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Teorija operacijskega managementa Ze desetletja izpostavlja ma-
nagement malih »inkrementalnih« inovacij kot eno klju¢nih oro-
dij za nenehno izboljSevanje operativne ucinkovitosti podjetij.
Tudi v Sloveniji podjetja tako sledijo tujim praksam na tem pod-
rodju, razvijajo pa tudi lastne regitve. Zal pa se uvajanje tovrstnih
sistemov v slovensko prakso zelo pogosto izkaZe za neuspesno.
Prispevek analizira organizacijske ureditve managementa inkre-
mentalnih invencij in inovacij, zlasti tistih, ki nastajajo v najsir-
Sem krogu zaposlenih. Raziskava temelji na anketiranju namen-
skega vzorca slovenskih podjetij, ki ga tvorijo preteZno podje-

tja avtomobilske in kovinsko-predelovalne industrije. Na osnovi
vrednosti klju¢nih kazalnikov rezultatov sta opredeljeni skupini
podjetij z razlitno sposobnostjo za ustvarjanje invencij in njihovo
koristno uporabo ter predstavljene glavne razlike med organi-
zacijskima ureditvama managementa inkrementalnih inovacij v
obeh skupinah podjetij. Ugotovitve raziskave lahko predstavljajo
izhodiSce za uspes$nejsSe uvajanje in delovanje teh sistemov v slo-
venskih podjetjih.

Kljucne besede: management idej, inkrementalne invencije,
inoviranje, inovativnost, predelovalna industrija

Uvod

Inoviranje in poslovna uspes$nost sta tesno povezana. Poslovna us-
pesnost je sicer odvisna od mnozice dejavnikov in je ne moremo pri-
pisati izklju¢no inoviranju, vendar pa vrsta raziskav kaZe, da inova-
tivnost pri dobickonosnosti in rasti podjetij igra klju¢no vlogo (Ge-
roski in Machin 1992; Neely in Hii 1998; Sharma in Thomas 2008;
Altman 2008; Roper, Du in Love 2008). Preteklo krizno leto je tako
povecalo razkorak med podjetji, ki so svoj obstoj gradila na ino-
vativnosti, in tistimi, ki so se naslanjala pretezno na ucinkovito iz-
rabo tradicionalnih proizvodnih dejavnikov (Kanerva in Hollanders
2009). Potrdilo se je, da je vzpostavitev okolja, v katerem bodo ma-
nagerji lahko koristno uporabili ustvarjalne in inovacijske poten-
ciale vseh zaposlenih, vse bolj nujen predpogoj za konkurenc¢nost.
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Slovensko poslovno in druzbeno okolje pa se ne kaZe kot inova-
tivnosti naklonjeno. Slovenija je, po ocenah razlitnih mednarodnih
raziskav, danes po inovacijski sposobnosti med SibkejSimi drZzavami
Evropske unije. V okviru merjenja »European Innovation Scorebo-
ard« Evropska komisija Ze od leta 2001 objavlja skupni inovacijski
indeks (angl. summary innovation index), ki je sestavljen iz 29 inova-
cijskih kazalnikov za posamezno drzavo. Skupni inovacijski indeks
Slovenijo v letu 2009 uvrs¢a nekoliko pod povprecje evropske se-
demindvajseterice (Eurostat 2010). Evropa sama, z izjemo le nekate-
rih drZav, pa v tem pogledu zaostaja za zpA in drZzavami jugovzhodne
Azije.

Mednarodne primerjave Slovenije z drugimi ¢lanicami EU in oEcD
opozarjajo na premajhno vlaganje v raziskave in razvoj (Fatur in Li-
kar 2010). Slovenija z nekaj vec¢ kot 1,5 odstotka BDP, ki ga namenja
temu podrocju (1,66 % v letu 2008 (SURS 2009)), zaostaja predvsem
pri delezu za uporabne in razvojne raziskave ter inovacije. Zadnja
raziskava StatistiCnega urada RS (SURS 2008) kaZe, da je bil delez
inovacijsko aktivnih podjetij (inovacijsko aktivna so tista podjetja,
ki so uvedla inovacijo proizvoda — izdelka ali storitve — ali inovacijo
postopka, pa tudi tista, ki so se v opazovanem obdobju ukvarjala z
inovacijsko dejavnostjo, vendar dela niso dokoncala ali so inovacij-
sko dejavnost opustila, glej Surs 2008) v obdobju 2004—2006 v Slove-
niji 35,1 %. Kljub razmeroma hitremu napredku je Se vedno bistveno
nizji kot vEU (42 % v obdobju 2002—-2004) ali v Nemciji kot najbolj ino-
vativni ¢lanici Evropske unije (65% v obdobju 2002—-2004) (Eurostat
2007). Najnovejsi podatki (SURS 2010) sicer za Slovenijo v obdobju
2006—2008 kazejo nadaljnje izboljSanje deleza inovacijsko aktivnih
podjetij, vendar zlasti zavoljo spremenjene metodologije; podatki za
mednarodno primerjavo pa Se niso na voljo.

V prispevku poskuSamo odgovoriti na vpraSanje, kateri so tisti
(zlasti sistemski) dejavniki, ki vplivajo na uspe$nost in u€inkovitost
managementa pri kontinuiranem ustvarjanju inkrementalnih inven-
cij in njihovi preobrazbi v inovacije v najsSirSem krogu zaposlenih.
Sistem managementa idej (smi1) lahko opredelimo kot formaliziran
mehanizem za uporabo ustvarjalnih (invencijskih in inovacijskih)
potencialov najSirSega kroga zaposlenih za izboljSanje uc¢inkovitosti
ali uspeSnosti poslovanja lastne organizacije (Fatur in Likar 2009a).
sM1 torej vkljuCuje nacrtovanje, organiziranje, vodenje in kontrolira-
nje v procesu ustvarjanja invencij in njihove preobrazbe v sugestije
(tj. zabeleZene invencije), potencialne inovacije ter inovacije v naj-
SirSem krogu zaposlenih, praviloma med neprofesionalnimi izumite-
lji. sm1 predstavlja podlago za vzpostavitev inoviranju naklonjenega
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okolja in s tem temelj za razvoj organizacije, ki bo svojo konkurenc¢no
prednost na trgu gradila na inovativnosti.

Cilj raziskave (Fatur 2010) je na osnovi metodologije, razvite v
predhodnih raziskavah (Fatur in Likar 2009b), empiri¢no preveriti,
v katerih (zlasti organizacijskih) vidikih managementa idej se med
seboj loCujejo uspeSna in manj uspeSna podjetja v predelovalnem
sektorju.

Sistem managementa idej smo v ta namen opredelili kot konstrukt
mnozice dejavnikov in rezultatov. Dejavniki definirajo vhodne ka-
rakteristike sistema, torej vse tiste dejavnosti, ukrepe itd., ki jih izva-
jamo v organizaciji. Pod rezultati pa pojmujemo objektivno merljive
ucinke managementa idej, torej izhode iz procesa. Vhodne velicine
smo izrazili kot splet enajstih dejavnikov, ki popisujejo, kako v podje-
tju izvajajo management idej. Ali je delovanje sistema uspe$no, smo
preverjali z vpraSalnikom in izrazili z ocenami posameznih trditev
na petstopenjski lestvici Likertovega tipa.

Metodologija

Raziskavo smo izvedli v decembru 2009 na namenskem vzorcu pri-
blizno 150 predelovalnih podjetij, vklju¢enih v Gospodarsko inte-
resno zdruZenje aAcs — Slovenski avtomobilski grozd — ter partner-
jev iz organizacij TEcos, Razvojni center orodjarstva Slovenije in
Inea. Vzorec tvorijo pretezno podjetja avtomobilske in kovinsko-
predelovalne industrije. Raziskava je potekala v obliki pisnega an-
ketiranja; vprasSalnike smo razposlali preko e-posSte. Anketni vpra-
Salnik, ki ni bil anonimen, je sestavljalo 8o trditev s petstopenjsko
lestvico Likertovega tipa.

Na vprasalnik so odgovorili v 40 podjetjih, odziv je bil torej 27-
odstoten. Na podlagi osnovne statistike smo iz vzorca izlocili osem
podjetij, v katerih so na vpraSanja odgovorili pomanjkljivo oziroma
so izjavili, da so sm1 zaceli uvajati v preteklih mesecih in Se ne mo-
rejo porocati o rezultatih. Koncni vzorec je torej obsegal 32 podjetij,
od tega 9,3 % malih (10—49 zaposlenih), 21,9 % srednjih (50-249 zapo-
slenih) in 68,8 % velikih (vec kot 249 zaposlenih).

V prvem sklopu vprasanj smo preverjali uporabo razli¢nih orodij
in tehnik za podporo smi, ki jih je mogoce zdruZiti v enajst dimenzij
(preglednica 1), v drugem sklopu pa smo spraSevali po numeri¢no
merljivih rezultatih sm1 (preglednica 2).

Na podlagi gornjih rezultatov (preglednica 2) smo izracunali kljuc-
ne izhodne kazalnike sm1 (Fatur in Likar 2009b). Vsak od petih ka-
zalnikov ugotavlja kakovost sm1 na enem od podrocij, vseh pet pa se
zdruzuje v skupnem kazalniku odli¢nosti managementa idej, ki je iz-
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PREGLEDNICA 1 Vhodni parametri smM1

Sprem. Opredelitev Merska lestvica Razpon
In1 Strateski vidiki sm1 Ordinalna 1-5
In2 Cilji sm1 Ordinalna 1-5
In3 Inovacijska kultura in klima Ordinalna 1-5
Ing Dojemanje sm1 Ordinalna 1-5
Ing Razvoj kadrov Ordinalna 1-5
In6 Organiziranost sMmI Ordinalna 1-5
In7 Uporaba tehnik za spodbujanje ustvarjalnosti ~ Ordinalna 1-5
In8 Komuniciranje v sM1 Ordinalna 1-5
Ing Nagrajevanje v sM1 Ordinalna 1-5
In1o Vloga in naloge animatorja sM1 Ordinalna 1-5
In11 Vloga linijskih vodij v sMm1 Ordinalna 1-5

PREGLEDNICA 2 Izhodni parametri sm1

Sprem. Opredelitev Merska lestvica Razpon
Out1 Stevilo inventorjev — zaposlenih, ki so vletu Metri¢na >0, ZVezno
2008 prijavili inovacijski predlog
Outz  Stevilo vseh prijavljenih predlogov v letu Metri¢na >0, Zvezno
2008
Out3z  Stevilo odobrenih predlogov v letu 2008 Metri¢na [0, Outz2],
Zvezno
Outyg Stevilo uvedenih predlogov v letu 2008 Metri¢na [o, Out3],
Zvezno
Outs5  Ocenjena letna gospodarska korist iz vletu  Metri¢na >0, ZVezno

2008 uvedenih predlogov

razen kot produkt vseh ostalih oziroma kot gospodarska korist na za-
poslenega. Visoka vrednost kazalnika odli¢nosti managementa idej
praviloma pomeni, da je ta zajel veliko zaposlenih, ki so posredovali
veliko inovacijskih predlogov, od katerih jih je bilo veliko odobrenih,
od teh pa veliko uvedenih, in to ob ¢im vecji gospodarski koristi za
podjetje.

Glede na majhnost vzorca smo bili pri izbiri analiticnih metod
omejeni, zato smo v okviru analize izhajali iz obravnave posamez-
nih opisnih statistik. Kot izhodiS¢na kazalnika, ki podjetja glede sm1
loc¢ujeta na uspesna in manj uspedna, smo opredelili

1. deleZ uvedenih inovacijskih predlogov med vsemi prijavljenimi
(UVvED/PRIJ) ter

2. delez avtorjev inovacijskih predlogov med vsemi zaposlenimi
(INV/ZAP).

Nato smo podjetja na osnovi teh kazalnikov razdelili v Stiri kva-
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Delez avtorjev inovacijskih predlogov med vsemi zaposlenimi

sLIkKA 1 Osnovna delitev podjetij glede sm1 (povzeto po Fon 2006)

drante (slika 1). Kot meji delitve smo postavili mediani, s ¢imer smo
zagotovili enakomerno zastopanost podjetij v vseh kvadrantih. Ko v
tockah obeh median matriko razdelimo, dobimo naslednje znacilne
skupine podjetij (Fon 2006):

* Nizki stopnji udelezbe zaposlenih in uvedbe inovacijskih pre-
dlogov opredeljujeta »poraZence«. sm1 ne dosega niti kakovosti
niti kolicine.

* Ko zaposleni sicer prijavljajo inovacijske predloge, vendar ti ve-
¢inoma niso in ne bodo uvedeni, je podjetje »zapravljiveck, saj
sMI povzroca stroSke brez resnejSega pozitivnega ucinka.

* Nizko stopnja udeleZbe in visoka stopnja uvedbe inovacijskih
predlogov opredeljujeta »varCevalce«, torej podjetja, ki imajo
malo inovatorjev, katerih predlogi pa se uspesno uresnicujejo.

* V kvadrantu »zmagovalcev« velik deleZz zaposlenih prijavlja ino-
vacijske predloge, ki so preteZno tudi uvedeni.

V nadaljevanju smo si ogledali osnovne statisticne znacilnosti od-
govorov na vpraSalnik pri posameznih skupinah podjetij ter razlike
med njimi. Posebej smo obravnavali skupini »zmagovalcev« (1. sku-
pina) v desnem zgornjem kvadrantu in »poraZencev« (1v. skupina) v
levem spodnjem kvadrantu. Skupino 1 tvori deset podjetij, skupino
1v pa devet. Podobni sta si glede velikosti vklju¢enih podjetij (pov-
precno Stevilo zaposlenih v skupini1 je 469 (standardni odklon znasa
377), v skupini 1v pa 515 (standardni odklon je 529)). Skupini smo
primerjali glede vhodnih dejavnikov ter izhodnih kazalnikov. S tem
smo Zeleli ugotoviti, katere so klju¢ne razlike, ki uspesna podjetja
lo¢ujejo od manj uspesnih, in s tem nakazati priporocljive sistemske
ukrepe, ki jih morajo uvesti v manj uspes$nih podjetjih, da bi izbolj-
$ali stanje na podrocju smi.
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SLIKA 2 Rezultati v raziskavo vklju¢enih podjetij

»Zmagovalci« in »porazenci«: primerjava dosezenih
rezultatov

Razsevni diagram (slika 2) prikazuje poloZaje vseh v raziskavo vklju-
Cenih podjetij (podjetja obravnavamo anonimno).

Delitev podjetij (oziroma njihovih organizacijskih ureditev v zvezi
z managementom idej) na uspeSna in manj uspesna pa mora biti ute-
meljena tudi na preostalih doseZenih rezultatih sm1, ne le na tistih, ki
so nam sluzili kot osnova za delitev. Zato si bomo najprej podrobneje
ogledali rezultate smi, ki so jih dosegala obravnavana podjetja.

Prvi dve vrstici v preglednici 3 kazeta na eno temeljnih razlik med
obravnavanima skupinama glede rezultatov sm1. Skupina 1 (»zmago-
valci«) se osredotoca na mnozi¢nost (doseci ¢im visji delez zaposle-
nih, ki se kot avtorji inovacijskih predlogov vkljucijo v sm1), skupina
1v (»poraZenci«) pa gradi bolj na inovatorjih posameznikih. Izkusnje
kazejo, da taki posamezniki prihajajo skoraj izklju¢no iz tehni¢no-
tehnoloskih sluzb, s ¢imer se inoviranje Ze vnaprej omejuje na teh-
nolosko inoviranje; tako se izpusca Siroka paleta organizacijskih in
Se zlasti poslovnih inovacij — te pa imajo glede veCanja dodane vre-
dnosti praviloma bistveno visji potencial kot zgolj tehnoloSke inova-
cije.

V tretji vrstici lahko vidimo produkt spremenljivk INV/zAP in PR1J/
1NV - Stevilo predlogov na zaposlenega (pr1j/zAP) —, ki kaZe, dasov
podjetjih iz skupine 1 zavoljo mnozi¢nosti avtorjev kljub manjsi osre-
dotocenosti na posameznika sposobni ustvariti v povprecju 2,7-krat
veC predlogov. V nadaljevanju bomo videli, da so tudi gospodarski
rezultati sorazmerni z mnozi¢nostjo predlogov.
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PREGLEDNICA 3 Nabor kazalnikov za obe skupini podjetij

Kazalnik Skupina1 Skupina 1v
a — deleZ inventorjev med vsemi zaposlenimi (INV/zAP) 0,36 0,08
b - prijavljenih predlogov na inventorja (PRIJ/INV) 1,97 2,57
a x b - prijavljenih predlogov na zaposlenega (PRI1J/ZAP) 0,63 0,23
¢ —odobrenih od prijavljenih (opoB/PR1J) 0,92 0,62
d - uvedenih od odobrenih (UVED/ODOB) 1,00 0,58
e — gosp. korist na uvedeni predlog (GK/UVED) 1507€ 4686€
axbxcxdxe-gospodarska korist na zaposlenega (GK/zAP) 759€ 502€

Preglednica 3 prikazuje tudi izhodne kazalnike za obe skupini
podjetij. Poleg tega, da v podjetjih iz skupine 1 uspejo k inoviranju
pritegniti bistveno vecji deleZ zaposlenih in s tem ustvariti vecji de-
lez prijavljenih predlogov na zaposlenega (PRIJ/ZAP), SO uspesnejsi
tudi v naslednjih fazah inovacijskega procesa. Imajo visji delez odo-
brenih predlogov med vsemi prijavljenimi (opos/pRr1ij), kar bi lahko
pomenilo (i), da imajo uc¢inkovitejsi sistem odlo¢anja glede odobri-
tve in (ii) da so prejeti predlogi »kakovostni, torej taki, ki jih je smi-
selno uvesti v prakso. V skupini 1 so prakti¢no vsi odobreni predlogi
tudi uvedeni v prakso (UvEp/opoB). To pomeni, da je v teh podje-
tjih vzpostavljena povezava med (Stabno) funkcijo, ki je odgovorna
za sMI, in izvajalskimi organizacijskimi enotami (za predloge teh-
ni¢ne narave so to ponavadi sluzbe tehni¢nega vzdrzevanja). Take
povezave marsikdaj ni preprosto vzpostaviti zaradi pomanjkanja pri-
pravljenosti za sodelovanje pri delavcih, zadolZzenih za izvedbo, saj je
pogosto sliSati pripombe v smislu »on je dobil nagrado, mi pa delo«.
Ocitno so podjetja skupine 1 tu uspesna.

Kljub temu da ostali kazalniki kazZejo vec¢jo uspesnost podjetij iz
skupine 1, pa je povprec¢na gospodarska korist od uvedenega pre-
dloga v podjetjih skupine 1 bistveno nizja kot v skupini 1v. Ocitno
so predlogi v skupini 1v v povpre&ju »koristnejsi«. Ce je gospodar-
ska korist osnovni kriterij, na podlagi katerega se podjetja odlocCajo
med razli¢nimi poslovnimi priloZnostmi (¢e imamo tudi uvedbo sm1
za potencialno poslovno priloZnost), potem bi na prvi pogled lahko
ocenili, da so podjetja v skupini 1v uspeSnejsa. Da pa vendarle ni
tako, bomo pokazali v nadaljevanju.

Kot je razvidno iz zadnjih dveh vrstic v preglednici 3, ve¢ sodelujo-
¢ih vodi tudi k vecji gospodarski koristi. Gospodarska korist na uve-
deni predlog (GK/UVED) meri »tezo« povpreCnega izvedenega pre-
dloga glede na njegov prispevek k povecanju prihodkov ali znizanju
stroSkov podjetja. Vidimo, da je GK/UVED v prvi skupini trikrat niZja
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kot v ¢etrti. »Povprecen« inovacijski predlog v skupini 1v je torej sko-
raj trikrat »koristnejSi« od predloga iz skupine 1.

Nasprotna slika pa se pokaZe pri kazalniku odlicnosti manage-
menta idej (Gk/zAaP). Ta kazalnik oznacuje denarno izraZeno gospo-
darsko korist managementa idej na zaposlenega. Izrazen je kot pro-
dukt vseh preostalih kazalnikov. Visoka vrednost Gk/zap praviloma
pomeni, da je management idej zajel veliko zaposlenih, ki so po-
dali veliko predlogov, od katerih jih je bilo veliko odobrenih, od teh
pa veliko uvedenih, in to ob ¢im vecji gospodarski koristi za podjetje
(bistveno nizja vrednost le enega od dejavnikov bi moc¢no vplivala na
zniZanje vrednosti produkta). Vrednosti tega kazalnika je v skupini 1
znova precej visja kot v skupini 1v.

Ce povzamemo: favoriziranje kakovosti pred mnozi¢nostjo sicer
prinaSa precej kakovostnejSe posamicne predloge, vendar pa se ta
prednost v celoti razblini (oziroma spremeni v pomanjkljivost) za-
radi majhnega Stevila prejetih predlogov (to ugotovitev potrjuje tudi
vel predhodnih raziskav, lastnih (Fatur in Likar 2009a) in tujih (ciMmB
2009)).

»Zmagovalci« in »porazenci«: primerjava vplivnih
dejavnikov

V nadaljevanju navajamo znacilne dejavnike, glede katerih se locuje
podjetja, ki so glede sm1 bolj uspesna (kvadrant 1), od manj uspesnih
(kvadrant 1v). Pri tem smo za posamezno vpraSanje iz vprasSalnika
izraCtunali razmerje med aritmeti¢nima sredinama ocen vseh podje-
tij v posameznem kvadrantu in ga izrazili z indeksom (indeks preko
100 pomeni, da »zmagovalci« dosegajo viSjo srednjo vrednost posa-
meznega vhodnega parametra kot »poraZzencic).

Kar zadeva formalno organizacijo sm1, je med obema skupinama
podjetij le nekaj pomembnejsSih razlik. V obeh skupinah je v pri-
blizno dveh tretjinah podjetij sm1 organiziran na tradicionalno-
centralizirani nacin, v preostali tretjini pa po sistemu predposta-
vljenega. Razlika med skupinama podjetij (indeks 115) se kaZe pri
odnosu do sMmI. Tega vodilni v »uspeSni« skupini dojemajo kot eno
od pomembnih managerskih orodij in ne zgolj kot eno od dodatnih
ugodnosti za zaposlene. Nekoliko viSji deleZ podjetij iz 1. skupine
izvaja sm1 v okviru SirSega projekta, ki poteka v podjetju (npr. 6-
sigma, xvp2, kaizen, 20 kljuCev ipd.). To ponavadi nakazuje, da so
se v podjetju problema vpeljave smi1 lotili celovito, kar pomeni, da so
zanj postavili ustrezno organizacijo in le-to integrirali v »osnovno«
organizacijsko strukturo ter vse druge procese, ki potekajo v pod-
jetju. Za izvajanje sm1 so odgovorne iste osebe kot za »redno« po-
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slovanje podjetja; cilji sm1 so tudi »redni« poslovni cilji podjetja.

V bistveno vecjem deleZu »uspeSnih« kot »manj uspesSnih« podjetij
(indeks 225) najpomembnejSe informacije v zvezi s sMI zaposlenim
posreduje neposredno glavni direktor. Vkljucevanje najviSjega vod-
stva v sMI pomeni predvsem, da daje to podrejenim, tako vodjem
kot vsem drugim zaposlenim, vedeti, da je zanj management idej
pomembno orodje za doseganje poslovnih ciljev podjetja. Svojo za-
vezanost sistemu za management idej lahko vodstvo pokaZze tako, da
ob vsaki priloZnosti poudarja njegov pomen, z besedami, predvsem
pa z dejanji.

Bistvena razlika v konceptu sm1 se med skupinama pojavi glede
inovacijskih ciljev. Na ravni vsakega oddelka (ali druge ustrezne or-
ganizacijske enote, npr. delovne skupine) imajo podjetja 1. skupine
bistveno bolj (indeks 150) vsebinsko in vrednostno definirane cilje
sMI. V skupini 1 so o tako definiranih ciljih porocala prav vsa podje-
tja. Srednji in niZji management je torej v teh podjetjih pooblascen
in odgovoren za to, da dosegajo cilje na ravni oddelka, ki se zdru-
7ijo v korporacijske cilje. To je izjemno pomembno, saj se cilji v sM1
cijskih ravneh, od koder prihaja glavnina inovacijskih predlogov. Re-
zultati podjetja so potem seStevek rezultatov posameznih oddelkov.
Ce v njih nimajo zastavljenih ustreznih ciljev, od njih tudi ni mogoce
pricakovati rezultatov, posleditno pa ciljev tudi na ravni podjetja ne
bodo dosegali.

Oddelkom (delovnim skupinam), ki imajo manj prijavljenih ino-
vacijskih predlogov, se v 1. skupini redneje posebej posvetijo (indeks
121). Potreben (a ne zadosten) pogoj za to so seveda opredeljeni cilji
na ravni oddelkov. Poleg tega je treba tudi managementu zagotoviti
ustrezne informacije, da bo znal doloc¢iti primerne ukrepe. Vodstvo
podjetja je pri 1. skupini redneje (indeks 113) obveSteno o doseganju
ciljev, torej o rezultatih (in morebitnih tezavah) sm1, npr. z mese¢nim
porocilom (trditev drZi za ¢isto vsa podjetja 1. skupine). Sele z dplo-
Citvijo osebnih ciljev managerjev na vseh organizacijskih ravneh ter
z ukrepanjem, kadar ti niso doseZeni, lahko sM1 postane uporabno
orodje vodenja. Zaposleni v podjetjih iz 1. skupine pogosteje trdijo,
da vodje podrejenim za ucinkovitejSe delo pri komuniciranju dopu-
S¢ajo preskakovanje organizacijskih ravni (indeks 117). S tem dajejo
zaposlenim tudi formalno in dejansko moznost, da sodelujejo pri od-
lo¢anju v podjetju (indeks 121).

V ustvarjalnem okolju je veliko idej, ki se porodijo mimogrede, na
primer v neformalnem klepetu, in bi lahko bile vredne razmisleka.
Klasi¢na pot oddaje inovacijskega predloga ni vedno najbolj prikla-
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dna. Avtor ideje pogosto ne Zeli sodelovati v tradicionalni obliki ma-
nagementa idej, nocCe biti imenovan, ne Zeli si 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 vec - v ta kon-
cept sodijo tudi nabiralniki, ki jih danes zavracamo kot nekaj davno
prezivetega in nefunkcionalnega, je pa to Se ena pot do idej. Dobre
ideje, ki jih avtorji ne prijavijo po formalni poti (kot inovacijski pre-
dlog), so podjetja iz 1. skupine sposobna zajeti bolj od drugih podjetij
(indeks 115).

Pri »uspesSnih« podjetjih je mnozi¢nost (¢im vecje Stevilo predlo-
gov, ¢im vec sodelujo¢ih) pomembnejsa od kakovosti (¢im vecja go-
spodarska korist, ¢im bolj vsebinsko dodelani predlogi) (indeks 125).
Tako naSa raziskava (glej prejSnje poglavje) kot tudi vrsta predho-
dnih raziskav (ciMmB 2009; Fatur in Likar 2009a) sicer kaZe, da mno-
zi¢nost prinasa tudi kakovost. Vecje Stevilo inovacijskih predlogov
torej v sploSnem pomeni tudi vecjo gospodarsko korist na zaposle-
nega, kljub temu da je specifitna korist na uvedeni predlog manjsa.

Izrazita razlika med obema skupinama podjetij se kaze pri izo-
braZevanju zaposlenih za inovativnost. V zadnjih treh letih so bili
kljucni zaposleni v skoraj vseh podjetjih »uspeSne« skupine delezni
vsaj enega usposabljanja na temo ustvarjalnosti ali inovativnosti (in-
deks 120).

Kadrovska sluzba je v podjetjih 1. skupine bistveno bolj (indeks
120) seznanjena z inovacijskimi doseZki posameznika in te informa-
cije uporablja v kadrovskih procesih (npr. pri nacrtovanju izobraze-
vanj, pri napredovanju ipd.). Prav tako v teh podjetjih pogosteje (in-
deks 115) ocenjujejo, da inovatorjem omogocajo dostop do potrebnih
znanj in sredstev, da lahko Se naprej razvijajo svojo ustvarjalnost.

Bistveno bolje ima »uspeSna« skupina podjetij urejene tudi neka-
tere druge organizacijske vidike sm1. V vecini podjetij te skupine je
zazeleno, da avtor idejo ne le poda, ampak svoje znanje, sposobnosti
in pooblastila uporabi za to, da jo privede ¢im blizje k uvedbi. Se-
veda je tu bistvenega pomena, ali je taka dejavnost zgolj zaZelena ali
tudi zunanje motivirana (npr. z viSjo nagrado za predloge, ki jih iz-
vede avtor sam). Naceloma je vsakdo najbolj motiviran za reSevanje
svojih problemov. Zato se s tem, da podjetje spodbuja samostojno
uvedbo predlogov, lahko bistveno poviSata stopnja in hitrost uvedbe
idej. Tudi zadolzitev za izvedbo inovacije v podjetjih skupine 1 pra-
viloma zaupajo avtorju ideje, Ce je to glede na njeno naravo seveda
mogoce (indeks 109).

Podjetja uspesnejSe skupine imajo ve¢inoma rac¢unalniski sistem
za prijavljanje oziroma obdelavo inovacijskih predlogov (npr. intra-
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netni portal, namenska programska oprema ...) (indeks 180). Razu-
mljivo je, da gre predvsem za tista podjetja, ki imajo idej preve¢, da
bi jih bilo mogoce ucinkovito obvladovati po klasicni poti. Ta meja se
je v predhodni raziskavi (Fatur in Likar 2009a) kazala pri priblizno
200 obravnavanih inovacijskih predlogih letno.

Zaposleni iz 1. skupine podjetij ve¢inoma ne mislijo, da obravnava
prijavljenega inovacijskega predloga in odlo¢anje o njem poteka pre-
pocasi (indeks 152). Glede na viSino tega indeksa je hitrost odlo¢anja
ena od klju¢nih razlik med skupinama. Ce od prijave predloga do po-
vratne informacije avtorju o tem, ali je bil predlog sprejet ali ne, mine
prevec Casa ali Ce se predlog nekje v birokratskih postopkih celo iz-
gubi, je iluzorno pricakovati, da se bo zaposleni Se pripravljen javno
izpostaviti s podajanjem predlogov.

Osnovni predpogoj za uspesSno inoviranje je proaktivna usmerje-
nost, torej sposobnost prepoznavanja, predvidevanja, pa tudi ustvar-
janja poslovnih priloZnosti (ali nevarnosti) kakor tudi ukrepanja, ko
se te pojavijo. Proaktivni manager ni sledilec, temvec vodja, saj ima
tako voljo kot sposobnost predvidevanja, da zgrabi priloznost, ko se
ta pojavi. Inovativnost ovira medla, zaviralna organizacijska kultura,
v kateri zaposleni ne ¢utijo potrebe po proaktivnem sodelovanju in
inventivnosti, v podjetju jih ne spodbujajo in ne motivirajo, da bi ¢im
bolje izkoristili svoj ustvarjalni potencial. V takem okolju je vkljuce-
vanje zaposlenih v odloc¢anje pomanjkljivo, timskega dela ni, zapo-
sleni pa menijo, da inovativnost zadeva izklju¢no vodstvo podjetja.
Podjetja »uspednejSe« skupine so bolj proaktivna; zaposleni v njih v
povprecju pogosteje trdijo, da sistemati¢no iS¢ejo odprte probleme
in jih javno objavljajo, da bi pridobili inovativne reSitve (indeks 113).

Ena najvecjih razlik med obema skupinama podjetij se je poka-
zala pri trditvi Uporabljamo tudi manj formalne oblike zbiranja idej
med zaposlenimi (npr. zvezek za beleZenje idej, ki se porodijo ob jutra-
nji kavi) (indeks 180). »UspesSna« podjetja so o¢itno sposobna pre-
seci formalizirane poti prijavljanja inovacijskih predlogov in za iz-
rabo inovacijskih potencialov svojih zaposlenih izkoristiti vsako pri-
loZnost.

Podjetja »uspesnejSe« skupine so si zagotovila ucinkovitejSe sis-
teme, ki preprecujejo, da bi se po uvedbi izboljSave v poslovanje
stvari sCasoma same od sebe vrnile na stari tir. Uvedba spremembe v
sistem poslovanja zahteva spremembo tudi v vsakodnevnih navadah
tam zaposlenih. Ljudje pa smo nagnjeni k temu, da dajemo prednost
ustaljenim nacinom dela, zato se na spremembe pogosto odzivamo
odklonilno, ¢etudi so dolgoro¢no koristne. Zato se pogosto zgodi, da
se nacin poslovanja, ¢e v uveljavitev uvedenih sprememb nismo vlo-
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7ili dovolj Casa in sistemati¢nosti, sCasoma povrne v prvotno stanje.
V skupini »uspednih« se to dogaja redkeje (indeks 110).

Toleranca do napak je izhodiSCe zdrave ustvarjalnosti in ena od
glavnih vrednot ustvarjalnega okolja. Napake moramo imeti za nu-
jen del inoviranja (»ée ne delamo napak, ne tvegamo dovolj.«). Ce
so predlogi, ki jih dajejo zaposleni, praviloma predmet kritike nad-
rejenega, jih bodo po nekaj neuspesnih poskusih raje zadrzali zase.
To pa gotovo ne prinaSa ustvarjalnih novih reSitev. In kako je s tem
v podjetjih, v katerih smo opravili anketo? Na trditev Ce pride do na-
pake, ne iS¢emo krivca, ampak tako resitev, da naslednji¢ do napake ne
bo vec prislo, je pritrdilno odgovorilo vec¢ podjetij iz 1. skupine (indeks
116).

Vsebine inovacijskih predlogov in imena avtorjev javno objavljajo
v veCjem delezu podjetij iz 1. skupine (indeks 126). Ocitno je, da je v
nekaterih manj uspe$nih podjetjih podajanje inovacijskih predlogov
Se vedno »intimna« zadeva razmerja med avtorjem in podjetjem. Biti
drugacen, izstopati iz povprecja ni nekaj, kar bi sodelavci odobravali,
ampak prej predmet posmeha ali morda zavisti. Zato je treba zagoto-
viti anonimnost avtorja. To je seveda povsem v nasprotju s koncepti
vsesploSne ustvarjalnosti in »odprtosti« inoviranja, v skladu s kate-
rimi poskusSajo v sodobnih podjetjih izrabiti ustvarjalne potenciale
tudi zunaj organizacijskih meja podjetja (Chesbrough 2003; Ches-
brough, Vanhaverbeke in West 2008).

Razlika med obema skupinama je tudi pri integraciji inovativnosti
v sistem plac. V ve€jem delezu podjetij iz »uspeSne« skupine (indeks
113) navajajo, da je od inovativnosti zaposlenih odvisna tudi njihova
»redna« placa (npr. inovativnost posameznika vpliva na variabilni
del place). Torej sistema nagrajevanja za inovativnost ne locujejo od
sistema nagrajevanja za delo. S tem dajejo zaposlenim jasno infor-
macijo, da je »inovativnost delo« oziroma da v sklop njihovih delov-
nih nalog spada tudi to, da so inovativni. Dodeljene nagrade avtorji
inovacijskih predlogov v 1. skupini podjetij tudi pogosteje razumejo
kot pravi¢ne (indeks 115). Prav tako respondenti iz teh podjetij pre-
cej pogosteje sodijo, da osnovni motiv, ki spodbuja zaposlene k po-
dajanju inovacijskih predlogov, niso denarne nagrade oziroma da so
te sekundarnega pomena (indeks 144).

PrecejSnja razlika (indeks 126) se med skupinama podjetij pojavi
tudi pri delitvi nagrade za inovacijski predlog med avtorja same ideje
in tiste, ki so predlog pomagali realizirati v praksi. Verjetno se tu po-
kaze znacilnost uspesSnih sistemov, saj so v njih veliko bolj timsko
usmerjeni. Kot smo videli, uspesna podjetja intenzivneje spodbujajo
skupinsko inoviranje. Proces obravnave in izvajanja predloga ne po-
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teka zunaj okolja, v katerem je predlog nastal, ampak neposredno
na delovnem mestu. Vkljuceni so sodelavci, ki delajo na tem delov-
nem mestu. Zato so tudi nagrade zanje timske, torej razdeljene med
vse sodelujoce in ne podeljene le zaposlenemu, ki je prispeval iz-
hodis¢no idejo. Tu je treba lociti tudi med pojmoma inventivnhost in
inovativnost. Avtorju ideje se priznava inventivnost, vendar je za to,
da bo ideja zazivela v praksi (tj. postala inovacija), potrebna tudi do-
brSna mera inovativnosti, kar po intenziteti pogosto bistveno preseze
vloZena (tudi ustvarjalna) prizadevanja avtorja osnovne ideje. Pogost
pomislek pri nagrajevanju izvajalcev ideje je lahko, da je primerno
nagrajevati zgolj inventivnost (torej idejo). Za uvedbo te ideje pa naj
izvajalec ne bi bil nagrajen, saj je bil za uvedbo zadolZen in je nena-
zadnje za to placan s svojo redno placo. V praksi se tako razmisljanje
sprevrze v majhen deleZ uresnicenih idej. Izvajalci (ponavadi je pri
tehni¢nih inovacijah to vzdrzevalna sluzba) se pritozujejo, da drugi
dobivajo nagrade, oni pa delo. Cilj podjetja pa ni inventivnost, am-
pak inovativnost. Dokler ideja ni uresnicena, je brez vsake gospodar-
ske vrednosti. Zakaj torej ne bi nagrajevali inovativnosti, torej celo-
tnega procesa od ideje do njene uvedbe v prakso in vseh sodelujoc¢ih
v njem? To velja Se toliko bolj, ker gre pri uresnicevanju invencije za
nekaj novega, za to pa Ze po definiciji ne obstaja standardni posto-
pek. Izvajalci morajo ponavadi v uvedbo vloziti vsaj nekoliko lastne
inventivnosti in ne le znanja, spretnosti, podjetnosti (in, nenazadnje,
inovativnosti).

V podjetju, kjer se vsaj kolikor toliko resno ukvarjajo z manage-
mentom idej, morajo za koordinacijo tega podrocja in animiranje za-
dolziti posameznika, ki v manjsih podjetjih delno, v vecjih pa profe-
sionalno, v celoti, pokriva to podrocje. Prakse v podjetjih so razlitne;
v nekaterih te dejavnosti izvajajo znotraj kadrovske funkcije, v dru-
gih znotraj razvojne ali kontrolne. Pogosta je vkljucitev v sluzbo, ki
pokriva sisteme vodenja, vklju¢no s standardi iz skupine 1so 900o0.
Zaposlenega, katerega zadolZitev je koordinacija sm1, imajo prav vsa
podjetja iz 1. skupine (indeks 129). Zanimalo nas je tudi, kakSen
ugled uziva animator sm1 oziroma kaksna je njegova osebnostna (ne-
formalna) moc (spraSevali smo po sedanjem polozaju managerja idej
oziroma po njegovem poloZaju, preden je bil imenovan na to mesto,
pri ¢emer smo predpostavili, da imenovanje osebe iz viSjega ma-
nagementa za managerja idej pomeni, da temu mestu pripisujejo
velik pomen). S trditvijo, da oseba, ki je zadolZena za management
idej, opravlja (ali je pred tem opravljala) eno od visjih funkcij v podje-
tju, so se strinjali anketiranci znacilno vec¢ podjetij iz 1. skupine (in-
deks 129).
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Sklep

Raziskava v veliki meri potrjuje dosedanje ugotovitve (van Dijk in
van den Ende 2002; Schuring in Luijten 2001; Fatur in Likar 2009a),
da mora sodobni management idej prenasati moc¢ in odgovornost za
inoviranje z vrSnega managementa in oddelkov rRr na linijske ma-
nagerje, s ¢Cimer se povecata stopnja udelezbe in delez uresnicenih
invencij ter skrajSajo pretocni casi. Tako posodobljeni sm1 lahko po-
meni enega osrednjih elementov nenehno izboljSujoce se organiza-
cije.

V okviru podrobne primerjave dejavnikov sm1 za skupini »zmago-
valcev« in »porazencev« nas je med drugim zanimalo, kaksSen ugled
uziva manager idej oziroma kaksSna je njegova osebnostna (nefor-
malna) mo¢. Ugled in moc¢ osebnosti sta pri funkciji, kakrSno ima
manager idej, izjemno pomembna. Management idej ni dejavnost,
ki bi bila v »povpretnem« podjetju samoumevna, tako kot so samo-
umevni racunovodstvo, finance, prodaja ali (v predelovalni panogi)
proizvodnja. Racunovodja ne more biti v dilemi, ali ob koncu leta se-
staviti izkaz uspeha ali ne. Prav tako ni dvoma, ali mora prodajno
osebje prodajati izdelke in storitve kupcem. To, ali mora prav ta pro-
dajalec razmisljati tudi o izboljSavah procesa in novih proizvodih, pa
je lahko dilema, Se zlasti v okoliSC¢inah gospodarske krize in priza-
devanj podjetij za racionalizacijo. Nac¢eloma je inventivnost prosto-
voljna. Zato morata manager idej in sistem managementa idej kot
celota uporabiti vsa svoja formalna pooblastila, predvsem pa svojo
neformalno moc¢ (in ustvarjalnost!), Ce zelita sodelavce spodbuditi
k temu, da bodo inventivni in inovativni. In v tem se kaze kljuc¢ do
uspeha sodobnega managementa idej.
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