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Ker so trgi iz dneva v dan bolj konkukam, podjetja vedno znovadgjo nove néine, da bi
postala uspesnejSa in prepoznavnejSa. Dva izmeéthavasta inovativnost in ustvarjalnost.
Podjetja inovativnost in ustvarjalnost vzpodbujaai s pomdjo organizacijske kulture, kar
dokazujem v nadaljevanju.

Cilj naloge je podkrepiti ze predstavljen model edetinant organizacijske kulture, katere
spodbujajo ustvarjalnost in inovativnost v organigd. Na osnovi tega modela zelim najti
prakticne primere, ki se na ta model navezujejo, oziroimgpgt prepoznavnih tujih podijetij
uporablja v praksi. Izbrana podjetja so 3M, Googkenentech, Nokia in lkea. Zanima me
celosten primerjalni vpogled v &iae kako podjetja spodbujajo ustvarjalnost in irtoareost
preko determinant organizacijske kulture z nabopoimerov dobrih praks izbranih podjetij.

V svojem delu zelim prikazati kako izbrana tuja jgtd s pomojo organizacijske kulture
vplivajo na inovativnost in ustvarjalnost. Zbraro grakttni primeri, ki se lahko koristno
uporabijo pri ustvarjanju in oblikovanju organizake kulture. S prakinimi primeri zelim
izpostaviti in argumentirati, da je organizacijskaltura precej pomemben dejavnik pri
vzpodbujanju inovativnosti in ustvarjalnosti, karimaSa podjetju boljSi uspeh, §e
prepoznavnost in ugled. To je dobro za celotno reg&ijo, predvsem za zaposlene, ki se jih
organizacijska kultura najbolj dotakne.

Ker so podjetja, izbrana v nalogi, dobro uveljav§en poznana na svetovnih trgih, sklepam, da
pametno izkori&ajo organizacijsko kulturo v prid ustvarjalnostiimovativnosti ter so aktivnha na
vseh podrgjih determinant predstavljenega modela. Ugotowding, ¢e se predstavljen model
uporablja v petih izbranih uspesnih podjetij.

Metoda dela je primerjalna analiza sekundarnihigfrdnerov. Za nabor prakinih podatkov
bom uporabil ze obstaje Studije primerov, informacije s spletnih strandpetij ter casopisnih
in ostalih elektronskildlankov, iz katerih bom izIudl potrebne informacije in jih strnil v nalogi.

Diplomsko delo je razdeljeno na Stiri poglavja. Xgm poglavju predstavim osnovne pojme
inovativnosti in ustvarjalnosti. V drugem poglaya nasStevam gae spodbujanja le teh. Tretje
poglavie je namenjeno organizacijski kulturi in mgenu pomenu pri ustvarjalnosti in
inovativnosti. V istem poglavju je predstavljen mbadrganizacijske kulture, delo Martinsa in
Terblancha (2003, str. 64-74), ki zdruzi organigka kulturo, inovativnost in ustvarjalnost, ter
dolo¢i determinante orgaizacijske kulture, ki vplivaja nnovativnost in ustvarjalnost v
organizacijah. Model mi je sluzil kot osnova pridagnem iskanju dobrih praks izbranih tujih
organizacij, ki so zbrana in predstavljen&etrtem poglavju. Na koncu sledi sklep, ki povzema
bistvo diplomske naloge in podaja napotke za nadalglo.



1 USTVARJALNOST IN INOVATIVNOST

1.1 Ustvarjalnost

Ustvarjalnost pripomore pri napetosti, strahu geedledicami, tveganju, vendar vzpodbuja tudi
napredek. Kajti podjetje brez idej in inovacij vagein propade, saj ni zanimivo ne za sedanjost
in ne za zgodovino (Breki 1994, str. 33). Ko se ustvarjanlost zatre, orgaija zgubi méno
tekmovalno orozje: nove ideje (Amabile, 1998, $1r).

PodjetniSka ustvarjalnost je definirana kot impletaeija novih, uporabnih idej, s katerimi se
vzpostavi nova poslovanja ali programe, kateringmisa so produkti in storitve (Amabile 1996,
str. 1). Nove, uporabne ideje sé€efp: a) samih produktov in storitev) liskanje trgov za
produkte in storitve, c) @&i proizvodnje ali ponudbe produktov in storite) na&inov
pridovbivanja resursov za proizvodnjo ali ponudibodoktov in storitev.

Ustvarjalnost je¢lovekova naravna lastnost, ki pomeni napraviti pekaganega in opustiti
nekaj utéenega pri svojem ravnanju. Ustvarjalnost je v paveg celotnim poslovanjem. Bnie

se z idejo, ki je prva podlaga za invencijo indragse do razvoja nekaterih invencij do uspesSne
komercializacije, ki vodijo do inovacij in ponovnitalozb v iskanje invencij, v omoganje ter
razvijanje inovacij (Likar, 2001, str. 16-17).

Ustvarjalnost je lastnostoveSke vrste, s katero lahko presega Ze ustvarjéjema posebnost je
novost. Ustvarjalnost opredelimo kot izviren odgovtoveka na nove razmere in probleme;
konstruktivno prilgoditev na spremembe v samem sebkolju, ter ustvarjanje novih izdelkov,
modelov, situacij, razmer in odnosov (Mayer, 1984, 69).

Pri njenem obravnavanju, moramo upoStevati, datagia posameznikova in skupinska
ustvarjalnost, ki pa lahko imata ragn vpliv na uspesnost podjetja. Ustvarjalnost pezanika
se tte proizvodnje novih idej, medtem ko skupinsko ptadgajo ljudje z idejami v organizaciji.
PodjetniSko ustvarjalnost, ki je z njima v povezaahko opredelimo kot organizacijo, ki
upoSteva ustvarjalnost posameznikov v katerikadlikon ravni v podjetju. Ustvarjalna podjetja
so prostor, kamor prihajajo ljudje z idejami (lvank 990, str. 113).

1.1.1 Model ustvarjalnosti

Komponentni model ustvarjalnosti je sestavljenreéhtkomponent, katere so zelo pomembne za
samo ustvarjalnost. Te komponente so (Amabile, 1886 4): strokovno znanje, ustvarjalno
razmisljanje in notranje delovno motiviranje.



Strokovno znanje je temelj ustvarjalnega dela. dajemoznosti (spomina) dejanskega znanja,
tehnitnih  sposobnobnosti in posebnih talentov znotrajcifigain delovnih podrgih. Ta
komponenta je skupek &aov, ki se jim sledi v primeru reSevanja d@aih problemov ali
opravljanju dol@enih nalog (Amabile, 1996, str. 5).

Komponenta ustvarjalno razmisljanje zajema izku$igvarjalnega razmisljanja, ki prispevajo
pri uc¢inku celotne ustvarjalnosti in prav tako jih je mozaplicirati na vseh pod¢ph (Amabile,
1996, str. 5). Te izkuSnje predstavljajo novi mmstpogledov na probleme, tehnike za doseganje
novih n&inov in n&in opravljanja dela, ki je vztrajno in enatgo. NanasSa se nadmae kako
ljudje pristopijo do problemov in reSitev (Amabil#998, str. 3). Tu pridejo v postev njihove
zmoznosti kombiniranja in zdruzevanja obstdjeidej v nove kombinacije. Te sposobnosti so
odvisne od osebnosti ljudi, kot tudi od njihovegéina razmisSljanja in delovanja.

Medtem ko prve dve komponenti doéata kaj je posameznik zmozen na deltrem podrgu,
delovna motivacijska komponenta dédokaj bo zares naredil (Amabile, 1996, str. (7. ima
posameznik vsa znanja, ki se&ejo prvih dveh komponent a mu manjka motivacije pri
opravljanju naloge, te naloge ne bo naredil. Njegamanje in ustvarjalno razmisljanje ne bo
izkoris&teno ali pa bo uporabljeno drugje (Amabile, 1998,3t Ustvarjalnost se bo paiada, ko

se bodo pove&le stopnje vsake od nastetih komponent (Amab886 1str. 7).

Obstajajo dve vrsti motivacije; zunanja in notrar(@mabile, 1998, str. 2-3)Zunanja
motivacija pride do posameznika od zunaj. Lahkpgeudba doltene nagrade (najpogostejSe
so denarne nagrade) ali pa groznja izgube delovmegsta. Zunanja motivacija ne ovira
ustvarjalnosti posameznikov, vendar jo v velikinmgrih tudi ne vzpodbuja. Kot sama ne
vzpodbuja ljudem strasti do dela. Pravzaprav skodjudje zarad nje pautijo podkupljene ali
pod kontrolo. Strast in zanimanje je pogey ki ga obravnavanotranja motivacija. Ko ta
motivira ljudi, njihovo delo opravijo z izivom ineseljem. Notranja motivacija izvira iz samega
posameznika in predstavlja posameznikov stalemestdo doléenih aktivnosti ali méno zeljo
do dol@enih izzivov. Zaposleni bodo najbolj ustvarjalng, Bodo notranje motivirani.

T. Amabile (1998, str. 4) pravi, da bodo ljudje b@dj ustvarjalni, ko bodo motivirani s strani
interesa, zadovoljstva in izziva samega dela is sgani zunanjih pritiskov. To trditev imenuje
princip ustvarjalnosti notranje motivacije (anigitrinsic Motivation Principle of Creativily

Teorija pravi, da organizacijsko delovno okoljeivalna ustvarjalnost posameznikov in skupin
in posameznikova in skupinska ustvarjalnost napiejcelotno organizacijsko inovativnost.
Elementi delovnega okolja, ki se smatrajo kot pofmeimdejavniki pri inovativnosti in
ustvarjalnosti, bodo vplivali na ustvarjalnost posanikov. Te elementi so: vifvsi viri ha
razpolago, za pondopri delu, usmerjenemu k inovativnosti),¢éma vodenja (ki vzpodbujajo
inovativnost in ustvarjalnost) in organizacijsko twanje inovativnosti (vsi n&@ni naklonjeni
inoviranju in ustvarjalnosti). Ustvarjalnost pa Alkot primarni vir inoviranja v organizaciji.
Najbolj pomembno pri tem je, da delovno okolje vplina ustvarjalnost z vplivanjem na
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posameznikove komponente. Kot je razvidno iz Slikema okolje lahko vpliv na katerokoli
komponento, vendar je vpliv na motiviranje nalogon§ neposredno (Amabile, 1996, str. 8).

Slika 1: Vpliv organizacijskega okolja na ustvanjaét in tro-komponentni model ustvarjalnosti
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Vir: T. Amabile, Creativity and Innovation in Orgaations, 1996, str. 9.
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1.2 Inovativnost

Podjetje, ki se v danasnjem hitro spreminjajo trgu s hitro spreminjajo tehnologijo, zeli
konkurirati, mora inoviratiCe tega ne pme, ga bo konkurenca prehitela (Johne, 1999, G8). 2
Edina strategija prezivetja danasSnjega poslovnegtaskot pravi Peters (1997), je konstantno
inoviranje; posameznika in cele organizacije. Kekyaliteta postala ze nekakSen standard pri
ponudnikih, je treba ustvariti prepoznavno znamkoernostjo (Roffe, 1999, str. 224-225).

Dnevi zmanjSevanja stroSkov so za nami, saj sa fem podrdju postorilo ze veliko. Res je, da
je stroSkovno tekmovanje zdravo in preudarno, versdase proizvajalci predolgo in preve
ukvarijali kako postati stroskovno ugodétas je, da se ozre na stran povprasevanja. Spogbujan
povprasevanja je veliko tezje, kot zmanjSevanjes&tv, vendar se veliko bolj spa Da bi
pridobili res konkureéno prednost, se moramo pri inoviranju osredititoa razvijanje novih (v
svetovnem in lokalnem merilu) produktov, ki nudijgoorabnikom ¢isto nove ugodnosti
(Kuczmarski, 1996, str. 5-6).



1.2.1 Opredelitev inovacij

Buckler (1997, str. 43) definira invacijo kot okaljkulturo, skoraj spiritualno silo v podijetju.
Inovativnost predstavlja celoten spekter aktivngstitrebnih pri ustvarjanju nove vrednosti za
kupce in nudi zadovoljivo povédo podjetju ali podjetniku.

Inovacija je vsaka novost, ki se bistveno razlikegeobstojée prakse. Ta ne zajema samo nove
izdelke, ampak tudi vsa podia zivljenja. V poslovhem svetu so inovacije novostvseh
segmentih delovanja podjetja, kot so trzni pristastribucijske poti, novosti v administraciji,
organizacija izobrazvalnih procesov,éimainternega pretoka informacij, &au motiviranja in
nagrajevanja inovacij, hitrejSi &ia preverjanja in uvajanja novih idej,... torej v&ar prispeva
pri boljSih kratkor@nih in dolgor@nih poslovnih rezultatih in poslestio boljSe delovne pogoje,
zanimivejSe delo, finaime dodatke,... zaposlenim v podjetju (Likar, 20£4.,14).

Spence (1994) pravi, da je inovacija lahko nekay, rej Se ni obstajalo. Lahko je nekggto
novega v povezavi z naso osebno izkusnjo ali inppjp@ma novo uporabnost, v trenutku, ko se
je za&nemo zavedati oziroma pridemo z njo v stik (Zhuai'dliamson & Carter 1999, str. 57).

1.2.2 Vrste inovacij in proces inoviranja

1.2.2.3 Proces

Vecina organizacij vzpodbuja inoviranje in se zavedagove pomembnosti, a ne naredi
naslednjega koraka pri podrobni opredelitvi prodesairanja. Prvi znak zrelega inovacijskega
programa v organizaciji je prisotnost definirandgavacijskega procesa. Karakterizacija in
ustvarjanje skupnega razumevanja inoviranja vzpgadipudi znotraj organizacije pri zavedanju
in spoStovanju inovacijskega procesa (Desouza,e2@06, str. 7).

Inoviranje lahko razdelimo v tri faze, ki so si medboj razine in si sledijo v zaporedju
(Buckler, 1997, str. 43-47). V praksi so ponavig@an se velikokrat ponavljajd?rva faza je
zbiranje idej, katera je Se zelo nedefiniranansapgo idej sploh ne pride v naslednjo fazo zaradi
razlicnin tezav (od izvedljivosti do kompatibilnostiDruga faza je poimenovana kot
metodoloSka faza, ki predstavlja nekakSen varovsibtem (anglstage-gate systemVecina
vegjin podjetji v tej fazi razvijejo svojo metodologij s pomojo katere opredelijo in ocenijo
nove ideje. ldeje morajo ustrezati pogojem oziraifj@m podjetja z namenom, da bi dokazale
svojo izvrslivost in kompatibilnosiretja faza je komercializacija. V tej fazi se ideje dejansko
uresnéijo. Podjetje proizvede produkt, ki je plod vrediiaseh prejSnjih faz.

Pretnar (1992, str. 7) opredeli inovacijski prokes nartno in sistematino ustvarjanje invencij
in njihovo pretvarjanje v inovacije. Prva faza iacijskega procesa je ustvarjanje (generiranje)
invencij, druga pa se nanaSa ha pretvarjanje inygninovacije. V prvi fazi je poudarek na
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ustvarjalnosti vdrugem delu prevleduje ekonomsko ravnanje. Sem spadajo upisk$
odlccitve, investicije, itd.

Se bolj obsezno in bolj podrobno Desouza in sedelé2006, str. 7-8) razdelijo inovacijski
proces v organizacijah na pet najpogostejSih fagpkgeneriranje in mobilizacija, prebiranje in
utemeljevanje (anghdvocacy and screenijgeksperimentiranje, komercializacija ter razgngit
in implementacija. Praviloma so te faze med sebwgpane v kroznem zaporedju. Organizacija
lahko faze izvaja sama ali se zdruzi oziroma popola prepusti delo zunanjim izvajalcem.
Stopnje inovacijskega procesa predstavljajo gldwarake, ki jih mora ideja obiti, da bi postala
popolnoma implementirana in sprejeta. Vse fazeredgtavljene in kratko opisane v Tabeli 1.

Tabela 1: Faze inovativhega procesa

2. Prebiranje in utemeljevanje

Faza, kjer se tehta prednosti in slabosti idejgerda
jaocenjevanje  potencialnih  priloznosti idej znot
itbrganizacij. Ideje se mora oceniti, saj se ne ¢sp

1. Generiranje in mobilizacija

Stopnja generiranja je &stna téka novih ide;.
Vzpodbujanje  pri  delovanju in  svobog
raziskovanja, sta dejavnika, ki bi morala K

raj
a

prisotna pri tej fazi. V stopnji mobilizacije ide]
potuje na raztine fizicne in logéne lokacije.
Velikokrat potrebuje tudi nekoga, ki ji to omagg
oziroma pomaga pri potovanju. Ta faza je z

aizpolnititi vsake ideje. Nastopiti morata oba hkr
(prebiranje in utemeljevanje), z namenom da s&ijplo
ideje brez potenciala in onemagjo impulzivno
elavraanje idej s strani lastnikov, samo zaradi tegaske

=

pomembna pri napredovanju nove ideje. ideje nove.
3. Stopnja eksperimentiranja 4. Komercializacija

5. Razprsitev in implementacija

Testira uporabnost idej ZzaFaza, ki se osredata na| RazprSitev je proces sprejemanja
dologeno organiacijo v dolenem| potencialni vpliv ideje. V tej faz| inovacije % celi organizaciji
¢asu in doléenem okolju. Tu je organizacija preveri ali novostimplementacija pa je proces

in
(o]

ustanavljanja struktur, vzdrZevanja
sredstev potrebnih za proizvodnj
7 uporabo in razvoj inovacije.

dejansko reSuje kdpve tezave
s5tin- nato  predi  stroSke in
prednosti v povezavi

uveljavitvijo novosti/inovacije.

pomembno dolgti kdo bo kupec
in s kakSnim namenom bo novo
uporabljal. Ta faza se osred&o
na moznost izvrSitve ideje.

Vir: K. C. Desouza et al., 2006, str. 4-35; A. Mo 2007, str 8-9.

1.2.2.3 Vrste

Podjetja, ki se ukvarjajo s proizvodnjo ali stoeitv dejavnostjo sodelujejo v procesu, ki
preoblikuje inpute v outpute. Glede na tak odnosla®ko inovacije deli na tri sklope.
Proizvodne inovacije tiste na podr@gu proizvodov, storitev, pakiranja in dostavieput
inovacije na podrdju uporabljenih materijalov, virov in dobaviteljeRrocesne inovacijeki so
inovacije na podr@gu procesov tehnologij, organizacijskih sistemov auministrativnih
postopkov, ki sodelujejo v preoblikvanju inputowutpute (Zhuang et al., 1999, str. 57).

Kos (1996, str. 17-18) v svojem delu »Inovacijskamdgement« opredeli previadeijpogled na
inovacijo. Ta jo deli na procesno in proizvodno,pd ju lahko opredelimo z dveh vidikov,
predstavljenih na nasledniji strani:



e Vidik cilja, ki pravi da so procesne inovacije nok®mbinacije dejavnikov, Ki
povzraijo stroSkovno ugodnejSo, bolj kakovostno,cwedno, varnejSo ali hitrejSo
proizvodnjo dolgéenega blaga, s cillem paianja winkovitosti. Cilj proizvodnih
inovacij pa je doseganje zmogljivosti. Le te sdjdrarocesa ovrednotenja na trgu.

» Vidik izvajanja, ki dol@a, da se proizvodne inovacije uveljavljajo na trgarazliko od
procesnih, ki se znotraj obrata. Pri slednjih jezmm da se uveljavi tudi na trgu, ko jih
podjetje le tam tudi ovrednoti. Proizvodnje inoya@o manj oblvladljive, z njimi je e
tezav pri uvajanju in so izpostavljene trzno-gogpsklemu neskladju.

Inovacije lahko delimo tudi glede na to v kateraKaijsko podrgje vodenja spadajo. Tudimmo
inovacije: prodaje, nabave, logistike, proizvodnjpodjetjia, personalne, socialne ali
pogodbeniske in druge (Kos, 1996, str. 18). Tu mest tehnoloski vidik. Spodnja Slika 2, je
kombinacija zadnjih dveh opredelitev inovacij.

Slika 2: Graft'na opredelitev inovacij

Inovacije

L=

& >

Proizvodni Procesn

— T

Tehnolosk Administrativne

Vir: M. Kos, Inovacijski menedZment, 1996, str. 18.

Poleg Ze nasStetih tipov inovacij, Johne (1998, 2804-203) poleg procesnih in produktnih
inovacij, omeni Se trzne. Te se zanimajo za odkjezaovih ciljnih tgov in najboljSo uporabo le
teh. Identifikacija trgov je dosezena s pda@jposegmentacije trgov, ki pa je pomembxa,
Zelimo doseéi najvesjo donosnost poslovanja.

Rrazvoj je opredeljen z uvajanjem novih kombinakij,se ttejo naslednjih petih primerov
(Schumpeter, 1951, str. 66): 1. uvajanje novih oolali nove kvalitete dobrin (kupcem
neznane); 2. uvajanje novih metod proizvodnje (& mpreizkuSene in ni nujno, da so
utemeljene na novih znanstvenih odkritjih); 3. dgpnovega trga (na katerega ni bilo doslej
vstopa,éeprav je obstajal Ze prej); 4. osvojitev novih viobave surovin ali polizdelkov (ne
glede na to ali je vir Zze obstajal, ali ga je tré&eaustvariti); 5. uvajanje nove organizacije (npr.
ustvarjanje monopola ali optanje monopola). Ta teorija ne govori izrecho o amjah, temve

o tem, da je razvoj kombinacija naStetih parameti®ypa so inovacije (Rebernik, 1990, str. 88).



1.3 Povezanost med ustvarjalnostjo in inovativnost)

Da nastane inovacija, je potrebna ustvarjalnoskatere pridemo z ustvarjalnim razmisljanjem
(Breki¢, 1994, str. 32). Vhodni material inovacij so iddpgoces preoblikovanja ustvarjalnosti v
profit pa je inovacija (lvanko, 1990, str. 113).oMacija se zéne z idejo, nadaljuje z
uresnéevanjem in kotia z dosegomadinka.

Ustvarjalnost je proizvodnja novih in uporabnih jidea kateremkoli podiu. Da lahko
smatramo idejo ali izdelek za ustvarjalna, moratadsugatna od vseh Ze obstdja idej ali
izdelkov. Inovacije pa so uspeSna implementacifgauglnih idej v organizacije. 1z tega sledi,
da je ustvarjalnost posameznikov in skupin predpaganovacije. Je pomembna a ni edina, saj
inoviranje ni odvisno le od ustvarjalnih idej, temivje odvisno tudi od drugih faktorjev
(Amabile, 1996, str. 1).

Pet temeljnih faz ustvarjalnosti in inovativnogé, predstavljeno v spodnji Tabeli 2. (Ivanko,
1990, str. 118)

Tabela 2: Pet temeljnih faz ustvarjalnosti in inbvaosti

Vsrkavanje spoznanj iz okolja jprva faza, kjer | PreizkuSanje jetretja faza, kjer idejo oz. nov nan
ustvarjalni ljudje posv&jo ¢as okolju v katerem sgizvedbe neke stvari preizkusimo, da ugotovimorah ito
nahajajo. Se neprestano izobraZujejo in spraSujejploh kaksno vrednost.

tako da berejo, se pogovarjajo z zanimivimi ljudmg
ter obiskujejo zanimive kraje; kjer dobijo velik
informacij in tem, o katerih se pogovarjajo.

"Pretistenje in prilagoditev, kotetrta faza, sta potrebna
Opo vseh nastetih fazah, saj ima lahko ideja, kstaree
testiranje, lahko dolene pomanjklivosti. Z njima
5epridemo do rezultata, ki ima trzno vrednost.

Navdih je druga faza ustvarjalnega procesa. V

informacije, ki jih je sprejemamo, se med seb@i prodaji, kot zadnjipeti fazi procesa, gre za to, da
prepletajo, dokler se ne ustvari neka pedstavd, gfide ideja v svet in se objasni povman mislesim
obljublja resitev problema. ljudem.

Vir: 8. Ivanko, Organiziranje podjetij v trznem goslarstvu, 1990, str. 118.

Ustvarjalnost in inovativnost v podjetju sta pognje ustvarjalnostjo posameznikov v podjetju
in redki so tisti, ki jim uspe prittez vse naStete faze. Ljudje lahko ustvarjajo, amago tega
prodati, drugi so dobri prodajalci, a ne ustvarjgy@nko, 1990, str. 118).



2. VZPODBUJANJE USTVARJALNOSTI IN INOVATIVNOSTI

2.1 Dejavniki, ki vzpodbujajo ustvarjalnost

Klju¢cno orodje skupinske ustvarjalnosti jeinkovita komunikacija, ki pomeni osnovno
sposobnost podjetja za spremembe (Mayer, 1994 3trUstvarjalnost je na getku neopazna,
nerazumljiva in jo je teZko organizirati, saj ni texdalizirana. Recept za ustvarjalno razmisljanje
pravi, da je najprej potrebno natao dolciti elemente razmisljanja, zatem |¢go stopnjevati
tok misli, nazadnje pa zdruziti tokove elementovefc, 1994, str. 32).

Moznosti, ki jih imajo managerji za vzpodbujanjévasjalnosti, so strnjeni v Tabeli 3 (Amabile,
1998, str. 5-7).

Tabela 3: MoZznosti managerjev pri vzpodbujanjwagalnosti

* Najti prave ljudi za naloge, ki jim bodo najbole Ustanoviti vzajemno sodeluje skupine Z
ustrezale. I&jo ljudi z znanjem in sposobnostmi raznolikimi perspektivami in ozadji. Lastnost
ustvarjalnega miSljenja ter imajo sposobnpstposameznikov teh skupin so spoStovanje ciljev
vzpodbujanja notranjega motiviranja. podjetia, pomd drugim in razumevanje ter

upoStevanje znanja sodelavcev.

* Omoggaiti ljudem svobodo znotraj ciljev podjetja.e Dati zaposelnim vedeti, da je njihovo delo
Zaposlenim je potrebno povedati, kaj naj postorijo, pomembno, saj bodo s tem ohranili njihovo strast do
vendar jim prepustimo mozZnost, da opravijo nalogodela. To lahko doseZejo z nagradami in kot vzorniki
na svoj ndin. Ciliem je potrebno sledittim dlje,
oziroma dokler so ti relevantni.

e Dodeliti pravilne koléine ¢asa in projektnin « Ustvarjalnost je najviSja, ko jo podpira celotha
sredstev. Poglavitni sredstvi sta denatan. organizacija. Managerji morajo vzpostaviti prave

sisteme in postopke ter poudariti vrednote, ki gasn

opozarjajo, da je ustvarjalnost pomembna.

Vir: T. Amabile, How to Kill Creativity, 1998, stb-7.

Robinson in Stern navajata Sest elementov, ki pappustvarjalnost v podjetju in so podprti s
strani managerjev in organizacij, so nasteti v TiabgRoffe, 1999, str. 229).

Tabela 4: Elementi, ki podpirajo ustvarjalnost \dpetju

Prvi element: ureditev, kjer so vsa usmerjenja in dejahji@etrti element: nakljuija, s pomejo katerih lahko
vseh zaposlenih usklajena z organizacijskimi cilji. odkrijemo nova spoznanja.

Drugi element: vzpodbujanje notranje motivacijePeti element:raznolike vzpodbude, ki pomagajo pri
zaposlenih in skupin v primeru, ko imajo teZavekalize | uvajanju novosti v Ze obst@e aktivnosti, ali pri

imajo dola@ene resitve. odkrivanju novih aktivnosti.
Tretji element: neuradne aktivnosti, ki se izvedejo, ko|rsesti element:notranja komunikacija, ki omoga
uradne direktne podpore. proste poti komuniciranja.

Vir: I. Roffe, Innovation and creativity in orgaatsons: a review of the implications for trainingédevelopment, 1999, str. 229.

Dejavniki, ki vzpodbujajo in urestujejo ustvarjalnost, so ustrezno vodstvo ter veékergije in
domisljije za reagiranje na dogajanje v okolju,atedcem podjetje deluje. Da bi ustvarili uspesno
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podjetje, moramo najprej opredeliti karakteristilggpeha in nato najti pot za njihovo uregev.

Te karakteristike soutiti ali pricakovati spremembe in si jih jasno predstavljatredeliti uspeh
glede na povprasSevanje okolja in postaviti notrapjecese na ustaljene temelje, ki bodo
omogaili uspeh in prezivetje v okolju (lvanko, 1990,.s146).

2.1.1 Zaviranje ustvarjalnosti

Dejavniki, ki zavirajo ustvarjalnost, so (lvan

k9D, str. 114Yyast, uspehin izvrSitev. Vecje

organizacije so bolj okorne, saj imajaévaravil, zakonov, prepovedi in navad; saGasnejsSe, saj
delo traja dlje zaradi e delitve dela in tekmovalnost med oddelki j&jae kar zmanjSuje
medsebojno sodelovanje in manjSi osebni odnos mibdilo podrejenih.

Nacinov zaviranja ustvarjalnosti s strani managerewg. V Tabeli 5, so nasteti tisti, ki jih

omeni Amabile (1998, str. 2-8).

Tabela 5: Ndini zaviranja ustvarjalnosti

Najbolj pogost je, da ne znajo priskrbgtravih
informacij, potrebnih za vzpostavitev dobrih stik
med ljudmi in nalogami.

Organizacija rutinsko zavira ustvarjalnost z lazn

pwake skupine reSujejo probleme hitro in z man;jjage

Homogene skupinezavirajo ustvarjalnost. Res je dla

vendar ne naredijo veliko pri
strokovnega znanja in ustvarjalnosti.
Nprepranja so enaka in jih je teZzko nadgraditi.

vzpodbujarn
Njiho|

konénimi roki (povzraiajo nezaupanje) in roki, ki s
iziemno tezko izvedljivi oziroma dosegljiy

pocutijo prevet nadzirane. Managerji, ki ne dovoljuje
¢asa za raziskovanje in ne ¢rajejo inkubacijskih

(povzratajo izxrpanost). V obeh primerih se ljudje

Kritike, dolgi ¢asi ¢akanja na odgovore ki se ttejo
novih proizvodov in storitevpepotrebno ocenjevanje
nenagrajevanje truda vloZzenega Vv inovativnog
q<aznovanje ljudi zaradi njihovih nepogeaih idej.

period, zavirajo ustvarjalni proce€e managerji pr
upravljanju s sredstvi prevevarcujejo, zaposleni svoj

Spori, pogovori o politiki in opravljanje.

ustvarjalnost preusmerijo v iskanje dodatnih sedst
ne razvijajo novih produktov in storitev.

Prehitra menjava ciljev ali nejasna opredelitev le tqg
ter uporaba avtonomije le kot besede same in 1

praksi; zavirajo ustvarjalnost.

Vir: T. Amabile, How to Kill Creativity, 1998, st2-8.

2.2 Dejavniki ki vzpodbujajo inovativhost

n

ju

va

—

e

Cilji uspesnih inovacij, je zagotavljanje novih ites, ki zviSujejo produktivnost, ekonodmost,

rentabilnost in omog@jo boljSe, varnejs

e pogoje dela na trgu.

Z njimpstpjamo

konkurergnejsi, kar zagotavlja nemoteno proizvodnjo izdelkdozina, 1984, str. 49)Ce
Zelimo, da se v organizaciji inovativnost dogajarana z&ne uporabljati, sta pomembni dve
stvari: 1. imeti Zeljo in 2. nekaj (vhaprejsnjiimdncnih sredstev (Sherwood, 2002, str. 57).
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Vodje morajo znati vzpostaviti pravo okolje za imawnje. Vendar sami, vkljub dejstvu, da so
zelo pomembni, nikoli ne bodo uspeli. Za ustanavit®vativne kulture, morajo najti, zaposiliti,
uciti, vzgojiti, vzpodbujati in nagraditi najboljSeaposlene. Da bi vodstvo ustvarilo pravo in
vzdrzljivo inovativno kulturo, mora opraviti dve logi. Prva je zavedati se okolice in vpliva, ki
ga imajo na vse okoli sebBruga naloga je sprejemati in znati opravljati z nego&ijo. Prva
naloga jim omogéa vzpostaviti¢loveski pogled na naloge in je dobra vez med »smeto
vodilnih« in dejansko organizacijsko kulturo. Druga se zadeva negotovosti, brez katere ni
inoviranja. Organizacije in posamezniki, ki ne zntglerirati negotovosti v delovnem okolju in
odnosih, so sposobni opravljati samo rutinsko détderanca negotovosti dovoljuje tveganje in
uporabo drugih moznosti, ki pa velikokrat nimajapenega poslovnega uspeha (Ahmed, 1998,
str. 38).

Ustvarjalnost ali generiranje novih idej inmplementacija ali dejanska uporaba sprememb
sestavna procesa, ki sta osnova inovativnosti (fiash & Anderson, 1997, str. 204). V
raziskavi, ki je zajemala ¢ekot dvesto managerjev iz visoko-tehnoloskih pgujeSilikonski
dolini, je bilo potrjeno, da se inovativnost odrazaormah, ki vzpodbujajo pravkar omenjena
dva procesa. Podjetja, ki so imeladne norme na obeh podjin, so bila ocenjena kot najbolj
inovativna. Stiri norme in njihove lastnosti, ki Bile ma:no v povezavi z skupinsko-osnovanim
inoviranjem so predstavljene v spodnji Tabeli 6.

Tabela 6: Norme, ki vzpodbujajo inoviranje in spesnioe

NORME, KI VZPODBUJAJO INOVIRANJE IN SPREMEMBE
Norme ki vzpodbujajo ustvarjalnost Norme ki vzpodbyajo implementacijo
Vzpodbujanje tveganja in sprememb U¢inkovito skupinsko delovanje
e nagrade in prepoznavni sistemi, ki * vzpodbuja se timsko delo
vzpodbujajo inoviranje * ljudje imajo skupne cilje
«  pozitivni odnosi managerjev do sprememb « informacije prosto krozijo in delijo med
e kljubovanije stalnicam oziroma statusu »qud« zaposlenimi
Toleriranje sprememb Hitrost delovanja
* napake so sprejete kot nekaj vsakdanjega e odlcgitve so hitre
e ljudem je dana svoboda pri ustvarjanju e vzpodbuja se fleksibilnost in prilagodljivost
sprememb * dodeljena ustrezna avtonomija
e napak se ne kaznuje

Vir: M. Tushman & P. Anderson, Managing strategindvation and change, 1997, str. 205.

Komponente inovativne organizacije in glavne&masti le teh, avtorjev Tidd, Besant in Pavit
(2001, str. 305-332), so predstavljeni v TabeliA¥torji poudarijo, da noben posamezni (v
primeru individualne uporabe) element, orodje ellintika, ne bo naredili ali ohranil inovativhega
okolja. Vsa orodja in tehnike morajo biti prilagoj@rganizacijskemu, trznemu in tehnoloskemu
kontekstu. Tabela je predstavljena na nasledgnstr
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Tabela 7: Komponente inovativne organizacije

Komponente Glavne zngilnosti

Vizija, vodenje in Zelja Jasen in vsem pozn&nt namernosti;

inovirati Najti mehanizme, ki omog@ajo predanost, sodelovanje, navduSenje in gomo
vodstva.

Prava organizacijska Ugodna organizacijska forma, ki omago visoko stopnjo ustvarjalnosti.

struktura Poglavitno je najti ustrezno ravnotezje med organ§primrna za razmere
stalnega spreminjanja) in mehansko (za bolj stabiéizmere) strukturo.

Pomembni Organizacijski sponzorji (imajo vpliv in ndov organizaciji in s pomgo tega

posamezniki pomagajo pri netehéih ovirah )
Prvaki (tesno sodelujejo, imajo sposobnost zdruZeyaso nekaksni vodniki
skupine),

Izumitelji ali vodje timov (so izumitelji inovacij®z. imajo prave informacije in
tehnino znanje o njej)

Tehnoloski ¢uvaji (zbirajo informacije iz raztnih virov in jih posredujejo
relevantnim nadaljnim uporabnikom)

in druge vloge, ki spodbujano in pospesujejo iranje.

U¢inkovito timsko Pravilna uporaba timov (na lokalni, med-dejavnostriedorganizacijski ravni) z

sodelovanje namenom reSevanja problemov- potrebno je inve@iranzbiro in ustanavljanje
timov.

Stalno izobraZevanje Dolgoraina obveza do izobraZevanja in Solanja, ki ontagwisoko stopnjo

posameznikov zmoznosti in spretnostiéinkovitega @enja zaposlenih.

Obsezno V in med organizacijami ter zunaj njih. Znotraj anigacij v tri smeri- gor, dol in

komuniciranje vzporedno.

Intenzivno Sodelovanje (aktivno) vseh zaposlenih v organizaBipmembno je upoStevati

sodelovanje pri vsa mnenja, jih uporabiti. Vsi skupaj lahko prisgevogromno.

inoviranju

Osredotatanje na Notranje in zunanje osredd@tnje na kupce. Stalno izboljSevanje kulture.

kupce

Ustvarjalna klima Pozitivni pristop do ustvarjalnih idej, podprte saypimi nagrajevalnimi sistemi-

predstavlja zmagovalno kulturo.

Ucetfa se organizacija Procesi, strukture in kulture, ki pomagajo vzpostandividualno wenje.
Upravljanje z znanjem.

Vir: J. Tidd, J. Besant & K. Pavit, Managing inndiam: integrating technological, market and orgaetibnal change, 2001, str. 305-332.

Leavy (2005, str. 38-44) pravi, da se inovativhegpodbuja s pomgo naslednjih treh
dejavnikov, ki so v Tabeli 8.

Tabela 8: Dejavniki vzpodbujanja inovativnosti

1) Ustanoviti pravo organizacijsko klimo.To nam uspe z upoStevanjem naslednjih faktorjev:

1.Postavitev ljudji in idej v sredig filozofije managementa.

2.0mogaiti ljudem prostor za napredovanje, kjer bodo po&i nove stvari in secili od napak, ki jih
povzra:ajo.

3.Ustvariti ma:no zavedanje odprtosti, zaupanja in skupnosti fi@oganizaciji.

4.0mogdianje mobilnosti talenta znotraj podjetja.

Vsi faktorji predstavljajo bistvo pri razvijanju oka, kjer lahko ustvarjalnost in iniciative posaaniov
uspevajo ter ideje in talent kroZijo prosto; vagamenom, da se intelektualni kapital najbolje upora

»Se nadaljuje«
12



»nadaljevanje«
2) Privabljati in obdrZati zaposlene, ki so ustvaralni. To doseZzemo z:

1. Zaposliti posameznike, kateri imajodvgposobnosti in interesov.
2. Zaposliti ljudi iz razlénih okolij in z razlénimi osebnostmi.
3. Intenzivno vkljW&iti zaposlene v proces zaposlovanja

3) Vzpostaviti pravo ravnotezje med inovativnostjan uéinkovitostjo.

Vir: B. Leavy, A leader’s guide to creating an imation culture, 2005, str. 38-44.

2.2.1 Zaviranje inovativnosti

Oetinger (2004, str. 35-41) vwlanku opiSe dva dejavnika, katera prepjeta winkovito
inoviranje v vejih organizacijah.Prvi pravi, da ustvariti nekaj novega ne predstavijave,
temve je najvéja teZzava znebiti se starega. UspeSno podjetjergge szkuSnje apliciralo v
pravila, sisteme, procese in jih razglasilo kotarakziroma pravila in modele, za katere pa ni
nujno, da so Se vedno glavni vzrok uspeha. Zajergpanje, ki omogta pozabiti, a Se vedno
ravno prav »spostovati« preteklost, nuja pri inmjua Kako pozabiti na obstaje modele avtor
predlaga, da je potrebnocedi sodelovati z novimi uporabniki; zaposiliti ljudii bodo pomagali
pri inoviranju (inovatorji, medsebojno ded® skupine, vizionarji); zaposliti nove vodje indjw
novih organizacijskih enotah; ukiniti poslovne miejdeki so omoggali manj ustvarjalno delo,
male spremembe, pasen ritem, zapravljanj@sa za nepomembne stvari in skrivale informacije
zaposlenim; vse nove ideje je treba opisati, razjta in oceniti preko scenarijev; in kot
najpomembnejSe, da prefamo ljudi, da oni prispevajo k sprememba@ruga ovira
predstavlja strah pred inoviranjem, saj seéinve& ljudi boji sprememb. Da bi zmanjSali stopnjo
strahu, je potrebno najprej dovoliti in om@goda se inoviranje sploh vzpostavi in vspostaviti
organizacijo, odprto do notranjih in zunanjih idegvdihov, znanj in potreb.

Glavni razlog, da velika podjetja prenehajo inotvirge odvisnost od velike proizvodnje,
enakomernega proizvodnega toka, integriranih oendm cnega tehnolosSkega érdovanja in
rigidnega strateSkega upravljanja. Podjetja poaatkigko se &iti in ne tolerirajo vé napak.
Pozabijo, da je bila za njihov uspeh naetku zasluzna kultura, ki je vzpodbujala aktivnasti
ponavljaj@e poskuse (Peters & Waterman, 1982, str. 114).

3 ORGANIZACIJSKA KULTURA IN NJEN VPLIV NA
USTVARJALNOST IN INOVATIVNOST

Za ustvarjalnost in inovativnost je potrebno v @i imeti ustrezno kulturo, ki vzpodbuja, ceni
in nagrajuje ustvarjalno vedenje (lvanko 1990, E21). Ljudje in kultura so temelj za pa@amje
uspesnosti in ¢inkovitosti. Kultura podjetja pripomore k uspesnastucinkovitosti, ¢e ustreza
zahtevam podjetja kot celote in hkrati omégsodelavcem, da zadovoljijo svoje individualne
potrebe. Kultura podjetja mora usposobiti ljudi, m&d delom, ko oblikujejo in uresuijejo
svoje lastne cilje, mislijo in delujejo skupaj §ig@odjetja (Kajzer, 1990, str. 182-183).
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3.1 Opredelitev organizacijske kulture

Schein (1986, str. 30-31) definira organizacijskitio kot vzorec skupnih temeljnih domneyv,
ki jin je skupina iznasla, odkrila ali razvila, lse je spoprijela s problemi zunanje adaptacije in
notranje integracije. Ker ima z njimi dobre izku&Snjh smatra za tehtne in jih posreduje novim
¢lanom, kot pravilen nan dojemanja, razmisljanja in zaznavanja problemov.

Morgan (1989, str. 112-135) pravi, da se besedttayl navezuje na vzorec razvijanja, ki se
odseva v skupnih sistemih znanja, ideologije, veeédpravil in vsakodnevnih ritualov. Kulturo
moramo razumeti kot aktivni, zivljenski fenomermpa@naijo katerega ljudje skupno ustvarjajo in
reustvarjajo okolje v katerem zivijo. Peters in Wratan (1982, str. 75) pravita, da so zgodbe,
miti in legende v organizacijskem smislu zelo porbas) saj izrazajo skupne organizacijske
vrednote in kulturo.

V organizaciji kultura ponazarja ¢&iae delovanja in obnaSanja ljudi. Ko ljudje skupajajo,
cutijo in upoStevajo pravila kulture, ki so tipia za posamezne razmere. Kultura je oblika
prevzetih navad, vrednot in pravil, saj si ljudjeovganizaciji izoblikujejo svojo in z njo
poskusSajo vplivati na druge (lvanko, 1990, str.)121

Cuber (1995, str. 63) opredeli organizacijsko kutlot skupek najpomembnejsih vrednot,
vedenjskih norm in vzorcev vedenja, ki usmerjajodsabojne interakcije med ljudmi v
organizaciji in njihovo investiranje energije v apljanje dela ter organizacijo nasploh. Zelo
podobno jo opiSe tudi Mayer (1994, str. 138), kayir da je kultura podjetja sistem vrednot, ki
specifécno obarvajo vedenje posameznikov, njihov odnos ela,dnedsebojne odnose, oblike
vodenja in komuniciranja, organizacijo podjetjanose s poslovnimi partnerji in konkurenco
itd.

3.2 Vpliv organizacijske kulture na ustvarjalnost n inovativnost

Samo odl¢itev, da bo organizacija inovativha ni dovolj. Teona biti podprta z dejanji, ki
oblikujejo okolje, v katerem se ljudje faatijo dobro ob inovacijah, ki jih ustvarjajo. Kuttuje
mocna dol@ljivka inovativnosti in ko je ta pozitivno naravrenpomaga organizaciji pri
inovativnosti. Kultura je sestavljena izévelementov, kateri vzpodbujajo ali zavirajo nagoggn
inoviranja. Protevanja kulture se moramo lotiti SirSe in ne samendcposemeznih dejavnikov
le te (Ahmed, 1998, str. 31).

Ker kultura neposredno vpliva na obna3anje, lahkongga pri uspehu podjetjde je
inovativna, lahko viSji managerji z njeno pofj®m lazje uresmrijo inovacijske néarte in
strategije. S pomgo inovativne kulture se lahko delo opravi lazje k@ to zmorejo preproste
uporabe formalnih sistemov, postopkov in avtorit&telikokrat lahko inovativna kultura opravi
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delo, ki ga s pomfo preprostih formalnih sistemiov in pravil avtetd ne zmore. ViSji
management igra zelo pomembno viogo pri oblikovanjliure. Zaposleni prevzamejo njihove
Zeljene prioritete in jih uporabljajo pri svojemlaanju. Management pa se trudi, da zaposleni
delujejo pravilno, saj lahko napake v komuniciramypodajanju informacij hitro pripeljejo do
zmesnjav in kaosa (Ahmed, 1998, str. 33).

Vstopamo v ekonomski svet, kjer je glavna gonilielaulturna kompetentnost in organizacijska
ustvarjalnost, ki se iz nje razvija. Kulturno kongrgnost sestavljajo vse sposobnosti ljudi in
organizacijskih dejavnikov, ki pospesujejo in vzpaoghjo (koristno) uporabo kulturnega kapitala
med vzajemnim sodelovanjem ljudi in produkcij0e Zelimo pospeSevati ustvarjalnost in
inovativnost v poslovanju, moramo ugotoviti vse ter&kulturnin kompetec, ki vzpodbujajo
ustvarjalnost in inovativnost. Kulturna kompeterghge lahko ugotovi preko treh ra&zih
dimenzij. Prva se nanaSa na zmoznosti razvijanja produktov, omrokako naso prednost
spremenimo v »pomozno sredstvo« pri razvijanju pkoalv, ki nam pomagajo pri diferenciaciji
na trgu.Druga je zmoznost prepoznavanja znakov in signalov nk&etudi drugih kultur.
Tretja pa pravi, da je kulturna kompetenca zmoznost osiare organizacijske kulture, ki
dovoljuje ustvarjalne in inovativne reSitve (Wilasj 2006, str. 43-45).

Russell (1989, str. 13-14) predlaga Stiri voditedjsposobnosti, ki jih podjetniki uporabijo pri
oblikovanju inovativne kulturePrva je wenje inovativhega obnaSanjnov skupin;druga je
osredotditi pozornostélanov skpin v uspesSen razvoj in implementacijo smys poudarjanjem
inovativnosti in predstavljanjem vzornega modelainkvativnost podpirajretja pravi, da je
treba zaposliti in podpirati inovativne ljudietrta pa je ustanoviti sistem, ki bo nagradil uspesno
inoviranje in obnasanje, ki bo inoviranje podpirtalo

Podjetje, ki lahko ustvari ntéao kulturo, zaposluje ljudi, ki verjamejo v njihopeodukte, kupce

in postopke. Vasih je moéna kultura lahko tudi ovira. Da bi najbolje dolgémo izkoristili
kulturo, morajo organizacije tolerirati vredote,gngene k odobravanju sprememb. Te vrednote
morajo slediti strategiji podjetja. Brez njih jei prepoznavanju potreb po spremembaltmao
kultura lahko ovira. V primeru, ko so kégwve Zzelje in razmere na trgu predvidljive in
prilagodljive, lahko kultura, ki je mimo nagnjena k inoviranju in spremembam, povarezave
(Ahmed, 1998, str. 33).

Ceprav je splosno znano mnenje, da je kultura pomembeterminanta organizacijske
inovativnosti, je spreminjanje organizacijske kudtwzelo tezko delo. Da bi razumeli ali je
organizacijska kultura primerna za inoviranje ifkk&go moramo spremeniti, moramo razumeti
elemente, ki jo sestavljajo. Ti elementi so: inowad poslanstvo in vizija, demokratio
komuniciranje, varna okolja, fleksibilnost, sodedoje, premea&nje meja, spodbude in vodenje
(Dombrowski et al., 2006, str. 16). Vsi so na koatipredeljeni na nasledn;ji strani v Tabeli 9.
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Tabela 9: Elementi inovativne organizacijske kudtur

Inovativho poslanstvo in vizija: zdruzujeta raztine
skupine, da se osreddéijp na skupinski cilj organizacije
Ce nista inovativno usmerjena, elementi kulture add
delovali pravilno.

Preme&anje meja: se nanaSa na povezoval
.razlicnih  nivojev  organizacijskih  elementg
(organizacijskih podenot, oddelkov, organizacij
zuanjih virov).

Demokratiéno komuniciranje: izloca vse ovire, Ki
onemogdajo komuniciranje. Podpira sodelovanje

odloganju in  iskanju  problemov.  Podpiran
komuniciranje se izvaja lahko s po&im informacijskih
in komunikacijskih tehnologij ali s poni ljudi.

Sodelovanje: ne glede na rin vzpodbujanja,
prnorajo organizacije ustvariti kulturo, ki vzpodbd
jesodelovanje med zaposlenimi, s poslovnimi partn
in ljudmi, katerih pogledi so zelo raznoliki. Kuftay
ki podpira sodelovanje, podpira vse vrste inoviaan

Varna okolja: so najvékrat locena, dobro financiran
podra@ja. To so posebne skupine z visoko stop
avtonomije, skupine na podia R&R ali hitri poslovni
poizkusi (anglfast venturing attempisV teh okoljih se
inovacijski proces odvija brez omejevanja ali me
Okolja omoge@ajo, da zaposleni razmiSljajo radikaln
popolnoma osvobojeno aaijnih predpostavk in praks.

aSpodbude: igrajo pomembno  vlogo
njzpodbujanju obna3anja, ki je usmerjeno
inovativnosti kulture podjetja.

ja.
o:

Fleksibilnost: je pomemben dejavnik organizacijs
kulture, ki se ga vzpodbuja z razlimi n&ini:
funkcionalna izmenjava delovnih mest, geograf
izmenjava delovnih mest, menjava delovnega mesta,

k&odenje: je znanje posameznikov, kateri zna
pravilno sponzorirati nove ideje in jih predstay
Skaavim ljudem. Takim ljudem pravijo promotor
ddej; kateri nudijo nasvete in znanja ter imajo €lo

s katerimi zaposleni pridobijo veliko znanja.

obcutek za inovacijski proces.

Vir: C. Dombrowski et al., Elements of InnovativeltGres, 2006, str 3-16.
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Kultura, ki vzpodbuja inovativhost, ne uspe direktneSiti tezav katerega koli projekta
inovativnosti. To je nalogélanov skupin, ki so vkljgeni v ta proces. Kultra lahko vzpodbuja
inovativnost z ustvarjanjem organizacijske klimatdra obravnava inoviranje kot pomembno
aktivnost in nagrajuje obnaSanje naklonjeno inajiraSe bolj speciéino, kulturna preptianja

in norme vzpodbujajo inovacije na pettmov (Russell, 1989, str. 11-12). NaSteti so v Tabe

10.

Tabela 10: Kako kulturna prepfanja in norme vplivajo na inovacije

tezav, ki se tiejo konkuremnosti-

Preprtajo ¢lane organizacije, da je inoviranje pravilna in¢pkiovana strategija pri reSevanju zunari

Zagotavljajo oprawienost dejanj (ki vzpodbujajo
preprican;.

inovativnost) s p@jpoojatanega omrezZja vrednot

Motivirajo ¢lane organizacije, da je njihovo inovativno-prodigé®m obnaSanje pfakovano in dovoljeno.

Z njihovo uporabo si lahko pomagamo pri zagotowvitviranjega in zunanjega nagrajevanja
organizacijskiftlanov, ki sodelujejo v inovativno-produkcijskih aktostih.

Pomagajo pri vzpodbujanju inovativnih sprememb wsaini organizacijskimilani.

h

=]

Vir: R. Russell, How organisational culture caniéb institutionalise the spirit of innovation inteepreneurial ventures, 1989, str. 11-12.

Kako lahko kultura vpliva na inoviranje je odvisno predm od norm, ki so skupna organizaciji.
Ce so norme prave in dovolj razsirjene, lahko kaltupliva na ustvarjalnost (Ahmed, 1998, str.
36-37). Norme, ki vzpodbujajo inovativnost so nadtd abeli 11 na nasledniji strani.
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Tabela 11: Norme, ki vzpodbujajo inovativnost

Dejanski izziv in preprié¢anje: Medfunkcionalno sodelovanje in svoboda:
kakSna je stopnja vklfievanja zaposlenih Vv do kak3ne mere je omoggno sodelvanje
vsakodnevnih opravilih in kakSen napor je potreben. | med razlnimi funkcijami

Svoboda in sprejemanje tveganj: Miti in zgodbe:

koliko odprtih moznosti imajo zaposleni pri njihawg do kakSne stopnje so zgodbe uspeha ustvarjene in
delu prepoznavne.

Dinamika in usmerjenost v prihodnost VKklju ¢evanje in obveza vodstva

koliko je organizacija aktivna in usmerjena v pdhost | v kakSni meri kaze vodstvo pripadnost in vodi.
Zavedanje zunanjosti: Nagrade in plaila:

kako je organizacija dosledna do kupcev in zunan|egaiin, kako je uspeh nagrajen in sprejet.
okolja
Diskusije: Izobrazevanje in ¢as namenjen za inoviranje:
stopnja do katere se zaposlenicytijo svobodne pri kolicina ¢asa, ki je namenjena za ustvarjanje ngvih
aktivnih diskusijah o problemih in stopnja do kateso| idej in priloZnosti ter n&ni kako sprejeti in tretirat
mnenja manjSin brez teZav izraZene in upoStevane. | nove ideje

Zaupanije in odprtost: Enotnost in poenotenje z organizacijo:
stopnja emocionalne varnosti delovnih razmenji kak$ni meri se zaposleni poistovetijo s podjetjem
zaposlenih. njegovo filozofijo, produkti in strankami.

Organizacijska struktura:
avtonomija in fleksibilnost: vpliv strukture na pesevanje aktivnosti povezane z inoviranjem.

Vir: P. K. Ahmed, Culture and climate for Innovatjd 998, str. 36-37.

3.3 Model determinant organizacijske kulture, ki vpodbujajo ustvarjalnost
In inovativnost

Martins in Terblanche (2003, str. 64-74) sta v ewoglanku strnila svoje znanje in podatke
razlicnih avtorjev, ki se nanaSajo na pofjeo organizacijske kulture, ki vzpodbujajo
ustvarjalnost in inovativnost. Njutlanek mi v nadaljevanju sluzi kot osnova za nade§tudijo
primerov oziroma pri iskanju praktih primerov izbranih petih podjetij. Ker pa ni pemben
samo model, oziroma determinante, ki sta jih odiladesem zaradi lazjega razumevanja
izpeljave modela, v diplomsko nalogo vé&ilutudi njuno izbrano teorijo, ki opredeljuje model
organizacijske kulture in povezavo med organizkoijskulturo z inovativnostjo in
ustvarjalnostjo.

Clanek povzema in nasteva veliko Stevilo avtorjgihavih spoznanj in ugotovitev, ki podpirajo
model in ostalo teorijo. Ker sem se osredidtoa njun konkreten model, sem celotno poglavje
3.3 v diplomski nalogi, povzel po njunetfanku. Vsi avtorji, ki sta jih uporabila za potreht
modela, niso bili prioriteta in zatorej niso nastetiteraturi diplomske naloge, tem¥&samo v
nadaljnem besedilu v tem poglavju. Vsi avtorji jthava dela so nasteti v njuneffanku.

Martins (1987) je razvil model organizacijske ku#tuki temelji na vzajemnem delovanju med

organizacijskimi pod-sistemi (cilji in vrednote ygturni, managerski, tehnoloski in psiholoski
pod-sistemi); zunanjim okoljem (socialna, induskd in poslovna kultura) in notranjimi sistemi
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(artefakti, vrednote in osnovne predpostavke); denenzijami kulture. Dimenzije kulture
sestavljajo elementi (Martins, 1987, 1997), ki aSteti v spodnji Tabeli 12.

Tabela 12: Dimenzije kulture

Poslanstvo in vizija Managerski procesi
Razumevanije vizije, poslanstva in vrednot orgarnjegdcSe osredoita na kakSen @& se managerski procesi|v
in kako se le te uporabijo kot merljivi posamezniko organizaciji dogajajo. Vkljtuje poglede kot so

in skupinski cilji. odlocanje, snovanje ciljev, inovacijski proces, proces
kontroliranja in komuniciranje.
Zunanje okolje Potrebe in cilji zaposlenih

h

Doloca stopnjo osredotanja na zunanje in notranjeOsredotda se na integracijo potreb in ciljev zaposlen
kupce in kako zaposleni zaznavajo uspeSnost skapne@rganizacijskimi.
sodelovanja.
Namere doseganja ciljev Notranji odnosi
Dolo¢a n&in vplivanja organizacijske strukture |{nOdnos med managerji in osebjem ter obvladovanje
podpornih mehanizmov na uspesSnost organizacije. | konflikta.

Podoba organizacije Vodstvo
Se osredotia na podobo organizacije na zunanji sy€sredotda se na podiga, ki krepijo vodenje, kot si ga
in ali je organizacija privina za nove zaposlene. predatavljajo zaposleni.

Vir: E.C. Martins & F. Terblanche, Building orgaritional culture that stimulates creativity and irmation, 2003, str. 66.

Ta model je obsezen model, ki zajema vse pogled@rganizacijo, na katero ima vpliv
organizacijska kultura in obratno. Zatorej ga lahkporabimo za dolanje organizacijske
kulture v organizaciji in za osnovo pri dédmju determinant organizacijske kulture, ki vplvaj
na ustvarjalnost in inovativnost v organizacijahafiths & Tarblanche, 2003, str. 66).

3.3.1 Povezava med ustvarjalnostjo in inovativnostj, z organizacijsko kulturo

Osnovni elementi organizacijske kulture (deljenedviote, prepéanja in préakovano obnasanje
zaposlenih v organizaciji) vplivajo na ustvarjalhmsinovativnost na dva gana:

* Preko socializacijskih procesov v organizaciji ssgmezniki natijo, kaksno obnasanje je
sprejemljivo in kako naj bi se aktivnosti izvajalorme razvijajo, sprejemajo in delijo
med seboj posamezniki. V skladu z deljenimi normdodo posamezniki predpostavljali
ali ustvarjalno in inovativnho obnaSanje predstaudi@ poti v delovanju organizacije
(Chatman (1991) & Louis (1980), povzeto po Tselu&le 1997).

« Osnovne vrednote, domneve in préanja se uporabijo v uveljavljenih oblikah obnaSanja
in dejavnosti ter se odrazajo kot strukture, paditiprakse, prakse vodenja in postopkov.
NaStete strukture, politike, itd..., vplivajo natwesjalnost, na primer, z zagotavljanjem
podpornih sredstev pri razvijanju novih idej (Tdelet al., 1997). Na tak g lahko
zaposleni v organizaciji dojemajo, kaj sodi zaisimio in kako naj v delovnem okolju
delujejo.
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Organizacijska kultura vpliva na vzpodbujanje, pmdpin implementacijo ustvarjalnih reSitev.
Kultura, ki podpira ustvarjalnost, vzpodbuja inavaé n&ine prikazovanja problemov in
iskanja reSitev; dojema ustvarjalnost kot zazel@moobicajno; ter podpira inovatorje kot
vzornike, po katerih naj se zgledujemo (Lock & Kidtrick, 1995)

Martins (2000) pravi, da so spodaj naSteti dejavymikvezani z organizacijsko kulturo, ki podpira
ustvarjalnost in inovativnost. Ti dejavniki so:

e Zunanje okolje (npr. gospodarstvo in tekmovalnogpodbujata stalne spremembe v
produktih, tehnologiji in preferencah potroSikoWagter (1988) citiran v Tseluk et al.,
1997).

e Odziv na odlgilne dogodke izven in znotraj podjetja, ki se odraz strategiji (npr.
inovacijski strategiji) organizacije (Robins, 1995¢hein (1990) citirana v Tseluk et al.,
1997).

* Vrednote in preplianja managerjev (npr. prosta izmenjava iformacigvaljeno
spraSevanje, podpora spremembam, raznolikost wipaggh) (Amabile, 1988; Kanter,
1988; King & Anderson (1990); Woodman et al. (1993)seluk et al., 1997).

« Struktura organizacije, ki omoga managerjem do&ecilje podjetja (npr. Fleksibilna
struktura, za katero je z&iblna decentralizacija, skupno odbnje, mala do zmerna uporaba
pravil in predpisov, obsezno ddékne odgovornosti dela in fleksibilna avtoritativha
struktura z manj nivoji hierarhije) (Hellriegel @&t, 1998).

e Tehnologija, ki vklj@¢uje znanje posameznikov in razpolozljivost ugodnastpr.
racunalniki, internet), ki podpirajo ustvarjalen irowativen razvoj (Shattow, 1996).

Dojemanje osebja, kako delovati in se obnaSati argjgnastetih podsistemih, bo vplivalo na
ustvarjalnost in inovativnost v organizaciji (Magi 2000).
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3.3.2 Determinante organizacijske kulture, ki vpliajo na ustvarjalnost in
inovativnost

Pri raziskavi vpliva organizacijske kulture na @sjalnost in inovativnost je postalo jasno, da
imajo dimenzije Martinsovega modela, ki opredejjerganizacijsko kulturo, nitmo povezavo

z vplivom na ustvarjalnost in inovativnost. To spagje so uporabili pri nastajanju modela
determinant organizacijske kulture, ki vplivajo mstvarjalnost in inovativhost. Model v Tabeli

13 prikazuje, da imajo dimenzije, ki opredeljujejmanizacijsko kulturo vpliv na podfa, kjer

se ustvarjalnost in inovativnost v organizaciji agta. Determinante vpliva so: strategija;
struktura; podporni mehanizmi; obnaSanje, ki vzpgatnoviranje in komunikacija (Martins &

Terblanche, 2003, str. 69).

Tabela 13: Model determinant organizacijske kulflkievplivajo na ustvarjalnost in inovativnost

DIMEZIJE KI SESTAVLJAJO ORGANIZACIJSKO KULTURO

Strateska vizija in poslanstvo
Usmerjanje na kupce (zunanje okolje)
Namere doseganja ciljev
Upravljalski procesi
Potrebe in cilji zaposlenih
Notranji odnosi
Vodstvo

4 N\

DETERMINANTE ORGANIZACIJSKE KULTURE
Kl VPLIVAJO NA USTVARJALNOST IN INOVATIVNOST

PODPORNI OBNASANJE,
STRATEGIJA STRUKTURA MEHANIZMI Kl VZPODBUJA KOMUNIKACIJA
INOVIRANJE
Ravnanje z
napakami
Fleksibilnost Nagrade in
priznanja Zbiranje idej
Vizija in Svoboda
poslanstvo +Avtonomija Razpolozljivost Stalno uceca
+Poobla- resursov kultura
S¢anje +~&as
+Odloc¢anje +~informacijska Tveganje Odprta
Namernost tehnologija komunikacija
Vzajemno +~kreativni Tekmovalnost
delovanje in ljudje
sodelovanje Podpiranje
skupin sprememb
Ravnanje s
konflikti

USTVARJALNOST
IN
INOVATIVNOST

Vir: E.C. Martins & F. Terblanche, Building orgaritional culture that stimulates creativity and irmabion, 2003, str. 70.
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3.3.2.1 Strategija

Inovacijska strategija je tista, ki promovira ragwo produkcijo novih proizvodov in storitev
(Robbins, 1996). Covey (1993) trdi, da je izvorvasjalnosti in inovacij deljena vizija in
poslanstvo, ki sta osred@eni v prihodnost. Vizija in poslanstvo inovativne ustvarjalne
organizacije sta potrosnisko in trzno naravnanj,seamed drugim osredaiata na reSevanje
kupcevih tezav (CIMA Study Text, 1996).

Zelo pomembno je, da zaposleni razumejo vizijo aslanstvo, ki podpirata ustvarjalnost in
inovativnost, kot tudi razhajanje med trenutnoasijo ter vizijo in poslanstvom podjetja, ki jim
omogaa ustvarjalno in inovativho obnaSanje.

Judge (1997) opiSe uspesSno inovativnost kot kaogpotki. To stanje managment doseze s
postavitvijo strateSkih ciljev ugodnih do osebjagj §im omog@&ajo veliko svobode.
Organizacijski cilji in nameni odrazajo prioriteite vrednote organizacije in kot rezultat lahko
vzpodbujajo ali ovirajo inovativnost. Hall je ugeth da osebni in organizacijski cilji, ki
poudarjajo kvaliteto pred uspesnostjo, izboljSagpsjo inovativnosti (Arad et al., 1997). Izkaze
se, da imajo izrazanje vrednot v ciljih in poslansorganizaciij vpliv na ustvarjalnost in
inovativnost (Martins & Terblanche, 2003, str. 69).

3.3.2.2 Struktura

Organizacijska kultura ima vpliv na organizacijgtaukturo in operativne sisteme v organizaciji
(Armstrong, 1995). Struktura naj bi poudarjala delte vrednote, ki imajo vpliv na
promoviranje, oziroma omejevanje inovativnosti gtvarjalnosti v organizacijah.

Ploska organizacija, avtonomija in delo v timih peSuje inovativhost. Medtem ko jo
specializacija, formalizacija, standardizacija entalizacija zavira (Arad et al., 1997; CIMA
Study Text, 1996). Vpliv organizacijske kulture s&ukturo, ki podpira ustvarjalnost in
inovativnost z vrednotami kot so fleksibilnost, beda in sodelovanje v skupinah, bo podpirala
ustvarjalnost in inovativhost, medtem ko jo bodoedmote kot so rigidnost, nadzor,
predvidljivost, stabilnost in red (¢§moma v povezavi z hieramimi strukturami) zavirale
(Arad et al., 1997).

V literaturi se najveékrat pojavljajo vrednote fleksibilnosti v hasproguigidnostjo in svoboda v
nasprotju z nadzorom. Visoka stopnja odgovornastiprilagodljivosti spremlja fleksibilno
organizacijsko strukturo. Primeri fleksibilnosti arganizacijah so programi, ki omaggo
menjavo delovnih mest znotraj podjetij ali delownasta, ki nimajo opravka s formalnostjo in
rigidnostjo (Martins & Terblanche, 2003, str. 7@voboda, kot pobudnik inovativnosti in
ustvarjalnosti, se kaze v avtonomiji, poolBEgu in odi@anju. To pomeni, da ima osebje proste
roke pri doseganju svojih ciljev na avtondati in ustvarjalen & s pomejo napotkov. Osebje
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ima tako svobodo pri delu in se pravilno adloglede na napotke, ki jih dobi. Prav tako bi
management moral verjeti v osebje in jih vzpodbujaBe veji ustvarjalnosti s podajanjem
svobode, oziroma jih poobkegti namesto kontrolirati. (Judge et al., 1997).p8ta svobode in
avtoritete sodelovanja zaposlenih pri adloju v podjetjih odraza stopnjo pooliasgja, ki je
pozitivno sorazmerna s stopnjo ustvarjalnosti oviranja v organizacijah (Arad et al., 1997).

Hitrost odl@anja prav tako vpliva na ustvarjalnost in inovatish Tushman in O"Reilly (1997)
trdita, da bi morale kulturne norme, ki vzpodbujdptro odlatanje, podpirati izvajanje
inovativnosti.

Timi, ki med seboj sodelujejo, imajo vpliv na usfaiost in inovativhost. Dobro osnovane
delovne skupine, ki tolerirajo raznolikost in taienposameznikov, ki se med seboj
izpopolnjujejo, podpirajo ustvarjalnost in inovatost (Arad et al., 1997; Mumford et al., 1997).
Medsebojno sodeluje skupine, ki vzpodbujajo socialna in telma sodelovanja med razvijalci
in izvrSevalci, izboljSajo in vzpodbujajo ustvarjabt in inovativnost. Prav tako pomemben
dejavnik je, da vsélani skupine gojijo medsebojno zaupanje in spostgyaazumejo mnenja in
naine delovanja drugih, razumejo razlike v mnenjispesno komunicirajo, so odprti do novih
idej in se za ideje zanimajo. Opisano uspesno skupidelo je delno osnovano na zmoznostih
in ve&inah ¢lanov, ter delno na skupnih vrednotah v skupiniaf&w, 1996; Tushman &
O’Reilly, 1997).

3.3.2.3 Podporni mehanizmi

Ti mehanizmi bi morali biti prisotni v kulturi poefja z namenom, da bi ustvarili okolje, ki bi
vzpodbujalo ustvarjalnost in inovativnost. Nagrajeje, priznanja in razpoloZljivost resursov,
kot socas, informacije, tehnologija in ustvarjalni ljudgg glavni mehanizmi na tem podja.

Nagrajeno obnaSanje, odseva vrednote organizatgebo ustvarjalno delo nagrajeno, bodo
nagrade vzpodbujale, da bo tako obnaSanje possalkdanje. Problem se pojavi, ko podjetja
nagrajujejo le za dobro vzpostavljene, zaupljiveéade dela. Osebje mora biti nagrajeno tudi za
tveganje, eksperimentiranje in podajanje novih .idBjotranje nagrajevanje, paianje
avtonomije ter v&e moznosti za individualno in profesionalno napnexhje, podpirajo
inovacijski proces (Arad et al., 1997). Prav takgppmembno, da nagradimo tako posameznike
kot skupine. Vodstvo mora biti pozorno katere metadgrajevanja in vrste priznanj v njihovih
organizacijah bodo izbrali, da bo njihovo osebjdj listvarjalno in inovativho (Tushman &
O’Reilly, 1997).

Organizacijska kultura, pozitivno naravnana na amgnost in inovativnost, mora dovoliti
zaposlenim¢as, ki jim omogoéa eksperimentirati in ustvarjalno razmisljati (Sbet, 1996). V
organizacijah, kjer vzpodbujajo ustvarjalnost invativnost, lahko zaposleni porabijo naprimer
15 % delovnegéasa pri generiranju novih idej in sodelujejo ndjyisijenih projektih. Poudarek
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na produktivnosti in odpdanju ni v soglasju z inovativnostjo in ustvarjalfjossaj povzréa
pritisk na zaposlene saj morajo delait Eilipczak, 1997).

Informacijska tehnologija, kot podporni mehanizem,pomemben vir uspesSnega inoviranja
(Shattow, 1996). V organizacijah, kjer se uporaliggunalniSka tehnologija, kot naprimer
intranet in internet za komuniciranje in izmenjegeandej, je moznost za inoviranje in
ustvarjalnost vga (Bresnahan, 1997; Khalil, 1996).

Zaposlovanje, izbira ter nadaljna skrb za zaposlenepomembni dejavniki pri vzpodbujanju
kulture ustvarjalnosti in inovativnosti. Vrednota prepréanja managementa se izrazajo v
ljudeh, ki so dobili moznost razgovora za delovnesto. Poleg osebnostnih Ziaostih, kot so
inteligenca, znanje, nagnjenost k tveganju, radowstin volja; je vrednota raznolikosti najbol
pomembna pri zaposlovanju ustvarjalnih in inovativijudi. Zaposlovanje ljudi iz razinih
okolij, bo vodilo do boljSih idej in procesov, kizpodbujajo ustvarjalnost in inovativnost
(Bresnahan, 1997; Gardenswartz & Rowe, 1998).

3.3.2.4 Obnasanije, ki vzpodbuja inoviranje

Vrednote in norme, ki vzpodbujajo inoviranje sena&azejo v specitnih oblikah obnasanja, ki
podpira ali zavira ustvarjalnost in inovativnost.

Kako se v podjetju tolerirajo napake pokaze alktalesebje deluje ustvarjalno in inovativno.
Napake lahko preziramo, zakrijemo, so lahko vzrek kaznovanje ali jih uporabimo kot
priloZznost za novo denje (Brodtrick, 1997). Toleriranje napak je zetmnemben dejavnik pri
vzpodbujanju ustvarjalnosti in inovativnosti. UspeSorganizacije nagrajujejo uspeh in ne
zapostavljajo napak. UspeSna podjetja ontagn da se o napakah odprto pogovarjajo in iz njih
ucijo (Ryan, 1996; Tushman & O’Reilly, 1997).

Organizacijska kultura, kjer je osebje vzpodbujpndcreiranju novih idej, brez da bi jih pri tem
kdo oviral ali oSkodoval in kjer je poudarek na pod namesto na kontroli, podpira
ustvarjalnost in inovativnost (Filipczak, 1997). Sgmo ocenjevanje idej, bo prav tako
vzpodbujalo in podpiralo ustvarjalnost (Amabile 953.

Vec avtorjev (Arad et al.,, 1997; Lock in Kirkpatrick995; Samaha, 1996) poudarja, da je
organizacijska kultura, ki podpira stalnéemje, naklonjena ustvarjalnosti in inoviranju. To
doseze z vzpodbujanjem radovednosti in komunikacgebja z osebami znotraj ali zunaj
podjetja, z obnavljanjem znanja in ¥gster z Kenjem vesin ustvarjalnega razmisljanja.
Tveganje in eksperimentiranje sta povezana z (yatmastjo in inovativnostjo. Kultura, s preve
poudarka na kontroliranju, bo zavirala tveganje niadaljne tudi negativho vplivala na
ustvarjalnost in inovativnost (Judge et al., 19®gzmisljanje, ki pravi, da je treba tvegati le do
take mere, da ne bo Skodovalo organizaciji, ne dbpm tveganja in eksperimentiranja,
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posledéno tudi ne vpliva na ustvarjalnost in inovativndsgilipczak, 1997). Treba je vzpostauviti
pravo ravnovesje, ki bo dovolilo, do katere merdati&o tvega. To se lahko doseze z jasno
izrazenimi rezultati, podajanjem odgovornosti meko ki bo zadolzen za merjenje in
spremljanje tveganja v organizaciji, z ustvarjanjesterantnega okolja, kjer so napake dobro
sprejete, z dojemanjem napak kot izkusnje panju in verjeti, da obstaja velika moznost, da
lahko tveganje pripelje do uspeha.

Raziskava Nystroma (1990) poudarja, da najboljargini in inovativni oddelki v organizaciji
dojemajo tekmovalnost kot pomemben vidik njihovdtle. Read (1996), pravi, da se je
tekmovalnost spremenila v ustvarjanje in prisvaamanja. Pri ustvarjanju tekmovalne kulture,
si management pomaga z eksternim in internim znanygpodbujanjem pogovorov o idejah in
z ustvarjanjem okolja, kjer bo konstruktivno negtinje vodilo do pretoka informacij in
podpiranja projektov.

Vzpodbujanje sprememb je vrednota, ki bo pozitivpbvala na ustvarjalnost in inovativnost.

(Arad et al., 1997; Eyton, 1996; Glor, 1997; Jomsb996; Tushman & O’Reilly, 1997).

Managerji lahko ustvarijo kulturo, ki podpira sprembe z iskanjem novih in izboljSanih

nainov opravljanja dela, ustvarjanjem vizije, ki pau@ spremembe in pozitivnim odnosom do
sprememb (Arad et al., 1997). Primer podpiranjeersigmb je v podjetju, ki na vsakoletnih
sretanjih od zaposlenih prakuje, da povedo kako bodo spremenili svoje metiadiz

Obzirnost do konfliktov in uporabljanje le teh ktmktivno, so vrednote, ki promovirajo
ustvarjalno in inovativno obnasanje v organizac{jslumford et al.; Robbins, 1997; Judge et al.,
1997). Med konflikti razkinih idej, dojemanj in &inov obravnavanja in ocenjevanja informacij
se mora proces konflikta obravnavati konstruktiveeg, bo tak n&n vzpodbujal ustvarjalnost in
inovativnost. Razumevanje raglih n&inov razmisljanja in usposabljanje osebja, da serabo
konstruktivno sotati s konflikti, bo ustvarilo kulturo, ki bo vodilar ustvarjalnost in
inovativnost.

3.3.2.5 Komunikacija

Organizacijska kultura, ki vzpodbuja odprto in sparentno komunikacijo, ki temelji na

zaupanju, bo imela pozitiven vpliv na ustvarjalnosinovativnost (Barret, 1997; Robbins 1996).
Ucenje zaposlenih, da je nestrinjanje sprejemljivaspgeSuje ustvarjalnost in inovativnost, saj
omogaa, da v takih primerih pridejo na dan paradoksiflkti in dileme. Prav tako pa se mora
osebje poutiti varno, da bo lahko delovalo ustvarjalno imvativno ter si med seboj zaupalo.
Komunikacija odprtih vrat, ki zajema odprto komwmko med posamezniki, skupinami in
oddelki, za izboljSanje perspektiv, je zelo pomembpri vzpodbujanju ustvarjalnosti in

inovativnosti (Filipczak, 1997; Frohman & Pascaell990; Samaha, 1996).
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4 PRIMERJALNA ANALIZA STUDIJ PRIMEROV VPLIVA
ELEMENTOV ORGANIZACIJSKE KULTURE NA USTVARJALNOS T
IN INOVATIVNOST

V poglavju 3.3 sem predstavii model Martinsa in bBlancha, ki navaja determinante
organizacijske kulture, katere vplivajo na ustMagat in inovativost v organizacijah. Da bi
ugotovil, ali podjetja v praksi sledijo omenjenemodelu, sem za vzorec izbral pet tujih
podjetij. Pri vsakemu od izbranih podjetij sem IgBeakticne primere uporabe determinant. Ker
je teh determinant pet, je vsako podjetje razdeljeam pet podsklopov. V vsakemu podsklopu so
predstavljeni prakéni primeri, ki jih je podjetje uporabljalo.

4.1 3M

STRATEGIJA

3M je podjetje z zavidljivo zgodovino, saj poslie od samega Zetka dvajsetega stoletja z
zelo dobrim izkazom. Podjetje sledi inovativnosti vanjo vlaga zaradi zelja potroSnikov.
Zaposlene smatra za pomembne in jih spoStuje ter Bgm zelo znana rieela (McKnightova
pravila) to tudi potrjujejo, saj zaposlene vzpodajpri samoiniciativnosti in odgovornosti. O
teh pravilih, vrednotah, zgodovini, finémh podatkih in v& o podijetju je napisano v Prilogi 1.

STRUKTURA

Struktura podjetja se je zdela hiergrn@d, vendar so bili vzpostavljeni @ horizontalni
informacijski tokovi, ki so potovali od enega oddeldo drugega (Gould, 1999, str. 40-41).
Formalna struktura je omogala raziskovalcem, da so se med seboj spoznalinefdrmalno.
Tako so vedno vedeli, na koga naj se obrnejo, kqpawebovali pomo ali partnerje pri
oblikovanju skupin pri novih projektih (Arndt, 2006

Ze v zgodnijih letih obstoja so sledili filozofijasti in delitve. Ko je podjetje raslo, sedgas,
namenjen novim izdelkom, skrajsal. 1z starih igjireposlovnih enot so nastajale nove, z novimi
skupinami managerjev ri&lu. Nove skupine so se lahko hitreje razvijalg seamorale razvijati
nove proizvode in za njih najti nove trge ter up¢avosamosvojitev z dobro prodajo. Rezultat
takSnega vedenja je pasa diverzificiranost v podjetju, saj so zaposlesimo inovirali, da bi
ostali na trgu (Subhadra & Dutta, 2003, str. 5-6).

Podjetje je zadolzilo tehnike, da so samostojnoamigrali in vodili tehnoloSke sejme,

namenjene medsebojnemu povezovanju. Sedem od osmmskovalcev je sodelovalo na sejmih
in izkorisalo pravilo 15 % (Kippenberger, 1997, str. 33)¢\¢etem pravilu je predstavljeno v

naslednjem sklopu.
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3M je vzpodbujal zaposlene k odprtosti in sodelgwamed razknimi oddelki. Poleg tega je
ustanovil forume, ki so vzpodbujali k delitvi idej znanja. V tem sklopu je Ze leta 1951 nastal
Tehneni forum (angl. Technical Forumy namenjen razpravljanju strokovnega kadra o novih
idejah in tehnologijah. Da bi zaposlene informimlnovih tehnologijah, so na forum povabili
tudi Nobelove nagrajence, ki so predstavili svagaanodkritja. Organizirali so posebne seje, kjer
so poslovni oddelki predstavili svoje nereSene lemle z namenom, da jih resSijo skupaj z
drugimi. Enkrat letno so predstavili svoje najn@eefehnologije, kar je zdruzevalo znanstvenike
iz razlicnih disciplin ter omogéalo medsebojno izmenjavo znanja (Subhadra & DA@a3, str.

7).

Podjetje je v sodelovanju s Stevilnimi univerzitetnprofesorji razvijalo nove tehnologije. Na ta
n&in so si zagotovili v§o tehnoloSko osnovo ter pridobili mlade in uspedpali za
sodelovanje v prihodnosti (Kippenberger, 1997,33).

PODPORNI MEHANIZMI

3M je zaposloval ljudi, ki so bili ustvarjalni, samiciativni, delovni ter katerih interesi so bili
SirSe usmerjeni, saj so menili, da so tocdnasti ljudi, ki se radi tijo in so pripravljeni razvijati
nove ideje. Podjetje pa se ni trudilo samo pri sip@nju, saj se je zavedalo, da je obdrzati
inovativne ljudi tezko. Zato si je pomagalo tugiravim delovnim okoljem (Subhadra & Dutta,
2003, str. 5). Néela politike ravnanja ljudi pri delu se nahajajemogi 1.

Pomemno podporo pri inoviranju je igralo pravilo %6 ki je omogoalo zaposlenim neobvezno
porabo 15 % delovnedgasa za razvoj inovativnih idej po lastni izbiri. Régeri te moznosti niso
izrabili, drugi pa so svojim projektom nameniliév&asa (Brand, 1998, str. 21).

Da bi vzpodbujali inovativhost med zaposlenimi, s® zavedali, da je potrebno zaposlene
primerno nagraditi. Poseben program nagrajevamgl.(éhe dual leather career pathe bil
omogaen tehnikom in managementu. Tehnikom je bilo ceteogaieno napredovanje vse do
mesta podpredsednika, in sicer brez prevzemanjavodgosti na podi@u administracije in
managementa. Podjetje je bilo eno prvih, ki je svdglnice ponudilo zaposlenim. To se je
zgodilo ze leta 1949. Leta 1963 je bila ustanodj&kupnost carlton (andgCarlton Society, ki

je nagrajevala dosezke tehnikov in je predstavhal@eje priznanje za izumitelje. Kot dodatek
Skupnosti Carlton so ustanovili Tebini krog odlgnosti in inovacij (anglThe Technical Circle
of Excellence and Innovatipns katerim so nagrajevali zaposlene, katerih aggg so imele
precejSen vpliv na proizvode, procese in prograodgtja. 3M je poskrbel tudi za zaposlene, ki
niso delovali na tehtinih podr@jih. Program poklicne poti (angPathfinder Program je
nagrajeval skupine zaposlenih iz prodaje, markatinigpgistike, financ in proizvodnje za
inovativne metode pri lansiranju novih izdelkovtriga(Subhadra & Dutta, 2003, str. 7).

Po letu 2000 so uvedli tia placevanja po @inku, ki je nagrajeval zaposlene glede na njihov
rezultat in ne glede na status (Subhadra & Du@@32str. 8).
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Za vzpodbujanje inovativnosti je podjetje v letu849ustanovilo Program geneza (anghe
Genesis prograi Program je bil sprva namenjem vsem téhim zaposlenim in je finamo
podpiral projekte na stopnji raziskave. Kasnejgadprli tudi vse ne-tehéie zaposlene, ki so
zeleli vzpostaviti inovativne procese v adminisijfatrzenju in na drugih ne-teh¢nih podr@jih
(donacije vse do 50.000 $) (Subhadra & Dutta, 26036).

OBNASANJE, KI VZPODBUJA INOVIRANJE

V zgodnjih osemdesetih ja 3M ustanovil diénsko inovacijsko delovno skupino (angl.
innovation task forcg ki je ocenila stanje inovativnosti v podjetjuijeNa glavna naloga je bila
vzpodbuditi duha inoviranja vseh zaposlenih in gmogaiti delovno okolje, ki bi jih podpiralo
(Subhadra & Dutta, 2003, str. 6). Leta 1977 songstéi Program izziv 81 (angChallenge 8},
cigar namen je bil doge25 % celotne prodaje izdelkov, ki so bili na trguanj kot pet let. Po
letu 1990 so delez povali na 30 %, starost izdelkov na trgu pa zniZzalstia leta (Subhadra &
Dutta, 2003, str. 6).

Da bi se posvetili spectinim tezavam kupcev, je podjetje poSiljalo skupikeso reSevale
tezave, direktno med njih. Take storitve niso lmeamenjene le ohranjanju dobrih odnosov s
kupci, temvé so predstavljale ga poveanja konkureénosti in inspiriranja zaposlenih pri
inoviranju (Gould, 1999, str. 40).

Spodbujanje posameznikov k sprasevanju in oporakaagirejenim je pomagalo pri nastanku
zelo uspesnih proizvodoetudi se nadrejeni niso strinjali z idejami raziskiocev, so slednji
lahko Se vedno nadaljevali s svojimi projekti (GHul999, str. 41). Zaradi takSnega gk so
nastali proizvodi Thinsulate in Scotchlite.

Ena izmed pomembnih vlog viSjega managementa vegade bila vzpostavitev okolja, ki je
toleriralo napake. Eden od konkretnih primerov aaatun je izum samolepilnih listev Post-it
notes. V 3M so verjeli, da se bodo napake sicaayhaje, ace ima oseba v sploSnem prav, njene
napake ne bodo Skodile podjetju na dolgi rok, kiosd zgodilo v primeru napak, ki bi jih
povzraiil management s svojo diktaturo in narekovanjemr@etim, kako naj opravijo svoje
delo (Gould, 1999, str. 41). Tak dwa razmisljanja je vzpostavil generalni direktor IWdm
McKnight, ki je vodil podjetje celih 59 let (Lukag003). V& o njegovih pravilih managementa
je pojasnjeno v Prilogi 1.

Po letu 2000 so ustanovili program, ki je vzpodbugalstvene sposobnosti zaposlenih. Program
je ponujal tri tedensko izobrazevanje, kjer so edehci dobili realne izkusSnje. Zaposleni so se
tu ukvarjali s poslovnimi zadevami podjetja in p&al svoja pripordila viSjim managerjem
(Subhadra & Dutta, 2003, str. 8).

KOMUNIKACIJA
Po mnenju analitikov je inovativnost v podjetju ®la, ker so managerji vzpodbujali
komunikacijo med zaposlenimi. Na tacmaso informacije in ideje prosto krozile med oddel
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(Subhadra & Dutta, 2003, str. 7). Imeli so izjenraupanja vredno kulturo, kar je omaégto
vodoravne informacijske tokove in sodelovanje nmeidtnimi oddelki (Gould, 1999, str. 41).

4.2 Google

STRATEGIJA

Googlovo poslanstvo in vizija sta osredtpa na uporabnike in stremita k stalnim izboljSavam
Uporabniki so na prvem mestu, saj podjetje narexdi kajv€, da bi jih zadovoljilo. Poleg
uporabnikom, veliko¢asa namenijo tudi zaposlenim. &/e sami filozofiji, desetih pravilih
zaposlenih, poslanstvu, zgodovini in podatkih o jetpd je napisano v Prilogi 2. Googlova
strategija, kot pravijo sami, je zelo preprostap@ijo odliéne ljudi in jih vzpodbujajo, da
realizirajo svoje sanje.

STRUKTURA

Google je v svojem Googleplexu, kot so poimenosailez podjetja, vzpostavil neformalno
delovno kulturo. V zivo pobarvanih delovnih proghoje bilo zaposlenim, ki so se poimenovali
»Googlers«, dovoljeno, da so na delo pripeljalijsvbiSne ljubljedke. Poleg tega so bili
preskrbljeni s prigrizki, kosili in w&rjami. Omoggili so jim tudi uporabo prostorov, kjer so
lahko telovadili, igrali video igrice, biljard, namemi tenis in hokej na rolerjih (Subhadra & Dultta,
2004, str. 5).

Google je bil ikona uspeha med internetnimi podj& mnoge je gojil najuspesnejso kulturo in
tehnologijo v Silikonski dolini. Veljelo je preanje, da je podjetje uspesno, ker jim je uspelo
odstraniti nepotrebno hierarhijo in nuditi inZeaij dovolj svobode (Subhadra & Dutta, 2004,
str. 2). Zac¢imhitrejSe izvajanje projektov je Google razdetizeénirje v skupine, sestavljene iz 3
do 5 oseb, saj je tudi po mnenju zaposlenih prodoést vejih skupin slabSa. Rezultat
naStetega je bila fleksibilna organizacija z mamjSskupinami, ki so se ukvarjale z velikim
Stevilom projektov (Eisenmann, 2006, str. 6).

Vsaka skupina zaposlenih je imela nadzornegadebga vodjo (poimenovali so gdiber-tech«
vodja), ki je krozil med njimi glede na njihove potrebéecina inzenirjev je delovalo v vekot
eni skupini in nikomur ni bilo potrebno pridobitodoljenja za zamenjavo skupin. V Googlu so
si zeleli, da bi bili zaposleni delu predani invezani nanj (Hamel, 2007).

Google se je z velikimi projekti spoprijel s po&jm malih, osredotéenih skupin, ki so nastale
hitro in se prav tako brez slabe vesti hitro razZeradi malega Stevila ljudi, ki so delovali na
posameznih projektih, je bila izguba informacijkadVerma & Mukerjee, 2006, str. 6).

PODPORNI MEHANIZMI
Inovativnhost zaposlenih so vzpodbujali s programéire dovoljeval porabo 20 % delovnega
casa za projekte, izbrane po lastnih preferencatzaBtugi tega projekta sta se razvila Google
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News in Orkut. S tem jim je uspelo, da so se idazwijale samoiniciativno s strani zaposlenih in
niso bile odrejene s strani nadrejenih (Eisenma&006, str. 6). S takim vzpodbujanjem
kreativnosti je Google svojim zaposlenim omégloSirjenje znanja in premik na na nova
podraija delovanja (Why Google is so great?, 2007, 3tr. 5

Brezplane ugodnosti za zaposlene so bila gurmanska kogilakavarnah podjetja,
zobozdravniSke ordinacije, pralnice oblan bantne storitve. Ko zaposleni niso delali, so se
pomerili v igri hokeja na rolerjih ali pa tekmovalidalinjsko vodenimi avtomobili v delavnih
prostorih. Obiskovale so jih znane osebnosti, kopnmer Jimmy Carter, Al Gore ali Gwyneth
Patrow (Verma & Mukerjee, 2006, str. 5).

Google je bil zelo pozoren pri zaposlovanju novodedavcev. Izbrani so bili ljudje z raznolikimi
izkusnjami in kvalitetami. Zazeljeni so bili vsiakademskim naslovom in tisti, ki so bili bolj
naklonjeni skupinskemu delu. V Prilogi 2 si lahkgledate tabelo desetih zlatih pravil, ki se
ticejo vseh zaposlenih. 40-50 % vseh novo zaposlengrigtopilo v Google preko notranjega
programa zaposlovanja. Ze zaposleni so lahko pyetilaove kandidate in v primeru, da je bil
predlaganec sprejet, dobili 2.000 $ nagrade poioBeteg omenjenega je podjetje za parge
Stevila zaposlenih vzpostavilo stik z univerzamnjmovimi profesorji. V letu 2001 so z istim
namenom organizirali tekmovanje v programiranjuagmado v viSini 25.000 $ in mozZnostjo
zaposlitve zmagovalca (Subhadra & Dutta, 2004 63tr.

Promoviranje in profesionalno rast zaposlenih jedjgipe vodilo preko izobrazevalnega
povrailnega programa (angleducation reimbursement planZaposlenim je bilo v naprej
odobreno povrdlo stroSkov za opravljanje &ajev do viSine 8.000 $. Taje so ponujali zunaniji
ponudniki in akademske ustanove. Inzenirji so d&daudelezili podiplomskega Studija na
Stanfordski univerzi, kjer so v enem letu pridoldlbdatno inzenirsko znanje na teimam
podraiju. Zaposlenim, ki so si zeleli nadaljnjega izolen&énja, je podjetje nudilo do pet letno
polno izobraZevanje. Stroski izobraZzevanja so daposlenim povrnjeni do viSine 150.000 $
(Why Google is so great?, 2007, str. 4-5).

NajodmevnejSi in najbolj vzpodbuden program priznapodjetju so bile nagrade osnovalcev
(angl. Founders Awards ki so jih zaposlenim podelili za posebne doseM&in ocenjevanja
dosezkov ni bil nikjer opredeljen. Nagrajene soe bd#kupine, ki so dosegle rezultate s
pomembnim vplivom na Google. Nagrade so bile izohe v obliki Googlovih delniskih enot
(angl. Google Stock Uni}s Med ¢lane skupin so jih porazdelili glede na njihovo psto
udelezenosti in prispevkov (Why Google is so gre2®®7, str. 6).

Google se je zavedal, da, poleg zaposlovanja &#dmalentov, k ustvarjanju boljSih proizvodov
in storitev pomembno prispeva r&riost perspektiv, idej in kultur. Raznolikost zaposh in
poslovnih partnerjev je bil temelj izboljSevanjanpdbe raznolikim kupcem in deéarjem po
vsem svetu. Raznolikost so vzpodbujali s programkinpodpira mlade Se pred Studijem, s
podporo Studentov, s sodelovanjem z zunanjimi grof@lnimi organizacijami in s stalnim
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izboljSevanjem delovnega okolja, ki je sodetgovkljucujo¢e (angl inclusive)in inovativno
(Google Celibrates Diversity, 2008).

OBNASANJE, KI VZPODBUJA INOVIRANJE

Ustanovitelja podjetja Brin in Page sta Zelela,bidgodjetje vedno ostalo inovativno. To sta
uresnéevala z idejo, da se je treba izogniti prevelikigim casa na posameznih napakah ali ob
uspehu. Google je zatorej tvegal in lansiral prod® v najkrajSem moznegasu. Na stotine
projektov se je izvajalo vzporedno. Zaposlenim gpalo, da so bili proizvodi (programski)
preizkuSeni v Sestih tednih ali celo manj, le nakapo izdaji pa jim je uspelo pridobiti Stevilne
odzive uporabnikov. V Googlu so 10 % uspe3nost ibdest zadovoljivo. Ce se je razmerje
uspelih in neuspelih poizkusov p@ado na 20 %, so to ocenjevali za zelo uspesno (desm
Mukerjee, 2006, str. 7).

TaksSna strategija preizkuSanja znotraj podjetjaynega@ala zaposlenim preverjati produkte in
poSiljati odzive in predloge njihovim ustvarjalceRroizvodi, ki so bili na tak & preizkuSeni
so bili: Google News, Gmail, Froogle, Google LogalGoogle toolbar (Why Google is so
great?, 2007, str. 5). V letu 2002 je Google ustdr®Boogle Labs, s katerim je omogbsirsi
javnosti testiranje vseh novih proizvodov. To jenagalo podijetju hitro prepoznati napake in jih
odpraviti saj so uporabniki poleg testiranja, ugatlaem posiljali svoja mnenja in izkusnje, ki so
jih imeli s prototipi (Subhadra & Dutta, 2004, Sij.

Zaposleni so s pond posebnega programa po svojih preferencah kraipgttne strani, ki so
bile poslane na interno spletno stran, kjer so béstirane. Tak r@n je omogdal po
karakternosti zadrzanim osebam, da so lahko swgge idelili z drugimi. Skupina za razvoj
proizvodov (anglproduct development teane izbirala ustrezne ideje na intranetu, pri {gae
bolj uposStevala kriterija izvedljivosti in uporalstokot pa zeljo po zasluzku. Ko so bile ideje
izbrane, je podjetje vsak petek po eno uro razfaavb njihovi uporabnosti. Inzenigéjgar ideja

je bila izbrana, je imel 10 minut zagovoracm je bil uspesSen, je ideja prispevala pri izboliSav
oziroma je iz nje nastal nov proizvod (Subhadra &tB, 2004, str. 7).

Ce so zaposleni Zeleli podati predloge, jim je Hitoomogdeno preko elektronske poste.
Delovni teden zaposlenega se jéetdako, da je v petih vrsticah napisal, s kakdtea se je
ukvarjal prejsnji teden. Besedilo je bilo poslana imterno spletno stran, dosegljivo vsem
zaposlenim. Ideje za nove proizvode so krozile nisati inzenirjev preko idejne elektronske
poste (anglideas mailing lisk, ki se je redno osveZevala. Take vrste elektribnsor@il so bile
delno brainstorming, delno &a iskanja novih navdihov in povabil zaposlenim kkjpu citvi
predlaganim projektom. Na tak ¢ia je nastal Gmail in zelja, da bi digitaliziralhjge (Verma

& Mukerjee, 2006, str. 7; Elgin, 2005).

Podjetje se je z inovacijami in razvijanjem novéhnologij trudilo, da jim konkurenca ne bi
prevzela trznega deleza. Posebno usposobljenijeads® vzpodbujali in povezovali zaposlene
ter se odleali, kdaj bodo njihovi projekti (v razvoju) zreliazpredstavitev ustanoviteljem
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oziroma lastnikom podjetja. To so izvajali z zealjshimi procesi (med delovnimi urani
namenjeni zaposlenim in med brainstormingom), kdt heformalno (ko so se skajno sreéali v
kavarni ali hodnikih). Ob spr¢é8nem pogovoru je nastal program Google Desktopn(det
Mukerjee, 2006, str. 7; Elgin, 2005).

Zaradi velikega Stevila bodil projektov, je bilo postavljenje prioritet velikziv. Management
se je uporabil pravilo 70/20/10. To je pomenilo, sk je 70 %casa porabilo na temeljnem
poslovanju (iskalne storitve in oglasSevanje), 20n% projektih, ki so bili del temeljnega
poslovanja (Google News, Google Earth, Google Lacabmail), 10 % pa se je porabilo za
popolnoma nove demenzije poslovanja (br&x2iWi-Fi storitev v San Franciscu) (Eisenmann,
2006, str. 7; Battelle, 2005).

Larry Page in Sergej Brin, sta na spletni strardj@ipa (za imetnike delnic) zapisala, da se
zavedata uspelih in neuspelih poslovnih poskuse aaradi tega podjetje ne misli odpovedati
tveganih (dobro nagrajenilte uspejo) projektov. Za primer sta dodala, da beldgali v
projekte, ki imajo 10 % moznosti miljardnega zakhiin v projekte, ki se nec¢gjo njihovih
glavnih dejavnosti (Brin & Page, 2008).

KOMUNIKACIJA

Le malo od zaposlenih je opravljalo delo ¥daih sobah. Skupni prostor so si ngkmat delili
tisti, ki so delovali na skupnih projektih. Lahko se le obrnili in takoj bili v kontaktu dani
svoje skupine. To je bila lazja in hitrejSa prakkat posSiljanje e-mailov ali organiziranje
sestanekov (Verma & Mukerjee, 2006, str. 6).

Zaposlenim je bilo omogeno direktno komuniciranje z vrhnjim managementomtudi z
osebjem na drugih oddelkih. Podjetje je sledngsnitevalo z vzpodbujanjem skupnih kosil v
jedilnici. Teme pogovorov so se dotikale vsakdgnglb tehnino zapletenih. Vsak petek sta
ustanovitelja podjetja Sergej Brin in Larry Pagepaslenim na kratko predstavila nove
proizvode in izboljSave ter patala o konkurenci in o finagmem uspehu podjetja (Subhadra &
Dutta, 2004, str. 5).

4.3 Genentech

STRATEGIJA

Vizija in poslanstvo sta v celoti predstavijena Mdgi 3. Ce povzamem, vizija in poslanstvo
podjetja sta stremljenje po najboljSem in konstanskanje novih reSitev. Podjetje je usmerjeno
v dobrobit pacientov. V Prilogi 3 se nahajajo tudormacije o zgodovini, strategiji, vrednotah,
financnih podatkih in podrgih delovanja podjetja.

Genetech je vedno poudarjal svoj moto »poslovaajéivzjenje« (anglin Business for Lifes
tem, da je vzpodbujal zaposlene, da ustvarijo pome, ki bodo njihovim pacientom omagjo
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boljSe zivljenje. Da bi spotdo okrepili, so na stene podjetja obesili slikeigatov, zdravljenih

z njihovimi proizvodi (Said, 2006; Hema & Regand(Z, str. 6). Med vsemi prednostmi je bila
najveja motivacija za zaposlene vkéevanje znanosti in imeti moznost pomagati pacierzom
resnimi zdravstvenimi potrebami (Hema & Regani, 2C4r. 7).

STRUKTURA

Kultura v Genentechu je bila neformalna glede &dtga, naziva in prostora, namenjenega
izvrSnikom. Kultura podjetja je SirSe opredeljenditv Prilogi 3. Zaposleni so bili obravnavani
enako. Podjetje svojih zaposlenih ni vzpodbujaleisokimi platami, nazivi in individualnim
napredovanjem. Sodelovanje med zaposlenimi jegtalana opora Genentechove organizacijske
kulture. Ce znanstveniki niso nasli reSitve na svojih prafekso jo asih dosegli s pon¥p
sodelavcev. Novim zaposlenim je podjetje ze v pmviesecih omogolo neformalne stike z
viSjim managementom in po Sestmawsm obdobju preverjalo njihove odzive z zastavljeno
anketo. Omogéen jim je bil tudi stik s pacienti, zdravljenimirgihovimi zdravili, organizirani

so bili pogovori z izkuSenejsimi ter predavanjatemo ciljev in poslanstva podjetjdeprav je v
biotehnoloSkih podjetjin prirejanje zabav za zaposl redkost, so bile slednje v Genentechu
vsak petek organizirane z namenom vzpostavljanjatgljskih vezi med sodelavci. Zabave so
bile namenjene vsem zaposlenim in so glede na napdelo delovale protistresno, saj se je
velikokrat zgodilo, da so oddelali tudi do 100 arteden (Hema & Regani, 2007, str. 5-10).

Podjetje je narekovalo le malo navodil in postopkavje vzpodbujalo zaposlene, naj pri
doseganju ciljev uporabijo svoje znanje, idejeridt Glavni cilj je bil izdelovati &éinkovita
zdravila in ne le dosegatim viSje prihodke od prodaje. Status ni bil pomembeni bil izrazen

z lepim nazivom ali velikimi pisarnami, makve znanjem in tveganjem. Soba generalnega
direktorja je imela dimenzije 3,6 x 2,7 metra (Nalgashan & Gopal, 2006, str. 5).

Vrh podjeta se je trudil vzpostaviti okolje, ki bilo zaposlenim prijazno, in ustanoviti kulturo,
podobno univerzitetnim raziskovalnim laboratorije®a bi si podjetje vzpostavilo ugled v
znanstvenih krogih, je raziskovalce vzpodbujalo kjagljanju raziskovalnih odkritij v
znanstvenih revijah (Abate, 2001).

Vsi zaposleni so bili obravnavani enako in z vsgssovanjem. Nameésni so bili v 33-tih
poslovnih zgradbah na jugu San Francisca. Zapdsjenbilo ve& kot 9.000 ljudi, zaradtesar
niso mogli vsi redno prihajati v stik z vrhnjimi magerji. Genentech je ta problem resil z
organiziranjem skupnih kosil, kjer so zaposleniilohoznost kontakta z vodstvom (Hema &
Regani, 2007, str. 6; Levering & Moskowitz, 2006).

PODPORNI MEHANIZMI

Znanstveniki in drugi zaposleni, ki so sodelovali prganizaciji, so bili redno nagrajevani.
Denarne nagrade, imenovane gekieki (angl. GenenChechBsso bile dodeljene skupinam ali
posameznikom, ki so opravili ¥&ot le osnovne zadolzitve v podjetju. Vsi zaposleazen
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predsednik in generalni direktor, so bili upkani do nagrad v viSini 1.000 $ do 2.000 $ neto
(Hema & Regani, 2007, str. 7).

StroSke izobraZzevanja do 10.000 $ so povrnili véistim, ki so Zeleli nadgraditi svoje znanje. S
1.000 $ nagrade so bili nagrajeni tisti, ki so peigali pri zaposlitvi novih ljudi. Tudi na podijo
nagrajevanja je bila prisotna kultura enakopravndSkoraj 95 % zaposlenim je podjetje
omogailo nakup delnic podjetja, da bi jim dalo moznostdslovanja pri uspehu poslovanja
podjetja (zaposleni so lahko po d&gmem planu dodelili 15 % njihove paza nakup delnic po
85 % njene vrednosti na trgu). Zaposleni, ki soavlpali delo v& let, so dobili majice in
priznanja.Ce je posameznik dosegel velik uspeh, je podjeffedito veliko zabavo za njegov
celoten raziskovalni oddelek. Velikokrat so na tedbavah nastopali tudi svetovno znani
glasbeniki (Coombes, 2006).

Napredovanje zaposlenih je bilo omoégno s pom&o programa za notranje premestitve (angl.
Internal Transfer Program ki je izbral prave zaposlene za prosta deloveaten Genentech je
podpiral napredovanje znotraj podijetja, saj so falposleni ze seznanjeni z njegovo kulturo.
Napredovanje se je iz 12,3 % v letu 2003 dvignigo 16 % v letu 2004. 25 % vseh prostih
delovnih mest so zapolnili na osnovi tega progrghema & Regani, 2007, str. 9; Levering &
Moskowitz, 2006).Ce so se zaposleni odib zamenjati svoje delovno mesto z mestom, ki je
bilo po funkciji popolnoma drugao, jim je bilo to omogé&eno (Hema & Regani, 2007, str. 10).

Podjetje je veliko energije vlozilo v proces zapesinja ljudi. Postopek zaposlovanja je obsegal
pet do Sest obiskov kandidatov, preden so jih 2djp&am proces je bil namenjen opazovanju
obremenjenosti ljudi s pta, nazivom in osebnim napredovanjefe so kandidati preve
poudarjali nasStete dejavnike, niso bili izbrani (e, 2006).

Genentech je poleg dela, ki ga je dodelil zaposiemudil moznost uresfgvanja kariernih
cillev. Samovoljencas (angl.Discretionary Timg je bila imenovana moznost, ki je nudila
zaposlenim, da posvetijo 25 %asa na delovnem mestu projektom po lastni izbirny
management Genentecha je bil pré&om, da bo tako vzpodbujanje pomembno prispevalo k
uspesnosti podjetja (Hema & Regani, 2007, str. 5).

Genentech je leta 2001 oblikoval¢naraznolikosti (angl.Diversity in Action, s katerim je
zaposlil raznolik spekter talentov in vkiju razlicne perspektive. Da bi dosegli raznolikost
zaposlenih, so si zaposlovalatasih zastavili cilj, da zaposlijo ¢no dola@eno Stevilo ljudi iz
razlicnih etntnih skupin. Zaposleni, ki so najbolje uresvali vrednote raznolikosti v podjetju,
so bili nagrajeni. Januarja 2005 so okronali gtiviake raznolikosti (angDiversity Champions
ker jim je uspelo zaposiliti ljudi iz razhih okolij, ustvariti prijetno delovno okolje in igpevati
realne rezultate na podia raznolikosti (Hema & Regani, 2007, str. 8).
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Do konca leta 2006 je bilo 50 % delovne sile zeRskdstavljale so 53 % novo zaposlenih in 42
% nadzornikov in managerjev. Narodne manjSine sdgiavljale 44 % celotne delovne sile, 45
% novih zaposlenih in 31 % nadzornikov in managefi@versity at genentech, 2008).

Poleg Ze nastetih prednosti in nagrad so bili Zeposgelezni Se drugih bonitet. Subvencionirano
je bilo varstvo otrok zaposlenih, vrtci v lasti petgh, denarna pontopri posvojitvi otroka,
placan porodniski dopust, fleksibilen urnik, organininarevoz do podjetja in v njegovi okolici,
prodajalne, moznost dodatnega izobrazevanja vitagmiznicah, t€aji racunalnistva, téaji
osebne rasti, 12 planih dni dopusta, 6 planih sobot za 6 let opravljanja dela, popusti v
zabavignih parkih in muzejih, subvencionirana hrana vaesicijah, brezpkana kava in napitki
na delovhem mestu, prednosti pri zdravstvenem paaaju (Nagabhushan & Gopal, 2006, str.
8-9).

OBNASANJE, KI VZPODBUJA INOVIRANJE

Da bi kar najbolje porazdelili pra¥an, so raziskovalci enkrat ali dvakrat letno predsit svoje
delo pred raziskovalnim nadzornim komitejem (ar@esearch Review Comijeeki ga je
sestavljala skupina trinajstih doktorjev znanoSkupina je bila ustanovljena, da podpira
znanost, odkrije napake, se izogne neuspeSnimkpoojein pristranoskosti, tako da so na koncu
glavni akterji imeli dovolj informacij za izbor praga raziskovalnega dela, ki bi ustvaril rezultat
oziroma zdraviloCe projekt ni bil podprt, zaposleni niso bili odpasi, temvé vzpodbujeni za
nove projekte (Morris, 2006).

Genentech je poskrbel za moznosti profesionalrtewssm zaposlenim v podjetju. Redno jim je
zastavljal vpraSalnike, s porjo katerih je organiziral izobrazevalne programeraavijanje
vegin, potrebnih pri tekéih in boda&ih projektih. Da bi zaposleni prihranili n&su, je
Genentech nudil izobraZevanja tudi preko spl€&.so pri kom odkrili zmoZnosti vodenja, so
mu omoggili posebne téaje, kot na primer program za managerje (aRgstracking Managers
for Succegs Program jih je natill osnovnih spretnosti in znanj, ki jih potrebujegnbri
managerji. Kot v&na programov je bil tudi ta karierno usmerjen iobb sprejet med
zaposlenimi, ki so si zeleli uspeSne kariere v etpdj V povpréju so bili zaposleni delezni 51
ur izobrazevanja na leto. Prav tako je podjetjeodhujalo tiste zaposlene, ki so prekinili s
Studijem, naj ga nadaljujejo in dok&ajo (Hema & Regani, 2007, str. 6-9).

Novozaposleni so opravili &aj, ki je vseboval predavanja o pacientih, zgodskenlekcije s
strani Boyerja (enega od soustanoviteljev) in diugkuSenejSih zaposlenih, prisostvovali pa so
tudi na sréanjih, kjer so podrobneje razpravljali o ciljih amanju, ki ga podjetje posreduje.
Vzrok za delovanje sistema je bil v ismanjSih odlgitvah, ki so jih sprejemali vsak dan.
Podjetje je tedensko od zaposlenih zbiralo pritaabeontroliralo,ce vse skupine sledijo ciljem
Genentecha (Morris, 2006).

Da bi podjetje vzpodbujalo Horizon 2010¢rta o njem vé v Prilogi 3, so ustanovili posebne
skupine (anglDiversity Network Associations - D)NAKI so bile zadolzene za profesionalno
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poma: in povezovalne aktivnosti, sodelovale so v zurmadpsezkih in organizirale aktivnosti, ki
so poveevale kulturno osvégnost v podjetju. Poleg skupin jim je pri urégwvanju nartov
pomagalo vizualno in z¥mo spletno orodje (angleb castiny preko katerega je bilo mozno
posredovanje informacij, idej in ciljev vrhnjega magementa do vseh zaposlenih (Hema &
Regani, 2007, str. 6-8).

KOMUNIKACIJA

Podjetje je bilo izrazito nehieratimo. Podrejeni so brez tezav komunicirali z nadiajen
Sretanja so bila neformalna in so se dogajala v kavammana hodnikih, kar sicer ni z&ilno za
farmacevtsko podjetje (Hema & Regani, 2007, sty. 10

Odprt in direkten komunikacijski sistem je omdégbposten odnos s strankami, lastniki delnic in
med zaposlenimi. Genentech je vzpodbujal nove itegprejemal odzive ter jih ocenjeval glede
na primernost. Notranji komunikacijski sistem z movinformacijami med vodilnimi manager;ji
in zaposlenimi je potekal prekeéetrtletnin e-mailov. Zaposleni, ki so jih prejeko bili
vzpodbujani, da jih s svojimi predlogi poSliejo afz direktno do viSjih managerjev.
Vzpostavljena je bila tudi telefonska linija, ki gposlenim, prodajalcem zdravil in drugim
omogaala, da so anonimno pa@ai o morebitnih tezavah s podja etike, finagnih izraunov

in revizije ter o morebitnih potencialnih krimin&inin ogrozuj@ih dejanjih (Nagabhushan &
Gopal, 2006, str. 6).

4.4 Nokia

STRATEGIJA

Vizija podjetja je usmerjena k uporabnikom ozirok@omai pri povezovanju ljudi. Veliko
pozornosti namenjajo kakovosti, kot tudi zaposlenia¢ o samem podjetju, viziji, fingmih
podatkih in zgodovini, je v Prilogi 4.

STRUKTURA

Delovno okolje je bilo tisto, kar je najbolj privigddo nove zaposlene, ki so prihajali v podjetje,
ker so zeleli bili bolj ustvarjalni. Tretjina vsedaposlenih je delovala na podjo raziskav in
razvoja v laboratorijih Sirom po svetu. Med njing@ pilo manj kot 10 % inzenirjev, ki so
dejansko opravljali delo v raziskovalnem centrug(aResearch CentgrOstali so sodelovali v
poslovnih skupinah, ki so se bolj kot na temelmeiskave osredotde na razvoj proizvodov ter
razvijale inkrementalne inovacije namesto fundameit. Raziskave in razvoj so bile tesno
povezane s poslovanjem. Projekti, imenovani poslpvogrami (angl.Business Programsso
bili vzpostavljeni kot sodeluj® procesi med inzenirji in zaposlenimi na pofuomarketinga,
proizvodnje in drugih oddelkov. Povezava med raargknim centrom in poslovanjem je bila
pomemben vir informacij in idej. Raziskovalci sodimnformacije o prodaji in uspesnosti novih
izdelkov na trgu, poznali so pakovanja trga in se zavedali posledic zamujanjaodogenih
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datumov. Vsako leto se je iz raziskovalnega cen&ralruga podrga podjetja preselilo 10 %
zaposlenih, kar je izboljSalo linije komunicirarffaoornik & Roberts, 2001, str. 8-13).

Fleksibilna struktura se je skladno ujemala z d&edniranim odl@anjem. Strategija ni bila
predlagana s strani nadrejenih, tethye bila zdruzen rezultat odlitev, ustvarjenih v celotni
organizaciji. Skupna vizija, cilji, znanje, odprtokitrost in popolnost so bili najpomembnejsi
dejavniki v vsakodnevnem medsebojnem delovanju. dgarji so posredovali informacije in
vklju¢evali ¢lane skupin z namenom, da bi ustvariléjeepripadnost, kar je omogalo prosto
izmenjavo znanja in izkuSenj, kot tudi razvijanjgpeslitvene in organizacijske strukture na
fleksibilen n&in. Ko je Nokia povezovala ideje, talent in znamgerazliénih podraij, je
enostavno ustvarila nove organizacijske elememnieravijanju novih tehriinih standardov so
tako ustanovili posebne delovne skupine ljudi, dst&&ene na specifne probleme. Pri
razvijanju proizvodov je biladasih ustanovljena majhna skupina, ki je delovalgpogolnoma
drugem poslovnem podtju (Madapati, 2004, str. 6-7).

PODPORNI MEHANIZMI

Ceprav Nokia ni bila znana po visokih zasluzkihbjja zelo uspesna v privabljanju, motiviranju
in zadrzevanju kvalitetnin kadrov. Zaposlene je pptala, da denarne nagrade niso
najpomembnejSe in so tudi bile v primerjavi s stadd nizje. Temeljile so na skupinskih
dosezkih. Nagradni sistem Nokie se je prilagodikvsirzavi, v kateri je podjetje delovalo. Bda
so bile v€inoma sestavljene iz osnovne d#a stimulacij, nagrad in moznosti kompenzacije z
delnicami. Ostale dodatne prednosti so bile Sesilelke moznosti razmerja delo-progas in
druge lokalne prednosti. O ravnotezju delo-proas in ostalih ugodnosti, ki so jih bili delezni
zaposleni, je opisano v Prilogi 4. V Nokii so védifjda poSteno nagrajevanje in dajanje moznosti
za razvijanje potencialov zaposlenim, ustvarjatatpmo in vzpodbudno okolje. V letu 1997 je
podjetje predstavilo nagradnidrg ki je zaposlenim omogal izplailo 5 % plate, ¢e so delnice
podjetja zrasle za v¢e&ot 35 % (Madapati, 2004, str. 5-8).

Nokia je podpirala dobre ideje. V podjetju je bdpostaljen intranetni sistem, ki je vzpodbujal
dobre projekte tako, da je privabil zainteresirposameznike, ki so se zanimali zanje. Tisti,
katerim je bil doléen projekt vS& so lahko brez posvetovanja z nadrejenimi pristopzaceli
sodelovati. V letu 2000 je zaradi pomanjkanja idnega kadra na svojih spletnih straneh
objavila seznam vseh prostih in novih delovnih mé&siposlila je ljudi, ki so na univerzah v
njenem imenu iskali najboljSe potencialne kandidBi@ornik & Roberts, 2001, str. 9; Madapati,
2004, str. 8).

V letu 2006 je bil obnovljen intranetni kanal, natdrem so objavljali novosti v podjetju. Kanal
je bil namenjen osebju Nokie po celem svetu inn@gaal zaposlenim, da novosti komentirajo.
Komentarji so bili objavljeni brez cenzure. Ta posest je bila sprejeta na zeljo zaposlenih in je
dozivela zelo pozitiven odziv. Poteda je privl&nost intranetnega kanala z ustvarjanjem
pomembnih pogovorov s Siroko poslovno tematikoraimétno stran, imenovano Nokia Hub, je
obiskalo 156.000 bralcev. V precejsSni meri se je& m@poslenimi uporabljal tudi notranji forum
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podjetja, imenovan Jazz Café, kjer je bilo v istetn ustvarjenih 164 novih tem in poslé&ud
nastalih 1.106 odzivov (Nokia CR Report 2006, 238,25).

Vizija in poslanstvo Nokie sta bila ustanoviti ireldvati v vkljuwujo¢em okolju (angl.an
inclusive inviromen) ki bi poudarjalo individualne in kulturne raztiker v njih iskalo prednosti.
Nokia je verjela, da je raznolikost ena glavnih edetinant uspeha, saj je p@esala
ustvarjalnost, odsevala dogajanje na trgu in iZaddj privi&nost ter ohranjanje politike ravnanja
ljudi pri delu. Vklju¢ujoce okolje je smatralo in ocenjevalo raznolikost poednost. Nokia je
menila, da so individualne razlike v dojemanju zkuSnjah zelo pomemben vir novih idej.
Iskala jih je z namenom, da jih izkoristi. e raznolikosti je napisano v Prilogi 4. Vikignost

se je odrazala na vseh pogio poslovanja: pri odléitvah managementa, obnaSanju, odnosu
podjetja do zaposlenih, kupcov in poslovnih pajgerMedsebojni odnosi v taki kulturi so bili
pozitivne in ustvarjalne narave. Temeljili so nadsebojnem razumevanju in zavedanju ter
sprejemanju individualnih razlik. Odgovornost usiaaja in ohranjanja takega okolja, je bila
znana in posredovana vsem zaposlenim (Regani &aP2@03, str. 4).

OBNASANJE, KI VZPODBUJA INOVIRANJE

Nokia n&in (angl. Nokia Way je vseboval nekaj pravil za zaposlene, od katesgh je
pricakovalo, da jim bodo sledili. To je bilo bistvenegamena za kulturo podjetja. Nokia je
verjela, da so te osnovne vrednote ondadm osnove skupnih vezi in deljivo filozofijo z vse
svojimi zaposlenimi. Te vrednote, so poznali vgpaseni v Nokii, po vsem svetu (Madapati,
2004, str. 4). V Prilogi 4 si lahko poleg dodatn@azlozitve o nokia n@nu, preberete Se o
vrednotah podjetja. Nokia &ia je bil ustanovljen, da podpira timsko delo irdividualno
odgovornost zaradi dejstva, da so Nokiino delovilo sestavljali ljudje 120 razlnih
nacionalnosti. Prav tako je ustanovila svetovaimi tangl. Diversity Advisory teain ki je bil
sestavljen iz voditeljev na visjem nivoju, ki sals#i za direktive glede raznolikosti, razvijanja
ter ohranjanja vkljéujo¢ega okolja (Regani & Dutta, 2003, str. 4).

Nokiina koda upravljanja (anglCode of Condugtje bila vpeljana leta 1997 z namenom
pomagati pri razvijanju vkligujocega okolja. l1zkazovala je obvezo do enakih pril&tnm
odprtosti. (Regani & Dutta, 2003, str. 4).0@ njej sami je napisano Vv Prilogi 4.

Ena glavnih vrednot v Nokii je bilo staln@enje, ki ni vkljuitevelo le denja in izobrazevanja,
pa pa tudi razvijanje na podlagi dnevnih sodelovankddegi, strankami in partnerji. Z
inStrukcijami in sodelovanjem so zaposleni pridobilanja svojih kolegov. Bili so vzpodbujeni
k delitvi svojih izkuSenj, tveganju in skupnemgenju in na ta nan pridobili znanja svojih
kolegov (Madapati, 2004, str. 5).

Nokia je razvila uspeSen sistem na péglrananagementa, ki se je imenoval investiramo dilju
(angl. Investing In People Ta proces je bil tesno usklajen s strategijojetal in procesi v
prihodnosti, in vkljg¢eval diskusije (vsakih Sest mesecev) med zaposiemmjihovimi
managerji. Zeleli so si, da bi bili zaposleni akiiin da bi razumeli namen tega sistema, saj bi
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tako vedno vedeli, kaj se od njih gakuje, kako njihovi dosezki podpirajo celostno t&ggo in
kako bodo nagrajeni (Professional and personal tir,a2008).

Nokia je vzpodbujala odprte diskusije in debatetnbeanketiranje, imenovano poslusamo vas
(angl. Listening to Yoy je zbiralo odzive zaposlenih po celem svetu eéninformacije
uporabljalo pri spreminjanju in oblikovanju poliékavnanija ljudi pri delu. Na intranetu so imeli
zaposleni preko programa (angsk HR moznost anonimno komentirati in spraSevati zaslodz
na podrgju politike ravnanja ljudi pri delu o Nokiinih prakh in procesih, povezanih z ljudmi.
Odgovori na vpraSanja so bili hitri (Madapati, 208%. 6). Program se je leta 2005 odzval na
142 vpraSanj. V letu 2006 pa je bil odziv na prograoslusamo vas 82 procenten, Z ket
55.000 sodelujmi s celega sveta. V anketi je sodelovalo 6.00dilyves kot v predhodnem
letu. (Nokia CR Report 2006, 2008, str. 26).

Raziskovalna kultura podjetja je zaposlenim nudkzleive in omogdala, da se niso ustrasili
narejenih napak. Raziskovalci so bili vzpodbujemi pazvijanju idej in vodenju lastnih

projektov. Vse ideje so bile enakopravno odobravavige to je omog&alo, da so ideje

managementa z manj pristojnostmi, hitro éale v proizvodnji. Velikokrat se je zgodilo, da so
bile inovacije sprejete brez posebnega odobraveageejenih (Regani & Dutta, 2003, str. 5).

Nokia je ustvarila globalni ani nart za managerje (angGlobal Management Development
curriculum), ki je nudil raznolike programe za razle stopnje vodenja. V sodelovanju z
zunanjimi sodelavci so prilagodili posebertinavodenja in ustvarili méno winkovite skupine,
ki so sledile nokia nanu. Programa sta nudila manj izkuSenim managepeinwtis, kakSno naj
bi bilo vodenje v Nokii. Prvi program (angbituational Leadershjpje nudil udelezencem
uporabna orodja vodenja, ki so jim pomagala priaoigacijskin nalogah (ta program so
uporabili v 17 drzavah). Kandidati so bili med tegrogramom podvrzeni tudi posebnemu
ocenjevanju (anglLeadership Action Profile assessment - AR je omog@al matan odziv
sodelavcev na njihovo trenutno vodenje. Drugi pragfangl Building High Performing Teams
je bil predstavljen za prvim in jecil razumevanja vodenja znotraj skupine. Kandidae |
vzpodbujal k sodelovanju ter k ohranitvi optimalaeggtrzka, medtem ko bi razvijali
posameznikov potencial. Nokii je nadalje uspelovitazucne ndrte, ki so bili kulturno
prilagojeni in prevedeni za vsa podia ki jih je podjetje uporabilo pri podpori svojingov
(Client spotlight, str. 1-2).

Da bi podjetje Se bolj uveljavilo inovacije v vsakevne delovne prakse, je uporabilo poseben
koncept (anglWays of Work katerega cilj je bilo vzpodbujati ustvarjalnesed odkrivanjem
novih n&inov opravljanja dela z razhimi orodji in reSitvami. Eden izmed takih primerg/
Nokia Lab proces, kjer je Nokia ustvarila mreznowvacijsko platformo, ki je omog@ala, da so

se ideje, aplikacije in storitve izmenjevale medualnimi skupinami. Za leto 2007 je imela cilj
ustanoviti skupine, ki bi ustvarjale in trzile pkisne storitve za potroSnike tako, da bi stalno
izpopolnjevale storitve s porjo neposrednih potroSniskih odzivov in statistikepplarnosti
(Nokia CR report 2006, 2008, str. 15).
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Idejna kampanja, odprta za vse zaposlene v Nokzairosebe zunaj podjetja (anily Nokia
Challeng@, je bila osnovana za zbiranje idej, ki bi pripagteok ustvarjanju najboljSih mobilnih
izkusSenj za potroSnike podijetja. Skupno je bilggmijenih 669 idej, od tega je bilo s strani
komisije 148 predlogov za nadaljnji razvoj in immlentacijo (Nokia CR report 2006, 2008, str.
15).

Z namenom, da bi se zaposleni &hwnovih vegin in pridobili nove perspektive, je podjetje
uvedlo program prostovoljnega dela. Zaposleni geppvali svoj trud incas ter vsako leto

viozili do 2 dni delovneg&asa in prispevali dobra dela r&piim skupnostim v njihovi okolici.

Bolj obSirno o prostovoljnem delu je pojasneno Nogr 4.

KOMUNIKACIJA

Uspesnih zaposlenih ne bi bilo brez povezovanjdaranorganizacije. To je bil eden oddraov
vzpostavljanja vodoravnega komuniciranja (Doornilk&berts, 2001, str. 9). Filozofija politike
ravnanja ljudi pri delu je podpirala kulturo, ki yezgajala odprtost, zaupanje in sposStovanje,
poudarjala enakost, vzpodbujala ljudi éenju in izpopolnjevanju veé ter uresnieala njihove
ideje. Nokia je verjela, da bo odprto okolje vodilo razvijanja inovativne in ustvarjalne delovne
sile (Regani & Dutta, 2003, str. 4).

Odprta in uspeSna komunikacija je bila zelo pomeanmn uspehu Nokiinega poslovanja. Posluh
za zaposlene in zunanje sodelavce ter upoStev@mein pricakovanj je bila Nokiina najuga
prioriteta. Odprto komuniciranje je predstavljadortelj njihovega poslovanja (Nokia CR Report,
2006, 2008, str. 25).

4.5 |kea

STRATEGIJA:
Ikeina vizija je ustvariti boljSi vsakdan zamve¢ ljudi. Podjetje na prvo mesto postavlja

S e

poslovni ideji podjetja, finatnih podatkih in zgodovini, najdete v Prilogi 5.

STRUKTURA

Fleksibilnost je bila temeljni kamen lkeine filogefpri politiki ravnanja ljudi pri delu. Podjetje
se je zelo trudilo, da je sprejelo in se prilagodiazlcnim potrebam ljudi. Odprtost in
enakopravnost sta bili pomembni vrednoti. Organjaae bila splo8ena, brez hierartiih
razlikovanj. V veéini prodajaln so obstajale odprte projektne pisarkier so managerji in
zaposleni sedeli skupaj in bili delezni istih ugosii. Tudi obl&ili so se enako, v rumene srajce
in modre hlé&e, in se najv&krat klicali po imenih. Enakopravnostst je bila pambna, ker je
pomagala ustvariti neformalno atmosfero in promadgikomuniciranje med zaposlenimi. Ikeini
zaposleni so bili vzpodbujeni k izrazanju mnenjidej direktno top managerjem. Moznost
napredovanja je bila enaka za vse. Managerjemadbioljeno samovoljno izbirati potencialne
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kandidate za napredovanje, usposabljanje ali zé&posV podijetju so se zanimali tudi za ljudi,
ki so hoteli in znali spraSevati ter bili pripraatji prispevati pri inputu. Podjetje je vzpodbujalo
zaposlene ki so se zanimali o agteah managerjev in bili iskreni pri podajanju mpem
prepritanj (Regani& Dutth2005, str. 5-9).

Kadarkoli je ustanovitelj Kamprad obiskal prodaglpe skusSal priti v stik in stisniti roke vsem
zaposlenim. Poleg tega jim je povedal nekaj pohkalim vzpodbudnih besed ali podal kakSen
nasvet. Preproste, nekateri so jih poimenovalitdpake, vrednote njegove dotna Smaland so
ostale z njim. Se vedno je vstajal zgodaj, napaieial, Zivel preprosto in imel zdrav pristop do
vodenja (Bartlett & Nanda, 1990, str. 3).

Podjetje je delovalo zelo neformalno. To se je laz@a urejenih, a vsakdanjih obikh
zaposlenih (norma sta bila jeans in pulover), soe8m vzdusSju v pisarnah in osebneméima
komuniciranja (tikanje namesto vikanja) med zapushe (Bartlett & Nanda, 1990, str. 4).

PODPORNI MEHANIZMI

Ikeina politika nagrajevanja je bila velikoduSnaavZemala se je za stalno izpopolnjevanje
zaposlenih, kar je predstavljalo veliko prednostpoajetje. Zaposleni so bili vzpodbujani k
obiskovanju teéajev managementa, anovodstva, notranjega oblikovanja in tujih jezikov
Podjetje je 75 % taja pl&alo na za&etku in 25 %, ko je bil t&j opravljen. S pooblaanjem so
dosegli, da so se zaposlenicpoli koristne. Podjetje je dodelilo le sploSna adifa in pustilo,

da zaposleni uporabijo njim primerne metode. Omiegita bili le zahteva po upoStevanju meja
spremenljivih stroSkov in €tno ravhanje (Regani & Dutta, 2005, str. 6-9).

lkea je bila zelo znana po prednostih, ki jih jeditau svojim zaposlenim: nudila je polno
zdravstveno zavarovanje za vse, ki so opravljati ket 20 ur na teden, dopuste, fleksibilne
delovnike, pléane dopuste, opravljanje dela od doma, tudi s g@madeo telefonije, ugodnosti
za druzine z novorojeki, usklajevanje delovnega urnika zaposlenih z ayjimi partneriji,
menjavo lokacije delovnih mest, brezfsl@ narénine na revije zdravega zivljenja, vzpodbude
pri zdravem né&nu zivljenja, popuste pri nakupu Ikeinih izdelk@a zaposlene in njihove
sorodnike. Na delovhem mestu so ustanovili tihees@mngl. quiet roomy, kjer so lahko
zaposleni molili ali meditirali, imeli so tudi soll®| matere z novorojeéki in sobe, kjer so
zaposleni sprejemali prijatelje titane druzine. To je imelo zelo dober vpliv na pgdjesaj so
take prednosti zaposlene zelo motivirale (Regabiugta , 2005, str. 5-6).

Informacijsko tehnologijo so v Ikei znali dobro upbiti. Preko spleta ali intraneta so zaposleni
lahko dostopali do razinih informacij. Program odprta Ikea ( an@pen lkea je bil ustanovljen

z namenom, da preko spleta in oglasnih papirjevesiav zaposlene o novih moznostih

napredovanja. Proti koncu leta 2003 so spraviékvglobalno zaposlitveno spletno aplikacijo, ki
je zmanjSala zamude pri zaposlitvenih procesihnmmogcila hitrejSe komuniciraje s kandidati

! Canek Regani & Dutta, 2005, se nanasa na Nokia savamerika
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po celem svetu. V sobah z viri (angksource roomsje bilo mog@e pridobiti informacije o
prednostih, ki jih je podjetje nudilo zaposleningdpobnosti o blizajéih izobrazevanjih in
razvojnih programih in prostih delovnih mestih gtemu Ikeinega podjetja (Regani & Dutta,
2005, str. 5-7).

Ikeina kultura je promovirala raznolikost zapostem se zavedala njenih ugodnosti. \Eetku
leta 2000 so ustanovili program, kjer so managddijeso zaposlovali, seznanili s prednostmi
raznolikosti in jih @ili kako prepoznati svoje potncialne kulturne pradlee in se jim izogniti.
Pouili so jih, katere organizacije naj kontaktirajoa éodo nasli prave kandidate in kako naj
prilagodijo razgovore, da bodo prijetni za vse.i Bo tudi ocenjeni, glede na razmerjetiei
raznolikosti, ki so jo uspeli zaposliti. V letu 2D{e bilo v lkei zaposlenih skoraj 50 % zensk, od
tega so 52 % predstavljale manjSine (Regani & D2@&5, str. 9).

Ker je Ikea imela zelo mimo in unikato kulturo, ni rada zaposlovala ljudisk bili poglobljeni

v druge kulturne smeriCim vigja izobrazba ni bila potrebna, in ni pred§tda prednosti.
Zazeleni so bili mladi, odprti novinci, ki niso ble stroSkovno osveéeni, ampak tudi zeljani
sprejeti in Siriti zanos podjetja. Raznolikost, levst, dojemanje zaposlenih, gakovanja do
zaposlenih, so bolj nadrobno predstavljene v PFrileg Ljudje in vrednote so posléttio
izoblikovali unikatno delovno okolje, na katerega hil Kamprad zelo ponosen (Bartlett &
Nanda, 1990, str. 5).

OBNASANJE, KI VZPODBUJA INOVIRANJE
Ilkea je vzpodbujala inoviranje z naslednjimi praogrgRegani & Dutta, 2005, str. 7-10):

» Partnerji za rast (angRarthers for Growth se je imenoval program, ustanovljen leta 2001,
ki je povezoval nizje in viSje managerje iz raéaih oddelkov. Enoletni program je nudil
trening in pripravo niZjega managementa na boljowdgno delo in zagotavljal bode
voditelje v prihodnosti podjetja.

» Upravljaj svoj kanu (angPaddle Your Own Candge bil program, kjer so zaposlene ¢y
da so samoinicaiativho skrbeli za svoje lastneekarin pridobivali znanje, potrebno za
napredovanje. Zaposleni so najprej sami oceniljesgmoznosti, nato pa so se pogovorili Se
Zz managerji o izkusnjah in znanju, ki so ga potvaliona svoji bodéi sluzbeni poti. Na
Ikeini spletni strani so tudi lahko pregledali ugebrazevalne programe in si izbrali najbolj
primernega.

* Program izobrazevanja zaposlenih, imenovandrdotvoje delovno mesto (angWant Your
Job) je bil ustanovljen leta 2003 in je oma@gb zaposlenim, da se aktivno usposabljajo z
osebo, katere delovno mesto bi radi opravljaliitaqguinosti.

* S pomajo Programa izrazi se (andkxpress Yoursglfso zaposleni kontaktirali nadrejene
direktno preko elektronske poste ali preko dopisnic

* V letu 2000 so uvedli poseben program (aighy Sayerns ki je vzpodbujal zaposlene naj
izrazijo svoje ideje v zvezi z izboljSanjem prodaja
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Ilkea je z letnimi anketami, izvajanimi po celem @, merila napredek. Poimenovala jih je
glas (anglVoice. Vsi zaposleni so bili naproSeni, da anonimnmizfpo anketo in navedejo, kaj
jih motivira in s ¢im se ne strinjajo. Rezultati so pomagali podjghpii odkrivanju novih
izboljSav ter tudi pri ocenjevanju in priljubljertosnanagerjev (Ikea Social & Environmental
Responsibility report, 2006, str. 9).

Podjetje je razumelo, da so spremembeckdja trajnega uspeha in je vzpodbujalo zaposlene k
snovanju novih idej in metod (Regani & Dutta, 2088, 7-10). Iskanje ustvarjalnih reSitev je
bilo zelo cenjeno. Nekoje ustanovitelj lkee Kamprad napisal: »Samo methgmcdlovek ne
naredi napak. Strah pred napakami je sovrazniktreelevolucije in zn&@lnost birokracije.«
Ceprav so bili n&ti za prihodnost vzpodbujani, prekomerne analim® rbile. Kamprad je
zaposlenim svetoval, naj bosta preprostost in adrpamet glavni zr#nosti njihovega
nacrtovanja (Bartlett & Nanda, 1990, str. 5).

Od managerjev se je pakovalo, da bodo vzor svojim skupinam. Ikea je pdp managerje z
izobrazevalnim programom, ki jih je temeljito gduwazumevanja kulture in vrednot podjetja.
Eden od pomembnejSih (andlly conscious leadershipje omogaéal, da so manager;ji préii
svoj n&in vodenja iz raztinin zornih kotov. Program je bil osnovan na opapqvain
ocenjevanju samega sebe kot tudi na izmenjevakuséen] in @enju od drugih. Potekal je v
odprtem ozr&u (angl.open climat® Se en izmed programov se je imenoval Ikeitiméang!.
The Ikea Way in je bil ustanovljen, da bi sodeldp izobrazil o lkeinem konceptu in Ikeini
kulturi (Ikea Social & Enviromental ResponsibiliBeport 2005, str. 12). lkea &ia je razlozen
v Prilogi 5.

Leta 1996, ko se je podjetje hitro Sirilo v rénke drzave, je ustanovitelj Ingvar Kamprad zapisal
vrednote podjetja v knjigo, ki jo je poimenoval Tasent prodajalca pohistva (angkestament

of a Furniture Deale). Z njo je podjetju uspelo obdrzatidneo unikatne kulture, tudi v drugih
drzavah. Velike ideje in misli so se Sirile prekobrazevan; in od ust do ust. Posebno izurjeni
ambasadorji Ikee (anglkea ambasadojsso imeli nalogo prenaSanja filozofije in vrednot
podjetja. Ambasadorji so izobrazevali podrejen@étovali kot vzorniki. Do leta 1989 je bilo
zaposlenih 300 kulturnih agentov, ki so to postaltedenskih seminarjih. Tam jih niso tidide
zgodovine in kulture podjetja, temyaudi kako to Siriti (Bartlett & Nanda, 1990, st6).

KOMUNIKACIJA

V lkei so bili veseli tistih, ki so si upali sprasdi in bili pripravljeni prispevati pri inputu.
Komuniciranje je igralo pomembno vlogo. Podjetjevodbujalo zaposlene, da so sprasevali
managerje o njihovih odéttvah in izrazali svoja iskrena mnena in préanja. S pomgo
informacijske tehnologije so lahko zaposleni dinektkomunicirali s svojimi nadrejenimi
(Regani & Dutta, 2005, str. 7-8). Vodje so vzpodiiyjda so imeli neposreden stik in odprto
komunikacijo s svojimi sodelavci. To je pomagalormastajanju skupin, v katerih so lah#ani
skupaj nasli nove izboljSave (Ikea Social & Enviental Responsibility Report, 2006, str. 9).
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DISKUSIJA

Glavni cilj naloge je najti prakthe primere dobrih praks na osnovi modela determinan
organizacijske kulture, ki vzpodbujajo inovativnastustvarjalnost; delo Martinsa in Terblancha
(2003, str. 64-74). Model sestavlja pet determinatrategija; struktura; podporni mehanizmi;
obnasanje, ki vzpodbuja inoviranje in komunikacha. vsako determinanto, sta avtorja nastela
dejavnike, ki vplivajo na inovativnost in ustvarjakt. Dejavniki so zaradi preglednosti strnjeni v

naslednjem prikazu.

STRATEGIJA

Inovacijska strategija promovira razvoj
implementacijo novih proizvodov
Vizija in poslanstvo:
-deljena (med zaposlenimi)
-sta osredotiena v prihodnost
-potro3nisko in trzno naravnana
-zaposleni jo morajo razumeti
Strateski cilji, ki so zaposlenim ugodni (jin
omogdajo veliko svobode)
Cilji, ki poudarjajo kvaliteto pred efektivnostjo

in

STRUKTURA

Ploska organizacija, fleksibilnost: visoka stopnjd
odgovornosti in prilagodljivosti, ni formalnosti ngidnosti.
Svoboda: avtonomija pri delu, pooblégnje, svobodng
odlo¢anje z napotki, management verjame v zaposlen# i
vzpodbuja, hitro odlganje.

Skupinsko delo: dobro osnovane delovne skupine,
tolerirajo raznolikost in talente posameznikov, d¢ med
nseboj izpopolnjujejo; medsebojno sodetigo skupine
(socialno in tehrino); medsebojno zaupanje in spoStova
razumevanje drugih, efektivho komuniciranje.

PODPORNI MEHANIZMI
Nagrajevanje:

-ustvarjalnega obnaSanja, tudi za
tveganje, eksperimentiranje, nove
ideje.

-ne samo v denarni obliki, temyg
pove&ani avtonomiji in moznostih
napredovanja.

-skupin in posameznika

Cas: ga omogeati za generiranje novih idej i
za samostojne projekte.

Informacijska tehnologija: pomemben
podporni mehanizem (intranet, internet
izmenjavanije idej)

Zaposleni:

-poleg inteligence, znanja, nagnjenosti
k tveganju, radovednosti in volje, je
najbolj pomembna raznolikost (iz

OBNASANJE KI VZPODBUJA INOVIRANJE
Toleriranje napak: o0 napakah se pogovarjamo,
toleriramo, uporabimo jih kot priloznost za nowenije.
Generiranje idej: pomembno je vzpodbujanje in podpo
kot tudi poSteno ocenjevanije idej.

Stalno wenje: podjetia ga podpira z vzpodbujanje
radovednosti, komunikacije, osveZevanjem znanja&émjem
ustvarjalnega razmisljanja.

Tveganje: treba je vzpostaviti pravo ravnovesje 0z. m
ntveganja.

|

znanja.
zdzpodbujanje sprememb:iskanje novih n&nov opravljanja
dela, vizija ki spremembe vzpodbuja, pozitiven cran

sprememb.
Obvladanje konfliktov:  konstruktivno obravnavanje o
socanje s konflikti, razumevanje ragtih na&inov
razmisinja.

Tekmovalnost: se preobrazi v ustvarjanje in pridobivanj

ki

hje,

ih
ra,

m

razlicnih okolij)
-pomembna je tudi prava izbira,
razgovori in skrb za zaposlene

KOMUNIKACIJA

Odprta in transparentna, temelji na zaupanju
-nestrinajanje je sprejemljivo
-varno péutje
-komunikacija odprtih vrat

Da bi preveril, ali so podjetja aktivha na pofjrovseh petih determinant, sem izbral pet znanih
tujih podijetij, pri katerih sem iskal pra&tie primere, ki se nha model nanaSajo. Podjetjagrki s
jih izbral so: 3M, Google, Genentech, Nokia in lk&a vsako podjetje sem iskal pra&kie

primere na podgu vseh determinant in

priSel do ugotovitev, naveldle nadaljevanju.
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Na podr@ju strategije, kot prve determinante, sem ugotovil, da se peahvpodjetjih opazi
nagnjenost k potrosSniku, oziroma so vizije in postaa podjetij osnovane tako, da podjetja
svoje produkte in storitve usmerjajo k porabnikjegovim zeljam in potrebam. Iz danih virov
podjetij nisem imel moznosti natamo preveriti ali vsi zaposleni poznajo vizijo ini gb
razumejo. Ta ugotovitev bi bila mozna le v primeitektnega stika s podjetji. Vsa podjetja se
zavedajo, da so poleg potroSnikov, pomembni tugogkeni. To sem preveril s pokjo prauvil,
vrednot, principov, programov in ciljev, ki jim slgo.

Fleksibilnost, svoboda, vzajemno delovanje ter kn@mje skupin, so glavni tvorci
determinante, ki se imenugruktura . Ceprav so podjetja, ki sem si jih izbral, velikaimajo
veliko Stevilo zaposlenih, se zelo trudijo pri afjemju pravkar nastetih dejavnikov. V vseh
podjetjih je najbolj opaziti, da ima sodelovanjdozpomembno viogo. Podjetja vzpostavljajo
sodelovanje med zaposlenimi na istih, kot tudi magih podrd@jih v in izven podjetja.
Sodelovanje vzpodbujajo z organiziranjem strokovfalumov, sodelovanjem z univerzami,
neformalnimi stiki, organiziranjem skupnih kosiid.i Poleg sodelovanja, podjetja velik pomen
prepisujejo tudi fleksibilnosti, ki sem jo zaslegii vseh podjetjih. Fleksibilost se vidi pri hitne
nastajanju delovnih skupin, poslovnih enot in sodahjem med zaposlenimi.

Glavna lastnost determinarpedporni mehanizmi so nagrajevanje, priznanja in razpolozjivost
sredstev, katerega tvorigas, informacijska tehnologija in ustvarjalni ljudj@odjetja si zelijo
usposobljen, raznolik in ustvarjalnen kader, zarkamenijo velikotasa. V podjetju Genentech
je zaslediti, da morajo kandidati, preden dobijpasditev, opraviti tudi do Sest razgovorov. Tudi
ostala podjetja se trudijo pri pridobivanju razkelia kadra. To jim uspeva s sodelovanjem z
ljudmi iz razlicnih okolij in z dol@anjem pravil potrebne raznolikosti. Poleg gpla ostalih
moznostih zasluzka podjetja uporabljajo tudi sisfgmoblaganja in napredovanja. Zaposlenim
nudijo pl&ana izobrazevanja, podpiranje projektov v fazi gggymoznost nadaljnega Studija,
placila v obliki delnic podjetja, napredovanja in tudksuzne ugodnosti, ki so jih zaposleni
delezni na delovnem mestdisto vseh pet podietij uporablja informacijsko telgijo, ki jo
izkori&a najv€ s komunikacijo, oziroma jo uporablja, da bi medgeb povezale vse zaposlene
v podjetju. Tu uporabljajo predvsem intranetnelatlije, ki so dosegljive vsem zaposlenim in jo
vsak zaposlen lahko uporablja. 3M, Google in Ges@nthamenjajo veliko pozornost tugisu.
Vsa tri podjetja omogtajo svojim zaposlenim dateno Stevilo¢asa (od 15 % do 25 %) na
delovnem mestu, ki ga lahko uporabijo na projegbHastni presoji.

ObnasSanje, ki vzpodbuja inoviranje se kaze v podjetjih preko spodbujanja zaposigmih
delu, toleranci napak, sodelovanju s kupci, stalnepodbujanju pri &nju in upoStevanju
predlogov zaposlenih. Pri vseh podjetjih sem zaspgdgrame in pravila, ki nudijo zaposlenim
razlicne moznosti in vzpodbude pri napredovanju, izobradgl in osvezevanju znanja.
Toleriranje napak je bilo iz Studij sekundarnihowirnajti pri vseh podjetjih. Naj¢&rat se
vzpodbujajo preko dot@nih pravil in preptianj podjetja, da napake niso nobena ovira, témve
priloznost, ki jo je treba izkoristiti oziroma izpolniti v prihodnosti. Vzpodbujanje, podpora in
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posteno ocenjevanje idej, podjetja vzpostavljajamskretnimi skupinami, ki so za ta podja
usposobljena.

Komunikacija, kot zadnja determinanta organizacijske kulturpliva na ustvarjalnost in

inovativhost ko je odprta, transparentna in temehi zaupanju. V podjetjih komunikacijo
vzpodbujajo z zaupanjem in odprtostjo. Trudijo sostaviti okolje, ki bo nenehno nudilo
vspostavljanje in ohranjanje stikov in komunikacijoed zaposlenimi. Izbrana podjetja to
vzpostavljajo z organiziranjem skupnih kosil, mogthokomunikacije preko spleta in
sodelovanjem ljudi, ki so doteni za povezovanje v podjetju.

Ob zbiranju praktinih podatkov so se pojavil problemi pri lociranjodatkov v pet determinant
modela. Nekaj praks, ki jih podjetja uporabljaje, spada samo pod eno determinanto. Ker jih
nisem Zelel podvajati, sem jih po presoji uvrstbdisto determinanto, ki se mi je zdela najbolj
primerna.

Da bi vse raziskane praétie primere prikazal bolj pregledno, sem jih zdrwzifabelo 14. Tak
nain nudi celovit pregled in omoga najhitrejSo primerjavo med praktimi primeri podijetij.
Tabela je razdeljena na pet stolpcev, vsak prigaasnu podjetju. Vrstice so razdeljene na pet
delov, kjer vsaka predstavlja eno determinanto raegeijske kulture, ki podpira inovativnost in
ustvarjalnost. Konkretne primere sem smiselno S&tapa bi bila tabel&im bolj preglednaCe

bi se bralec ob branju tabele oglloza ponovni vpogled na obSirnejSe razlozene padat
diplomski nalogi, sem v tabelo pri vsakemu od podgeodal Stevilko strani, kjer se podjetje in
njegovi prakténi primeri v diplomski nalogi nahajajo.
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Tabela 14: Zdruzeni praktni primeri uporabe determinant organizacijske kedtuki vplivajo na ustvarjalnost in inovativnost

PODJETJIA 3M GOOGLE GENENTECH NOKIA IKEA
DEJAVNIKI (str.: 25) (str.: 28) (str.: 31) (str.: 35) (str.: 39)
- slediti inovativnosti - osredotoenost na - stremenje po najboljSem - rast, preobrazba, razvoj - potro3nik in cena na prven
STRATEGIJA - usmerjeno na potro3nike uporabnike - pomembni so uporabniki kot | - usmerjeni k uporabniku mestu
- stalne izboljSave tudi zaposleni - ustvariti boljSi vsakdan

- maeni horizontalni tokovi | - neformalna delovna - enako obravnhavanje - skupine ki se osredatajo - fleksibilnost
omoga@ajo sodelovanje kultura (z ugodnostmi) zaposlenih na razvoj - splo&ena organizacija,

- fleksibilnost: nastajajo - svoboda inZenirjev (ni | - sodelovanje zaposlenih - povezana raziskovalni brez hierarkinih

STRUKTURA nove poslovne enote hierarhije) - malo navodil; pomembno je center in poslovni oddelek razlikovanj

- samostojnost zaposlenih | - delovanje v skupinah in |  znanje, ideje, trud. - fleksibilna struktura in - odprtost in enakopravnost

- tehnini forumi med skupinami - univerzitetno vzdusje decentralizirano odéanje - sprogeno okolje, vzdusje

- sodelovanje z univerzami | - hitro vzpostavljanje - urejen kontakt z nadrejenimi | - skupno sodelovanje

skupin (malih)

- zaposlovati in obdrzati - luksuzne ugodnosti - nagrade za dodatno delo - uspesni pri privabljanju, - platana izobraZevanja
delovne, samoiniciativne, | - pravilo 20 % - platano izobraZzevanje motiviranju in zadrZzevanju | - visoka stopnja
ustvarjalne (pravo okolje) | - pozorni pri - napredovanja - denarne nagrade niso pooblaganja

PODPORNI ; S : . . . T - .
MEHANIZMI - pravilo 15 % zaposlovanju - pozornost pri zaposlovanju najpomembnejse - ugodnosti na delovnih

- moznost napredovanja in
uporaba nagrajevanja

- platevanje po tinku

- podpiranje projektov na
stopnji raziskave

- nagrajevanje,
izobraZevanje
-raznolikost zaposlenih

- »samovoljen<as (25 %
projektov po lastni izbiri)

- raznolikost zaposlenih

- luksuzne ugodnosti

- intranetni sistem ki podpira
dobre projekte, omoga
komentiranje brez
cenzurire

- raznolikost zaposlenih

mestih
- dostop do informacij preko
spleta (tudi napredovanje)
- promovira raznolikost

OBNASANJE, Kl
VZPODBUJA
INOVIRANJE

- inovacijske skupine

- sodelovanje s kupci

- spodbjanje zaposlenih pri
spraSevanju in oporekanju

- toleriranje napak

- izobrazevanja

- vzpodbujanje prodaje
novih izdelkov

- hitro inoviranje in
interno preverjanje

- vzpodbuda predlog, ki s
dosegljiva vsem
(preko spleta)

- vzpodbuda sodelovanja
in ocenjevanje

- pravilo 70/20/10

- tveganja se ne ustrasijo

- sodelovanje z uporabniki

D

- odkrivanje in podpiranje
relevantnih projektov (tudi
kot vzpodbuda pri
nadaljevanju)

- moznost izobrazevanja

- ustanovljene posebne skupir

- novozaposleni so bili delezni
posebnih predavanj

- sledenje Nokia rgnu

- koda upravljanja

- stalno @enje na raztinih

podr@jih in prostovoljstvo

- investiranje v zaposlene
e- upostevanje predlogov

- napake so OK

- programi za managerje

- Nokia Lab

- zbiranje idej

- razliéni programi (Partnerji
za rast, Vozi svoj kanu, ...

- anketiranje vseh zaposlenih

- napake so OK

- izobraZevalni program za
managerje

- Sirjenje unikatne kulture s
pom@jo kulturnih agentov

KOMUNIKACIJA

- managerji vzpodbujajo
zaposlene pri
komuniciranju

- skupinske sobe
- prost dostop do vodilnih
- direktno komuniciranje Z

- prosto komuniciranje
zaposlenih z nadrejenimi
- moznost anonimnih

- odprtost, zaupanje in
spoStovanje
- odprta in uspeSna

- vspodbujanje zaposlenih
pri sprasevanju in
sodelovanju pri inputu

- zaupanje med nadrejenimi (skupna pritozb komunikacija - vzpodbujanje odprte
zaposlenimi (vzpodbuja kosila) komunikacije vodilnih s
pretok informacij) sodelavci

Vir: Lastni
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SKLEP

Ce Zelimo v podjetju vzgajati ustvarjalnost in intivaost, si lahko pomagamo z ustrezno
organizacijsko kulturo. V diplomski nalogi sem olade inovativnost, ustvarjalnost in
organizacijsko kulturo. Pri tem pa sem organiz&ocijgulturo dopolnil z modelom determinant
organizacijske kulture, ki ga sestavljajo: strgsegiorganizacijska struktura; podporni
mehanizmi; obnasanje, ki vzpodbuja inoviranje iimkaikacija. Te determinante vplivajo na
ustvarjalnost in inovativnost in so mi sluzile kosnova pri nadaljnem iskanju praktih
primerov izbranih podjetij.

Z raziskavo prak#inih primerov sem ugotovil, da sisto vsa izbrana podjetja aktivha na vseh
podrajih determinant organizacijske kulture, ki vplivapa ustvarjalnost in inovativnost. Vako
podjetje se s temi determinantami ukvarja, ozirgimaiporablja na raztne n&ine. V vsakem
podjetju sem s pont@ sekundarnih virov nasel dobre prakse, ki pogegswstvarjalnost in
inovativnosti. Diplomska naloga v Tabeli 14 zdrigwge praktine primere, omog@ njihovo
primerjalnost in napoti bralca do podatkov, ki podjo tabelo.

Zavedati se moramo, da organizacijska kultura mniefktor, ki vpliva na ustvarjalnost in
inovativnost a je v literaturi prepoznana kot zelamemben dejavnik. Tudi naSteti pr&kii
primeri niso smatrani kot edini in najprimernejgiavniki vplivanja. V nalogi sem se osredato
le na doléen model, s pomigo katerega sem iskal dobre prakse, ki sem jihaizbr strnil.
Studija virov je sekundarna saj neposrednega stp@djetji ni bilo.

Merodajnih podatkov, ki sem jih pridobil, je dovalia sem lahko potrdil Martins & Terblanchov
(2003) model, oziroma, da podjetja uporabljajo deteante organizacijske kulture, ki
prispevajo k ustvarjalnost in inovativnosti podjetse ve& virov pa bi pridobil,ée bi imel
neposreden stik z izbranimi organizacijami. Zataajpbodde delo predlagam primarno Studijo
dobrih praks, ki bo temeljila na istem modelu, la Ho avtor do informacij priSel tudi
neposredno. Primerno nadaljne raziskovanje bi toith na primerjavi med tujimi in dondani
podjetji, kot tudi Studija prakitnih primerov glede na kriterije velikosti in prep@nosti
podjetij. Zanimivo nadajlne raziskovanje bi bilo pri ptevanju podjetij, ki se ne posluzujejo teh
determinant. S primerjanjem podjetij, ki uporaldjajeterminante organizacijske kulture in
podijetij, ki teh determinant ne uporabljajo bi lahkgotovili ali je uporaba determinant temel;
uspesnosti, oziroma ali lahko podjetja enako dgdwslujejo ne da bi se s temi determinantami
ukvarjala.
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PRILOGE

PRILOGA 1: 3M Company

Predstavitev podjetja:

3M je v osnovi znanstveno podijetje. V 3M proizvajéisaie domiselnih produktov in pravijo,
da so z rezultati vodilni na trgu od podj zdravljenja in varnosti na cestah, do pisarmagke
programa in optnih plasti za LCD ekrane. Uspeh pripisujejo svommoznostim uporabe
tehnologij (velikokrat s kombiniranjem le teh),jiki nudijo Stevilnim kupcem, oziroma njihovim
potrebam. Hkrati se zavedajo, da je vse nastetmalezs pomgo zaposlenimh in njihovi volji,
da omoggijo vsem ljudem na svetu lazje in boljSe zivlje(f¢ho We Are, 2008).

Vrednote (Who We Are, 2008):
» Delovati s postenostjo in integriteto na vseh po&gnanjihovega delovanja.
e Zadovoljiti kupce z inovativho tehnologijo in sup®mno kvaliteto, vrednostjo in
storitvami.
» Zagotoviti delntarjem posten zasluzek s pofjimkonstantne globalne rasti.
» Spostovati socialno in fizno okolje vsega sveta.
» Ceniti in izpopolnjevati raznolike talente, inidigin vodenja njihovih zaposlenih.
» Zasluziti spoStovanje vseh, ki so povezni s poeljetfirom po svetu.

3M Osnovni podatki, konec leta 2007Who We Are, 2008):
e Svetovna prodaja: 24.5 miljard $.
* Prodaja na mednarodnih trgih: 15.5 miljard $ (68cpntov skupne prodaje).
» Podjetja v vé kot Sestdesetih drzavah.
» 3M prodkuti prodani v skoraj 200 drzavah.
* Ve kot 75.000 zaposlenih po celem svetu.
e Zaposleni so lokalne nacionalnosti. Manj kot 30(@azkenih po celem svetu niso
prebivalci drzave v kateri so zaposleni.

Nacela politike ravnanja ljudi pri delu

Podjetje smatra zaposlene kot najvrednejSi vir gigalj saj so glavni dejavnik pri doseganju
ciliev. Kultura podjetja je poleg inovativnosti iadlicnosti vedno temeljila na enakosti in
posStenosti. Podjetje ima Se vedno namen trudiprs@sposabljanju raznolikih talentov kateri:
sposStujejo dostojanstvo in posameznike; vzpodbujamative vsakega posameznika in znajo
uporabiti svoje sposobnosti (Human Resource Piiesij2008).



McKnight in njegova pravila

William L. McKnight, ki je bil predsednik upravepodijetju od leta 1949 do 1966, je vzpodbujal
vodstvo podijetja naj sprejme odgovornost in vzpdilaaposlene pri njihovem sodelovanju.
Njegove teorije upravljanja podjetja so vodilnaela v podjetju 3M. Dedina podjetja sega
vec kot 100 let nazaj in tudi njegovadeda jih spremljajo v 21. stoletju. Mnogi so verjala je
najve prispeval s svojo filozofijo, saj je z njo ustMakiulturo, ki vzpodbuja sodelovanje
zaposlenih in inovacije (McKnight Principles, 2008)

McKnightova osnhovna pravila vodenja so bila objavigna leta 1948:

Menil je, da je vzporedno z rastjo podjetja potelpooblasati odgovornost in vzpodbujati vse
zaposlene pri njihovi samoiniciativnosti. To je dgkivo z veliko toleranceCe so te zaposleni,
katerim se dodeli avtoriteto in odgovornost, ddjodje, si bodo Zeleli opravjati delo nadma ki
Jim ustreza. Zavedal se je, da se bodo napake Igdgin jih ni smatral za napae. Vodstvo, ki
je bilo do napak kritino in delegiralo zaposlenim kako opravljati de®pgnail kot negativno,
ker je s takim obnaSanjem zaviralo iniciativhostidight Principles, 2008).

3M fakti, konec leta 2007(3M Facts, 2008).

PRODAJA
Svetovna 24.462 miljard $
Mednarodna 15.475 miljard $
NETO DOHODEK DIVIDENDE
Neto dohodek .........cccoeevveiiiinnee. 4.096 arij $ | Izplacane vsake tri mesece od leta 1916
Procentov od prodaje...............cc........ 16..7 % | Vrednost dividende na delnico......... 1.92%
Zasluzek na delnico- popravljeni.............. 5%PVrednost prve izdane
delnice je danes vredna.......... 3,072 delnjce
RAZISKAVE IN RAZVOJ TER PODOBNI ZAPOSLENI
ODHODKI Pocelem svetu............. 76.239
Zaleto 2007.....ccevevviiieeeeeaiiiininn, 1.368jand $ | ZDA. ..., 34.138
Skupaj v zadnjih petih letih....... 6.600 miljard|$Mednarodno................ 42.101
PORABA KAPITALA DAVKI
Zaleto 2007......cccccvveeeireeeennenne, 1.422and $ | Davek iz dohika.......1.964 miljard $
Skupaj v zadnjih petih letih...... 5.147 miljard|$

Zgodovina podjetja 3M

3M je bil ustanovljen leta 1902 na obali jezera é&uperior, natameje v mestu Two Harbours,

v Minesoti. Pet poslovnezev se je takrat ¢ty da bodo kopali rudo za brusilne kamne. A

najdi¥a so se izkazala za nerodovitna, zatorej se jenastalo podjetje 3M (Minesota Mining

smirkovega papirja. Sledila so leta boja, predenoseojili znanja kvalitetne proizvodnje in
2



oskrbovalne verige. K podjetju so bili povabljemvninvestitorji, kot so Lucius Ordway, kateri
je v letu 1910 preselil podjetje v St. Paul. Zgadtghnéne in trzne inovacije so obrodile uspeh
in v letu 1916 je podjetje izptalo prvo dividendo v vrednosti 6 centov (History &tGlance,
2008).

Prvi vodoodporni brusilni papir uporabljen med graidnjo avtomobilov, ki je zmanjSal et
delace prahu, je bil razvit v zgodnjih dvajsetitejpnjega stoletja (v zgodnjih dvajsetih 19.
stoletja) Drugi pomembni korak se je dogodil letd23, ko je Richard G Drew, mlad
laboratorijski asistent, izumil maskirni lepilnielt, ki je predstavljal inovativni korak pri
diverzifikaciji nadaljnih na pritisk atutljivin lepilnih trakov- Scotch®. V naslednjih iét je
tehnitni razvoj napredoval na podfia Scotch® Celofanski trak, za zapiranje Skatekasneje
Se za stotine ®aov uporabe.

V zgodnjih 1940; v obdobju druge svetovne vojne,jese8M usmerill v zadtne materijale,
katerim so sledila nova vlaganja in izdelki kotSmotchlite™ Odsevni materijali za uporabo pri
prometnih zakih, magnetni trakovi za snemanje zypkazorni lepilni trak in razvoj na podijo
graficne umetnosti, konkretno pri tiskanju grafike. P 12950 je 3M predstavil Thermo-Fax™
proces kopiranja, Scotchgard™ &&$ za tkanino, videokaseto, Scotch-Brite™ krpe za
pomivanje in nekaj elektro-mehanskih produktov.

Suho-srebrni mikrofilm je bil predstavljen po 1€t960 poleg fotografskih produktov, papirja
brez ogljika, grafoskopskih projektorjev in prodoktna podréju hitro naradujocih trgov
medicine in stomatologije. Trgi poslovanja so séetih 1970 do 1980 razsSirili na podije
farmacije, rentgenologije in energetike. Leta 1$83M Post-it® Notes (samolepljive belezke,
listi¢i), ki so ustvarile popolnoma novo kategorijo ngutin za vedno spremenile komuniciranje
in organizacijsko obnasanje ljudi.

V devedesetih (19. stoletja), je prodaja doseglaniijard dolarjev. 3M je nadaljeval z
razvijanjem Stevilnih inovativnih produktov, medt&ami so bili farmacevtski izdelki, o

filmi za izboljSanje ostrine elektronskih zaslonofteksibilni kabli za uporabo v inkjet
tiskalnikih, prenosni telefoni in druge eleltronskaprave. Leta 2004 je ptviv zgodovini

podjetja prodaja dosegla 20 miljard dolarjev, s p&gm inovativnih novih produktov, ki so
mocno prispevali pri rasti podjetja. Zadnje inovacge bili Post-it® Super Sticky Notes
(macnejsi samolepilni listi), Scotch® prozorni izolirni trakovi, ogtne plasti za LCD ekrane in
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nova druzinaistilnih izdelkov Scotch-Brite®, ki so bili namemjeSiroki uporabiiscenja.



PRILOGA 2: Google Inc.

Google 31.12. 2007

Google je globalno vodilno tehnolosko podjetje, jei osredotdeno na izboljSave pri
povezovanju ljudi z informacijami. Njihove inovagijna podr&u internetnega iskanja in
oglaSevanja so omogte, da je njihova spletna stran (www.google.commpa eod najbolje
obiskanih in najbolj prepoznavnih znamk na svetad®ujejo najveji, najbolj obsirni indeks
spletnih strani in drugih internetnih vsebin, katg nudijo brezptao vsem, ki imajo dostop do
internetnega spleta. Z njihovo avtomatizirano iskaltehnologijo ljude skoraj v trenutku
pridobijo dostop do relevantnih informacij iz njlega obseznega spletnega indeksa (Form 10-
K, 2008, str. 1-16).

Dobicek pridobivajo prvotno s ponudbo relevantnega mos&iovno éinkovitega spletnega
oglaSevanja. AdWords program promovira arkove izdelke in storitve z usmerjenim (angl.
targeted oglasevanjem. Poleg tega pa je Google razvil@8ehse program, ki dala in dodeli
relevantne oglase na spletne strani uporabnikomto kdopugajo. Na ta né&n uporabniki
zasluzijo in povéajo izkusnjo uporabnikom, ki obiskujejo njihove efple strani.

31. decembra 2007 so imeli 16.805 zaposlenih. 5i8®ddelku za rast in razvoj, 6.647 v
prodaji in marketingu. Vsi zaposleni so lastnikilrde, kar skupaj predstavlja velik delez
lastniStva zaposlenih. Rezultat tega je viden ‘okiisnotivaciji zaposlenih, ki pomagajo pri
uspesnosti podjetja.

Googleovo poslanstvo

Googlovo poslanstvo je organizirati informacije tsvén jih omoggaiti dostopne in uporabne
vsem. Verjamejo, da je najuspesnejSe in nenazadyfonosnejSe dosesvoje poslanstvo s
postavitvijo njihovih uporabnikov na prvo mesto. dfigvili so, da s ponujanjem visoko
kvalitetnin uporabniskih iskuSenj paiso svoj promet in tudi Sirjenje dobrih informacij
uporabnikov od ust do ust. Njihova predanost, dstgy@o svoje uporabnike na prvo mesto se
kaze v naslednjih treh obvezah (Form 10-K, 200813t

1. Naredili bodo vse, da bodo poskrbeli za najbolvahtne in uporabne rezultate iskanja,
neodvisne od finaimih spodbud. Rezultati bodo objektivni in ne bodwdlili kakrsSnih
koli posegov, da bi rezultate iskanja spremenili.

2. Naredili bodo vse, da bo njihov oglaSevalski progralevanten in uporaben.

3. Nikoli ne bodo prekinili z izboljSevanjem uporabkeSizkusnje, tehnologije iskanja in
drugih pomembnih podig informacijske organizacije.

Verjamejo, da je osredatenje na uporabnika temelj njihovega dosedanjegeehaspin
pomemben dejavnik za njihovo dolgdnm vrednost. Osredaienje na uporabnike ne
nameravajo izkoristiti za kratkotrajno ekonomskst.ra



Produkti in storitve za uporabnike

Googlova razvojna filozofija vklguje hitro in stalno inoviranje s pogostimi predstesmi
produktov v zgodnjih fazah, ki jih kasneje izboJ&o z vsakim ponavljanjem. Velikokrat
razvijejo produkte, ki so Se v zgodnji razvojniiféako, da jih posljejo na spletno stran Google
Labs, Kjer je lokacija testnih produktov, ali pa gibjavijo direktno na Google.corfie so njihovi
uporabniki zadovoljni s produkti, jih razvijejo ddoeta« verzije, ki se naknadno testira. Ko so
prepriani, da je produkt tehnolosko in uporabnisko davr$eu odstranijo naziv »beta« in ga
okronajo za Googlov glavni (anglorg produkt (Form 10-K, 2008, str. 2).

Filozofija podjetja

Filozofijo podjetja ki jo zagovarja soustanovitefrry Page je »Popolni iskalnik, ki bo razumel
tocno kar ste mislili in podal nazajdmo kar ste hoteli.« Glede na razmere iskalnikoedaje to
zelo tezko dosegljiva vizija saj zahteva velikeiskave, razvoj in inoviranje. Googlov cilj je
dosei ta cilj. Ceprav je priznano kot vodilno podjetje pri iskanjdormacij, je njegov cilj
ponuditi storitve za vse, kidgjo informacije na veliko viSjem nivoju, pa naj lmoda mizo v
bostonski pisarnim, vozijo skozi Bonn ali se spjajeav Bankogu (Corporate information,
2008).

Zavoljo teh kriterijev je Google vztrajno slediloviranju in potiskal obstoj® tehnologijo vse
do konca zmoznosti, da bi zagotovil hitre¢rte in uporabnisko prijazne iskalne storitve, ki so
dostopne iz kjerkoli. Da bi popolno razumeli Goggke pripor@ljivo razumeti vse néne, s
katerimi si je podjetje pomagalo pri ponovnem dedinju, kako posamezniki, poslovni svet in
tehnologi dojemajo Internet.

Finanéni podatki, v tisaéih $, razen podatkov za delnice (Form 10-K, 2008,35).

2003 2004 2005 2006 2007
Prihodki 1.465.934 3.189.223 6.138.560 10.604.917 16.593.984

Stroski in izdatki...

* Raziskave in razvoj 634.411| 1.468.967| 2.577.088 4.225.027] 6.649.085

*  Prodaja in marketing 164.935] 295.749| 468.152 849.518| 1.461.266

* Splo3niin
administrativni

Celotni stroski in izdatki 1.123.4702.549.031 4.121.282 7.054.921 11.509.586

94.519| 188.151 386.532 751.787) 1.279.250

Neto dohodek 105.648 399.119, 1.465.397| 3.077.446  4.203.720

Neto dohodek na delnico 0.41 1.46 5.02 9.94 13.29
(popravljeni)




Deset stvari, za katere pravi Google, da drzijgCorporate information, 2008).

1. Osredotd@i se na uporabnika in vse bo sledilo

S postavitvijo uporabnikovih interesov na prvo medi je Google zgradil zelo lojalno &hstvo na spletu
Podjetje si je Sirilo ugled s pozitivnimi od »ust dst« informacijami zadovoljnih uporabnikov.

2. Najbolje je narediti eno stvar dobro, zelo, zelalobro

Pri Googlu se dobro zavedajo svojega pomena. Nuisk@nje informacij, so pri tem uspesni in vedo,laleko to
opravijo Se bolje. Storitve so stalno nadgrajevamprav so smatrane Ze za najboljSe na spletu. Rysd#n
izpopolnjevanju, jim je omogdilo natrtovanje novih produktov.
3. Hitro je boljSe kot potasi

Z odstranjevanjem vsakega odxega bita in bajta iz njihovih strani in p@exanje dinkovitosti storitvenegs
okolja, je Google znova podrl svajasovne rekorde. Google je m@goedino podjtje na svetu, katerega cilj je,

strank.
4. Demokracija na spletu deluje
Google deluje, ker mu to omoggjo posamezniki, kateri poSiljajo povezave na sgattrani, s katerimi pomaga]

da
njegovi uporabniki zapustijo spletno stran kakdrchje mogée. Google verjame v takojSnjo zadovoljitev svaji

h

dolciti katere strani ponujajo informacije. Google seveda pomembnosti vsake spletne strani in zarggai |te

uporablja razine tehnike. Med njimi je tudi patentiran PageRamk|Talgoritem, ki analizira, katere strar
izbrane od drugih spletnih strani, so bile najbalji§informacij.

5. Ni potrebno biti za mizo, da bi dobil odgovor

Svet je vedno bolj mobilen in si ne Zeli iskatianhacij vedno in samo na ustaljeni lokaciji. Ljudje Zelijo
informacij, pa naj te pridejo preko telefonov & kar iz avtomobilov. Google se zaveda razvojaipipnir novih
tehnologij in nudi nove reSitve.

6. Denar lahko sluzi$ tudi tako, da nisi Skodljiv

Google posluje. Prihodek pridobiva preko iskalnbntdogije (omogoa izpis relevantnih oglasov podijetij, k

oglaSujejo pri njih) in preko oglaSevanja. Oglas@a Googlovi strani ne boste videli nikoli, le naasi, kjer so
podani rezultati iskanja in le v primerége so oglasi ustrezni glede na preference iskargaabymikov. Ko so le t
podani, so vidni, saj si Google ne Zeli nobeneggodanja« neokrnjenosti rezultatov.

7. Vedno je na voljo Se veinformacij

Google bo vedno nasel nove informacije. Seznamesédm hitro zakljuil, saj Googlovi raziskovalci &&jo
moznosti, da bi za njihove uporabnike, Kidg odgovore, zbrali podatke celega sveta.

8. Potreba po informacijah presega vse meje

Google si zeli zbrati informacije celega svetaopgjtima poslovne prostore razprSene po svetd. kg 50 %
rezultatov iskalnika je od uporabnikov, ki ne zivif ZDA. Googlova spletna stran nudi omejeno lokabkanje v
vet kot 35 drzavah, kot tudi moznost prevajanja.

9. Lahko si resen tudi brez kravate

Ko v podjetju pride na plan njihova storitev, Gomglostavi v ospredje uporabnike. Ko pa se omerkotizevno
dogajanje v njihovih pisarnah, pridejo na prvo raesaposleni. Velik poudarek dajejo na timske doseifk

individualne dosezke, ki prispevajo k celothemu elmp podjetja. Zelo komunikativho okolje vzpodbuja

produktivnost in prijatelstvo, ki je podprto s ptkiam, da se milijone ljudi zanaSa na Googlove rezel Dajte
pravilno orodje skupini ljudi, ki bi radi uvedli sgmembe in to bodo storili.

10. Zelo ni dovolj dobro

Google se ne sprejme za najboljSega kot cilj, ankmkzaetek. Z inoviranjem in ponavljanjem, Google izbe
nekaj kar dobro deluje in to izpopoli na nenavadagne. Konstantno nezadovoljstvo s sedanjostjo, jearadnje
gonilna sila za svetovno najbolj znanim iskalnikom.
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Googlovih deset zlatih pravil, ki se #ejo zaposlenih

Pri Googlu se zavedajo, da morajo vzpostaviti @kaolje, kjer bodo zaposleni @ani po w&inku

in vzpostaviti poslovanje tako, da odstranijo viear bi oviralo zaposlene in njihova znanja.
Vecina zaposlenih v podjetju so inzenirji, na katezenavezujejo naslednji kfai elementi, ki
jih uporablja podjetje, da omogonjihovo najve&jo winkovitost. Vendar pa se ta pravila
nanasajo tudi na vse ostale strokovne sodelavcstetdaso v desetih ¢kah (Google: Ten
Golden Rules, 2008).

1. Vsaka oseba, ki pride na razgovor v podjetje, govsaj s Sestimi zaposlenimi, ki so lahko
managerji ali potencialni sodelavci. Mnenje vsakegposlenega Steje in omda@gopraveen
razgovor. V podjetju se zavedajo, da traja dlj@ravijo da se spla, saj s tem pridobijo
veliko dobrih novih zaposlenih. Takda je v praksi ze od samegacetka in je le pozitivho
sprejet.

2. Zgledujejo se po Petru Druckerju, saj se izogibaegaki stvari, ki jim je v napoto.
Zaposlenim nudijo osnovni paket prednosti, v kates® na prvem mestu prvovrstni jedilni
prostori, telovadnice, sobe za pranje, sobe z naasiaZrizerje, avtopralnice, susilnice,
prevozna sredstva,... skoraj vse, kar potrebujeveel inzenir. Zavedajo se, da so njihovi
zaposleni programerji, ki si ne zelijo prati sv@gegerila. Z opisanimi prednostmi jim
omogaajo, da vse stvari (vKkljtno s programiranjem) opravljajo lazje.

3. Skoraj vsi projekti so skupinski in skupine morajed seboj komunicirati. To v Googlu
storijo tako, datlane skupin postaviljo v neposredno blizino. Zaposlpa imajo na voljo
tudi konferegne sobe, ki jih lahko uporabijo za dodatne, bolecficne pogovore, z
namenom, da ne motijo svojih sodelavcev v skuprgarpah.

4. Projekte ni tezko koordinirati, saj sélani skupin v stalnem dosegu. Za Se boljSo
neposrednost vsak zaposleni preko elektronskegacsiponapise, kaj je opravil v prejSnjem
tednu. To da vsem vedeti, kajgp@jo drugi in podjetju omoga lazje merjenje napredka in
usklajevanje dela.

5. Zaposleni intenzivno uporabljajo orodja podjetjaedvinjimi je najvé v uporabi internetni
splet. V uporabi so tudi druga orodja, ki jitaSoma uporabljo in predstavijo SirSi mnozici
kot njihove produkte.

6. Vzpodbujanje kreativhosti omogao projekti, ki so pojasnjeni ze v glavnem delplaime.

7. Preprtani so, da mnenje ¥gga Stevila ljudi Steje we kot mnenje posameznika. Glede na to
je vloga managerja zbiranje razlih mnenj in ne samostojno odémje.



8. Njihov slogan: »Ne bodi hudoben« Zelijjo kar se gq3tevati; Se posebej na pogto
vodenja in upravljanja. Vzpodbujajo pri ustvarjanpkolja, ki vzpodbuja toleranco in
sposStovanje in ne podjetja, z zaposlenimi, ki sneestrinjajo.

9. Skoraj vsaka odlotev v podjetju je osnovana na kvantitativnih anai. Podjetju pomagajo
Stevilni analitiki, ki omogoajo, da Google ostaja na tekemn z informacijami.

10.Komunikacija v podjetju ni zapostavljena. Googlepamasa z zelo dobro komunikacijo v
podjetju in s presenetljivo majhnimi izgubami infaacij iz podjetja. Verjamejo v zaposlene
in posledéno tudi v lojalnost s strani zaposlenih.

Seveda pa, kot pravijo v podjetju, ne gre brezwe®Rrva je nizka toleranca inzenirjev do
sodelavcev, za katere smatrajo, da niso tako dalbroni. Vsi projekti potekajo v skupinah in
taksni tipi zaposlenih lahko Skodujejo celi skupi@iatorej so vsi razgovori ob zaposlitvi
upravieni, saj se v podjetju res prefajo, da soclani skupin zadovoljni z novimglani.
Naslednji problem, ki ga izpostavljajo v podjetpi prepréanost zaposlenih, da lahko naredijo
boljSe izdelke kot drugi, brez druge poth@ziroma sodelovanja. Google se s tem strinja, a
skuSa preptiati zaposlene, da se je treba usmeriti na progekigboljSimi rezultati. To pomeni,
da je treba &asih pozabiti, da naredijo vse sami in iskati périaven podjetja. Pri Googlu se
zavedajo, da je podjetje mlado in da rast konstantiraga, a ne réunajo, da bo vedno tako.
Zaposleni se razlikujejo in imajo raghie potrebe. Podjetje se trudi pri vzpostavljan@dposti

in delovnega okolja, ki bo privtao za vse starosti.

Zgodovina

Ustanovitella Googla, Larry Page in Sergey Brin diplomirala na podr§u racunalnisSke
znanosti v letu 1995. Januarja 1996 stzeleadelati na projektu internetnega brskalnikastaiga
zasnovala Ze poleti pred tem. Zelela sta raz\itidéogijo, ki bo podala, oziroma nagla primerne
informacije iz obseznih kadlin podatkov, ki so dosegljivi na internetu. Brskklinsta
poimenovala »BackRub« zaradi njegove sposobnostitifitiranja in analiziranja pod-linkov
(angl.backlinkg, ki so se nanasali na déno stran (Subhadra & Dutta, 2004, str. 2-4).

Do leta 1997 je njun brskalnik pridobil na populasti. Vse do prve polovice 1998 sta se
osredotdala na izboljSevanju tehnologije. Larry je uporalsVojo Studentsko sobo kot
podatkovni center, Sergej pa svojo kot poslovnamig. Vedela sta, da je njun iskalnik boljSi od
katerega koli drugega, zatorej staleda iskati potencialne partnerje, ki bi bili zair@sirani
placati licercnino za njun program. Ker jima ni uspelo pridolmbbenega partnerja, sta se v
poznih devedesetih odita, da ustanovita podjetje sama. S pdjoalenarja investiorjev, njunih
druzin, prijateljev in znancev, sta 7. septembr@®8l@dprla pisarno; Se prej pa ustanovila
podjetje Google.

Google je kmalu pridobil na popularnosti med inetmimi iskalniki, ¢eprav je deloval v
poizkusni verziji. Februarja 1999 se je podjetjegatilo v Paolo Alto, Kalifornijo. Tu je v zelo
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kratkem obdobju pridobilo Se #e ugled. Prav tako pa se je k podjetju prikijo veliko
sodelavcev, pomembnih druZabnikov in partnerjev.iske leto so se zaradi potrebgjena
delovnega prostora (zaposlovali so vedna vevih ljudi) preselili v Mountain View,
Kalifornijo.

Leta 2000 Google predstavi brezi iskalno tehnologijo za prenosne naprave in ledaiee, ki
so podpirali protokol WAP. Prav tako predstavi in&tni iskalnik v desetih razhih jezikih.
Postane najwg iskalnik saj se je indeks internetnih strani ppel do Stevila 1 biljon. Yahoo ga
izbere kot svoj iskalnik na svoji internetni straimberejo ga tudi razini internetni portali in
spletne strani po celem svetu.

Leta 2001 pridobi arhiv spletne strani Deja.conteda leta lansira specifie domene spletnega
iskalnika Google.com v Angliji, Ne#i, Franciji, Italiji, itd. V sredini leta se podjju prikiwi
podjetju E. Schmidt, ki postane generalni direktharry prevzame mesto predsednika
produktov, Sergey pa postane predsednik na gpdtehnologije. Google istega leta ustanovi
prodajne prostore v Hamburgu (N&ja) in Tokiu (Japonska). V tem letu predstavi peog
Adwords, ki ga uporabi pri oglasevanju. Februar202 so predstavili izboljSano verzijo
programa Adwords, imenovano Adwords Select. Sretdi Vstopijo v vzajemno sodelovanje s
podjetiem AOL. Prav tako pa se pridruzi skupnemiaggyalskemu dogovoru z Ask Jeeves,
Infospace.com in AT&T WorldNet servic. Proti kondete izdelajo program Froogle, ki je
uporabnikom omogtal iskanja produktov po njihovih Zeljah. Rezultstanja so prikazovali
slike in cene iskanih produktov.

Januarja 2003 je podijetje poimenovano kot znamkanfarca 2003 je Google p@éad, da je
imel 100.000 oglaSevalcev, ki so bili prijavljennjihov Adwords program. Do konca leta 2003
je bilo 82 drzav, ki je imelo svoje prilagojene @tmve strani. Avgusta 2004 Google zaklja
javno ponudbo delnic. Delnica je imela vredost 8t&agev. Do konca leta 2005 je cena delnice
poskaila na 414 dolarjev (Eisenmann, 2006, str. 1).



PRILOGA 3: Genentech Inc.

Genentech danes

Danes Genentech na pogo kriticnin bolezenskih stanj proizvaja in komercializiraliko
bioterapevtikov na podiu onkologije, imunologije in napak pri rasti indravljanju tkiva. To
daje podjetju osnovo za vodilno podjetje v biotdbBki industriji (Product Information, 2008).

Poslanstvo

Poslanstvo podjetja je biti vodilno biotehnoloSkadjetje, ki uporablja&oveski genski zapis pri
ugotavljanju, razvijanju, proizvajanu in komerceaciji bioterapevtikov, ki se v veliki meri
nanasajo Se na nereSene zdravstvene potrebe. @dueza k visokimi standardom, kateri
prispevajo najboljSe za paciente, medicinsko pigfesjihovim zaposlenim, skupnostim ter
iskanju povréil njihovim lastnikom delnic. Vse obveze in odnos thstnikov delnic pa so
osnovani na stalnem iskanju znanstvene in ope&papolnosti (Corporate Overview, 2008).

Horizon 2010

Genentech gradi na dolgd@ro rasti. Zaradi tega je ustvaril »Horizon 2010ecPet ciljev, ki
jih Zzeli dos€i do leta 2010. Te cilji pomagajo, da podjetje nstasmerjeno na najvisje prioritete
in omoga@a vpogled transparentnindrov za investitorje in vse ostale. Njihova »HonzZ2010«
vizija in cilji so zasnovani, da bi pomagali pridaini dvaintrideset letni poti odkrivanja,
razvijanja, proizvajanja in komercializiranja zditali izboljSujejo in reSujejo bolezni pacientom
s specifénimi medicinskimi potrebami. Trenutno vlagajo z reamom, da ostanejo vodilno
podjetje tudi po letu 2010. Marca 2006, je podjdelolnilo n&rt (Horizon 2010), iz leta 2004.

Vizija.

Vizija podijetja je koristno uporabiti znanje v Bbnhologiji in postati vodilni v radikalnih
spremembah zdravljenja pacientov, obolelih za rgkdmunoloskimi boleznimi in z
angiogenetskimi motenjami (Horizon 2010, 2008).

Cilji podjetja so (Horizon 2010, 2008):

» Vpeljati vsaj dvajset novih molekul na podm zdravljenja.
* Na trg pripeljati vsaj petnajst novih produktov.

» Postati najboljSi pri prodaji v ZDA na poda onkologije.
* Dosei 25 % rast delnic.

* Dosei skupni denarni tok v vrednosti 12 miljard dolarje
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Principi, katerim sledijo (Horizon 2010, 2008):

Znanstvena perfekcija
« Se naprej biti prepoznan zaradi znanstvenih ingMaapolnosti in celosti.
* Biti prvi na podrd@ju uporabe osnovnih zdravstvenih odkritij v novéginih zdravljenja
pomembnih Se neodkritih medicinskih potreb.

Dolgoraino planiranje
» Uspeti poslovati z osredatanjem na snovanju stalne in dolgéme rasti vrednosti, ki je
v lasti lastnikov delnic.
* Vzpostaviti disciplinirano odkanje na podr&ju rasti in razvoja ter skrbno potroSiti vsak
dolar podjetja.

lzvedba
* Samozavestno postaviti cilje, katerim bodo zapasédrko sledili.
* Vztrajati na efektinem sodelovanju med ré&zimi disciplinami.
» Biti previdno preraunljivi- tvegati in inovirati kjer je to primerno.
e Zavedati se, da je volja bistvena pri uspehu pgadjet

Ljudje in kultura
» Sprejeti unikatno kulturo: obveznost do pacientsivast do znanstvene popolnosti in
sposStovanje do vseh sodeltijoposameznikov.
* Vedeti, kaj je najboljSe za njihove paciente inmae pozabiti.
» Zaposliti najboljSe kadre in obdrzati visoke stadeégori obvladovanju kvalitete.
* Osnovati visoke cilje za njihove voditelje.

Vrednote
Vrednote podjetja, ki so naStete v nadaljevanju@lea razlina podrgja, so (Our Values,
2008):

e Zaupanje, integriteta in spoStovanje Podjetje se zaveda, da njihovo poslovanje temelji
nacloveSkem zdravju. Zatorej zaradi sodelovanja sisu@acienti in ljudmi, s katerimi
opravljajo delo, vzgajajo obvezo, delujejo popoimorazumejo lastno obvezo, da bi
obdrzali préakovano etiko, ki se prite za njihovo podre.

* Znanstveno vodenje.lnovativha znanost je osnova njihovega obstoja rihnognosti.
Stalno inoviranje dojamejo kot tveganje. Da bi djiseilje, se ne izogibajo priloznosti in
izzivov, podpirajo nove ideje in preudarno tvegayeda:, da je rezultat lahko tudi
neuspenh.

* Najboljsi izdelki in osredototanje na kupce. Pri Genentechu so predani razvijanju
prduktov, namenjenim ljudem. Njihov cilj je, da lbli cenjeni zaradi njihove kvalitete
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proizvodov, etike in integritete ter unikatne zmog stalnega odkrivanja novih zdravil.
Stalno merijo in se odzivajo na zelje kupcev tejimi tudi sodelujejo.

Izjemni ljudje. Njihov cilj je zaposliti in obdrzati ljudi, ki saajboljsi. Ljudi, ki si zelijo
rezultatov, imajo visoke norme kvalitete in integte, fleksibilnega in podjetnega duha,
Zelijo pomagati na podifu ¢lovesSkega zdravja ter izkoristiti svoj potencial.

Profitna rast. S pomejo zasluzka lahko dosegajo dobre rezultate v razesk, kot tudi
pri ustvarjanju dobrega delovnega okolja, privafgljgin ohranjanju uspesnih zaposlenih
jih nagrajevanjem za njihov uspeh. Za donosno sast/zpostavili visoke norme na
podraiju celotnega delovanja in produktivnosti.

Timsko delo in sodelovanje. Pri Genentechu pravijo, da timsko delo zahteva
fleksibilnost, znati presojati, imeti spoStovang mhnenj drugih, pogum pri ustvarjanju
idej in pridobivanju odzivov, kot tudi zmozZnost phitrem odl@&anju in skupinski
odgovornosti pri rezultatih.

Pooblastitev in odgovornost.Da bi v podjetju sledili tempu nakahja kompleksnosti
poslovanja, poobl&ajo in pricakujejo, da bodo tisti, kateri najbolje opravljajoje delo,
znali doséi dobre rezultate, znali voditi vse, ki z njimi sddjejo in biti odgovorni za
rezultate.

Odprta, direktna komunikacija. Se uporablja v podjetju s kupci, imetniki delnic,
podjetju in skupnosti. Spodbujajo nove ideje ingémijo glede na vrednost in ne glede
na pozicijo ali polozaj tistega, ki se jih je spamiWzpodbujajo iskren odziv, pozorno
posluSajo in prawasno zagotovijo relevantne informacije z namenaalavestijo ljudi,
kateri se s pomigo le teh modro odkajo.

Raznolikost. V podjetju podpirajo raznolikost na podjo njihove kulture in n&nu
vodenja podjetja. Raznolikost okrepi organizaaijgrispeva k njihovi konkurg&nosti.
Neformalno, prijetno okolje. V podjetju se trudijo ustvariti spré&no okolje, kamor
ljudje radi pridejo na delo. Vsi so vzpodbujeni, gtéspevajo svoje ideje, znanje in trud
za doseganje ciljev in ohranjanju unikatne kultwelik poudarek je na trdem delu,
sodelovanju in skupnem nagrajevanju.

Zgodovina

Genentech sta pred 30 leti, leta 1976, ustanonitastitor Robert A. Swanson in biokemik Dr.
Herbert W. Boyer. V zgodnjih sedemdesetih sta Baygenetik Stanley Cohen zasnovala novo
podraje na znanosti imenovano tehnologija rekombinatNé. Po preditvi te tehnologije, je
Swanson kontaktiral Boyer-ja in ga prosil za sestaBoyer je privolil v sréanje z mladim
podjetnikom in mu namenil deset minut svojégaa. Swanson-ovo navusenje nad tehnologijo in
verovanje v njeno trzno uspesnost, je podaljSaddasje na tri ure; ob zakiku se je razvil
Genentech. Kljub slabim odzivom akademskih in paslo skupin, sta se borila za svojo idejo
(History, 2008).
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Cilj podjetja je bilo razviti novo generacijo zdignja, ki bi temeljila na genetsko zasnovanih
kopijah naravnih molekul, ki se nanaSajo &laveSko zdravje in bolezni. Genentechovi
znanstveniki so prvi izdelovali¢inkovine tako, da so gene za sintezo vnesli v higst@e
bakterije, ki so nato sintetizirale terapevtskgdd@vine. Podjetje danes razvijdinkovine za
zdravljenje bolezni, za katere Se ni zdravil, pmtpa Se vedno uporablja genski inzeniring ter

napredne tehnologije.

Finanéni podatki, v milijonih dolarjev, izjema so podatki o delnicahpodatki o zaposlenih

(Financial Highlights, 2008)

Sprememba v % glede n

predhodnje leto

[

Leta (31. december) 2007 2006 2005 2007 2006
Prodaja 9.443 7.640 5.488 24 % 39 %
Celotni operativni prihodki 11.724 9.284 6.633 26 40
StroSki prodaje 1.571 1.181 1.011 33 17
Izdatki za raziskave in razvoj | 2.446 1.773 1.262 38 40
StroSki prodaje kot % od 17 % 15 % 18 %

prodaje

Raziskave in razvoj kot % od | 21 % 19 % 19 %

prihodkov

Marketinski, splosni in 2.256 2.014 1,435 12 40
administrativni izdatki

Stevilo zaposlenih 11.174 10.533 9.563 6 10
(konec leta)

Popravljeni &isti dobi¢ek na 259 % 1.97 $ 1.18 $ 31 67

delnico
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PRILOGA 4: Nokia corporation

Nokia danes

Nokia je je svetovni voditelj na podfjo mobilnosti. Njena dejavnost je ravnanje s
spreminjanjem in rastjo interneta ter komunikadrjekdejavnostmi. Izdelujejo Sirok spekter
mobilnih naprav s storitvami in programsko oprenkdo,omogaa ljudem doziveti glasbo,
navigacijo, video, televizijo, slike, igre, mobilpmslovanje in Se ¥e Njihova glavna usmeritev
je razvijanje in pové&vanje ponudbe internetnih storitev, kot tudi ptodjeresitev in aplikacij.
Prav tako nudijo opremo, resitve in storitve za koikacijska omrezjia v Nokia Siemens
omrezjih (Nokia in brief, 2008).

Vizija podijetja

Vizija podjetja je svet, v katerem je lahko vsakmtivezan. Pri druzbi Nokia ljudem pomagajo
zadovoljiti potrebo komuniciranja in sodelovanja jim omoga@ajo, da ostanejo povezani s
tistim, kar jim najvé pomeni. Uporabnikom Zzelijo ponuditi zeldoveSko tehnologijo -
tehnologijo, ki je intuitivha, enostavno uporabnauidovita. Strategija druzbe temelji na rasti,
preobrazbi in razvoju lastne dejavnosti, kar jingaavlja uspesno prihodnost (Vizija in
strategija, 2007).

Pomen kakovosti
V podjetju pravijo, da kakovost predstavlja srcearmke Nokia. Njihov cilj je imeti
najkakovostnejSe izdelke in storitve, najzvest&jgace in najtinkovitejSe poslovanje v mobilni
industriji. Prepréani so, da kakovost pomeni izpolnjevati in presegatakovanja kupcev. Pri
druzbi Nokia na kakovost gledajo celovito in jo jmaa neldljivi del poslovnega upravljanja
(Kakovost, 2008).

Nokia leta 2006(Nokia CR Report 2006, 2008, str. 2):

» Setovni voditelj v proizvodnji mobilnih aparatov.

* Ocenjen globalni delez na 36 %.

* 347 miljonov proizvedenih mobilnih aparatov.

* 68.483 zaposlenih (120 raziih nacionalnosti).

* Mocna rast in razvoj v enajstih drzavah.

* 3.9 miljard evrov vlozka v rast in razvoj.

» 21.453 zaposlenih na podjo rasti in razvoja (prib. 31 % zaposlenih).
» 15 proizvodnih lokacij v devetih drzavah.

* Prodaja v vé kot 150 drzavah.
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Nokia leta 2007(Nokia in brief, 2008):

» Setovni voditelj v proizvodnji mobilnih aparatov.

* Ocenjen globalni delez na 38 %.

* 437 miljonov proizvedenih mobilnih aparatov.

* 112.262 zaposlenih (z uposStevanjem Nokia Siemensdvks).

* Mocnarast in razvoj v enajstih drzavah.

* 5.6 miljard evrov vlozka v rast in razvoj.

* 30 415 zaposlenih na podjo rasti in razvoja (prib. 27 % zaposlenih, z upganjem
Nokia Siemens Networks).

* Prodaja v vé kot 150 drzavah (na 350.000 prodajnih mestih).

Koda upravljanja

Nokia se je vedno zavedala, da so njeni dolgurinteresi in interesi vseh, ki sodelujejo s
podjetjem, odvisni od visokih standardovéegga vodenja in primernih pravil. Nokiina koda
upravljanja je bila priznana s strani izvrSnegat@\we je predstavljena zaposlenim z uvajanjem,
izobrazevanjem in notranjim komuniciranjem. Vrednsb v to kodo vkljgene in od vsakega
zaposlenega je gakovati, da jim sledi. StroZja pravila so lahkosptha v nekaterih drzavah, a
nikoli ne smejo nasprotovati kodi (Code of Cond2€)8).

Podr@ja, za katera je koda upravljanja napisana, skaein pravila; cloveSke pravice;
konfliktnost, sprejemanje daril in podkupovanjeakse delovnega okolja; okolje, dobavitelji in
implementacija.

Podraje prakse delovnega okolja narekuje, da morajo slapo v Nokii spoStovati in
vzpodbujati vrednote Nokie, podpirati delo v skghn individualno odgovornost in moki
prihaja iz raznolikosti. Nokia se bo trudila izfddi pravino kompenzacijo in zagotoviti varno in
zdravo delovno okolje za zaposlene. Enake priloznasdjajo pri vseh praksah, politikah in
postopkih. Zaposleni ne bodo delezni manjSe poatrrzaradi njihove rase, veroizpovedi,
barve, nacionalnosti, etimega izvora, starosti, religije, spola, spolne ugnesti, zakonskega
statusa, povezanosti z manjSinami, mnenja, neznstizritanstva ali n&lanstva delovnega
sindikata, vse dokler bodo izpolnjevali pogoje, jki rabijo, da se zaposlijo. Nokia bo
nadaljevala v investiranje osebnega in profesi@gdndenja in v razvoj zaposlenih. Nokia bo
vzpodbujala zaposlene pri uravnotezenemu osebneiproiesionalnemu Zivljenju.

RavnoteZje delo-prosti¢as

Nokia nudi zaposlenim storitve, programe in moZnpst podpiranju razmerja delo-prostas
glede na njihove potrebe in Zivljenske situacija. rizmerja se po svetu razilkujejo, glede na
lokalne potrebe, situacije, itd (Work-life balan2€08).
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Tipicne prednosti so: opraviljanje dela preko spletao(geeko interneta omoga zaposlenim
opravljanje dela od doma ali raziih oddaljenih lokacij), mobilno delo, fleksibilrdelovne ure
(tudi moznost izbire omejenega delovné€gaa), nepk&ani prosti dnevi (proste sobote, Studijske
pacitnice), zdravstvena oskrba (pregledi, posvetovargavarovalni programi), kot tudi
rekreacijske in druge aktivnosti.

Druge storitve

Nudijo rekreacijske prostore in programe, socialnekulturne aktivnosti in programe, Ki
vzpodbujajo medsebojne odnose, osebno rast in p§sivo. Te dobronamenske storitve
vsebujejo tudgistilni servis, kavarne, hrano, ki jo zapolslense@ odnesejo, skrb za otroke in
poma s strani hiSnika. Storitve so odvisne od tega,atek drzavi je podjetje ustanovljeno
(Work-life balance, 2008).

Finan¢ni podatki podjetja Nokia, Februar, 2008, v miljonih evrov (Keata, 2008).

2007 2006| Sprememba v % 2005
Neto prodaja 51.058) 41.121 24 34.191
Operativni dobiéek 7.985 5.488 46 4.639
Dobicek pred davki 8.268| 5.723 44 4.971
Neto dobicek 7.205|  4.306 67 3.616
Izdatki za raziskave in razvoj 5.647 3.897 45 3.825

Vrednote

Vrednote v Nokii smatrajo kot temelje razvijsgose kulture in osnovo njihovega delovanja.
Pravijo, da odsevajo njihov &ia poslovanja in spreminjajo okolico (Nokia Way analues,
2008).

Vrednote temeljijo na:

* Njihovi privlacnosti, ki vkljutuje vrednost zadovoljstva kupcev, deluje pri prigiahbju
novih lastnikov delnic in ne pozabi na zaposlene.

» Skupnem sodelovanju. Dosegati skupaj j& ket sodelovanje in partnerstvo. Sledijo
zaupanju, razdeljevanju, zdravi pameti in delovanfarmalnih in neformalnih okoljih.

» Strasti do inoviranja, osnovani na Zelji, da&&o Ziveti svoje sanje in najti pogum in
narediti korak v prihodnost s po®jo inoviranja in tehnologije, gna delovanja in
razumevanjem sveta okoli njih.
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» Zelo ¢loveSkem pristopu v primeru ponudbe kupcem¢ima poslovanja in vpliva
njihovih dejanj in obnaSanja na ljudi in okolico.

Nokia na¢in. Ploska in povezana organizacija, kot tudi hitrmstfleksibilnost v odlgéanju,
predstavlja Nokia nan delovanja. PriloZznosti in odprtost do ljudi imwih idej so prav tako
klju¢ni element. Nokia je do svojih kupcev in dobavéeljiskrena in znova in znovace
inovativne nd&ine pri kreiranju in predstavitvi proizvodov in &Y za razkne trge.
Posameznikom omoga osebno napredovanje v okolju z jasno vizijo,i dfj deljivimi
poslovodnimi n&eli. Nokia n&in zdruZuje talentirane posameznike, ki si delgont&ela in si
zaradi tega delijo zaslugo pri uspehu (Nokia Way eadues, 2008).

Management in vodenje sta posebnost podjetja. @sr@osta na Nokia fiau, ki ustvarja
obvezo, strast in inspiracijo med sodelovanjem d¢enjem, ter zagotavlja osredéemost in
ucinkovitost s postavljanjem ciljev, izpolnjevanjenijev in revidiranjem razultatov. Osebno
napredovanje predstavlja temelj uspesnih praksnjad@ vodstva. Zaposleni so vzpodbujeni
samoiniciativnosti pri napredovaniju in izka@ju razlénih dopolnjevalnih moznosti.

Raznolikost

Nokia si Zeli razviti svojo kulturo podjetja do tmere, da bo postala svetovni vzornik
vklucujo¢ega delovnega okolja. Cilj ji je zaposliti moske Zanske iz raztnih kulturnih in
etnicnih ozadij, ve8in in sposobnosti, generacij in perspektiv, darispevali najbolje k uspehu
podjetja (Diversity, 2008).

V Nokii je raznolikost ena izmed glavnih pogonskities. Podjetje vzpodbuja svoje zaposlene,
da spostujejo m ki prihaja iz raznolikosti. Omogajo enakovredne in raznolike priloznosti za
osebno in profesionalno rast zaposlenih. Zelijodai,bi raznolikost bila vsakdanji del njihovih
procesov in filozofije vodenja tako, da bi lahkoakszaposlen ali manager igral pomembno
vlogo pri Sirjenju vkljgevanja in spodbujal pozitivne spremembe.

Njihov pogled na vkljdujoce se okolje:
» Vsak zaposlen ima odgovornost do VvEljjoéega okolja.
» IS¢ejo, spoStujejo, cenijo in imajo koristi od razkokti.
* VKkljuc¢enost se opazi pri odianju in vedenju vodstva in pri sodelovanju z zagaishi,
kupci in poslovnimi partner;ji.
» Odnosi so osnovani na medsebojnem spostovanjwedaaju individualnih razlik.

Prostovoljstvo

Je eden izmed wtmov, kako ustvariti ravnotezje med osebnim pr&prjem in profesionalnim
Zivljenjem. Nokiin globalni prostovoljni program diuzaposlenim moznost prispevati njinéas
in trud pri dostojnem delu v njihovih skupnostihofa Helping Hands, 2008).
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Prostovoljno delo je pomemben del Nokiinega priatgpobalne poslovne odgovornosti. Na
tisoce zaposlenih prispeva sv&gs in trud v njihovih skupnostih. V letu 2007 s@asleni iz 32
drzav, prostovoljno pomagali z ¥&ot 32.000 urami dela. Nokiino poslanstvo je poatag
konkretnimi prispevki skupnostim v drzavah, kjerlujgjo. Prostovoljno delo nima &oo
dolocenih opravil, ampak se prilagaja vsaki drzavi pegelbemelj programa je vklfigvanje
zaposlenih, kot tudi vplivati dolgo¥oo in pozitivno na njihovo korporacijsko kulturo.

S pomajo prostovljnega programa séijo novih ve€in in pridobivajo nove perspektive. Prav
tako jim pomaga pri ustvarjanju ravnotezja med os®abprepréanem in profesionalnim
zivljenjem. Pomagati drugim in okolju, prispevatishremembam in opazovati kako je mozno
pocasi spreminjati svet; to smatrajo pri Nokii kot radp. Zaposleni lahko s prostovoljnimi
opravili izkoristijo do dva dni na leto. S svojoeldzbo prispevajo pomemben delez skupnosti.

Zgodovina

Prvo stoletje Nokie 1865-1967. Od njenihéetkov s proizvodnjo papirja, gume in kablov,
Nokia v nekaj veé kot 100 letih postane mogua industrijski konglomerat. Prvo stoletje druzbe
se prtne s tovarno papirja Fredrika ldestama na obregjle Nokianvirta. Med letoma 1865 in
1967 bo druzba postala pomembna industrijska teithlg potrebna bo zdruzitev s podjetjiema za
proizvodnjo kablov in gume, preden se bo nova dauBlokia Corporation podala na pot
elektronike (Zgodovina, 2008).

Prehod na mobilnost: 1968-1991. Novoustanovljenazlar Nokia Corporation se znajde v
idealnem polozaju za prevzem pionirske vioge podmgem razvoju mobilnih komunikacij.
Novoustanovljena druzba Nokia Corporation se jeSlena idealnem polozaju za prevzem
pionirske vloge pri zgodnjem razvoju mobilnih konkacij. Ker so bili evropski trgi
telekomunikacij deregulirani, mobilna omrezja paxstala globalna, je Nokia utirala pot z
nekaterimi ikonskimi izdelki.

Mobilna revolucija: 1992-1999. Medtem, ko uporababimih telefonov nezadrzno natas
sektor postane osnovna dejavnost druzbe. Do kdotztja bo druzba Ze vodilna na svetu. Leta
1992 se pri Nokii odl&ijo povsem posvetiti telekomunikacijski dejavnoskiar verjetno
predstavlja najpomembnejSo strateSko &ithy v zgodovini druzbe. Medtem, ko sprejem
standarda GSM nar&& novi glavni direktor Jorma Ollila postavlja doav nacelo globalne
eksplozije v industriji mobilnih telefonov - in e pred iztekom stoletja spremeni v vodilno na
svetu.

Nokia danes: 2000-danes. Nokia proda svoj milijamobilni telefon, medtem pa se pojavi
mobilna tehnologija tretje generacije.
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PRILOGA 5: IKEA

Ikea danes

lkea prodaja ugodne produkte in sicer pohistvo, atlael kopalnice in kuhinje v svojih
prodajalnah Sirom po svetu. Poleg glavne dejavhgsbdaje opreme za dom (andiome

furnishingg, razvijajo in nardajo Ikeine proizvode v sodelovanju z dobaviteljb@ut us, 2008).

Lep dizajn, dobra funkcionalnost in kvaliteta pakilh cenah zagotavlja, da v podjetju ponujajo
nizko ceno z namenom. lkein program obsega 9.50dudtov opreme za dom (andlome
furnishingg, med katerimi je vsako leto priblizno tretjinavita V podjetju pred proizvodnjo
najprej poskrbijo za ceno produktoa. To je osnonatelo vseh Ikeinih dizajnerjev, produktnih
razvojnikov, tehnikov, kupcev in tistih, ki so odgwni za kvaliteto in skrb za okolje. Njihova
naloga je ustvariti optimum pri uporabi surovin proizvodnji (lkea facts and figures 2007,
2008, str. 4-10).

V Ikei se zavedajo, da so prijazno podjetje in p@$d pravilno. Njihova zelja po nizkih cenah
jih vodi do minimiziranja uporabe resursov in jiloristantno vzpodbuja pri enostavnem in
uporabnem delovanju. Zatorej lkea aktivno dolgamsodeluje v socialnih in okoljevarstvenih
programih, z namenom, da jim pomagajo dobeljSi vsakdanj za naj¥djudi.

Vizija in poslovna ideja

Vizija podjetja je ustvariti boljSi vsakdanj za (kse da) najueljudi. Ikeina poslovna ideja, je
ponuditi Sirok program lepo oblikovanega, funkcimega interierja, po nizkih in dostopnih
cenah, da si ga bo lahko pri¢ds ¢im vet ljudi (Ikea facts and figures 2007, 2008, str.)4-7

Sodelavci v Stiridesetin drzavah omdég, da vizija postaja realnost. Odkriti in razumizi
razlicnih ozadij imajo priloznost rasti in prevzemati ogigrnosti. Kultura podijetja vzpodbuja
sodelavce pri sprasevanju o ze sprejetih @dlah in pri testiranju novih idej. Poleg tega [ja |
uc¢i, naj se ne ustrasijo napak, ki so jih powiioVsem znane vrednote, kot so spoStovanije,
enostavnost in cenovno zavedanje jim pomaga prprekm razvoju in ustvarjanju boljSega
vsakdanjika.

Delovna mesta in zaposleni

V lkei iS¢ejo v zaposlenih kvalitete, kot so tm@ volja do denja in izpopolnjevanja, zdrava
pamet, zmoznost vodenja po predlaganeinmater &inkovitost in skromnost. V podjetju

zaposlene kéiejo sodelavci, saj tak tim najlepSe odseva lkein #a delovanja. Vrednote,

omenjene Ze v predhodnjem odstavku, pomagajo ahilst kulturi podjetja in pomagajo Ikei

postati fleksibilno, odgovorno in inovativno podgefikea Social & Enviromental Responsibility
Report 2005, str. 11).
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lkea deluje tudi na podéu raznolikosti in nudi prednosti vsakomur. Zel§opridobiti kar se da
raznolik spekter ljudi, saj delovna sila, ki jo sedjajo ljudje iz razlénih ozadij in njihovi
pogledi, naredijo podjetje Se bolj kreativno inahmcno.

Uravnotezenje odgovornosti in svobode

Ikea nudi zaposlenim priloznosti in odgovornost, ¥zpodbuja profesionalno napredovanje in
delo na raztinih podrajih in lokacijah v podjetju (Ikea Social & Envirome&l Responsibility
Report 2005, str. 11).

Ikea zaposlenim nudi:
» funkcijo v rastéem podjetju z obstojno poslovno idejo;
* moznost nadgrajevanja profesionalnih spretnosti;
* moznost opravljanja dela na r&xlih polozajih v podjetju;
» okolje, kjer so ljudje in skupinski duh najpomemjSngrednoti;
* poStene in razumne delovne pogoje;
» priznanje dobro opravljenega dela in moznost nayawia.

V zameno, Ikea od zaposlenihdakuje:
» da opravijo svoje delo najboljSe, glede na njihpreznosti in izkusnje;
* vzamejo odgovornost za dejanja na sebe;
» da so storitveno-vdani in se vedno osredajim na potrosnike;
* so0 voljni stalnega razvijanja;
* da znajo kljubovati uveljavljenim postopkom in j#boljSevati;
* znajo biti odprti in iskreni;
* da so stroSkovno osvEi.

Spoznavanje lkee

Vsak novi zaposleni opravi predstavitveni prograkn,zajema tematike kot so kultura in
vrednote lkee, socialne in okoljske tematike, katitpridobi informacije, kako lahko zraven
sodeluje in prispeva (lkea Social & Enviromentasgansibility Report 2005, str. 12).

Ikein pristop ukvarjanja z individualnimi potrebapriomovira dozivljenske kariere, kar podpira
z aktivnostmi v nadaljevanju:

* Predstavitvenimi programi o potrebnem znanju irilkupodjetja.

* Odziv zaposlenim na njihowinek in potencialna razvojna podia.

* Letni razvojni pogovori, kjer se pogovorijo o b@tlopriloznostih in ambicijah.
* Moznost iskanja in prijava zaposlitve znotraj ptidjé¢kjerkoli po svetu).

* Prira¢nik s katerim pomagajo pri profesionalni rasti zslpaih.

» Usposabljanje za trenutne, kot tudi za hgdoaloge.
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Posluh do sodelavcev

Ikea se zaveda, da je njen uspeh odvisen od s@eelaki SO predani, kreativni, in imajo znanja,
s katerimi ji pomagajo uresf@vati cilje (Ikea Social & Enviromental ResponstyilReport
2005, str. 12).

Od leta 2002 lkea uporablja anketo, imenovano @agl. Voice), kot orodje s katerim izmeri
zadovoljstvo s strani zaposlenih oziroma sodelav€awogd@a jim boljSi vpogled v mé& ki
vodijo njihove sodelavce.

Vsako leto je na tise sodelavcev naproSenih, da anonimno izpolnijo 3ginek. Tematika
vprasanj jim pomaga razjasniti, kaj jih motivira sn¢éem niso zadovoljni. Ikeini manager;ji
uporabijo rezultate za sledenje napredovanja orgaie s strani sodelavcev. Cilj je izboljSanje
naina dela s pomgo sodelavcev. Merijo podifa kot so podane in prevzete odgovornosti,
raznolikost, sodelovanje, kompetentnost s strankambdenje. Leta 2002 so se te vprasalniki
izvajali kot poizkusni v dveh Ikeinih organizacijdbanes jo opravljajo na vseh lokacijah, enkrat
na leto ali vsake dve leti. Leta 2005 je v anketledovalo 62.800 zaposlenih, kar je predstavljalo
88 procentni odziv, ki je pokazal o zeljo zaposlenih, da prispevajo pri odgovoru.

Anketa je pokazala dobre rezultate na pogrovodenja, razumevanja kupcev, odprtosti v
organizaciji in profesionalnem napredovanju. Pekotso rezultati pokazali, kaj bi bilo potrebno
izboljsati. IzboljSave so bile sodelovanje med dkide enotami ter omogtanje zaposlenim Se
vecje odgovornosti.

Enakost in raznolikost

V Ikei svoje zaposlene raje poimenujejo sodelas@j,menijo, da beseda sodelavec, poda boljSo
predstavo vidienja svojih ljudi in tEa delovanja med njimi. Zelijo si delati z ljudnki so
zainteresirani za sodelovanje irtefo kariero. V podjetju zaupajo promoviranju razkasti.
Delujejo v mnogih drzavah in si prizadevajo za kada se odseva v njihovih kupcih.
Privabljanje raznolikih skupin ljudi razhih ncionalnosti, daje lkei dinagmost in kreativnost
(Ikea Social & Enviromental Responsibility Repod0B, str. 9).

Ikea nadin oziroma »IWAY«, je Ikein pravilnik, ki doléa minimalne pogoje, ki se nanaSajo na
varovanje okolja, delovne pogoje, otrosko delo, imaine pl&e, pla&ilo nadur in pravice do
sodelovanja, ki ga podajo njihovim dobaviteljemzimanjim izvajalcem. Ta pravilnik razlozi,
kaj lahko dobavitelji ptiakujejo od lkee same, oziroma kaj lkea od njiltakuje Ikea Facts &
Figures 2007, 2008, str. 11). Ikeatmaso ustanovili z namenom, da usposobijo udelez ot
osebo in managerja tako, da mu nudijo znanje mémikonceptu in ikeini kulturi. Taksno
sodelovanje omoga globlje razumevanje kej lkea dma je (lkea Social & Enviromental
Responsibility Report 2005, str. 12).
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Skupina IKEA, finan ¢éni in ostali podatki
Prodaja skupine Ikea, prodaja za leto 2007 je margal 1. septembra 2006 do 31. avgusta 2007
(Ikea Facts & Figures 2007, 2008, str. 2-8).

Leta 1997 2003 2004 2005 2006 2007
Prodaja
(v miljardah evrov) 5.4 11.3 12.8 14.8 17.3 198

» |kea skupina ima okoli 118.000 zaposlenih, 45 pmtdamest v 31 drzavah, 1.350
dobaviteljev v 50 drzavah, 31 distribucijskih centin 11 potrosniskih distribucijski
centrov v 16 drzavah.

» Ikein spekter obsega 9.500 izdelkov, ki so enakvgeh Ikeinih prodajalnah.

» Ikein katalog je natisnjen v 191 miljonih izvodowV jezikih in 56 izdajah.

» |keina spletna stran je privabila okoli 450 miljenabiskovalcev.

« Prodaja lkea skupine, se je v letu 2007 zviSald4z% in znaSa 19.8 miljard evrov.

=

Zgodovina

Kamprad je bil rojen poslovnez. Ze kot mlad famt,sj pomejo kolesa z&el s prodajanjem
vZzigalic svojim sosedom. Sam jih je kupil vé&jiekoli¢ini po niZji ceni in jih nato prodajal in si
zasluzil lep doliiek. Svoj dohiek je reinvestiral in se kmalu preusmeril v prodegalicnih
izdelkov. Med drugim tudi BoZnhe okraske, pisalne potreb¥e, ribe in semena (Regani &
Dutta, 2005, str. 4-5).

Leta 1943, ko mu je bilo 17 let je ustanovil popjdikea (po kraticah svojega imena Ingvar in
priimka Kamprad ter imena kmetije Elmtaryd in vAgiunnaryd v kateri je Zivel) z denarjem, ki
mu ga je 6e podaril za uspesSno delo v Solskih klopeh. Ikegajeat prodajala od peres in
svincnikov do ur, nakit, okvirje za slike, denarnicenogavice. Do leta 1945 je poslovanje tako
naraslo, da sam ni uspel prodajati preko telef@@@orej je uveljavil katalog, ki je omogal
narcila preko poste. Izdelke je dostavljal strankanosp:jo lokalnega transportnega vozila, ki
S0 ga uporabljali za dostavljanje mleka.

Pohistvo je bilo na prodajni listi predstavljenwigrv letu 1947 v obliki naslonggv. Sestavljeni
so bili iz lesa blizu Kampradove vasi. lkeino pdhis je postalo zelo priljubljeno in
povpraSevanje vedno §e. Do leta 1951 je naraslo do take mere, da 8afeprad odl¢i, da se

bo specializiral v izdelovanju nizkocenovnega pbks Ze istega leta so izdali svoj prvi
pohistveni katalog. Leta 1953 so zaradicmm® cenovne vojne s takratnim glavnim konkurentom,
odprli svoj prvi salon, kjer so lahko kupci videde dotaknili in testirali proizvode.

V letu 1955 je podjetje predstavilo svojo najboljgmajuspesnejSo inovacijo- pohistvo, ki se je
lahko razstavilo. To ni le omogito lazji transport, temvetudi prepréilo poskodbe pohistva, ki
bi med samim transportom nastale. V letu 1956 sa tdl@i, da bo sama oblikovala pohistvo,
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ki se je hitro rastavilo in bilo zapakirano v sg@ese pakete. To je bilo mamljivo za kupce, saj so
pohistvo lazje prenesli domov. Poleg tega pa jentanjSalo skupne stroSke pohiStva, saj so jih
morali kupci s pomgo navodil sestaviti sami.

Kamprad je verjel, da podjetja ne obstajajo samadiazpopolnjevanja zivljenj ljudi, temve
tudi zaradi izpopolnjevanja njih samih. Zatorej yepodbujal zaposlene h kreativnosti in
neodvisnosti. Veliko idej zaposlenih je bilo updjabih na izdelkih podijetja, kar je prispevalo k
rasti. Leta 1959 je Gillis Lundgren dobil inspifacv Ikeinih kuhinjskih sistemih za shranjevanje
in jih nato apliciral na drugo pohistvo.

Ikea prodre prd v tujino leta 1963 in sicer v Norvesko. Leta 1976 poleg prodajaln na
Svedskem 58, Danskem 69, Svici 73, Ngnv4, odpre prodajalno v Avstraliji 75. Kasneje
sledijo Se Kanada 76, Avstrija 77, Nizozemska 7@&nEija 81, Belgija 84, ZDA 85, Velika
Britanija 87, Italija 89, MadZarska 90g3ka in Poljska 91...

Leta 1982 je Kamprad uredil lastniSko strukturodo leta 1985 je imela lkea ze 10.000

sodelavcev v Sestdesetih prodajalnah. Leta 1986aseprad uradno upokoji, a Se vedno ima
pomembno nalogo kot visji nadzornik.

PRILOGA 6: SLOVAR TUJK

Advocacy and screeningPrebiranje in utemeljevanje
Ask HR | VprSati zadolZene na podia politike ravnanja ljudi pri delu
Backlinks | So prihajajée povezave na splet ali spletne strani
Building High Performing Teams Ustanavljanje dobro delujth skupin
Business Program Poslovni programi
Carlton Society] Skupnost Carlton
Challenge 81 1zziv 81
Core | Glavni, bistven
Code of conduct Skupek doléenih pravil in préakovanj, za katere se smatra
da so obvezni za vsakogar, kigjan dolaene skupine
Discretionary Time| Samovoljertas
Diversity Advisory team Svetovalni tim raznolikosti
Diversity Champion| Prvak raznolikost
Diversity in Action | Nag¢rt raznolikosti
Diversity Network Associations ZdruZenje raznolikosti
Education reimbursement planizobrazevalni povrélnia program
Express Yourself Izrazi se
Facilities | Ugodnosti
Fast venturing attemptsHitri poslovni poizkusi
Fastracking Managers for SuccesBrogram za managerje
Founders Awards Nagrade osnovalcev
GenenChecks Genenseki
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Global Management Development curricull
Google Stock Units

Home furnishings

Human resource philosoph

| Want Your Job

Ideas mailing list

IKEA ambasadors

In Business for Life

Incentives

Inclusive

Innovation task force

Internal Transfer

Intrinsic Motivation Principle of Creativity
Investing In Peoplg

Junior managemer

Leadership Action Profile assessme
Listening to You

My conscious leadershi

My Nokia Challange

Nokia Way

Open climate

Open lkea

Paddle Your Own Cano

Parthers for Growth

relobalni Wwni natrt za managerje
Googlove delniskih enote
Oprema za dom
yFilozofija ravnanja ljudi pri delu
Hocem tvoje delovno mesto
Idejna elektronska posta
Ambasadorji Ikee
Poslovanje za Zivljenje
Spodbude
Predvsem nana$a na inclusive enviroment, kar omeni
vkljucivse
Inovacijska skupina
Program Notranji premestitveni program
Princip ustvarjalnosti notranje motivacije
Investirati v ljudi
tNiZji management
xrifgotovitev delovanja profila vodenja
Poslusamo vas
pMoje samozavestno vodenje
Moj Nokia izziv
Nokia n&in
Odprto ozrgje, klima
Odprta lkea
eUpravljaj svoj kanu
Partnerji za rast

Pathfinder Program Program poklicne poti

Product development tea
Quiet rooms

Research Cente
Research Review Comite
Resource room

Safe space

Situational Leadershij

mSkupina za razvoj proizvodov
Tihe sobe

rRaziskovalni center

eRaziskovalnim nadzorni komite

5 Sobe z viri

5 Varna okolja

b Situacijsko vodenje

Stage-gate systemVarovalni sistem

Targated
Technical Forum
Testament of a Furniture Deal
The dual leather career p
The Genesis progra
The lkea Way
The Technical Circle of Excellence a
Innovation
Voice
Ways of Work
Web casting

Usmerjeno, Zeljeno

Tehnitni forum

eiTestament prodajalca pohistva
MoZnost napredovanja

Program Geneza

Ikein n&in

nd’ehnini krog odlnosti in inovacij

Glas
Nacini delovanja
Vizualno in zv@no spletno orodje

Why Sayers|

Tisti, ki sprasujejo
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