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1 Uvod

V zacetku enaindvajsetega stoletja sta pojma podjetje/podjetnistvo in
inovativnost $e vedno povezana enako tesno kot v pionirskih ¢asih ra-
zvoja sodobnega gospodarstva. Podjetij, ki ne bi bila vsaj malo inova-
tivna, danes ni ve¢, rutinerje je Ze davno povozil ¢as. Podjetnik si mora
vsak dan najti svoje mesto na trgu, ustvarjati boljéi proizvod (tj. izdelek
ali storitev), iskati izvirnej$e trzne poti, neprestano izboljsevati tehno-
logijo in posodabljati proizvodnjo. Nenehne spremembe so prvi pogoj
za konkuren¢nost. Kajti kupec bo vedno izbral tisti in samo tisti pro-
izvod, ki bo po njegovih merilih najboljsi. Ce bo celotni splet lastnosti,
ki jih kupec pri¢akuje od proizvoda (kakovost, cena, tehni¢ne znadilno-
sti, zunanji videz, prijaznost do okolja, dosegljivost na trgu ...), samo
za drobec slabsi od konkurentovega, bo kupec izbral tistega. Torej mora
biti na$ proizvod po merilih ciljnega kupca vedno najboljsi na svetu! Pa
lahko najboljsi proizvod od kod prekopiramo? Ne, s kopiranjem lahko
dosezemo kveédjemu raven izvirnika. Presezemo pa ga lahko samo z la-
stno inovativnostjo.

Globalizacija, ki navidezno enakopravno povezuje vse dela sveta, jih v
resnici povezuje tako, da deluje v gospodarsko in politi¢no korist najbolj
inovativnih in spravlja v teZave tiste posameznike, organizacije, drzave
in mednarodna obmo¢ja, ki so premalo inovativni, da bi inovativnim
konkurirali, ne da bi sebi povzrocali $kodo in izgubo (Mulej 2002, 12).

Zivljenjski ciklusi proizvodov se naglo skrajsujejo; krajsi ¢as, ki ga ima
podjetje na voljo za trZenje svojega proizvoda, pa seveda skrajsuje tudi
Cas, ki mu preostaja za razvoj novega. A ne le proizvodi, tudi podjetja
sama se drasti¢no spreminjajo in postajajo vse bolj prozna in u¢inkovita
v prilagajanju spremembam, ki jih narekuje okolje. Pri tem ne gre za
pocasne trende, korenite spremembe se izrazajo ze v razdobju dveh ali
treh let.

V povpre¢ju danes podjetja pricakujejo, da bodo morala svoje procese
temeljito inovirati vsakih 3—5 let. Podatki zadnje raziskave Eurostata za
drzave EU kazejo, da je bilo v obdobju 2002—2004 inovacijsko aktivnih
42 % podjetij, v Nemdiji celo 65 % (Eurostat 2007), velika podjetja in pod-



1 Uvod

jetja iz predelovalnih dejavnosti pa so bila inovacijsko dejavna skoraj
brez izjeme.

Ze dolgo ugotavljamo, da so delezi vlaganj v raziskave in razvoj, posle-
di¢no pa tudi kazalnikov inovacijskih rezultatov v Evropski uniji veliko
nizji kot pri ostalih svetovnih konkurentih, posebej zDA in Japonski.
Moznost hitre rasti, ki naj uravnotezi to razvojno podhranjenost, me-
nedzerji pogosto vidijo v strateskih prevzemih. Vendar je taka rast pra-
viloma manj donosna kakor »organsko« vlaganje v raziskave in razvoj.
Obsezna britanska vladna raziskava med britanskimi in amerigkimi in-
dustrijskimi podjetji (D TI 2002) je pokazala mo¢no pozitivno korelacijo
med visokimi stopnjami vlaganja v raziskave in razvoj in donosnostjo
podjetij v obdobju naslednjih 3—4 let. Obenem se je pokazalo, da je vlo-
zek v velji prevzem v dveh tretjinah primerov prinesel krepko zaostaja-
nje donosnosti v primerjavi s povpre¢jem panoge v obdobju nekajlet po
prevzemu. Tudi slovenska podjetja, ki so v zadnjih letih strategijo rasti
pogosto gradila na zdruzevanju in prevzemanju, verjetno pri tem niso
izjema.

Od reaktivnega odzivanja na spremembe v okolju se je torej treba
usmeriti h kreativnemu soustvarjanju novega poslovnega okolja. Od
produktivnosti, kjer prevladujejo zgolj koli¢insko spremenljivi cilji, se
usmerjamo v kreativnost, z vsebinsko spremenljivimi cilji. Nujnost ne-
nehnega spreminjanja je vse pomembnejse vodilo v poslovanju podje-
tij, ki v procesu razvoja novih proizvodov odpira novo razseznost. Ce
ste pravkar razvili dober izdelek, mora biti vaga naslednja misel, kako
lahko narediti ta izdelek $e boljsi. Taksen naéin razmisljanja pomeni
dvoje: prizadevati si je treba za konkuren¢nost in dejansko premago-
vanje konkurentov, $e bolj pomembno pa je, da tekmujemo sami s seboj
in delamo vsak dan nove stvari bolje - torej smo sami sebi najhujsi kon-
kurent, to pa nas sili k nenehnemu napredku, k premagovanju samega
sebe (Burgar 2003, 36).

V svetu danes obstaja splosno soglasje o pomenu intelektualnega ka-
pitala za podjetja - pomenu znanja, izkusenj in ustvarjalnosti. V na-
¢inu pridobivanja teh proizvodnih dejavnikov pa obstaja bistvena raz-
lika. Znanje in izku$nje sta praviloma sorazmerna z vlozenim ¢asom in
denarjem. Ve¢ kot lahko investiramo, veé znanja si lahko kupimo. Ve¢je
nalozbe v $olanje ljudi si torej lahko privos¢ijo bogateja gospodarstva.
Ustvarjalnost pa je v veliki meri neodvisna od vloZenih sredstev. Zato
za tista slovenska podjetja, ki $e ne dosegajo svetovnih standardov kon-
kurenénosti, ustvarjalnost pomeni edino bliZznjico za dohitevanje naju-
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Uvod 1

spednejsih tekmecev. Slovenija kot drzava z relativno majhno stratesko
tezo v mednarodnih odnosih in brez strateskih surovin mora ravno na
podrodju znanja in inovacij iskati svoje priloznosti. Majhnost je hkrati
tudi prednost, ker se majhna okolja lahko veliko bolje specializirajo v
posameznih trznih nigah, hkrati pa so se sposobna tudi veliko hitreje
prilagajati spremenjenim razmeram (Dimovski 2004, 3).

O pomenu inovativnosti za razvoj posameznika, podjetja, regije, dr-
Zave torej ne more biti dvoma. Inovativnost pa je $irok pojem in pre-
sega zgolj dimenzije razvoja proizvodov. Navkljub pomenu razvoja no-
vih tehnologij in novih proizvodov pomeni namre¢ tudi nenehno iz-
boljsevanje, tj. uvajanje postopnih izboljsav, brez ve¢jih investicij in ob
prispevku vseh zaposlenih v podjetju, enega od temeljev vzdrzevanja
in povelevanja inovativnosti in s tem konkuren¢nosti podjetij (Gar-
cia-Lorenzo in Prado 2003, 15). V naslednjih poglavjih se bomo osre-
dototili na to podro¢je, na sisteme (organizacijske ureditve) za manage-
ment idej, torej na invencijske in inovacijske dejavnosti, ki so usmerjene
v najsirso skupino zaposlenih v organizacijah.

Opredeliti zelimo tiste dejavnike, ki pozitivho oziroma negativno
vplivajo na invencijsko-inovacijski proces v podjetju (s poudarkom na
managementu idej) in s tem na njegove inovacijske sposobnosti, obli-
kovati kriterije za primerjanje podjetij na tem podroju ter na podlagi
empiri¢ne raziskave oceniti uspe$nost managementa idej v slovenskih
podjetjih.

Pri¢akovani rezultat tega dela je torej opredelitev najbolj$e prakse
na podro¢ju managementa idej. Zato bo treba razviti tdko raziskovalno
metodologijo, ki bo zajela vse vidike inovativnosti, sam proces, njegove
kriti¢ne tocke, na¢in upravljanja z njim in nadzora nad njim, pa tudi in-
dikatorje zmogljivosti procesa, ki kazejo na njegovo zmozZnost zagota-
vljanja notranjih standardov u¢inkovitosti in zunanjih standardov kon-
kuren¢nosti. Zato je treba ugotoviti, kako je inovativnost opredeljena in
kaksno vlogo igra v podjetju, klju¢ne dejavnike, ki pospesujejo in olajsu-
jejo inovacijske dejavnosti, zaviralne dejavnike, uporabljene prakse pri
vseh aspektih inovativnosti ter na¢in merjenja zmogljivosti procesa.

Delo bo razdeljeno v ve¢ vsebinsko zaokroZenih poglavij. V poglavjih,
ki sledita uvodu, bomo opredelili temeljne pojme, s katerimi se bomo
srelevali v tem delu, in raziskali trenutno vlogo in stanje inovativnosti
v slovenskem in $ir§em evropskem prostoru.

Sledi obsezno poglavje o tem, kako v organizaciji zgraditi okolje, ki
bo naklonjeno razvoju inventivnosti in inovativnosti. Najprej bomo
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pojasnili, na katerih predpostavkah se podjetje odlo¢i, da bo gradilo
lastno inovativnost kot alternativo nakupu tujega znanja. V nadalje-
vanju se bomo posvetili pojmu managementa idej, njegovi opredelitvi
in temeljnim znacilnostim. Nato bomo na podlagi pregleda razpolo-
zljive domace in tuje strokovne ter znanstvene literature s podro¢ja
invencijsko-inovacijskega managementa raziskali, katere so sestavine
uspesnega invencijsko-inovacijskega sistema. To poglavje je razdeljeno
v podpoglavija, ki so tudi temelj za izdelavo podpodrodij empiri¢ne raz-
iskave. Ta podro¢ja so stratedki vidiki managementa idej, postavljanje
ciljev in merjenje rezultatov, vzpostavljanje inovativnosti naklonjene
organizacijske klime in kulture, ustreznost organizacije, pomen ko-
municiranja, uporaba razli¢nih tehnik kreativnosti, sistem nagrajeva-
nja inovativnosti zaposlenih, njihov osebnostni in strokovni razvoj ter
vloga vodij in animatorjev v procesu managementa idej.

Peto poglavje je posvedeno merjenju uspesnosti in uc¢inkovitosti in-
vencijsko-inovacijskega managementa. Najprej bomo razlozili vzroke,
ki so privedli do potrebe po merjenju. Sledil bo pregled literature, ki
obravnava podro¢je merjenja in opredeljuje indikatorje uspesnosti in
ucdinkovitosti. Vnadaljevanju bomo definirali dejavnike in rezultate ma-
nagementa idej, tako kvalitativne kot kvantitativne, ki jih Zelimo izme-
riti. Za kvantitativne bomo izdelali nabor kazalnikov, s katerimi bo mo-
goce podjetja medsebojno primerjati na podlagi rezultatov empiri¢ne
raziskave.

V Sestem poglavju se osredotocimo na empiri¢no raziskavo. Ta je bila
izvedena na podlagi razmeroma izérpnega anketnega vprasalnika, ki ga
je prejelo 250 slovenskih podjetij. Na podlagi 50 vrnjenih vprasalnikov
bomo analizirali trenutno stanje managementa idej, ugotavljali speci-
fike posameznih podjetij in skupne vzorce, ki se pojavljajo v vseh pod-
jetjih. Na podlagi ugotovljenih dejavnikov oziroma rezultatov Zelimo
doloditi, katera so merila uspes$nosti managementa idej, podjetja pri-
merjati glede na uspe$nost po teh merilih ter s tem ugotoviti, kateri
dejavniki uspesnost izboljsujejo.

V zaklju¢nem poglavju povzamemo bistvene ugotovitve raziskave.
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2  Opredelitev pojmov

Razumevanje inoviranja in inovacij je odvisno od zaznavanja in vredno-
tenja teh v druzbenoekonomskem okolju, torej od tega, kaksen je pre-
vladujo¢ odnos druzbe do ustvarjalnosti, inventivnosti, inovativnosti,
prevzemanja tveganj in kulture inoviranja. Pogosto prisotno ozko zaje-
manje inovacij kot zgolj tehni¢nih izboljsav, ki se dogajajo v proizvodni
dejavnosti, je ena od pomembnih ovir pri spodbujanju inovacijske de-
javnosti. Zato si za uvod oglejmo nekaj opredelitev razli¢nih avtorjev.

Inovacija je »vsaka novost, ki jo odjemalci razumejo kot zase kori-
stno« (Commission of the European Communities 1996).

Inovacija je nov ali bistveno izboljsan izdelek, postopek ali storitev,
ki se pojavi na trgu (inovacija izdelka/storitve) ali uporabi v okviru po-
stopka (inovacija postopka/procesa), in se izkaze za koristno. Izdelek,
storitev ali postopek morajo predstavljati novost ali bistveno izboljsavo
za uporabnika, ni pa nujno, da so novi na trgu (Likar in Fatur 2006, 20).

Pri tem je inovacijo treba lo¢evati od invencije. Invencija je vsaka za-
misel, ki lahko v prihodnosti postane inovacija, obi¢ajno z veliko doda-
tnega napora in nalozb. Zato je invencij veliko ve¢, neposredne koristi
od njih ni, a so nujna surovina za inovacije, eden od pogojev za njo in s
tem za korist — posredno so torej obet za korist (Mulej in Zenko 2002,
18).

Najprej nastane torej invencija (ideja, ki ima potencial, da postane
inovacija), nato potencialna inovacija, ki pomeni uporaben, a ne $e
nujno donosen oziroma koristen nov domislek. Sele zadnji ¢len v in-
vencijsko-inovacijski verigi je inovacija, to je vsaka dokazano koristna
novost. Inovacije niso le tehnologke narave, temve¢ so lahko tudi druz-
bene, sociologke, organizacijske, metodologke ipd. Inovativnost je spo-
sobnost za dosego invencij, ki se kaZe v konkretnih rezultatih — inova-
cijah (Likar in Fatur 2006, 20).

Invencijsko-inovacijske dejavnosti so (Likar 2002a, 263) raziskovalno-
-razvojna dejavnost; nakup strojev in opreme za proizvodnjo tehnolo-
gko novih ali izbolj$anih izdelkov (storitev) ter proizvodnih postopkov;
nakup patentov, licenc, blagovnih znamk, modelov, znanja in izkusenj

13
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(know-how); industrijski inZeniring, industrijsko oblikovanje in po-
skusna proizvodnja (priprava za uvedbo novih storitev); izobraZzevanje
zaposlenih zavoljo uvedbe tehnolosko novih ali izboljsanih izdelkov,
storitev in proizvodnih postopkov; trZzenje novih izdelkov in storitev.

Inoviranje je torej »prodorno vedenje, ki omogoca organizacijam, da
vidijo prek sedanjosti in ustvarjajo prihodnost« (Ahmed 1998a, 45).

Iz vseh definicij lahko razberemo, da inovativnost v podjetju pomeni
vec kot le raziskovalno-razvojno dejavnost. Vklju¢uje nacrtovanje pro-
izvoda, izobraZevanje in usposabljanje sodelavcev, osvajanje novih teh-
nologij, prenos znanja, u¢inkovito generiranje in upravljanje z idejami
in vrsto drugih, oprijemljivih in neoprijemljivih dejavnikov, povezanih s
kulturo in strategijo podjetja. Uvedba vsake ve¢je inovacije torej teme-
ljito razburka vse strukture v podjetju. In ker vsaka inovacija zahteva
spremembe v vseh poslovnih funkcijah podjetja, zahteva tudi komple-
ksen in celovit invencijsko-inovacijski management.

Proces invencijsko-inovacijskega managementa vklju¢uje naértova-
nje, organiziranje, vodenje in kontroliranje v procesu kreiranja inven-
cij in njihove preobrazbe v sugestije (tj. zabeleZene invencije), poten-
cialne inovacije ter inovacije v najsirSem krogu zaposlenih, praviloma
med neprofesionalnimi izumitelji. Na osnovi mednarodne prakse je na-
slov predmetnega podro¢ja sicer Inovacijski management, a v resnici
gre za dve tako bistveno razli¢ni fazi, da je smiselneje govoriti o inven-
cijsko-inovacijskem managementu. Poleg tega je veliko vplivov iz inven-
cijske faze na inovacijsko fazo dokaj posrednih, le redke invencije po-
stanejo inovacije. Pomemben je torej management ustvarjanja invencij,
kot novih in morda obetavnih zamisli, in management inoviranja, kot
procesa spreminjanja invencij v novo korist za odjemalce in avtorje, ter
management inovacij kot procesa, v katerem se nekaj, kar je nacelno
ze postalo inovacija, §iri med ve¢ ljudi, s t.i. difuzijo novosti (Mulej in
Zenko 2002, 18).

V tem delu se bomo posvetili invencijsko-inovacijskemu manage-
mentu na ozjem podrodju inovativnosti, v krogu (praviloma) neprofe-
sionalnih izumiteljev.

Poimenovanj za obravnavano podroé¢je v slovenski strokovni termi-
nologiji in podjetniski praksi je ve¢, od bolj tradicionalnih, kot je mno-
zi¢na inovacijska ali invencijsko-inovacijska dejavnost (Mulej 1987, 48),
do terminov inovativna dejavnost ali sistem koristnih predlogov, ki ju
uporabljajo posamezna podjetja, v obvladovanju kakovosti uveljavlje-
nega (in tu vsebinsko ne povsem korektnega) procesa oziroma sistema
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stalnih izbolj$av pa do japonskega kaizena in njegovega nemskega ana-
loga kvP (Kontinuierlicher Verbesserungsprozess), ki ga s to okraj$avo
poznamo tudiv Sloveniji. V Veliki Britaniji govorijo o »Employee Sugge-
stion Scheme« in »Idea Capture Scheme«, v ZD A pa pretezno o »Emplo-
yee Suggestion Systemc«. V zadnjem ¢asu pa se v tuji in tudi v slovenski
praksi vse bolj uveljavlja termin management idej (ang. idea manage-
ment, nem. Ideenmanagement). Rezultate managementa idej sloven-
ska podjetja poimenujejo sugestije (Revoz), koristni predlogi (na primer
Droga Kolinska), inovacijski predlogi (Aero), izboljsave (Iskraemeco),
iskrice (Iskra AE, Gorenje), pa tudi preprosto inovacije. Nekatera podje-
tja uporabljajo vel razli¢nih terminov za razli¢no »zahtevne« invencije
oziroma inovacije (Acroni). Med njimi zavaja pojem inovacije, ker enaci
sugestijo, od katere $e ni koristi, ker $e ni v uporabi, z inovacijo, ki je po
opredelitvi OECD in Evropske unije samo tista novost, ki jo uporabniki
$tejejo za nov vir njihove koristi (European Commission 2004, 6). Tudi
mes$anje pojmov inovativna in inovacijska dejavnost zavaja, saj je po la-
tinski podlagi jezika inovacijsko vse, ker se inovacij ti¢e, inovativno pa
samo tisto, kar pri inoviranju uspe.
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3 ' Vloga inoviranja v slovenskem
in mednarodnem okolju

Analize gospodarskih gibanj v svetu in razvojne politike najbolj dina-
mi¢nih razvitih drzav kazejo, da je inovacijska sposobnost tista, ki omo-
goca hitro prilagajanje spremembam v mednarodnem prostoru in edina
ponuja moznosti za izboljsanje konkurené¢nega polozaja. Le visoko ino-
vativna drzava, regija, podjetje bo lahko na dolgi rok ohranjala prednost
pred konkurenti ter si zagotavljala konkuren¢nost gospodarstva in eko-
nomsko rast. Novi gradniki konkurené¢nosti so danes inovativnost, zna-
nje, prilagodljivost, strpnost ter povezovanje izobraZevanja, raziskova-
nja in podjetni$tva v nedeljiv sklop. Inovativnost, raziskave in razvoj
torej omogocajo razvitim gospodarstvom, kot je gospodarstvo Evrop-
ske unije, da svojim drzavljanom nudijo ustrezno blaginjo in kakovost
Zivljenja.

Evropska unija je z Zeleno knjigo o inovacijah v letu 1995 postavila
temelje za zaletek procesa prestrukturiranja, ki se je v letu 2000 v Liz-
boni izoblikoval v konkretni cilj, da bo EU do leta 2010 postala »najbolj
konkurenénen, dinamicen, na znanju temelje¢ gospodarski prostor na
svetu« (sicer se je medtem ta ¢asovni rok pokazal kot nerealen). Inova-
tivnost je bila izpostavljena kot najpomembnejsi vir konkurenénosti in
gospodarske rasti. Na vrhu leta 2002 v Barceloni je Evropski svet vnovi¢
pozval k »pospe$enemu zagonu razvojno-raziskovalnih in inovacijskih
prizadevanj v Uniji« in si zastavil ciljno vrednost izdatkov za raziskave
in razvoj v vi§ini 3 % BDP, od ¢esar naj dve tretjini prispeva zasebni sek-
tor (najnovejsi podatki Eurostata kazejo, da je v letu 2006 ta vrednost
za EU27 $e vedno dosegala le 1,84 %, kar je celo za malenkost manj kot
v letu 2000 (Eurostat 2008).

Evropa kot zgodovinska nosilka razvoja sodobnih znanosti, preple-
tena z mrezo univerz, raziskovalnih sredis¢, industrijskih laboratori-
jev ter inovativnih malih in srednjih podjetij, nedvomno razpolaga z
enim najmocnejsih mozganskih potencialov na svetu. Vsaka evropska
drZava pa ima svojo znanstveno tradicijo, svoje prednosti in posebne
znadilnosti. Od zacetka osemdesetih let zato okvirni programi EU po-
skusajo dodati zagon mednarodnemu sodelovanjuin s tem preseci ome-

17



3 Vloga inoviranja v slovenskem in mednarodnem okolju

jeni domet posameznih drzav. Na podlagi teh programov, njihovih pri-
oritet in usmerjenega sodelovanja pristojnih politi¢nih organov, zna-
nosti, gospodarstva in predstavnikov uporabnikov se izoblikuje temelj
evropskega raziskovalnega prostora, ki naj bi omogocil zadovoljevanje
vse bolj raznovrstnih potreb naglo spreminjajoce se druzbe. Glavni me-
hanizem spodbujanja razvoja znanosti in inovativnosti, ki ga ponuja
Evropska unija, je v trenutno sedmi okvirni program. S sredstvi iz tega
programa Evropska komisija financira raziskave in razvoj tako v drza-
vah ¢lanicah kot tudi v lastnem raziskovalnem sredis¢u (Joint Research
Centre).

Drzave ¢lanice EU prispevajo k svetovni zakladnici novega znanja
skoraj tretjino. Evropska znanost na mnogih podro¢jih sega v sam sve-
tovni vrh. Vendar pa je EU na posameznih podro¢jih $e vedno manj
uspesna kot njeni najpomembnejsi tekmici, ZDA in Japonska. Inova-
cijski razkorak med EU in Japonsko ter ZDA se sicer zmanjsuje, vendar
ZDA $e vedno prednjacijo pri 11 od 15 kazalnikov, za katere so na voljo
primerjalni podatki, Japonska pa pri 12 od 14 kazalnikov (E1S 2008, 6).
Ceprav so njihovi znanstveni dosezki primerljivi, pa je EU pogosto manj
uspe$na pri pretvarjanju raziskovalnih in znanstvenih rezultatov v tr-
zno zanimive tehnologije. Zato je eden od glavnih ciljev 7. okvirnega
programa premostitev vrzeli med raziskovalnim delom in trzno upo-
rabo razvitih tehnologij. Evropski inovativnosti pa se zoperstavljajo e
druge ovire. Mobilnost raziskovalcev med drzavami in med zasebnim
in javnim sektorjem je pogosto otezkocena. Regulativa in standardi po-
gosto onemogocajo hiter preboj inovativnih proizvodov na trg. Strogki
pridobitve patenta so na primer v EU kar petkrat visji kot v ZDA. Odi-
tno bo treba v raziskave in razvoj vlagati ve¢, isto¢asno pa zagotoviti
ucdinkovitej$o izrabo Ze razpolozljivih sredstev.

Vstop Slovenije v EU je pomenil za slovenska podjetja radikalno raz-
Siritev gospodarskega in sicer$njega prostora za delovanje. Odpirajo se
nove moznosti, priloznosti in z njimi tudi novi izzivi, ki pa se sami po
sebi ne bodo mogli uspesno izpolniti. Ce jih Zelimo izkoristiti, ¢e Zelimo
v EU delovati uspe$no, potem moramo v naslednjih letih nujno pove-
¢ati konkuren¢nost slovenskega gospodarstva in makroekonomsko sta-
bilnost.

Kot ugotavljajo avtorji poro¢ila projekta SLORITTS (Regionalna ino-
vacijska strategija Slovenije kot EU regije), se je Slovenija z vstopom v
EU zna$la na razvojni prelomnici, kjer tradicionalni pristopi k poveca-
nju konkurenénosti, kot je spodbujanje tujih investicij in cenovno iz-

18



Vloga inoviranja v slovenskem in mednarodnem okolju = 3

{rpavanje, izgubljajo svoj e donedavni pomen. Razvojno vse bolj po-
membni pa so pristopi k spodbujanju konkurenénosti z inovativnimi
produkti, utemeljeni na povecani nacionalni inovativni sposobnosti.

Slovenija je, po ocenah razli¢nih mednarodnih raziskav, danes po ino-
vativni sposobnosti med naj$ibkej$imi drzavami E U. Skupni inovacijski
indeks med 38 drzavami (poleg drzav ¢lanic EU vklju¢uje $e Hrvasgko,
Turdijo, Islandijo, Norvesko, Svico, zZDa, Avstralijo, Kanado in Izrael)
Slovenijo v letu 2007 uvric¢a na 23. mesto, kar je dve mesti nizje kot v
letu 2006 (E1S 2008, 51). Evropa sama, z izjemo le nekaterih drzav, pav
tem pogledu zaostaja za ZDA in drzavami jugovzhodne Azije (slika 3.1).

Mednarodne primerjave Slovenije z EU15in OECD opozarjajo na pre-
nizko vlaganje v raziskave in razvoj. Slovenija z 1,5-1,6 odstotka BD P, ki
ga namenja za to podrodje — 1,53 % v letu 2007 (glej http://www.stat.si/
novica_prikazi.aspx?id=2046) —, zaostaja predvsem pri delezu za upo-
rabne in razvojne raziskave ter inovacije. Pri tem je podatek, da je de-
lez vlaganja podjetniskega sektorja v Sloveniji precej premajhen, nedvo-
mno zaskrbljujo¢, kar se kaze tudi v zelo majhnem delezu raziskovalcev
v poslovnem sektorju. V prihodnje bo tako treba predvsem s sistem-
skimi ukrepi pospesiti rast podjetniskega deleza za raziskave in razvoj
ter zagotoviti vklju¢enost tako proizvodnih dejavnosti kot storitev v to-
vrstne nalozbe.

Zadnja raziskava Statisti¢nega urada Republike Slovenije (glej http://
www.stat.si/novica_prikazi.aspx?1D=1592) kazZe, da je skupna stopnja
inovativnih podjetij v obdobju 2004—2006 v Sloveniji 35,1 %. Kljub hi-
tremu napredku — 21,1 % v obdobju 2001-2002 (Statisti¢ne informacije,
$t. 370/2004), 27 % v obdobju 2002—2004 (Eurostat 2007) — je e vedno
precej niZja kot v EU (42 % v obdobju 2002-2004) oziroma v Nemdiji kot
najbolj inovativni ¢lanici Evropske unije (65% v obdobju 2002-2004)
(Eurostat 2007); (slika 3.2).

Raziskave SURS ze vec let kaZejo bistveno ve¢jo inovativnost v ve-
likih (76,9 %) kot v malih (27,7 %) podjetjih. Verjetno je sicer eden od
glavnih razlogov za to metodologija zajema podatkov, ki kot inovativno
opredeli vsako podjetje, ki v opazovanem obdobju bodisi le razvija bo-
disi tudi uvede vsaj eno inovacijo, kar je za mala podjetja bistveno am-
bicioznejsi cilj kot za velika.

Stopnja inovativnosti je odvisna tudi od gospodarske panoge. Bi-
stveno vi§ji delez inovativnih podjetij je v predelovalnih dejavnostih
(41,2 %) kot v storitvenih (26,8 %), zelo velike so razlike tudi znotraj
predelovalnih dejavnosti (slika 3.3).
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SLIKA 3.1 Skupni inovacijski indeks (s11), po drzavah, za leto 2007
(povzeto po EIS 2008)

Zaostajanje slovenskih podjetij glede pogojev za inovacije je razvidno
tudi iz ocene tehnologkega razvoja v predelovalni industriji. Analiza je
pokazala, da je 88 % celotne delovne sile zaposlene v podjetjih z nizko
ali srednjo tehnolosko stopnjo, ki ustvarijo 78 % bruto dodane vredno-

20



Vloga inoviranja v slovenskem in mednarodnem okolju = 3

Slovenija 27%
Evropska unija 42%
Nemcija 65 %

SLIKA 3.2 Delez inovacijsko aktivnih podjetij v Sloveniji, v EU in v Nemdiji
(povzeto po Statisti¢ne informacije, §t. 370/2004; Eurostat 2007;
http://www.stat.si/novica_prikazi.aspx?1D=1592)

Proizvodnja radijskih in TV produktov 50 %

Zaloznistvo in tiskarstvo 8%

Proizvodnja medicinskih in merilnih in§trumentov 37%
Predelava kovin

Proizvodnja ra¢unalnikov in pisarniske opreme
Proizvodnja kemikalij in kemi¢nih proizvodov 52%

Proizvodnja gume in plasti¢nih proizvodov

Proizvodnja pohistva in druge proizvodnje

Strojna proizvodnja in proizvodnja opreme 44%

44%

Proizvodnja motornih vozil
Proizvodnja papirja in papirnatih proizvodov 19%
22%

16 %

Proizvodnja drugih nekovinskih proizvodov
Proizvodnja oblacil

Proizvodnja elektronike

Proizvodnja lesa in lesnih izdelkov

41%
20%
28 %
41%
28 %
34%
43 %
Intenziteta inovativnostio 2 4 6 8 10

Proizvodnja tekstila

Proizvodnja druge transportne opreme
Strojenje usnja

Proizvodnja hrane, pija¢ in tobaka
Proizvodnja kovin

SLIKA 3.3 DeleZ inovativnih podjetij glede na panogo in intenziteto njihove
inovativnosti (povzeto po Di Anselmo 2004)

sti v predelovalni industriji, to pa kaZe na nizek delez visokotehnolo-
gkih (»high-tech«) dejavnosti. Na Irskem je delez dodane vrednosti na
zaposlenega v visokotehnoloski industriji 32 % celotne predelovalne in-
dustrije, na Finskem pa 27 % (Di Anselmo 2004).

Za zaostajanje Slovenije na podro¢ju invencijsko-inovacijske dejav-
nosti bi lahko opredelili nekaj temeljnih vzrokov. Zgolj nacelno zavze-
manje za inovativno druzbo se v Sloveniji §e ne izraza v konkretnih deja-
njih na vseh podro¢jih nasega delovanja. To se kaZe v (ne)izpostavljeno-
sti invencijsko-inovacijske dejavnosti v nacionalni strategiji, destimula-
tivni davéni politiki pri nagrajevanju inovatorjev, redkih skladih tvega-
nega kapitala, odsotnosti prepoznavnega osebnega zgleda in podpore.
Infrastruktura je $e v povojih, promocija dejavnosti in inovatorjev v na-
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stopih najvplivnejsih ¢lanov vlade pa je neprepoznavna. Kultura druz-
benega okolja v Sloveniji gotovo ni naklonjena podjetni$tvu, nevosclji-
vost, lokalizem in individualizem mo¢no ovirajo inovativnost. Poznava-
nje in poucevanje managementa inoviranja v $olstvu in tudi v podjetjih
je sibko, ¢eprav se je prav v zadnjih nekaj letih tako na srednjesolski
kot na univerzitetni ravni naredilo Ze marsikaj (ustanavljanje univerzi-
tetnih podjetniskih inkubatorjev, natecaji za najbolj inovativno in pod-
jetnisko idejo mladih, management inoviranja marsikje Ze kot obvezni
ali vsaj izbirni $tudijski predmet, Tovarna podjemov na Univerzi v Ma-
riboru itn.).

Podobno je tudi v podjetjih samih. Management podjetij pogosto
¢loveskega dejavnika in inoviranja ne uvria med temeljne elemente
konkurené¢ne prednosti. Zaradi tega dejavnost inoviranja pogosto ni
poverjena poslovodstvu, pomanjkljiv pa je tudi osebni zgled poslo-
vodstva. Infrastruktura invencijsko-inovacijske dejavnosti v podjetjih
(pravilniki, postopki, organizacijska struktura, sistemi — informiranje,
nagrajevanje, kadri) pogosto ni doreena; nagrajevanje velikokrat ne
zajema vseh, ki so vkljuceni v izvedbo ideje, je prepocasno in v nepri-
merni kombinaciji (materialno/nematerialno) glede na vrednote oko-
lja. Pomanjkljivo je tudi spremljanje rezultatov dejavnosti in korek-
tivno ukrepanje. Benchmarking med slovenskimi in tudi tujimi pod-
jetji v invencijsko-inovacijski dejavnosti ima $e veliko priloZznosti. Za-
radi podcenjevanja pomembnosti invencijsko-inovacijske dejavnosti za
prihodnost, nedoreéene infrastrukture, nezadostnih znanj s podro¢ja
managementa inoviranja in nestimulativne kulture je ta dejavnost v
podjetjih pogosto zaupana srednji ravni managementa in usmerjena na
ozji krog zaposlenih, zato so njeni u¢inki majhni, pogosto manjsi od
moznosti.

Veliko slovenskih podjetij vsekakor je inovativnih, sicer se v poslov-
nem okolju ne bi mogla obdrzati in dosegati poslovnih rezultatov, ki
jih postavljajo v sam vrh tudi na mednarodnih trgih in ne le v po po-
sameznih slovenskih gospodarskih regijah. V nekaterih podjetjih pa je
$e vedno podcenjena vloga skritega ustvarjalnega, inventivnega in ino-
vativnega potenciala vseh zaposlenih predvsem kot generatorjev idej, s
tem pa so premalo izkori§¢ene zmozZnosti celovitega upravljanja inven-
cijsko-inovacijskih procesov (Burgar 2003, 38). V prihodnje pa bi veljalo
v podjetjih zaleti pospeseno razmisljati tudi o odpiranju managementa
idej navzven, iz omejenega kroga zaposlenih, torej k intenzivnejsemu
vkljucevanju kupcev in strokovnjakov ter izumiteljev od drugod v ino-
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viranje proizvodov po nacelih odprtega inoviranja (Chesbrough 2003;
Chesbrough, Vanhaverbeke in West 2008), tudi s ciljem mnozinskega
prilagajanja (angl. mass customization). Na tem podroé&ju imamo tudi v

Sloveniji ze nekaj dobrih praks (na primer Fatur in Dolingek 2009; Fatur
in Novak 2008).
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4  Razvoj inovativnega okolja

4.1 Lastno ali tuje znanje?

Predvsem lastno znanje in inovacijsko-razvojna usmeritev podjetja
ustvarjata pogoje za vodilni polozaj na trgu. Pri tem niti ni potrebno,
da je podjetje vodilno na vseh (na primer tehnologkih) podrog¢jih, ki jih
proizvod pokriva. Ze s tem, da je proizvod glede vecine lastnosti pri-
merljiv s konkurenco, a izstopa pri trzno pomembnem parametru, kjer
je podjetje najmocnejse, si to lahko zagotavlja vodilni trzni polozaj.

Odlocitev glede tega, do katere stopnje bomo razvijalilastno razvojno
in invencijsko-inovacijsko dejavnost in katere storitve bomo pridobi-
vali izven podjetja, pa mora biti sprejeta na podlagi tehtnega premi-
sleka. Ideje, ki se porajajo znotraj podjetja, pogosto predstavljajo od-
govor na konkretne probleme v podjetju ali pa so povezane z osnovno
dejavnostjo tega. V obeh primerih gre za obliko invencije, ki je »pisana
na kozo« podjetju. To je razumljivo, saj so avtorji idej ljudje, ki poznajo
zakonitosti delovanja lastne organizacije in dan za dnem razmisljajo o
problemu, upostevajo¢ dano stanje.

Pomemben dejavnik pri odlo¢anju za obliko znanja (lastno ali tuje)
je tudi vprasanje dokon¢ne realizacije projekta. Vsaka zahtevnejsa in-
vencija zahteva za uspe$en zagon poleg osnovne dejavnosti $e kopico
drobnega inovativnega dela, ki se pojavi potem, ko je osnovni koncept
ze preskusen in deluje. Novosti same po sebi v praksi navadno ne zado-
§¢ajo, povezati jih je treba z obstoje¢im delovnim okoljem in realnimi
razmerami, ki pogosto odstopajo od idealnega stanja. Tako delo nace-
loma bolje opravi avtor osnovne zamisli, ki je tudi iz osebnih razlogov
zainteresiran za uspesen zaklju¢ek naloge.

Ce se podjetje odlo¢i za naértno lastno invencijsko-inovacijsko de-
javnost, to pomeni, da sredstva, namenjena za posodobitev, ostajajo v
podjetju. S temi sredstvi in z omogocanjem kreativnega dela podjetje
lahko zadrzi najboljsi ustvarjalni kader.

V sklop lastne invencijsko-inovacijske dejavnosti spadajo tako drob-
ne vsakdanje invencije in inovacije kot tudi tiste, ki dajejo podjetju
osnovno vizijo razvoja. Z drugimi besedami povedano, kreativno razmi-
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8ljanje ni omejeno z administrativno delitvijo operacij znotraj podjetja,
temvec je za razvoj podjetja potrebno ustvarjalno razmisljanje vseh za-
poslenih. Torej to ni le domena ozkega kroga strokovnjakov v razvoju,
ampak je treba vzpostaviti razmere, ki omogocajo in podpirajo invencij-
sko-inovacijsko dejavnost v vseh poslovnih segmentih podjetja (Likar
2002b, 44).

4.2 Vloga managementa idej

Novi, boljsi, bolj funkcionalni in vabljivi izdelki/storitve na trgu pome-
nijo za podjetja zanesljiv vir zdrzne konkurenénosti, saj vzbudijo za-
nimanje kupcev, razsirjajo trg in dajejo prednosti prvim na trgu. Ven-
dar v procesih proizvajanja izdelkov oziroma izvajanja storitev niso po-
membne le korenite, »revolucionarne« inovacije. Mulej (2006 in prej)
opredeljuje vsaj 20 razli¢nih tipov inovacij, med njimi take, ki se kazejo
v nenehnem izbolj$evanju tradicionalnih trznih proizvodov in poslov-
nih procesov. Te interno prinasajo prihranke na tehnoloskih in drugih
podrogjih, na primer na specifiéni porabi materialov, ukinjanju dragih
obdelovalnih operacij, zmanj$anju obdelovalnih in montaznih ¢asov, hi-
trejSem obracanju zalog, hitrejSemu odzivanju na pobude partnerjev,
boljsemu obracanju kapitala, cenejsi strategiji cen ipd. Zato take inova-
cije prinasajo ve¢jo produktivnost proizvajalnih procesov, visjo dodano
vrednost (BD V) na zaposlenega, pa tudi vi$jo prodajno ceno (Kos 2002).

Kot jerazvidno iz preglednice 4.1, je moznih poti k pove¢anju BDV ve-
liko. Na zgornje postavke v preglednici (predvsem povecanje prodajnih
cen) lahko vplivamo izklju¢no s (pretezno profesionalno) inovativno-
stjo. Da bi lahko na trgu dosegli vi§jo ceno, moramo kupcu ponuditi
vigjo vrednost. To pa je mogoce le z razvojem novega/nadgrajenega
izdelka/storitve. Na postavke, kot so zmanjSanje odpada materiala,
napak, izmeta, porabe energije, zvisanje produktivnosti (tj. delovnih
norm), pa je mogoce vplivati z izboljsavami postopkov in procesov. Tu
je mesto neprofesionalnih izumiteljev in inovatorjev.

Navkljub pomenu razvoja novih tehnologij in novih proizvodov to-
rej ostaja nenehno izbolj$evanje, tj. uvajanje postopnih izboljsav, brez
vedjih investicij in ob prispevku vseh zaposlenih v podjetju, eden od
temeljev vzdrzevanja in povecevanja konkurené¢nosti podjetij (Gar-
cia-Lorenzo in Prado 2003, 15). Za to pa mora podjetje izkoristiti ustvar-
jalne potenciale, pa tudi znanje in izku$nje vseh zaposlenih, ne le tistih,
ki jim je inoviranje poklic. Sistem za management idej je tak formali-
zirani mehanizem za spodbujanje zaposlenih, da prispevajo konstruk-
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PREGLEDNICA 4.1 Nabor managerskih projektov in njihov vpliv

Managerski projekt Mozen obseg Vplivna BDV
izboljdanja

Povecanje prodajnih cen 10-60 % prihodka 30-570 %
Znizanje prodajnih provizij 10-20 % prihodka 30-80%
Zmanj$anje reklamacij v jamstveni dobi 5-15 % prihodka 15-60 %
Zmanj$anje zamudnih penalov 5-10 % prihodka 16-40 %
Zmanj$anje odpadka materiala 5-15 % prihodka 15-60 %
Zmanj$anje napak in izmeta 5-10% 16-40 %
Zmanj3anje porabe elektri¢ne energije 3-5% stroskov 10-15%
Zvisanje delovnih norm 5-10 % prihodka 5-10 %

Povzeto po Kos 2002.

tivne ideje za izboljdanje organizacije, v kateri so zaposleni (Milner,
Kinnell in Usherwood 1995, 4).

Inovacijski predlogi, ki nastanejo v okviru sistema za management
idej (praviloma) ne povzrocijo skokovitega napredka podjetja, vendar
lahko, ¢e so primerno spodbujeni in vodeni, pomembno vplivajo na nje-
govo konkurenénost in poslovno uspesnost. Pri Volkswagnu so v letu
2003 z inovacijskimi predlogi zaposlenih prihranili 121 milijonov evrov,
pri Daimler-Chryslerju 50 milijonov, pri Siemensu pa kar 197. V pov-
predju je vsak zaposleni pri Siemensu v enem letu s svojo iniciativno-
stjo in inovativnostjo druzbi prihranil 1900 evrov (D1B 2003). Odli¢ne
zglede najdemo lahko tudi v Sloveniji. V novomeskem Revozu zaposleni
ze vrsto let podajo prek dvajset tiso¢ inovacijskih predlogov letno. Da
pa tovrstna inovativnost $e zdale¢ ni omejena le na proizvodna podje-
tja, dokazuje postno-logisti¢na korporacija Deutsche Post AG —180.000
zaposlenih je na primer v letu 2007 prispevalo ve¢ kot 200.000 idej in
z njimi 257 milijonov evrov letne gospodarske koristi, torej skoraj 1500
evrov na zaposlenega (DIB 2008).

Dejstvo je, da vseh podrobnosti, ki se ti¢ejo nekega delovnega pro-
cesa, vodja ali na¢rtovalec procesa ne more vnaprej predvideti in na-
tanko definirati. Sele pri opravljanju delovne naloge se pokaZejo po-
manjkljivosti in s tem priloznosti za izbolj$anje, poenostavitev, poce-
nitev ali olaj$anje dela. In take priloznosti najlazje zazna tisti, ki je pri
delovni nalogi neposredno udelezen. To pa ni razvojni tehnolog, tehno-
log v proizvodnji ali vodja oddelka, ampak delavec na tem delovnem me-
stu. Oseba, ki je nagnjena k rutinskemu razmisljanju, bo delala togo po
predpisanem postopku. Nemirni, ustvarjalni duhovi pa bodo nenehno
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iskali natine, da se odmaknejo s predpisane poti in najdejo nove, eno-
stavnej$e moznosti. In priloznosti za to so vsepovsod.

Zgodovina sistemov, tj. organizacijskih ureditev za szpodbujanje
mnozi¢ne inovativnosti v zahodnem svetu sega Ze v drugo polovico
19. stoletja, na Japonskem pa po nekaterih virih $e veliko dlje, v petnaj-
sto stoletje. Prvi resnej$i poskusi vzpostavitve mnozi¢ne inovacijske —
pravzaprav: invencijske — dejavnosti v Sloveniji in prvi uspehi na tem
podrodju pa so se pojavili takoj po 2. svetovni vojni in znova v sedemde-
setih letih; sledil jim je postopen zaton in vnovi¢no odkrivanje (pogosto
pod vplivom novih - tujih - lastnikov) ob prelomu tisoc¢letja. Rast po-
mena te v poslovni praksi pa je mogoce zaznati tudi v mednarodnem
okolju (na primer DIB 2008). Veliko podjetij torej ugotavlja pomen ne-
profesionalne inventivnosti in inovativnosti kot poti h konkurenéni
prednosti.

Vse vel slovenskih podjetij, in to praviloma uspesnih, se v zadnjih le-
tih (vnovi¢) odloca za vzpostavitev sistema za spodbujanje inovativno-
sti zaposlenih. Katere so najpomembnej$e znacilnosti takih sistemov?

Kot smo Ze povedali, je management idej sistem, ki mora biti vsaj do
neke mere formaliziran. Ce naj gre za formaliziran sistem, potem mora
vsebovati (vsaj) naslednje dejavnike (Marx 1995, 16):

« Sistem mora odobravati in podpirati vrthovno vodstvo podjetja.

+ Predlog se mora nanasati na problem, potencialni problem ali pri-
loznost za izbolj$anje obstoje¢ega procesa ali trenutnih okolis¢in.

» Predlog mora podajati resitev problema oziroma potencialnega
problema ali izbolj§anje procesa oziroma okoli§¢in.

+ Predlog mora biti zapisan oziroma kako drugace evidentiran.

 Predlog mora podpisati avtor; smiselno pa je, da sistem omogoca
tudi podajanje anonimnih predlogov.

 Avtor mora prejeti potrdilo, da je bil predlog sprejet.

Zaposleni predloge izboljsav, ki se jim porodijo, podajajo svojemu
predpostavljenemu (t.i. model predpostavljenega, nem. Vorgesetzte-
nmodell) ali strokovni (§tabni) sluzbi (tradicionalni model). Ta (po po-
trebi skupaj s pristojnimi strokovnjaki) oceni smiselnost in izvedljivost
predloga ter dolo¢i odgovorne za njegovo izvedbo. Avtor predloga za
svoj prispevek prejme nagrado, denarno ali materialno, ponavadi soraz-
merno s koristjo, ki jo predlog prinasa. Podjetja imajo lahko tudi sluzbo
ali posameznika, ki se poklicno ukvarja s inovacijskimi predlogi. Ta je
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zadolZen za koordinacijo pri obravnavi podanih predlogov ter za moti-
viranje in spodbujanje zaposlenih k iskanju moznosti za izboljsave ter
(so)ustvarjanje inovativnosti naklonjene klime.

Za uspesno delovanje managementa idej seveda ne zadostuje le vzpo-
stavitev formalnih okvirov. Prilagojena mu mora biti tudi organizacij-
ska kultura. Pogoj, ki je prvi nujni korak za uspeh managementa inova-
cij, je zato inovacija managementa. To je tak$na posodobitev stila vode-
nja pri lastnikih, podjetnikih in managerjih ter drugih strokovnjakih,
da znajo in hocejo upostevati, da sami ne morejo vedeti niti napraviti
dovolj; zato ne smejo biti (pretezno) ukazovalni, ampak (zelo pretezno)
sodelovalni (Mulej in Zenko 2002, 18).

Podjetje, ki Zeli, da bodo njegovi sodelavci inovativni, mora ustvarjati
tako organizacijsko klimo, ko bo nenehno spodbujala njihov ustvarjalni
duh. Inovativnost mora biti del vsakdana in ne le stvar obcasnih ak-
cij. Po izku$njah strokovnjakov iz podjetij Ze po mesecu dni brez novih
spodbud inovativni elan upade. Nacinov spodbujanja je veliko, od re-
dnega informiranja (plakati, interno glasilo, intranet), iskanja usmerje-
nih resitev na dolo¢eno pereco temo, Zrebanj z nagradami za inovatorje,
organiziranja skupinskega dela pa do sve¢anih podelitev priznanj in raz-
stav.

Da bi v podjetju lahko zagotovili uspesen proces inoviranja, je to-
rej treba vzpostaviti inovativnosti in iniciativnosti naklonjeno klimo in
kulturo, katerih prvi pogoj je participativno vodenje. Vse to pa so nujni
pogoji tudi za uspesno profesionalno inovativnost, torej tisto, ki podje-
tju zagotavlja osnovo za obstoj in njegovo temeljno konkuren¢no pred-
nost.

Cloveski viri in gospodarjenje z njimi so postali eden klju¢nih dejavni-
kov, s katerimi je podjetje sposobno sodelovati v hudem konkurené¢nem
boju, ki vlada na trgih. Vsekakor so vsi zaposleni v podjetju potencialni
izumitelji in inovatorji, §e posebno pozornost pa velja nameniti posa-
meznikom, ki imajo razvite inoviranju naklonjene vrednote in motive
ter so s svojimi sposobnostmi zmozni preseci obstojeco raven razmislja-
nja, ki ga lahko kupimo tudi na trgu. To niso kakrsni koli posamezniki,
temve¢ ljudje z znanjem, talentom, sposobnostmi, ustvarjalno domi-
8ljijo, nepredvidljivostjo, mo¢jo, podjetniskim duhom ter vodstvenimi
sposobnostmi. Zlasti na tak nacin lahko svoje ideje oblikujejo tako, da
jih dvignejo do taksne ravni, ki bo omogocala drugacen pogled na dano
problematiko, ki bo odstopala od znanih stalig¢ konkurentov oziroma
jih bo nadgrajevala. V konéni fazi bo tudi boljsi od konkurentov oziroma
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bo korak pred njimi. In to je tisti konkurenéni dejavnik, ki ga konkurenti
ne morejo posnemati ali ukrasti; torej ustvarjalnost posameznikov in
njihova kreativnost, ki je ne moremo v celoti predvideti vnaprej, kre-
iranje idej o problemih/priloZnostih in resitvah ter razli¢ni pogledi na
pojave okoli njih. Naloga podjetja je, da taksne posameznike odkriva,
jih izpopolnjuje in spodbuja pri njihovem delu ter jih za to tudi ustre-
zno nagradi (Burgar 2003, 37).

Management idej je eden od temeljnih podsistemov procesa vode-
nja. Nanj je treba gledati kot na orodje, ki je enakovredno vsem osta-
lim orodjem in tehnikam za vodenje in razvoj kadrov in ¢igar prioritete
morajo biti v tesni povezavi s poslovnimi cilji podjetja. Je legitimna ma-
nagerska disciplina, ki ima lahko velik vpliv na tako na vedenje kot na
delovne rezultate zaposlenih (Marx 1995, 18). Sistem za management
idej mora v podjetju torej prevzeti svoj del bremena vodenja in tudi od-
govornosti za svoje rezultate.

4.3 Organizacija invencijsko-inovacijskega sistema v podjetju
Invencijsko-inovacijski sistem, ki zagotavlja trajno produkcijo inovacij
v podjetju, je kompleksen, zato ga je za potrebe proucevanja smiselno
razdeliti v podsisteme. Moznih je ve¢ delitev, v grobem pa lahko temeljni
sistem razdelimo glede na procese, ki potekajo v njem (na primer Gu-
imaraes in Langley 1994) ali glede na temeljne gradnike inovacijskega
sistema (na primer Zairi 1995).

Guimaraes in Langley merita inovativnost podjetja kot spleta tirih
(pod)procesov (Guimaraes in Langley 1994, 5).

Pridobivanje novih idej je prvi podproces. Razumemo ga kot skupek
mehanizmov in aktivnosti v podjetju za iskanje in ustvarjanje inovacij-
skih idej (invencij) ter za spodbujanje ustvarjalnosti zaposlenih. Zapo-
sleni so praviloma eden od glavnih virov novih idej. Uspe$no vkljuce-
vanje sodelavcev v proces generiranja idej obi¢ajno izboljsuje organiza-
cijsko klimo, dviguje motiviranost zaposlenih ter ustvarja kulturo, na-
klonjeno inoviranju. Dobra podjetja pridobivajo ideje svojih zaposlenih.
Obseg metod za pridobivanje idej, obseg razli¢nih virov idej in stopnja
ucinkovitosti izvajanja teh aktivnosti pomenijo dejavnike uspesne ino-
vativnosti podjetja.

Vrednotenje idej pomeni proces, s katerim podjetje zagotavlja, da se
nova ideja ne izgubi, preverja njeno vrednost (koristnost) in, ¢e je upra-
vi¢ena, odpre pot za njeno uresni¢itev. Gre torej za ocenjevanje vredno-
sti invencije in postopek odlo¢anja o njeni preobrazbi v inovacijo.
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Pravilna izbira metod vrednotenja ni pomembna le zato, ker je od ne-
pristranskosti in objektivnosti vrednotenja odvisno prezivetje potenci-
alno uspesne ideje, ampak tudi, ker se tu izkazuje (ne)naklonjenost or-
ganizacije spremembam in izboljsavam. Ce podjetje zagotavlja u¢inko-
vit proces vrednotenja invencij, bo $tevilo novih idej praviloma poraslo.
Vecje stevilo idej pa po raziskavah mnogih avtorjev pomeni tudi vecjo
gospodarsko korist od uvedenih inovacij - to potrjuje vec raziskav, na
primer GIMB (IMB CONSULTING).

Uporaba novih idej pomeni proces pretvorbe invencij v nove ali izbolj-
$ane proizvode, procese, organizacijske spremembe ipd. Brez tega pod-
procesa bi bile invencije nekoristne in nesmiselne, razen v primerih, ko
podjetje trzi same ideje, znanje (know-how) ali invencije, privedene do
faze prototipa.

Spodbujanje in pospesevanje inovativnosti vklju¢uje nacine, s katerimi
podjetje ustvarja priloznosti za inovativnost, jo nagrajuje in promovira.
Na to, kako naklonjeno je podjetje inovacijam, pomembno vplivajo stil
vodenja, razmerja z drugimi organizacijami (kupci, dobavitelji, ostalimi
partnerji), omogocanje profesionalnega razvoja sodelavcev, naklonje-
nost ucenju in eksperimentiranju, dopus$c¢anje moznosti napak, ne da bi
te vplivale na poklicno kariero »krivca«, posredovanje informacij vsem
udeleZenim, poznavanje organizacijskih ciljev in integriranost inovativ-
nosti mednje.

U¢inkovito izvajanje zgolj posameznih podprocesov podjetju ne more
zagotoviti uspe$nosti vinoviranju. Ta je vedno dolo¢ena s svojim najsib-
kejgim ¢lenom. Utinkovitost podjetja v izvajanju vseh §tirih procesov pa
se odrazi tudi v vedji poslovni uspe$nosti. Razli¢na podjetja pa te pro-
cese lahko izvajajo na razli¢ne natine. Zato je pomembno ugotoviti in
razumeti, kako u¢inkovita je v praksi posamezna alternativa.

Zairi je svojo raziskavo benchmarkinga inovativnosti oprl na McK-
inseyev 7S model. Ta temelji na domeni, da je obravnava zgolj struktur
nezadostno merilo za popis organizacije, saj ta vklju¢uje tudi dinami¢no
komponento. Uspe§nost organizacije je po 7S modelu odvisna od sed-
mih, med seboj prepletenih dejavnikov (Zairi 1995, 34):

» Strukture (organizacijska shema). Kakéne so struktura mo¢i, obla-
sti in odgovornosti pri inoviranju?

« Strategije (nacrt, ki vodi k ustreznemu razporejanju virov). Ali ob-
staja strategija razvoja proizvodov, ki bi opredeljevala tipe spreje-
mljivih razvojnih projektov in potrebne vire zanje?
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« Ljudje (zaposleni). Vkljué¢evanje zaposlenih, opolnomocenje, tim-
sko delo in stopnja participacije pri odlo¢anju glede uvajanja novih
proizvodov in procesov.

« Stil (managementa). Ali je vrhovno vodstvo predano inoviranju in
koliko podpore nudi tem procesom?

« Sistemi (postopki, vodila in nadzorni mehanizmi). Kaksni po-
stopki, vodila in nadzorni mehanizmi so v rabi glede inoviranja?
 Vrednote (cilji, ki jih delijo vsi zaposleni). Koliko prepri¢anja, nav-

dusenja in zavezanosti inoviranju je v podjetju?
 Znanje in ves¢ine (sposobnosti vseh zaposlenih). Katera specializi-
rana znanja, orodja in tehnike uporabljamo pri inoviranju?

Pri tem sta prva dva dejavnika »trde« narave, ostalih pet pa »mehke«.
Uspesni inovatorji morajo biti odli¢ni v obeh dimenzijah (Ahmed 1998b,
57). »Trda« dimenzija inovativnosti pomeni vzpostavitev organizacijskih
struktur, postopkov in procesov, sistemov inovacijskih predlogov, siste-
mov nagrajevanja, dolo¢itev kvantitativnih ciljev, izgradnjo fizi¢ne in-
frastrukture in zagotovitev virov, ki omogocajo sodelovanje. »Mehka«
dimenzija pa pomeni u¢inkovito upravljanje s trdimi vidiki inovativnosti
in vklju¢uje ravnanje z organizacijsko kulturo in klimo, ki naj omogo¢i
usmeritev celega podjetja v inovativnost.

Uspesno vodenje inovativnosti pomeni nenehno iskanje ravnotezja
med obema dejavnikoma. Vse prepogosto pa podjetja zanemarjajo
mehke vidike in se preve¢ posvelajo trdim. To pa pomeni polovi¢ar-
ski pristop, ki prinada le polovi¢ne uspehe, ki kmalu dosezejo plato.
Celovite in dolgoro¢ne koristi lahko prinese le celovito obravnavanje
tako trdih kot mehkih vidikov inovativnosti. O¢iten vzrok za zanemar-
janje mehkih vidikov je, da je potrebne aktivnosti veliko laZje dolo¢iti
na trdem podroéju kot na mehkejsem, lazje jih je prepoznati in meriti.
Kajti, kot ugotavljata Peters in Waterman (1988), je »mehko« pravza-
prav »trdo« (»soft is hard«) . Dejavniki, ki jih je najtezje obravnavati,
tako teoreti¢no kot prakti¢no, ker so tako izvenrazumski, intuitivni,
neformalni, pomenijo za dobro delovanje podjetja vsaj toliko kot tisti
merljivi in oprijemljivi. Zato je poudarek, ki ga metoda benchmarkinga
inovativnosti po 7S modelu daje mehkim, manj oprijemljivim in manj
vidnim dejavnikom, ena od pomembnih vrednosti te metode.

Raziskava britanskih podjetij, delujo¢ih v vrsti razli¢nih panog, ugo-
tavlja skupne znaéilnosti podjetij-uspesnih inovatorjev (Ahmed 1998b,
6-10). Visoko inovativna podjetja svojo poslovno filozofijo utemeljijo na
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dveh klju¢nih postavkah: na inovativnosti in na ljudeh. Zanje je zna-
¢ilno, da poslovno filozofijo in izjave, ki jo utele$ajo, intenzivno upo-
rabljajo kot sredstvo za povezovanje vseh ¢lenov organizacije okrog
skupnega cilja — inovativnosti. Ve¢ina jih izrecno navaja, da inovativ-
nost pripomore k vecanju ucinkovitosti podjetja in k zadovoljevanju
potreb odjemalcev ter vodi k odli¢nosti podjetja kot celote. Razliko med
poslovnim uspehom in neuspehom i$¢ejo v Ljudeh, v tem, ali podjetje
najde, razvija in vzgaja prave kadre. Od vsakega sodelavca pri¢akujejo,
da je na svojem podrodju inovativen. Zato inovativnosti ne pojmujejo
ozko, zgolj tehni¢no, ampak veliko bolj splosno — bodisi kot inovacijo
izdelkov, storitev, procesov ali organizacijsko inovacijo. Taka podjetja se
zavedajo, da morajo nenehno poudarjati sporotilo, da je inovativnost
potrebna in pomembna, graditi organizacijsko klimo, ki inovativnost
spodbuja, poutiti vse sodelavce o njenem pomenu, tako osebno zanje
kot za podjetje, identificirati, razvijati in nagrajevati vedenje, ki pri-
speva k vecanju inovativnosti ter odkrivati in odstranjevati ovire, ki se
ji postavljajo.

Uspesnost teh podjetij torej temelji na prepletu organizacijske kul-
ture, struktur, procesov in ljudi, ki podpirajo in razvijajo okolje za
ustvarjalnost in inovativnost. Celotni sistem vrednot v podjetju mora
nedvoumno spodbujati kreativna prizadevanja, ¢etudi niso vedno uspe-
$na.

Inovativnost je v takih podjetjih temelj strategije. Inovativna podjetja
nenehno preverjajo vsak vidik svojega poslovanja, analizirajo poslovno
okolje, i§¢ejo rastoce trge in na podlagi pri¢akovanih sprememb razvi-
jajo nove strategije. Nenehno posku$ajo na optimalen nacin izrabljati
svoje osrednje sposobnosti in s tem ustvarjati priloznosti za rast. Ino-
vativnost je organsko vpeta v poslovanje in ni samozadostna.

Velika vecina inovativnih podjetij ima dolo¢ene jasne, merljive cilje
glede inovacij (na primer delez prihodkov, ki izvirajo od izdelkov, uve-
denih v zadnjih stirih letih, ipd.).

V inovativnih podjetjih stremijo k vzpostavljanju medfunkcijskih po-
vezav, predvsem med razvojno-raziskovalnimi in trzenjskimi oddelki.
Z namenom ¢&im boljsega konénega proizvoda podjetja spodbujajo raz-
licne poglede na isti problem. Razvojni timi vklju¢ujejo tudi sodelavce,
ki nimajo ozko specifi¢nih znanj, pomembnih za konkreten proizvod ali
tehnologijo, ki pa lahko na obravnavano tematiko pogledajo z nekoliko
drugaénih perspektiv, torej inovativno. Zdruzevanje strokovnjakov raz-
li¢nih strokovnih disciplin lazje privede do prelomnih odkritij, ki nimajo
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neposredne povezave z znanimi (torej ne veé inovativnimi) proizvodi in
tehnologijami. S sodelovanjem sodelavcev z razli¢nih podroéij se krepi
tudi individualna ustvarjalnost. Pripravljenost deliti informacije, zna-
nje, ideje, spoznanja, vrednote olaj$uje medfunkcijska partnerstva in
partnerske odnose dobavitelj-odjemalec, s tem pa omogoéa, da se po-
trebe trga kar najhitreje pretocijo do raziskovalno-razvojnih oddelkov
in materializirajo v novem proizvodu.

Ustvarjalna svoboda je naslednji element uspe$nega inoviranja. Vi-
soko inovativna podjetja dopusc¢ajo ohlapnost delovnega ¢asa, ki zapo-
slenim omogoca, da se vsaj delno posvetijo lastnim iniciativam in la-
stni ustvarjalnosti ter delajo na projektih, ki niso neposredno povezani
z osnovno dejavnostjo podjetja ali organizacijske enote. Dopuséeno jim
je prevzemati vedja tveganja, odkrivati nove vidike in eksperimentirati
na nerutinskih podro¢jih, ne da bi zaradi povzrocenih napak lahko tr-
pel njihov polozaj v podjetju ali poklicna kariera. Napake se smatrajo
kot nujen del inoviranja (Ce ne delamo napak, ne tvegamo dovolj.). Ce
so predlogi, ki jih dajejo zaposleni, praviloma predmet kritike predpo-
stavljenega (ali sodelavcev), jih avtorji po nekaj neuspe$nih poskusih
raje zadrzZijo zase. Ni nenavadno, da je veliko izumov nastalo po golem
naklju¢ju ali celo zaradi napake: zelo ustvarjalni ljudje delajo namre¢
ve¢ napak kakor povpreéni prav zato, ker preskusajo ve¢ zamisli. S spo-
gledovanjem z novimi zamislimi, tehnologijami, variacijami proizvoda
in novimi strokovnimi podro¢ji podjetja ne le dosegajo uspehe na svojih
podrogjih, ampak se $irijo tudi na nova. Novih idej se hitro oprimejo, jih
razvijejo in preverijo na trgu. Ce se izkaZe, da se ne obnesejo, jih hitro
in brez sentimentalnosti zavrZejo in se lotijo novih projektov.

Visoko inovativna podjetja vzpostavijo ve¢ vzporednih komunikacij-
skih struktur, ki omogocajo pretok informacij, vprasanj in pobud do vis-
jih organizacijskih ravni. Standardni komunikacijski kanal ponavadi po-
teka prek linijskega predpostavljenega. Po potrebi pa lahko zaposleni
svojo idejo ali pobudo posreduje po drugih poteh (na primer prek sis-
tema inovacijskih predlogov ali prek delovne skupine), ¢e je potrebno
tudi neposredno do najvisjega vodstva podjetja. Tak neposreden prenos
omogo¢i podjetju, da prevzame dobro idejo, Se preden bi se izgubila v
hierarhiji, ki hote ali nehote vedno deluje kot filter.

Uspesna podjetja razlikujejo med stilom vodenja dolgoro¢nih, radikal-
nih inovacijskih procesov in procesov, ki so usmerjeni h kratkoroénim,
inkrementalnim u¢inkom. V teh podjetjih dopuscajo raziskovalnim od-
delkom, ki se ukvarjajo z temeljnimi raziskavami in ki obic¢ajno razvi-
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jejo novo prelomno tehnologijo vsakih nekaj let, raziskovalno svobodo
brez pri¢akovanja neposrednih ekonomskih u¢inkov. Na drugi strani pa
raziskovalne rezultate aplikativnih, tehnologko-razvojnih laboratorijev
podjetje skrbno nadrtuje in meri z ekonomskimi merili. Nekatera pod-
jetja gredo tako dale¢, da fizi¢no lo¢ujejo oba raziskovalna oddelka, po-
stavijo ju celo v razli¢ne drzave ali na razli¢ne kontinente, vse s ciljem,
da se temeljni raziskovalci ne bi »okuzili z realnostjo«. Z ustvarjanjem in
razumevanjem tega locevanja lahko podjetje nacrtuje razli¢ni strategiji
svojega inkrementalnega in radikalnega razvoja.

Inovativna podjetja vzdrzujejo stalne stike s svojimi kupci in partner-
skimi organizacijami, se pogovarjajo o strateskih usmeritvah, trznih po-
trebah in priloznostih.

Taka podjetja se zavedajo, da ni dovolj imeti zgolj veliko dobrih idej.
Zagotovljen mora biti tudi uéinkovit proces realizacije idej, torej ustvar-
janja proizvodov na podlagiidej. Potrebna je odli¢nost v ustvarjanju idej
in odli¢nost v njihovem uresni¢evanju, tj. v njihovi pretvorbi v trzno po-
trjen proizvod v razumnem ¢asovnem roku. Prav zato bomo v nasi raz-
iskavi merili preto¢ni ¢as invencije/inovacije lo¢eno skozi obe fazi, fazo
od podaje invencije do njene odobritve in fazo od odobritve do uresni-
¢itve v praksi.

Tehnolosko-razvojni oddelki v uspe$nih podjetjih so pod nenehnim
pritiskom po hitrem prenosu novih proizvodov na trg. Ta stalni pritisk
zagotavlja, da imajo inovacije v vsakodnevnem poslovanju stalno prio-
riteto in niso prepu$cene ad hoc aktivnostim.

Inovativna podjetja z veseljem proslavijo uspeh in $irijo zgodbo o
uspehu naprej po podjetju. S tem sodelavcem demonstrirajo njihov ak-
cijski potencial in posredujejo zgled pricakovanega vedenja.

Zairi ugotavlja dejavnike, ki vodijo k uspesni inovaciji (Zairi 1995, 36).
Splosna ugotovitev za v raziskavi udeleZzena podjetja je, da je prvi po-
g0j za uspesno inovacijo proaktivnost in globoko razumevanje potreb
kupca (tudi interni kupec je kupec!). Podjetja so visoko ocenila vse kri-
terije, ki so povezani z razumevanjem kupca (poznavanje in razume-
vanje kupéevih potreb, razumevanje delovanja trga v panogi, v kateri
deluje podjetje). Pomemben dejavnik je tudi kompetentno obvladova-
nje projektov (management inovacijskega procesa, ki naj zagotavlja do-
seganje nacrtovanih ¢asovnih rokov in sistemati¢en izbor projektov, h
katerim je vredno pristopiti). Zagotoviti je treba ustrezno organizacij-
sko klimo ter inovativnosti predano vodstvo, ki zavzeto, sistemati¢no
in motivirano i§¢e nove trzne priloZnosti. Poudarjeni so tudi pomemb-
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nost prispevka zaposlenih, timsko delo in jasno dolo¢eni organizacijski
cilji, ki jih je treba tudi jasno in odkrito sporocati navzdol po hierarhiji,
ne nazadnje pa tudi na stalno prizadevanje za nenehno napredovanje,
v katerem se izraza zZelja (p)ostati najboljsi v svoji panogi.

Omenjena raziskava identificira tudi dejavnike, ki ovirajo inovativ-
nost. Podjetje pogosto slabo razume potrebe kupca, zato si ne zastavi
pravih ciljev. Vzrok je neredko v tem, da je preve¢ obrnjeno navznoter,
s tem pa inovacije presoja izklju¢no z vidika kratkoro¢nih ciljev, kot sta
ekonomska donosnost in dobi¢ek. Inovativnost ovira tudi medla, za-
viralna organizacijska kultura, v kateri zaposleni ne ¢utijo potrebe po
proaktivnem sodelovanju in inventivnosti, podjetje jih ne spodbuja in
motivira, da bi ¢im bolje izkoristili svoj ustvarjalni potencial. V takem
okolju je vklju¢evanje zaposlenih v odlo¢anje pomanjkljivo, timskega
dela ni, zaposleni pa menijo, da inovativnost zadeva izklju¢no vodstvo
podjetja.

4.4 Vidiki uspesnega invencijsko-inovacijskega sistema
Strateski vidik
Pomen zavezanosti inoviranju

Vodilni v podjetjih pogosto govorijo o inovacijah in o pomenu inovira-
nja. Veliko jih celo poskusa inovirati, a le malo jih tudi dejansko inovira.
Managerji se pogosto bojijo inoviranja, saj je to neizogibno povezano s
tveganjem. Kolikor ga omenjajo, so to bolj prazne besede kot resni¢na
predanost. Sicer se o tem pogovarjajo na sestankih vodstva, sem ter tja
vanj tudi investirajo sredstva (v¢asih tudi precej velika), pogosto pa se
zavezanost inoviranju tu kon¢a.

Spremembe poleg tveganja prinasajo tudi priloZnosti. Zato se mora
podjetje na spremembe odzivati. Glavna sposobnost podjetja za to, da
se prilagodi spremembam, pa je inovativnost. Vendar pa ni dovolj, da
se podjetje preprosto odlo¢i, da bo inovativno. Odlo¢itev mora biti pod-
prta z dejanji, ki ustvarjajo okolje, v katerem se zaposleni pri inoviranju
pocutijo tako udobno, da inovacije dejansko za¢nejo ustvarjati.

Ce naj sistem za management idej deluje uspesno in pomembno pri-
speva k procesom vodenja v organizaciji, ga je treba postaviti v uravno-
tezen kontekst premisljene in jasno izraZene vizije ter natan¢no oprede-
ljenih ciljev, ki naj tej viziji dajo Zivljenje (Milner, Kinnell in Usherwood
1995, 4). Kakrsen koli na¢in vklju¢evanja zaposlenih, ki je postavljen
kot zgolj eden od »okrasnih« dodatkov v organigramu, bo hitro zvode-
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PREGLEDNICA 4.2 Celovitost kot nujni predpogoj za uspeh inoviranja

I I 11 v v Rezultat

@ + Ves¢ine + Akcijskina¢rt + Viri + Motivacija = Zmeda
Cilii + ¢ + Akcijskina¢rt + Viri + Motivacija = Strah

Cilji + Ve$¢ine + [0)] + Viri + Motivacija = Napacen zacetek
Cilji + Ves¢ine + Akcijskinaért + @ + Motivacija = Frustracija

Cilji + Ves¢ine + Akcijskinacért + Viri

+

[} = Malo sprememb

Cilji + Ves¢ine + Akcijskinacrt + Viri + Motivacija = Pri¢akovana izboljsava

Povzeto po Hierl 2002.

nel in ugasnil, in najverjetneje si bo to tudi zasluZil (preglednica 4.2).

Jasna filozofija organizacije omogoca posameznikom, da usklajujejo
svoje aktivnosti tako, da doseZejo skupni cilj tudi brez usmeritev in na-
vodil vodstva. Vizija in poslanstvo lahko vpliva na oblikovanje moéne
kulture, ki je sposobna usmerjati vedenje ¢lanov organizacije in voditi
njihova dejanja (Ahmed 1998b, 12). Seveda pa je lahko uéinek vizije in
poslanstva tudi nicen, ¢e sta izoblikovana tako, da ne pritegneta pozor-
nosti in ne motivirata.

Vklju¢evanje najvisjega vodstva v proces managementa idej pomeni
predvsem, da to daje podrejenim, tako vodjem kot vsem ostalim zapo-
slenim, vedeti, da je zanj management idej pomembno orodje za dose-
ganje poslovnih ciljev podjetja (Marx 1995, 18). Svojo zavezanost sis-
temu za management idej lahko vodstvo pokaze tako, da ob vsaki pri-
loZnosti poudarja, z besedami in predvsem z dejanji, njegov pomen (s
pisanjem o tej temi v strokovnem ¢asopisju in glasilu podjetja, podpi-
sovanem pisem zahvale zaposlenim, aktivnim sodelovanjem ob priredi-
tvah...).

Naj navedemo primer izrazanja zavezanosti inoviranju v podjetju
Iskraemeco (Burgar 2003, 38). Uprava podjetja je v strateskem doku-
mentu »Sistem celovitega vodenja izboljsav« kot ustvarjalni potencial
prepoznala in imenovala vse zaposlene v podjetju, ne glede na polo-
zaj ali formalno izobrazbo. Ta dokument, ki ga v obliki plakata lahko
vidimo po ve¢jem delu podjetja, kaze vse zaposlene kot ustvarjalne po-
sameznike, ki s svojo inventivnostjo in inovativnostjo skozi Demingov
P-D-C-A cikel pripomorejo k napredku podjetja. To, da obstaja doku-
ment, pa je seveda le osnova. Pomembnejsa je dejanska sprememba v
nadinu vedenja.

Poleg zavezanosti mora najvisje vodstvo, po zgledu vojaske organiza-
cije, »varovati hrbet« svojemu mostvu, da se to lahko osredoto¢i na »boj
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v prvi liniji«. To pa pomeni jasno in razumljivo politiko managementa
idej, tako da bodo zaposleni vedeli, kaj jim je storiti in kaksno reakcijo
lahko pri¢akujejo, poleg tega pa popolno podporo, tako informacijsko
kot z orodji, niZjim vodjem, da bodo ti lahko izvajali svoj del procesa
(Marx 1995, 18). Izjemno pomemben je tu obstoj sponzorja, ki mora biti
oseba iz najvisjega vodstva podjetja. Vloga sponzorja je veéslojna (So-
rensen in Christopher 1997, 59). Sponzor pomaga pri dolo¢itvi temelj-
nih nacel delovanja, zagotavlja razumevanje in soglasje managementa,
ki je potrebno za podporo aktivnostim, odstranjuje ovire, ki preprecu-
jejo napredek, skrbi za razjasnjevanje ciljev in prioritet ter za re§evanje
konfliktov.

Integriranost v »osnovno« organizacijsko strukturo in procese

Za dobro delovanje managementa idej ni dovolj, da vzpostavimo organi-
zacijsko strukturo, ki bo izvajala proces, tj. da dolo¢imo mesto in vlogo
vsakega ¢lena v procesu managementa idej (sluzbe za management idej,
koordinatorjev/animatorjev, ocenjevalcev, linijskih vodij, strokovnih
sluzb ...). Management idej se mora v kar najve¢ji meri integrirati v
Ze obstojeco organizacijsko strukturo podjetja, v procese, postopke in
aktivnosti, ki tecejo v podjetju, v sistem poslovnega na¢rtovanja (stra-
teskega in takti¢nega), poro¢anja, kadrovanja in nagrajevanja, skratka
v vsakodnevno »Zivljenje« podjetja. Ce se to ne zgodi, ostaja manage-
ment idej proces sam zase, prepuslen tistim posameznikom, ki so bili
zadolZeni za njegovo izvajanje, vsi ostali pa ga vidijo kot »kaprico nekaj
posameznikov« ali pa $e to ne.

Pogosta praksa je, da management idej poteka v okviru $irSega pro-
jekta stalnih izboljsav, ki ga izvaja podjetje (20 klju¢ev, KVP2, kaizen,
6-sigma ipd.). Sicer so izku$nje slovenskih podjetij glede razli¢nih pro-
jektov stalnih izbolj$av precej razli¢ne in marsikdaj negativne, vendar
paje ob celovitem pristopu k uvajanju takih metod in predvsem ob upo-
rabilastnih izku$enj in upostevanju specifik konkretnega podjetja in ne
zgolj ob opiranju na nasvete zunanjih svetovalcev mogoce dosedi zavi-
dljive rezultate.

V preteklih letih je bilo v Sloveniji precej govora o metodi 20 klju¢ev
kot metodi stalnih izbolj$av v podjetju. Glavni pomen te metodologije
pri podpori invencijsko-inovacijskim procesom je predvsem poudarek
na sistemati¢nosti, celovitosti ter vkljucenosti vseh zaposlenih v podje-
tju kot ustvarjalnem in ne zgolj fiziénem potencialu (Burgar 2003, 40).
Metodologija sama je sicer lahko napisana $e bolje, podobno kot bri-
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ljantni pravilniki o inovacijski dejavnosti, a je popolnoma neuéinkovita
in mrtev dokument, ¢e ni tudi ustrezno podprta z vrsto aktivnosti. Me-
todologija mora zagotavljati celovitost (20 klju¢ev kot 20 podrodij), ki
jo podjetje nadgradi s sistematiko (delavnice, izbor procesov, izdelava
orodij . ..) ter aktivnostmi, ki jih uprava druzbe vodi prek skupine stro-
kovnjakov za kljuce, ki skupaj z vodstvom skrbijo za usklajeno delo pri
projektu.

Postavljanje ciljev in merjenje rezultatov
Postavljanje ciljev
V procesu globalizacije podjetje ne more biti dolgoro¢no uspesno, ¢e
se ni sposobno spreminjati in prilagajati novim okoli§¢inam. Vodenje
v dobi turbulence in kompleksnosti zahteva sposobnost nadzorovanja
tveganj, hitrega odzivanja na spremenjene okoli§¢ine in obvladovanja
smeri in hitrosti spreminjanja podjetja, da bi se tako prilagodilo zuna-
njemu tempu dogodkov. Ne inovirati je tvegano, hkrati pa inoviranje
samo prina$a tveganje. To dilemo je mogoce razre$evati z neprestanim
zbiranjem, analiziranjem in komuniciranjem informacij iz okolja, pri-
merjanjem teh z lastno predstavo o Zelenem stanju in ustvarjanjem ino-
vacijskih strategij, ki naj ju usklajujeta (Johannessen in dr. 1999, 118).
Prvo, kar moramo vedeti pred uvajanjem kakrine koli spremembe (torej
inoviranjem), je, kaj Zelimo s tem dose¢i, torej kaksen je cilj. Sledi odgo-
vor na vpradanje zakaj zelimo ta cilj doseci, nadalje kaj bomo pridobili s
ciljem, ko ga bomo dosegli, in nazadnje kako bomo cilj dosegli.
Podjetja, ki si zelijo biti ali postati najuspe$nej$a na svojem podro¢ju,
si morajo zastavljati dosegljive, a visoke in ambiciozne cilje. To pa po-
meninenehno vzdrzevati tempo dosedanjih aktivnosti s pomo¢jo majh-
nih, inkrementalnih inovacij, obenem pa podpreti vsak poskus, da bi z
veliko inovacijo dosegli ve¢ji poslovni preboj (Sorensen in Christopher
1997, 26). Podjetja, ki si zastavljajo »udobno dosegljive« cilje, postanejo
odporna na spremembe, inovativni procesi se upocasnijo ali celo pre-
kinejo. V Audiju na primer zahtevajo, da je cilj postavljen tako, da je
verjetnost, da ga bodo zares dosegli, petdesetodstotna (Anic in Neu-
haus 2002, 116). Ce naj podjetje raste, mora nenehno izboljsevati tisto,
kar po¢ne, ustvarjati nove proizvode in oblikovati nove, u¢inkovitejse
procese. V podjetjih, ki jim primanjkuje inovativne kulture, to ni eno-
stavno. V neinovativnih organizacijah prihaja do kopi¢enja napetosti
med silami, ki tezijo k ohranjanju obstojeéega stanja, in silami, ki stre-
mijo k spremembi. Ce inovacij ni, se tehtnica prevesi k statusu quo, ki
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pomeni dolgoro¢no stagniranje. Stagniranje pa na trgu pomeni nazado-
vanje. Ce podjetje ne raste, raste na njegov racun nekdo drug.

Naj za primer spet navedemo korporacijo 3M, ki velja za eno najino-
vativnej$ih velikih svetovnih podjetij. Njihov ambiciozni razvojni cilj je
bil, da dosegajo kar 25 % prihodkov iz prodaje z izdelki, ki so na trgu pri-
sotni manj kot 5 let. S¢asoma so zahtevano obdobje skrajsali na 4 leta,
temu je pozneje sledilo povi$anje zahtevanega deleza novih izdelkov na
30 %. Vendar je za inovativno podjetje 4 leta Ze dolga doba. Zato so si
zastavili nov, dodaten cilj: 10 % prihodkov iz prodaje morajo zdaj doseci
z izdelki, ki so prisli na trg v zadnjem letu dni!

Cilji kot orodje vodenja

Postavljanje ciljev je za uspeh managementa, tako tudi managementa
idej izjemnega pomena. To dokazuje tudi povezava med dogovornim
postavljanjem ciljev in uspe$nostjo managementa idej, ki se kaZe pri
najboljsih podjetjih iz raziskav DIB (DIB 2008).

»Orodja vodenja« lahko definiramo kot metode, s katerimi predpo-
stavljeni usmerjajo vedenje svojih podrejenih in ga vodijo k uresnice-
vanju ciljev organizacije (Anic in Neuhaus 2002, 109). Ali je manage-
ment idej dejansko orodje vodenja ali ne? V svoji tradicionalni, centra-
lizirani obliki, ko ideje zaposleni posiljajo v obdelavo in odlo¢anje cen-
tralni sluzbi, prav gotovo ne. Management idej, ki je organiziran na tra-
dicionalen nadin, je popolnoma izlo¢en iz kroga delovanja linijskih vodij
in ti nanj nimajo skoraj nikakrénega vpliva, ravno tako pa tudi ne inte-
resa za njegovo podpiranje, spodbujanje idej podrejenih in njihovo ure-
sni¢evanje. Tudi dolocanje in izro¢anje nagrad za ideje se dogaja mimo
predpostavljenega. Tradicionalni management idej zato v ni¢emer ne
sluZi kot orodje vodenja.

Sele takrat, ko je management idej vklju¢en v krog neposrednih pri-
stojnosti linijskih vodij, lahko prevzame tudi vlogo orodja vodenja.
Medtem ko je v preteklosti, v tradicionalnem sistemu, veliko idej v
oddelku marsikdaj pomenilo znamenje slabega vodenja, ko zaposleni
i8¢ejo moznosti za izbolj$anje delovnega okolja in delovnih pogojev, ki
bi jih sicer moral zagotoviti vodja, pomeni danes veliko idej prej so-
doben, k sodelavcem usmerjen stil vodenja. To pomeni, da je vpeljava
managementa idej po modelu predpostavljenega prvi pogoj za to, da ta
opravlja tudi funkcijo orodja vodenja.

Vendar pa kljub temu veliko vodij managementa idej vendarle ne poj-
muje in ne uporablja kot orodja vodenja. Temeljni vzrok za to pa je odso-
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tnost primerno definiranih ciljev. V nadaljevanju si bomo ogledali raz-
merje med cilji managementa idej in poslovnimi cilji podjetja. Podjetja,
ki uvajajo management idej, gredo lahko skozi ve¢ razvojnih faz (Anic
in Neuhaus 2002, 110-115).

1. Cilji managementa idej so neodvisni od poslovnih ciljev podjetja. V
splosnem lahko re¢emo, da management idej vedno prispeva k
uresni¢evanju ciljev podjetja. Ne nazadnje podjetje v praksi ure-
sni¢i samo tiste ideje, ki jih ovrednoti kot koristne zanj. S tem pa
nismo povedali $e ni¢esar o u¢inkovitosti delovanja managementa
idej. Vmanagement idej, ki nima opredeljenih ciljev, se vkljuci zgolj
nekaj posebej zainteresiranih posameznikov, ostali, tako zaposleni
kot vodstvo, pa ga ne upostevajo kot resnega dejavnika. Niti eni
niti drugi ne vidijo potrebe, da bi bili pri svojem delu posebno
ustvarjalni oziroma da bi ustvarjalnost pricakovali in zahtevali od
sodelavcev.

2. Management idej s koli¢insko opredeljenimi cilji. Da bi povecali sto-
pnjo vkljucenosti zaposlenih v management idej in s tem njegovo
u¢inkovitost pri uresnic¢evanju ciljev podjetja, je treba opredeliti
kvantitativne cilje na tem podro¢ju. Obicajno sta cilja stevilo idej
na zaposlenega in $tevilo zaposlenih, ki so se vklju¢ili v sistem kot
avtorji idej. A to je le prvi korak. Tudi ¢e se zaposleni vkljutujejo
v management idej, to $e ne pomeni, da bodo njihove ideje bi-
stveno vplivale na doseganje poslovnih ciljev podjetja. Take ideje
niso usmerjene v podro¢ja, ki jih je dejansko treba izboljsati. Ali
uresnicena ideja izboljsa stanje na podrodju, ki dejansko prispeva
k doseganju ciljev podjetja, ali ne, je prepusceno golemu nakljugju.
Seveda s povecanjem $tevila idej samodejno naraste tudi $tevilo
»naklju¢nih zadetkovs, vendar pa u¢inkovitost managementa idej
ostaja zgolj povpre¢na. Tudi delez odobrenih idej iz enakih vzrokov
ostaja relativno nizek.

3. Management idej s koli¢insko in kakovostno opredeljenimi cilji. Za po-
vefanje ucinkovitosti managementa idej je treba koli¢inskim ci-
ljem dodati kakovostne. Praviloma gre pri tem za finan¢no opre-
delitev gospodarske koristi (obi¢ajno s prihranki na zaposlenega).
Z opredelitvijo prihrankov oziroma znizanja stroskov kot cilja ma-
nagementa idej pride v mi$ljenju vodje do pomembne spremembe.
Zdaj ni ve¢ dovolj, da ta od podrejenih zahteva kakrine koli ideje,
ampak ideje, ki prinagajo prihranke. Ideje s prihranki pa prispevajo
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k uresni¢evanju njegovih ostalih ciljev, na primer nepreseganja na-
¢rtovanih stroskov, racionaliziranja poslovanja ipd. Vodja spozna,
dajelahko managementidej uporabno orodje za uresni¢evanje nje-
govih lastnih ciljev. Kljub temu pa pri tako splo$no (na ravni podje-
tja) opredeljenih ciljih zaposleni nimajo jasnih smernic, kje so kon-
kretne priloZnosti za iskanje prihrankov.

4. Management idej s cilji, specificno doloéenimi za posamezna delovna
podrocja. Specifi¢no doloceni cilji oddelka pomenijo, da nadrejeni
poleg sploénih koli¢inskih in kakovostnih ciljev doloé¢i tudi pod-
rodja in iz njih izhajajoce cilje, ki so relevantni samo za njegov od-
delek ali delovno podrogje. S tem nadrejeni usmeri ustvarjalni po-
tencial svojih sodelavcev na podro¢ja, ki so dejansko potrebna ino-
viranja. Podrejeni vedo, kaj v podjetju in v njihovem oddelku ne
tece optimalno, tako da lahko prispevajo svoje ideje natanko tam,
kjer so najbolj koristne. S tem postane management idej splosno
sprejeto in cenjeno orodje, ki po svojih najboljsih moceh prispeva
k doseganju ciljev. Sele takrat, ko vodje dolo¢ijo specifi¢ne cilje ma-
nagementa idej, postane torej ta dejansko orodje vodenja, tj. pri-
pomocek, s katerim predpostavljeni usmerjajo vedenje svojih po-
drejenih in ga vodijo k uresni¢evanju ciljev oddelka in organizacije
kot celote.

Merjenje rezultatov

Ce vodstvo ni zavezano sistemu za management idej, ga ne bo pod-
prlo, in ¢ée ga vodstvo ne bo podprlo, potem sistema za management
idej ne bo. Vodstvo pa ne more podpreti necesa, o ¢emer ve malo ali nic.
Zato je treba vodjem periodi¢no posredovati klju¢ne informacije o sis-
temu in njegovem delovanju. Sele potem lahko od njih pri¢akujemo, da
bodo sprozali ta proces v svojih enotah, ga vzdrzevali in razvijali. Pod
pojmom periodi¢no moramo razumeti mese¢no ali vsaj ¢etrtletno po-
roéanje, obi¢ajno v obliki pisnega poroc¢ila z navedbo klju¢nih kazalni-
kov zmogljivosti procesa. Ti pokazejo, kako sistem za management idej
izpolnjuje svoje zadane cilje, te informacije pa vodstvu omogocajo, da
sprejema ustrezno utemeljene odloditve.

Porocilo o delovanju sistema za management idej podaja vodstvu tudi
objektivno predstavo o tem, na kaksen nacin in kako uspe$no manage-
ment idej vpliva na poslovne rezultate podjetja, torej na podrodje, ki je
glavna skrb vrhovnega vodstva. Ce uspemo dokazati, da je ta korelacija
pozitivna, smo opravili Ze pol dela pri ustvarjanju interesa in podpore
vodstva.
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Kazalniki, ki jih je smiselno spremljati, so lahko, kljub temu, da gre
pri managementu idej za pretezno mehke dejavnike vodenja, povsem
objektivne narave. Med kazalnike uvri¢amo (Marx 1995, 16):

+ $tevilo prejetih inovacijskih predlogov,

+ $tevilo avtorjev, ki so se vkljucili v program,

» §tevilo obravnavanih inovacijskih predlogov,

+ povprecni ¢as obravnave inovacijskega predloga,

» $tevilo sprejetih inovacijskih predlogov,

« $tevilo zavrnjenih inovacijskih predlogov,

+ skupni znesek izpla¢anih nagrad,

+ povprelna izplacana nagrada na inovacijski predlog,

+ skupni stroski delovanja sistema,

+ skupni ocenjeni prihranki prvega leta za sprejete inovacijske pre-

dloge,

+ povpre¢ni prihranki sprejetega inovacijskega predloga,

+ najnizja izpla¢ana nagrada,

+ najvi§ja izplacana nagrada,

+ skupni izpla¢ani znesek za izra¢unljive inovacijske predloge,

« skupni izpla¢ani znesek za neizra¢unljive inovacijske predloge.

Vzdrzevati zanimanje in vklju¢enost vodstva v sistem za manage-
ment idej je pomembno za to, da dosezemo Zelene rezultate. Se bolj po-
membno pa je, da s posredovanjem objektivnih informacij o delovanju

sistema vodstvu omogoc¢imo, da lahko sprejema kompetentne odlo¢itve
v zvezi z nadaljnjim razvojem sistema za management idej.

Inovacijska kultura in klima

Opredelitev

Organizacijska klima je lastnost organizacije, ki opredeljuje nacin, kako
ta deluje v vsakodnevnih, rutinskih okolis¢inah. Ustvarjajo jo ¢lani or-
ganizacije prek organizacijskih obi¢ajev, na¢inov ravnanja in sistemov
nagrajevanja. V nekem smislu je koncentrat bistvenih prioritet organi-
zacije.

Organizacijsko kulturo razumemo kot globoko zakoreninjene vre-
dnote in prepri¢anja, ki vladajo v organizaciji. Je vzorec ureditve ali
vedenja, ki ga sprejme neka skupina (druzba, podjetje, tim) kot splono
sprejemljivi nadin reevanja problemov. Je nekaksen odziv na klimo,
vendar na globlji ravni (Ahmed 1998b, 2-3).
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Medtem ko je klimo mogoce opaziti v politiki in postopkih ravnanja
znotraj organizacije, so vrednote in prepric¢anja, ki tvorijo kulturo, bolj
prikrite in jih je mogoce prepoznati $ele skozi vedenje in odzivanje ¢la-
nov organizacije na spodbude iz okolja.

Ahmed navaja zgled, ki naj ponazori razmerje med kulturo in klimo
(Ahmed 1998b, 2). Praksa korporacije 3M je omogociti zaposlenim, da
del svojega delovnega ¢asa namenijo ustvarjalnemu projektu po lastni
izbiri. V podporo jim je na voljo zagonski kapital, podjetje pa jih spod-
buja, da se prostovoljno vklju¢ujejo v projekte, na katerih delajo nji-
hovi kolegi. Zaradi teh orodij in podpore, ki jo imajo zaposleni na vo-
ljo (klima), ti verjamejo, da vrhovno vodstvo podjetja ceni inovativnost
(kultura). Kultura v tem primeru torej izvira iz na¢ina, kako si zaposleni
razlagajo organizacijsko realnost (zakaj so stvari take, kot so, in katere
so resni¢ne prioritete podjetja).

Kultura je primarna determinanta inoviranja. Pozitivna naravnanost
organizacijske kulture daje organizaciji podlago za inoviranje. Kultura
vsebuje mnozico elementov, ki lahko stopnjujejo ali zavirajo inovativ-
nost. Poleg tega mora biti inovacijska kultura v skladu z drugimi okoli-
§¢inami v podjetju. Proucevanje kulture izven konteksta ostalih dejav-
nikov je napaé¢no, prav tako pa je narobe, ¢e ponudimo organizaciji neki
tip kulture kot univerzalno zdravilo za pomanjkanje inovativnosti.

Kultura ima dve komponenti: eksplicitno ter implicitno (Ahmed
1998b, 3). Eksplicitna komponenta predstavlja tipi¢ne vzorce vedenja
posameznikov in ucinke, ki zaradi tega nastanejo. Implicitna kompo-
nenta pa se nana$a na vrednote, prepri¢anja, norme, ki podpirajo in
dolocajo ugotovljene vzorce vedenja (torej tiste, ki jih izraza eksplicitna
kultura). O¢itno je, da je pri spreminjanju organizacije lazje vplivati na
eksplicitne vidike. Ce Zelimo, na primer, da bi se podjetje bolj usme-
rilo proti kupcu, je mogoce spodbuditi dolo¢ene nove vzorce vedenja
in druga¢no ravnanje zaposlenih tako, da jih na razmeroma enostaven
nacin usposobimo v tehnikah zadovoljevanja potreb kupcev, ne da bi to
kaj veliko vplivalo na implicitno kulturo v podjetju. Ce bi Zeleli vplivati
na implicitno kulturo, bi bilo treba spremeniti nabor vrednot vsakega
posameznika do te mere, da bi postale nezaveden na¢in ravnanja, ne pa
zgolj usmerjan s postopki in predpisi, ki veljajo v podjetju.

Razvoj inovacijske kulture

Nenapisano pravilo poslovnega uspeha v danasnji dobi pravi, da brez
inovativnosti ni rezultatov. Ko se podjetje odlo¢i, da bo vzpostavilo ino-
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vativno kulturo, mora zaleti stalno spodbujati in podpirati vse procese,
ki razvijajo inovativnost. Da bi inovativnost prinesla pri¢akovane rezul-
tate, je namrec potrebno nenehno in neprekinjeno delovanje, ne glede
na vse prepreke, ki se utegnejo pojaviti in ki se tudi zagotovo bodo poja-
vile. Zgolj prazne besede o razvijanju inovacijske kulture so namre¢ bolj
skodljive kot njeno popolno zanemarjanje. Ce tega, kar deklariramo za
pomembno, ne podpiramo z dejanji, ne dosezemo nic ve¢ kot le frustra-
cijo in nezadovoljstvo (Sorensen in Christopher 1997, 4).

Kulture, ki podpira in nagrajuje inovacijske procese, seveda ni mo-
goce razviti ¢ez no¢. Se ve¢, ¢e vsi zaposleni niso povsem prepri¢ani, da
je ustvarjalno razmisljanje pomemben segment njihovega dela, potem
taka kultura ne bo zazivela nikoli.

Da bi podjetje razvilo kulturo inoviranja, mora najprej doloiti svoja
pri¢akovanja, potem pa se neprestano zavzemati, podpirati, priznavati
in nagrajevati inovativnost svojih sodelavcev ter iskati nove in nove poti
za odstranjevanje ovir in zmanj$evanje frustracij, ki se pojavljajo v ve-
dno prisotnem organizacijskem birokratizmu.

Proces se za¢ne z jasno izrazeno vizijo in poslanstvom podjetja. Pri-
¢akovanja, ki ju izraZata vizija in poslanstvo, mora podjetje vgraditi v
svoje strategije, cilje, programe in operativne postopke, ne le za pod-
jetje kot celoto, ampak tudi za posamezne poslovne funkcije, oddelke
znotraj poslovnih funkcij, projekte, sisteme nagrajevanja in merila za
ocenjevanje uspe$nosti posameznika in skupine.

Opolnomocenje zaposlenih (angl. empowerment) je eden najpo-
membnejsih tvorcev inovativne kulture. Poteka lahko na dveh ravneh,
na ravni posameznika in na ravni delovne skupine. Zaposleni, ki imajo
pooblastila za samostojno opravljanje svojega dela, sprejemajo vigjo
stopnjo odgovornosti in so bolj pripravljeni prevzemati tveganje kot
delavci, ki so nenehno pod nadzorom (Sorensen in Christopher 1997,
11). Podobno velja na ravni delovnih skupin. Bolj ko se z idejami za iz-
bolj$ave vsebinsko blizamo svoji delovni skupini, ve¢ja pooblastila za
uvajanje koristnih izbolj$av imamo, saj smo lastniki procesov, ki jih
vodimo. To samo od sebe pomeni visoko raven pooblastil za uvajanje
sprememb v oZjem delovnem okolju (Burgar 2003, 41). V prvem pri-
meru so pooblastila formalne narave, v drugem pa vsebinsko izhajajo iz
delokroga skupine. V obeh primerih pa mora vodja z besedami in deja-
nji stalno posredovati svojim podrejenim sporocilo, da naj odlo¢itve in
s tem tudi odgovornost sprejemajo sami. Vsak program seveda ne more
uspeti. Napake in zmote se bodo vedno pojavljale in toleranca do napak
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spodbuja prevzemanje zdravega tveganja, brez katerega je inovativnost
okrnjena. Seveda je za to, da podjetje sprejme napako kot nujni stranski
proizvod agresivnega inoviranja, in ne kot povod za kaznovanje, treba
ustvariti ustrezno okolje, kar terja ¢as in potrpljenje.

Pomen inovacijske kulture in klime za management idej

Vsako organizacijo preveva njena lastna specifi¢na atmosfera; spro-
$Cena ali toga, optimisti¢na ali malodusna, Zivahna ali otopela. Atmos-
fera vpliva na organizacijo in nobena aktivnost v tej ne ostane nepri-
zadeta. Se najmanj sistem za management idej, ki je tesno odvisen od
sodelovanja in medsebojnega zaupanja. Sistem za management idej
igra pomembno vlogo v razvijanju dobrih odnosov, nikakor pa ne more
ustvarjati temeljev zanje (Milner, Kinnell in Usherwood 1995, 4). In
nikakor ne more postati zdravilo za slabe odnose.

Klimo, v kateri deluje sistem za management idej, dolo¢a (1) stil vode-
nja posameznih vodjij in (2) splodna organizacijska kultura (Marx 1995,
17).

Priporodljivi stil vodenja temelji na McGregorjevi teoriji Y. Ta predpo-
stavlja, da morajo vodje verjeti, da so zaposleni v osnovi vedno ustvar-
jalni in iznajdljivi. Ce so druga¢ni, je to posledica zunanjih omejevalnih
dejavnikov ali pomanjkanja izzivov. Zaposleni si bodo zastavljali in tudi
dosegali primerno visoke cilje brez nenehnega posredovanja s strani
vodstva. Ce se bodo identificirali s postavljenimi cilji in jim bo dana pri-
loznost, se bodo samoiniciativno usmerili proti ciljem in jih tudi dose-
gali. Vodje morajo torej razumeti, da se lahko vsak ¢lovek naudi spreje-
mati in celo iskati odgovornost. S takim vodstvenim slogom bo organi-
zacija ustvarila podlago za uspe$no delovanje sistema za management
idej.

Drugi dejavnik, ki vpliva na sistem za management idej, je organiza-
cijska kultura. Odprta, participativna kultura je kultura, v kateri vlada
obojestransko zaupanje med nadrejenimi in podrejenimi, odprto komu-
niciranje, skupinsko reevanje problemov, avtonomija zaposlenih, de-
ljenje informacij in visoki cilji. Taka kultura je v skladu s stilom vodenja
tipa Y. Nasprotje odprti in participativni kulturi je zaprta in avtokrat-
ska. Tudi za tako kulturo so lahko znaé¢ilni visoki in zahtevni cilji. Raz-
lika pa je v nacinu postavljanja in doseganja teh ciljev. Cilje obi¢ajno
odredijo in organizaciji vsilijo avtokratski managerji. Ni izpostavljeno
timsko delo, temve¢ rezultati posameznika. Zahteva se strogo uposte-
vanje linijske hierarhije, odgovornost posameznika je strogo dolo¢ena.
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Zato je taka organizacijska kultura bolj toga. Sistemi za management
idej so obi¢ajno uspesnejsi v organizacijah z odprto in participativno
kulturo.

Pogoji za razvoj inovacijske kulture

Ali kultura zavira ali spodbuja ustvarjalnost in inovativnost v organi-
zaciji? Oboje je mogoce. Ce organizacija ustvari in si medsebojno deli
prave norme, lahko kultura deluje kot mo¢an motor inovativnosti. Ce pa
je organizacijska kultura neustrezna, bo le malokatera ideja ugledala lu¢
sveta, ne glede na trud in dobre namene posameznikov, ki Zelijo spod-
buditi inovativnost v organizaciji. V veé raziskavah so ugotovili isti na-
bor kriti¢nih norm, ki so potrebne za to, da se inovativnost razvija in
uveljavlja (Ahmed 1998b, 8-12).

« Prisotnost nenehnih izzivov in potreba po akciji pomeni spo$tovanje
sprejetih obveznosti, to¢nost, izogibanje birokratiziranju, poudar-
janje rezultatov in nenehno potrebo po tem, da so stvari opra-
vljene.

« Svoboda in sprejemanje tveganja je stopnja prostosti, ki jo imajo po-
samezniki glede opredelitve in izvr§evanja svojega dela. Vkljucuje
nenehno izzivanje statusa quo, zeljo po eksperimentiranju, svo-
bodo posku$anja in gresenja ter iz tega izhajajoco toleranco do na-
pak.

» Dinamizem in usmerjenost v prihodnost pomeni pozabiti preteklost
in vse sile usmeriti v priloZnosti za izbolj$anje prihodnosti. Pou-
darek je na dolgoro¢nih rezultatih, tudi za ceno kratkoro¢nih neu-
spehov, na kakovosti, pozitivnemu odnosu do okolja in predvsem
na opolnomocenju zaposlenih.

» Usmerjenost navzven je stopnja obcutljivosti na potrebe in Zelje
kupcev in $irSega okolja. Zahteva prilagajanje perspektivi kupca,
razvijanje odnosov z dobavitelji, partnerji in ostalimi delezniki.

» Odprtost in zaupanje je stopnja Custvene varnosti, ki jo zaposleni
ob¢utijo v svojih delovnih odnosih. Kjer je stopnja zaupanja visoka,
se nove ideje z lahkoto pojavijo. Za okolje z visoko stopnjo zaupa-
nja je znacilno odprto komuniciranje, dobro poslusanje, sprejema-
nje kritike in spodbujanje lateralnega misljenja.

« Sproscenost v odpiranju diskusij ter sprejemanje in dopu$éanje mnenj
manjsine zahteva, da oseba pri¢akuje in sprejema konflikt in kri-
tiko, ne da bi bila na to preobcutljiva.
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Medfunkcijsko sodelovanje, za katerega je znacilno timsko delo, po-
goste zamenjave delovnega mesta in obvladovanje interakcij med
posameznimi oddelki oziroma poslovnimi funkcijami.

Oblikovanje mitov in zgodb, torej skrb, da na simboli¢ni ravni na
podlagi dosezkov iz bliznje in daljne preteklosti ustvarjamo zgled
za sedanjost in prihodnost.

Zavezanost vodstva, tj. jasnost najvisjega vodstva v izraZanju svoje
privrZenosti inoviranju in predvsem delovanje z lastnim zgledom
in ne zgolj s praznim prigovarjanjem.

Nagrade in priznanja, torej na¢in proslavljanja in nagrajevanja uspe-
hov (in neuspehov). Sem sodi priznavanje vrednosti vsaki, tudi
majhni ali o¢itno nesprejemljivi ideji, pozornost in podpora vod-
stva, skrbno obravnavanje vsake ideje, uresni¢evanje sprejetih idej
in proslavljanje dosezkov.

Cas in usposabljanje, ki je zaposlenim na voljo za razvoj novih idej.
Sem sodi sistemsko predpisana ohlapnost v delovnem ¢asu (pri-
mer korporacije 3M, kjer lahko vsak zaposleni nameni 15 % svojega
¢asa delu na poljubnem projektu (Sorensen in Christopher 1997, 9))
in drugih virih, zagotavljanje potrebne infrastrukture, usposablja-
nja, spodbujanje razvoja novih znanj in spretnosti itn.
Identifikacija zaposlenih s podjetjem, njegovo filozofijo, proizvodi in
kupci. Identifikacija pomeni ob¢utek ponosa in lastni$tva, skrb za
podjetje kot celoto, skupno vizijo in skupno usmeritev.

Organizacijska struktura, ki omogoca samostojnost in prilagodlji-
vost. To pomeni prena$anje odgovornosti in pooblastil za spreje-
manje odlo¢itev na nizje ravni, decentralizacijo postopkov in pro-
cesov, svobodo delovanja, pri¢akovanje dejanj ter hitro in prilago-
dljivo odlo¢anje ob minimalni birokraciji.

Komuniciranje

Komuniciranje v zvezi z inovativnostjo se mora zaceti z vrha, z jasno
zapisano filozofijo vthovnega vodstva, ki izraza predanost podjetja vre-
dnotam ustvarjalnosti in inovativnosti (Sorensen in Christopher 1997,
7). To sporocilo mora vodstvo posredovati vsem ravnem organizacije,
ob vsaki priloznosti in prek vseh mogo¢ih medijev (osebno, s plakati,
¢lanki v internem glasily, slogani .. .).

Inovativno kulturo je veliko lazje uniciti kot zgraditi. Zaposleni ne-

nehno ocenjujejo, kako vodje dejansko sledijo tistemu, kar deklarirajo
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za pomembno. Dejanja govorijo veliko bolj tehtno kot izre¢ene besede.
Izumitelji, in $e posebej tisti s tehni¢no-tehnologkih podroéij, so obi-
¢ajno $e posebno nezaupljivi in pazijo na vsak korak managementa.
Zato mora biti vodstvo nenehno pozorno na to, da zaposlenim ne po-
sreduje napa¢nih ali dvoumnih sporoé¢il. Ce, na primer, pride do uki-
nitve visoko tveganega razvojnega programa, mora vodstvo tiste raz-
iskovalce, ki so delali na programu, prezaposliti na vsaj enakovredno
pomembna mesta na drugih programih. Taki raziskovalci se ne smejo
Cutiti odvecne ali nepomembne, v nasprotnem primeru bo to za zapo-
slene jasen signal, da prevzemanje tveganja ni dobro. Zaposleni se ne
bodo ve¢ odzivali na deklarirana pri¢akovanja podjetja, ampak samo $e
na njegova dejanja.

Spremembe imajo v Zivljenju pogosto negativen prizvok, zato pri lju-
deh vzbujajo odpor. Vzrok je v tem, da vsaka sprememba, tudi zaradi po-
manjkanja informacij, s seboj prinasa dolo¢eno raven negotovosti. Od-
prto komuniciranje pa je edina pot za zmanj$evanje negotovosti. Naj za
zgled spet uporabimo podjetje Iskraemeco (Burgar 2003, 41). Podjetje je
ob odloéitvi za sistemsko podporo procesu nenehnih izboljsav celovito
pristopilo k izgradnji komunikacijske strukture. Za razli¢ne ravni v or-
ganizaciji so uporabili razli¢ne informacijske kanale in razli¢no vsebino
informacij. Glavni namen tega je vzpostaviti u¢inkovito komunikacijo
med skupino strokovnjakov na ravni podjetja »TIM 2000« ter vodji de-
lovnih skupin, ki pozitivno sporo¢ilo o aktivnostih in o nujnosti izbolj-
$av in koristnih sprememb $irijo v oZjem krogu svoje delovne skupine,
s tem pa zmanj$ujejo strah in odpor pred spremembami.

Za dostopnost in transparentnost sistema managementa idej je izje-
mno pomembno, da imajo vsi zaposleni prek informacijskega sistema
vpogled v stanje svojih in drugih predlogov. Dostop do informacijskega
sistema je v lahko urejen prek lastnega ra¢unalnika, prek rac¢unalnika
vodje delovne skupine ali prek terminalov, prek katerih imajo vsi zapo-
sleni dostop do evidentiranja in pregledovanja baze izboljsav.

Korist organiziranega sistema za management idej ni zgolj v iskanju
in aplikaciji resitev za ugotovljene probleme, ampak tudi v sistematié-
nem §irjenju teh resitev po organizaciji, povsod tja, kjer bi bilo mogoce
uvesti enako ali podobno izbolj$avo. V elektronski bazi je zato obliko-
vana tudi baza primerov dobre prakse in predviden naéin obve§c¢anja
delovnih skupin, kjer bi bila smiselna uvedba teh. Tako se lahko vre-
dnost ene ideje podvoji, pocetveri ali podeseteri. Hkrati pa javno do-
stopna baza podanih idej omogoca gradnjo na temeljih Ze znanega, tj.
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PREGLEDNICA 4.3 Primerjava tradicionalne in ustvarjalne organizacije

Organizacija

Klasi¢na

Ustvarjalna

Nacéin delovanja

Odzivanje na spremembe

Odnos do sprememb
Bistven vir

Vrsta organizacije
Vrsta vodstva

Nacin odlo¢anja
Resevanje problemov
Izbira osebja
Zazelena izobrazba

Zazelena vrsta delavcev

Spostovanje pravil
Pocasno, defenzivno
Previden

Denar

Toga, nespremenljiva
Avtoritativno, strogo
Preglasovanje
Izkustveno

Formalni pogoji

Ozka specializacija

Spreminjanje pravil
Hitro, ofenzivno
Pozitiven

Znanje, cas

ProZna, dinami¢na
Demokrati¢no, strpno
Soglasje

Inventivno
Sposobnost, veséine
Multidisciplinarnost

Domiselni, inventivni

Ubogljivi, natan¢ni

Vrsta vedenja Administrativno Podjetnigko
Odnos do okolja

Na¢in nadzora

Poznejsi, izolacija Sodelovanje, interakcija

Naknadni, zunanji Vnaprej3nji, notranji

Povzeto po Sri¢a 1999, 173.

moznost kreiranja asociativnih resitev na podlagi spodbud, ki jih dajejo
e znane ideje — »ideja rodi idejo«.

Spodbujanje ustvarjalnosti
Dejavniki spodbujanja ustvarjalnosti

Ideje so dusa vsake inovativne organizacije. Vendar pa se vsi ljudje ne
rodijo naravno nadarjeni za ustvarjalno misljenje. Tudi sposobnost po-
stavljanja vprasanj, ki spodbudijo diskusijo, nove koncepte in nove teo-
rije, ni dana vsakomur. Zato se mora vsaka organizacija nenehno u¢iti
novih vzorcev vedenja. Zagotoviti mora tudi vse potrebne vire, ki bodo
zaposlenim omogodali izrabo njihovih ustvarjalnih potencialov. Celo-
tna organizacija se mora naravnati tako, da bo nenehno postavljala pod
vprasaj vsak proces in postopek ter iskala poti, da ga izboljsa (Sorensen
in Christopher 1997, 35) — preglednica 4.3.

Ustvarjalnost na ravni posameznika. Med ukrepi, s katerimi lahko
spodbudimo ustvarjalnost zaposlenih, je morda najbolj u¢inkovito, da
dodelimo pravim ljudem prave naloge, usklajene z njihovim znanjem
in ustvarjalnimi zmoznostmi (Drevensek 2000, 48). Kje je meja zahtev-
nosti, ki preprecuje zdolgocasenost ob prelahki nalogi oziroma obc¢utek
nemoci pred pretezko nalogo, ostaja vprasanje. Zato je klju¢no dobro
poznavanje zaposlenih in njihovih sposobnosti.
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Na ravni posameznika avtorji opredeljujejo vrsto dejavnikov, ki so
povezani z motiviranostjo in vplivajo na ustvarjalno produkcijo idej
(Ahmed 1998b, 7).

Notranja motiviranost je glavno gonilo ustvarjalnosti. Se ve¢, zuna-
nji posegi, kot je nagrajevanje ali ocenjevanje invencij, na motiviranost
za inoviranje lahko vplivajo negativno. Vzrok za to lahko pois¢emo v
dejstvu, da zunanji dejavniki preusmerjajo pozornost od eksperimen-
tiranja proti upostevanju pravil in tehni¢nih podrobnosti. Strah pred
ocenjevanjem in vrednotenjem odvraca interes celo od inoviranja sa-
mega, saj posameznik v pricakovanju moznega negativnega odziva oce-
njevalcev zavrada prevzemanje tveganja. Tveganje pa je nujna sestavina
ustvarjanja inovacij. Posameznik je lahko ustvarjalen, ¢e lahko svobo-
dno sprejema tveganje, se poigrava z razli¢nimi idejami in razli¢nimi
vidiki, iz katerih bi se lahko izlu§¢ile nove resitve.

Odprte, nestrukturirane naloge in izzivalni cilji vzbujajo vecjo ustvar-
jalnost kot ozko opredeljene delovne zadolZitve. Ljudje se na izzive odzi-
vamo pozitivno, ¢e imamo dovolj manevrskega prostora za ustvarjanje
novih resitev. Samostojnost pri delu bistveno poveéuje notranjo motivi-
ranost zaposlenih, ker jim omogoca, da se problemov lotevajo po svoje
(Drevensek 2000, 48). Kaze, da ni posameznik tisti, ki mu primanjkuje
inovativnega potenciala, marve¢ so vzrok za njegovo $ibko izrazanje
neustrezna pri¢akovanja organizacije. Izjemno pomembna je torej svo-
boda v smislu (nepopolne) avtonomije: strateski cilji morajo biti jasno
opredeljeni, odkrivanje poti do njih pa je treba prepustiti zaposlenim.

Na ustvarjalnost vpliva tudi strokovnost posameznika, njegovo zna-
nje, tehni¢ne ved¢ine, sposobnosti. Telastnosti paimajo lahko na ustvar-
jalnost tako pozitiven kot tudi negativen vpliv. Znanje, v pozitivnem
smislu, povecuje sposobnost ustvarjanja novih vidikov razumevanja
dejstev in povezav med njimi. Po drugi strani pa znanja in ves¢ine, ki so
tesno povezane z obravnavanim podro¢jem, lahko iznajdljivost omejijo
na togo sledenje nau¢enim rutinam in s tem omejujejo vpogled v $irse
perspektive problematike.

Viri inovativnih priloznosti. Guru menedzmenta Peter Drucker navaja
sedem virov, ki lahko ustvarjalnega ¢loveka privedejo do invencije in
prek nje do inovacije (Drucker 2007):

» nepri¢akovano - nepri¢akovan uspeh, nepri¢akovan neuspeh ali
nepri¢akovan zunanji dogodek;

+ neprimernost — neskladja med stanjem in pri¢akovanji;
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» inovacija, zasnovana na procesni potrebi — izbolj$ave v proizvod-
nem in poslovnem procesu;

« strukturne spremembe v panogi in na trgu;

 demografske spremembe, ki se dogajajo v populaciji, v njeni struk-
turi;

» spremembe v nazorih populacije;

» znanstvene inovacije.

Navedeni viri inovativnih priloznosti se delno prekrivajo, vendar so
v svojem bistvu razli¢ni. Avtor jih je navedel v padajo¢em redu glede na
zanesljivost, predvidljivost in s tem tudi na potrebna vlozena sredstva.
Moznost uspeha se torej zmanjsuje od prvega (nepri¢akovano) do sed-
mega (znanstvene inovacije), ¢eprav je ravno v slednje vloZzeno najvec
sredstev in naporov podjetnika.

Ustvarjalnost na ravni timov. Zelo pomemben dejavnik je ustvarjalna
klima v skupini. Klima je ustvarjalna tedaj, kadar ¢lani spodbujajo drug
drugega, da dajejo neobicajne, izvirne in drzne predloge in ideje, v neu-
stvarjalni pa manjka obcutek svobodnosti in drugaénosti, prevladuje
konformizem, zadrzanost, pogost je strah pred posledicami (Pe¢jak
2002, 130).

Velikim skupinam je lastna dolo¢ena stopnja konzervativnosti. Ino-
vativnost lahko spodbudimo z razdelitvijo v manj$e ve¢funkcijske time,
ki opravljajo ve¢dimenzionalne naloge. Podobno kot pri dodeljevanju
pravih nalog pravim ljudem je pozornost potrebna tudi pri sestavljanju
skupin. Pogosta napaka je sestavljanje enotnih timov, ki do resitev sicer
res pridejo hitreje, z manj motnjami in v prijetnem ozracju, a hkrati nji-
hove resitve nimajo visoke inovativne kakovosti, saj se sodelujo¢i pre-
hitro strinjajo drug z drugim (Drevengek 2000, 48).

Ustvarjalna ali neustvarjalna klima ni znacilna le za posamezne de-
lovne skupine v podjetjih in ustanovah, temvel v celotnih podjetjih,
regijah in celo drzavah. Totalitarne drzave niso bile primerne za rast
ustvarjalnih idej, primernej$e so demokracije, v katerih lahko vsakdo
izrazi svoje mnenje.

Ko so novinarji vpragali Noyceja, ustanovitelja Intel Microchips, kako
so nadrtovali znano Silicijevo dolino (kalifornijsko okroZje, kjer so skon-
centrirana najbolj inovativna in prodorna podjetja in izobraZevalni cen-
tri, na primer NASE), je odgovoril: »To je projekt, ki se ga o¢itno ne
da nacrtovati. Mi smo samo ustvarili pogoje, klimo, v kateri lahko na-
stane«.
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Dejavniki zaviranja ustvarjalnosti

Glavni notranji dejavnik zaviranja ustvarjalnosti je konformizem (Pe-
¢ak 2002, 131). V skupini deluje na vsakega njenega ¢lana pritisk, da
se prilagodi skupinskim normam. Konformizem pomeni prilagoditev
posameznikovih opaZanj, misljenja, stali§¢, mnenja in vedenja vecini.
Skupina deluje le, e se ji posamezniki do neke mere prilagodijo. De-
lovna skupina, denimo, ne more funkcionirati, ¢e nima nekaterih sku-
pnih ciljev, ki jih vsi ¢lani sprejemajo. Pretiran konformizem pa zavira
ustvarjalnost in pelje k ponavljanju tega, kar je Ze znano. Prezvekovanje
starih idej je nasprotje ustvarjalnosti. Prav zato je izredno pomembno,
da ¢lani skupine ne zavrnejo kolega z izvirnimi, ¢eprav nenavadnimiide-
jami, temve¢ ga strpno poslugajo in ocenjujejo.

Organiziranost sistema

V petdesetih in Sestdesetih letih preteklega stoletja je bila glavna skrb
podjetij zmogljivost, sposobnost zadovoljiti nenehno naras¢ajocemu
povpradevanju. Proizvajalcem je komaj uspevalo izdelati dovolj blaga
po dovolj nizkih cenah za la¢ni trg. Standardna piramidna organizacij-
ska struktura je okolju hitre rasti zelo ustrezala, ker je bila stopenjska.
Ko se je podjetje moralo razsiriti, je lahko preprosto dodalo delavce na
dnu piramide in dopolnilo menedZzerske plasti nad njimi.

Ker je organizacija postajala vse zapletenejsa, je bilo treba naloge bolj
in bolj drobiti v preprosta, ponavljajoca se opravila. Tako je bilo potreb-
in uporabniki izdelkov ali storitev podjetij pa se je vecala.

V danasnjem, hitro spreminjajo¢em se okolju, je mnoZi¢na proizvod-
nja izgubila vec¢ino nekdanjega pomena. Trg je vse zahtevnejsi, proiz-
vodi se diverzificirajo, na voljo je velika ponudba razli¢nih proizvodov
iz istega prodajnega programa, kupci imajo dostop do proizvodov tudi
znajoddaljenejsih koncev sveta, mo¢ konkurence pa se zato hitro krepi.

Za pospe$evanje inoviranja so organizacije uvedle posebne razisko-
valne in razvojne enote ter razli¢ne oblike mnozi¢ne inovativne dejav-
nosti. Za ve¢ino organizacijskih oblik za pospe$evanje inovativne dejav-
nosti pa je znacilno, da so §tabnega pomena. Uporaba §tabne organizi-
ranosti pa lo¢uje ljudi na tiste, ki mislijo, a so brez vpliva na realizacijo
svojih zamisli ($tabni specialisti), in na linijske vodje, ki imajo vpliv in
mo¢, ki pa lahko ideje in sugestije taba strokovnjakov sprejmejo ali pa
tudi ne. Stabna organiziranost prinaga s seboj vse probleme s pristojno-
stjo, odgovornostjo in avtoriteto, ki izhajajo iz vloge $tabov v organiza-
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ciji (Rozman 2000, 89). Zato je takina organiziranost konfliktna in ne
daje ve¢ zadovoljivih rezultatov.

Dosedanja operativna organiziranost je bila uporabna za doseganje
ponavljajocih se ciljev, ne ustreza pa za uresnicevanje novih ciljev, ta-
kih, ki se prvi¢ pojavijo. Zato se kaze nujnost prehoda od operativne or-
ganiziranosti s prevladujo¢imi koli¢inskimi cilji in konkuriranjem pre-
tezno le na osnovi nizanja stro$kov k inovativni organiziranosti, kjer
poskusa organizacija konkuren¢no sposobnost dosegati z inovacijami
v procesih, izdelkih, storitvah, tehniki, tehnologiji, organizaciji, vode-
nju idr. (Burgar 2003, 39). Potreben je so¢asni obstoj dveh strukturnih
segmentov: operativnega in inovativnega. Prvi se ukvarja z osnovno
dejavnostjo podjetja, drugi pa je organiziran po podjetnisko in prila-
gojen moznostim okolja (Dovzan 1994, 62). Inovativna organiziranost
pomeni posebno kombinacijo organizacijske strukture, procesov, moti-
vacije in ljudi, ki je oblikovana zato, da se z njo doseZe nekaj novega.

V splosnem je mogoce reci, da organska organizacijska struktura
vpliva na razvoj inovativnosti pozitivno, mehanisti¢na pa ga zavira.
V visoko participativnih strukturah in kulturah inovacije porastejo v
obsegu in kakovosti.

Katere so znacilnosti organskih organizacijskih struktur, ki spodbujajo
inovativnost? (Ahmed 1998b, 8) Pravila, ki vladajo v organski organi-
zaciji, so spro$cena. Vzpostavljene strukture so participativne in nefor-
malne. Clani organizacije nenehoma resetajo ideje in upostevajo mnoge
poglede. Komunikacija poteka na $tiri o¢i, birokracije je malo. Zapo-
sleni se organizirajo v interdisciplinarne time, medoddel¢ni zidovi se
rusijo. Poudarek je na ustvarjalnem sodelovanju, na gledanju navzven
in na pripravljenosti na sprejemanje zunanjih idej. Organizacija je pri-
lagodljiva, da se lahko ravna v skladu s spreminjajo¢imi se potrebami.
Hierarhija je ploska, pretok informacij poteka obojesmerno (navzdol in
navzgor).

Znactilnosti mehanisti¢nih organizacijskih struktur, ki zavirajo inova-
tivnost, pa so togo locevanje med oddelki in specializacija funkcij,
stroga hierarhija, birokracija in z njo veliko pravil in predpisanih po-
stopkov, dolge verige odlo¢anja in pocasno ukrepanje, malo individu-
alne svobode ukrepanja in pisno komuniciranje. Informacijski tok po-
teka od spodaj navzgor, ukazovanje pa navzdol.

Poslovno okolje je v zadnjih desetletjih postalo tako kompleksno, da
se nanj ni ve¢ mozno odzivati z vedno bolj kompleksno in formalno iz-
delano organizacijo, temve¢ ravno obratno: z enostavno in pregledno
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organizacijo z mo¢no poudarjenimi neformalnimi lastnostmi (Dovzan
1994, 62). Tak$na organizacija ne uposteva veliko procedur, formalnih
pravil, predpisanih tokov komunikacij, temve¢ vidi vrednost in pomen v
posamezniku, v njegovi avtonomiji, njegovih intelektualnih potencialih
in motivaciji. Najve¢jo pozornost posveda »softveru« in ne veé¢ »hard-
veru«. Pod »softver« pa spada avtonomija posameznika, njegova izo-
brazba in sposobnosti, slog vodenja, delovne vrednote in podobno. So-
dobna organizacija gradi na ¢loveku, posamezniku, ki ima svoje potrebe,
nagnjenja, teznje, sposobnosti, talente in hotenja. Gledano z inovacij-
ske perspektive mora imeti vsak ¢lovek obcutek integriranosti v celoten
invencijsko-inovacijski proces, za¢ensi s tem, da ima moznost nadzoro-
vati razvoj svoje invencije od ideje do realizacije oziroma voditi celoten
projekt. S tem se pri njem izoblikuje obc¢utek lastnistva inovacije in po-
sledi¢no pripadnost in zavezanost k inoviranju na organizacijski ravni.
Sodelavec je v novi organizacijski shemi samomotiviran, disciplina je re-
zultat skupnih vrednot, sankcijski subjekt pa ni ve¢ institucionalizirani
sistem na ravni podjetja, ampak majhne delovne skupine.

Vecina novih idej temelji na obstoje¢em stanju v podjetju. Zanimi-
vejSe so invencije, ki se neposredno ne vkljucujejo v operativni organiza-
cijski model. Takih je praviloma malo. Inovativna organizacija mora po-
veclati verjetnost, da se uresni¢ijo nerutinske inovacije. U¢inkovita pod-
jetja opuscajo racionalni model organizacije, pri katerem je struktura
organizacije izdelana do velikih podrobnosti in kjer obstajajo dolgi opisi
del in nalog posameznika, izérpne analize pa zajemajo vse finanéne in
marketingke tokove ter razvojno in raziskovalno delo. Gre za to, da po-
datki ne izpodrinejo vsega tistega, kar temelji na imaginaciji, na izku-
$njah, na obc¢utku - in kar se je izkazalo kot najmanj tako pomembno
kot racionalnost suhih $tevilk. Skratka, da ne pride do sindroma, ki je
dobil ime - »prek analize do paralize«.

Organizacija managementa idej

Organizacijsko strukturo managementa idej lahko v grobem razdelimo
v tri sisteme, t. j. ureditve; tradicionalni sistem, sistem predpostavlje-
nega in kombinacijo obeh. V tradicionalnem sistemu se proces izvaja cen-
tralizirano. Inventor svojo idejo v pisni obliki poda centralni sluzbi ozi-
roma posamezniku, ki je odgovoren za obravnavo inovacijskih predlo-
gov na ravni podjetja (ali - v primeru velikih organizacij — na ravni niZje
organizacijske enote). Vloga linijskih vodij je pri tem sistemu obrobna
ali paje sploh ni. Vodja je obi¢ajno obvescen o tem, da je v obravnavi pre-
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dlog iz njegovega oddelka (v¢asih $e to ne). Glede na to, da se predlogi
praviloma nanasajo na delokrog avtorja in torej na podro¢je, za katero
je formalno pristojen avtorjev nadrejeni, tega obic¢ajno centralna sluzba
zaprosi za mnenje o tehni¢nih znacilnostih predloga. Njegov vpliv je to-
rej omejen, odgovornosti pa nima nobene.

Obstaja tudi podvarianta tradicionalnega sistema, ko inventor sicer
poda svoj predlog neposredno nadrejenemu in ga skupaj »izpilita«, po-
tem pa ga nadrejeni preda centralni sluzbi. Tak sistem je skoraj v celoti
izven odgovornosti linijskih vodij, zato ga ne moremo $teti za kombini-
rani, ampak Se vedno za tradicionalni sistem.

Na drugi strani je popolnoma decentralizirani sistem predpostavlje-
nega. Tu je pretezna odgovornost za izvajanje poverjena linijskim vod-
jem. Cilji managementa idej na ravni organizacije se razgradijo do ravni
posameznega oddelka, za njihovo doseganje je torej odgovoren vodja
oddelka. Inovacijske predloge avtorji podajajo neposredno nadreje-
nemu (ustno ali pisno), ta odlo¢a, ali je predlog smiseln, ga po potrebi
dopolnjuje z avtorjem in sodelavci, zadolzi odgovornega za izvedbo (¢e
to ne presega njegovih pristojnosti), dolo¢i visino nagrade in jo podeli.
Pogosto formalni oddelek deluje kot delovna skupina in izraza svojo
inovativnost po principih skupinskega/timskega reevanja problemov.
Stabna sluzba ima pri tem sistemu le vlogo koordinatorja, trenerja, ani-
matorja in motivatorja.

V kombiniranem sistemu ideje obravnava linijski vodja, le kompleks-
nejse preda v obdelavo centralni sluzbi. Obi¢ajno obravnava preprostej-
gih in kompleksnih idej pri takem sistemu poteka po popolnoma razlié¢-
nih poteh.

Sodobni trendi managementa idej opudcajo centralizirani sistem
in uvajajo sistem predpostavljenega (preglednica 4.4). Prednosti in
pomanjkljivosti posameznega sistema bomo poskusali ovrednotiti v
okviru empiri¢ne raziskave.

Sistem nagrajevanja

Pristop k nagrajevanju inovativnosti mora biti nekoliko drugac¢en kot
pri klasi¢nem nagrajevanju delovne uspesnosti zaposlenih. Pri nagraje-
vanju inovativnosti je treba razviti vejo strpnost do napak, saj vsaka
inovacija $e ne pomeni uspeha. Na podlagi kvalitativne raziskave, ki sta
jo v slovenskih podjetjih izvedli Franca in Zirnstein, je mogoce sklepati,
da se podjetja zavedajo pomena nagrajevanja inovativnosti, vendar se
tega lotevajo razli¢no. Nekatera podjetja zagovarjajo vecjo urejenost to-
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PREGLEDNICA 4.4 Spreminjanje managementa idej od orodja za racionaliziranje

proti orodju vodenja

Klasi¢ni centralizirani sistem
mnozicne inovativnosti

Sodobni management idej

Postavljanje ciljev
Definicija ideje
Avtor

Podaja ideje
Obravnava idej
Komuniciranje

Nagrajevanje

Cilji so izklju¢no ekonomske
narave

Ideje izklju¢no izven lastnega
delovnega podrogja

Redki posamezniki z najnizjih
hierarhi¢nih nivojev

Pisna oddaja sluzbi, anoni-
mnost

Centralizirana obravnava idej
(sluzba)

Pisno in neosebno

Odlot¢itev o nagradi sprejme

Cilji so ekonomske narave in
usmerjeni k sodelavcem

Ideje izven in znotraj lastnega
delovnega podrogja

Mnogo sodelavcev z vseh hie-
rarhi¢nih nivojev

Pogovor o ideji z neposredno
predpostavljenim

Ideje obravnava neposredno
predpostavljeni

Osebno, ustno, eventualno
tudi pisno

Odlotitev in obves¢anje preko

komisija, obvestilo pisno neposredno predpostavljenega

Prirejeno po Anic in Neuhaus 2002, 109.

vrstnega nagrajevanja s pravilniki in drugimi internimi akti ali dogovori
med delodajalcem in zaposlenimi oziroma njihovimi predstavniki, pri
drugih prevladuje spontanost. Ne glede na to, da inovativnost preveva
duh sprogcéenosti, je smiselno, da podjetje izoblikuje vsaj minimalna
pravila o nagrajevanju inovativnosti. Predvsem je treba zaposlenim po-
slati jasno sporotilo, kaj v podjetju pomeni biti inovativen ter kaksne
koristi lahko zaposleni pri¢akuje v primeru predloga inovativne resitve
(Franca in Zirnstein 2009, 706).

Omenjanje dodatnih denarnih nagrad v ¢asu rastocih pritiskov za
znizevanje stroskov se lahko zdi nelogi¢no. Vendar so v realnosti de-
narne nagrade pri sistemu managementa idej ve¢inoma razmeroma
nizke. Povpreéna nagrada za nagrajeni inovacijski predlog v Nemd¢iji
znasa 204 evre, preratunano na vse zaposlene pa 63 evrov na zaposle-
nega letno (DIB 2003). V razmerju z ostalimi strogki dela je ta delez
razmeroma zanemarljiv, §e posebej glede na gospodarsko korist pre-
dlogov. Ta je po omenjeni $tudiji 7,5-krat visja od izpla¢anih nagrad. O
donosnosti investicije torej ne more biti dvoma. Poleg tega motivacijske
teorije kazejo, da zaposleni veliko bolj kot denarne ali materialne na-
grade cenijo priznanje svojih sodelavcev (Milner, Kinnell in Usherwood
1995, 4). Ce ima izumitelj na voljo ustrezno delovno okolje, bo uspe-
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gen zato, ker bo notranje motiviran, ne pa zaradi denarne vrednosti
potencialne nagrade (Sorensen in Christopher 1997, 51).

Nagrada mora biti v sorazmerju s koristjo, ki jo inovacija prinasa pod-
jetju. To pomeni, da je treba idejo celovito ovrednotiti. Prakti¢na merila
za vrednotenje idej so lahko (Sri¢a 1999, 140):

« Cilji — kolik$na je verjetnost, da bomo s predlagano idejo resili pro-
blem in dosegli Zelene cilje?

« Izvedljivost — ali je izbrana resitev tehni¢no, finan¢no, gospodarsko
in managersko izvedljiva?

« Sprejemljivost — koliko je ideja druzbeno sprejemljiva, ¢igave inte-
rese bo prizadela, bo povzrotila izgubo, brezposelnost, nestabil-
nost?

 Zakonitost — je zakonita ali je v nasprotju s pravnimi, kulturnimi ali
eticnimi normami?

» Kakovost — alije ideja dovolj dobra, u¢inkovita, koristna, ali ustreza
zahtevam trga?

 Razumljivost - ali je mogoce predlagano resitev na lahek naéin po-
jasniti tistim, na katere se nanasa in ki jo bodo uporabljali?

 Podoba - alibo resitev naredila dober vtis, ali je sodobna, napredna,
ali uposteva ekoloske in druge podobne standarde?

Nagrajevanje in drugi nadini motivacije imajo skupen imenovalec:
biti morajo predvsem pregledni in hitri. V Iskraemecu sta za nagrado
nujna dva pogoja: uvedba in koristnost. Pri tem je drugi pogoj Ze skoraj
nujen, sicer je uvedba nesmiselna. Nagrajevanje ustvarjalnih dosezkov
se nagrajuje po Pravilniku o inovacijski dejavnosti. To zagotavlja pregle-
dnost, saj vsak avtor — ali skupina avtorjev — za posamezno izbolj$avo
tudi sam izra¢una okvirno viino nagrade, ki se delno izplacuje v delni-
cah podjetja (Burgar 2003, 41).

Usposabljanje in razvoj kadrov

V zaostrenih gospodarskih razmerah vedno bolj prihaja v ospredje pre-
pri¢anje, da je znanje nujna sestavina boja za prezivetje. Veliko zapo-
slenih z nizko formalno izobrazbo je bilo nekdaj upostevanih kot proi-
zvodni vir, od katerega Zelimo izkoristiti zgolj fizi¢no mo¢. Sodobni po-
slovni procesi pa danes ne zahtevajo (in stroskovno tudi ne dopuscajo)
vel enostavnega, fizicnega dela, ampak ustvarjalnost in inovativnost.
Za to pa so potrebni nadarjeni posamezniki in nova znanja. Usposob-
ljenost zaposlenih je klju¢nega pomena, e Zelimo zagotoviti kvaliteten
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napredek v invencijsko-inovacijskem procesu. S tem se je spremenila
tudi vloga zaposlenih, ki zdaj te razumeva kot dragocen ustvarjalni po-
tencial (Burgar 2003, 39). Nadarjene strokovnjake zagotavljamo s stro-
kovno selekcijo, znanje pa krepimo s treningom posebnih spretnosti.
Pridobivanje novega znanja, ki naj pripomore k rasti podjetja, pa ni zgolj
ucenje tistega, kar znajo drugi, kar je podobno izdelavi proizvoda, ki ga
znajo narediti tudi drugi, temve¢ je kreativen proces, ki omogoca, da
¢lovek spozna in naredi tisto, Cesar $e ni bilo. Zato tak$no novo zna-
nje, ki predstavlja zaklju¢eno celoto, ni pridobljeno v enem samem tre-
nutku, ampak se ¢lovek nenehno udi, kako ustvarjati nova znanja (Do-
vzan 1994, 62). Gre torej za (1) spodbujanje novega lastnega izkustve-
nega znanja ob delu in (2) spodbujanje izobrazevanja ob delu, torej za
pridobivanje tako imenovanega tujega znanja. Oboje je treba spodbujati
in nagrajevati.

Zaradi hitrega razvoja znanje nenehno zastareva. Vecina izumov, ki
jih imamo pred sabo danes - od ra¢unalnikov do televizije in $tevilnih
drugih, je zelo mlada v primerjavi z odkritji, ki so oznacevala cela stole-
tja. Do vecine teh odkritij je prislo v zadnjih 40 ali 50 letih. To nas opo-
zarja na spremembe in hitrost teh sprememb. Nasi dedje so imeli moz-
nost vse Zivljenje uporabljati znanje, ki so si ga pridobili v $oli, danes pa
ima to znanje omejeno vrednost. Treba ga je posodabljati, dopolnjevati,
spreminjati. To pa uresni¢ujemo z graditvijo sistema za permanentno
izobrazevanje, katerega vodilo je, da se je treba u¢iti vse zivljenje. Hi-
tro spreminjanje je znaéilnost postindustrijske druzbe. Znanje moramo
uporabiti tudi za zavedanje in doZivljanje spreminjanja, da ne bi le pov-
zemali sprememb, vsiljenih od drugih.

Na ve¢ koncih sveta ze nekaj let paralelno tece raziskava o prisotno-
sti koncepta ucecega se podjetja »The Most Admired Knowledge Enter-
prises«. Izbor najboljsih podjetij nastane na osnovi soglasja panela eks-
pertov za management znanja, ki v ve¢ ponovitvah vrednotijo dobljene
podatke iz raziskave med samimi podjetji (MAKE 2005).

Klju¢ne ugotovitve evropske raziskave so, da strategije zmagovalnih
podjetij temeljijo pretezno na znanju, gospodarjenje z znanjem je pri
teh podjetjih naértovan in voden proces, zaposleni so usposobljeni za
vsezivljenjsko samoucenje in gospodarjenje z znanjem, kar se izraZa
tudi v ucedi se organizacijski kulturi. Za podjetja je znacilna visoka stop-
nja inovativnosti in $iroka uporaba informacijske tehnologije ter izra-
zita usmerjenost v izmenjavo znanja s kupci. Uspe$nost nagrajencev se
kaZe tudi v finan¢nih kazalnikih, ki imajo skoraj e enkrat vi$jo vrednost
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kot pri ostalih podjetjih. Za zmagovalna japonska podjetja pa je speci-
fi¢na intenzivna uporaba raznih pristopov za povecevanje kakovosti ob
giroki participaciji zaposlenih, globoke povezave in izmenjava znanja z
dobavitelji, usposobljen management za vodenje in prenos znanja, raz-
vita kultura medsebojnega sodelovanja in zavezanost skupnim ciljem.

Kadrovska politika v inovativnem podjetju

V tradicionalni kadrovski politiki je veljalo nacelo »pravi ¢lovek na pravo
delovno mesto«. Danes se zadeve kot marsikje drugod tudi tu spremi-
njajo. Visoko profesionalne kadre in strokovnjake danes vodi Zelja po
razvoju kariere (Prijovi¢ 1994, 52). Tradicionalne pripadnosti organiza-
ciji in delovnemu mestu je vse manj. Ce za¢no najvisji strokovni kadri
zapu§cati podjetje, pa ga tudi najsposobnej$i management ne more re-
giti.

Razmere zato zahtevajo drugacen pristop k oblikovanju delovnega
mesta. »Standardna« delovna mesta nadomeséa okvirna doloéitev ciljev
in osnovnih smernic. Od tod dalje pa se delovno mesto za strokovnjaka
Sele za¢ne izoblikovati, in $e to ne v svojem tradicionalnem smislu, z
opisom delovnega mesta, opredelitvijo del in nalog, pooblastil in od-
govornosti, ampak bolj v smislu uravnavanja kariere posameznika, z
edinim pogojem, da vodi k ciljem organizacije. To pa mora omogo¢iti
management podjetja s svojo kadrovsko politiko.

Razvoj kariere pa pomeni omogoc¢iti moznost napredovanja, a ne le
formalnega, ampak predvsem osebnostnega in strokovnega. To pomeni
omogocanje dodatnega izobraZzevanja in prevzemanje vse bolj zahtev-
nega dela. Se posebno v slovenskih razmerah, ko so podjetja relativno
majhna, s tem strokovnjak zelo hitro doseze najvijo strokovno raven,
ki mu jo lahko ponudi tehnoloska raven podjetja, torej tudi najvigjo ra-
ven strokovne kariere. Alternativa je preskok iz strokovne v vodstveno
kariero, vendar pa je vrhunski strokovnjak za to obi¢ajno manj pri-
merna izbira. Osebnostne karakteristike tehni¢nega eksperta in ma-
nagerja so bistveno drugaéne. Za strokovnjaka tak »prestop« lahko po-
meni mocno osebno nezadovoljstvo in frustracijo, za podjetje pa, da je
izgubilo odli¢nega strokovnjaka in pridobilo zelo povpre¢nega mana-
gerja.

Najslabsa in najdrazja alternativa je gotovo, da strokovnjak zapusti
podjetje. Zato mora podjetje poiskati tako pot, ki bo zadovoljevala obe
strani. Kakovost in predvsem inovativno delo strokovnjakov lahko za-
gotavljajo Sele profesionalni podsistemi. Profesionalni podsistem po-
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meni neovirano profesionalno sodelovanje med strokovnjaki v podje-
tju, ki vkljuéuje tudi podporo strokovnih ustanov, ki delujejo zunaj pod-
jetja, bodisi raziskovalnih institutov, strokovnih zdruZenj ali univerz
(Jerovsek in Rus 1988). Profesionalni podsistem se lahko oblikuje samo
tam, kjer so komunikacije med strokovnjaki avtonomne in kjer strokov-
njaki niso podrejeni podjetniski ali politi¢ni hierarhiji. V korporaciji 3M
so v ta namen razvili dvojno hierarhi¢no lestvico. Napredovati je mo-
goce po vodstveni lestvi ali pa po strokovni. Strokovnjak, ki doseZe nek
polozaj v strokovni hierarhiji, ima popolnoma enake pravice in ugodno-
sti kot manager, ki je svojo kariero gradil po vodstveni poti.

Vloga vodje

Vodenje ljudi

Katere lastnosti (managerske, organizacijske) so potrebne za vodenje
inovativnosti v ekonomiji znanja (Johannessen in dr. 1999, 118-125)?

Organizacijske strukture se spreminjajo od vertikalnih-funkcijskih k
horizontalnim-procesnim. Tradicionalni na¢ini tekmovanja na trgu, ko
je bilo mogoce dosegati konkuren¢no prednost samo na podlagi teh-
nologije, proizvoda ali cene, se umikajo novim paradigmam. Znanje je
edini zanesljivi vir zdrzne konkurené¢nosti. Zato danes podjetja svojo
konkurené¢no prednost gradijo na sposobnosti managementa inovacij
in povelanju sposobnosti hitrega uéenja. To managerju prinasa tako
priloznosti kot izzive. Ideje in znanje, potrebno za ustvarjanje novih
proizvodov in storitev ali ve¢anje dodane vrednosti starih, ti¢ijo v gla-
vah posameznikov. Zato je vloga managerja v ekonomiji, temelje¢i na
znanju, da upravlja z okoljem in okolis¢inami, v katerih poteka delo, in ne
ve¢ nadzor nad delom sodelavcev. Manager je trener, pomo¢nik in na-
vija¢. Njegova vloga je odstranjevanje ovir, ki sodelavcem preprecujejo,
da bi delali najbolje, kot zmorejo.

Vrhunski inovativni manager mora obvladovati vse strateske in teh-
ni¢ne vidike svoje (managerske) obrti, vedeti, kako ljudje razmisljajo in
delujejo, in razpolagati z naborom osebnih in vodstvenih »orodij«, s ka-
terimi lahko aktivira pripadnost in ustvarjalni zanos v podjetju. Sposo-
ben je ustvariti vizijo prihodnosti, ki vklju¢uje kolektivne vrednote in
teznje posameznikov in ustvarja skupno sliko prihodnjega stanja, ka-
krinega si zeli, ter aktivira ljudi, da svoj elan usmerijo k temu cilju. Za-
veda se, da sta uspe$nost organizacije in osebno zadovoljstvo zaposle-
nih dve plati iste medalje. Pri sodelavcih zato ustvarja vtis, da tisto, kar
pocnejo, pocnejo iz lastne Zelje in zaradi lastnega zadovoljstva, ne da bi
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bili vodeni od zunaj. Nenadoma razmerje vodja-vodeni izgine, ostane
pa ustvarjalni duh in Zelja po dosezkih, torej ozra¢je, v katerem posa-
meznikov ni strah prevzemati tveganja, preizkugati novih idej, gresiti
in vnovi¢ poskusati.

Nipomembno, koliko ¢asa manager prezivi ob pisalni mizi. Pomemb-
no je, koliko intenzitete vloZi v svojo nalogo. Intenziteta ni zgolj moti-
viranost, fokus, samozaupanje, odloc¢enost ali volja, ¢eprav vsebuje ele-
mente vsega tega. Je »tisto nekaj vec«, kar imajo zmagovalci na vseh
podrogjih. Uspedna podjetja imajo visoko raven intenzitete in znajo z
njo upravljati. Kar po¢nejo, poénejo s strastjo, zato so zmozna dvigniti
svojo energetsko raven prav v trenutku, ko je to potrebno. Obenem pa
so sposobna varcevati z energijo, se torej odklopiti od projekta do ti-
stega trenutka, ko visok energetski potencial postane nujen.

Vodja se mora biti sposoben osredoto¢iti na inovativnost. Osnovni po-
goj za to je proaktivna usmerjenost, torej sposobnost prepoznavanja,
predvidevanja, pa tudi ustvarjanja poslovnih priloznosti (ali nevarno-
sti), kakor tudi ukrepanja, ko se te pojavijo. To pomeni sposobnost
predstavljati si sliko mozne prihodnosti in priloZznosti, ki bi se lahko
pojavile, ter jih pretvoriti v resni¢nost. Proaktivni manager ni sledilec,
temvec vodja, saj ima tako voljo kot tudi sposobnost predvidevanja, da
zgrabi priloZznost, ko se ta pojavi.

Vodja, ki je osredotolen na inovativnost, zna sprejemati tveganje in
ravnati z njim. Kot ravnanje s tveganjem razumemo aktivnosti analizi-
ranja moznih tveganj in njihove minimizacije ob hkratnem zavedanju,
da brez tveganja ni napredka.

Postavljanje ciljev je tretji klju¢ni dejavnik uspesnega osredotocenja
na inovativnost. Jasni osebni in organizacijski cilji so potrebni zato, da
vodja ve, kje, na katerih mestih uporabiti svoje vire in kako mu bodo
prinagali najvi$jo donosnost, torej zato, da svoje vire uporablja produk-
tivno. Ko so cilji doloceni, je veliko laZje dolo¢iti tudi aktivnosti, ki bodo
vodile k njim. Uspesno podjetje vlaga svojo energijo ne le v svoje najnuj-
nejée in najpomembnejse projekte, ampak tudi tiste, ki dodajajo naj-
vi$jo vrednost. Najuspednejsi nac¢in vianja dodane vrednosti pa je s po-
modjo vzdrzevanja visoke ravni splognega in specifi¢nih znanj.

Vodenje skupine

Pe¢jak (2002, 130) navaja temeljne razlike med avtokratsko, demokrat-
sko in razpugéeno skupino ter pojasnjuje vlogo, ki jo pri formiranju zna-
¢ilnosti skupine igra njen vodja.
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V avtokratski skupini ima ena oseba, na primer oce ali mati v druZini,
uditelj v razredu ali mojster v delavnici, popolno oblast ali vsaj prevlado
nad drugimi ¢lani skupine. Sporoéila se prenagajo samo od zgoraj nav-
zdol. Vodja skupine organizira delo, predaja naloge, odlo¢a, nagrajuje in
kaznuje druge ¢lane skupine, ki ga morajo ubogati. Iniciative ni. Zato ni
¢udno, da je ustvarjalnost posameznikov in skupine kot celota majhna.
Sicer pa so ¢lani take skupine lahko marljivi delavci.

V demokrati¢ni skupini so vsi ¢lani bolj ali manj enakopravni. Vodja
bolj koordinira delo, kot da bi ukazoval. Sporotila se prenasgajo v obe
smeri. Odlo¢itve so rezultat vseh ¢lanov skupine, odgovornost nosijo
vsi oziroma vsak za svoje delo. V teh pogojih ustvarjalna misel cvete,
posebno kadar ima delo individualen znaéaj (na primer znanstveni in-
Stituti).

V razpuséeni skupini dela vsakdo, kar sam hoce, discipline ni nobene,
delo ¢lanov ni usklajeno. Tudi odgovornosti ni nobene. Ceprav so posa-
mezniki v takih pogojih lahko ustvarjalni, pa je na splosno ustvarjalnost
na nizki ravni. Ustvarjalnost ne uspeva v popolnem redu niti v popol-
nem neredu, temve¢ v polredu.

Mnoge skupine se ravnajo zdaj na en, zdaj na drug nacin, kar je odvi-
sno od nalog, ki jih izvajajo. V razvitem svetu se ¢edalje bolj uveljavljajo
demokrati¢ne skupine.

Moderna organizacijska struktura podjetja ne uposteva ve¢ formal-
nega organigrama podjetja ali pa ga celo ukinja. Dopuséa pa veliko pro-
stora za ad hoc, neformalne ali akcijske skupine, ki delujejo mimo for-
malnega sistema, vendar pa se relativno hitro dokopljejo do resitev do-
lo¢enih proizvodnih ali poslovnih problemov (skupine za hitre ukrepe
- »task force«). Delujejo po ve¢ini mimo formalnih komunikacijskih ka-
nalov in v nasprotju z njimi. Na ta nadin pritegnejo k sodelovanju prave
ljudi, ne pa tistih, ki jih dolo¢a formalna organizacija. S tem se spremeni
struktura modi, ker mo¢ pridobijo tisti, ki najdejo resitev, ki izpeljejo
doloceno akcijo, formalno pa mo¢i ne ¢rpajo iz vodilnega polozaja. V
takih skupinah se zdruzujejo strokovnjaki iz razvoja, proizvodnje, pro-
dajnega in nabavnega trZenja itn., to so ljudje, ki po kriterijih formalne
organizacije ne sodijo skupaj (Dovzan 1994, 62). Z neformalnimi komu-
nikacijami ustvarjamo v organizaciji obéutek druzine, vodstvo pa vodi
politiko odprtih vrat. To so pogoji za ustvarjanje takih vrednot, ki opra-
vljajo kontrolno funkcijo bolj ué¢inkovito kot $e tako izdelana pravila.
Lahko je prevarati §efa, ni pa mozno prevarati delovne skupine, v kateri
posameznik dela.
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5  Merjenje uc¢inkovitosti in
uspesnosti managementa idej

5.1 Potreba po merjenju

S povelevanjem tempa sprememb, ki ga sprozajo tehnoloske prilozno-
sti, liberalizacija svetovne trgovine, zahteve po inovacijah in nenehno
krajsanje Zivljenjskih ciklov, organizacije (in ne le zgolj podjetja) ugota-
vljajo, da se morajo neprestano preverjati in na podlagi tega prilagajati.
Ta tempo sprememb organizacije vse bolj sili v aktivno opazovanje svo-
jega okolja, s tem pa postaja merjenje lastnih zmogljivosti v primerjavi
z okoljem vse pomembnej$a postavka v koledarju managerja. Znotraj te
vseobsegajoce potrebe po merjenju in primerjanju se je znasel tudi in-
vencijsko-inovacijski management in znotraj njega management idej.

Management idej, v najrazli¢nejsih organizacijskih oblikah, je v zad-
njih letih v slovenskih podjetjih dosegel velik razmah. Vse ve¢ jih ima
v svojih strategkih na¢rtih zapisan pomen inventivne in inovativne de-
javnosti za zagotavljanje oziroma poveéevanje konkurenéne sposobno-
sti. Ugotoviti pa je mogoce, da celo tistim, ki so na podro¢ju neprofesio-
nalne inovativnosti Ze veliko dosegli, manjka oporna toc¢ka za ugotavlja-
nje, ali so njihovi dosezki dobri, morda celo vrhunski, ali pa le povpre¢ni.
Na prvi pogled ocitni merili uspe$nosti sistema sta §tevilo (prijavljenih
in uvedenih) koristnih predlogov na zaposlenega in ¢ista gospodarska
korist, ki jo inovacijski predlogi prinasajo. Ce pa na problematiko pogle-
damo bolj poglobljeno, temu ni nujno tako. Hitra primerjava slovenskih
podjetij pokaZe, da (1) uporabljajo razlicno metodologijo za ugotavlja-
nje gospodarske koristi, (2) so razli¢no temeljita pri zajemanju (eviden-
tiranju) inovacijskih predlogov in (3) zelo razli¢no pojmujejo, kaj inova-
cijski predlog sploh je, katere invencije $tejejo v evidenco inovacijskih
predlogov ipd. (¢e na primer inovacije, ki so se kazale v novem proiz-
vodu ali procesu, podjetja vitevajo, je lahko gospodarska korist drama-
ti¢no visja).

Da bi lahko ocenili, ali so invencijski in inovacijski procesi v posame-
znem podjetju dovolj u¢inkoviti, je treba njihovo uéinkovitost in uspes-
nost meriti bolj objektivno kot zgolj s kazalnikoma $tevila inovacijskih
predlogov na zaposlenega in ¢iste gospodarske koristi na zaposlenega.
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Prva merjenja rezultatov mnoZi¢ne inovativnosti v Sloveniji segajo
ze nekaj desetletij v preteklost, vsaj v leto 1977, ko je Devetak v svoji
knjigi Tehni¢ne inovacije objavil »Rezultate ankete o realizaciji tehni¢-
nih inovacij v 20 organizacijah zdruZenega dela v SR Sloveniji«. Avtor
med kazalniki navaja: Ustvarjeni skupni prihodek, Skupno stevilo re-
aliziranih tehni¢nih inovacij, Skupno izdvajanje finan¢nih sredstev za
tehni¢ne inovacije, Skupno izplacane odékodnine inovatorjem, Stevilo
realiziranih inovacijskih predlogov na 100 zaposlenih, Povpreé¢ni ¢as re-
alizacije tehni¢ne inovacije itn. (Devetak 1980, 256).

Tudi v tujini je doslej potekalo vet raziskav, katerih cilj je merjenje
tega procesa in njegovih u¢inkov. Nekatere od njih smo omenili Ze v
predhodnih poglavjih (Ahmed 1998b; Zairi 1995), ve¢ o tem pa bomo
povedali v poglavju 5.2.

Vletu 2001 je bila, v organizaciji Deutscher Institut fiir Betriebswirt-
schaft, prvi¢ izvedena raziskava z naslovom Global Idea Management
Benchmarks - GIMB (1M B Consulting 2004). Cilj raziskave je bil analiza
stanja na podrodju invencijsko-inovacijske dejavnosti in napoved tren-
dov, v katerih se ta usmerja. Znacilnost raziskave GIMB je poskus kvan-
tificiranja procesa Ze v fazi oblikovanja vprasalnika. Poudarek je zato na
kvantitativnih parametrih, kvalitativne obravnavajo skoraj izklju¢no v
smislu ugotavljanja formalne organiziranosti managementa idej v pod-
jetju. Za celovito oceno je treba uéinkovitost in uspesnost meriti, a ne
zgolj z objektivno merljivimi kazalniki, ampak tudi po neki bolj sistem-
ski, celovitej$i metodi. Naga raziskava bo v nasprotju z GIM B poskusala
zajeti pretezno kvalitativne podatke, kvantitativne pa le, kolikor je to
nujno potrebno in predvsem kot eno od objektivnih meril za merjenje
rezultatov managementa ide;j.

5.2 Teoreti¢na izhodisca

V dobi nenehnega poveéevanja pritiskov lastnikov po uspesnosti podje-
tja se mora tudi proces managementa inovacij nenehno dokazovati, ne
le tako, da vlozena sredstva u¢inkovito izrablja in s tem poveluje vre-
dnost za delnicarje, ampak tudi, da se sam razvija in napreduje (Lager
in Horte 2002, 158). Zahtevati izboljsanje rezultatov je enostavno, tezje
pa je to dosedi. Prvi pogoj za uvajanje kakrsnih koli vsebinskih spre-
memb je analiza obstojecega stanja. Merjenje zmogljivosti procesa pa
ni univerzalno uporabljivo. Ni mogoce prevzeti standardnih meril re-
zultata in kazalnikov zmogljivosti, ki jih je razvil nekdo drug, ne da bi
razmislili o njihovi relevantnosti v danem konkretnem primeru. Pra-
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vilnejsi pristop je tak, da se najprej vprasamo, na kaksen nacin bi bilo
mogoce izboljsati u¢inek procesa managementa inovacij. Organizacija
mora ugotoviti, kateri dejavniki vplivajo na njeno u¢inkovitost. Sele ko
dolodi te dejavnike, jih lahko tudiizmeri, na podlagi ugotovitev predlaga
ukrepe, te izvede in vnovi¢ pomeri uspesnost.

Kot smo pokazali v predhodnih poglavjih, je management inovativ-
nosti kompleksno in razvejano podro¢je. Posega na podro¢ja organiza-
cije, psihologije, sociologije, tehnike, tehnologije, naravoslovnih znano-
sti, prava, ekonomike, financ in verjetno e ¢esa. Na stopnjo inventivno-
sti in inovativnosti nekega okolja, naj bo to podjetje, druzbena skupina
ali célo narodno gospodarstvo, vpliva vrsta dejavnikov, ki so medse-
bojno prepleteni in soodvisni. Inovacij se ne da presojati v lu¢i le enega
ali skupka zgolj nekaterih dejavnikov. Ze odsotnost enega dejavnika ali
panjegova neproporcionalno $ibka razvitost lahko pomeni, da bo inova-
tivni potencial nekega okolja bistveno niZji, kot bi bil lahko v pravilno
uravnotezenem okolju. Obratno pa to ne velja. Prisotnost vseh dejav-
nikov $e ne zagotavlja visoke inovativnosti. Ker gre za splet ¢loveskih,
girge druzbenih, fizi¢nih, psihologkih, tehnoloskih, zgodovinskih in e
kaksnih vplivov, je ustvarjanje inovativnosti naklonjenega okolja zah-
tevna in odgovorna naloga. Prav tako pa je zahtevno izdelati metodolo-
gijo, ki bi tak sistem primerno, torej s potrebno in zadostno celovitostjo
(Mulej in Kajzer 1998), popisala.

Literatura navaja vrsto poskusov opredelitve indikatorjev, s katerimi
bi bilo mogoce meriti inovacijsko uspesnost podjetja. V grobem je in-
dikatorje inovativnosti mogoce deliti v ve¢ sklopov. Prva alternativa za
delitev je glede na fazo njihovega vplivanja na invencijsko-inovacijski
proces, torej na vhode v proces, sam proces in izhode iz njega (na pri-
mer Fatur, Likar in Kopa¢ 2007; Flor in Oltra 2004; Likar in Kopa¢ 2005).
Naslednja mozna delitev indikatorjev je na posami¢ne (Coombs, Naran-
dren in Richards 1996; Freel 2005; Hollenstein 1996) in kompozitne (na
primer Hagedoorn in Cloodt 2003). Prvi merijo posamezne karakteri-
stike podjetja, ki vplivajo na njegovo stopnjo inventivnosti in inovativ-
nosti (vhode v proces, na primer deleZ sredstev, ki jih podjetje namenja
za raziskave in razvoj, letno $tevilo dni izobraZevanj in usposabljanj ma-
nagementa in zaposlenih, sam proces, na primer uporaba tehnik krea-
tivnosti, trzne raziskave, analize scenarijev, ter izhode iz procesa, na
primer delez dobicka, ki izvira iz inovacij zadnjih treh let, $tevilo pode-
ljenih patentov v zadnjih treh letih ipd.). Problem posamié¢nih indika-
torjev je, da tezko objektivno analizirajo tako kompleksno podrodje, kot
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je management inovativnosti. Merjenje invencijsko-inovacijskih proce-
sov zgolj na podlagi vlozkov in rezultatov ne daje pravega odraza ino-
vativnosti podjetja. IzkaZe se na primer, da nekatera podjetja sploh ne
prijavljajo patentov ali imajo zelo nizek delez vlaganj v raziskave in ra-
zvoj, pa so vendar izjemno inovativna (Carayannis, Démoétér in Hie-
nerth 2005, 5). Razen tega patenti niso inovacije, ampak samo ena od
podlag za njih in brez uspesne uporabe na notranjem ali zunanjem trgu
podjetja ostanejo nekoristni. Od tod potreba po kompozitnih indika-
torjih, ki na invencijsko-inovacijski proces gledajo kompleksno, kot na
splet mnogih medsebojno povezanih dejavnikov, ki pogosto delujejo v
sinergijah (Mulej in dr. 2008).

Vecdina empiri¢nih $tudij temelji na posami¢nih indikatorjih (Hollen-
stein 1996, 633). Coombs, Narandren in Richards (1996) na primer nava-
jajo metodo za merjenje nacionalnih inovacijskih aktivnosti na podlagi
objav o novih proizvodih v tehni¢nih in komercialnih publikacijah (te-
meljijo torej na izhodnih dejavnikih procesa). Ocenjujejo, da ta metoda
razmeroma zanesljivo analizira raven radikalnosti inovacij ter njihovo
porazdelitev po panogah ter glede na velikost in lastni$tvo podjetja (do-
mace — tuje). Metoda je seveda manj primerna za spremljanje procesnih
inovacij (Coombs, Narandren in Richards 1996, 403). Freel poskusa najti
korelacijo med inovativnostjo in indikatorji ves¢in, zahtevanih sposob-
nosti sodelavcev ter intenzitete usposabljanja (torej vhodi v proces).
Ugotavlja, da inovativnost podjetja mo¢no korelira z intenzivnostjo us-
posabljanja sodelavcev (Freel 2005, 123). Tuominen idr. raziskujejo po-
vezavo med prilagodljivostjo podjetja in njegovo inovativno sposobno-
stjo. Posamezne komponente prilagodljivosti so med nizko- in visoko-
inovativnimi podjetji znacilno razli¢ne. Ugotavljajo tudi, da so subjek-
tivne ocene sposobnosti (dojemanje uspe$nosti raziskav in razvoja, iz-
korig¢anje trznih priloznosti . ..) tudi eden od moznih indikatorjev ino-
vativnosti (Tuominen 2004, 495).

Nekatere empiri¢ne $tudije obravnavajo tudi kompleksne indika-
torje. Hagedoorn in Cloodt (2003) proucujeta relacijo med $tirimi po-
sami¢nimi vhodnimi in izhodnimi indikatorji (vlaganja v raziskave in
razvoj, patenti, citiranja patentov in najave novih proizvodov) in sku-
pnim-kompozitnim indikatorjem ter inovativno sposobnostjo podjetij
v visokotehnologkih panogah. Z metodo faktorske analize ugotavljata,
da kompozitni indikator, oblikovan na podlagi navedenih posami¢nih
indikatorjev, jasno izraza inovativno sposobnost podjetja. Ugotavljata
pa tudi, da je korelacija med posami¢nimi indikatorji v visokotehnolo-
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gkih panogah tako visoka, da bibilo mogoce tudi vsakega zase uporabiti
kot merilo inovativne sposobnosti (Hagedoorn in Cloodt 2003, 1365).
Hollenstein (1996) s faktorsko analizo iz mnozice inovacijskih spremen-
ljivk izlo¢i 4 faktorje. Za produktne inovacije sta to faktorja tehni¢ne
in trzne dimenzije, za procesne pa faktorja vhoda in izhoda iz procesa
generiranja inovacij. Agregirani kompozitni indikator pokaZe reprezen-
tativnost na ravni podjetja in panoge (Hollenstein 1996, 633).

5.3 Merjenje dejavnikov
Pri poskusu opredelitve indikatorjev uspe$nosti managementa idej se
torej soo¢amo z dvema ovirama. Literatura navaja mnozico $tudij, ki
proucujejo profesionalne invencijsko-inovacijske strukture in procese
v podjetjih. Malo pa je raziskav, ki bi poskusale kvantificirati mana-
gement idej, torej splodno invencijsko-inovacijsko dejavnost v gir§em
krogu zaposlenih-neprofesionalnih izumiteljev. Poleg tega take razi-
skave ve¢inoma uporabljajo splodno uveljavljene posami¢ne indikatorje
uc¢inkovitosti in uspesnosti (poleg navedenih v poglavju 5.2 $e na pri-
mer Marx 1995, 16), ki jih le redko agregirajo v kompozitne indikatorje
- ena od novej$ih med temi je raziskava GIMB (IMB Consulting 2004).

Za namen te raziskave bomo poskusali razviti metodologijo, ki bo
presegla te omejitve, da bo z njo mogoce dovolj splosno oceniti mana-
gement idej v podjetju, da bi bili rezultati verodostojni in univerzalno
primerljivi med podjetji. Ce se bo izkazalo, da med ocenami posamez-
nih vidikov in rezultati, ki jih podjetje dosega, obstaja povezava, potem
je bil ta namen dosezen.

Cilj naloge je torej izdelati tako raziskovalno metodologijo, ki bo
omogocala:

1. hitro oceno kakovosti posameznega vidika managementa idej v
podjetju (organizacijske strukture, klime in kulture, postavljanja
ciljev, procesov ...),

2. primerjavo stopnje razvitosti razli¢nih vidikov znotraj podjetja,

3. agregatno oceno vseh vidikov v podjetju, zdruZeno po moznosti v
eno Stevilko,

4. primerjavo med podjetji, tako po posameznih vidikih kot v splo-
Snem,

5. merljivost — izrazeno $tevil¢no, da omogoca objektivno primerjavo
in statisti¢no obdelavo,

6. intuitiven vizualni prikaz rezultatov.
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V poglavju 4.4 smo navedli in podrobno razdelali glavne dejavnike
managementa idej. Vendar pa se ve¢inoma nismo spuséali v podrob-
nejse komentiranje posameznih vsebin, ki bodo izraZene v obliki trditev
iz vprasalnika znotraj vsakega vidika. Vidike smo poskusali obravnavati
¢im bolj celovito in zato nujno tudi generalizirano. Posamic¢ne trditve iz
vprasalnika sicer opredeljujejo nek dejavnik, vendar pa so veliko bolj
detajlne narave. V splo§nem lahko re¢emo, da je posamezen dejavnik
implicitna lastnost managementa idej, medtem ko trditve izraZajo ek-
splicitne, navzven ocitne lastnosti. Z metodoloskega vidika bi bilo raz-
meroma tezko z anketiranjem preverjati implicitne lastnosti kulture,
vodenja, spodbujanja kreativnosti in ostalih dejavnikov managementa
idej (primernejsa tehnika bi bil intervju ali opazovanje, kar pa seveda
pri tako velikem vzorcu podjetij ni mogoce). Veliko preprosteje je im-
plicitne lastnosti pretvoriti v trditve, ki ugotavljajo naravo posameznih
aktivnosti, dogodkov, odlo¢itev (torej navzven izraZene - eksplicitne —
znatilnosti) in iz njih sklepati na prevladujoco kulturo, naéin vodenja ali
raven ustvarjalnosti.

5.4 Merjenje rezultatov

V nasprotju z vhodi v proces managementa idej in samega procesa, to-
rej dejavniki, ki smo se jim posvetili v predhodnih poglavjih in ki jih je
vefinoma nemogoce kvantitativno opredeliti, lahko rezultate manage-
menta idej merimo s povsem objektivnimi kazalniki. Za potrebe raz-
iskave smo zgradili sistem kazalnikov. Nekateri med njimi so splosno
znani in uporabljani (Devetak 1980; D1B 2008; IMB Consulting 2004),
nekaterim pa smo dali novo vsebino, predvsem pa smo jih poskusali
uskladiti v logi¢en nabor kazalnikov, ki vsak zase pojasnjujejo posame-
zni bistveni element managementa idej, vsi skupaj pa tvorijo en agre-
gatni kazalnik (Fatur in Likar 2009).

Kazalnik Stevilo inventorjev na zaposlenega

Ta kazalnik (INV/ZAP) je obi¢ajno izhodi$¢ni kazalnik vsakega sistema
za management idej. Nanasa se na podrodje, ki se mu podjetja, ki uva-
jajo management idej, obi¢ajno najprej posvetijo. Kazalnik opredeljuje
delez zaposlenih, ki se s svojimi inovacijskimi predlogi vkljucijo v sis-
tem managementa idej (glede na vse zaposlene v podjetju). Ce naj ma-
nagement idej zazivi kot pomemben dejavnik poslovanja, je treba vanj
pritegniti kriti¢no maso zaposlenih. Zato je ¢im visje $tevilo zaposlenih,
ki se vkljudijo v sistem, prvi cilj, ki ga mora uresniciti podjetje.
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Kazalnik se torej nanada na uspe$nost popularizacije managementa
idej, ta paje odvisna od vrste dejavnikov, ki smo jih podrobno Ze obdelali
(splosne organizacijske klime in kulture, vedenja linijskih vodij, tehnik
oglasevanja, informiranja, promocijskih akcij, sistema materialnega in
nematerialnega nagrajevanja itn.).

Kazalnik Stevilo podanih predlogov na inventorja

Medtem ko kazalnik stevila inventorjev na zaposlenega kaze na splosno
spodbujevalno delovanje managementa idej na vse zaposlene v podje-
tju, pa je stevilo podanih predlogov na inventorja (POD/INV) Ze bolj
usmerjen kazalnik. Meri kakovost delovanja sistema za management
idej neposredno na izumitelja-posameznika. Pritegniti sodelavca v sis-
tem zahteva en pristop, zadrzati ga v njem, da se bo vedno znova vracal
z novimi pobudami, idejami in predlogi, pa v precejénji meri drugacen
pristop. Tukaj je izjemno pomembno, da podjetje z vso skrbnostjo in
pozornostjo obravnava vsak prejeti inovacijski predlog, pri ¢emer so bi-
stveni dejavniki hitrost obravnave, postenost in objektivnost ter dejan-
sko uresni¢evanje sprejetih idej v praksi.

Kazalnik Stevilo odobrenih predlogov na vse podane predloge
Naceloma so predlogi, ki prinasajo korist podjetju, dejansko tudi odo-
breni. Mozno je sicer tudi, da predlogi niso odobreni, pa ¢eprav bi bili
za podjetje koristni, vendar bi to kazalo na Ze zelo izrojen sistem, ki
zahteva res temeljit premislek o potrebi po preobratu. Res je tudi, da z
odobritvijo predloga nismo naredili §e ni¢ v smeri dejanske realizacije v
praksi - to je predmet naslednjega kazalnika.

Delez predlogov, ki so med vsemi podanimi tudi dejansko odobreni,
kaze (ob predpostavki iz prej$njega odstavka) na to, koliko podanih pre-
dlogov je dejansko prinasalo podjetju korist. Kaj pa korist sploh je? Za
podjetje je koristno tisto, kar prispeva k uresni¢evanju njegovih poslov-
nih ciljev. Torej so inovacijski predlogi taki predlogi, ki prispevajo k ure-
snicevanju ciljev podjetja. Da bi bil delez takih predlogov ¢im visji, mora
sistem za management idej usmerjati izumitelje na podro¢ja, ki so za
podjetje aktualna oziroma potrebna izbolj$av. To pa je neposredno po-
vezano z oblikovanjem specifi¢nih ciljev, ki smo ga obravnavali v po-
glavju o ciljih. Visoke vrednosti kazalnika $tevila odobrenih predlogov
glede na vse podane predloge (0DOB/POD) pomenijo torej, da je bil
sistem za management idej uspe$en pri usmerjanju zaposlenih na pod-
rodja, ki so potrebna izboljsav.
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Kazalnik Stevilo realiziranih predlogov na vse odobrene predloge

Takazalnik (REAL/ 0D OB) prikazuje uspe$nost podjetja pri uresniceva-
nju predlogov, torej pri pretvorbi invencij v inovacije. Kot smo pokazali
ze v poglavju o opredelitvi pojmov, neposredne koristi od invencij ni,
svojo vrednost pridobijo $ele s preobrazbo v inovacijo. Zato je ta kazal-
nik izjemno pomemben. Pogosta ovira pri uresnifevanju je v tem, da ta
proces obicajno ni v domeni sluzbe za management idej. Sluzba z ana-
lizo predloga ugotovi, da je ta koristen, nato pa ga preda linijskim vod-
jem v uresnicitev. Tu pa pogosto zmanjka interesa, volje in ¢asa za to.
Zato se v marsikaterem podjetju predlogi zataknejo prav pri realizaciji.
Ce pa predlogi niso realizirani, bo u¢inek hitro zaznaven pri niZji vre-
dnosti kazalnika stevila podanih predlogov na izumitelja, kar pomeni,
da so izumitelji sistemu managementa idej odrekli sodelovanje.

Uresnicevanje tega kazalnika torej ni odgovornost sluzbe za manage-
ment idej, ampak linijske hierarhije in pravilno postavljenega sistema
za management idej, ki mora povezovati §tab in linijo (prek sistema po-
stavljanja ciljev in nadzora nad njihovim uresni¢evanjem) v usklajeno
celoto.

Kazalnik Gospodarska korist na realizirani predlog

Gospodarska korist meri »tezo« posameznega predloga v smislu njego-
vega prispevka k povecanju prihodkov ali zniZzanju stroskov za podjetje.
Gre torej za merilo kakovosti posameznega predloga in je kot tako torej
lastnost samega predloga (in torej odgovornost zanj nosi inovator).

Gospodarska korist na realizirani predlog (GK/REAL) pa je pov-
pre¢na vrednost, katere odgovornost nosi sistem za management idej.
Pri vrednotenju tega kazalnika je potrebna mera previdnosti. Pri neka-
terih podjetjih je gospodarska korist na realizirani predlog zelo visoka,
pri nekaterih pa veliko nizja. Lahko je to znak druga¢nega tipa sistema
za management idej (denimo ali podjetje management idej gradi na &im
vedji mnozi¢nosti ali na produkciji invencij v okviru strokovnjakov, ki
se zdruzujejo v interdisciplinarne time). Zato je treba na ta kazalnik
gledati v kontekstu ostalih kazalnikov (predvsem $tevila izumiteljev na
zaposlenega). Ce je predlogov malo in je $e gospodarska korist nizka, to
gotovo ni znak uspe$nega managementa idej.

Ne glede na tip sistema pa velja: cilj mora biti ta kazalnik dvigniti.
To pomeni dvigati raven ustvarjalnosti, recimo s sistemati¢no uporabo
tehnik ustvarjalnosti, dvigati kakovost resitev s timskim delom, zlasti
v interdisciplinarnih timih, in podpreti kakovost z ustreznim sistemom
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nagrajevanja, da izumitelji ne bodo ve¢ pripravljeni sprejemati podop-
timalnih resitev problemov.

Kazalnik odli¢nosti managementa idej

Cilj sistema za management idej mora biti, da zajame ¢im veé zaposle-
nih, ki podajo &¢im veé predlogov, od katerih jih je ¢&im ve¢ odobrenih, od
teh ¢im vec realiziranih in to ob ¢im vedji gospodarski koristi za podje-
tje. To lahko izrazimo s formulo:

INV/ZAP x POD/INV x ODOB/POD

X REAL/ODOB X GK/REAL = GK/ZAP. (5.1)

Ko okrajsamo posamezne ulomke, ostane GK/ZAP. Skupni cilj ma-
nagementa idej je torej mogoce enostevil¢no izraziti kot gospodarsko
korist na zaposlenega, ki jo poimenujemo kazalnik odli¢nosti manage-
menta ide;j.

Kazalniki INV/ZAP, ODOB/POD in REAL/ODOB o¢itno lahko za-
vzamejo samo vrednosti, manjse ali enake 1, medtem ko sta kazal-
nika POD/INV in GK/REAL navzgor neomejena. Prav tako je seveda
navzgor neomejen tudi kazalnik odli¢nosti procesa managementa idej
(GK/zAP).

Tem kazalnikom morajo slediti tudi cilji managementa idej. Ce je en
kazalnik bistveno niZji od ciljne vrednosti, to dramati¢no vpliva na ce-
loten proces. Ni¢ ne pomaga ogromno $tevilo idej (visok INV/ZAP in
POD/INV), ¢e pa se skoraj nobena ne uresni¢i (nizek REAL/ODOB).
Malo je vreden $e tako dodelan sistem vrednotenja, obdelave in reali-
zacije idej (tj. do potankosti izpiljen pravilnik o inovacijah), ¢e pa teh
zaradi slabe organizacijske klime ni. Prav to soodvisnost posameznih
kazalnikov pa kaZe medsebojni zmnozek teh, torej GK/ZAP.

Lahko se pojavijo pomisleki, da namen managementa idej ni zgolj pri-
nasanje finan¢ne koristi podjetju, ampak tudi ve¢je zadovoljstvo zapo-
slenih, dvig ob¢utka pripadnosti in ravni ustvarjalnosti itn. Vendar v
svojem bistvu vse, kar podjetje po¢ne (ali naj bi pocelo), sluzi enemu
cilju. In ta cilj je gospodarska korist, kakor koli jo v poslovnih vedah
imenujemo (dobi¢ek, donosnost kapitala, maksimizacija vrednosti za
lastnika). Tako se tudi vsi parcialni cilji managementa idej zdruzujejo v
kon¢nem cilju — gospodarski koristi.

Mogo¢ pomislek k temu sistemu je tudi, da veliko predlogov ni mo-
goce finan¢no ovrednotiti (predlogi s podro¢ja izbolj$evanja delovnih
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pogojev, preprecevanja napak, varstva pri delu ipd.). Sodobni trendi
(1M B Consulting 2004) vodijo v smeri vsaj okvirnega izra¢unavanja pri-
hrankov za vse predloge. V preteklosti smo celo prevet ¢asa posvedali
natanénemu izra¢unavanju gospodarske koristi. Nekatera podjetja so
izratunala stroske izra¢unavanja in ugotovila, da so pri manjsih predlo-
gih bistveno visji od vrednosti samega predloga (Hierl 2002). Zato so
izdelali tabele, po katerih je mogoce vrednost predloga dovolj natanéno
oceniti. Pri malih predlogih je povsem dovolj, da ocenimo njihov red
velikosti. To pa je tudi dovolj, da gornji kazalniki postanejo kakovostno
merilo uspe$nosti managementa idej.

5.5 Metodologija raziskave
Razvoj vprasalnika

Proces razvoja vprasalnika je obsegal ve¢ faz. Pregled literature s pod-
rodja managementa invencijsko-inovacijske dejavnosti in oZje manage-
menta idej je predstavljal izhodi¢e procesa. Ve¢ o tem smo povedali
v poglavju 4.4, bolj specificno glede metodologije merjenja invencij-
sko-inovacijskih procesov pa v poglavju 5.2. Sledila je identifikacija ti-
stih vplivnih dejavnikov, ki jih literatura opredeljuje kot pomembne za
uspeden oziroma neuspe$en management idej. Opredelitev, kateri de-
javniki na management idej vplivajo pospesevalno in kateri zaviralno,
je prav tako temeljila na literaturi.

Nato smo oblikovali trditve, ki ugotavljajo prisotnost in raven vpliv-
nosti oziroma razvitosti posameznega dejavnika managementa idej. V
ta namen je bilo treba definirati pojem »pozitivne« trditve. Pozitivna
trditev je trditev, pri kateri vi$ja stopnja soglasanja z njo pomeni vedjo
uspesnost sistema managementa idej v tem kriteriju. To je pomembno
zato, da vemo, katero smer - ugodno ali neugodno - izraZa posamezna
trditev. Za potrebe vprasalnika pa je to nujno zato, da pri respondentu
izlo¢imo dilemo, ali vi$ja ocena posamezne trditve oznaduje uspesen ali
neuspesen management idej. Posledi¢no to seveda pomeni, da je omo-
gocen izratun povpredja ocen trditev.

V nadaljevanju smo trditve zdruzevali v vsebinsko zaokroZena pod-
rodja oziroma dimenzije — te smo poimenovali »dejavniki«. Dejavniki
predstavljajo podro¢ja managementa idej, kot so strateski dejavniki, po-
stavljanje ciljev in merjenje rezultatov, vzpostavljanje inovativnosti na-
klonjene organizacijske klime in kulture, ustreznost organizacije, po-
men komuniciranja, uporaba razli¢nih tehnik kreativnosti, sistem na-
grajevanja inovativnosti zaposlenih, njihov osebnostni in strokovni ra-
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zvoj ter vloga vodij in animatorjev v procesu managementa idej. Obliko-
vali smo 11 skupin trditev in jih poimenovali ustrezno vsebini. Sledilo je
izlo¢anje tistih trditev znotraj posameznega dejavnika, ki se vsebinsko
prekrivajo ali podvajajo.

Temu je sledila identifikacija kvantitativnih rezultatov managementa
idej, ki bodo potrebni za izra¢un kazalnikov. Ve¢ o tem je bilo poveda-
nega v poglavju 5.3.

»Tehni¢ni« del procesa izdelave vprasalnika je obsegal dokoné¢no vse-
binsko in tehni¢no oblikovanje (prilagoditev za avtomatski vnos in bra-
nje podatkov), ¢emur je sledilo testiranje.

Vprasalnik je bil pred odposiljanjem dvojno testiran. Prvo testiranje
so izvedli trije strokovnjaki za podro¢je managementa idej v podjetju
Droga Kolinska. Cilj testiranja je bil ugotoviti jasnost in enoli¢nost razu-
mevanja posameznih trditev. Za trditve, ki so jih posamezniki iz istega
podjetja ocenili bistveno razli¢no, smo predpostavili, da niso dovolj ja-
sne ali nedvoumne. Zato smo jih vnovi¢ prou¢ili in ustrezno prilagodili.

Drugo testiranje je potekalo v podjetju Acroni z namenom preveriti,
ali enake trditve enako razumejo strokovnjaki iz razli¢nih podjetij. S
tem smo se poskusali izogniti terminoloskim zadregam, ki bi lahko na-
stale zaradi zelo razli¢nega poimenovanja in razumevanja istih pojmov
v razli¢nih podjetjih. Tudi temu testiranju so sledile korekcije.

Vprasalnik je bil odposlan na 250 naslovov podjetij s sedezem v Repu-
bliki Sloveniji, ve¢inoma po elektronski posti, v primeru, ko elektron-
ski naslov ni bil znan ali naslovnik ni bil dosegljiv, pa po klasi¢ni posti
(pribl. 50 anketnih listov). Podjetja za anketiranje niso bila izbrana na-
klju¢no, ampak na podlagi baze, ki smo jo oblikovali na podlagi razli¢nih
virov (¢lani Komisije za inovacijsko dejavnost in intelektualno lastnino
pri Gzs, ¢lani Sekcije 20 kljucev pri G Zs, ¢lani skupine Ucece se podjetje
Instituta USP, podjetja, ki so se v preteklih letih predstavila na razli¢nih
domacih posvetih in konferencah na temo managementa idej, podjetja,
ki so odgovorila na anketi o inovacijskih dejavnostih v slovenskem go-
spodarstvu, ki ju je KIDIL izvedla v letih 1999 in 2002).

Podjetja za anketiranje so bila torej izbrana po vnaprej dolo¢enem
klju¢u, zato ni mogoce govoriti o naklju¢nem vzorcu (niti glede ravni
inovativnosti, niti glede ostalih kriterijev, na primer velikosti, dejav-
nosti, teritorialne razporeditve ipd.). Rezultati, ki jih bomo dobili, zato
ne bodo disti posnetek stanja v slovenskih podjetjih, ampak dejansko
zajemajo le najaktivnej$a na tem podro¢ju. Gre za podjetja, ki se z inven-
cijsko-inovacijsko dejavnostjo dejansko ukvarjajo ali se vsaj zanimajo
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za to podrodje. Glede na Ze omenjeno raziskavo Statisti¢nega urada
Republike Slovenije, ki je ugotovila, da je skupna stopnja inovativnih
predelovalnih druzb v Sloveniji v obdobju 2004—2006 znasala 35,1 %
(http://www.stat.si/novica_prikazi.aspx?I1D=1592), lahko sklepamo, da
smo v nasi raziskavi érpali iz tega deleza slovenskih podjetij. Predposta-
vimo lahko tudi, da podjetja, ki se z managementom idej ne ukvarjajo,
na anketo niso odgovorila, saj je zanje veclina trditev brezpredmetna.
Glede na dolgoletno spremljanje tega podrodja, ciljno usmerjenost baze
ter razmeroma visoko Stevilo prejetih odgovorov predpostavljamo, da
smo z anketo uspeli pridobiti podatke o veéini slovenskih podjetij, ki
se resneje ukvarjajo z managementom idej. V prihodnosti pa bi bilo
smiselno s primerno poenostavljeno metodologijo testirati naklju¢no
izbran vzorec vseh slovenskih podjetij.

Ker gre za specificno tematiko in bi bili odgovori zaposlenih z raz-
liénimi organizacijskimi funkcijami razli¢ni, je bilo pomembno, da na
vpra$alnik odgovori oseba, ki se v podjetju dejansko ukvarja z manage-
mentom idej. Zato so bili vpragalniki razposlani poimensko na konkre-
tne osebe v podjetjih, s pripombo, da v primeru, da naslovnik ni prava
oseba, prosimo za predajo vprasalnika ustreznemu.

Anketa ni bila anonimna, respondentom pa je bila zagotovljena taj-
nost vseh prejetih podatkov oziroma njihova objava izklju¢no v agrega-
tih.

Da bi povecali §tevilo prejetih odgovorov in s tem relevantnost vzor-
ca, smo po preteku roka za oddajo vprasalnika telefonsko ali po elek-
tronski posti povabili k sodelovanju $e priblizno 6o podjetij, ki dotlej
niso odgovorila. Z istim namenom smo anketirancem Ze pred anketi-
ranjem zagotovili, da bodo po zaklju¢ku raziskave prejeli individualno
analizo rezultatov za njihovo podjetje.

Studija je bila izvedena v okviru tretje periodi¢ne raziskave Gospo-
darske zbornice Slovenije o stanju inovacijskih dejavnosti v Sloveniji
(prva je potekala v 1. 1999, druga pa v1. 2002).

Struktura vprasalnika
Vprasalnik obsega poleg uvodnega dela e dva vsebinska sklopa.

V uvodnem delu spragujemo po osnovnih demografskih podatkih —
o podjetju; firmi in naslovu, tevilu zaposlenih, §tevilu proizvodnih de-
lavcev, osebnih podatkih respondenta ter o organizacijskemu tipu uve-
denega managementa idej (tradicionalni sistem, sistem predpostavlje-
nega ali kombinacija obeh).
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V drugem sklopu preverjamo vhodne dejavnike managementa idej,
torej kvalitativne lastnosti procesa. Ta del je razdeljen v 11 dejavnikov,
znotraj posameznega dejavnika pa je med 9 in 18 trditev. Vsako trditev
respondent oceni z oceno med 1 (ne soglasam) in 5 (popolnoma sogla-
gam). Na voljo sta tudi moznosti Ne vem (NV) in Se ne nanasa (SN).

Tretji, kvantitativni del vprasalnika pa sprasuje po rezultatih, ki jih
management idej dosega v podjetju. Ker vsa podjetja ne spremljajo ozi-
roma ne evidentirajo vseh rezultatov, smo respondente zaprosili, da
odgovorijo po najboljsih moceh, da torej pri podatkih, ki jim niso po-
drobno poznani, podajo vsaj priblizno oceno.

V raziskavi obravnavamo izklju¢no management idej, torej ne pro-
fesionalne invencijsko-inovacijsko-razvojne funkcije v podjetju. Seveda
pa drzi, da je med obema procesoma veliko skupnih tock. Kriteriji kot je
klima in kultura, strategija ... se nana$ajo na oba procesa. Prav gotovo
padrzi tudi, da je visoka raven splogne (mnozi¢ne) inovativnosti odli¢na
osnova za razvoj profesionalne dejavnosti, ki daje podjetju osnovno vi-
zijo razvoja in temelj za konkuren¢no rast.

Analitiéne metode

Kot smo pokazali v predhodnih poglavjih, je bilo na podlagi teoreti¢-
nih izhodi$¢ oblikovano 11 dejavnikov oziroma dimenzij — sestavljenih
spremenljivk Likertovega tipa. Osnovno statistiko smo izvedli s pro-
gramskim paketom MS Excel, korelacijsko analizo pa s programskim
paketom SPSS 14.

Vnaprej smo predpostavili izlo¢itev podjetij, ki bi po rezultatih eks-
tremno izstopala v kateri koli smeri in bi s tem prevec vplivala na objek-
tivnost analize.

Glede na to, da so bila podjetja za anketiranje izbrana po vnaprej do-
lo¢enem klju¢u, vzorec ni naklju¢en. Baza je zajemala pretezno velika
podjetja, pretezno iz predelovalne industrije; tako porazdelitev smo pri-
¢akovali tudi pri vrnjenih anketnih listih. Dodatno k odstopanjem od
nakljuéne porazdelitve prispeva ciljna usmerjenost vpragalnika — pred-
postavimo lahko, da podjetja, ki se z managementom idej ne ukvarjajo,
na anketo niso odgovorila (zanje je ve¢ina podro¢ij, ki smo jih preverjali
z anketo, nerelevantna).

Glede na majhno velikost vzorca podjetij v analizi tudi nismo primer-
jali glede na posamezno splo$no karakteristiko (na primer panoga, Ste-
vilo zaposlenih, prihodki od prodaje, drugi finan¢ni kazalniki).

Ocena posameznega dejavnika se izra¢una kot aritmeti¢na sredina
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ocen vseh trditev, ki jih je respondent podal pri posameznem dejav-
niku. V tem delu smo torej predpostavili, da so utezi vseh trditev enake.
Ker je trditev pod posameznim dejavnikom razmeroma veliko, ta apro-
ksimacija ne bi smela bistveno vplivati na verodostojnost rezultatov. V
nadaljnjem raziskovalnem delu pa bi bilo smiselno empiri¢no dolo¢iti
posamezne uteZi.

Ne delamo si iluzij, da lahko kompleksne vsebine, ki jih zajema posa-
mezen dejavnik managementa idej v podjetju, izmerimo z nekaj vpra-
$anji. Visoka ocena dejavnika torej ne pomeni a priori visoke ravni raz-
vitosti posameznega podrodja (na primer organizacijske klime). Velja
pa naslednje: e je ocena posamezne trditve visoka, to prispeva k ugo-
dni inovacijski klimi. Na podlagi literature smo v vprasalnik poskusali
vkljuciti tiste trditve, katerih prispevek je dejansko pomemben.

Na podlagi ocene posameznih dejavnikov smo izracunali skupno
oceno, tj. aritmeti¢no sredino ocen vseh 11 dejavnikov. Predpostavili
smo, da je za uspe$nost managementa idej ugodneje, ¢e so ocene de-
javnikov med seboj podobne, da torej med njimi ni vedjih odstopanj
navzgor ali navzdol. Racunsko to predstavlja standardna deviacija ocen
posameznih dejavnikov, grafi¢no pa smo to prikazali v radarskem dia-
gramu. Bolj$a uravnotezenost dejavnikov pomeni bolj sredisé¢no some-
ren radarski diagram (pravilnejsi krog).

Izra¢unavanje skupne ocene, ki bi obsegala vseh 11 dejavnikov, se
je zdelo tvegano. Zaradi subjektivnosti (pristranskosti) ocenjevanja re-
spondentov bi bila vrednost dobljenih rezultatov lahko vprasljiva. Su-
bjektivni element povzrodi, da nekateri ocenjevalci trditve ocenjujejo
visje kot drugi. Pri posameznem ocenjevalcu pa se, ne glede na njegovo
pristranskost, pokazejo medsebojne razlike v relativni vi$ini ocen pri
razli¢nih kriterijih, kar zajame standardna deviacija in prikaze radarski
diagram.

V naslednji fazi analize smo, na podlagi preproste statistike, ugota-
vljali, katerim podro¢jem slovenska podjetja posvecéajo najvel pozornosti.
Pri tem smo analizirali stopnjo strinjanja za posamic¢ne trditve znotraj
dejavnikov (tj. aritmeti¢no sredino ocen posameznih podjetij oziroma
skupin podjetij pri posamezni trditvi).

V zakljuéni fazi analize pa smo si ogledali, katera so podro¢ja, ki naj-
mocneje vplivajo na dosezke managementa idej. To pomeni, da smo s ko-
relacijsko analizo proucevali povezanost dimenzij ter trditev s kazalniki
rezultatov, pri tem smo kot mero povezanosti izbrali Pearsonov korela-
cijski koeficient. Pri analizi smo se omejili na kazalnika INV/zAP (Ste-
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vilo inventorjev na zaposlenega) in POD/1INV (Stevilo podanih predlo-
gov na inventorja). Ta dva kazalnika kaZeta intenziteto kreiranja inova-
cijskih predlogov v podjetju, torej stopnjo njegove inventivnosti (njun
produkt je namrec¢ Stevilo podanih predlogov na zaposlenega). Ta dva
kazalnika podjetja najpogosteje spremljajo, kar je posledica dveh dej-
stev. Prvi¢, ker podjetja ob uvajanju managementa idej obi¢ajno kot
zaletni cilj dolo¢ijo $tevilo podanih inovacijskih predlogov in gre pri
INV/ZAP in POD/INV za izhodi$¢na pokazatelja dogajanja na tem
podrodju. In drugic, ker ni teZav z njuno operativno merljivostjo, kot pri
na primer kazalnikih gospodarske koristi. Zaradi tega smo tudi v okviru
raziskave prav za ta kazalnika pridobili najve¢ podatkov (velikost vzorca
= 44). V obseznejsi raziskavi bi bilo smiselno na podoben naéin preve-
riti tudi, katera podro¢ja vplivajo na sposobnost transformacije idej v
rezultate, torej inovativnost in difuzijo novosti.
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6 Rezultati raziskave

6.1 Uvodne ugotovitve in osnovna statistika

Skupno smo prejeli 53 izpolnjenih anketnih vpragalnikov, stopnja odgo-
vora znasa 21 %. Dve od podjetij sta bistveno zamudili rok za oddajo in
ju v analizi nismo mogli ve¢ upostevati. Eno podjetje (Revoz d.d.) je k
skupnemu §tevilu podanih inovacijskih predlogov prispevalo prek 70 %.
Ker bi taka vrednost bistveno vplivala na rezultate povpredij posamez-
nih kazalnikov, smo to podjetje izlo¢ili iz vseh analiz, kjer bi bil ta vpliv
prevelik. Eno podjetje pa je vrnilo zelo pomanjkljivo izpolnjen vpragal-
nik, zato smo ga izlo¢ili iz analize. Tako je skupno $tevilo podjetij, ki jih
zajema raziskava, 50.

Podjetja, ki smo jih obravnavali, imajo skupno nekaj manj kot 53.000
zaposlenih, od tega 19.000 proizvodnih delavcev. To predstavlja 8,7 %
vseh zaposlenih v gospodarstvu RS v letu 2005. Glede na veljavno sta-
tisti¢no klasifikacijo gre pretezno za velika podjetja. Od malih podjetij
(tj. z manj kot 50 zaposlenimi) v raziskavo ni bilo zajeto nobeno, med
srednja podjetja (50—249 zaposlenih) lahko pristevamo 10 podjetij, pre-
ostalih 40 podjetij pa je velikih (250 ali ve¢ zaposlenih). 11 podjetij ima
vecl kot 1000 zaposlenih.

Od podjetij, vkljuéenih v raziskavo, je 8 podjetij iz storitvenih, 42 pa
iz predelovalnih dejavnosti. Obravnavana podjetja so vletu 2004 prejela
skupno 34.192 inovacijskih predlogov.

Ena od pomembnih lo¢nic med posameznimi podjetji je stopnja cen-
traliziranosti sistema za management idej oziroma raven prenasanja
pooblastil in odgovornosti na spodnjo raven linijskih managerjev. Sis-
tem predpostavljenega ima 24 podjetij, torej slaba polovica. Tradicio-
nalni sistem oziroma kombinacijo obeh sistemov pa uporablja po 13
podjetij.

Delez inventorjev (torej oseb, ki so v letu dni podale vsaj en inova-
cijski predlog) v celotni strukturi zaposlenih za obravnavana podjetja
znasa 9 % in je najvi$ji pri sistemu predpostavljenega (16 %), precej nizji

cvas

Najboljse podjetje ima 82 % inventorjev, najslabse manj kot 1 %. Naj-
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Tradicionalni sistem 5%
Kombinirani sistem 9%
Sistem predpostavljenega 16 %
Najboljsih 5 72%

SLIKA 6.1 Delez inventorjev v strukturi zaposlenih

boljsih 5 anketiranih podjetij ima povpre¢no 72 % inventorjev (slika 6.1).

Povpre¢na izpla¢ana nagrada za odobreni inovacijski predlog je zna-
ala 125 evrov. Najvi§je nagrade izplacujejo podjetja s tradicionalnim
sistemom, podjetja s sistemom predpostavljenega celo ve¢ kot polovico
niZje.

Slika 6.2 prikazuje aritmeti¢ne sredine ocen vseh podjetij za vsakega
od 11 dejavnikov managementa idej, razporejene po velikosti od naj-
vigje do najnizje. Najvisjo oceno je prejel dejavnik inovacijska kultura in
klima in zna$a 3,9, najniZjo pa dejavnik nagrajevanje, ta znasa 3,2. Sre-
dnje ocene dejavnikov so torej v razponu manj kot ene tocke. Ker gre
za aritmeti¢no sredino ocen 49 podjetij, seveda niti ni bilo pri¢akovati
velikega razpona ocen. Vedji razpon pa se pokaze, ¢e podjetja delimo v
podskupine po razli¢nih kriterijih, kar bomo prikazali v nadaljevanju.
Nadpovpre¢no so poleg inovacijske kulture in klime ocenjeni e dejav-
niki organizacija sistema managementa idej, dojemanje sistema in po-
stavljanje strategij. Podpovpreno ocenjeni so dejavniki poznavanje in
uporaba tehnik ustvarjalnosti, postavljanje ciljev in merjenje rezultatov
ter nagrajevanje. V naslednjih poglavjih bomo podrobneje obravnavali
vsak dejavnik.

V nadaljevanju bomo pokazali, da za obravnavana podjetja obstaja
povezava med kakovostjo izvajanja procesov managementa idej (izra-
zeno z ocenami v vpragalniku; razpon 1-5) in rezultati, ki jih podje-
tje dosega na tem podrodju (izraZenimi s kazalniki rezultatov, kot smo
jih opredelili v poglavju 5.4). V ta namen smo podjetja razdelili v tri
enake skupine glede na visino skupne (povpre¢ne) ocene vseh dejavni-
kov. Prvo in drugo skupino sestavlja 17, tretjo pa 16 podjetij. Podjetja v
prvi skupini (1) so dosegla skupno oceno 2,9, v drugi skupini (11) 3,7in v
tretji skupini (111) 4,3.

Najprej poglejmo razmerje med skupno oceno managementa idej
ter kazalnikoma §tevila inventorjev na zaposlenega (INV/ZAP) in $te-
vila podanih inovacijskih predlogov na inventorja (POD/INV) (pregle-
dnica 6.1). Na abscisi so tri skupine podjetij, na ordinato pa nanagamo
vrednosti kazalnikov rezultatov. Vidimo, da med vsemi vrednostmi ob-
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Strategija

Manager idej Kultura in klima

Nagrajevanje Dojemanje

Komuniciranje

Ustvarjalnost Organizacija

SLIKA 6.2 Povpre¢ne ocene posameznih dejavnikov

staja povezava (izjema je le kazalnik ODOB/POD). S padanjem vredno-
sti ocene padajo tudi vrednosti kazalnikov.

To pomeni, da podjetja, za katera smo na podlagi vprasalnika ugoto-
vili kakovosten management idej, tudi dejansko dosegajo najvisje rezul-
tate. Ta podjetja imajo najvi$ji delez zaposlenih, ki se s svojimi inova-
cijskimi predlogi vkljucijo v sistem managementa idej INV/ZAP), kar
kaZe na uspesnost popularizacije managementa idej v podjetju. Imajo
tudi najvisje stevilo podanih predlogov na inventorja (POD/INV), to-
rej sodelavca uspejo zadrzati v procesu managementa idej, da se vraca
z novimi pobudami, idejami in predlogi.

Kazalnik $tevila podanih predlogov na zaposlenega (POD/ZAP) je
produkt kazalnikov INV/ZAP in POD/INV. To je eden od obicajnih ka-
zalnikov, ki jih tako podjetja kot literatura uporabljajo za primerjavo
managementa idej. Tako kot oba izvorna kazalnika je tudi ta najvisji pri
podjetjih z najvisjo skupno oceno.

Oglejmo si $e povezavo med visino skupne ocene ter $tevilom odobre-
nih predlogov med vsemi podanimi (0D OB/POD) oziroma $tevilom re-
aliziranih med vsemi odobrenimi (REAL/0ODOB). Visoke vrednosti ka-
zalnika $tevila odobrenih predlogov glede na vse podane predloge po-
menijo, da je bil sistem za management idej uspe$en pri usmerjanju za-
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PREGLEDNICA 6.1 Kazalniki rezultatov managementa idej za skupine podjetij
glede na skupno oceno managementa idej

Kazalnik Skupina I (SO=2,9) Skupina II (S0=3,7) Skupina III (SO=4,3)
INV/ZAP 0,10 0,18 0,27
POD/INV 1,72 2,12 2,42
POD/ZAP 0,21 0,48 0,84
ODOB/POD 0,87 0,92 0,86
REAL/ODOB 0,75 0,82 0,84
GK/REAL* 1,0 2,5 3,6
GK/ZAP* 0,1 0,3 0,8

*V 1000EUR.

poslenih na podro¢ja, ki so potrebna izboljsav. Pri tem kazalniku pove-
zave s skupno oceno managementa idej ni zaznati, pa¢ pa je ta vsaj delno
prisotna pri kazalniku deleZa realiziranih predlogov, ki prikazuje uspes-
nost podjetja pri uresnic¢evanju predlogov, torej pri pretvorbi invencij v
inovacije.

Zadnji sklop dejavnikov, ki si ga bomo ogledali, povezuje ocene mana-
gementa idej z doseZzki, merjenimi denarno. Povezava je tu zelo oéitna.
Gospodarska korist na realizirani predlog (GK/REAL) meri »teZo« pov-
pre¢nega izvedenega predloga v smislu njegovega prispevka k poveca-
nju prihodkov ali znizanju stroskov za podjetje. Vidimo, daje GK/REAL
v prvi skupini skoraj stirikrat visja kot v tretji. »Povpreéen« inovacijski
predlog v prvi skupini podjetij je torej skoraj $tirikrat »vrednejsi« od
predloga iz tretje skupine.

Najveéje razlike med z vprasalnikom visoko in nizko ocenjenimi
podjetji pa se pokazejo pri kazalniku odli¢nosti managementa idej
(6K/zAP). Ta kazalnik oznacuje denarno izrazeno gospodarsko korist
managementa idej na zaposlenega. Izrazen je kot produkt vseh ostalih
kazalnikov. Visoka vrednost GK/ZAP pomeni, da je management idej
zajel veliko zaposlenih, ki so podali veliko predlogov, od katerih jih je
bilo veliko odobrenih, od teh pa veliko realiziranih in to ob ¢im vedji
gospodarski koristi za podjetje. Razlika v vrednosti tega kazalnika med
prvo in tretjo skupino podjetij je kar trinajstkratnal

Povezave med skupno oceno managementa idej po anketnem vpra-
alniku in kazalniki zmogljivosti procesa za obravnavana podjetja torej
nakazujejo, da celovitost in ustreznost metod nacrtovanja, organizira-
nja, vodenja in nadzora nad managementom idej neposredno vpliva na
rezultate, ki jih podjetje dosega na tem podro¢ju.
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6.2 Samoocena podjetij na ravni trditev in dimenzij
(dejavnikov)

V nadaljevanju si bomo ogledali posamezne dejavnike managementa

idej in rezultate, ki so jih podjetja dosegla pri posameznem dejavniku.

Poglavja so razvrcena od dejavnikov, ki so prejeli najvigje ocene, do ti-

svee

galnika. Same trditve so vsebinsko povzete v posevnem tisku.

Inovacijska kultura in klima

Podroéje inovacijske kulture in klime je med vsemi dejavniki ocenjeno
najvisje, pa tudi srednje ocene se med posameznimi podjetji zelo malo
razlikujejo (standardna deviacija ocen med podjetji je pri tem dejavniku
najnizja; o = 0,6).

Prakti¢no vsa obravnavana podjetja inovacijo pojmujejo (v skladu
z mednarodnimi opredelitvami, glej poglavje 2) v najsirem smislu,
kot tehni¢no ali kot poslovno-organizacijsko na eni strani [T3.12], ter
kot malo izbolj$avo ali pa kot veliko spremembo, ki utegne vplivati na
osnovno smer razvoja podjetja, na drugi [T3.11]. Trditvi, ki sta prever-
jali to podrodje, sta sprasevali po respondentovem mnenju glede tega
in ne po normativnem stanju, kot je zapisano na primer v pravilniku
podjetja o inovacijah. Zato gre pri teh dveh trditvah dejansko za re-
spondentovo videnje $irine pojma inovacije v njihovem podjetju, in to
je glede na vidino ocen po podjetjih spodbudno. Bolj poglobljena ana-
liza bi pokazala, ali se deklarativno enacenje poslovno-organizacijskih
in tehni¢no-tehnologkih invencij kaze tudi v praksi (na primer kot de-
lez inovacijskih predlogov, ki so organizacijske narave, ali pa kot delez
predlogov, ki prihajajo iz administrativnih sluzb).

Le nekoliko nizje so bile ocene pri pomembni trditvi T3.4 Ustvarjal-
nost se pricakuje brez izjeme na vsakem delovhem mestu v podjetju. Kot
kaze, tudi v Sloveniji pocasi le presegamo zastarelo razmisljanje, da je
inovacija nekaj, s ¢imer se ukvarjajo inZenirji in proizvodnja. Zaposleni
v obravnavanih podjetjih se v precejnji meri zavedajo, da je ustvarjal-
nost prvi pogoj za kakovost in u¢inkovitost dela [T3.5], kar se kaZe tudi
v odnosu do sodelavcev. Rutinerji so manj cenjeni, v podjetju bolj cenijo
inovativne sodelavce [T3.6].

Izkaze pa se, da so visoke predvsem ocene trditev, ki se nanagajo na
deklarativni odnos do inovativnosti (»se pri¢akuje«, »se zavedamox, »ce-
nimo«), niZje pa tiste, ki preverjajo dejanske aktivnosti, ki ustvarjajo
ustvarjalnosti naklonjeno kulturo in klimo. Tako so komaj povpre¢no
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ali podpovpreéno ocenjene trditve Zaposleni se pri delu vedemo kot skrbni
»lastniki« procesa, ki ga izvajamo [T3.7]; Napak drugih ne grajamo, ampak
jih razumemo kot priloznosti za ucenje [T3.3]; Ni¢ ni narobe, e podrejeni
za ucinkovitejSe delo pri komuniciranju preskakujejo organizacijske ravni
[T3.10].

Nizje (in to bistveno nizje) od povpreéne vrednosti je ocenjena trdi-
tev T3.8 Zaposleni imamo obcutek, da participiramo pri odlocanju v pod-
jetju. Kot smo si podrobno ogledali v teoreti¢nem sklopu tega dela, je
prepuscanje iniciative in posledi¢no odgovornosti ter prevzemanje tve-
ganja sodelavcev za svoje pocetje eden od najbolj klju¢nih segmentov
uspesdnega razvoja inovacijske kulture. O¢itno je, da je participativno
vodenje v slovenskih podjetjih $e vedno dale¢ od Zelene ravni, s tem pa
si zapiramo vrata v §irjenju inoviranju naklonjene klime in kulture.

Pri dejavniku inovacijske kulture in klime se prav pri vseh trditvah
pokaze, daje tradicionalni sistem $ibkejsi od sistema predpostavljenega
in tudi od kombiniranega sistema. Pri sistemu predpostavljenega zelo
izstopa trditev Zaposleni zaupamo svojim nadrejenim [T3.9]. V celoti ali
pretezno se z njo strinja kar 92 % respondentov v podjetjih s sistemom
predpostavljenega. Pri tradicionalnem sistemu je soglasje samo 50-od-
stotno in pri kombiniranem 61-odstotno. Tudi pri razumevanju napake
kot priloznosti za ucenje, pri ob¢utku delavcev, da sodelujejo pri odlo-
¢anju, in pri toleriranju preskakovanja organizacijskih ravni je sistem
predpostavljenega precej naprednejsi.

Organizacija sistema

Tudi sklop trditev, ki se nana$ajo na organiziranost procesa manage-
menta idej, je bil ocenjen relativno visoko (srednja ocena 3,8).

Prakti¢no v vseh podjetjih je pravica do podajanja inovacijskih pre-
dlogov dodeljena celotni strukturi zaposlenih, vklju¢no z vodstvom in
zaposlenimi v razvojnih in tehnologkih oddelkih [T6.1]. To je zelo po-
membna ugotovitev, saj je bila e nedavno zelo prisotna miselnost, da
so »nekateri pla¢ani za to, da so inovativni« in torej ne morejo biti za
to $e dodatno nagrajeni. Po Muleju pa od nikogar ni mogoce zahtevati,
da bo inovativen, temve¢ izklju¢no, da to poskusa biti. Tu je torej treba
lo¢evati med pravico (ali celo dolZnostjo?) podajanja idej in pravico do
nagrade zanje znotraj sistema za management idej. V nekaterih pod-
jetjih so nagrade za to raven zaposlenih s korekcijskimi faktorji precej
znizane, v nekaterih ima vodstvo pravico do podaje predloga, ne pa tudi
do nagrade zanj.
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Precej manj so podjetja zavzeta za pridobivanje idej iz zunanjih virov,
od $tudentov in dijakov na praksi ali od poslovnih partnerjev [T 6.2]. Tak
pristop pozna zgolj tretjina podjetij. Glede na to, da zunanji sodelavci
obi¢ajno gledajo na rutinske postopke v podjetju skozi svojo perspek-
tivo in z izkugnjami, ki so jih pridobili v drugih okoljih, so lahko bogat
vir idej, pogosto tudi na prvi pogled zelo oéitnih, ki pa so jih zaposleni
s svojo vpetostjo v ustaljene postopke in procese v podjetju prezrli.

68 % podjetij dopusca razli¢ne poti za podajo inovacijskega predloga
[T6.3]. Ta moznost izbire je manj zna¢ilna za podjetja s tradicionalnim
sistemom kot za kombinirani sistem in sistem predpostavljenega. Ve
razli¢nih poti (obrazec v papirnati obliki, oglasna deska, elektronska
oblika, ustno, nabiralnik ali razli¢na bolj inovativna sredstva) pomeni,
da bomo zajeli ve¢ predlogov in $irSo skupino zaposlenih. Naceloma
mora biti podjetju popolnoma vseeno, od kod in kako pride ideja. Po-
membno je samo to, da pride.

Elektronsko prijavo idej prek lokalnega omreZja pozna tretjina pod-
jetij, predvsem tista, ki imajo idej preve¢, da bi jih bilo mogoce ucinko-
vito obvladovati po klasi¢ni poti [T 6.5]. Ta meja je kot kaZe pri priblizno
200 predlogih letno (on-line prijavo predlogov uporablja 75 % podjetij,
ki imajo letno ve¢ kot 200 podanih predlogov, in le 16 % podjetij, ki jih
imajo manj kot 200). V veéini (73 %) podjetij dopuséajo avtorju moz-
nost, da ustno pojasni svojo idejo, ¢e je preve¢ kompleksna, da bi jo bilo
mogoce ustrezno dokumentirati [T 6.4].

Skoraj natanko polovica podjetij dopusca, da zaposleni zahteva ano-
nimno obravnavo svoje ideje [T 6.7]. Med tistimi, ki jo dopugéajo, pa av-
torji te moznosti skoraj ne uporabljajo (od 46 odgovorov je 39 podjetij
navedlo [T 6.8], da avtorji zelo poredko zahtevajo anonimnost). Vprasa-
nje je tulahko, ali tega ne uporabljajo zaradi odprtosti kulture ali morda
zato, ker jim sistem kot tak Ze jam¢éi doloc¢eno stopnjo anonimnosti (pre-
dlogi se obravnavajo v zaklju¢enem krogu vodij oziroma ocenjevalcev,
zato je javnost Ze sicer izklju¢ena).

Nekoliko presenetljivo je, da 7 od 12 (58 %) podjetij, v katerih je mana-
gement idej organiziran po sistemu predpostavljenega, omogoca anoni-
mnost. V podjetjih s kombiniranim sistemom je takih 8 od 21 podjetij
(38 %). Ta trditev se ujema s prakso javnega objavljanja imen izumite-
ljev. V tradicionalnem sistemu imena in vsebine predlogov javno obja-
vlja 90 % podjetij, v kombiniranem 70 %, v sistemu predpostavljenega
pa 60 %. Kot kaZe, so sistemi managementa idej po konceptu predpo-
stavljenega dejansko zadeva oddelka oziroma razmerja vodja — sodela-
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vec, §irSa javnost pa v to nima podrobnejsega vpogleda. V 86 % podjetij
je zazeleno, da avtor ne le poda idejo, ampak svoje znanje, sposobnosti
in pooblastila uporabi za to, da jo privede ¢im bliZje k realizaciji [T 6.9].
To velja prav za vsa podjetja z managementom idej po sistemu predpo-
stavljenega. Seveda je tu bistvenega pomena, ali je taka aktivnost zgolj
zazelena ali pa tudi zunanje motivirana (na primer z vi$jo nagrado za
predloge, ki jih izvede avtor sam). Naceloma je vsakdo najbolj motivi-
ran za re$evanje svojih problemov. Zato se s tem, da podjetje spodbuja
samostojno realizacijo predlogov, lahko precej povisa stopnja realizira-
nosti in hitrost realizacije. Tudi zadolzitev za izvedbo podjetja pravi-
loma poverijo avtorju ideje same, Ce je to seveda glede na naravo ideje
mogoce [T6.10]. Tudi to je predvsem znacilnost managementa idej po
sistemu predpostavljenega (92 % primerov) in manj tradicionalnega sis-
tema (69 %).

Tretjina podjetij ima namescen nabiralnik za pobude in predloge za-
poslenih, ki ga tudi redno prazni [T 6.6]. Tovrstni nabiralniki so v veliki
meri Ze zastarela oblika sprejemanja inovacijskih predlogov zaposlenih.
To se kaze tudi v rezultatih ankete, po katerih je to orodje prisotno v ve¢
kot polovici (54 %) podjetij s tradicionalnim managementom idej, v29 %
tistih s kombiniranim in le v 18 % podjetij s sistemom predpostavljenega
(ta je seveda ze v samem bistvu neusklajen z nabiralnikom). Na¢eloma
pa ni s samim nabiralnikom ni¢ narobe. Dobrodoslo je vsako orodje, ki
lahko spodbudi zaposlene k vegji inventivnosti, tako tudi to. Kar je pri
predal¢ku resni¢no pomembno, je to, da podjetje zagotovi, da tudi tiste
ideje, ki prispejo po tej poti, azurno in skrbno obravnava.

Trditev T6.12 Odlocitve o odobritvi inovacijskih predlogov sprejemamo
hitro in brez birokratiziranja so respondenti ocenili zelo visoko. Le trije
od 49 se s to trditvijo v celoti ali vsaj delno ne strinjajo. Glede na to, da
znasa povpreéni ¢as obravnave 32 dni, skupaj z uresnicitvijo pa skoraj 3
mesece, so rezerve v resnici $e precej$nje. Najboljsi porabijo za obrav-
navo 3 dni, za izvedbo 6, celoten proces pa najucinkovitejsi izvede v 10
dneh, najboljsih 5 med anketiranimi pa v povpre¢no 19 dneh (slika 6.3).

Medtem ko podjetja v 69 % ocenjujejo, da odlo¢itve sprejemajo hitro
in brez birokratiziranja, pa je ocena pri trditvi Zaposleni ocenjujejo, da
je hitrost obravnave in odlo¢anja o podanem inovativnem predlogu pri-
merna [T6.14] pritrdilna le e v 55% primerov. Najbolj o¢itna razlika
med trditvama je pri tradicionalnem sistemu (69 % jih ocenjuje, da de-
lajo hitro, istega mnenja pa naj bi bilo le 38 % izumiteljev). Razlog za
ta razkorak je prav gotovo v tem, da je tradicionalni sistem pocasnejsi,
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Povpredje 32 85
Tradicionalni sistem 48 131
Kombinirani sistem 30 83
Sistem predpostavljenega 18 63

Najboljsihpet | 5 19

SLIKA 6.3 Casovni vidik managementa idej (v dnevih; temno - ¢as od prijave do
odlotitve, svetlo — celotni ¢as do relizacije)

ne glede na to, kako u¢inkovit je (tradicionalni sistem ima Ze sam po
sebi vgrajeno birokratiziranje). Povprec¢ni preto¢ni ¢as predloga pri tra-
dicionalnem sistemu je dvakrat daljsi, in to zaposleni seveda ob¢utijo z
nezadovoljstvom.

Ocenjevalci ne vidijo ve¢jih tezav glede usposobljenosti vseh udele-
Zencev za izvajanje procesa managementa idej in preglednosti procesa
[T6.15]. Postopek prijave inovacijskega predloga je dovolj enostaven, da
delavec, ki prvi¢ podaja inovacijski predlog, nima tezav z njim (na pri-
mer ni potrebno proucevanje navodil, brogur ipd.). Osebe, ki prejemajo
v obravnavo inovacijske predloge (bodisi vodje ali ocenjevalci), prav tako
dobro poznajo postopek, ki ga morajo izvesti pri obravnavi [T 6.16].

Nizje pa so ocene glede enotnosti ocenjevanja. V tretjini podjetij s
sistemom predpostavljenega in kar v polovici podjetij s tradicionalnim
sistemom so navedli, da se jim dogaja, da razli¢ni ocenjevalci podobne
predloge razli¢no obravnavajo in vrednotijo [T6.17]. Medtem ko je to
pri sistemu predpostavljenega $e do neke mere razumljivo, saj je oce-
njevalcev veliko (vsi vodje) in ti prihajajo iz razli¢nih okolij (na primer
proizvodnje ali rezijskih sluzb) in z razli¢nih hierarhi¢nih ravni, pa je pri
tradicionalnem sistemu problem bolj nenavaden. Tu predloge ocenjuje
razmeroma majhna skupina ocenjevalcev, ki se (nac¢eloma) z ocenjeva-
njem ukvarjajo pogosto in bi morali imeti izdelana merila, ¢e ne zaradi
drugega pa zaradi moznosti izkustvenega primerjanja s svojimi (in tu-
jimi) preteklimi ocenami. Problem verjetno izvira iz zastarelosti tradi-
cionalnega sistema in posledi¢no premajhnega posvecanja pozornosti
usposabljanju in usklajevanju vseh udelezenih.

Dojemanje sistema

Prvo vprasanje, ki nas je zanimalo v okviru tega dejavnika, je, kako v
podjetju gledajo na management idej — ali ga vidijo kot eno od uporab-
nih orodij, ki ga ima management na voljo za vodenje sodelavcev, ali pa
gre zgolj za orodje za racionalizacijo stroskov. Samo dobra tretjina pod-
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jetij ga vidi pretezno v prvi ludi. V podjetjih s tradicionalnim pristopom
k managementu idej pa je podjetij, ki ga vidijo kot orodje vodenja, le
15 %. Obcutno bolje je pri ostalih dveh skupinah podjetij (45 %).

Eden od kriterijev, ki kaZejo na pomembnost inovativnosti za Zivlje-
nje podjetja, je obseg, v katerem je v podjetju govora o managementu
idej - ali je to tema, ki se pogosto pojavlja v neformalnih pogovorih, na
sestankih, v razli¢nih porod¢ilih in obvestilih, ali pa je zgolj nekaj mar-
ginalnega, o Cemer vecina ljudi v podjetju ne ve nicesar ali komaj to, da
obstaja. Respondenti v 55 odstotkih ocenjujejo, da se o managementu
nalnem sistemu (46 %) in najvisji pri sistemu predpostavljenega (62 %).
Sistem predpostavljenega mora ze po definiciji prek nadrejenih doseci
vse oddelke v podjetju, zato visji rezultat ni presenetljiv, kaZe pa $e na
moznosti nadaljnjega izboljanja.

Iz ene od trditev [T 4.3] smo Zeleli izvedeti, ali podjetje Zeli pridobiti
¢im vec idej alinaj bodo te ideje tudi ¢im bolj kakovostne. Pri tem smo si-
cer podjetjem pustili svobodo pri opredeljevanju pojma kakovosti, obi-
¢ajno pa je ta povezana z gospodarsko koristjo, ki jo predlog prinaga.
Tu smo prisli do zanimive ugotovitve, ki kaZe na razliko med kombi-
niranim sistemom in sistemom predpostavljenega. Pri kombiniranem
se je s trditvijo o pomenu kakovosti strinjalo 67 % respondentov, pri
sistemu predpostavljenega pa le 42 %. Vidimo, da je pri sistemu pred-
postavljenega kakovost podrejena mnozi¢nosti. Ce te podatke primer-
jamo z dejanskimi vrednostmi rezultatov — kazalnikom GK/REAL (go-
spodarska korist na realizirani predlog) — ugotovimo, da je »kakovost,
torej GK/REAL pri kombiniranem sistemu dejansko skoraj trikrat visja
kot pri sistemu predpostavljenega (podobno velja za razmerje sistem
predpostavljenega — tradicionalni sistem). Nadalje lahko primerjamo e
kazalnika odli¢nosti managementa idej (6K/zAP). Ta kazalnik ozna-
¢uje denarno izraZeno gospodarsko korist managementa idej na zapo-
slenega. Izrazen je kot produkt vseh ostalih kazalnikov. Tu pa je stvar
obrnjena. Sistem predpostavljenega prinasa 1,8-krat vigjo gospodarsko
korist na zaposlenega v primerjavi s kombiniranim sistemom in kar $ti-
rikrat vi$jo v primerjavi s tradicionalnim sistemom (preglednica 6.2).
Zaklju¢imo lahko, da favoriziranje kakovosti pred mnozi¢nostjo sicer
prinada precej kakovostnejse predloge, vendar pa se ta prednost v ce-
loti izgubi (oziroma spremeni v pomanjkljivost) na racun nizkega Ste-
vila prejetih predlogov.

Z eno od trditev [T4.12] smo preverjali stopnjo seznanjenosti nepo-
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PREGLEDNICA 6.2 Kazalnik gospodarske koristi in kazalnik odli¢nosti
managementa idej glede na organizacijsko obliko sistema
za management idej (v evrih)

Kazalnik Klasi¢ni sistem Kombinirani sistem  Sistem nadrejenega
GK/REAL 2768,6 3286,4 1144,4
GK/ZAP 170,4 377,2 674,8

sredno nadrejenih vodij s tem, da je njihov podrejeni podal inovacijski
predlog. V splo$nem so ocene te trditve razmeroma visoke (povpre¢na
ocena 4,1). Razumljivo je, da so v sistemu predpostavljenega ti vedno
obvedleni o podanem predlogu (po rezultatih ankete so obveséeni v
100 % primerov). Tudi v kombiniranem sistemu je vedno ali skoraj ve-
dno seznanjenih $e 79 % vodij. To verjetno kaZe, da gre tudi pri kom-
biniranem sistemu vetina inovacijskih predlogov skozi roke neposre-
dno predpostavljenega. Pri tradicionalnem sistemu pa je ta delez zgolj
38 %. Vodje v tradicionalno organiziranem sistemu managementa idej
ne vedo, kaj se dogaja v njihovem oddelku!

Visoko ocenjene so bile tudi trditve glede pozitivnosti sprejemanja
managementa idej (Nedvoumno je jasno, da neodobritev inovacijskega
predloga ne bo $kodovala avtorjevemu ugledu ali karieri [T 4.5], Nadpov-
precno $tevilo inovacijskih predlogov v nekem oddelku ni znak slabega
vodje (vodje, ki problemov ne bi znal regevati sam; T 4.10), Visoko §te-
vilo inovacijskih predlogov v nekem oddelku pomeni, da je v tem okolju
dobra delovna klima [T 4.11]. Vse tri trditve so prejele povpre¢no oceno
med 4,2 in 4,3. Tudi razlike med tremi pristopi k managementu idej so
pri teh trditvah minimalne. To kaZe, da je inovativnost v podjetjih spre-
jeta kot pozitivna vrednota. Podobno velja za trditev T4.6 Tudi iz idej,
ki so na prvi pogled nesmiselne, poskusamo izvleci kaj dobrega.

Pogosto zelo pere¢ problem managementa idej je, kako potegniti
mejo med sluzbeno dolznostjo in njenim preseganjem [T 4.13]. Ali po-
drogje, na katerega se nana$a podani inovacijski predlog, spada med
delovna podroéja avtorja predloga? Ali bi bila torej njegova delovna
dolZznost, da poda resitev obravnavanega problema? Ali ima torej pra-
vico, da za svoj predlog prejme nagrado? Ali ima sploh pravico, da tak
predlog poda? Ta in $e druga vprasanja se ocenjevalcem porajajo, ko
dobijo v oceno inovacijski predlog. Namesto da bi se ukvarjali s tem,
kaj bo predlog izboljsal in kako izboljavo ¢im hitreje in ¢im ucinkovi-
teje spraviti v zivljenje, se ukvarjajo z dilemo doseganja in preseganja
delovne dolznosti. Naga raziskava kaze, da je ta dilema v primerjavi s
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kakovostjo same ideje manj pomembna za podjetja s sistemom pred-
postavljenega (83 % jo ocenjuje kot redko prisotno) in bolj pomembna
za podjetja s tradicionalnim sistemom (60 %). Kot smo povedali ze v
poglavju o organiziranosti sistema za management idej, mora imeti
pravico do podajanja kakrsnih koli idej (ali celo dolznost poskusati ino-
virati) vsak zaposleni v podjetju. Nagrajevanje ali nenagrajevanje take
ideje je drugotnega pomena, mora pa biti jasno opredeljeno.

V teoreti¢nem sklopu tega dela je bilo veliko govora tudi o pomenu
timskega dela za ustvarjalnost in inovativnost zaposlenih. Pogosto se
sistemi za management idej preve osredotocajo na posameznika in za-
nemarjajo mo¢ timskega dela. Management idej je lahko mo¢an motor
za njegovo spodbujanje. Ideje, ki nastajajo v timu, lahko ¢lani tima v
skladu s svojimi sposobnostmi in pristojnostmi privedejo vse do rea-
lizacije. Tim se na tak nacin identificira z idejo, ta postane last tima.
Tega vprasanja se dotika trditev T 4.9 Predlogi, ki jih poda skupina avtor-
jev, so bolj zazZeleni kot individualni. Polovica podjetij s tradicionalnim sis-
temom na pozna nikakr$nih spodbud za timske predloge. Le enemu od
12 podjetij s tradicionalnim sistemom se zdi to podroéje pomembno. Pri
sistemu predpostavljenega je slika diametralno nasprotna. Tu je le eno
podjetje od 11 navedlo, da se s trditvijo delno ali v celoti ne strinjajo. Za
polovico podjetij s sistemom predpostavljenega so skupinski predlogi
vsaj delno ali povsem v prednosti pred individualnimi.

Strategija

Vsaj na deklarativni ravni je inovativnost v slovenskih podjetjih izje-
mno dobro podprta. Kot vrednota je $iroko sprejeta. Le dve od 50 an-
ketiranih podjetij se nista strinjali s trditvijo Inovativnost je ena od de-
klariranih vrednot nasega podjetja [T1.3]. Trditev, da management idej v
nasem podjetju zavzema zelo pomembno mesto, najvisje vodstvo ga aktivno
podpira [T1.1] je negativno (z oceno 1 ali 2) ocenilo le 5 podjetij. 71 %
podjetij ima v najvi$jem vodstvu »sponzorja, tj. osebo, ki se osebno za-
vzema za uspeh managementa idej [T 1.8]. Dve tretjini podjetij, ki imajo
management idej organiziran po sistemu predpostavljenega ali kom-
biniranem sistemu oziroma tretjina tistih s tradicionalnim sistemom
ima smernice za izvajanje procesa managementa idej podane v strate-
gkih naértih podjetja [T1.2]. Dvema tretjinama podjetij je popolnoma
jasno, kaj Zelijo z managementom idej dose¢i [T1.6]. TeZave pa se poja-
vijo pri uresni¢evanju deklariranega. Na trditev T1.7 Strategijo, ki smo
si jo zastavili na podrocju managementa idej, tudi dejansko uresnicujemo
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SLIKA 6.4 Primerjava povpre¢nih ocen posameznih dejavnikov v primeru izvajanja
procesa managementa idej v okviru $irSega projekta stalnih izbolj$av in
izven (temno siva — znotraj projekta (n = 31), svetlo siva — zunaj projekta
(n=16)

brez vecjih odstopanyj, je pozitivno ocenila le §e dobra polovica podjetij.

Precej uspe$nejsa v uresnicevanju strategij so podjetja, ki izvajajo
proces managementa idej v okviru $irsega projekta stalnih izboljsav, kot
so projekti 20 klju¢ev, KV P2, kaizen, 6-sigma ipd. (takih je 31 od 47 pod-
jetij). Ta podjetja bistveno bolje ocenjujejo svoje stanje na podrodju ino-
vacijskih strategij tako pri trditvi T1.7 Strategijo, ki smo si jo zastavili na
podrodju managementa idej, tudi dejansko uresnicujemo brez vedjih odsto-
panj (povprecna ocena 3,9, pri ostalih pa 2,8), pri sploéni oceni dejav-
nika strategija (povpre¢na ocena 4,2, pri ostalih pa 2,8) in v celoti vseh
dejavnikov (povpre¢na ocena 3,9, pri ostalih pa 3,0) —slika 6.4.

Podjetja, ki izvajajo proces managementa idej v okviru ir§ega pro-
jekta stalnih izboljsav, dosegajo tudi bistveno boljse rezultate manage-
menta idej po vecini kriterijev (indeks §tevila predlogov na zaposlenega
pri podjetjih s $ir§im projektom stalnih izbolj$av glede na ostala podje-
tja je visji za Stirikrat, $tevilo inventorjev na zaposlenega je dvakratno,
vsak inventor poda za polovico ve¢ idej, gospodarska korist na zapo-
slenega in $tevilo realiziranih predlogov na zaposlenega pa sta vigja za
petkrat (slika 6.5).
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INV/ZAP (a) 0,24
0,11
2,
POD/INV (b) 166 57
POD/ZAP (axb) 0,97
0,24
0,90
OoDOB/POD (¢) 9
0,81
0,81
REAL/ODOB (d)
0,77
2,02
GK/REAL (v 1000 EUR;e) 9
1,37
o,
GK/ZAP (V1000 EUR;axbxcxdxe) o1 >4

SLIKA 6.5 Primerjava kazalnikov rezultatov v primeru izvajanja procesa
managementa idej v okviru SirSega projekta stalnih izboljdav in izven
(temno - znotraj projekta, svetlo — izven projekta)

Izvajanje managementa idej znotraj SirSega projekta obi¢ajno naka-
zuje, da se je podjetje problema lotilo celovito. To pomeni, da je po-
stavilo ustrezno organizacijo (T 1.4 Organiziranost procesa managementa
idej je ustrezna, da omogoca uresnicevanje zastavljenih ciljev) in to integri-
ralo v »osnovno« organizacijsko strukturo podjetja ter vse ostale pro-
cese, ki potekajo v podjetju [T1.5]. To v prvi vrsti pomeni, da za so izva-
janje managementa idej odgovorne iste osebe kot za »redno« poslovanje
podjetja in da so cilji managementa idej tudi »redni« poslovni cilji pod-
jetja. Celovitost se posledi¢no izraza v tem, da vodstvo sprejema mana-
gement idej kot eno od pomembnih orodij za upravljanje podjetja in ne
zgolj kot eno od dodatnih ugodnosti za zaposlene [T1.9].

Podjetja, ki management idej izvajajo znotraj ve¢jega projekta, se tudi
bistveno bolj povezujejo in i8¢ejo aktivno podporo delavskih predstav-
nistev (sindikata, sveta delavcev). Razlike pri oceni v tej trditvi [T1.11] je
kar za poldrugo to¢ko (oceni 3,5 oziroma 2,0). Podpora teh teles je lahko
klju¢nega pomena. Tradicionalno delavci ¢utijo, da med njimi in nadre-
jenimi zeva prepad, ponekod manjsi, ponekod ve¢ji. Delavski predstav-
niki pa so tisti, ki lahko ta prepad premos¢ajo. Ce uprava uspe prepricati
delavske predstavnike, da je nekaj dobro zanje, bodo ti veliko lazje pre-
pricali »bazo«.

Navezava managementa idej na $irsi projekt se mo¢no izraza tudi v
vlogi, ki jo igrajo linijski vodje. Ta podjetja vlagajo veliko ve¢ energije
v usposabljanje vodij za razumevanje in vodenje managementa idej. To
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trditev [T11.2] so ocenila s povpre¢no oceno 4,1, ostala podjetja pa z 2,6.
Usposabljanje seveda ni samo sebi namen, ampak dobijo vodje tudi kon-
kretne zadolZitve v zvezi z managementom idej. Ce bi razdelili naloge
povprecnega vodje po prioriteti v tri ravni (I. najpomembnejse naloge,
I1. srednje pomembne, 111. manj pomembne), bi bilo po mnenju ocenje-
valcev [T11.1] vodenje managementa idej na prvi ravni v precejénjem
delezu podjetij iz te skupine (ocena 3,6, ostala podjetja 2,2).

Usposabljanje in razvoj kadrov

Podjetja pravijo [T5.3], da so zaposlene organizirano in sistemati¢no po-
ucila in usposobila glede sistema managementa idej v podjetju (o njego-
vem pomenu, moznih na¢inih vklju¢itve posameznika ipd.). Ce se pojavi
sprememba v postopkih izvajanja managementa idej, o tem obvestijo
vse zaposlene, ki jih sprememba zadeva [T5.6]. Obe trditvi sta bili oce-
njeni s povpre¢no oceno ve¢ kot 4. Manj smo dosledni pri informiranju
in usposabljanju novih sodelavcev, ki o sistemu managementa idej ob
prihodu v podjetje seveda ne vedo nicesar [T5.4, ocena 3,5). Na teh so-
delavcih, ki so prisli od drugod, bodisi z izku$njami iz drugega podjetja
ali pa s svezim znanjem iz 3ole, bi lahko bolj gradili svojo inovativnost.

Visoko oceno, 3,9, sta dobili splodnejsi trditvi Zaposlene nacrtno
spodbujamo, da osvajajo nova znanja in spretnosti [T5.10] in Zaposlene
nacrtno spodbujamo, da prevzemajo nove, zahtevnejse naloge [T5.11].
Na ti trditvi je nikalno odgovorilo le 6 oziroma 4 podjetja od 49. Vpra-
$anje je spet, ali je to spodbujanje bolj deklarativno ali se kaze tudi v
konkretnih akcijah. To bi lahko bilo predmet bolj poglobljene analize.

Konkretnej$o akcijo pa pricakuje trditev, da Izumiteljem nudimo do-
stop do potrebnih znanj in sredstev, da lahko nadalje razvijajo svojo ustvar-
jalnost [T5.2]. Tu pa je ocena Ze nizja. Tudi sicer je mogoce ugotoviti, da
so odgovorina konketnej3e trditve, torej na tiste, ki preverjajo dejanske
aktivnosti, in ne le »zavezanost« k njim, niZje ocenjene.

Zaposlene usposabljamo bolj na proceduralni ravni (izvajanje postop-
kov, procesov - T5.3, T5.6) kot na vsebinskem (T5.5: V zadnjih treh le-
tih so bili zaposleni delezni vsaj enega usposabljanja o tehnikah ustvarjal-
nega reSevanja problemov.). Sodelavcem torej dajemo priloZznost, ne oskr-
bimo pa jih dovolj z orodji, da bi to priloznost lahko polno izkoristili.
Med »orodja« bi lahko pristeli tudi to, da omogo¢amo neposredno iz-
menjavo izku$enj in idej med izumitelji. To podro¢je je preverjala trdi-
tev T5.9 Naclrtno spodbujamo medsebojno druzenje izumiteljev (na primer
strokovne ekskurzije, klub izumiteljev ipd.), ki je bila med vsemi trditvami
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ocenjena najnizje (ocena 2,9), pri ¢emer je v skupini podjetij s sistemom
predpostavljenega podjetij, ki druzenje spodbujajo, skoraj dvakrat ve¢
kot v ostalih dveh skupinah. Iz teorije ustvarjalnosti (na primer Pe¢jak
1989; Sri¢a 1999) je znano, da je ta v skupinah-timih, e posebej hete-
rogenih-interdisciplinarnih lahko bistveno vi$ja kot pri posamezniku.
Potencial zdruzevanja ljudi, ki so Ze vsak zase inovativni, bi morala pod-
jetja bolje izkoristiti.

Podpovpre¢no (ocena 3,4) je ocenjena tudi trditev T5.8 Inovativnost
je eden od kriterijev pri napredovanju posameznika v podjetju. Hkrati pa
se tu kaze velika razlika med podjetji. Inovativnost kot kriterij za na-
predovanje uporablja dobra polovica podjetij s tradicionalnim in kom-
biniranim sistemom ter velina (tri Cetrtine) tistih s sistemom predpo-
stavljenega. Vprasanje je, kako bi inovativnost sploh lahko bila kriterij
pri napredovanju posameznika, ¢e pa kadrovska sluzba ni seznanjena z
inovativnimi dosezki posameznika in teh informacij torej ne uporablja
v kadrovskih procesih (T5.7, ocena 3,4).

Vloga linijskih vodij
Ce bi razdelili naloge povpre¢nega vodje po prioriteti v tri ravni (1. naj-
pomembnej$e naloge, 11. srednje pomembne, 111. manj pomembne), bi
bilo vodenje managementa idej na prvi ravni [T11.1]. S tem se strinja
polovica podjetij s kombiniranim sistemom in sistemom predpostavlje-
nega ter le 15% podjetij s tradicionalnim sistemom. Ta trditev je med
vsemi trditvami tega razdelka ocenjena najniZe, z oceno 3,1, in verjetno
v najboljsi meri izraza vlogo managementa idej v slovenskih podjetjih.
Kajjebilo za pravilno umestitev vodij v management idej narejenega?
Trditev T11.2 Vodstvene kadre smo namensko usposabljali za razumevanje
in vodenje managementa idej izraZa zelo sistematicen pristop k usposa-
bljanju vodij v sistemu predpostavljenega (75 %; samo 15 % pri tradicio-
nalnem sistemu). Usposobitev nadrejenih je seveda prvi pogoj za to, da
ti lahko izvajajo naloge, ki jim Ze po definiciji pripadajo. Se ve¢, prese-
netljivo je, da 2 od 12 podjetij, ki deklarirajo svoj management idej kot
organiziran po sistemu predpostavljenega, vodij za to nista usposobili!
Kako je z odnosom vodij do sistema za management idej? Po odgo-
vorih na anketne trditve je razmeroma dober; slabsi pri tradicionalnem
sistemu. T11.7 Inovacijskih predlogov iz vrst svojih podrejenih vodje ne spre-
jemajo kot osebno kritiko in T11.8 Inovacijskih predlogov iz vrst svojih po-
drejenih vodje ne smatrajo za »nepotrebno nadlogo« sta bili ocenjeni z raz-
meroma visoko povpre¢no oceno 3,9. Le 4 oziroma 5 od 49 podjetij se s
tema trditvama ni strinjalo.
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To je »pasivni« odnos nadrejenih do managementa idej, kako pa je
z »aktivnim«? Kako nadrejeni svoje zadolZitve izvajajo v praksi? Tudi
tu velja hierarhija — podrejeni vodje bodo sledili zgledu in zastavljenim
ciljem svojih nadrejenih. Za priblizno dve tretjini podjetij velja, da naj-
visje vodstvo izrecno zahteva od organizacijskih vodij, da podpirajo podaja-
nje inovacijskih predlogov pri svojih podrejenih [T 11.3]. Od nizjih vodstve-
nih ravni ne moremo pri¢akovati boljsih rezultatov, kve¢jemu slabge.
Izvajanje teh zadolZitev pri podrejenih vodjah smo preverjali z ve¢ trdi-
tvami (T11.4 Vodje »zahtevajo in pri¢akujejo« od podrejenih podajanje K P,
ne pa zgolj »dobronamerno dopuséajo«; T11.5 Nadrejeni pogosto sodelavcu
sam sugerira, naj ta svojo dobro idejo tudi »formalno« poda kot inovacijski
predlog; T11.6 Nadrejeni imajo navado pohvaliti sodelavca za dobro opra-
vljeno delo). Pri vseh trditvah so se ocene izkazale kot povprecne (sre-
dnja ocena 3,6-3,7), pri prvih dveh pa so tudi razlike med ocenami za
tri sisteme minimalne. Opazna je razlika v ocenah za T11.6. Za dobro
opravljeno delo nadrejeni pohvali sodelavca v polovici podjetij s tradici-
onalnim sistemom in v kar 79 % podjetij s sistemom predpostavljenega.
Pohvala, neposredna ali pa le posredna v obliki priznanja za opravljeno
delo, je pravzaprav Ze »vgrajena« v sistem predpostavljenega. Vsako-
krat, ko nadrejeni odobri inovacijski predlog, je (hote ali nehote) po-
stavljen v vlogo izrekanja priznanja. To se v sistemih, ki delujejo cen-
tralizirano, ne dogodi. Pohvala predpostavljenega pa je tako pomemben
dejavnik motiviranja, da sistem predpostavljenega ze s tem v veliki meri
opravicuje svoj obstoj!

S trditvijo T11.9 Inovacijske predloge so v zadnjem letu podali so-
delavci iz (skoraj) vseh sluzb podjetja (proizvodnja, trzenje, finance,
kadrovska sluzba ...) smo Zeleli preveriti, v kolikéni meri je podjetju
uspelo za management idej animirati celotno vodstveno strukturo. Po
pri¢akovanjih se je izkazalo, da so pri tem veliko uspesnejsa podjetja
s sistemom predpostavljenega (83 %; pri kombiniranem sistemu 58 %
in pri tradicionalnem 46 %). Seveda je v dolo¢eni meri temu vzrok tudi
vedje $tevilo podanih predlogov, ki smo ga ugotovili pri sistemu pred-
postavljenega.

Vloga managerja idej

Podjetje, ki se vsaj kolikor toliko resno ukvarja z managementom idej,
mora za koordinacijo tega podro¢ja in animiranje zadolZiti posameznika
oziroma ustanoviti sluzbo, ki v manjsih podjetjih delno, v ve¢jih pa pro-
fesionalno, v celoti pokriva to podrodje. Prakse podjetij so razli¢ne; ne-
katera te aktivnosti izvajajo znotraj kadrovske funkcije, druga znotraj
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SLIKA 6.6 Primerjava povpre¢nih ocen posameznih dejavnikov v primeru obstoja
managerja idej in brez (temno siva — imenovan manager idej (n = 16),
svetlo siva — ni managerja idej (n = 30)

razvojne ali kontrolne. Pogosta je vklju¢itev v sluzbo, ki pokriva sisteme
vodenja, vklju¢no s standardi iz skupine 150 gooo. Osebo, katere glavna
zadolzitev je management idej in ki mu posveca vsaj polovico svojega
delovnega ¢asa, ima tretjina anketiranih podjetij [T10.3], neodvisno od
sistema, ki ga uporabljajo (tradicionalni, kombinirani ali sistem pred-
postavljenega). Zaposlenega na takem delovnem mestu ima 16 podjetij
od 46. Radarski diagram pokaze, da so podjetja, ki imajo organizirano
sluzbo za management idej, bistveno uspesnejsa v vseh opazovanih kri-
terijih (slika 6.6). Ocene so v povpredju visje za eno tocko, dejavniki so
med seboj bistveno bolj uravnotezeni, kar pomeni, da ta podjetja izva-
jajo management idej celoviteje kot ostala.

Zanimivo je, da imajo nekatera podjetja tudi manj kot 50 predlogov
letno in skromne uéinke podanih predlogov, pa so se vendarle odlo¢ila
za imenovanje (pol)profesionalnega managerja idej. Zanimivo bo spre-
mljati njihove rezultate v prihodnje. Na drugi strani je podjetje s 1250
predlogi in z odli¢nimi kazalniki rezultatov, pa brez take osebe. Eno od
podjetij ima le 86 zaposlenih, pa kljub temu ima sluzbo. Njegovi rezul-
tati so impresivni - 5 predlogov na zaposlenega, 70 % zaposlenih podaja
predloge.
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INV/ZAP (a) 0,25
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0,74
,20
GK/REAL (V1000 EUR;e) 4
1,23
0,62
GK/ZAP (v1000 EUR;axbxcxdxe)
0,40

SLIKA 6.7 Primerjava kazalnikov rezultatov v primeru obstoja managerja idej in
brez (temno - imenovan manager idej, svetlo — ni managerja idej)

Podjetja z organizirano sluzbo ali osebo-managerjem idej imajo za
75 % vel inventorjev na zaposlenega in za 50 % ve¢ podanih predlogov
na inventorja (slika 6.7). To pomeni kar za 2,5-krat ve¢ predlogov na
zaposlenega. Neodvisen od $tevila predlogov je kazalnik gospodarske
koristi na izvedeni predlog (GK/REAL), kjer je razlika med obema sku-
pinama podjetij $e bolj o¢itna. Ta kazalnik je za prvo skupino podje-
tij kar za 3,5-krat ve¢ji. Torej dajejo podjetja, ki imajo organizirano po-
sebno sluzbo za management idej, poudarek tako kakovosti kot mno-
Zi¢nosti. Vloga sluzbe je animirati in hkrati voditi proces realizacije teh
(obi¢ajno) kompleksnih inovacij in na koncu tudi finan¢no ovrednotiti
ucinke.

Zanimiv je podatek, da organizacija posebne sluzbe prav ni¢ ne po-
spesi obravnave inovacijskih predlogov. Cas od prijave do odlo¢itve (od
dneva prijave predloga do dneva odlo¢itve o realizaciji — to je ¢as, na
katerega sluzba za management idej obicajno klju¢no vpliva) v obeh
primerih znasa priblizno 1 mesec. Cas od odlo¢itve do realizacije (¢as,
ki prete¢e od dneva pozitivne odlo¢itve do realizacije — na ta ¢as ima
sluzba le omejen vpliv) pa je v prvi skupini podjetij le nekoliko krajsi
kot v drugi.

V splo$nem je mogoce re¢i, da ima sluzba za management idej nor-
mativno dobro urejen polozaj in ustrezna pooblastila. Oseba, ki je zadol-
Zena za management idej, ima neposreden dostop do najvisjega vodstva, ka-
dar koli je to potrebno [T10.6]. Ta trditev je prejela oceno kar 4,4, z njo se
strinjajo prakti¢no vsa podjetja s sistemom predpostavljenega in kom-
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biniranim sistemom ter tri éetrtine podjetij s tradicionalnim sistemom.
Sluzba za management idej ima pooblastila, da od katerega koli pristojnega
neposredno zahteva podatke, ki so potrebni za obravnavo inovacijskega pre-
dloga (ni potrebno, da se obraca na njegovega ali svojega predpostavljenega).
To trditev [T10.9] so podjetja ocenila s 4,2. Neposredne komunikacije
pomenijo kratke preto¢ne Case.

Trditev T10.10 (Sluzba za management idej zahtevane podatke, ki
so potrebni za obravnavo inovacijskega predloga, praviloma dobi v do-
govorjenem roku, brez opominjanja) pa pokaze, da se ta formalno vi-
soka pooblastila v praksi uresni¢ujejo veliko slabse. Ocena je komaj pov-
precna (3,5); s trditvijo se strinja komaj polovica podjetij.

Zanimalo nas je tudi, kaksen ugled uziva manager idej oziroma ka-
kéna je njegova osebnostna (neformalna) moc¢. S trditvijo, da oseba, ki je
zadolZena za management idej, opravlja (ali je pred tem opravljala) eno od
vi§jih funkcij v podjetju [T10.4], se je strinjalo skoraj tri ¢etrtine podje-
tij s sistemom predpostavljenega in kombiniranim sistemom ter komaj
dobra tretjina tistih s tradicionalnim (spradevali smo po sedanjem po-
lozaju managerja idej oziroma po njegovem polozaju, preden je bil ime-
novan na to mesto, pri ¢emer smo predpostavili, da imenovanje osebe iz
vi$jega managementa za managerja idej pomeni, da temu mestu pripi-
sujejo velik pomen). Ugled in mo¢ osebnosti sta v funkciji, ki jo ima ma-
nager idej, izjemno pomembna. Management idej ni aktivnost, ki je v
»povpreénem« podjetju samoumevna, tako kot je samoumevno ra¢uno-
vodstvo, finance, prodaja ali (v proizvodnem podjetju) proizvodnja. Ra-
¢unovodja ne more biti v dilemi, ali ob koncu leta sestaviti izkaz uspeha
ali ne. Prav tako ni dvoma, ali prodajno osebje mora prodajati izdelke
in storitve kupcem. To, ali mora taisti prodajalec razmisljati tudi o iz-
boljsavah procesa in novih proizvodih, pa je lahko dilema. Nac¢eloma je
inventivnost prostovoljna. Zato mora manager idej uporabiti vsa svoja
formalna pooblastila, predvsem pa svojo neformalno mo¢ (in ustvarjal-
nost!), ¢e Zeli sodelavce animirati za to, da bodo inventivni in inovativni.

Po odgovorih na trditev T10.4 lahko sklepamo, da se podjetja s sis-
temom predpostavljenega in kombiniranim sistemom tega dobro zave-
dajo. Pri njih je manager idej ugledna oseba. Zato tudi rezultati ne izo-
stanejo. To se potrjuje tudi skozi trditev, da Sluzba za management idej
nima le vloge formalnega obravnavanja prispelih inovacijskih predlogov, am-
pak tudi vlogo voditelja, ulitelja in svetovalca [T 10.2]. S tem se strinja 9o %
podjetij s sistemom predpostavljenega, veliko manj, dve tretjini podje-
tij s kombiniranim sistemom ter komaj polovica tistih s tradicionalnim.

100



Samoocena podjetij na ravni trditev in dimenzij (dejavnikov) = 6.2

V tradicionalnem sistemu manager idej predvsem formalno obravnava
predloge, skrbi za njihovo realizacijo in za izra¢un nagrade inovatorju,
kar so vloge, ki ne zahtevajo veliko osebnostne mo¢i in ugleda.

Da pa so rezerve pri vseh podjetjih Se zelo velike, pokaZze skromna
stopnja strinjanja s trditvijo T10.1 Sluzba za management idej je glavni
generator inovacijske kulture v podjetju, in to v vseh treh skupinah podje-
tij.

Ze taraziskava dokazuje, da so si koncepti in pristopi k managementu
idej v slovenskih podjetjih zelo podobni oziroma jih je mogoce razvrstiti
v nekaj skupin. Znotraj posamezne skupine so lahko zelo opazne raz-
like, ki se izrazajo v vedji ali manjsi uspednosti posameznega podjetja.
Zato je presenetljivo, kako malo je sodelovanja med podjetji. V tradicio-
nalnem in kombiniranem sistemu goji sluzba za management idej redne
stike s kolegi iz drugih podjetij, ki se ukvarjajo s podobno dejavnostjo,
komaj v dobri tretjini podjetij [T10.11]. Kot marsikje so tudi tu podje-
tja s sistemom predpostavljenega veliko aktivnejsa (sodeluje tri ¢etrtine
podjetij).

Komuniciranje

Dejavnik komuniciranja smo razgradili v dva sklopa, uporabo komuni-
kacijskih medijev za splo$no komuniciranje z interno javnostjo ter ne-
posredno komuniciranje z izumiteljem-posameznikom.

Uporaba medijev

Uporaba komunikacijskih orodij-medijev je v primeru managementa
idej v slovenskih podjetjih $e slabo razvita. Za notranje komuniciranje
dogodkov in rezultatov v zvezi z inovativno dejavnostjo sicer podjetja
vec¢inoma uporabljajo vel razli¢nih medijev [T8.1]. S to trditvijo soglasa
84 % podjetij. Kateri pa so mediji, ki jih podjetja uporabljajo? V splo-
$nem najpogosteje uporabljajo interno glasilo, informacijske table, in-
tranet, e-posto in seveda osebno komuniciranje (sem bi lahko priste-
vali $e izobrazevanja in usposabljanja, ki smo jih podrobno obdelali v
poglavju o razvoju kadrov).

Redno rubriko v internem glasilu, namenjeno managementu idej
[T8.4], ima samo polovica podjetij (od teh le tretjina s tradicionalnim
sistemom). Uprava oziroma njen predsednik se vjavnosti v vlogi promo-
torja managementa idej pojavlja le redko. Najpomembnejse informacije
v zvezi z managementom idej zaposlenim osebno posreduje le v ¢etr-
tini podjetij s tradicionalnim sistemom in v manj kot polovici ostalih
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podjetij [T8.2]. V teoreti¢nem sklopu tega dela smo veckrat izpostavili
izjemen pomen zavezanosti vodstva, ki je prvi pogoj za uspesno de-
lovanje kakrsne koli oblike sistema za management idej in ki se mora
izraZati skozi konkretna dejanja. O¢itno je, da se v slovenskih podje-
tjih $e skozi besede ne. Vloga delavskih predstavnikov (sindikata, sveta
delavcev) je e bolj obrobna. Delavski predstavniki aktivno sodelujejo pri
informiranju zaposlenih o dogodkih, povezanih z managementom idej [T 8.3]
v Cetrtini podjetij, od tega le v enem od trinajstih podjetij s sistemom
predpostavljenega. Vizualni management (informacijske tabele na de-
lovnih mestih) za informiranje zaposlenih o0 managementu idej (gra-
fi¢no predstavljanje rezultatov, slikovni prikaz uvedenih izboljsav ipd.)
uporablja 60 % podjetij [T8.5].

Zaskrbljujoce nizko je bila ocenjena trditev T 8.7 Skrbimo, da se vsaj
enkrat mese¢no zgodi nek dogodek na temo managementa idej (nov
plakat, promocijska kampanja, Zrebanje simboli¢nih nagrad ...). Ocena
jebila 2,6, s trditvijo pa se strinjajo le v 10 podjetjih od 48. Podjetja so to-
rej pasivna, na ideje ¢akajo, malo (ali skoraj ni¢) pa naredijo za to, da bi
jih »potegnila« iz sodelavcev, da bi jih izzvala, spodbudila njihovo speco
ustvarjalnost in Zeljo po spreminjanju. Tistih 10 podjetij, ki so aktivna,
smo podrobneje analizirali. Rezultati so veé kot zgovorni. Ta podjetja
imajo dva in pol krat ve¢ inventorjev na zaposlenega in Sestkrat ve¢jo
gospodarsko korist vsakega predloga, ki ga realizirajo (slika 6.8). Gospo-
darska korist na zaposlenega je skoraj devetkrat vigja! (in to kljub temu,
da smo Revoz tudi tokrat izlo¢ili).

Komuniciranje z avtorjem predloga

V nasprotju s splo$nim informiranjem zaposlenih, o katerem smo go-
vorili v predhodnem poglavju, gre tu za neposredno komunikacijo med
avtorjem inovacijskega predloga in sluzbo za management idej. To je
obcutljivo podrodje, saj se ti¢e neposredno osebnih zadev posameznika.
Od natina komuniciranja, ki ga bo uspel vzpostaviti manager idej, je od-
visno zadovoljstvo posameznika in njegov interes za sodelovanje tudi
v prihodnje. Ce bo inovacijski predlog zavrnjen neutemeljeno ali, de
slabse, ¢e se bo izgubil nekje v postopkih in brez kakrine koli povratne
informacije, se avtor skoraj gotovo ne bo odlo¢il za vnovi¢no sodelova-
nje. Nezadovoljni posamezniki pa bodo veliko ué¢inkoviteje dusili ino-
vacijsko klimo, kot jo lahko gradi najuéinkovitejsi informacijski aparat.
Najboljsi odgovor avtorju pa je v vsakem primeru ¢im hitreja uresniéi-
tev njegovega inovacijskega predloga, seveda Ce je upravicena.
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INV/ZAP (a) 0,33
0,13
2,70
POD/INV (b) 7
1,97
0,80
POD/ZAP (axbh)
0,35
0,90
oDOB/POD (¢) 9
0,91
REAL/0DOB (d) 0,72
0,84
,86
GK/REAL (V1000 EUR;e) 4
0,82
1,31
GK/ZAP (v1000 EUR;axbxcxdxe) 0.16

SLIKA 6.8 Primerjava kazalnikov rezultatov glede na pogostost izvajanja
animacijskih aktivnosti (temno - redne, svetlo — obcasne)

Podro¢je komuniciranja z izumiteljem so managerji idej ocenili do-
bro. Trditev T8.11 Avtor, katerega predlog ni bil odobren, dobi popolno in-
formacijo o razlogih za zavrnitev je bila ocenjena z zelo visoko srednjo
oceno 4,2. S tem se ne strinjajo le tri podjetja od 49. Obrnjena trditev
[T 8.12] Avtorji neodobrenih inovacijskih predlogov menijo, da je bila zavrni-
tev predloga dovolj dobro utemeljena je ocenjena z oceno 3,8. Kar je zani-
mivo, je, da je zelo veliko podjetij trditev T8.12 ocenilo natanko z eno
oceno nizje kot trditev T8.11. Kaj to pomeni? Managerji idej so mne-
nja, da dajejo avtorjem popolno informacijo, da pa hkrati avtorji niso
enakega mnenja. Z majhno $pekulacijo lahko trdimo, da bi, ¢e bi o tem
vprasali avtorje same, dobili $e nekoliko niZjo oceno. Merilo uspesnosti
komuniciranja bi morala biti stopnja dojemanja informacije kot ustre-
zne s strani sprejemnika. Ce je torej sprejemnik-avtor ne dojema kot
ustrezno, jo je treba izboljsati.

Avtor ima v vsakem trenutku moZnost izvedeti, v kateri fazi je obrav-
nava njegovega inovacijskega predloga (odgovor dobi takoj) [T8.10].
80 % podjetij ocenjuje, da to drzi. Presenetljivo pa je pravzaprav, da je
takih le 80 %. Avtor mora imeti to moznost. Ideja je njegova last, e
Ze ne materialno, pa vedno vsaj moralno. Z zasebno lastnino pa mora
imeti pravico razpolagati.

Spodbujanje ustvarjalnosti

Podjetja bi morala ve¢ pozornosti posvecati tehnikam za spodbujanje
ustvarjalnosti. Eno so namre¢ formalno-tehni¢ni okviri, ki motivirajo
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podajanje idej, omogocajo njihovo obravnavo in uresni¢evanje. S temi
okviri lahko dosezemo doloceno raven ustvarjalnosti in posledi¢no ino-
vativnosti v podjetju. Ljudem damo na voljo, da so ustvarjalni. Vendar
pa je ustvarjalnost posameznika omejena. Da bi presegli to osnovno
raven, jo moramo znati »potegniti« iz posameznikov in iz timov. To
pomeni, da nismo ve¢ pasivni v pricakovanju idej, ampak uporabimo
razli¢na orodja in tehnike, ki bodo sodelavcem pomagali biti (8e) bolj
ustvarjalni.

Toleranca do napak je, kot smo Ze nekajkrat povedali, izhodis¢e
zdrave ustvarjalnosti in ena od glavnih vrednot ustvarjalnega okolja.
Napake se morajo smatrati kot nujen del inoviranja (»Ce ne delamo
napak, ne tvegamo dovolj.«). Ce so predlogi, ki jih dajejo zaposleni,
praviloma predmet $efove kritike, jih zaposleni po nekaj neuspe$nih
poskusih raje zadrzijo zase. To pa gotovo ne prinaa ustvarjalnih novih
resitev. In kako je s tem v anketiranih podjetjih? Na trditev T7.8 Ce pride
do napake, ne is¢emo krivca, ampak tako resitev, da naslednjic do napake ne
bo ve¢ prislo, je pritrdilno odgovorilo slabi dve tretjini podjetij.

Dobra polovica podjetij pozna in uporablja razli¢ne tehnike za gene-
riranje idej in uvajanje izboljsav, kot so moZganski vihar, metoda 635,
diagram ribja kost, borza problemov ... [T7.1]. V slabih dveh tretjinah
podjetij generiranje idej in uvajanje izboljsav poteka pretezno v okviru
delovnih skupin [T7.2], ki so obi¢ajno medfunkcijske in jih torej sesta-
vljajo zaposleni iz razli¢nih oddelkov [T7.7]. To velja za dve tretjini pod-
jetij s kombiniranim sistemom in sistemom predpostavljenega ter za
tretjino tistih s tradicionalnim sistemom.

V poglavju o ciljih kot orodju vodenja smo govorili, da mora mana-
ger poleg splodnih koli¢inskih in kakovostnih ciljev managementa idej
dolo¢iti tudi podrodja in iz njih izhajajoce cilje, ki so relevantni samo
za njegov oddelek ali delovno podro¢je. S tem nadrejeni usmeri ustvar-
jalni potencial svojih sodelavcev na podro¢ja, ki so dejansko potrebna
inoviranja. Podrejeni vedo, kaj v podjetju in v njihovem oddelku ne tece
optimalno, tako da lahko prispevajo svoje ideje natanko tam, kjer so
najbolj koristne. Tega je pri nas malo. Zelo malo podjetij (komaj dobra
tretjina) uporablja preprosto tehniko odkrivanja in javnega objavljanja
odprtih problemov, da bi zanje dobili inovativne resitve [T7.5].

Preprosta in u¢inkovita tehnika ustvarjalnosti, ki jo podjetja pogo-
sto uporabljajo, je analiza odstopanj od obic¢ajnega stanja stvari. To je
pravzaprav eno od tradicionalnih orodij vodenja, ki izhaja iz Demingo-
vega PDCA (Plan-Do-Check-Act) kroga, in ne tehnika kreativnosti (je
pa zelo uporabna v tej vlogi), zato ni presenetljiva $iroka uporaba, ki
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jo je pokazala anketa. V primeru, da pride pri delovnem procesu do ne-
predvidenih odstopanj od obi¢ajnih rezultatov, sistemati¢no analizirajo
vzroke za to [T7.3] v treh Cetrtinah podjetij.

Velika izguba inovativnosti, za izrabo katere bi podjetja morala najti
ustrezna orodja, je odsotnost sistemati¢nega preverjanja vsakega poda-
nega inovacijskega predloga, da bi odkrili, ali je mogoce podobno resitev
uporabiti tudi kje drugod znotraj podjetja. Sicer to po¢ne dve tretjini
podjetij, preostala tretjina pa bolj povréno — ocena 3 (izrecno so odgo-
vorila, da tega ne po¢nejo ali skoraj ne po¢nejo — ocena 1 ali 2 - le tri pod-
jetja). Vsaka ideja je tako dragocena, da je res §koda, da je podjetja ne
poskusajo ¢imbolj temeljito »izzeti«. V tujini se oblikujejo celo Ze mreze
podjetij, ki si med seboj izmenjujejo-prodajajo inovacijske predloge.

Cetrtina podjetij s kombiniranim sistemom in tretjina takih s siste-
mom predpostavljenega pozna tudi neformalne oblike zbiranja idej, ki
jih ne evidentirajo kot inovacijske predloge (na primer zvezek za zapiso-
vanje idej, ki se porodijo ob jutranji kavi). Od podjetij s tradicionalnim
sistemom ni med temi nobenega [T7.6]. V ustvarjalnem okolju je veliko
idej, ki se porodijo mimogrede, na primer v neformalnem klepetu, in
bi lahko bile vredne razmisleka. Klasi¢na pot podaje inovacijskega pre-
dloga ni vedno najbolj prikladna. Pogosto avtor ideje ne Zeli sodelovati
v tradicionalni obliki managementa idej, ne Zeli biti imenovan, ne zeli
nagrade, ideja se mu zdi preve¢ marginalna ipd. Za take primere je treba
najti poti, da se ideje ne izgubijo. Po moZnosti naj bo takih poti ¢im ve¢
- v ta koncept sodijo tudi nabiralniki, ki jih ve¢ina avtorjev zavrada kot
nekaj davno prezivetega in nefunkcionalnega - je pa e ena pot do ide;j.

V eni od amerigkih bank so pred Ze davnimi tremi desetletji izvedli
akcijo z naslovom Ukini svoje delovno mesto. Zaposlenim, ki bi bili do-
volj pogumni, da bi predlagali na¢in, ki bi privedel do ukinitve njihovega
lastnega delovnega mesta, so ponudili denarno nagrado in enakovre-
dno placano drugo delovno mesto. Akcija je pripeljala do ukinitve de-
setih delovnih mest, to pa je pomenilo polovico celotnega letnega pri-
hranka programa za management idej. Ta primer zgovorno dokazuje,
da je opuscanje nepotrebnih aktivnosti lahko odli¢en vir izboljsav. Tega
se v precejdnji meri zavedajo tudi anketirana podjetja. Dve tretjini se jih
pogosto spraduje, katero aktivnost v podjetju bi bilo mogoce brez $kode
opustiti [T7.4].

Cilji

Ce so nizke ocene na podrodju nagrajevanja do neke mere razumljive
(najbrz ne obstaja sistem nagrajevanja, s katerim bi bili vsi zaposleni
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zadovoljni), pa je zaskrbljujoce, da se je postavljanje ciljev uvrstilo na
predzadnje mesto, tik pred sisteme nagrajevanja na zadnjem.

Respondenti sicer zagotavljajo, da na ravni podjetja imajo definirane
cilje managementa idej, tako vsebinsko kot vrednostno [T2.2]. To ve-
lja za 71 % podjetij. Na ravni vsakega oddelka (organizacijske enote, de-
lovne skupine) pa ima vsebinsko in vrednostno definirane cilje [T2.4]
le slaba polovica podjetij (od tistih s tradicionalnim sistemom niti Ce-
trtina, od tistih s sistemom predpostavljenega dobra polovica). Samo v
polovici podjetij se cilji postavljajo dogovorno in s soglasjem [T2.5]. Kdo
je torej odgovoren za to, da se cilji na ravni podjetja dosegajo? Srednji
in nizji management o¢itno ne, in to niti pri sistemu predpostavljenegal
Kako potem lahko tak sistem uspesno deluje? Cilji se v managementu
idej uresni¢ujejo v bazi, med zaposlenimi na najnizjih organizacijskih
ravneh. Od tam prihajajo inovacijski predlogi. Rezultati podjetja so po-
tem sestevek rezultatov posameznih oddelkov. Ce ti nimajo zastavlje-
nih ciljev, od njih tudi ni mogoce pri¢akovati rezultatov, tako pa tudi ne
doseganja ciljev na ravni podjetja.

Vprasljivo pa je tudi, ali vodstvo doseganje rezultatov pri manage-
mentu idej sploh smatra za zares pomembno. Komaj v dobri polovici
podjetij cilje managementa idej na ravni podjetja dolo¢a najvisje vod-
stvo [T2.3], povsod drugje je ta naloga zaupana nizjim ravnem. Posta-
vljanje ciljev managementa idej je sestavni del procesa naértovanja po-
slovnih ciljev podjetja v 57% primerov [T2.6], ostali Stejejo manage-
ment idej kot nekaj, s ¢imer se ni treba ukvarjati na tej ravni. Ce ciljev
glede managementa idej ne dosezZejo, vodstvo tudi ne zahteva ukrepa-
nja [T2.12]. Korektivne ukrepe v primeru nedoseganja ciljev zahteva le
dobra tretjina direktorjev v podjetjih s sistemom predpostavljenega in
tradicionalnim sistemom! Samo v 9 podjetjih od 48 lahko, ¢e ciljev ne
dosezejo, odgovorne doletijo sankcije [T2.13].

Vse to kaZe na razmeroma nizko raven zavedanja pomena inovativ-
nosti v povpretnem podjetju. Kajti nizka raven zavedanja najvisjega
vodstva pomeni tudi nizko raven zavedanja niZjih hierarhi¢nih slojev.
To dokazuje vrsta avtorjev, obravnavanih v uvodnih poglavjih tega dela.
V nasprotju z drugimi dejavniki, ki smo jih komentirali doslej, je dejav-
nik postavljanje ciljev izrazito funkcija managerja. Sistem komunicira-
nja, organizacije, razvoja kadrov itn. lahko uspe$no vzpostavi in raz-
vija $tabna funkcija, ki je odgovorna za management idej, neodvisno od
stopnje zainteresiranosti najvisjega vodstva. Za dejavnik postavljanje
ciljev pa to ne more veljati. Postavljanje in uresnicevanje ciljev je ne-
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posredna odgovornost in interes vodstva. Zato nizka raven ocen tega
dejavnika nakazuje slabo stanje predvsem v odnosu vodstva.

O doseganju ciljev, torej o rezultatih (in morebitnih tezavah) mana-
gementa idej je v 65 % primerov vodstvo tekoce informirano, na primer
zmese¢nim poro¢ilom [T2.8]. V dveh tretjinah podjetij je delovanje pro-
cesa managementa idej tudi predmet rednih presoj v okviru sistema vo-
denja kakovosti 1S0 9oo1 ali podobnega sistema [T2.10].

Kaksni pa so ukrepi, ki jih na tej podlagi sprejemajo? V 59 % prime-
rov doseZene rezultate analizirajo in na podlagi ugotovitev analize tudi
izvedejo ustrezne korektivne ukrepe [T2.9]. Le v manj kot tretjini pod-
jetij pa se oddelkom (oziroma delovnim skupinam), ki imajo manj poda-
nih inovacijskih predlogov, posebej posvetijo, da bi to stanje popravili
[T2.14]. To se ujema z zgornjo ugotovitvijo [T2.4], da v polovici pod-
jetij nimajo definiranih ciljev za oddelke oziroma delovne skupine. Ce
cilji niso definirani, potem ni ni¢ narobe, ¢e jih ne doseZes. Zelo malo
(39 %) podjetij svoje dosezke na podro¢ju managementa idej redno pri-
merja z dosezki drugih podjetij [T2.16]. Management idej je razme-
roma enostavno primerjati med podjetji, podatki so ve¢inoma enoli¢no
(pri)merljivi in tudi dostopni v javnosti. V zadnjih letih je bilo kar nekaj
posvetov, delavnic, konferenc, kjer so podjetja prikazala svoje rezultate
in metode dela, zato primerjanje ne bi smelo biti prezahtevno. Res pa je,
da primerjanje z bolj$§imi pokaze tvoje pomanjkljivosti, in to ni vedno
zazeleno.

Nagrajevanje

Sistem priznavanja in nagrajevanja je dejavnik, pri katerem najbolj izra-
zito pridejo na dan razlike med koncepti tradicionalnega sistema, kom-
biniranega in sistema predpostavljenega.

Oglejmo si najprej »tehni¢ne« dejavnike sistema nagrajevanja inova-
cijskih predlogov. Orodje, ki ga uporablja vetina (82 %) podjetij, je javno
podeljevanje priznanj najuspesnej$im inovatorjem [T9.3]. Tu ni ve¢jih
razlik med podjetji z razli¢nimi sistemi managementa idej. Metoda je
enostavna, poceni, hkrati pa daje »teZo« inovativnosti, $e posebej ker
je obi¢ajno tudi medijsko podprta (interno in tudi eksterno). Za pod-
jetja je to tudi ena od moznosti poceni promocije v eksterni javnosti z
vrednoto inovativnosti, ki jo javnost vedno dojema kot pozitivno. Ni
pa nujno, da ima podeljevanje priznanj pozitiven u¢inek znotraj podje-
tja, $e ve¢, lahko je ta celo negativen. Ce dobijo priznanja inovacije ali
inovatorji, ki jih notranja javnost ne dojema kot upravicene, lahko to

107
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povzrodi negativen odziv na celoten program managementa idej. Pojem
»neupravicenosti« je §irok — lahko gre za inovacijo, za katero sodelavci
sodijo, da je Ze dolgo »visela v zraku, pa je ni nih¢e izpostavil, lahko gre
za inovatorja, ki je nepriljubljen ali pa denimo spada v management in
so sodelavci mnenja, da bi moral biti inovativen po sluzbeni dolZnosti
in torej ni upravic¢en do podajanja inovacijskih predlogov. Tudi inova-
torji sami, marsikdaj po naravi introvertirane osebnosti, so pogosto za-
drzani do javnega izpostavljanja. Na¢eloma bi moralo biti stalis¢e tako:
javna podeljevanja priznanj da, a v primeru, da je sistem managementa
idej zgrajen celovito. Ce se zreducira zgolj na enkratno letno svecanost,
potem so njeni uéinki znotraj podjetja premajhni. Uporaba take sveca-
nosti za zunanjo promocijo podjetja pa je po mojem mnenju v takem
primeru tudi eti¢no sporna, saj ne izraza dejanskega stanja inovativno-
sti v podjetju.

To, da je sistem managementa idej zgrajen celovito, pomeni med dru-
gim, da podjetje uporablja ve¢ razli¢nih motivacijskih orodij (poleg jav-
nih podelitev diplom $e ekskurzije za inovatorje, Zrebanja nagrad, raz-
licne druzabne dogodke ipd.). Na trditev, ki je preverjala to podrogje
[T9.2], se je pozitivno odzvalo dve tretjini podjetij, neodvisno od sis-
tema, ki ga uporabljajo.

Podjetja ocenjujejo, da je njihov sistem nagrajevanja dovolj fleksi-
bilen, da lahko primerno nagradijo tudi predloge, ki so »nestandar-
dni«, na primer precej veéjega obsega ali z izjemno visokimi prihranki
[T9.4]. S tem se strinjajo tri Cetrtine podjetij, neodvisno od sistema,
ki ga prakticirajo. Ker so viine nagrad obi¢ajno vezane na gospodar-
sko korist predloga (sorazmerne z njo, obicajno sicer nelinearno so-
razmerne-degresivne), in prejme torej pomembnejsi predlog tudi vigjo
nagrado, gre temu tudi verjeti.

Nagrajevanje inovacij je v polovici podjetij [T9.5] integrirano v sis-
tem pla¢ (na primer inovativnost posameznika vpliva na variabilni del
njegove place). Tu se pojavijo velike razlike med sistemi. Trditev drzi v
celoti ali vsaj pretezno v 33 % podjetij s tradicionalnim sistemom, 58 %
podjetij s kombiniranim in v 62 % tistih s sistemom predpostavljenega.
Povezanost managementa idej z ostalimi sistemi, ki jih uporablja pod-
jetje, je izjemnega pomena za njegovo vitalnost. Sele ko postane mana-
gement idej integralni del Zivljenja podjetja, bo postal samoumeven, in
ele ko bo samoumeven, bo tudi spontano deloval, brez ob¢utka, da je
treba za njegovo ohranjanje pri Zivljenju vlagati ogromno energije. Ko-
ristno bi tudi bilo uvesti nagrajevanje v odstotku od koristi, namesto v
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fiksnem znesku (Mulej in dr. 2008). V nekaj manj kot polovici primerov
se nagrada za inovacijski predlog razdeli med avtorja same ideje in vse
tiste, ki so predlog pomagali realizirati v praksi [T 9.10]. To velja za 38 %
podjetij s tradicionalnim sistemom, za 43 % s kombiniranim in za 64 %
s sistemom predpostavljenega. Razlike med sistemi so tudi tu velike.
Verjetno se tu pokaZe lastnost sistemov predpostavljenega, da so ve-
liko bolj timski. Proces obravnave in izvajanja predloga ne poteka izven
okolja, kjer je predlog nastal, ampak neposredno na delovnem mestu.
Vkljuceni so sodelavci, ki delajo na tem delovnem mestu. Rekli bi lahko,
da so inovacijski predlogi pri tradicionalnem sistemu individualni, pri
sistemu predpostavljenega pa timski. Zato so tudi nagrade zanje tim-
ske, torej razdeljene med vse sodelujoée in ne podeljene le osebi z izho-
dis¢no idejo. V priblizno desetini primerov se del nagrade za inovacijski
predlog razdeli tudi med vse ostale zaposlene v oddelku ali delovni sku-
pini [T9.9].

Mozen pomislek v primeru nagrajevanja izvajalcev ideje je lahko, da
moramo nagrajevati zgolj inventivnost (torej idejo). Za realizacijo te
ideje izvajalec ne more biti nagrajen, saj je bil za realizacijo zadolzen in
je ne nazadnje za to placan s svojo redno placo. V praksi se tako razmi-
gljanje sprevrze v majhen delez idej, ki so uresnicene. Izvajalci (obi¢ajno
je za tehni¢ne inovacije to sluzba vzdrzevanja) se pritozujejo, da drugi
dobivajo nagrade, oni pa delo. Cilj podjetja pa ni inventivnost, ampak
inovativnost. Dokler ideja ni uresni¢ena, je popolnoma brez vrednosti.
Zakaj torej ne bi nagrajevali inovativnosti, torej celotnega procesa od
ideje do realizacije in vseh sodelujo¢ih v tem procesu? To velja e to-
liko bolj, ker gre pri uresnifevanju invencije za nekaj novega, za to pa ze
po definiciji ne obstaja standardni postopek. Izvajalci morajo obic¢ajno
v realizacijo vloziti vsaj nekoliko lastne inovativnosti.

Tudi pooblastila linijskega vodje pri nagrajevanju so v sistemu pred-
postavljenega bistveno vi$ja kot pri tradicionalnem sistemu [T9.11]. Kar
v 80 % podjetij s sistemom predpostavljenega ima vsak vodja poobla-
stila, da lahko podrejenemu izplac¢a nagrado za inovacijski predlog. To
pomeni, da nagrado ne le predlaga, ampak tudi za odobritev izplacila
ne potrebuje soglasja z vije instance. To je izjemno pomembna pra-
vica. Ce naj vodja ¢uti, da ima pooblastila, da izvaja management idej
v svojem okolju, nad njim ne sme biti rigoroznih kontrolnih mehaniz-
mov. Vodja mora imeti doloc¢ene jasne in merljive cilje, pot do njih paje
njegova odgovornost. Pogosto linijski vodje v proizvodnji upravljajo z
visokotehnologko opremo milijonskih vrednosti, pravica, da sodelavcu
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INV/ZAP (a) 0,33
0,17
POD/INV (b) 1,05 354
POD/ZAP (axb) 123
0,41
0,76
opoB/PoOD (¢)
0,93
REAL/0DOB (d) 0,97
0,80
0,96
GK/REAL (V1000 EUR;e) 27
GK/ZAP (V1000 EUR;jaxbxcxdxe) 0,25 Lot

SLIKA 6.9 Primerjava kazalnikov rezultatov glede na prakso nagrajevanja vodij in
ocenjevalcev inovacijskih predlogov (temno - nagrada, svetlo — brez
nagrade)

podelijo nekaj tiso¢akov nagrade, pa se zdi prevelika odgovornost. To so
v podjetjih s sistemom predpostavljenega ocitno presegli, v nasprotju s
podjetji s kombiniranim sistemom, kjer vodja lahko izpla¢a nagradole v
26 % primerov, in s tradicionalnim sistemom, kjer to velja za borih 15 %
primerov.

V polovici podjetij s sistemom predpostavljenega so vodje in oce-
njevalci inovacijskih predlogov nagrajeni tudi na podlagi svojega an-
gazmaja na podrodju managementa idej [T9.12]. To kazZe, da se v teh
podjetjih management idej tudi po tej plati opredeljuje kot ena od re-
dnih zadolZitev vodje. 8 podjetij (od tega dve s tradicionalnim in eno s
kombiniranim sistemom), ki vodje in ocenjevalce nagrajujejo za uspe-
Sen management idej, ima trikrat ve¢ podanih predlogov na zaposle-
nega in $tirikrat vijo gospodarsko korist na zaposlenega v primerjavi z
vsemi ostalimi podjetji (slika 6.9).

Kako se kakovost sistema nagrajevanja izraza v rezultatih manage-
menta idej? Izkaze se, da je medsebojna zveza zelo ocitna. Podjetja smo
razdelili v dve skupini glede na povpre¢no oceno dejavnika Sistem na-
grajevanja. V prvo skupino smo uvrstili podjetja, ki so trditve o sis-
temu nagrajevanja ocenila s srednjo oceno 3,5 ali veé (takih je 18, nji-
hova ocena sistema nagrajevanja je bila 4,0), v drugo pa podjetja s 3 ali
manj (takih je 21, njihova ocena sistema nagrajevanja je bila 2,5). Nato
smo si ogledali rezultate, ki jih ta podjetja dosegajo (slika 6.10). Izka-
zalo se je, da imajo podjetja z visoko oceno sistema nagrajevanja dva-
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INV/ZAP (a) 0,25
0,12
2,
POD/INV (b) 160 ot
,86
POD/ZAP (axbh) ©
0,23
0,87
oDOB/POD (¢)
0,83
0,80
REAL/0DOB (d)
0,93
,20
GK/REAL (V1000 EUR;e) 4
0,98
GK/ZAP (v1000 EUR;axbxcxdxe) 0,70
0,08

SLIKA 6.10 Primerjava kazalnikov rezultatov glede na oceno dejavnika Sistem
nagrajevanja (temno — ocena >3,5, svetlo — ocena <3)

krat ve¢ inventorjev na zaposlenega in za 50 % ve¢ podanih predlogov
na inventorja. To pomeni skoraj za $tirikrat ve¢ predlogov na zaposle-
nega. Neodvisen od tega (od $tevila predlogov) je kazalnik gospodarske
koristi na izvedeni predlog (GK/REAL), ki je za prvo skupino podjetij za
4,3-krat vi§ji, gospodarska korist na zaposlenega (GK/ZAP) pa je vigja
skoraj za desetkrat!

In kako nagrade dojemajo zaposleni? Dve tretjini managerjev idej je
mnenja, da so visine nagrad za male inovacijske predloge dovolj visoke,
da avtorjem ne dajejo ob¢utka »napitnine« [T9.7]. Tri Cetrtine jih meni,
da visine dodeljenih nagrad avtorji inovacijskih predlogov pretezno do-
jemajo kot pravi¢ne [T 9.8]. V obeh primerih so se najbolj pozitivno oce-
njevali v podjetjih s sistemom predpostavljenega in najmanj s tradicio-
nalnim sistemom.

Osnovni motiv, ki spodbuja zaposlene k podajanju inovacijskih predlogov,
niso denarne nagrade. Te so sekundarnega pomena [T9.1]. S tem se strinja
samo tretjina podjetij, 38 % s tradicionalnim sistemom, 26 % s kombi-
niranim in polovica s sistemom predpostavljenega. Kot kaze, navkljub
poudarjanju pomena ostalih motivacijskih dejavnikov denar $e vedno
ostaja glavno gonilo managementa idej.

6.3 Povezanost med dejavniki in rezultati managementa idej

V predhodnem poglavju smo spoznali, katerim podrodjem slovenska
podjetja posvelajo najveé pozornosti. Zdaj pa si oglejmo, katera so pod-
roéja, ki najmocneje vplivajo na dosezke managementa idej.
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6 = Rezultati raziskave

Na podlagi teoreti¢nih izhodi§¢ smo oblikovali 11 dejavnikov oziroma
dimenzij — sestavljenih spremenljivk Likertovega tipa. V nadaljnjem ko-
raku bomo s korelacijsko analizo proucevali povezanost dimenzij ter tr-
ditev s kazalniki rezultatov, pri tem smo kot mero povezanosti izbrali
Pearsonov korelacijski koeficient.

Povezanost na ravni dejavnikov

Kazalnika INV/zAP (Stevilo inventorjev na zaposlenega) in POD/INV
(Stevilo podanih predlogov na inventorja) kazeta intenziteto kreiranja
inovacijskih predlogov v podjetju, torej stopnjo inventivnosti (njun pro-
dukt je namre¢ $tevilo podanih predlogov na zaposlenega). Obenem sta
ta dva kazalnika tista, ki ju podjetja najpogosteje spremljajo, kar je po-
sledica dveh dejstev. Prvi¢, ker podjetja ob uvajanju managementa idej
obi¢ajno kot zacetni cilj dolo¢ijo tevilo podanih inovacijskih predlogov
in gre pri INV/ZAP in POD/INV za izhodi$¢na pokazatelja dogajanja
na tem podroéju. In drugi¢, ker ni tezav z njuno operativno merljivo-
stjo, kot pri na primer kazalnikih gospodarske koristi. Zaradi tega smo
tudi v okviru raziskave prav za ta kazalnika pridobili najve¢ podatkov
(N = 44). Zato si v nadaljevanju oglejmo, kateri so glavni vplivni dejav-
niki na kazalnika INV/ZAP in POD/INV.

Statisti¢no znadilne povezave med kazalnikoma INV/ZAP in POD/
INV ter dejavniki managementa idej (aritmeti¢na sredina vseh odgo-
vorov za posamezni dejavnik in podjetje) smo ugotovili pri naslednjih
dejavnikih (preglednica 6.3). To so torej podro¢ja, ki se jim je v podjetju
smiselno prednostno posvetiti.

Povezanost na ravni trditev

V nadaljevanju si oglejmo, katere trditve kaZejo najvedjo povezanost s
kazalnikoma rezultatov INV/ZAP in POD/INV (preglednica 6.4).

Sklop trditev iz razdelka »Organizacija« je pokazal statisti¢no zna-
¢ilno korelacijo pri treh trditvah, ki jih lahko povzamemo zdruzene. Za
inventivnost je pomembno, da jo uveljavljamo kot vrednoto [T1.03], da
ji zagotovimo ustrezno organiziranost [T1.04] in da jo podpremo z naj-
vigje hierarhi¢ne ravni[T1.08].

Sistemati¢no postavljanje ciljev in nadzor nad njihovim doseganjem
se kaZze kot ena od bistvenih lastnosti, ki vplivajo na dvig inventivno-
sti. Cilji glede managementa idej morajo biti definirani (vsebinsko in
vrednostno) tako na ravni podjetja [T2.02] kot tudi razgrajeni do ravni
vsakega oddelka (organizacijske enote, delovne skupine) [T2.04]. Posta-
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PREGLEDNICA 6.3 Statisti¢no zna¢ilne povezave med kazalnikoma INV/zAP
in POD/INV ter dejavniki managementa idej

(€) ()
Dejavnik ciljev Pearsonova korelacija 0,505 0,439™
Sig. (dvorepa) o 0,003
N 44 44
Dejavnik dojemanja sis- Pearsonova korelacija 0,411** 0,344
tema
Sig. (dvorepa) 0,006 0,022
N 44 44
Dejavnik komuniciranja Pearsonova korelacija 0,416™* 0,167
Sig. (dvorepa) 0,005 0,279
N 44 44
Dejavnik nagrajevanja Pearsonova korelacija 0,391 0,226
Sig. (dvorepa) 0,009 0,14
N 44 44
Dejavnik strategije Pearsonova korelacija 0,351* 0,313"
Sig. (dvorepa) 0,019 0,038
N 44 44

Naslovi stolpcev: (1) INV/ZzAP §tevilo inventorjev na zaposlenega, (2) POD/INV
stevilo podanih predlogov na inventorja. **Statisti¢no znacilno pri 1% tveganja.
* Statisti¢no znacilno pri 5% tveganja.

PREGLEDNICA 6.4 Statisti¢no znacilne povezave med trditvami iz vprasalnika
ter kazalnikoma INV/ZAP in POD/INV

(@ ©)
To1.03 Inovativnost je ena od deklariranih vrednot @ 0,458 0,340*
nasega podjetja. (b) 0,002 0,024

N 44 44
To1.04 Organiziranost procesa managementa idej je (@ 0,231 0,397"
ustrezna, da omogoca uresnicevanje zastavljenih () 5131 0,008

iljev.

e N 44 44
To01.08 V najvi§jem vodstvu podjetja obstaja »sponzor«,  (a) 0,414 0,299*
tj. oseba, ki se osebno zavzema za uspeh (b) 0,005 0,048

managementa idej.

g ) N 44 44
To2.02 Naravni podjetja imamo vsebinsko in vrednostno (a) 0,395 0,348*
definirane cilje managementa idej. (b) 0,009 0,022

N 43 43

Nadaljevanje na naslednji strani
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PREGLEDNICA 6.4 Nadaljevanje s prejsnje strani

(@ &)
To2.03 Cilje managementa idej na ravni podjetja dolo¢a  (a) 0,402** 0,358*
najvisje vodstvo. (b) 0,007 0,018
N 43 43
To2.04 Na ravnivsakega oddelka (organizacijske enote, (@) 0,467 0,419
delovne skupine) imamo vsebinsko in vrednostno  (h) 0,002 0,005
definirane cilje managementa idej. N 23 23
To2.05 Cilji managementa idej se postavljajo dogovorno  (a)  0,381* 0,357"
in s soglasjem. (b) 0,012 0,019
N 43 43

To2.06 Postavljanje ciljev managementa idej je sestavni ()  0,343* 0,300*
del procesa nacrtovanja poslovnih ciljev podjetja.  (h) 0,023 0,048

N 44 44
To2.07 Za potrebe managementa idej letno naértujemo (a) 0,388 0,338"
prora¢un potrebnih finan¢nih sredstev (za (b) 0,01 0,027
nagrade, promocijo, tehni¢no opremo ipd.). N 3 23
To2.08 Vodstvo podjetja je tekoce informirano o (@ 0,413 0,29
dosezenih rezultatih in teZavah managementaidej (b) 0,006 0,059
. . 4ilom).
(na primer z mese¢nim porocilom) N 3 3
To2.14 Oddelkom (delovnim skupinam), ki imajo manj (a) o0,372% 0,386*
podanih inovacijskih predlogov, se posebej ®b) 0,016 0,012
posvetimo. N 42 42
To2.15 Vletnem poro¢ilu podjetja poro¢amo tudi o (@ 0,341 0,400™*
rezultatih managementa idej. () 0,025 0,008
N 3 3
To2.16 Na$e dosezke na podro¢ju managementa idej (@ 0,417 0,231
redno primerjamo z dosezki drugih podjetij. (®) 0,007 0,145
N 41 41
To4.01 Management idej je v prvi vrsti eno izmed (@) 0,449 0,497
menedzerskih orodij za vodenje sodelavcev in ® 0,003 0,001
manj orodje za racionalizacijo stroskov. N
41 41

Tog4.02 O managementu idej se v podjetju veliko govori.  (a) 0,480™ 0,348"

(b) 0,001 0,022

N 43 43
Tos5.04 Ko dobimo v podjetje novega sodelavca, ga (a) 0,313 0,380"
sistemati¢no poucimo o sistemu managementa (b) 0,046 0,014

idej v podjetju. N ” 4

Nadaljevanje na naslednji strani
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PREGLEDNICA 6.4 Nadaljevanje s prejsnje strani

(€)) @)

Tos.05 V zadnjih treh letih so bili zaposleni deleznivsaj  (a) 0,509 0,308*
enega usposabljanja o tehnikah ustvarjalnega (b) 0,001 0,047
re$evanja problemov. N 42 42

To6.05 Imamo on-line sistem za prijavo inovacijskih (@ 0,581 o0,410™
predlogov (na primer intranet portal, namensko  (p) o 0,006

ki R
programsko opremo ...) N 3 3

To7.01 Poznamo in uporabljamo razli¢ne tehnike za @ 0,432" 0,236
generiranje idej in uvajanje izboljav (brain stor- (b)) 0,004 0,128
ming, diagram ribja kost, borza problemov ...).

ing, diag j zap v...) N 43 43

To8.01 Za notranje komuniciranje dogodkov in rezultatov (a) 0,449 0,205
v zvezi z inovacijsko dejavnostjo uporabljamo ve¢  (b) 0,002 0,182
razli¢nih medijev (na primer oglasna deska,

. M ; N 44 44
intranet, e-posta, interno glasilo .. .).

To8.03 Delavski predstavniki (sindikat, svet delavcev) (@) -o0,252 -0,435""
aktivno sodelujejo pri informiranju zaposleniho  (h) 0,117 0,005
dogodkih, povezanih z managementom idej. N 40 40

To8.05 Zainformiranje zaposlenih o managementuidej (a) 0,421™ 0,326*
uporabljamo informacijske table na delovnih (b) 0,006 0,035
mestih (za grafi¢no predstavljanje rezultatov N 4 4
managementa idej, slikovni prikaz uvedenih
izboljsav ipd.).

To8.07 Skrbimo, da se vsaj enkrat mese¢no zgodi nek @ 0,422"* 0,352*
dogodek na temo managementa idej (nov plakat, (b)) 0,005 0,022
promocijska kampanja, simboli¢ne nagrade .. .). N 42 42

Tog.01 Osnovni motiv, ki spodbuja zaposlene k podajanju (a) 0,350* 0,306"
inovacijskih predlogov, niso denarne nagrade. Te  (h) 0,022 0,046

kund .
so sekundarnega pomena N 3 3

T10.03 Imamo osebo, katere glavna zadolzitev je (@ 0,316 0,408"*
management idej (posveca ji vsaj polovico (b) 0,044 0,008
delovnega ¢asa). N ” .

T11.01 Ce bi razdelili naloge povpre¢nega vodje po (@) 0,400 0,175
prioriteti v tri ravni (I. najpomembnejse naloge,  (b) 0,007 0,256
11. srednje pomembne, 111. manj pomembne), bi N W W
bilo vodenje managementa idej na prvi ravni.

T11.02 Vodstvene kadre smo namensko usposabljali za @ 0,334* 0,316"
razumevanje in vodenje managementa ide;j. (b) 0,031 0,042

N 42 42

Nadaljevanje na naslednji strani
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PREGLEDNICA 6.4 Nadaljevanje s prejsnje strani

(1) (2

T11.09 Inovacijske predloge so v zadnjem letu podali (@ 0,489™ 0,381*
sodelavci iz skoraj vseh sluzb podjetja (proiz- () 0,001 0,011
vodnja, trzenje, finance, kadrovska sluzba...).

N 44 44

Naslovi stolpcev: (1) INV/ZAP §tevilo inventorjev na zaposlenega, (2) POD/INV §te-
vilo podanih predlogov na inventorja; (a) Pearsonova korelacija, (b) Sig. (dvorepa).
** Statisti¢no znacilno pri 1% tveganja. * Statisti¢no znacilno pri 5 % tveganja.

vljanje ciljev managementa idej mora biti sestavni del procesa nacrto-
vanja poslovnih ciljev podjetja kot celote [T2.06]. Postavljanje ciljev na
ravni podjetja mora biti torej odgovornost vodstva podjetja (in ne na
primer managerja idej, kar je v podjetjih pogosta praksa), s ¢imer vod-
stvo prevzame tudi odgovornost za njihovo doseganje [T2.03]. Seveda
pa mora razgradnja ciljev na niZje organizacijske ravni potekati po na-
Celih participativnega vodenja, torej dogovorno in s soglasjem [T2.05].
Prav tako je pomembno, da podjetje za izvajanje ciljev managementa
idej zagotovi ustrezne vire (tj. namenski prora¢un sredstev za manage-
ment idej) [T2.07].

Doseganje ciljev mora vodstvo tekoce spremljati (na primer prek me-
se¢nih poro¢il managerja idej) [T2.08] in v primeru odstopanja spreje-
mati ustrezne korektivne ukrepe. Zagotavljati mora tudi uravnotezen
razvoj sistema znotraj podjetja — oddelkom (oziroma delovnim skupi-
nam, Ce so te formalno vzpostavljene), ki imajo manj podanih inovacij-
skih predlogov, se posebej posvetijo [T2.14].

Ce je postavljanje ciljev managementa idej sestavni del procesa na-
¢rtovanja poslovnih ciljev podjetja kot celote, potem je logi¢no, da tudi
o dosezkih managementa idej podjetje ob koncu poslovnega leta svo-
jim deleznikom poroc¢a na enak nacin kot o doseganju drugih ciljev
[T2.15]. In ne nazadnje, vse to podjetjem tudi omogoca, da svoje do-
sezke med seboj primerjajo oziroma se zgledujejo po dobrih praksah
ostalih [T2.16].

Visoko povezanost z rezultati je pokazala trditev »O managementu
idej se v podjetju veliko govori.« [T 4.02]. Ta, razmeroma odprta trditev,
meri potrebo po vpletenosti managementa idej v vsakdanja dogajanja
v podjetju, ne le »formalna«, ampak tudi neformalna. To pomeni, da je
management idej zajel kriti¢no maso ljudi, da so aktivnosti za njegovo
popularizacijo privedle do prepoznavnosti. Trditev ne implicira pozitiv-
nega odnosa do managementa idej, ampak izhaja iz predpostavke, da je
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»vsak odnos boljsi kot noben«. Seveda pa mora pozitiven odnos do sis-
tema gojiti najprej management, torej dojemati management idej v prvi
vrsti eno izmed menedzerskih orodij za vodenje sodelavcey, tj. kot sklop
metod, s katerimi predpostavljeni usmerjajo vedenje svojih podrejenih
in ga vodijo k uresni¢evanju ciljev organizacije (Anic in Neuhaus 2002,
109), in manj orodje za racionalizacijo stroskov [T 4.01].

Podjetja, vsaj ve¢ja, imajo praviloma vzpostavljene mehanizme se-
znanjanja novo zaposlenih, $e zlasti pripravnikov, z organizacijo, v
katero vstopajo [T5.04]. Za uspeh managementa idej se kaze kot po-
membno, da so ob tej priloZnosti novo zaposleni sistemati¢no pou-
eni tudi o managementu idej. Prav tako je visoko pozitivna korelacija
med $tevilom inventorjev in izvajanjem usposabljanj za uporabo tehnik
ustvarjalnega re§evanja problemov (na primer Ishikawov diagram ribje
kosti, Pareto analiza, 5 zakaj, FMEA ...) [T5.05]. Neposredno s tem sta
povezana poznavanje in uporaba tehnik za generiranje idej in uvajanje
izboljsav (brain storming, borza problemov ...) [T7.01].

Podjetja, ki vstopajo v stik s (potencialnimi in obstoje¢imi) inova-
torji na ve¢ razli¢nih nadinov, dosegajo visje rezultate managementa
idej. Med klju¢na komunikacijska sredstva za mnozi¢no komuniciranje
lahko $tejemo oglasne deske, informacijske table na delovnih mestih,
intranet, e-posto, interno glasilo ... [T8.01, T8.05], med medije za pri-
javo inovacijskih predlogov pa poleg tradicionalnih (tiskani obrazec) 3e
zlasti on-line sisteme (prek intranet portala oziroma sorodne program-
ske aplikacije na lokalnem omrezju) [T 6.05].

Nekoliko presenetljiva je negativna korelacija med uspesnostjo ma-
nagementa idej in sodelovanjem delavskih predstavnikov (sindikat,
svet delavcev) pri informiranju zaposlenih o dogodkih, povezanih z
managementom idej [T8.03]. Vsekakor je to podro¢je, ki bi si zasluZilo
posebno raziskavo.

Zagotoviti je treba splo§no prepoznavnost sistema [T11.09]. To po-
meni, da mora vsak od zaposlenih poznati osnovna dejstva o manage-
mentu idej v podjetju; na primer da tak sistem obstaja; da se pri¢akuje
od vsakega posameznika, da se vanj vkljuci; in na kaksen nacin poteka
postopek prijave ideje. Da bi zagotovili, da se bo o managementu idej v
podjetju veliko »govorilog, je treba redno, vsaj enkrat na mesec organizi-
rati dogodek na temo managementa idej (nov plakat, promocijska kam-
panja, Zrebanje simboli¢nih nagrad, podelitev priznanj najuspe$nej$im
inovatorjemipd.) [T08.07]. Za to pa je treba zagotoviti odgovorno osebo
- »managerja idej«, katerega ena od (glavnih) zadolzitev mora biti koor-
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PREGLEDNICA 6.5 Medsebojne povezave med kazalniki rezultatov

(1) ()
INV/ZAP Kazalnik Stevilo inventorjev na zaposlenega (a) 1 0,689™*
(b) . o
N 44 44
POD/INV Kazalnik Stevilo podanih predlogov na (@) 0,689" 1
inventorja (b) o
N 44 44
0DOB/POD Kazalnik Stevilo odobrenih predlogov na (a) 0,382* 0,375"
vse podane predloge ®b) 0,02 0,022
N 37 37
REAL/0DOB Kazalnik Stevilo realiziranih predlogov na (@) -o0,01 0,063
vse odobrene predloge ®) 0,954 0,702
N 39 39
GK/REAL Kazalnik Gospodarska korist na realizirani (a) -0,265 -0,314
predlog (b) 0,157 0,001
N 30 30
GK/ZAP Agregatni Kazalnik odli¢nosti (@) 0,531 0,188
managementa idej (®) 0,004 0,348
N 27 27

Naslovi stolpcev: (1) INV/ZAP §tevilo inventorjev na zaposlenega, (2) POD/INV §te-
vilo podanih predlogov na inventorja; (a) Pearsonova korelacija, (b) Sig. (dvorepa).
** Statisti¢no znadilno pri 1% tveganja. * Statisti¢no znacilno pri 5% tveganja.

diniranje izvajanja managementa idej v podjetju [T 10.03]. Hierarhija li-
nijskega managementa mora vodenje managementa idej prepoznati kot
eno od prioritetnih nalog [T11.01], kar pomeni 1) vklju¢itev ciljev ma-
nagementa idej med osebne cilje vsakega managerja in 2) zagotovitev
usposabljanja managerjev tudi na podro¢ju managementa inventivno-
sti in inovativnosti [T 11.02].

Povezanost med kazalniki rezultatov

Kazalnik odli¢nosti managementa idej (GK/zAP) kot skupna (agrega-
tna) mera uspe$nosti managementa idej moéno korelira (0,531) s $te-
vilom inventorjev na zaposlenega (INV/zAP) (preglednica 6.5). Iz tega
lahko sklepamo, da je podjetje, ki uspe pritegniti $irok krog inventorjev,
na dobri poti k gospodarsko uspesnemu managementu idej oziroma da
od managementa idej ne moremo pri¢akovati ekonomskih rezultatov,
¢e ne dosezemo mnozi¢nosti.
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Korelacija med $tevilom podanih predlogov na inventorja INV/ZAP)
in razmerjem med inventorji in vsemi zaposlenimi (POD/INV) znasa
0,608. To pomeni, da v podjetjih, kjer je veji delez inventorjev, dosegajo
tudi ve¢ predlogov na posameznega inventorja. Kazalnika INV/ZAP in
POD/INV dobro korelirata tudi s kazalnikom Stevilo odobrenih pre-
dlogov na vse podane predloge (ODOB/POD). INV/ZAP, POD/INV in
ODOB/POD so kazalniki, ki so najbolj neposredno povezani z ustre-
zno organiziranostjo sistema za management idej; na REAL/ODOB
in GK/REAL ima (kot smo pokazali predhodno) organizacija manage-
menta idej predvsem posreden vpliv. Zato ta povezanost med INV/ZAP,
POD/INV in ODOB/POD ni presenetljiva.
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7  Povzetek rezultatov
in zakljucki

S tem delom smo Zeleli (1) teoreti¢no opredeliti in empiri¢no preveriti
dejavnike, ki vplivajo na invencijsko-inovacijski proces v podjetju (s po-
udarkom na managementu idej) in s tem na njegove inovacijske spo-
sobnosti, (2) dolo¢iti kazalnike za merjenje zmogljivosti tega procesa in
(3) na podlagi empiri¢ne raziskave oceniti stanje in uspesnost manage-
menta idej v slovenskih podjetjih.

Sistem managementa idej smo v ta namen opredelili z dejavniki in
rezultati. Dejavniki definirajo vse vhodne karakteristike sistema, torej
vse tiste dejavnosti, ukrepe in ostalo, ki jih izvajamo v svoji organizaciji.
Dejavniki nam kaZejo na to, kako delujemo. Pod rezultati pa pojmujemo
objektivno merljive u¢inke managementa idej, torej izhode iz procesa.

Vhodne veli¢ine smo izrazili kot splet 11 dejavnikov, ki dolo¢ajo, kako
podjetje izvaja management idej (strategije, cilji, inovacijska kultura
in klima, dojemanje sistema, usposabljanje in razvoj kadrov, organiza-
cija sistema, spodbujanje ustvarjalnosti, komuniciranje, nagrajevanje,
vloga vodij, vloga managerja idej). Uspesnost delovanja sistema smo
preverjali z vpragalnikom in izrazili z ocenami posameznih trditev na
petstopenjski lestvici Likertovega tipa. Ocena posameznega dejavnika
je izrazena kot aritmeti¢na sredina posameznih trditev.

Izhode iz procesa pa smo izrazili kot vrednosti 5 kazalnikov rezulta-
tov. Ti so izra¢unani na podlagi dosezkov managementa idej, o katerih
so porocali respondenti (na primer §tevilo podanih inovacijskih predlo-
gov, Stevilo avtorjev, zneski prihrankov). Vsak od petih kazalnikov re-
zultatov ugotavlja kakovost managementa idej na svojem ozjem pod-
ro¢ju, vseh pet pa se zdruzuje v skupnem kazalniku odli¢nosti manage-
menta idej, ki je izrazen kot produkt vseh ostalih oziroma kot gospodar-
ska korist na zaposlenega. Visoka vrednost kazalnika odli¢nosti mana-
gementa idej pomeni, da je ta zajel veliko zaposlenih, ki so podali ve-
liko inovacijskih predlogov, od katerih jih je bilo veliko odobrenih, od
teh pa veliko realiziranih in to ob ¢im vedji gospodarski koristi za pod-
jetje.

Raziskava, ki je bila izvedena na podlagi vzorca 50 srednjih in velikih
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slovenskih podjetij s skupno 53.000 zaposlenimi, je pokazala na nekaj
dejstev.

Najprej si oglejmo dejavnike. Sistemske podlage za management idej
je preverjal dejavnik Strategija. Za veino obravnavanih podjetij je zna-
¢ilna visoka raven deklarativne podpore inovativnosti. Management
idej v teh podjetjih zavzema pomembno mesto in uziva nacelno pod-
poro najvi§jega vodstva, inovativnost je deklarirana vrednota, prav tako
imajo podjetjainovativnost zapisano v strateskih naértih. Skratka, pod-
jetja vedo, da je ukvarjanje s tem poslovnim podro¢jem pomembno.
Tezave pa imajo z uresni¢evanjem deklariranega. Trditve, ki preverjajo
dejanske aktivnosti podjetja in ne le »zavezanost« k inoviranju, so oce-
njene bistveno nizje.

Zaskrbljuje, da se je dejavnik postavljanja in kontrole doseganja ci-
ljev na ocenjevalni lestvici uvrstil na predzadnje mesto, tik pred sisteme
nagrajevanja na zadnjem. To potrjuje zgornjo ugotovitev, da je strate-
gka vloga managementa idej dobro definirana, teZave pa se pokazejo
pri operacionalizaciji. Respondenti sicer preteZno zagotavljajo, da na
ravni podjetja imajo definirane cilje managementa idej. Na ravni posa-
meznega oddelka (organizacijske enote, delovne skupine) pa ima vse-
binsko in vrednostno definirane cilje le slaba polovica podjetij (od tistih
s tradicionalnim sistemom niti ¢etrtina). Samo v polovici podjetij se ci-
lji postavljajo dogovorno in s soglasjem. To pomeni, da se odgovornost
za doseganje ciljev na ravni podjetja ne polaga na srednji in niZji ma-
nagement, zato je uspe$nost delovanja takega sistema omejena. Cilji se
v managementu idej lahko uresnicujejo le v bazi, med zaposlenimi na
(pretezno) najnizjih organizacijskih ravneh. Rezultati na ravni podjetja
so le sestevek rezultatov posameznih oddelkov. Ce ti nimajo zastavlje-
nih ciljev, od njih tudi ni mogoce pri¢akovati rezultatov, tako pa tudi ne
doseganja ciljev na ravni podjetja.

Vprasljivo pa je tudi, ali vodstvo doseganje rezultatov pri manage-
mentu idej sploh dojema kot zares pomembno. Komaj v dobri polovici
podjetij cilje managementa idej na ravni podjetja dolo¢a najvisje vod-
stvo, ostali imajo management idej za nekaj, s ¢imer se ni treba ukvar-
jati na tej ravni. Ce ciljev ne doseZejo, vodstvo tudi ne zahteva ukre-
panja. To kaze na razmeroma nizko raven zavedanja pomena inovativ-
nosti v povpre¢nem podjetju. Nizka raven zavedanja najvisjega vodstva
pomeni tudi nizko raven zavedanja nizjih hierarhi¢nih slojev. V naspro-
tju z drugimi dejavniki je postavljanje ciljev izrazito funkcija managerja.
Sistem komuniciranja, organizacije, razvoja kadrov itn. lahko uspesno
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vzpostavi in razvija §tabna funkcija (sluzba za management idej), neod-
visno od stopnje zainteresiranosti najvisjega vodstva. Za dejavnik po-
stavljanje ciljev pa to ne more veljati. Postavljanje in uresni¢evanje ciljev
je neposredna odgovornost in interes vodstva. Zato nizka raven ocen
tega dejavnika nakazuje slabo stanje predvsem v odnosu vodstva.

Podro¢je inovacijske kulture in klime je med vsemi dejavniki ocenjeno
najvisje. Respondenti ve¢inoma trdijo, da se ustvarjalnost pricakuje na
vsakem delovnem mestu v njihovem podjetju. Kot kaze, pocasi le pre-
segamo zastarelo razmisljanje, da je inoviranje nekaj, s ¢cimer se ukvar-
jajo le inZenirji in proizvodnja. Zaposleni v obravnavanih podjetjih se v
precejsnji meri zavedajo, da je ustvarjalnost prvi pogoj za kakovost in
u¢inkovitost dela, kar se kaze tudi v odnosu do sodelavcev. Rutinerji so
manj cenjeni, v podjetju vse bolj cenijo inovativne sodelavce. IzkaZe pa
se spet, da so visoke predvsem ocene trditev, ki se nanagajo na deklara-
tivni odnos do inovativnosti (»se pri¢akuje«, »se zavedamox, »cenimo«),
niZje pa tiste, ki preverjajo dejanske aktivnosti, ki zagotavljajo ustvar-
jalnosti naklonjeno kulturo in klimo.

Kako je s sprejemanjem managementa idej pri zaposlenih in vodstvu?
Prvi pomemben zakljucek je, da skoraj nobeno podjetje, ki ima mana-
gement idej organiziran po tradicionalnem sistemu, tega ne dojema kot
orodje vodenja, torej kot »sklop metod, s katerimi bi predpostavljeni
lahko usmerjali vedenje svojih podrejenih in ga vodili k uresni¢evanju
ciljev organizacije«. Saj ga tudi ne more, ker linijski vodje ve¢inoma ne
le da ne sodelujejo, ampak niso niti seznanjeni s tem, da je njihov po-
drejeni podal inovacijski predlog. V ¢asu, ko je vodenje sodelavcev iz-
postavljeno kot ena klju¢nih postavk uspe$nega poslovanja in ohranja-
nja konkurenéne prednosti podjetij, ta nepovezanost managerjev s sis-
temom managementa idej zaskrbljuje. Nepomembnost, ki jo podjetja
s tradicionalnim sistemom managementa idej pripisujejo spodbujanju
inovativnega dela v skupinah in timih, pa predstavlja e drugi vidik is-
tega problema. Pri podjetjih s sistemom predpostavljenega je razmerje
vodja-sodelavec veliko bolj urejeno, zato so tudi rezultati, kot bomo vi-
deli v zaklju¢ku tega prispevka, bistveno boljsi.

Respondenti ocenjujejo, da kadre razmeroma kakovostno razvijamo
in usposabljamo, vendar pa ne ustvarjamo razlike med uspesnimi in ne-
uspesnimi sodelavci. Ce pa ne ustvarjamo razlike, tudi ne bomo spro-
zili motivacijskega procesa za napredovanje. Zaposlene usposabljamo
bolj na proceduralni ravni (izvajanje postopkov, procesov managementa
idej) kot na vsebinski (tehnike ustvarjalnosti, timsko delo). Sodelavcem
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torej dajemo priloZnost za inovativnost, ne oskrbimo pa jih dovolj z
orodji, da bi to priloznost lahko polno izkoristili.

Sistemi za management idej so glede na rezultate raziskave relativno
dobro organizirani. Dopuscajo moznost sodelovanja vsem zaposlenim,
torej ne delajo razlik glede na polozaj v hierarhiji in delovno mesto. Raz-
like se odrazijo v vi$ini nagrad, ki so ve¢inoma korigirane glede na de-
lovno mesto in povezavo tega z vsebino inovacijskega predloga. Manj
pa so sistemi za management idej aktivni pri pridobivanju idej za iz-
boljsave izven kroga zaposlenih (na primer pri dobaviteljih in kupcih,
gtudentih na praksi, organizacijah, na katere so prenesla izvajanje po-
sameznih storitev (outsourcing)).

Sistemi se zaposlenim pri podajanju inovacijskega predloga posku-
$ajo pribliZzati po razli¢nih poteh, vse bolj tudi elektronsko. Oddaljujejo
se torej od klasi¢ne (in obi¢ajno pri udelezencih nepriljubljene) prijave
prek zelo formaliziranih obrazcev; zaZelena je tudi ustna komunikacija.
Anonimnost pri podaji inovacijskih predlogov je stvar preteklosti. Pod-
jetja jo sicer formalno $e omogocajo, inventorji pa se zanjo ne odlo¢ajo
vec.

Podjetja se zavedajo pomena uresni¢evanja predlogov. Ideja, ki ni ure-
snicena, je brez vrednosti. Da pa bi se izognili pripombam izvajalcev v
slogu »on je dobil nagrado, mi pa delo«, podjetja poskugajo ¢im ve¢ji del
bremena izvedbe prenaati neposredno na inventorje.

Formalno usposobljenost za management idej vseh udelezenih ma-
nagerjev (vodij, ocenjevalcev) podjetja ocenjujejo kot primerno, slabse
pa se taizkazuje v praksi (razli¢no vrednotenje vsebinsko podobnih pre-
dlogov pri razli¢nih ocenjevalcih).

Pretoéni ¢as kot eden klju¢nih elementov ué¢inkovitega sistema za
management idej ima 3e velike rezerve. Najboljsa podjetja postopek od
invencije (prijave ideje) do inovacije (izvedbe v praksi) izvedejo skoraj
petkrat hitreje od povpre¢nih.

Podjetja bi morala ve¢ pozornosti posvecati tehnikam za spodbujanje
ustvarjalnosti. Formalno-tehni¢ni okviri, ki motivirajo za podajanje idej,
omogocajo njihovo obravnavo in uresni¢evanje, so le ena plat medalje.
S temi okviri lahko dosezemo neko raven ustvarjalnosti in posledi¢no
inovativnosti v podjetju. Ljudem damo na voljo, da so ustvarjalni. Ven-
dar paje ustvarjalnost posameznika omejena. Da bi presegli to osnovno
raven, jo moramo znati »potegniti« iz posameznikov in iz timov. To
pomeni, da nismo ve¢ pasivni v pricakovanju idej, ampak uporabimo
razli¢na orodja in tehnike, ki bodo sodelavcem pomagali biti ($e) bolj
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ustvarjalni. Podro¢je tehnik ustvarjalnosti pa je eno najnizje ocenjenih
sploh.

Dejavnik komuniciranje smo razgradili v dva sklopa; prvi je uporaba
komunikacijskih medijev za splodno komuniciranje z interno (in de-
loma eksterno) javnostjo, drugi pa neposredno komuniciranje z inven-
torjem ali/in inovatorjem-posameznikom.

Uporaba komunikacijskih orodij-medijev je v primeru managementa
idej v slovenskih podjetjih e slabo razvita. Uporabljajo klasi¢ne medije
za enosmerno, pisno komunikacijo (glasilo, oglasne deske). Uprava ozi-
roma njen predsednik se v javnosti v vlogi promotorja, tj. pospesevalca
managementa idej pojavlja le redko, enako velja za delavske predstav-
nike.

Podro¢je komuniciranja z inovatorjem so managerji idej ocenili kot
dobro. V nasprotju s splo$nim informiranjem zaposlenih gre tu za ne-
posredno komunikacijo med avtorjem inovacijskega predloga in sluzbo
za management idej. To je obcutljivo podro¢je, saj zadeva osebne inte-
rese posameznika. Od nacina komuniciranja, ki ga bo uspel vzpostaviti
manager idej (oziroma kar vsi managerji), je odvisno zadovoljstvo posa-
meznika in njegov interes za sodelovanje tudi v prihodnje. Ce bo inova-
cijski predlog zavrnjen neutemeljeno ali, $e slabse, ¢e se bo izgubil nekje
v postopkih in brez kakrine koli povratne informacije, se avtor skoraj
gotovo ne bo odloéil za vnovi¢no sodelovanje. Nezadovoljni posame-
zniki pa bodo veliko u¢inkoviteje dusili inovacijsko klimo, kot jo lahko
gradi najucinkovitej$i informacijski splet. Najboljsi odgovor avtorju pa
je v vsakem primeru &m hitrej§a uresni¢itev njegovega inovacijskega
predloga, seveda Ce je upravicena.

Sistem nagrajevanja je bil najnizje ocenjeni dejavnik. To je do neke
mere razumljivo. Nobena nagrada ni tako visoka, da ne bi mogla biti se
vigja. Navkljub poudarjanju pomena ostalih motivacijskih dejavnikov
je raziskava pokazala, da denar $e vedno ostaja glavno gonilo manage-
menta ide;j.

Nagrajevanje inovacij je v polovici podjetij integrirano v sistem plag,
pretezno v podjetjih s sistemom predpostavljenega in kombiniranim
sistemom. Povezanost managementa idej z ostalimi sistemi, ki jih upo-
rablja podjetje, je izjemnega pomena za njegovo vitalnost. Sele ko po-
stane management idej integralni del Zivljenja podjetja, bo postal sa-
moumeven, in $ele ko bo samoumeven, bo tudi spontano deloval, brez
obcutka, da je treba za njegovo ohranjanje pri Zivljenju vlagati ogromno
energije.
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Pooblastila linijskega managementa pri nagrajevanju so v sistemu
predpostavljenega precej visja kot pri tradicionalnem sistemu. Kar v
80 % podjetij s sistemom predpostavljenega ima vsak vodja pooblastila,
da lahko podrejenemu izpla¢a nagrado za inovacijski predlog, v naspro-
tju s podjetji s kombiniranim sistemom, kjer vodja lahko izplac¢a na-
grado le v 26 % primerov, in s tradicionalnim sistemom, kjer to velja za
borih 15 % primerov. To pomeni, da vodja nagrado ne le predlaga, ampak
tudi za odobritev izplacila ne potrebuje soglasja z visje instance. To je
izjemno pomembna pravica. Ce naj vodja ¢uti, da ima pooblastila, da iz-
vaja management idej v svojem okolju, nad njim ne sme biti rigoroznih
kontrolnih mehanizmov. Vodja mora imeti dolocene jasne, merljive ci-
lje, pot do njih pa je njegova odgovornost.

V splosnem je mogoce redi, da ima sluzba za management idej norma-
tivno dobro urejen polozaj in ustrezna pooblastila, res pa je, da se ta for-
malno visoka pooblastila v praksi uresni¢ujejo slabse. Zanimalo nas je
tudi, kaksen ugled uziva manager idej oziroma kaksna je njegova oseb-
nostna (neformalna) moé¢. Ugled in mo¢ osebnosti sta v funkciji, ki jo
ima manager idej, zelo pomembna. Naceloma je izumljanje in inoviranje
prostovoljna dejavnost zaposlenih. Zato mora manager idej uporabiti
vsa svoja formalna pooblastila, predvsem pa svojo neformalno moé¢ (in
tudi ustvarjalnost), ¢e Zeli sodelavce animirati za to, da bodo inventivni
in inovativni. Pri podjetjih s sistemom predpostavljenega in kombinira-
nim sistemom je manager idej ugledna oseba, ki nima le vloge formal-
nega obravnavanja prispelih inovacijskih predlogov, ampak tudi vlogo
voditelja, utitelja in svetovalca. V tradicionalnem sistemu pa manager
idej predvsem formalno obravnava predloge, skrbi za njihovo realiza-
cijo in za izra¢un nagrade inovatorju, kar so vloge, ki ne zahtevajo veliko
osebnostne modi in ugleda.

Kako pa je z odnosom linijskih managerjev do sistema za manage-
ment idej? Po odgovorih na anketne trditve je razmeroma soliden; spet
pa slabsi pri tradicionalnem sistemu. Sistem predpostavljenega uspe za
management idej animirati celotno vodstveno strukturo, kar za tradi-
cionalnega ne velja. Rezultat je enakomernej$a porazdelitev inovacij-
skih predlogov med oddelki. Podjetja s sistemom predpostavljenega iz-
kazujejo tudi zelo sistematicen pristop k usposabljanju vodij za mana-
gement idej. Izrazito je pri sistemu predpostavljenega izrazen tudi ele-
ment pohvale. Pohvala, neposredna ali pa le posredna v obliki prizna-
nja za opravljeno delo, je pravzaprav Ze »vgrajena« v sistem predposta-
vljenega. Vsakokrat, ko nadrejeni odobri inovacijski predlog, je (morda
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zgolj nenamerno) postavljen v vlogo izrekanja priznanja. To se v sis-
temih, ki delujejo centralizirano, ne dogodi. Pohvala nadrejenega pa je
tako pomemben dejavnik motiviranja, da sistem predpostavljenega ze
s tem v veliki meri opravicuje svoj obstoj!

V zaklju¢ni fazi analize smo ugotavljali, kateri so dejavniki, ki naj-
mocneje vplivajo na rezultate managementa idej. S korelacijsko analizo
smo proucevali povezanost dimenzij ter trditev s kazalniki rezultatov,
pri tem smo kot mero povezanosti izbrali Pearsonov korelacijski koefi-
cient. Pri analizi smo se zaradi omejenega vzorca osredoto¢ili na kazal-
nika INV/ZAP (Stevilo inventorjev na zaposlenega) in POD/INV (Ste-
vilo podanih predlogov na inventorja). Ta dva kazalnika kaZeta intenzi-
teto kreiranja inovacijskih predlogov v podjetju, torej stopnjo njegove
inventivnosti.

Statisti¢no znacilne povezave med obema kazalnikoma ter dejavniki
managementa idej (tj. aritmeti¢no sredino vseh odgovorov za posame-
zni dejavnik in podjetje) smo ugotovili pri dejavnikih Cilji, Strategija,
Dojemanje sistema, Komuniciranje in Nagrajevanje. To so torej pod-
ro¢ja, ki se jim je v podjetju smiselno prednostno posvetiti. Podobno
analizo smo v nadaljevanju izvedli $e na ravni posamié¢nih trditev.

Korelacijska analiza med vhodnimi parametri in rezultati manage-
menta idej nakazuje nekaj neposrednih ukrepov, ki jih ima podjetje na
voljo za dvig intenzitete kreiranja inovacijskih predlogov. Kar zadeva
organizacijsko strukturo, je smiselno, da podjetje najprej identificira
»sponzorja« iz najvijega vodstva podjetja, ki se bo z osebnim zgledom
in konkretno podporo zavzemal za uspeh managementa idej. Vodstvo
naj imenuje »koordinatorja«, katerega odgovornost bo razvoj sistema
za management idej. Na ravni podjetja je treba definirati cilje mana-
gementa idej, vsebinsko in vrednostno. Ta naloga je v domeni vodstva
podjetja, in to v okviru procesa na¢rtovanja poslovnih ciljev podjetja kot
celote. Cilje morajo odgovorni, seveda dogovorno in s soglasjem, raz-
graditi do ravni oddelkov (organizacijske enote, delovne skupine), tako
vsebinsko kot vrednostno. Dolo¢iti je treba proracun potrebnih finan¢-
nih sredstev (za nagrade, promocijo, tehni¢no opremo ipd.). Vzposta-
viti je treba sistem za sprotno informiranje vodstva o dosezenih rezul-
tatih in tezavah v zvezi z managementom idej (na primer mese¢no po-
rocilo) in zagotoviti primerno uravnotezenost sistema — tj. skupinam,
ki imajo relativno manj podanih inovacijskih predlogov, posvetiti doda-
tno pozornost. Pomembno je, da podjetje svoje vodstvene kadre siste-
mati¢no usposablja za razumevanje in vodenje sistema za management
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idej. Prav tako mora zagotoviti tudi usposabljanja novo zaposlenih so-
delavcev, tako o postopkih sistema za management idej kot o tehnikah
ustvarjalnega re$evanja problemov in generiranja idej. Redno, veckrat
letno je treba organizirati promocijske dogodke. Za splo$no prepoznav-
nost sistema je treba zagotoviti informiranje glede dogodkov in rezul-
tatov v zvezi z inovacijsko dejavnostjo prek ve¢ vzporednih medijev (na
primer oglasna deska, intranet, e-posta, interno glasilo ...). Prav tako
je smiselna uvedba vizualnega managementa (informacijskih tabel) na
delovnih mestih. Dostop do prijave inovacijskih predlogov za zaposlene
pa mora biti ¢&im enostavnejsi.

Seveda je potrebno na te ukrepe gledati v $irSem organizacijskem
kontekstu in in jih ustrezno prilagajati znacilnostim konkretne orga-
nizacije.

* X x

V tem delu smo poskusali ¢im bolj celovito raziskati teoreti¢ne okvire
in prakse managementa idej v slovenskih podjetjih. Prisli smo do vrste
zakljuckov; nekateri so empiri¢no potrdili tisto, kar so managerji izku-
stveno vedeli Ze doslej, nekateri pa so odkrili nova dejstva, ki bodo, tako
upamo, prispevala k nadaljnjemu razmahu in strokovnemu razvoju tega
podro¢ja v slovenskih podjetjih, pa tudi v ostalih organizacijah.
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