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Prispevek predstavlja ugotovitve empiri¢ne raziskave o praksah
managementa idej v slovenskih podjetjih. Management idej je
formaliziran mehanizem za porajanje invencij in njihove preo-
brazbe v inovacije v najSirSem krogu zaposlenih, praviloma med
neprofesionalnimi izumitelji. Raziskava ugotavlja dejavnike, ki
vplivajo na management idej in s tem tudi na invencijsko-inova-
cijske sposobnosti podjetja kot celote. Poseben poudarek je name-
njen organizaciji managementa idej. Decentralizirani model pred-
postavljenega, kjer je za vodenje sistema odgovoren linijski ma-
nagement, se kaze kot precej uspesnejsi od tradicionalnega, cen-
traliziranega nacina vodenja.

Kljuc¢ne besede: management idej, inoviranje, inovativnost,
izumljanje, podjetje

Uvod

Novi, boljsi, bolj funkcionalni in vabljivi izdelki/storitve na trgu po-
menijo za podjetja zanesljiv vir zdrzne konkurencnosti, saj vzbudijo
zanimanje kupcev, razSirjajo trg in dajejo prednosti prvim na trgu.
Vendar v procesih proizvajanja izdelkov oziroma storitev niso po-
membne le »revolucionarne« inovacije. Mulej (2006) opredeljuje vsaj
20 razlicnih tipov inovacij, med njimi tudi take, ki se kaZejo v ne-
nehnem izboljSevanju tradicionalnih trznih proizvodov in poslovnih
procesov. Take inovacije prinaSajo vecjo produktivnost proizvajal-
nih procesov, viSjo dodano vrednost na zaposlenega, pa tudi visjo
prodajno ceno (Kos 2002). Za to pa mora podjetje znati izkoristiti
ustvarjalne potenciale, pa tudi znanje in izkuSnje vseh zaposlenih,
ne le tistih, za katere je inoviranje proizvodov in procesov poklicna
odgovornost.

Prispevek predstavlja rezultate empiri¢ne raziskave o praksah
managementa idej v slovenskem gospodarstvu. Management idej
pojmujemo kot formaliziran mehanizem za spodbujanje zaposle-
nih, da prispevajo konstruktivne ideje za izboljSanje organizacije,
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v kateri so zaposleni (Milner, Kinnell in Usherwood 1995). Manage-
ment idej torej vkljucuje nacrtovanje, organiziranje, vodenje in nad-
ZOr V procesu porajanja invencij in njihove preobrazbe v sugestije
(tj. zapisane invencije), potencialne inovacije ter inovacije v najsir-
Sem krogu zaposlenih, praviloma med neprofesionalnimi izumitelji.
S tem seveda ne omogoca skokovitega napredka podjetja, vendar
lahko, Ce je primerno organiziran, krepi njegovo konkurencnost in
poslovno uspesnost. Se pomembnejse pa je to, da pomeni podlago za
vzpostavitev inoviranju naklonjenega okolja in s tem temelj tudi za
uspesno profesionalno inovativnost, torej tisto, ki podjetju zagotavlja
osnovo za obstoj in njegovo temeljno konkurenc¢no prednost.

Poimenovanj za obravnavano podrocje v slovenski strokovni ter-
minologiji in podjetniSki praksi je vel, od bolj tradicionalnih, kot
je mnozi¢na inovacijska ali invencijsko-inovacijska dejavnost (Mu-
lej 1987), do terminov inovativna dejavnost ali sistem koristnih pre-
dlogov, ki ju uporabljajo posamezna podjetja, v obvladovanju kako-
vosti uveljavljenega (in tu vsebinsko ne povsem korektnega) pro-
cesa oziroma sistema stalnih izboljSav pa do japonskega izraza ka-
izen in njegovega nemskega ustreznika xve (Kontinuierlicher Ver-
besserungsprozess), ki ga s to okrajSavo poznamo tudi v Sloveniji. V
Veliki Britaniji govorijo o »Employee Suggestion Scheme« in »Idea
Capture Scheme«, v zDA pa preteZzno o »Employee Suggestion Sy-
stem«. V zadnjem Casu se v tuji in tudi v slovenski praksi vse bolj
uveljavlja termin management idej (angl. Idea Management, nem.
Ideenmanagement). Rezultate managementa idej slovenska podjetja
poimenujejo sugestije (Revoz), koristni predlogi (na primer Droga
Kolinska), inovacijski predlogi (Aero), izboljSave (Iskraemeco), is-
krice (Iskra AE, Gorenje), pa tudi preprosto inovacije. Nekatera pod-
jetja uporabljajo vec razli¢nih terminov za razlicno »zahtevne« in-
vencije oziroma inovacije (Acroni). Med njimi zavaja pojem inova-
cije, ker enaci sugestijo, od katere Se ni koristi, ker Se ni v uporabi,
z inovacijo, ki je po opredelitvi oEcD (1997) in Evropske unije samo
tista novost, ki jo uporabniki Stejejo za nov vir njihove koristi (Euro-
pean Commission 2004, 6). Tudi meSanje pojmov inovativna in ino-
vacijska dejavnost zavaja, saj iz latinS¢ine izhaja, da je inovacijsko
vse, kar zadeva inovacije, inovativno pa samo tisto, kar pri inoviranju
uspe.

Zgodovina sistemov, tj. organizacijskih ureditev za spodbujanje
mnozi¢ne inovativnosti v zahodnih drzavah sveta sega Ze v drugo po-
lovico 19. stoletja, na Japonskem pa po nekaterih virih Se veliko dlje,
v 15. stoletje. Prvi resnejsi poskusi vzpostavitve mnozi¢ne inovacij-
ske — pravzaprav invencijske — dejavnosti v Sloveniji in prvi uspehi
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na tem podrocju so se pojavili takoj po drugi svetovni vojni in znova
v 70. letih prejSnjega stoletja; sledil jim je postopen zaton in vno-
vi¢no odkrivanje (pogosto pod vplivom novih - tujih - lastnikov) ob
prelomu tisoCletja. Vse vel slovenskih podjetij, in to praviloma uspe-
Snih, se je v zadnjih letih (spet) odloc¢ilo spodbujati mnozi¢no inven-
tivnost zaposlenih. Da pomembnost te v poslovni praksi raste, pa
je mogoce zaznati tudi v mednarodnem okolju (glej na primer nis
2008). Veliko podjetij torej ugotavlja pomembnost neprofesionalne
inventivnosti in inovativnosti kot poti h konkuren¢ni prednosti.

Organizacijo managementa idej v podjetjih lahko v grobem raz-
delimo v tri sisteme — ureditve: tradicionalni sistem, sistem predpo-
stavljenega in kombinacija obeh (Fatur 2005). V tradicionalnem sis-
temu se celoten proces izvaja centralizirano. Zaposleni svoje ideje
za izboljSave v pisni obliki (torej kot sugestije) sporocajo centralni
sluzbi oziroma posamezniku, ki je odgovoren za obravnavo inovacij-
skih predlogov na ravni podjetja. Vloga linijskih managerjev je pri
tem sistemu obrobna ali pa je sploh ni (lahko na primer sprejemajo
predloge in jih posredujejo naprej centralni sluzbi, lahko pa so samo
obvesSCeni o tem, da je v obravnavi predlog z njihovega oddelka —
vcasih Se to ne).

Na drugi strani je decentraliziran sistem predpostavljenega. Tu
imajo odgovornost za izvajanje linijski managerji. Cilji managementa
idej na ravni organizacije se razgradijo do ravni posameznega od-
delka, za njihovo doseganje je torej odgovoren vodja oddelka. Ino-
vacijske predloge avtorji sporocajo neposredno nadrejenemu (ustno
ali pisno), ta odloca, ali je predlog smiseln, ga po potrebi dopolnjuje
z avtorjem in sodelavci, zadolzi odgovornega za izvedbo (Ce to ne
presega njegovih pristojnosti), to preverja, doloc¢i viSino nagrade in
jo tudi podeli. Formalni oddelek pogosto deluje kot delovna sku-
pina in izraza svojo inovativnost po nacelih skupinskega/timskega
reSevanja problemov. Stabna sluzba ima pri tem sistemu le vlogo
koordinatorja, trenerja, animatorja in motivatorja.

Z. empiri¢no raziskavo, o kateri piSemo v tem prispevku, smo Ze-
leli ugotoviti dejavnike, ki vplivajo na invencijsko-inovacijski pro-
ces v podjetju (s poudarkom na managementu idej) in s tem na
invencijsko-inovacijske sposobnosti podjetja, ter na podlagi vprasal-
nika ovrednotiti uspeSnost managementa idej v slovenskih podjetjih.

Teoreti¢na izhodiSca
Management inventivnosti in inovativnosti je kompleksno poslovno
podrocje. Posega na podrocja organizacije, psihologije, sociologije,
tehnike, tehnologije, naravoslovnih znanosti, prava, ekonomike, fi-
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nanc in verjetno Se ¢esa. Na stopnjo inventivnosti in inovativnosti
nekega okolja, naj bo to podjetje, druZbena skupina ali célo narodno
gospodarstvo, vplivajo Stevilni dejavniki, ki so medsebojno preple-
teni in soodvisni. Inovacij ni mogocCe presojati v luci le enega de-
javnika ali skupka zgolj nekaterih dejavnikov. Ze ¢e manjka en de-
javnik ali pa je neproporcionalno Sibko razvit, lahko pomeni, da bo
inovacijski potencial nekega okolja precej manjsi, kot bi lahko bil v
pravilno uravnotezenem okolju. Nasprotno pa to ne velja. Tudi ¢e so
vkljuceni vsi dejavniki, to Se ne zagotavlja visoke stopnje inovativno-
sti. Ker gre za splet ¢loveskih, SirSe druzbenih, fizi¢nih, psiholoskih,
tehnolo8kih, zgodovinskih in Se kaksnih vplivov, hkrati pa omejenih
razpolozZljivih virov, je ustvarjanje inovativnosti naklonjenega oko-
lja zahtevna in odgovorna naloga. Prav tako pa je zahtevno izdelati
metodologijo, ki bi tak sistem primerno, torej s potrebno in zadostno
celovitostjo (Mulej in Kajzer 1998), izmerila in popisala.

V literaturi najdemo Stevilne opredelitve indikatorjev, s katerimi
bi bilo mogoce meriti inovacijske sposobnosti podjetja. Indikatorje
inovativnosti je mogoce deliti v ve¢ sklopov. Prva moznost za deli-
tev 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 Kopac¢ 2007; Flor in Oltra 2004; Likar in Kopac
2005). Naslednja mogoca delitev, ki se pojavlja v literaturi, je razde-
litev na posamic¢ne in kompozitne indikatorje. Posamicni indikatorji
(na primer Coombs, Narandren in Richards 1996; Freel 2005; Hol-
lenstein 1996) merijo posamicne vplivne dejavnike (na primer delez
sredstev, ki jih podjetje namenja za raziskave in razvoj, letno Ste-
vilo dni izobrazevanj in usposabljanj managementa in zaposlenih,
delez dobicka, ki izvira iz inovacij zadnjih X let, Stevilo podeljenih
patentov v zadnjih X letih). Problem posami¢nih indikatorjev je, da
tezko objektivno analizirajo tako kompleksno podrocje, kot je ma-
nagement inovativnosti. Merjenje invencijsko-inovacijskih procesov
zgolj na podlagi vlozkov in rezultatov ni pravi kazalnik inovativnosti
podjetja (Mulej in dr., v pripravi). Nekatera podjetja sploh ne pri-
javljajo patentov ali imajo zelo majhen deleZ vlaganj v raziskave in
razvoj, pa so vendar izjemno inovativna (Carayannis, Domotor in Hi-
enerth 2004). Razen tega patenti niso inovacije, ampak samo ena od
podlag zanje, in brez uspeSne uporabe na notranjem ali zunanjem
trgu podjetja ostanejo nekoristni. Od tod potreba po kompozitnih in-
dikatorjih, ki na invencijsko-inovacijski proces gledajo kompleksno,
kot na splet mnogih medsebojno povezanih dejavnikov (na primer
Hagedoorn in Cloodt 2003), ki pogosto delujejo v sinergijah (Mulej
in dr., v pripravi).
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Metodologija

Dosedanje raziskave na podroCju managementa idej (glej na primer
D1B 2008; 1MB Consulting 2004) se pretezno ukvarjajo z izhodnimi
parametri procesa, te pa pretezno vrednotijo s posami¢nimi indika-
torji. Da bi presegli ti omejitvi, smo poskusali oblikovati nabor me-
ril za presojo vhodnih, procesnih in izhodnih parametrov, te pa or-
ganizirati v taki obliki, da bi kompleksno izraZali zmogljivosti tega
procesa. Po pregledu literature smo identificirali dejavnike, ki po-
zitivno ali negativno vplivajo na uspesnost in uc¢inkovitost manage-
menta idej (kvalitativne parametre). Na podlagi teh smo oblikovali
trditve, ki ugotavljajo vplivnost oziroma razvitost posameznega de-
javnika managementa idej in njeno raven. V nadaljevanju smo tr-
ditve zdruzili v vsebinsko zaokroZena podrocCja — vidike. Organizi-
ranost sistema managementa idej smo izrazili kot splet 11 kvalita-
tivnih vidikov (vidiki strategije, ciljev, inovacijske kulture in klime,
percepcije sistema, usposabljanja in razvoja kadrov, formalne orga-
nizacije sistema, spodbujanja ustvarjalnosti, komuniciranja, nagra-
jevanja, vloge linijskih vodij in vloge managerja idej).

Delovanje sistema managementa idej smo preverjali z vpraSalni-
kom, pri ¢emer so anketiranci vsako trditev znotraj posameznega vi-
dika ocenili z ocenami od 1 do 5. Ocena posameznega vidika je izra-
zena kot aritmeti¢na sredina ocen posameznih trditev.

Rezultate managementa idej v podjetjih (kvantitativne parametre)
pa smo izrac¢unali na podlagi dosezkov managementa idej, o katerih
so porocali anketiranci, na primer Stevilo inventorjev — izumiteljev,
Stevilo danih, odobrenih in realiziranih inovacijskih predlogov, nji-
hova gospodarska korist, ¢as od predlagane inovacije do odlocCitve
o1sprejemu oziroma zavrnitvi in ¢as od odlocitve o sprejemu do rea-
lizacije, viS§ina nagrad inventorjem in/ali inovatorjem. Na podlagi teh
kvantitativnih vrednosti smo oblikovali sistem kazalnikov, ki vsak
zase izraZzajo uspesSnost podjetja pri posameznem segmentu mana-
gementa idej, vsi skupaj pa tvorijo en kompozitni kazalnik uspesno-
sti managementa idej (Fatur 2005; Fatur in Likar 2008).

V okviru interpretacije rezultatov smo najprej prikazali srednjo
vrednost in standardni odklon posameznega vidika, nato pa na pod-
lagi ocen posamicnih trditev in podatkov o rezultatih (kvantitativnih
parametrih) podrobneje interpretirali stanje inovativnosti v povezavi
s posameznim vidikom.

Raziskava je bila izvedena v okviru tretje periodi¢ne raziskave Go-
spodarske zbornice Slovenije o stanju inovacijskih dejavnosti v Slo-
veniji, na vzorcu 50 srednje velikih in velikih slovenskih podjetij
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s skupno 53.000 zaposlenimi, kar je 8,7% vseh zaposlenih v gospo-
darstvu v Republiki Sloveniji v letu 2005. Od podjetij, vkljucenih v
raziskavo, je osem podjetij storitvenih, 42 pa iz predelovalnih dejav-
nosti. Vzorec je namenski; vanj so bila vklju¢ena inovacijsko aktivna
podjetja. Na vprasalnik so odgovarjale osebe, ki so v podjetju odgo-
vorne za management idej ali vsebinsko sorodno podrocje.

Rezultati

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

Delez inventorjev (torej oseb, ki so v letu dni dale vsaj en inova-
cijski predlog) v celotni strukturi zaposlenih znasa 9 % in je najvecji
v sistemu predpostavljenega (16 %), precej manjsi v kombiniranem
sistemu (9 %), najmanjsi pa v tradicionalnem (5 %) (slika 1, spodaj), in
sicer kljub obljubljenim viSjim nagradam pri zadnjem (slika 1, zgo-
raj). NajboljSe podjetje ima 82 % inventorjev, najslabSe manj kot 1 %.
Pet najviSe uvrscenih podjetij ima povprecno kar 72 % inventorjev.

Eden od pomembnih razlogov za vecjo uspes$nost sistema predpo-
stavljenega je Cas od prijave do uresnicitve predloga. PretoCni cas
obravnave inovacijskega predloga znaSa v sistemu predpostavlje-
nega 62 dni, pri tradicionalnem sistemu pa 131 dni (slika 2).

Slika 3 prikazuje povprecne vrednosti ocen po podjetjih za po-
samezen vidik, podrobnejSe interpretacije ocen pa si bomo ogledali
v nadaljevanju.

Sistemske podlage za management idej smo preverjali s strateSkim
vidikom. Za veCino obravnavanih podjetij je znacilna visoka raven
deklarativne podpore inovativnosti. Management idej v teh podje-
tjih zavzema pomembno mesto in uziva nacelno podporo najvisjega
vodstva, inovativnost je deklarirana vrednota, prav tako imajo podje-
tja inovativnost zapisano v strateSkih nacrtih. Skratka, podjetja vedo,
da je ukvarjanje s tem poslovnim podro¢jem pomembno. TeZave pa
imajo z uresni¢evanjem deklariranega. Trditve, ki preverjajo dejav-
nosti podjetja, in ne le »zavezanost« k inoviranju, so ocenjene precej
slabse.

ZaskrbljujocCe je, da se je vidik postavljanja in nadzora za dosega-
nje ciljev na ocenjevalni lestvici uvrstil na predzadnje mesto, tik pred
sisteme nagrajevanja. To potrjuje prejSnjo ugotovitev, da je strate-
Ska vloga managementa idej dobro definirana, teZave pa se pokazejo
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Tradicionalni sistem 162,76 €
Kombinirani sistem 132,39€
Sistem predpostavljenega 59,36 €

Tradicionalni sistem = 5%
Kombinirani sistem 9%
Sistem predpostavljenega 16 %
Prvih pet 72%

SLIKA 1 Povprecna viSina nagrade za inovacijski predlog (zgoraj) in delez
zaposlenih, ki so v letu dni predlagali vsaj eno inovacijo (spodaj)

Povprecje 32 85
Tradicionalni sistem 48 131
Kombinirani sistem 30 83
Sistem predpostavljenega 18 63

Najboljsih pet . 5 19

SLIKA 2 PretoCni ¢as obravnave inovacijskega predloga (v dnevih; temno —
Cas od prijave do odlocitve, svetlo — celotni ¢as do relizacije)

Strategija

Manager idej Kultura in klima

Nagrajevanje Dojemanje

Komuniciranje Kadri

Ustvarjalnost Organizacija

SLIKA 3 Povprecne vrednosti ocen po posameznih vidikih

pri operacionalizaciji. Anketiranci sicer pretezno zagotavljajo, da na
ravni podjetja imajo definirane cilje managementa idej. Na ravni po-
sameznega oddelka (organizacijske enote, delovne skupine) pa ima
vsebinsko in vrednostno definirane cilje le slaba polovica podjetij
(od tistih s tradicionalnim sistemom niti ¢etrtina). Samo v polovici
podjetij se cilji postavljajo dogovorno in s soglasjem. To pomeni, da

STEVILKA 3 - JESEN 2009



Peter Fatur in Borut Likar

se za doseganje ciljev na ravni podjetja odgovornosti ne pripisuje
srednjemu in nizjemu managementu, zato je uspesnost delovanja ta-
kega sistema omejena. Cilji se v managementu idej lahko uresnicu-
neh. Rezultati na ravni podjetja so le seStevek rezultatov posamez-
nih oddelkov. Ce ti nimajo zastavljenih ciljev, od njih tudi ni mogoce
pricakovati rezultatov, tako pa tudi ne doseganja ciljev na ravni pod-
jetja.

Vprasljivo pa je tudi, ali vodstvo doseganje rezultatov pri manage-
mentu idej sploh dojema kot zares pomembno. Komaj v dobri polo-
vici podjetij cilje managementa idej na ravni podjetja doloca najvisje
vodstvo, drugi Stejejo management idej kot nekaj, s Cemer se ni treba
ukvarjati na tej ravni. Ce ciljev ne doseZejo, vodstvo tudi ne zahteva
ukrepanja. To kaZe na razmeroma nizko raven zavedanja pomemb-
nosti inovativnosti v povpre¢nem podjetju. Nizka raven zavedanja
najviSjega vodstva pomeni tudi nizko raven zavedanja nizjih hierar-
hi¢nih slojev. V nasprotju z drugimi vidiki je postavljanje ciljev iz-
razito funkcija managerja. Sistem komuniciranja, organizacije, raz-
voja kadrov itn. lahko uspe$no vzpostavi in razvija Stabna funkcija
(sluzba za management idej), neodvisno od stopnje zainteresiranosti
najvisSjega vodstva. Za vidik postavljanja ciljev pa to ne more veljati.
Postavljanje in uresnicevanje ciljev je neposredna odgovornost in in-
teres vodstva. Zato nizke ocene tega vidika nakazujejo slabo stanje
predvsem v odnosu vodstva.

Podrocje inovacijske kulture in klime je med vsemi vidiki ocenjeno
najviSe. Anketiranci ve¢inoma trdijo, da se ustvarjalnost pricakuje
na vsakem delovnem mestu v njihovem podjetju. Oc¢itno pocasi le
presegamo zastarelo razmiSljanje, da je inoviranje nekaj, s ¢imer se
ukvarjajo le inZenirji in proizvodnja. Zaposleni v obravnavanih pod-
jetjih se dobro zavedajo, da je ustvarjalnost prvi pogoj za kakovost
in ucinkovitost dela, kar se kaze tudi v odnosu do sodelavcev. Ru-
tinerji so manj cenjeni, v podjetju vse bolj cenijo inovativne sode-
lavce. IzkaZe pa se spet, da so visoke predvsem ocene trditev, ki se
nana$ajo na deklarativen odnos do inovativnosti (»se pricakuje«, »se
zavedamo, »cenimoc), nizje pa tiste, ki preverjajo dejavnosti, ki za-
gotavljajo ustvarjalnosti naklonjeno kulturo in klimo.

Kako je s sprejemanjem managementa idej pri zaposlenih in vod-
stvu? Prva pomembna ugotovitev je, da skoraj nobeno podjetje, ki
ima management 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 vo-
dili k uresnic¢evanju ciljev organizacije. Saj ga tudi ne more, ker li-
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nijski vodje ve¢inoma ne sodelujejo, niti niso seznanjeni s tem, da
je njihov podrejeni predlagal neko inovacijo. V Casu, ko je vodenje
sodelavcev izpostavljeno kot ena klju¢nih postavk uspesSnega poslo-
vanja in ohranjanja konkurenc¢ne prednosti podjetij, je ta nepoveza-
nost managerjev s sistemom managementa idej zaskrbljujoca. Nepo-
membnost, ki jo podjetja s tradicionalnim sistemom managementa
idej pripisujejo spodbujanju inovativnega dela v skupinah in timih,
pa je Se drugi vidik istega problema. Pri podjetjih s sistemom pred-
postavljenega je razmerje vodja — sodelavec veliko bolj urejeno, zato
so tudi rezultati precej boljsi.

Anketiranci ocenjujejo, da kadre razmeroma kakovostno razvijajo
in usposabljajo, vendar ne ustvarjajo razlike med uspesSnimi in ne-
uspednimi sodelavci. Ce pa ne ustvarjajo razlike, tudi ne bodo spro-
7ili motivacijskega procesa za napredovanje. Zaposlene usposabljajo
bolj na proceduralni ravni (izvajanje postopkov, procesov manage-
menta idej) kot na vsebinski (tehnike ustvarjalnosti, timsko delo).
Sodelavcem torej dajejo priloznost za inovativnost, ne oskrbijo pa
jih dovolj z orodji, da bi to priloZznost lahko polno izkoristili.

Sistemi za management idej so glede na rezultate raziskave rela-
tivno dobro organizirani. Dopus¢ajo moznost sodelovanja vsem za-
poslenim, torej ne delajo razlik glede na polozaj v hierarhiji in glede
na delovno mesto. Razlike se kazejo v viSini nagrad, ki so ve¢inoma
korigirane glede na delovno mesto in povezavo tega z vsebino ino-
vacijskega predloga. Manj pa so sistemi za management idej aktivni
pri dobivanju idej za izboljSave izven kroga zaposlenih (na primer
pri dobaviteljih in kupcih, Studentih na praksi, organizacijah, na ka-
tere so prenesli izvajanje posameznih storitev (outsourcing)).

Sistemi se zaposlenim pri dajanju inovacijskih predlogov posku-
Sajo priblizati po razlitnih poteh, vse bolj tudi elektronsko. Odda-
ljujejo se torej od klasi¢ne (in po navadi pri udelezencih neprilju-
bljene) prijave prek zelo formaliziranih obrazcev; zaZelena je tudi
ustna komunikacija. Anonimnost je stvar preteklosti. Podjetja jo si-
cer formalno $e omogocajo, inventorjem pa ni veC do nje.

Podjetja se zavedajo, kako pomembno je uresnicevati predloge.
Ideja, ki ni uresniCena, je brez vrednosti. Da bi se izognili pripom-
bam izvajalcev v slogu »on je dobil nagrado, mi pa delo«, podjetja
poskusSajo ¢im vecji del bremena izvedbe prenesti neposredno na
inventorje.

Formalno usposobljenost za management idej vseh udelezenih
managerjev (vodij, ocenjevalcev) podjetja ocenjujejo kot primerno,
slabSe pa se ta izkazuje v praksi (razlitno vrednotenje vsebinsko
podobnih predlogov pri razli¢nih ocenjevalcih).
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Pretocni ¢as kot eden klju¢nih elementov uc¢inkovitega sistema za
management idej ima Se velike rezerve. NajboljSa podjetja postopek
od invencije (prijave ideje) do inovacije (izvedbe v praksi) izvedejo
skoraj petkrat hitreje od povprecnih.

Podjetja bi morala vec pozornosti nameniti tehnikam za spodbu-
janje ustvarjalnosti. Formalno-tehnic¢ni okviri, ki motivirajo za ideje,
omogocajo njihovo obravnavo in uresnicevanje, so le ena plat meda-
lje. S temi okviri lahko doseZemo neko raven ustvarjalnosti in posle-
di¢no inovativnosti v podjetju. Ljudem damo na voljo, da so ustvar-
jalni. Vendar pa je ustvarjalnost posameznika omejena. Da bi prese-
gli to osnovno raven, jo moramo znati »potegniti« iz posameznikov in
iz timov. To pomeni, da nismo vec pasivni v pricakovanju idej, ampak
uporabimo razli¢na orodja in tehnike, ki bodo sodelavcem pomagala,
da bodo (Se) bolj ustvarjalni. Podrocje tehnik ustvarjalnosti pa je eno
najslabSe ocenjenih sploh.

Vidik komuniciranja obravnavamo v dveh sklopih; prvi je uporaba
komunikacijskih medijev za sploSno komuniciranje z interno (in de-
loma eksterno) javnostjo, drugi pa neposredno komuniciranje z in-
ventorjem ali/in inovatorjem — posameznikom.

Uporaba komunikacijskih orodij — medijev je v managementu idej
v slovenskih podjetjih $e slabo razvita. Uporabljajo klasi¢cne medije
za enosmerno, pisno komunikacijo (glasilo, oglasne deske). Uprava
oziroma njen predsednik se v javnosti v vlogi promotorja, tj. pospe-
Sevalca managementa idej pojavlja le redko, enako velja za delavske
predstavnike.

Podroc¢je komuniciranja z inovatorjem so managerji idej ocenili
kot dobro. V nasprotju s splosnim informiranjem zaposlenih gre tu
za neposredno komunikacijo med avtorjem inovacijskega predloga
in sluzbo za management idej. To je obcutljivo podrocje, saj zadeva
osebne interese posameznika. Od nacina komuniciranja, ki ga bo
uspel vzpostaviti manager idej (oziroma kar vsi manager;ji), je odvi-
sno zadovoljstvo posameznika in njegov interes za sodelovanje tudi
v prihodnje. Ce bo inovacijski predlog zavrnjen neutemeljeno ali, Se
slab$e, ¢e se bo izgubil nekje v postopkih in brez kakrSne koli po-
vratne informacije, se avtor skoraj gotovo ne bo odlocil za vnovicno
sodelovanje. Nezadovoljni posamezniki pa bodo veliko u¢inkoviteje
dusili inovacijsko klimo, kot jo lahko gradi najucinkovitejsi informa-
cijski splet. NajboljSi odgovor avtorju pa je v vsakem primeru ¢im
hitrejSa uresnicitev njegovega inovacijskega predloga, seveda ce je
upravicena.

Sistem nagrajevanja je bil najslabSe ocenjen vidik. To je do neke
mere razumljivo. Nobena nagrada ni tako visoka, da ne bi mogla biti
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Se viSja. Kljub poudarjanju pomembnosti drugih motivacijskih de-
javnikov je raziskava pokazala, da denar Se vedno ostaja glavno go-
nilo managementa idej.

Nagrajevanje inovacij je v polovici podjetij vkljuceno v sistem plac,
pretezno v podjetjih s sistemom predpostavljenega in kombinira-
nim sistemom. Povezanost managementa idej z drugimi sistemi, ki
jih uporablja podjetje, je izjemno pomembno za njegovo vitalnost.
Sele ko postane management idej sestavni del Zivljenja podjetja, bo
postal samoumeven, in Sele ko bo samoumeven, bo tudi spontano
deloval, brez obcutka, da je za njegovo ohranjanje pri Zivljenju po-
trebno ogromno energije. Koristno bi tudi bilo uvesti nagrajevanje
glede na koristi, namesto v fiksnem znesku (Mulej in dr. 2008).

Pooblastila linijskega managementa pri nagrajevanju so v sistemu
predpostavljenega precej vecja kot pri tradicionalnem sistemu. Kar
v 80 % podjetij s sistemom predpostavljenega ima vsak vodja poobla-
stila, da lahko podrejenemu izplaCa nagrado za inovacijski predlog,
v nasprotju s podjetji s kombiniranim sistemom, kjer vodja lahko iz-
placa nagrado le v 26 % primerov, in s tradicionalnim sistemom, kjer
to velja za borih 15% primerov. To pomeni, da vodja nagrado pre-
dlaga in za odobritev izplacila ne potrebuje soglasja nadrejenega. To
je izjemno pomembna pravica. Ce naj vodja ¢uti, da ima pooblastila,
da izvaja management idej v svojem okolju, nad njim ne sme biti ri-
goroznih nadzornih mehanizmov. Vodja mora imeti dolo¢ene jasne,
merljive cilje, pot do njih pa je njegova odgovornost.

Na splosno lahko reCemo, da ima sluzba za management idej nor-
mativno dobro urejen polozaj in ustrezna pooblastila, res pa je, da
se ta formalno velika pooblastila v praksi slabSe uresnicujejo. Zani-
malo nas je tudi, kakSen ugled uZiva manager idej oziroma kaksSna
je njegova osebnostna (neformalna) moc¢. Ugled in mo¢ osebnosti
sta za funkcijo managerja idej zelo pomembna. Naceloma je izu-
mljanje in inoviranje prostovoljna dejavnost zaposlenih. Zato mora
manager idej uporabiti vsa svoja formalna pooblastila, predvsem pa
svojo neformalno moc (in tudi ustvarjalnost), Ce Zeli sodelavce ani-
mirati za to, da bodo inventivni in inovativni. Pri podjetjih s siste-
mom predpostavljenega in kombiniranim sistemom je manager idej
ugledna oseba, ki nima le vloge formalnega obravnavanja prispelih
inovacijskih predlogov, ampak tudi vlogo voditelja, ucitelja in sve-
tovalca. V tradicionalnem sistemu pa manager idej predvsem for-
malno obravnava predloge, skrbi za njihovo realizacijo in za izracun
nagrade inovatorju, kar so vloge, ki ne zahtevajo veliko osebnostne
moci in ugleda.

Kako pa je z odnosom linijskih managerjev do sistema za ma-
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nagement idej? Po najpogostejSih anketnih trditvah je razmeroma
soliden; spet pa slabsi pri tradicionalnem sistemu. Sistem predpo-
stavljenega uspe za management idej animirati celotno vodstveno
strukturo, kar za tradicionalnega ne velja. Rezultat je enakomernejsSa
porazdelitev inovacijskih predlogov med oddelki. Podjetja s siste-
mom predpostavljenega izkazujejo tudi zelo sistemati¢en odnos do
usposabljanja vodij za management idej. V sistemu predpostavlje-
nega je izrazita tudi pohvala. Pohvala, neposredna ali pa le posredna
v obliki priznanja za opravljeno delo, je pravzaprav ze »vgrajena« v
sistem predpostavljenega. Vsakokrat, ko nadrejeni odobri inovacij-
ski predlog, je (morda zgolj nenamerno) postavljen v vlogo izrekanja
priznanja. To se v sistemih, ki delujejo centralizirano, ne zgodi. Po-
hvala nadrejenega pa je tako pomemben dejavnik motiviranja, da
sistem predpostavljenega Ze s tem precej opraviCuje svoj obstoj!

Sklep

Analiza rezultatov; ki jih dajejo razli¢ne organizacijske oblike ma-
nagementa idej, je dala zanimivo ugotovitev. Prvi¢ (pricakovano), da
sistem predpostavljenega favorizira mnozi¢nost pred kakovostjo (to-
rej ¢im vecje Stevilo danih inovacijskih predlogov in manj njihovo
visoko gospodarsko koristnost). In drugi¢, da sistem predpostavlje-
nega kljub temu dosega boljSe rezultate kot tradicionalni sistem ne
le pri mnozi¢nosti, ampak tudi pri kakovosti. Ob skoraj dvakrat nizji
gospodarski koristi posameznega inovacijskega predloga je skupna
gospodarska korist predlogov, preracunana na zaposlenega, v sis-
temu predpostavljenega Stirikrat viSja. Vzrok za to je seveda v precej
veCjem Stevilu danih predlogowv.

Sistem predpostavljenega se tudi v veCini drugih meril kaze kot
uspesSnejsi od tradicionalnega sistema. DeleZ inventorjev (torej oseb,
ki so v enem letu predlagale vsaj eno inovacijo) v celotni strukturi
zaposlenih je v sistemu predpostavljenega precej vecji kot pri tra-
dicionalnem. Pretoc¢ni ¢as inovacijskega predloga (Cas od prijave do
realizacije) je pri tradicionalnem sistemu kar dvakrat daljsi. Sistem
predpostavljenega favorizira mnozi¢nost pred kakovostjo, kar sicer
prinaSa predloge z niZjo gospodarsko koristjo, vendar se ta pomanj-
kljivost v celoti izgubi na racun velikega Stevila prejetih predlogowv.
Sistem predpostavljenega v obravnavanih podjetjih prinasSa skoraj
dvakrat vecjo gospodarsko korist na zaposlenega v primerjavi s kom-
biniranim sistemom in kar Stirikrat veCjo v primerjavi s tradicional-
nim sistemom.

Ceprav smo v raziskavi obravnavali razmeroma majhen (vendar
namenski; vkljucili smo le inovacijsko aktivna podjetja) vzorec pod-
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jetij, prejSnje ugotovitve precej nazorno kazejo, da bi bilo prestruk-
turiranje dosedanjih tradicionalnih, centraliziranih sistemov v smeri
decentralizacije lahko logicen naslednji korak podjetij, ki tega doslej
Se niso naredila. Seveda pa enotnih receptov tu ni. Vsako podjetje
mora najti svojo pot, ki bo najbolj ustrezala njegovi organizacijski
kulturi in njegovim potrebam, pa Se to le v danem trenutku; razvoj
managementa idej je namrec trajen proces.

Ceprav smo se v raziskavi omejili na podjetja, je spodbujanje in-
ventivnosti in inovativnosti zaposlenih smiselno in potrebno tudi v
drugih organizacijah — veliko prostora za to je Se v javni upravi, zdra-
vstvu, Solstvu. Prav tako so v Sloveniji neizkoriSc¢eni potenciali v sto-
ritvenih dejavnostih — 180.000 zaposlenih v podjetju Deutsche Post
AG je, na primer, v letu 2007 prispevalo veC kot 200.000 idej in z njimi
257 milijonov evrov letne gospodarske koristi, torej skoraj 1500 evrov
na zaposlenega (D1B 2008).

V prihodnje pa bi bilo treba v podjetjih zaceti razmi$ljati tudi o od-
piranju managementa idej navzven, iz omejenega kroga zaposlenih,
torej k intenzivnejSemu vkljuCevanju kupcev in strokovnjakov ter
izumiteljev od drugod v inoviranje proizvodov po nacelih odprtega
inoviranja (Chesbrough 2003; Chesbrough, Vanhaverbeke in West
2006), tudi s ciljem mnoZinskega prilagajanja (angl. mass customi-
zation). Na tem podroc¢ju imamo tudi v Sloveniji Ze nekaj zametkov
dobrih praks (na primer Fatur in Novak 2008).
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