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Nagrajevanje kot dejavnik spodbujanja inovativnosti v podjetju Siteco d.o.o.
Povzetek:

V svoji diplomski nalogi sem Zelela preveriti, ali je nagrajevanje dejavnik, ki
spodbuja oziroma motivira zaposlene za inoviranje. Tako sem najprej v teoreticnem
delu naloge analizirala pojme inovacije, motivacije in nagrajevanja kot enega izmed
moznih na¢inov motiviranja zaposlenih.

Nato sem opisala podjetje Siteco d.o.0. iz Maribora, ki se ukvarja s proizvodnjo
svetilk in inzeniringom razsvetljave. Na primeru tega podjetjia bom preverila
zastavljene raziskovale hipoteze. Zanimalo me je, ali zaposleni menijo, da jih podjetje
dovolj spodbuja k inovativnosti, kaj zaposlene motivira, da inovirajo in kdo so tisti, ki
zaposlene v podjetju najbolj motivirajo. Zanimalo pa me je tudi, kakSno nagrado si
zelijo zaposleni prejeti za inovacijo ali koristni predlog.

Vsako podjetje bi naj razvijalo inventivho okolje in spodbujalo ter pospeSevalo
motivacijo vsakogar, ki predstavlja inovacijski potencial. Kajti podjetja, ki se
zadrZujejo na preteklih uspehih in jim ne uspeva ohranjati inovativnega razvoja, lahko
hitro postanejo nekonkurencna. Menim, da vsa uspes$na podjetja nacrtno spodbujajo
inovativno klimo in motivirajo zaposlene za ustvarjalnost. Fleksibilno nagrajevanje,
primerno za nagrajevanje delovnih dosezkov, je eden izmed motivatorjev, s katerim
se lahko zaposlene uspesno spodbuja k inoviranju.

Kljucne besede: inovacija, motivacija, nagrajevanje.

Rewarding system as factor of innovation stimulation in the Siteco company
Summary:

In my diploma work I wanted to examine if the rewarding system is a factor which
stimulates or motivates the employees for innovation. In the theoretical part I
analyzed the notion of innovation, motivation and rewarding system as one of
possible ways to motivate the employees.

Then I described the Siteco company from Maribor, which produces luminares and
offers lighting engineering. Using the company's case I will examine the set of
research hypotheses. I was interested in whether the employees believe that the
company stimulates them sufficiently to innovation, what motivates the employees for
innovation and who are the ones that motivate them mostly. I was also interested in
what kind of reward the employees wish to receive for innovation or a useful
suggestion.

Every company is supposed to develop inventive surroundings and stimulate and
accelerate motivation of any person that represents an innovation potential.
Companies which retain on past success and do not prosper in keeping an innovative
development can quickly become non-competitive. In my opinion, all successful
companies systematically encourage innovating organizational climate and motivate
the employees in creativeness. Flexible rewarding system, suitable to reward work
achievements is one of the motivation factors which can efficiently stimulate the
employees for innovation.

Key words: innovation, motivation, rewarding system.
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1. UVOD

V razmerah danasnjega, dinami¢nega podjetniSkega okolja, ko je poudarek na
nenchnem ustvarjanju novega, boljSega in bolj funkcionalnega produkta, procesa ali
storitve, torej vsega, kar ustvarja dodano vrednost, sta ustvarjalnost in inovativnost

zaposlenih klju¢nega pomena za prezivetje in konkuren¢nost podjetij.

Intelektualni kapital postaja v ekonomiji znanja vse pomembnejsi strateSki dejavnik
bogastva in konkuren¢ne prednosti na trgu. In prav znanje je eden od predpogojev za
inovativnost posameznika. Prav tako pa je mogoce sposobnosti in intelektualni
potencial iz zaposlenih izvabljati oz. zagotavljati s stimulativnim nagrajevanjem,

usmerjenim v nagrajevanje inovativnih dosezkov zaposlenih (Ilic, 2004b).

Kreativnost in inovativnost zaposlenih je izrazito individualnega znacaja in v neki
meri tudi stvar osebne angaziranosti. V tem smislu je pomemben motivacijski vidik
inovacijske dejavnosti. S sistemom razli¢nih materialnih in nematerialnih spodbud in
nagrad je posredovana inovatorju pomembna informacija, ki vpliva na njegovo
inovacijsko obnaSanje. S primerno nagrado, ki je prilagojena njegovim potrebam in
ciljem, mu vodstvo podjetja namre¢ pokaze, da njegovo delo oz. inovativnost ceni. Ce
pa nagrada ne bo ustrezna naporu, ki ga je vlozil v inovacijo, se kmalu ne bo ve¢
posvecal inovacijam. Z ustreznim nagrajevanjem inovacij lahko torej pomembno

motiviramo zaposlene in njihovo ustvarjanje inovacij.

Nagrajevanje je eden izmed moznih nacinov motiviranja zaposlenih za inoviranje in
doseganje drugih delovnih dosezkov. Uspes$no upravljanje sistema nagrajevanja in
motiviranja lahko namre¢ vodi k boljSim poslovnim rezultatom, visji produktivnosti,
zadovoljstvu in zavzetosti zaposlenih. Neustrezno ravnanje na tem podro¢ju pa
povzroca demotiviranost in slabe medsebojne odnose, ter utegne celo pomeniti tudi
odhod tistih klju¢nih kadrov, ki k organizacijskemu razvoju in uspesnosti prispevajo

najvec.

Namen moje diplomske naloge je pokazati pomembnost motiviranja zaposlenih z
nagrajevanjem za spodbujanje inovativnosti v podjetju. Tako bom v prvem poglavju

opisala definicije inovacij, tipologijo inovacij, teorije inovacij, inovacijsko podjetje,



pa tudi pojem intelektualne lastnine in Lizbonsko strategijo. V drugem poglavju se

posveéam motivaciji zaposlenih. Analizirala bom moZne naine motiviranja

zaposlenih, s katerimi lahko pospeSimo in spodbudimo njihovo inovativnost in

ustvarjalnost. V tretjem poglavju pa bom preucila nagrajevanje zaposlenih kot mozen

nacin za spodbujanje inovativnosti in kreativnosti zaposlenih. V naslednjem poglavju

bom opisala podjetje Siteco d.o.o. in na¢in nagrajevanja inovacij v tem podjetju. Nato

pa bom z empiricno analizo v podjetju Siteco preverjala postavljene raziskovalne

hipoteze.

Tako bom v diplomski nalogi skusala preveriti naslednje hipoteze:

Zaposleni s peto stopnjo izobrazbe (srednja Sola) podajajo najvec inovacij oz.
koristnih predlogov.

Nagrajevanje je temeljni dejavnik za spodbujanje inovacij.

Zenske Zelijo kot nagrado za inovacijo prejeti nedenarno nagrado (izlet ali
potovanje), moski pa denarno nagrado.

Zaposlene z vi§jo izobrazbo za inoviranje najbolj motivirajo lastni vzgibi,
zaposlene s nizjo izobrazbo pa vodstvo, nadrejeni in sodelavci.

MlajSe zaposlene podjetje dovolj motivira za inoviranje, medtem, ko starejse

premalo.

V svoji diplomski nalogi bom uporabila komparativno metodo, torej primerjavo

razli¢nih teoreti¢nih virov, in opisno metodo. V empiricnem delu pa bom za analizo

podatkov uporabila kontingencne tabele, grafe in Hi- kvadrat test.



2. INOVACLIJE IN INOVIRANJE

Dinami¢nost in globalnost postajata najpomembnejsa konkurenc¢na dejavnika podjetij.
Podjetja zelijo povecati svojo konkurencnost pogosto tudi z inovacijami. Inovativnost
je tako v sodobnih razmerah poslovanja postala klju¢ni dejavnik gospodarskega in
celotnega druzbenega razvoja.

Prav zato ima Evropska Unija do leta 2010 zelo ambiciozne cilje na podroc¢ju raziskav
in razvoja. Z dvigom vlaganj v to podroc¢je na 3 % bruto domacega proizvoda Zeli
zgraditi okolje, ki bo omogocilo, da postane »Evropa najbolj konkuren¢no in
dinami¢no na znanju temeljece gospodarstvo« (EC, 2002).

Ker torej brez inovacij ni mogoc¢ dolgorocen in konkurencen obstoj podjetja, naj bi se
temu dejstvu prilagodilo ne samo vodenje, temvec tudi splosen pristop k organiziranju
in upravljanju podjetja. Cilj podjetij v druzbi znanja je torej postati inovativno
podjetje.

Tako Mills in Delbecq razkrivata kljucne znacilnosti, ki razlikujejo visoko inovativna
podjetja od ostalih. Trdita, da naj bi vodstvo podjetja finan¢no in emocionalno
podpiralo inovacije, torej prepoznalo vodje inovacijskih projektov in jim ponujalo
popolno podporo. V bistvu naj bi torej inovacije dobile podporo na vseh nivojih
podjetja na povsem enakovreden nacin. Inovativna podjetja naj bi bila blizu potrebam
kupca in bila v vsakem ¢asu sposobna oceniti njihov trzni potencial. Vodstvo podjetja
pa bi naj tudi zagotovilo takSen strukturiran metodoloski sistem, kjer se vsaka
inovacija izvaja skozi sistem opazovanja in ocenjevanja do kon¢ne implementacije

(Mills in Delbecq, 1985).

2.1. DEFINICIJE POJMOV

Pojem inovacije avtorji razlagajo na podoben nacin in se med seboj tudi dopolnjujejo.

V nadaljevanju bom obrazlozila pojme, ki se bodo najpogosteje pojavljali v tem delu.

Evropska unija je v dokument Green Paper on Innovation leta 1995 zapisala naslednjo
definicijo inovacij: »Inovacija je obnovitev ali povecanje spektra izdelkov in storitev

ter povezanih trgov, uvajanje novih metod proizvodnje, dobave in distribucije,



uvajanje sprememb v vodenju, organizaciji dela in pogojih dela ter sposobnostih
delovne sile« (EC, 1995).

Eno prvih definicij je podal Schumpeter. Zanj so inovacije ekonomska sprememba in
rezultat podjetniSkega delovanja in pomenijo spremembo produkcijske funkcije,
obenem pa so gibalo ekonomskega razvoja, saj skozi proces destrukcije porusijo
splosno ekonomsko ravnotezje (Schumpeter, 1951).

Kroslin trdi, da inovacija ni le radikalna novost, ki jo nekdo razvije prvi, niti ni samo
drobna tehnoloska novost in tudi ni zgolj nov izdelek ali storitev. »Inovacija je vsaka
izboljSava ali druga novost, ki jo njeni uporabniki sprejmejo kot koristno« (Kroslin,
2005:95). Inovacije zajemajo torej dejavnosti, s katerimi podjetje razvija in izboljSuje
proizvodno sredstvo, proizvodni postopek ali storitev do tiste tocke, ko se novost
pokaze kot ekonomsko upravicena in trzno sprejeta (Bucar in Stare, 2003:15).

Tudi Afuah se strinja s takSnim pojmovanjem inovacije, saj meni, da je inovacija
seStevek invencije in komercializacije. Inovacija je uporaba nove tehnologije ali
znanja, da se lahko ponudi kupcem nov proizvod ali storitev (Afuah, 1998:13).

Mulej meni, da se za inovacijo Steje vsaka novost, za katero uporabniki menijo, da jim
prinasa korist, s tem pa imajo korist tudi avtorji inovacije. Med te novosti Steje izume,
nove oblike teles, slike in risbe pa tudi tehni¢ne izboljSave ter koristne predloge
(Mulej, 1994).

Inovacija je vsekakor nekaj novega, nov proizvod, nov proces, nove prodajne poti ali
nov reklamni izdelek, torej bistveno vec kot le tehni¢na novost. »Novost je v tem, da
so nameni in sredstva povezani v do zdaj nepoznani obliki. Ta povezava se mora
uveljaviti na trgu ali v znotrajobratovni uporabi« (Kos, 1996:17).

Drucker pa razume inovacijo kot specificno orodje podjetnikov, t.j. sredstvo, s
katerim izkoristijo spremembo kot priloznost za uspeSen posel. Trdi, da morajo
podjetniki nenehno iskati nove izvore inovacij, spremembe in njihove simptome, saj

nam prav ti kazejo priloznosti za uspesno inoviranje (Drucker, 1999:17).

Kot lahko opazimo, avtorji razumejo in definirajo inovacijo na podoben nacin. Vsi kot
temeljni pogoj za to, da lahko neko intelektualno stvaritev opredelimo kot inovacijo,
izpostavljajo njeno novost in koristnost za uporabnika. Finan¢no korist pa ima tudi

inovator in s tem posledi¢no tudi podjetje, v katerem je zaposlen.



Arrow invencijo razume kot proizvodnjo znanja oz. kot proizvodnjo informacij (v Ilic,
2001). S to definicijo se strinja tudi Rebernik: »Invencija je zamisel o novem izdelku
ali procesu in obdelava detajlov v bistveni, a rudimentalni obliki« (Rebernik,
1990:111).

Tudi Tidd, Bessant in Pavitt razumejo invencijo kot prvi korak v dolgem procesu
uspesne vpeljave ideje v splo$no uporabo in nato »priznanje« inovacije kot koristne

od uporabnikov (Tidd, Bessant in Pavitt, 1997:24).

In kaksna je povezava ali razlika med inovacijo in invencijo?

Rebernik trdi, da najprej nastane invencija in nato potencialna inovacija. Ta pomeni
uporaben, a ne nujno tudi donosen domislek. Sele ko se dokaZe, da je domislek
koristna novost, jo lahko razumemo kot inovacijo. Inovacijo in invencijo torej razume
kot dve fazi v istem razvojnem procesu (Rebernik, 1997:144).

Inovacija je proces uporabe znanja na osnovi invencije. Inovacija je torej uvajanje in
realizacija novih idej na podrocju proizvodnje, novih proizvodov ali procesov
poslovanja. Inovacija in invencija sta torej povezani, saj inovacija pomeni uvajanje
invencije v prakti¢no uporabo z namenom ekonomske koristnosti (Devetak, 1980:21).
Tudi Berginc in Kr¢ menita, da inovacija pomeni, da ustvarjalno idejo (invencijo)
ucinkovito in profitabilno prenesemo na trg. Torej: »lnovacija je uspesSna
implementacija uspesne ideje« (Berginc in Kr¢, 2001:158).

Invencija je prvi¢ pojavljena ideja za nov produkt ali proces, medtem ko lahko
inovacijo razumemo kot produkt ali proces, ki se prvi¢ pojavi v praksi in je koristna
za javnost. Tako se invencije lahko pojavijo povsod, tudi na univerzah, medtem ko se
inovacije vecinoma pojavljajo v podjetjih, saj je za njihovo implementacijo potrebno

veliko znanja, sposobnosti, spretnosti in sredstev (Fagerberg, 2006).

Kot vidimo, se torej navedeni avtorji strinjajo, da sta v vsakem primeru invencija in
inovacija povezani in da je invencija ena izmed stopenj v pridobivanju inovacije.
Torej je invencija ideja ali zamisel, inovacija pa se nato doseze s prvo

komercializacijo te ideje.

Znanstveno odkritje je po definiciji Zenevske konvencije iz leta 1978 dognanje
pojavov, lastnosti in zakonitosti materialnega sveta, ki Se niso znani (Likar, 2001:18).

Je torej tako kot invencija prvotno novo spoznanje oz. zamisel.
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Izum je ena od oblik inovacij in se razume kot reSitev dolocenega problema, ki ustreza
merilom' za patentiranje (Pretnar, 2002).

Koristni predlog pa pomeni smotrnejSo reSitev ali izvedbo katere od funkcij v
podjetju. Od njega se upraviceno pri¢akuje, da bo z nadaljnjim izpopolnjevanjem

prispeval k povecanju dohodka podjetja (Uhan, 2000:380).

2.2. TIPOLOGIJA INOVACL)

Schumpeter je leta Ze leta 1934 zelo natancno klasificiral inovacije. Ugotovil je, da je
ekonomski razvoj dolofen z uvajanjem naslednjih novih kombinacij: uvedba nove
dobrine, uvedba nove metode proizvodnje, odprtje novega trga, osvojitev novega vira
dobave surovine ali polizdelkov ter uvajanje nove organizacije katerekoli panoge kot

ustvarjanje monopolnega poloZaja ali njegovo razbitje (Schumpeter, 1951:66).

Inovacije je mozno razvrs¢ati po razliénih merilih. Kos lo¢i med 4 oblikami inovacij
na osnovi odnosa med namenom in sredstvom. Tako lo¢i inovacije, ki jih povzroci
namen’, inovacijo, ki so jo povzrogila sredstva’, radikalno inovacijo’ in postopno
inovacijo’. Potem lo¢i glede na substrat inovacije proizvodno in procesno inovacijo,
glede na funkcijsko podro¢je pa lo¢i med inovacijami prodaje, logistike, nabave (Kos,

1996:17-18).

Pri  tipologiji inovacij najpogosteje najdemo dva pristopa (glej sliko 2.1). Prvi
razporeja inovacije glede na to, kaj se spreminja (produktne in procesne inovacije).
Drugi pristop pa razporeja inovacije glede na to, kako se spreminjajo in tako pridemo
po drugem pristopu do izbolj$evalnih inovacij (evolucijske, prirastne’®, postopne) in

radikalnih inovacij’ (revolucionarne, spektakularne) (Rebernik, 1990:121).

! Merila za patentno varstvo so: novost, inventivnost in industrijska uporabljivost. Patent je pravno
sredstvo, s katerim se zavaruje nov izum (Bohinc in Kete-Uj¢i¢, 2001).

* Namen je nespremenjen, vendar se ponujajo nova sredstva za izpolnitev tega namena (Kos, 1996:17).
? Nastane nov namen, ki se zadovoljuje z nespremenjenimi sredstvi (Kos, 1996:17).

* V tem tipu inovacije je postavljen nov namen in hkrati se ponujajo nova sredstva za izpolnitev tega
namena (Kos, 1996:17).

> Pri tem tipu inovacije so tako sredstva kot namen nespremenjeni (Kos, 1996:17).

% Se pojavljajo v poslovnem sistemu kot rezultat delovanja dveh principov: uéenja z izdelavo in uéenja
z uporabo (Rebernik, 1990:123).

" Inovacije so radikalne, ¢e je produkt ali proces tako superioren, da obstoje¢i produkt ali proces ni ved
konkurencen (Afuah, 1998:15).
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Slika 2.1: Matrika moznih inovacij

KAJ
Produkt Proces
izboljSave na | izboljSave \4
Postopno ) ) )
a izdelkih procesih
g radikalne novosti | radikalne novosti
Radikalno
izdelkov procesov

Vir: Rebernik (1990:121).

Freeman in Soete (1997) razloCujeta 4 tipe tehni¢nih inovacij: inkrementalne,
radikalne, spremembe tehnoloskega sistema in tehnoloSke revolucije. Govorita pa tudi
o organizacijskih inovacijah. Menita, da so lahko tehni¢ne in organizacijske inovacije
povezane znotraj in zunaj inovativnih podjetij. Tehni¢ne inovacije lahko neposredno
vpeljejo organizacijske (spremembo organizacijske ali menedzerske strukture), pri
¢emer so slednje tako rezultat procesih ali proizvodnih inovacij. Damanpour
(1991:560) govori o organizacijskih inovacijah skozi dihotomijo tehni¢nih in
administrativnih inovacij. Tehni¢ne se nanasajo na izdelke, storitve in tehnologijo
procesov, in so povezane z osnovnimi delovnimi dejavnostmi, medtem ko
administrativne vkljucujejo organizacijsko strukturo in administrativni proces ter so
povezane z osnovnimi delovnimi aktivnostmi organizacije in managementom.

Organizacijske inovacije so skupek pozitivne medsebojne interakcije tehni¢nih in
administrativnih inovacij pri vplivanju na delovanje organizacije. Organizacijske
inovacije so torej pomemben mediator med trzno orientacijo (market orientation) in
organizacijskim delovanjem (organizational performance) (Han, Kim in Srivastava,

1998).

Tidd, Bessant in Pavitt locijo inovacije po dosezeni velikosti spremembe
(preoblikovanje, radikalna sprememba, inkrementalna sprememba) in po tem, kaj je

to, kar se je spremenilo (produkt, storitev, proces) (glej sliko 2.2).
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Slika 2.2: Dimenzije inovacijskega prostora

Preoblikovalna

Radikalna

Dosezena velikost
spremembe

Inkrementalna

Produkt Storitev Proces

Kaj se je spremenilo

Vir: Tidd, Bessant in Pavitt (1997:7).

Menim, da konkuren¢no prednost podjetja zagotavljajo radikalne spremembe. Te so
namre¢ tiste, ki vplivajo ne samo na dolo¢en sektor ali podrocje, ampak na celotno
druzbo. Tako je npr. v preteklosti radikalno spremembo povzrocila parna mo¢ v 1.
industrijski revoluciji ali pa danaS$nji razvoj komunikacijskih in racunalniSkih
tehnologij. Inkrementalne inovacije se tekoc¢e dogajajo v vsaki proizvodnji, Ceprav z
razli¢no dinamiko glede na pritiske povprasevanja ali tehnoloSke moznosti podjetja
(Freeman in Soete, 1997). Inkrementalne inovacije so torej majhne izboljSave nekega
produkta. Menim, da lahko tudi te zagotovijo konkuren¢no prednost podjetju, saj

lahko ponudi podjetje potrosnikom boljsi oziroma izboljSan produkt kot konkurenti.

Tudi Berginc in Kr¢ (2001:169) locita 4 tipe inovacij: izdelek, proces, marketing in
management. Izdel¢na inovacija pomeni nek nov izdelek ali storitev ali pa izboljSanje
starega izdelka ali storitve. Procesna inovacija po meni izboljSanje procesov v
organizaciji in se osredotoca predvsem na povecanje ucinkovitosti. Ali kot meni
Stoneman: »Inovacije procesov se nanaSajo na generiranje, vpeljevanje in difuzijo
novega proizvodnega procesa« (Stoneman v Ili¢, 2001:39). Marketinska inovacija je
povezana z trzenjem in promocijo, managerska inovacija pa izboljsa na¢in vodenja

podjetja.

Mulej (1999) konstruira tridemenzionalno razvrstitev inovacij, s katero pridemo do 20

tipov novosti (glej sliko 2.3). Najprej inovacije razdeli po 3 merilih in sicer po
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vsebini, posledicah in dolZnosti inovirati. Nato lo&i glede na vsebino 5 tipov inovacij®,
glede na posledice 2 tipa in tudi glede na dolZnosti 2 tipa’. Tako dobimo model

5x2x2.

Slika 2.3: Tipologija inovacij

PO VSEBINI
A

1. Programske

2. Tehni¢no
tehnoloske

3. Organizacijske
4. Upravljalske

5. Metodijske N
PO DOLZNOSTI

> INOVIRATI

1. Korenite 1. 2.

2. Drobne Izven Znotraj
sluzbene sluzbene
dolznosti dolznosti

PO
POSLEDICAH

Vir: Mulej (1999:405).

Najvecji donos je mozno doseci s kombinacijo 1.1.1, vendar jo je tudi najtezje
uresnicCiti. Najlazje uresnicljiva je kombinacija 2.2.2, ki neposredno ne prinese velike
ekonomske koristi, ustvarja pa kulturo, ki je naklonjena inoviranju (Mulej, 1999:407).
Menim, da je najlazje uresnicljiva kombinacija 2.2.2, ker manjSe novosti lahko
uvajajo vsi zaposleni in vsa podjetja, ne glede na velikost ali razpolozljivost finan¢nih
sredstev. Tehni¢no-tehnoloske inovacije so tiste, ki jih zaposleni lahko ustvarjajo

tekom svojega dela in so zato razumljene kot inovacije znotraj sluzbene dolznosti.

¥ Programske inovacije pomenijo nov uspesen predmet in s tem nadaljnjo moZnost za razvoj. Tehniéne
inovacije so nove lastnosti izdelkov in procesov; so bistvene, ker iz njih najlazje in najpogosteje
nastanejo programske. Organizacijske so novosti pri postopkih neproizvodnega dela. Upravljalske
pomenijo nov, drugac¢en odnos v podjetju oz. nov stil vodenja. Metodijske pomenijo uporabo razli¢nih
metod aktiviranja zaposlenih (npr. krozki za kakovost) (Mulej, 1999:405-406).

? Sluzbeni izum je izum, ki je ustvarjen v ¢asu trajanja delovnega razmerja ali v $estih mesecih od
dneva, ko je delojemalcu prenehalo delovno razmerje. Lo¢imo neposredni sluzbeni izum, ki je
ustvarjen pri izpolnjevanju pogodbe o zaposlitvi, na izrecno zahtevo delodajalca ali na podlagi posebne
pogodbe med delodajalcem in delojemalcem ter posredni sluzbeni izum, ki je ustvarjen pri opravljanju
poklica, ¢e so k nastanku izuma pretezno pripomogle izkusnje, ki si jih je delojemalec pridobil na
delovnem mestu, ali sredstva, ki mu jih je delodajalec dal na razpolago (ZPILDR, 1995).
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Menim namre¢, da si vsak zaposlen Zeli svoje delo olajsati, male tehnoloske

izboljSave proizvodnega postopka ali opreme pa jim to lahko omogocajo.

2.3. INOVACIJSKI PROCES

Inovacije silijo konkurenco, da reagira na spremembe. Zato govorimo o inovacijski
konkurenci. Na dinami¢no inovacijsko konkurenco lahko gledamo torej kot na
permanenti proces. V fazi recesije svetovnega in domacega gospodarstva, pa tudi

razmerah stagnacije je inovacijska konkurenca najbolj intenzivna (Ili¢, 2004a:857).

»Inovacijski proces je proces organiziranega ustvarjanja invencij in njihove
sistemati¢ne transformacije v inovacije« (Pretnar, 2002:31). S tem se strinja tudi
Drucker (1999:44), saj meni, da naj bi bil inovacijski proces organiziran, sistemati¢en

in racionalen.

Inovacija je rezultat inoviranja, procesa ustvarjanja od ideje, invencije do potencialne
inovacije in koncno realizirane inovacije. Ta proces je mnogostopenjski in zapleten.
Pomembna v tem procesu je ustvarjalnost. Ustvarjalnost je ena redkih nujnih lastnosti,
glede katerih ni bistvenih razlik med malimi in velikimi podjetji, nastajajo pa bistvene
razlike glede posledic njenega neupostevanja in neuporabljanja. Kdor ne spreminja
ustvarjalnosti iz naravne lastnosti v inovativnost in tega ne pocne celovito, je na

slabSem kot drugi (Rebernik, 1997:153).

Carson opozarja, da je ustvarjalnost potrebna v vseh fazah inovacijskega procesa.
»Ustvarjalnost mora biti lastnost dojemanja, spoznavanja skritega bistva, proizvodnje
zamisli, izbiranje med njimi in njihove koristne uporabe pa tudi njenega vzdrzevanja

vse do popolne izrabe« (Carson v Rebernik, 1997:159).

Drucker govori o priloznostih za ustvarjanje, ki jih vidi na 7 podro¢jih. Navaja jih kot
7 virov priloznosti za inoviranje. Prve 4 vire (nepri¢akovanost, neusklajenost, novosti
temeljeCe na potrebah procesa, nenadne spremembe v strukturi panoge ali trga)
najdemo v podjetjih ali javnih institucijah in jih torej prvi zaznajo zaposleni. Te

priloZnosti so v bistvu simptomi, ki so zanesljivi in jasni pokazatelji sprememb, ki se
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dogajajo ali pa se v kratkem bodo zgodile. Nadaljni 3 viri priloznosti za inoviranje
(demografske spremembe, spremembe v dojemanju in vzdus§ju, nova znanstvena in
lai¢na znanja) pa prihajajo iz zunanjega okolja (Drucker, 1999).

Menim, da je nepri¢akovan uspeh tisto podrocje, ki nudi najve¢jo moznost za uspesno
inovacijo, kajti na nobenem drugem podrocju priloZnosti za inoviranje niso povezane

s tako majhnim tveganjem.

Schumpeter je razclenil inovacijski proces v 3 faze (t.i. trilogija) in sicer v: fazo
invencije, fazo inovacije in fazo difuzije. Proces sprozi invencija, to je vsakr§na nova
ideja, skica ali model, ki se nanaSa na novo ali zboljSano pripravo, orodje, proizvod ali
proces. Faza inovacije nastopi, ko in ¢e podjetje prvic uporabi invencijo v
gospodarske namene. »Dokler invencija ni uporabljena v praksi, je ekonomsko
nepomembna« (Schumpeter, 1951:88).

Faza difuzije oz. imitacije pa se zacne, ko je proizvod ali proces prepoznan kot boljsi
glede na obstojeCe proizvode ali procese in pride do njegove uporabe tudi v drugih
podjetjih. Difuzija je proces, v katerem je neka nova tehnoloska oblika integrirana v

ekonomijo, da vpelje spremembe v njeno strukturo (Metcalfe, 1988:560).

Za podrobnejSo analizo delijo nekateri avtorji (Trommsdorff, 1990) inovacijski proces
v naslednje zaporedje faz:

e (QGeneriranje idej. Pobude za inoviranje lahko pridejo iz notranjega ali
zunanjega okolja podjetja. Potrebno se je izogibati zaprekam kreativnosti in se
zavedati, da je ustvarjalnost potrebno vzpodbujati.

e Selekcioniranje in analiza. Cilj prvega izbora inovacijskih idej je pregled
razpoloZzljivih resursov in analiza potencialne moznosti uspesne ideje.

e Razvoj. Ta faza zajema raziskovalne in razvojne aktivnosti. Te lahko potekajo
v oddelku podjetja ali pa jih prevzame zunanje podjetje.

e Testiranje. Gre za fazo testiranja realizirane ideje na trgu. Potrebno je testirati
sprejemljivost izdelka ali storitve na trgu.

e Lansiranje na trg. Gre za usklajevanje marketinga v povezavi z dolo¢eno

strategijo inoviranja.
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Ali je mogoce proces nenehnih izboljSav povezati z inovacijskim procesom? Artac
meni, da je to mozno, vendar le pod pogojem, ¢e proces nenchnih izboljsav temelji na
ucinkovitem vodenju, uspe$nih posameznikih in teamu, ki jih podpira. Pri tem naj bi

inovacijski proces podpirala celotna organizacija (Artac, 2005).

Razlago o vzrokih za nastanek inovacij lahko strnemo okrog vprasanja, ali inovacije
povzroca predvsem novo znanje ali povzroci njihov nastanek pritisk povpraSevanja. V
literaturi zasledimo dva pristopa o tem, kako inovacije nastanejo: science-push

(produkt nove ali izboljSane tehnologije) in demand-pull (odgovor na zahtevo trzisca).

Tako tudi Patel in Pavitt opredeljujeta dva modela inovacijskega modela. Prvi je
znanstveni push ali linearni model, drugi pa povprasevalni demand-pull model. Pri
prvem raziskovanje vodi v razvoj in nato v inovacijo in njeno difuzijo med
uporabnike. Drugi pa je model, pri katerem sta stopnja in smer tehnoloske spremembe
stranski produkt drugih oblik ekonomske dejavnosti podjetja. (v Ilic, 2001:277)

Oba pristopa lahko razloZimo na podrocju trZzenja. Push tako pomeni, da na trgu sicer
ni ve¢je potrebe po novem izdelku, a to potrebo na trzi§€u vseeno ustvarijo velike
korporacije zaradi tehnolosko-razvojnega pogleda na opravljeni razvoj. Pull pa
predstavlja ¢isti marketinski koncept, ki jih razvoju diktirajo potrosniki skozi svoje
potrebe (Likar, 2001:112).

Tako tudi lo¢imo dva mikro ekonomska vidika oglasevanja in R&R dejavnosti:
klasicni ali stroSkovni in postkeynesianski ali investicijski pogled. Klasi¢ni vidik naj
bi bil primernejSi za podjetja, ki niso pretirano izpostavljena dinami¢nemu
konkuren¢nemu okolju. Pa¢ pa se soo€ajo s cenovno konkurenco in torej oglasujejo
blago prilagojeno okusom suverenih potroSnikov. Postkeynesianski vidik pa bi naj
ustrezal velikim oligopolnim korporacijam, ki lahko prek nacrtovanja usmerjajo okuse
potros$nikov. V tem primeru lahko govorimo o science-push inovacijskem modelu, saj
podjetja z oglasevanjem produktnih inovacij, nastalih na podlagi nacrtovanih
investici) v R&R, ne le usmerjajo, ampak ustvarjajo in spreminjajo potrebe, Zelje in

okuse potrosnikov (Ili¢, 2004a).

Schumpeter je preprian, da inovacije nastanejo zaradi ponudbe. To utemeljuje s tem,
da so potrebe povpraSevalcev sicer pomembne, da pa jih je o njih potrebno pouciti.

Namre¢: »Inovacije v ekonomskem smislu praviloma ne nastajajo tako, da nove
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potrebe spontano nastanejo pri potroSnikih in se potem pod njihovim pritiskom zavrti
produkecijski aparat« (Schumpeter, 1951:65).

Vendar pa mora teorija, ki zZeli pojasniti inovacijsko prakso, upostevati tako ponudbo
kot tudi povprasevanje. »Inovacija je trzno uspesna le ob sintezi povprasevanja in
tehni¢nega napredka. Ob tem je skoraj nemogoce izlociti, kaj Sele kvantificirati
prispevek bodisi tehni¢ne bodisi trzne komponente« (Pretnar, 2002:32).

Zavedati se moramo, da bi imele enostranske inovacije, ki bi upoStevale samo
tehnolosko plat, ali inovacije, ki bi upostevale samo Zelje kupcev, majhne moznosti za
uspeh. Vecina inovacij namre¢ zahteva velik podjetniSki napor, da uspe teoreticne

zamisli (science-push) tako aplicirati, da zadovolji zahteve prakse (demand-pull).

2.4. SPODBUDE ZA INOVIRANJE

V tem poglavju bom pojasnila razlicne dejavnike, ki spodbujajo inoviranje.
Konkuren¢na inovacijska spodbuda izhaja iz potrebe po prezivetju. Brez nje danes ni
ve¢ mozno ostati v poslu, saj ni panoge, v kateri inovacija ne bi bila vsakdanja

aktivnost.

2.4.1. PATENTNI SISTEM IN SPODBUDA ZA INOVIRANIJE

Bistvo prevladujocih tradicionalnih pogledov v ekonomski analizi patentov lahko
povzamemo takole: »Tradicionalno staliS¢e o patentnem sistemu je, da patent daje
imetniku patenta monopolno mo¢ in da zato patentni sitem z omejevanjem uporabe
patentiranega izuma povzroca druzbene stroske« (Kitch, 1986:31).

Izumitelj si torej ustvari monopol za omejeno obdobje, ¢e zaSCiti svoj izum s
patentom. Tako si pridobi monopolni dobicek in torej povrnjene nepovratne stroske za
raziskave in razvoj (t.i. monopolna spodbuda za inoviranje).

Vendar pa so novejSe razlage in raziskave dokaza, da patenti v vsakdanjem
poslovanju ne ustvarjajo trznega monopola, ampak le lastninsko pravico, ki pa je
izpostavljena konkurencnim pritiskom na trgu. »Ne monopol v smislu ekskluzivne
pravice, ampak intelektualna lastninska pravica kot lastninska pravica je ekskluzivna
pravica, ki omogoca lastniku, da izkljuci ostale iz uporabe subjekta, ki je predmet

pravice« (Kitch, 2000:1729).
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Na imetnika patenta delujejo vsaj tri razlicne oblike konkuren¢nega pritiska. Prvic,
patentiran izdelek se lahko sooci s substituti. Drugic¢, na zacetku veljavnosti patenta na
trgu Se vedno obstaja znana tehnologija, ki je konkuren¢na novi in tretjic, proti koncu
veljavnosti patenta je pri¢akovan vstop novih podjetij v neposredno konkurenco, kar

imetnika patenta prisili, da uskladi cene s konkuren¢no ravnjo (Kitch, 1986).

Konkuren¢na spodbuda za inoviranje ima »namen« prepreciti negativen profit, torej
izgubo, ki se bi neizogibno pojavila v odsotnosti nepretrgane inovativne aktivnosti.
Inovacija je namre¢ najmocnejSa tekmovalna sila, ki ustvarja nenehno tekmovanje
med podjetji v konkurenci. Podjetja lahko vzpostavijo konkuren¢no prednost in s tem
povecajo dodano vrednost proizvodov v druzbi, kjer ne prevladujejo monopoli.
Tekmovanje na osnovi inovacij je torej odprto in mozno za vsa podjetja, ki so
pripravljena nameniti denar za svoje lastne raziskave in razvoj. Pojav zastonjkarstva
(t.i. free-riding) nastane v primeru, ¢e podjetje svoje inovacije ne zasciti in jo potem
konkuren¢no podjetje uporabi in v tem primeru nima nobenih lastnih stroSkov za

R&R (1li¢ in Pretnar, 2004).

2.4.2. TRZNE STRUKTURE IN SPODBUDA ZA INOVACIJE

Monopol oz. nepopolna konkurenca sta po Schumpetru dejavnika, ki pospesujeta
ekonomski razvoj in sta torej idealna osnova za inoviranje. Prav tako je verjel, da
monopol ni le ustrezna trzna struktura za tehni¢ni in ekonomski napredek, ampak
deluje kot spodbujevalec razvoja za dosego vecje povprecne stopnje rasti proizvodnje
(Schumpeter, 1951).

Monopolno podjetie ima moZnost, da razsiri monopol na druge izdelke,'® &esar
popolni konkurent ne more. Podjetje, ki ima zacasni monopol in ustvarja monopolni
dobicek, ima namre¢ financno spodbudo za razvoj inovacije, kajti za inovacijski
proces je potrebno interno in/ali eksterno financiranje inovacije (Ili¢ in Pretnar,

2004:280).

' Denimo skozi nadzor distribucijskih kanalov ali zna¢ilno identiteto izdelkov, ki prepri¢uje drugim
izdelkom, da bi bili substituti (Ili¢, 2001).
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Za nov proizvod Schumpeter ugotavlja, da prinasa profit, v katerem se kaze element
monopola, saj podjetnik sam postavi trzno ceno, ki pa presega stroske proizvodnje
samega proizvoda. »Ker podjetnik nima konkurentov, ko se najprej pojavijo novi
izdelki, se njithova cena doloca v celoti ali znotraj dolo¢enih meja po nacelih
monopolne cene« (Schumpeter, 1951:152).

Arrow pa prav nasprotno trdi, da je spodbuda za inoviranje tem vecja, ¢im vecja je
konkurenca. Tako s svojo primerjalno staticno metodo dokazuje svojo tezo, da je z
vidika velikosti dobicka od inovacije v posamezni konkuren¢ni obliki spodbuda za
inoviranje vecja v popolni konkurenci. Kajti monopolist ima zaradi svojega polozaja
visoke cene in manjSo ponudbo in Ze torej pred inoviranjem ekstra dobi¢ek. Ravno
zaradi tega dobicka bo njegov celotni dobic¢ek po inoviranju v primerjavi z dobickom
inovatorja v popolni konkurenci manjsi (v Ili¢, 2001).

V popolni konkurenci so ponudniki tako majhni, da se individualizacija njihovega
izdelka na trgu ne more opaziti, saj za vsako konkuren¢no prednost, tudi za inovacijo,
izvedo vsi konkurenti in blago ostane homogeno. Kajti za popolno konkurenco velja,
da so vsi konkurenti popolno informirani. Torej popolna konkurenca kot idealna

oblika konkurence prej zavira, kot spodbuja inovativnost (Ili¢, 2001).

2.4.3. VELIKOST PODIJETJA IN SPODBUDA ZA INOVIRANIJE

Schumpeter v splosnem trdi, da trzna moc¢ in velikost podjetja pospesujeta inovacije.
Kot poudarja Teece, je Schumpeter povezal velikost podjetja in inovativnost iz treh
razlogov: menil je, da lahko le velika podjetja prenesejo stroSke za RR, velika podjetja
naj bi lazje absorbirala neuspehe z inoviranjem prek Sirokih tehnoloskih front in
podjetja potrebujejo doloCen element trznega nadzora za zajemanje nagrade iz
inovacije (Teece, 1991:409).

Skozi leta so se tako oblikovala staliS¢a za in proti tej Schumpetrovi hipotezi, vendar
¢e ta povzamemo, pridemo do zakljucka, da so prednosti velikih podjetij pri
spodbujanju inovativnosti hkrati slabosti malih podjetij, in obratno prednosti malih
slabosti velikih. Lahko bi povzeli, da Schumpetrove hipoteze ni mogoce niti absolutno
zavrniti, niti potrditi. Veljavnost njegove hipoteze je odvisna od vrste panoge, od
stopnje koncentracije v njej, od organizacijske strukture in tudi od same dejavnosti

podjetja (Ilic, 2001).
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Williamson meni, da intenzivnost vlaganj v RR narasca z velikostjo podjetja, a le do
odlo¢ene mere. Ko podjetje doseze in preseze kritiéni velikostni prag'', se zatne
stopnja RR intenzivnosti manjsati (Williamson, 1975:182).

Manjsa podjetja se danes ze znatno priblizujejo velikim ali jih celo prehitevajo v
razvoju novih idej, saj so le ta bolj fleksibilna, ker vodstvo podjetja prepusca vse vec
odgovornosti zaposlenim, tudi tistim na nizjih ravneh
(http://oecd.org/dataoecd/3/48/1918259.pdf).

Menim, da so velika podjetja inovativnejSa, ker imajo veC kapitala, ki ga lahko
vlagajo v RR in lahko razvijajo ekonomijo obsega z diferencirano proizvodnjo. Prav
zaradi finan¢ne zmogljivosti lazje tudi pridobivajo in uvajajo novo tehnologijo.
Vendar pa podjetja, ki so gigantna, postajajo bolj toga in se tezje prilagajajo
dinami¢nemu okolju. V takih podjetjih se pojavlja tudi standardizacija, ki pa zavira

ustvarjalnost in inovativnost zaposlenih.

2.4.4. ORGANIZACIJSKA STRUKTURA IN SPODBUDA ZA INOVIRANIJE

Organizacijska struktura tem bolj spodbuja inovativnost in pospeSuje nastajanje
inovacij, ¢im bolj je splos¢ena'” in organska. Organska struktura poudarja predvsem
skupinsko delo, odprto komuniciranje in decentralizirano odloCanje. Za njo je
znacilno, da je fleksibilna, gibljiva in da se z lahkoto prilagaja spremembam v okolju
(Burns in Stalker v Haralambos, 1999).

Nadalje spodbuda za inoviranje naras¢a tudi z naras€anjem stopnje decentaralizacije
delovnih nalog. Organizacije, ki vsebujejo veliko organizacijskih ravni" se imenujejo
visoko vertikalno decentralizirane, organizacije z malo organizacijskih ravni pa nizko
vertikalno decentraizirane (Lipi¢nik, 1999). Struktura naj bi torej temeljila na delitvi
dela na relativno avtonomne, a med seboj povezane skupine, kjer se znanje in
ustvarjalnost med posamezniki povezuje. Kajti ¢e je specifikacija delovnih nalog zelo
natan¢na in jasna, to posameznika sili v rutinsko delo in so zato manj motivirani za

inovativno in ustvarjalno delo (Ili¢, 2001).

" Kriti¢na velikosti podjetja za spodbujanje inovacij je 5000 zaposlenih (Williamson, 1975).

2 Cim bolj je org. struktura sploiena, tem neposrednej$a in hitrej$a je komunikacija med inovativnimi
posamezniki na nizjih in menedzmentom na visjih ravneh, ko pride do nastajanja novih zamisli in
reSevanja problemov (Ili¢, 2001).

13 Veliko organizacijskih ravni imajo organizacije, ki so ¢lenjene vse do konénega izvajalca ali najnizje
ravni. Stevilo teh ravni je odvisno dejavnosti organizacije, §tevila ¢lanov in tehnologije organizacije
(Lipi¢nik, 1999).
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2.4.5. DRUGE SPODBUDE, KI POSPESUJEJO INOVIRANJE

Tudi podjetje samo lahko pospesuje inovativnost, ¢e zagotavlja moznosti, da se
poveca posameznikova ali skupinska ustvarjalnost. Ustvarjalnost lahko poveca s
prouéevanjem procesov in z izobraZevanjem ter usposabljanjem zaposlenih. Ce se to
dogaja v organizacijski kulturi, torej taksni, ki daje moznosti za ustvarjanje, je lahko
rezultat inovacija (Berginc in Kr¢, 2001).

Ali se bo uveljavila inovacijska klima v podjetju, je odvisno od: narave medsebojnih
odnosov (zaupanje, sodelovanje), narave hierarhije (skupinsko delo), narave dela
(izzivalna in fleksibilna delovna mesta) in od podpore vodstva ter nagrajevalnega

sistema inovacij v podjetju (Schneider, Brief in Guzzo, 1996).

Med spodbude za inoviranje lahko priStejemo tudi razlicne podpore, ki jih podjetjem,
ki inovirajo nudi drzava. Tak$ni centri so v Sloveniji Ministrstvo za znanost in
tehnologijo, Ministrstvo za malo gospodarstvo in turizem, Gospodarska zbornica
Slovenije, Inovacijsko relejski center Fermirc, Zveza inovatorjev Slovenije, Urad RS
za intelektualno lastnino, Tehnoloski parki, Slovenska podjetnisko inovacijska mreza,
ipd. Ti centri nudijo razvojno podporo, informacijsko podporo, podjetniSko-pravno

podporo in/ali finan¢no podporo (Likar, 2001).

Bierly in Daly tudi strategije znanja in HRM prakse vidita kot mozna dejavnika, ki
spodbujata inoviranje. Podjetja s strategijo znanja vidita tip »raziskovalec« kot
najprimernejSega za razvijanje novih idej, ustvarjanje in inoviranje. Lastnosti
raziskovalcev so namre¢ kreativnost, inovativnost, sposobnost sprejemanja tveganja,
strokovna izobrazenost in sposobnost hitrega ucenja. Temu ustreza HRM praksa, ki
spodbuja inovativnost: iS€e izobrazene in razgledane posameznike in jim nudi
avtonomijo pri delu, uvaja visoko tehnologijo, spodbuja posameznike k
eksperimentalnosti in ustvarjanju, spodbuja specializiranost znanj in sposobnosti, je
orientirana k rezultatom in posamezniku doloc¢a individualne cilje, posamezniku nudi
povratne informacije, povezuje individualne inovacije z teamskim delom in

podjetnisko uspesnostjo (Bierly in Daly, 2002).
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2.5. INTELEKTUALNA LASTNINA

Kot smo ze omenili, je glavno gibalo razvoja inovacijska ustvarjalnost. Ta izhaja iz
same zelje po ustvarjanju in odkrivanju necesa novega, prepleta pa se tudi z zeljo po
uspesnosti, priznanju in nagrajevanju.

»Druzbeno gledano, je eden glavnih namenov ustvarjalnega dela prispevek h
kulturnim, znanstvenim in umetniskim prizadevanjem ¢lovestva« (Likar, 2001:129).
Intelektualna lastnina je oznaka za ustvarjalno aktivnost ¢loveka na industrijskem,
znanstvenem in umetniSkem podrocju, torej se nanaSa na vrsto lastnine, ki izvira iz
clovekovega intelekta. Pri njej se ukvarjamo z ekonomskimi pravicami, ki dolocajo
lastniStvo neopredmetenih intelektualnih stvaritev v okviru njihovega ekonomskega

izkoriScanja (Pretnar, 2002: 19). Na sliki 2.4 je podana Clenitev intelektualne lastnine.

Slika 2.4: Delitev intelektualne lastnine

Intelektualna
lastnina
| [ |
Avtorske in Topografija Industrijska
sorodne pravice polprevodniskih lastnina
vezij
1 | [ [ [ |
Avtorska | Sorodne Patent Patent s Model Blagovna in || Oznac¢ba
dela pravice skrajSanim oziroma storitvena || porekla
trajanjem VZorec znamka blaga

Vir: Likar (2001:130).

Na tem mestu se bomo posvetili razlagi patenta'®, saj je pravno sredstvo, s katerim
zavarujemo nov izum. Torej: patent je pravica, ki pripada fizi¢ni ali pravni osebi na

podlagi doloCenega izuma. Patent naj bi z upravicenji, ki jih podeljuje, spodbujal

4 Vrste patenta so: redni patent, patent s skrajianim trajanjem, dopolnilni patent, patent na osnovi
izlocene prijave (Likar, 2001).
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ustvarjalnost in zagotavljal podlago za konkurencnejSo uspeSnost nosilca patenta
(Bohinc in Kete-Uj¢i¢, 2001). Ali kot ga razume Likar: »Patent predstavlja pogodbo
med prijaviteljem in pristojno drzavno organizacijo, s katero drzava podeljuje

prijavitelju pravice varovanega izuma« (Likar, 2001:131).

Kot je razvidno iz spodnje slike 2.5, Stevilo prijavljenih patentov v Sloveniji le pocasi
naraS¢a. To kaze na pomanjkanje inovacijske aktivnosti in na nizko pretvorbo
ustvarjenega znanja v gospodarsko korist. Najve¢ja razlika med Stevilom

prijavljenih" in podeljenih'® je bila leta 2002, najmanjsa pa leto prej, torej leta 2001.

Slika 2.5: Stevilo prijavljenih in podeljenih patentov v Sloveniji

400 -
i » - - @& - - prijavljeni
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Vir: Urad za intelektualno lastnino: http://www.uil-sipo.si

Bistveni kriteriji za patentno varstvo so novost, inventivnost in industrijska
uporabljivost. Izum oz. tehni¢na reSitev je nova, ¢e ni obsezena stanjem tehnike, se
pravi, da ni bila pred datumom vlozitve patentne prijave dostopna javnosti. [zum je na
inventivni ravni, ¢e je za strokovnjake predmet izuma izviren in Ce presega ze znane,

podobne resitve in se nanje ne naslanja. »Pri tem mora iti za bistevni napredek, ki ga

'3 Prijavljeni patenti morajo vsebovati: zahtevo za podelitev patenta, opis izuma in podatke o do sedaj
znanih reSitvah, opis nove reSitve, patentni zahtevek, kratko vsebino bistva izuma, skico, potrdilo o
placilu prijavne pristojbine in pooblastilo zastopnika, ¢e je prijava vloZena po zastopniku
(http://www.uil.sipo.si/glavas.htm).

' Ce prijava patenta izpolnjuje zahteve iz ZIL-a in Pravilnika o vsebini patentne prijave in o postopku
za podelitev patenta, se izda sklep o objavi patentne prijave. Po izteku 18 mesecev od dneva prejema
prijave oz. od datuma prednostne pravice, ¢e je ta zahtevana, urad objavi podatke o patentni prijavi v
uradnem glasilu BIL, objavi patentno prijavo in podeli patent (http://www.uil.sipo.si/glavas.htm).
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oznacuje ustvarjalnost« (Bohinc in Kete-Ujc¢i¢, 2001:16). Za industrijsko
uporabljivega pa velja, ¢e se predmet izuma lahko proizvede ali uporabi v katerikoli

gospodarski dejavnosti (http://www.uil-sipo.si).

Loc¢imo dva nasprotujoca si ekonomska ucinka patentnega varstva. Kot pravna
pravica zagotavlja patent izumu naravo zasebne ekonomske dobrine. Tako tretja oseba
ne more uporabljati izuma brez dovoljenja lastnika patenta. To daje patentu znacaj
zasebne dobrine. Nadalje pa je vsak razkrit izum del razpoloZljivega znanja in ima
torej tudi znacaj javne dobrine, saj ga lahko vsakdo prosto uporablja kot vlozek pri

generiranju novega znanja (Ili¢ in Pretnar, 2004:282).

Posebnost slovenskega patentnega prava je, da Urad RS za intelektualno lastnino ne
izvaja vsebinskega preizkusa patentnih pogojev. Urad objavi in hkrati podeli patent,
7e &e so izpolnjene vse formalne zahteve'’. TakSen nepreizkusen patent traja le 10 let
od datuma prijave, na njegovi osnovi pa ni mogoce toziti morebitnih krSiteljev.
Sodis¢e takemu patentu ne bo nudilo sodnega varstva. Da patent pridobi polno
veljavnost, torej da lahko traja 20 let in da je lahko podlaga za tozbo proti krSiteljem,
mora njegov nosilec na Uradu predloziti pisno dokazilo o patentibilnosti izuma. S tem
dokumentom se dokaze, da je izum v Casu prijave izpolnjeval vsebinske pogoje za
patentiranje (http://www.item.si/slo/patent.asp).

V zvezi s tem 71. ¢len ZIL-a govori, da je najkasneje do izteka 9 leta trajanja patenta
nosilec patenta dolzan Uradu predloziti pisno dokazilo o tem, da patentirani izum
izpolnjuje vse zahteve po dologilih 8'%., 9. in 11°°. ¢lena tega zakona (ZIL, 1992,

1993, 1997).

Januarja leta 2006 se je Evropska komisija odloc¢ila za nov poskus oblikovanja
patentne politike v Evropski uniji. Zacela je namre¢ javni posvet, s katerim zeli

ugotoviti, kakSen sistem zasCite patentov bi najbolj ustrezal ekonomskim akterjem,

"7 Te zahteve so: ob prijavi morajo biti predlozeni vsi zahtevani podatki, patent mora imeti naziv,
patentni zahtevki morajo biti v predpisani obliki (http://www.item.si/slo/patent.asp).

'8 8 &len govori, da more biti izum nov, doseZen z ustvarjalnim delom in industrijsko uporabljiv (ZIL,
92,93, 97).

19 9 &len govori o tem, da je izum nov, ¢e do datuma vloZitve zahteve za priznanje patenta ni bil
obsezen s stanjem tehnike.(ZIL, 92, 93, 97).

2 11. ¢len govori o tem, da je izum dosezen z ustvarjalnim delom na ravni izumiteljstva, ¢e za
strokovnjaka predmet izuma ocitno ne izhaja iz znanega stanja tehnike (ZIL, 92, 93, 97).
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podjetjiem oziroma industriji in posameznikom, kajti Clanice se o njem kljub
vecletnim pogajanjem niso uspele sporazumeti; eden glavnih problemov je izbira
jezika za patentni rezim. Kot moznost komisija omenja celo medsebojno priznavanje

patentnih rezimov med ¢lanicami®' (http://www.mladina.si/dnevnik/75588/).

2.6. TEORIJE INOVACIJ

Podrobneje se v tem razdelku osredoto¢am na dve kljucni teoriji o inovacijah, in sicer

na Schumpetrovo teorijo in nove endogene teorije rasti.

2.6.1. SCHUMPETROVA TEORIJA

TehnoloSke spremembe, vpliv teh na gospodarski razvoj ter druzbene in
institucionalne spremembe v povezavi s tehnoloSkimi, so v ospredju teoreti¢nega
prispevka Josepha Schumpetra (Bucar in Stare, 2003).

Inovacije razume kot klju¢ni dejavnik dinamike kapitalisticnega razvoja. Ocenil je, da
je ena izmed temeljnih znacilnosti kapitalizma neravnotezje. To neravnotezje
povzroca, da lahko podjetniki uporabijo invencije in jih spremenijo v inovacijo, ki
potem omogoca doseganje nadpovprecnega profita. Ta profit pa potem spodbudi
imitatorje in zac¢ne se proces difuzije. Ob koncu difuzije se po Schumpertu zmanjsa
volja podjetnikov, da bi inovirali, zato gospodarstvo preide v deflacijo. To poimenuje
cikli¢ni vzorec: t.i.virtuous circlezz, ki mu nato sledi vicious circle* (Bucar in Stare,
2003). Konkurenca, ki je po Schumpetru relevantna za sodobna gospodarstva, ni
cenovna, ampak je povazana s procesom uvajanja inovacij. Konkurenca torej ne
poteka med enakimi proizvodi, ampak med novimi in starimi proizvodi. Gre torej za
dinami¢en proces, potekajo¢ med inovativnimi podjetji, ki morajo v svojih

konkurencnih strategijah upostevati predvsem kakovost (Susjan, 1995:104).

! Komisar EU za notranji trg in storitve Charlie McCreevy: »S spodbujanjem inovacij in razvojem
novih izdelkov spodbujamo rast in zaposlovanje. Tak$ne koristi Zelimo za celo Evropo zagotoviti z
enotnim trgom za patente« (http://www.mladina.si/dnevnik/75588/).
> To je rast invencij in povpradevanja (Bucar in Stare, 2003:23).

3 To je zmanjSanje investicij in zmanjSanje povprasevanja (Bucar in Stare, 2003:23).
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Schumpetrova klju¢na oseba v inovacijskem procesu je podjetnik. Njegova naloga je
izvajanje in uvajanje inovacij. Za opravljanje teh nalog in premagovanje ovir, ki jih
predstavlja okolje, pa ga motivira profit in zaCasni polozaj monopolista, kajti zaradi
nadpovprecnega profita, ki ga ima monopolist, ima ve¢ moznosti, da razvija in uvaja
inovacije, ter tako ohranja prednost pred konkurenti (Schumpeter, 1951).

Schumpeter ugotavlja, da proces inoviranja spremlja vrsta tezav, zato so se ga
sposobni lotiti le redki posamezniki. Prvi problem je negotovost. Posameznik se mora
odlocati na podlagi nepopolnih informacij. Njegov uspeh je odvisen od intuicije in
pravilnosti njegovega delovanja. Druga tezava je bolj psiholoske narave in se kaze v
tem, da posameznik ze po naravi ¢uti odpor in strah do nepreizkusenih stvari. Tretja
ovira pa je v druzbenem okolju, ki je pogosto nenaklonjeno novostim. Ta odpor lahko
obstaja v obliki zakonskih ali politi¢nih preprek. Na ekonomskem podrocju pa se ta
odpor kaze predvsem kot odpor potrosnikov do novih proizvodov in tezave pri

pridobivanju potrebnih sredstev za izvedbo inovacije. (Schumpeter, 1951:84-87)

Schumpeter je razvil dva modela podjetniSkega inoviranja. Glavna razlika med
modeloma je v endogenizaciji tehnoloskega napredka. 1z prvega modela je razvidno
(glej sliko 2.6), da so invencije eksogene, torej nastajajo zunaj podjetnikovega okvira.
Najprej jih v prakso uvajajo le najbolj pogumni podjetniki, ki jim, ¢e se inovacija
izkaze za uspesno, sledijo tudi drugi in inovacija preide v splosno rabo. Kasneje
Schumpeter v svoj model podjetja (glej sliko 2.7) vnese dejavnost R&R, saj ugotavlja,
da tehnoloski napredek vse bolj postaja rezultat organizirane skupinske R&R
aktivnosti znotraj velikih podjetij. »Schumpeter je kasneje zacel poudarjati birokratski
R&R, ki je postal internalizirana funkcija velikih podjetij in vir njihove konkuren¢ne
superiornosti« (Svetli¢i¢,1996:288). Inovacije so torej v drugem modelu povezane z
razvojem znotraj podjetij in nujno potrebujejo zascito v obliki patentov in drugih
instrumentov, saj zahtevajo velika sredstva za R&R, trzenje ter druge z inoviranjem

povezane dejavnosti (Freeman in Soete, 1997).
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Slika 2.6: Schumpetrov zgodnji model podjetniskega inoviranja

Zunanja Podjetniska Inovativne Nov Spremenjena Inovacijski

znanostin [—| dejavnost investicije proizvodni | struktura | profitali

invencije vV novo vzorec trga izguba
tehnolog.

Vir: Bucar in Stare (2003:24).

Slika 2.7: Schumpetrov pozni model inovacijske dejavnosti velikega podjetja

Endogena Management Nov proizvodni Spremenjena Inovacijski
znanost in inovacijskih vzorec struktura trga profiti ali
tehnologijo investicij izguba

Zunanja znanost in tehnologija

Vir: Bucar in Stare (2003:24).

2.6.2. ENDOGENE TEORIJE RASTI

Nove endogene teorije rasti izhajajo iz neoklasi¢ne ekonomske teorije in njenih
temeljnih prepriCanj glede pomembnosti vloge trga in motiva ustvarjanja dobicka.
Vodilni avtorji** endogene teorije se osredototajo na vpraSanje gospodarske rasti in
vloge endogenih dejavnikov ekonomskega sistema pri tej rasti. Kot najpomembne;jsi

notranji dejavnik vidijo tehnologijo (Bucar in Stare, 2003).

Sredi 80. let so se zaceli poskusi endogenizacije tehnoloSkega napredka, torej
dolocitve tehnoloskega napredka kot rezultata notranjega delovanja podjetij. Paul
Romer, eden od utemeljiteljev teorije endogene rasti, tako v svojem modelu iz leta

1986 za pojasnitev tehnoloskega napredka uporabi koncept ucenja z delom in uporabo

*Vodilni avtorji so: Lucas, Romer, Mankwin, Barro, Arrow, Grossman, Helpman, Howitt, Aghion,
Jones in drugi (Bucar in Stare, 2004:790).
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(leaming-by-doing)zs. Predpostavlja tudi, da v podjetniskem sektorju prihaja do tako
imenovanega prelivanja znanja (knowledge spillover), kar pomeni, da se novo
tehnolosko znanje brezplacno prelije tudi k ostalim podjetjem v gospodarstvu (v

Su§jan, 2002:17).

Kasnej$i modeli rasti z zacCetka 90. let pristopajo k temu problemu bolj v
schumpeterskem smislu, saj upostevajo dve dejstvi. Prvic, da je tehnoloski napredek
rezultat RR dejavnosti podjetij. To zahteva upostevanje Cloveskega kapitala, ki je v
procesu raziskav in razvoja najpomembnejsi dejavnik inovacijskega procesa. In
drugi¢, da je tehnoloski napredek povezan s trzno mocjo. Modeli opuscajo
predpostavko popolne konkurence in izhajajo iz teze, da podjetja ne bi bila
stimulirana za R&R, ¢e jim trg ne bi zagotavljal neke monopolne rente. To je teza v
prid Schupetrovemu pojmovanju inovacijske spodbude. Postkeynesianski ekonomisti
so prvi spoznali, da uvajanje tehnoloskih sprememb in proces investiranja potekata
socasno. Tehni¢ni napredek je dolo¢en endogeno in je torej rezultat zavestnega

delovanja podjetja (Su§jan, 1995)

V realnosti je torej tehnoloski napredek posledica tako raziskav in razvoja kot tudi
izkustev, ki izvirajo iz dela. S tega vidika je Solow razvil koncept »omejeno oz.
usmerjeno ucenje z delom in uporabo« (t.i. bounded learning-by-doing). Potencial
neke invencije, ki je rezultat raziskav, se torej ne iz¢rpa, ko do invencije pride. Z
vsakim novim produktom ali procesom se nadalje odprejo moznosti za njegovo
izbolj$anje. Invencija je torej okvir, znotraj katerega se ucenje z delom in uporabo Sele

zac¢ne (v Su§jan, 2002:21).

2.7. LIZBONSKA STRATEGIJA IN INOVACIJE

Lizbonska strategija, ki jo je Evropski svet sprejel marca 2000, je Evropski uniji
prinesla nov strateski cilj, da do leta 2010 postane »najbolj konkurenc¢no in dinami¢no

ter na znanju temeljeCe gospodarstvo na svetu, ki bo uZivalo polno zaposlenost ter

% Koncept je prvi uporabil Arrow in razvil hipotezo, da je akumulacija znanja proces, ki spremlja
uvajanje novih strojev in opreme (Susjan, 2002:17).
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ekonomsko in socialno kohezijo« (http://www.svez.gov.si/index.php?id=973). Nato
pa je bil marca 2002 v Barceloni sprejet sklep, da je za dosego ciljev Lizbonske
strategije klju¢no povecanje deleza sredstev namenjenih za R&R. Do leta 2010 naj bi
se ta povedal na 3% BDP. Ce Zeli EU do leta 2010 ta cilj uresni¢iti, bo potrebovala
okoli sedemsto tiso¢ novih raziskovalcev in strokovnjakov s podro¢ja znanosti, saj so
oni tisti, ki ustvarjajo znanstvene napredke, inovacije in rast produktivnosti

(http://www.oecd.org/dataoecd/24/11/25473397.pdf).

V povezavi s ciljem Lizbonske strategije in sklepom, sprejetim v Barceloni, da naj se
sredstva, namenjena za R&R, povecajo na 3% BDP, so temelji cilji Strategije razvoja
Slovenije, ki so bili sprejeti junija 2005 naslednji: v 10.ih letih preseci raven
gospodarske razvitosti EU in povecati zaposlenost, izboljSati kakovost zZivljenja in
blaginjo vseh posameznikov, uveljaviti nacelo trajnosti kot temeljnega kakovostnega
merila na vseh podro¢jih razvoja ter s svojim razvojnim vzorcem, kulturno identiteto
in zavzetim delovanjem v mednarodni skupnosti postati v svetu prepoznavna in
ugledna drzava.
(http://www.mg.gov.si/fileadmin/mg.gov.si/pageuploads/DPK/SI NRP 2005 SLO k
on_ na verzija_ 28.10.2005.pdf)

Tako so kljucni cilji Slovenije na podro¢ju R&R ter inovacij naslednji: povecati vpliv
R&R ter inoviranja v domacem okolju, povecati vlaganje v R&R. Pri razdeljevanju
proracunskih sredstev za R&R med znanost in tehnologijo naj bi do leta 2010 dosegli
razmerje 55:45, povecali kakovost R&R dejavnosti, okrepili cloveske vire za R&R ter
njihovo humano ozaves¢enost z vzgojo mladih v duhu ustvarjalnosti in zavedanjem
pomembnosti svojega znanja in spodbujali poveCanje deleza R&R kadrov v
gospodarstvu, razvili spodbudno okolje ter predvsem povecali Stevilo
visokotehnoloskih in inovativnih podjetij.
(http://www.mg.gov.si/fileadmin/mg.gov.si/pageuploads/DPK/SI NRP 2005 SLO k
on_na verzija_28.10.2005.pdf)

Ker so torej inovacije pomemben dejavnik pri gospodarski rasti ter nacionalni
konkurenc¢nosti jim tudi Lizbonska strategija posveca posebno pozornost. Tako v

akcijskem planu®® poda 4 osnovne plane:

?% Investing in Research: An Action Plan for Europe.
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e Oblikovanje ukrepov, ki bodo wusklajeni med posameznimi ¢lanicami.
Tehnoloska platforma naj bi tako zdruzevala dejavnike na podroc¢ju klju¢nih
tehnologij za pripravo strategije za uspeSen razvoj, prenos in uporabo teh
tehnologij.

e Izboljsanje javne podpore raziskovanju in tehnoloskim inovacijam. Potrebno
je zagotoviti zadostno Stevilo raziskovalcev, ki so vrhunsko usposobljeni in
pripravljeni med seboj sodelovati.

e Povecanje javnih izdatkov za R&R. Do leta 2010 na bi se ta povecal na 3%
BDP, saj so raziskave in inovacije tiste, ki bodo omogocale dolgorocen razvoj
in rast podjetij.

e Ustvarjanje ustreznega okolja za R&R dejavnosti. Ta naj poleg sistema
intelektualne lastnine obsega Se pravno ureditev na podrocju standardov,
pravila konkurence in davéno politiko (investiranje v R&R kot davcna
olajSava za podjetja).

(http://europa.en.int/eur-lex/en/com/cnc/2003/com2003 0226en02.pdf)

Kot vidimo na sliki 2.8, je tako v Sloveniji kot tudi v EU (povpre¢je 25 drzav)
zaenkrat vlaganje sredstev v R&R dokaj nizko. V Sloveniji je delez BDP-ja
namenjenega za R&R, nekje okoli 1,6%. Ce torej Zeli do leta 2010 dosedi plan
Lizbonske strategije, ki je 3%, se mora delez podvojiti. Ce Zeli Slovenija postati
druzba znanja in postati konkuren¢na v svetu, bo po moji oceni vsekakor morala
zaceti vlagati visji delez BDP za R&R, saj so tudi inovacije tiste, ki ji lahko ta polozaj

zagotovijo.
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Slika 2.8: Vlaganje v R&R kot delez BDP
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Vir: Eurostat: http://europa.eu.int/comm/eurostat

2.8. INOVATIVNO PODJETJE IN INOVACIJSKI MANAGEMENT

Trgi, na katerih podjetja nastopajo, se diferencirajo, saj se pojavljajo individualizirane
potrebe, ki se jih lahko zadovolji samo s specializirano ponudbo, prilagojeno
posebnim zahtevam kupcev. Kje so torej skrite razvojne rezerve v podjetjih, s
katerimi lahko prehitijo konkurenco in bolj uspesno nastopajo na trgih? Resitev je v
neprestanih procesih iskanja drugacnih poslovnih in tehnoloskih reSitev, ki
zagotavljajo konkurencno prednost. Proces inoviranja oziroma produkcija inovacij je
podrocje, ki zagotavlja podjetju rast, konkuren¢nost in uspesno prilagajanje na
pritiske trga.

Pomemben je torej kontinuiran proces menedzmenta inovacijske dejavnosti v
podjetjih. Inovacijska dejavnost naj bi bila ciljno usmerjena, organizirana in
sistemati¢na, sledila naj bi tudi poslovnim ciljem, saj je le tako mogoce zagotoviti
organizacijsko ucinkovitost in uspe$nost. Pri tem je potrebno resiti vrsto problemov in
vidikov, in sicer:

e administrativnih: urejenost delovanja sistema se zagotovi s predpisanimi
postopki in ustrezno dokumentiranostjo, ki zagotavlja obvladljivost procesa
inovacijske dejavnosti;

e formalno-pravnih: zagotoviti se mora lastniStvo in pravice iz lastniStva

inovacije, da se ne pojavljajo problemi avtorstva in patentiranja inovacij;
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e organizacijskih: potrebno je razmejiti pristojnosti in odgovornosti vseh
udelezencev v delovanju inovacijskega sistema v podjetju, od najnizjega do
najvisjega nivoja;

e financnih: oblikovati je potrebno sistem spremljanja finan¢nih ucinkov
uvajanja inovacij v proces dela ter zagotoviti potrebna financna sredstva za
odkup predlogov, financiranje njihovega razvoja in nagrad inovatorjev;

e motivacijskih: pomembno je dolociti sistem delitve nagrade med predlagatelje,
inovatorje, soavtorje, delovne skupine, organizacijske enote in vse zaposlene;

e reSevanja konfliktov: nujno je vzpostaviti sistem hitrega reSevanja konfliktov s
podrocja inovacijske dejavnosti, ki vodijo do resitev koristnih za podjetje;

e poslovnih: usmerjanje inovacijske dejavnosti mora temeljiti na poslovni

strategiji podjetja in zahtevah ciljnega trga (Hari, 2005).

Kot nam kaze slika 2.9, je bil v Sloveniji delez inovativnih podjetij v predelovalnih
dejavnostih v obdobju 1997-1998 v povprecju 33%, nato se je v obdobju 1999-2000
zmanjSal na 28% in bil enak tudi v obdobju 2001-2002. Delez inovativnih podjetij v
storitvenih dejavnostih je veliko manjsi. V obdobju 1999-2000 je bil 14%, v obdobju
2001-2002 pa se je zmanjSal na 13%.

Slika 2.9: Delez inovativnih podjetij v Sloveniji
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Tako kot drugod v Evropi so tudi v Sloveniji najbolj inovativna velika podjetja, ker
imajo pac¢ ve¢ R&R kadrov in ve¢ finan¢nih sredstev. Med velikimi podjetji je tako
inovativnih 56%, med srednje velikimi 28%, med malimi pa samo 13%?’ (Kaugig,

2005).

Pomanjkanje kulture inoviranja je problem vseh tranzicijskih drzav in ne le Slovenije.
Dejstvo namre¢ je, da so pretekli druzbenoekonomski sistemi spodbujali in
pri¢akovali od podjetij pasivnost in ne drugacnost (Bucar in Stare, 2003:78). Danes
pa se okolje nenehno spreminja in od podjetij pri¢akuje iniciativnost, inovativnost in
seveda pripravljenost na tveganje. Tveganja, s katerimi se sreCuje podjetje pri
inoviranju, so naslednja:

e trzno tveganje: z inovacijo zeli izboljSati svoj polozaj pred konkurenco in si
tako pridobiti konkuren¢no prednost in trzni dobicek;

e organizacijsko tveganje: nanaSa se na razvoj procesa v podjetju z namenom
razvijanja nove tehnologije. Ta proces predvideva zamude pri rokih,
prekoracitev stroskovnih predpostavk;

e osebno tveganje: pomeni, da je uspeh podjetja odvisen od vsakega
zaposlenega, kajti v uspeh inovacije naj bi verjeli vsi, prav tako kot bi naj vsi

sodelovali pri njenem ustvarjanju (Berginc in Kr¢, 2001:172).

Institut za ekonomska raziskovanja je pri svoji raziskavi priSel do pricakovanega
zaklju€ka: inovativna podjetja so uspesnejSa od neinovativnih. Njihova uspesnost se
kaZe na naslednje nacine:
e Inovativna podjetja povecujejo zaposlenost za 12% letno, neinovativna samo
za 5%.
e 53% inovativnih podjetij je usmerjenih na mednarodni trg. Med
neinovativnimi je takih samo 27%.
e Inovativna bistveno hitreje povecujejo prihodek kot neinovativna.
e Prihodek na zaposlenega je v inovativnih podjetjth 72 tiso¢ evrov, pri

neinovativnih pa 68 tiso€ evrov.

" Rezultati so iz raziskave, ki jo je leta 2004 opravil Intitut za ekonomska raziskovanja (IER). V
raziskavo so bila vkljuCena vsa tista podjetja, ki so v zadnjih 6 letih dala na trg nov ali izbolj$an
izdelek, proces ali storitev. V vzorec je bilo vkljuenih skoraj 3000 podjetij
(http://www.podjetnik.si/default.asp?KatID=288 & ClaneklD=2444).
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e Inovativna podjetja ustvarjajo vi§jo dodano vrednost od neinovativnih. Po eni
od starej$ih raziskav je dodana vrednost visja za 38%.

Zanimivo je, da med inovativnimi in neinovativnimi podjetji ni razlike pri Stevilu
zaposlenih visoko izobrazenih kadrov. To pomeni, da pogoj za uspeh niso sami
raziskovalci, temve¢ vodstvo podjetja, ki zna to znanje izkoristiti (Kaucic, 2005).
Menim, da najvecji delez k organizacijski uspesnosti podjetja prispevajo zaposleni.
Zaposleni so namre¢ najpomembnejsi vir kreativnosti in inovativnosti v podjetju.
Vanje naj bi bila usmerjena pozornost vodstva, saj oni posredujejo koristne predloge,

zamisli in invencije, ki se lahko v nadaljnji obravnavi spremenijo v uspesne inovacije.

Inovacija je tako postala kljuéni pojem v prihodnost usmerjenega inovativnega
podjetja. Ne postavlja se vprasanje, ali uvajati inovacije, temve¢ katere inovacije bo v

dolo¢enem trenutku mozno ¢im bolj uspesno udejanjiti.

.....

.....

isto¢asno povecCani kompleksnosti predstavljajo izziv za inovacijski management
podjetja. Inovacijski management pomeni, da podjetja vodijo celovito politiko iskanja
inovacij, da bi ohranila in okrepila polozaj podjetja glede na konkurente (Mule;j,
1994).

Inovacija je odvisna od podpore celotne organizacije, ki omogoca, da se kreativna
ideja lahko pojavi in kasneje udejanji. Zgraditi in ohranjati takSne organizacijske
pogoje je naloga inovacijskega managementa. Ta naloga vsebuje delo s celotno
strukturo organizacije, dolocitev organizacijskih dogovorov, skrb za izobrazevanje in
razvoj kadrov ter za sistem nagrajevanja (Tidd, Bessant in Pavitt, 1997).

Na oblikovanje notranjih inovacijskih procesov podjetja lahko gledamo kot na kljucni
dejavnik uspeha. Da bi bil ta proces kar se da gospodaren, u¢inkovit in uspesen, ga je
potrebno upravljati. Bistvo inovacijskega managementa je torej v upravljalskem
spreminjanju ustvarjalnosti sebe, sodelavcev in drugih v ekonomsko in druzbeno
koristne dosezke. Pogoj za njegov uspeh naj bi bil odvisen od obstoja ustvarjalnosti
kot naravne lastnosti, sistemskega razmisljanja in delovanja, razvijanja in uporabe
znanja, obstoja podjetniStva in managementa inoviranja, ki omogoca, da se ti pogoji

dejansko uresnic¢ijo (Mulej, 1994:29).
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3. MOTIVACIJA

»QOdli¢nost in nadpovprecne rezultate bomo dosegli z visoko motiviranimi kadri, ki
bodo v svojem razvoju in razvoju organizacije videli moznost zadovoljevanja svojih
osebnih in skupnih ciljev« (Uhan, 1999:3).

Ljudje imajo doloCeno znanje, spretnosti in izkusSnje, ki jih uporabljajo pri svojem
delu. Vendar pa se ljudje med seboj razlikujejo. Nekateri zaposleni so tako bolj
sposobni in nadarjeni, drugi manj. Do razlik pa prihaja tudi zaradi tega, ker so
nekateri pri delu bolj motivirani kot drugi. Motivirani zaposleni v svoje delo namre¢
vlozijo ve¢ truda, energije in napora, od njih pa lahko podjetje pricakuje najvec
koristnih predlogov in inovacij. Torej naj bi bilo motiviranje zaposlenih ena

najpomembnejsih dejavnosti vodstva podjetja.

3.1. OPREDELITEV OSNOVNIH POJMOV

»Motivacija je tisto, zaradi Cesar ljudje ob dolocenih sposobnostih in znanju delajo«
(Lipi¢nik, 1998:184). Motivacija je usmerjanje ¢lovekove aktivnosti k zelenim ciljem
s pomocjo njegovih motivov. Je torej zbujanje hotenj in motivov, nastalih v ¢lovekovi
notranjosti ali v njegovem okolju na podlagi njegovih potreb, ki usmerjajo njegovo
delovanje k cilju. Motivacija je tudi pripravljenost vloziti trud za dosego cilja, Ce
vlozeni napor zadovolji nekatere potrebe posameznikov (MozZina, 1999:3).

Lo¢imo dve vrsti motivacije: motiviranje odnosa in motiviranje s spodbudo.
Motiviran odnos se izraza v nacinu, kako posamezniki mislijo, pomeni njihovo
samozaupanje in odnos do Zivljenja. Ta odnos pokaze, kaj posamezniki Cutijo glede
prihodnosti in kako se odzivajo na preteklost. O motiviranju s spodbudo pa govorimo,
ko posameznik ali team dobi nagrado za svoje delo. Motiviranje je najbolj u¢inkovito,

ko delujeta obe vrsti (Denny, 1993:14).

Brez motivacije ¢lovek ne more storiti nobene aktivnosti, ne more biti dejaven. Se
posebej je pomembna pri delu, saj pomaga zaposlenemu, da uresni¢i svoje cilje in
cilje podjetja. »Visoko motivirani ljudje so tisti, ki dobro delajo in dosegajo zavidljive
rezultate« (Keenan, 1996:63).

Motivacija z bolj ekonomskega vidika pomeni pripraviti zaposlene, da si Zelijo

narediti to, kar zahtevajo od njih vodje (Johnson, 1999:55). U¢inkovite odlocitve in
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sprejemanje odgovornosti je torej mogoce pricakovati samo od izobraZenih,
usposobljenih in visoko motiviranih zaposlenih. »Motiviranost je za ucinkovito
storilnost bistvenega pomena« (Keenan, 1996:6).

Kadar motivacijo preucujemo v povezavi s podjetjem, ta predstavlja eno izmed
strategij managementa. Predstavlja namre¢ aktivnost, s katero si vodje prizadevajo
prepricati zaposlene, da bi s svojim delom dosegli rezultate, pomembne za podjetje.
(Treven, 1998:106). Bistvo motiviranja je dati zaposlenim to, kar si sami Zelijo od
dela. In bolj kot jim podjetje dejansko da tisto, kar Zelijo, ve¢ bo dobilo od njih tudi

samo, torej produktivnost, kvaliteto in njihovo storitev (Dell, 1992).

Pomembno je razlikovati med motivacijo in manipulacijo. Manipulacija pomeni, da
nekdo nekaj naredi, ker nekdo drug tako zeli. Motivacija pa pomeni, da nekdo nekaj
naredi, ker tudi sam to Zeli (Denny, 1993:12). Ce v podjetju vodilni manipulirajo z
zaposlenimi, ne ustvarjajo stanja, v katerem bi bila prizadevanja vseh v podjetju

usklajena in bi se vsi trudili za doseganje skupnih ciljev.
Motiviranje je proces spodbujanja delavcev z doloenimi sredstvi, da bodo ucinkovito
in z lastnim pristankom opravili dane naloge in delovali v smeri dolocenih ciljev.

(Uhan, 2000:12). Motivacijski proces ponazarja slika 3.1.

Slika 3.1: Temeljni motivacijski proces

nezadovoljena motiv zadovoljena
potreba potreba
tenzija vedenje odprava tenzije

Vir: Treven (1998:75).

Kot kaze slika 3.1, potrebe povzro€ajo v organizmu dolo¢eno napetost, stanje tenzije.
Tenzija torej samo nakaze obstoj potrebe, ki jo je potrebno zadovoljiti. Motiv
predstavlja stanje te tenzije v organizmu in povzro¢i nadaljnjo vedenje organizma, s

katerim se potem potreba zadovolji (Treven, 1998:75).
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3.2. VRSTE MOTIVOV

Motiv je razlog in hotenje, da ¢lovek deluje. Uspesnost delovanja vsakega ¢loveka pa
je odvisna tudi od njegovega znanja, to je od usposobljenosti in vedenja, kar uporabi

pri uresnicevanju svojih ciljev v okolju, v katerem zivi in deluje (Uhan, 2000:11).

Ljudje se med seboj locijo po temeljnih motivih, ki vplivajo na naso dejavnost. Tako
glede na vlogo, ki jih imajo motivi v Clovekovem Zivljenju, lo¢imo primarne in
sekundarne motive.

Primarni so motivi, ki usmerjajo c¢lovekovo aktivnost k tistim ciljem, ki mu
omogocajo, da prezivi. V tem primeru govorimo o potrebah, ki so lahko bioloske ali
socialne. Sekundarni motivi pa so tisti, ki cloveku zbujajo zadovoljstvo, ¢e so
zadovoljeni, ne ogroZajo pa njegovega Zivljenja, ¢e niso. Glede na nastanek loc¢imo
motive na podedovane in na pridobljene®, glede na razgirjenost pa univerzalne,

regionalne in individualne® (Lipi¢nik, 1998).

Slika 3.2: Primarne bioloske potrebe

1. VLOGA
e  Primarne
e  Sekundarne

2. NASTANEK
e Podedovane
e Pridobljene

Potrebe po snoveh

3. PODROCJA
e Bioloske
e Socialne

Potrebe po izlo¢anju

Potrebe po fizi¢ni celovitosti

4. RAZSIRJENOST
e  Univerzalne
e Regionalne
e Individualne

Spanje in pocitek

Vir: Lipi¢nik (1998:157).

% Podedovani so tisti motivi, ki jih ¢lovek prinese s seboj na svet. Pridobljeni pa tisti, ki jih pridobi v
Zivljenju (Lipi¢nik, 1998:156).

Univerzalni so tisti, ki jih sre€amo pri vseh ljudeh, regionalne sre¢amo le na dolo¢enem obmocju,
individualni motivi pa so tisti, ki so znaéilni le za dolo¢enega posameznika (Lipi¢nik, 1998:157).
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Kot vidimo na sliki 3.2, so primarni bioloSki metivi tisti, ki vodijo ¢loveka do
taksnih ciljev, ki mu omogocajo prezivetje. Med primarne motive namre¢ uvr§¢amo:
lakoto, Zejo, spolnost, spanje itd. Ker se nanasajo na ¢lovekovo biolosko zgradbo, se
imenujejo bioloski (Treven, 1998:108). Ti motivi so podedovani, ker so v ¢loveku ze
od rojstva in jih preprosto mora zadovoljevati. So torej znacilni za vse ljudi, zato

lahko re¢emo, da so univerzalni.

Slika 3.3: Primarne socialne potrebe

1. VLOGA
e Primarne
e  Sekundarne

2. NASTANEK
e Podedovane
e Pridobljene Potreba po uveljavljanju
3. PODROCJA Potreba po druzbi
e Bioloske
e Socialne Potreba po spremembi
4. RAZSIRJENOST Potreba po socialnem konformizmu
e Univerzalne

e Regionalne
e Individualne

Vir: Lipi¢nik (1998:158).

Slika 3.3 nam prikazuje primarne socialne potrebe cCloveka. Vse te potrebe so
primarne, ker je njihovo zadovoljevanje nujno, sicer lahko pride do motenj v
¢lovekovem zivljenju v druzbi (Lipicnik, 1998:158). Tako lahko pride v ¢loveku do
obcutka manjvrednosti, ¢e ne zadovolji potrebe po uveljavljanju ali pa do
osamljenosti, ¢e ne zadovolji potrebe po druzbi. Primarne socialne potrebe so
pridobljene, ker se jih ¢lovek navzame iz okolja. Za te potrebe bi lahko tudi rekli, da
so regionalne, kajti do dolocene stopnje se da na njih zavestno vplivati. Spreminjanje
vedenja lahko namre¢ poteka le s pomoc¢jo mehanizmov, ki so prilagojeni okolju, v

katerem se uporabljajo.

Cim bolj je druzba gospodarsko razvita in kompleksa, tem bolj prihajajo v ospredje

sekundarni motivi. Med sekundarne motive spadajo: mo¢, uveljavljanje, pripadnost,
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varnost in status. Za te motive bi lahko rekli, da so individualni in pridobljeni skozi
zivljenje. Motiv mo¢i je tako lahko znacilen za ljudi, ki imajo odgovoren polozaj v
gospodarstvu, ki npr. vodijo in nadzirajo zaposlene v podjetju. Motiv uveljavitve se
izraza pri posamezniku npr. pri doseganju uspeha na tekmovanju ali pri popolni
izvedbi dodeljene naloge na delovnem mestu. Motiv pripadnosti je znacilen za vecino
ljudi, ker si Clovek prizadeva navezati in vzdrzevati odnose z drugimi. Motiv varnosti
je zelo intenziven v sodobni druzbi, saj se predstavnik takSne druzbe vsak dan srecuje
z negotovostjo. Motiv statusa pomeni Zeljo po pridobivanju materialnih statusnih

simbolov in dokazovanju z njimi (Treven, 1998:110).

3.3. DEJAVNIKI, KI SPODBUJAJO IN VPLIVAJO NA MOTIVACIJO

Motivirati pomeni vzpodbuditi ljudi z motivacijskimi dejavniki, da bodo opravili dane
naloge ucinkovito in na podlagi lastne odlo€itve. Sredstva so lahko razli¢ne nagrade,
priznanja ali druge simulacije, ki delujejo v smeri pozitivnhega motiviranja in tako

zadovoljujejo osebne potrebe (Plut, 1995:67).

Med najpomembnejSe motivacijske dejavnike na podrocju dela se stejejo naslednji:
zanimivo delo, primerno delovno in Zivljenjsko okolje, razporeditev delovnega Casa,
moznosti strokovnega usposabljanja ob delu, medsebojni odnosi s sodelavei, moznost
polnega uveljavljanja delovnih sposobnosti, soodlocanje pri delu, osebni dohodek,
priznanje za uspesnost pri delu in zanesljivost zaposlitve (Uhan, 2000:30).

Menim, da so posamezni dejavniki v razli¢nih podjetjih in razli¢nih obdobjih razli¢no
pomembni za zaposlenega. Tako je potrebno v vsakem podjetju posebej ugotoviti,
kateri izmed motivacijskih dejavnikov delujejo in kolikSna je njihova pomembnost.
Kajti na osnovi tak$ne ugotovitve je mogoce aktivirati primerne ukrepe ter u¢inkovito

motivirati zaposlene za opravljanje delovnih nalog.

Tudi Lipi¢nik govori o treh dejavnikih, ki vplivajo na motivacijo: ti so individualne
razlike, znacilnosti dela in organizacijska praksa. Individualne razlike so osebne
potrebe, stali§¢a in vrednote, ki jih posameznik prinese s seboj na delo. Znacilnosti
dela so dimenzije dela, ki ga doloCajo, omejujejo in izzivajo. Te znacilnosti

vkljucujejo zahteve po razlicnih zmoznostih in dolocajo, kateri delavec lahko opravi
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delovno nalogo, ter pogojujejo avtonomijo pri delu in dolocajo Sirino povratnih
informacij, ki jih dobi delavec o svoji delovni uspesnosti. Organizacijsko prakso
sestavljajo pravila, sploSna politika, managerska praksa in sistem nagrajevanja v
organizaciji (Lipi¢nik, 1998:163).

Menim, da morajo za uspeSno motivacijo zaposlenih vodje upoStevati vse tri
dejavnike. Upostevati morajo individualne lastnosti posameznikov, saj so prav te
razlog, da razlicne posameznike motivirajo razlicni dejavniki. Prav tako morajo

posamezniku zagotoviti ustrezno delovno mesto, da bo lahko delal u¢inkovito.

Tudi plade in druge ugodnosti’®®, ki jih podjetje zagotavlja svojim usluzbencem
pomembno vplivajo na motivacijo zaposlenih (Treven, 1998:28). Tako lahko
motivacijske dejavnike delimo tudi na materialne in nematerialne.

Materialne motivacijske dejavnike delimo na: 1. neposredne denarne prihodke’,
kamor sodi sistem pla¢ in druge materialne nagrade, ki so odvisne od dela
posameznika ali skupine, in 2. na posredne materialne prihodke™, kamor sodi cela
vrsta materialnih ugodnosti, ki z vidika posameznika ne pomenijo denarne nagrade in
niso odvisne od njegove delovne uspesnosti (Bahtijarevi¢-Siber, 1999:614).

Paradoks denarne motivacije je na splosno tale: Cim vegji je znesek, tem manj je
pomemben v primerjavi z drugimi motivacijami. Najverjetneje zaradi tega, ker se z
naraS¢ajoCimi dohodki v vecini primerov postopoma zmanjSuje tudi odvisnost od
posamezne zaposlitev (Mozina, 1999:4).

Nematerialni motivacijski dejavniki pa so: moznost napredovanja, dobri odnosi s
sodelavci, moznost soodloc¢anja, moznost strokovnega razvoja, svoboda pri delu,
ugled dela, ustvarjalnost pri delu, varnost pri delu, zanimivost dela, ustrezni delovni
pogoji (Pogacnik, 1997:35).

Menim, da so materialni in nematerialni motivacijski dejavniki se med seboj zelo
povezani. Tako je visoka placa materialni motivacijski dejavnik, ki pa soCasno

pomeni Se visok druzbeni polozaj in dolocen ugled, ki pa sta nematerialna dejavnika.

% Med te ugodnosti Stejemo: strokovno izobrazevanje, sodelovanje na znanstvenih simpozijih,
zdravstveno zavarovanje, moznost letovanja v pocitniskih stanovanjih podjetja po ugodni ceni (Treven,
1998:28).

3! Neposredni denarni prihodki so: osnovna pla¢a, bonusi in nagrade, dodatki za inovacije, dodatki za
osebni razvoj, dodatki vezani na rezultate, delez dobicka podjetja, delez v lastniStvu podjetja
(Bahtijarevi¢-Siber, 1999:614).

32 Posredni materialni prihodki so: zdravstveno zavarovanje, pladilo za prehrano in prevoz, pladane
odsotnosti iz dela, plagani dopusti, sluzbeno vozilo in regres (Bahtijarevié-Siber, 1999:614).
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Kot vidimo, so motivacijski dejavniki tista vzpodbuda, ki aktivira posameznika, da
opravi doloCeno aktivnost. Vzroke vsake aktivnosti pa je potrebno iskati v
posameznikovih Zeljah in potrebah. Te pa so odvisne tako od druzbe in okolja, kot

tudi od njegovih osebnih dejavnikov.

3.4. POMEN MOTIVACIJE ZA INOVATIVNOST ZAPOSLENIH

Namen motiviranja zaposlenih za inovacijsko dejavnost v podjetjih je v tem, da bi
zaposleni posredovali ¢imvec koristnih predlogov, z realizacijo katerih bi lahko npr.
dolo¢eno delo olajsali, prihranili ¢as in denar ali si pridobili konkuren¢no prednost
pred drugimi podjetji.
Od vodilnih in vodstvenih delavcev je odvisno, v kolikSni meri bo motiviranje
zaposlenih res doseglo svoj cilj in namen. V pomo¢ pri motiviranju so managerjem
lahko naslednja priporocila:

e zaposleni naj bi bili ustrezno informirani,

e vsakega zaposlenega je potrebno obravnavati kot profesionalca,

e potek dela je potrebno periodi¢no reorganizirati,

e potrebno je preverjati pricakovanja zaposlenih in tudi samega podjetja,

e zaposlene prositi za mnenje,

e ne postavljati vrednostnih sodb,

e zagotavljati pravoc¢asno kon¢no izvedbo,

e biti radodaren pri pohvalah,

e vzpodbujati rast in kariero zaposlenih,

e zaposlenim prisluhniti in jih razumeti (Miskell, 1994:62).

Pri motiviranju zaposlenih za inovacijsko dejavnost je pomembno motiviranje
vodilnih. Pri tem gre za aktiviranje ustvarjalnih sposobnosti za premagovanje ovir
zoper inovativno poslovanje, torej za premagovanje odpora do ustvarjanja, razvijanja

in uveljavljanja inovacij v podjetju (Mulej, 1994:134).

Motivacijski odnos vodilnih v podjetju do ustvarjalcev, stimulativha nagrajevalna

politika, vzpodbujanje in omogocanje osebnega razvoja so bistveni dejavniki za
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ustvarjanje ustvarjalnega vzdusja, konkurencne sposobnosti, uspesnega razvoja ter
ustvarjanja dobicka podjetja.
Pomen motivacije za inovativnost in ustvarjalnost Devetak (2000) izpostavlja v

univerzalnem marketin§ko poslovnem modelu, imenovanem tudi Triada DEGO (glej

sliko 3.4).

Slika 3.4: Triada DEGA

aktivnosti marketinga raziskave, razvoja, mnozi¢na

inventivna dejavnost

interesi, koristi, motivacija,
stimulacija

Vir: Devetak (2000:181).

Prvi sklop zajema dejavnost, ki se nanasa na trzenje in marketing, v drugem sklopu so
zajete raziskave in razvoj ter mnozic¢na inventivna dejavnost v podjetju, ki usmerjajo
zaposlene v ustvarjalnost na delovnem mestu. V tretjem sklopu pa je motivacija
skupaj s stimulacijo, koristmi in interesi. Z zgornjo kombinacijo je mozno dosegati
dobre poslovne rezultate, povecati produktivnost in ekonomicnost, vendar le v
kombinaciji s tretjim sklopom, kjer je poudarek na motiviranju in stimuliranju

zaposlenih (Devetak, 2000).

3.5. NACINI MOTIVIRANJA

Zaposleni v podjetju so temelji pogoj za obstoj in delovanje podjetja. Njihova
prizadevnost, ustvarjalnost, izku$nje in znanje pripomorejo k ucinkovitosti in
uspesnosti podjetja. Naloga managementa pa je pripraviti zaposlene do uspeSnega
delovanja in doseganja skupnih ciljev. To lahko dosezejo z ucinkovitim nafinom

motiviranja. Velika mera iniciativnosti zaposlenih kaze namre¢ na njihovo veliko
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motiviranost. V nadaljevanju bom analizirala mozne metode in nacine povecevanja

motivacije v podjetju.

3.5.1. MOTIVIRANJE POSAMEZNIKA

Ker smo ljudje razli¢ni, se nasi notranji motivi med seboj razlikujejo, zato je skoraj
nemogoce najti uspesen splosni nacin motiviranja, ki bil uspesen in koristen za vse.
Zato je za podjetja skoraj nujno, da poleg osnovnega na¢ina motiviranja, na osnovi
razgovorov s posameznim zaposlenim in opazovanjem posameznikovega odzivanja
na razli¢ne nadine motiviranja izdela Se individualne modele motiviranja za zaposlene

(Grubisa, 2001:191).

Postopek motiviranja zaposlenih naj bi vseboval naslednje faze in sicer po naslednjem
vrstnem redu:

e Odstranitev vzrokov nemotiviranosti. Manager bi naj ugotovil, ali na
nemotiviranost morda vpliva delovno okolje, nacin vodenja v podjetju ali
kateri drug vzrok, na katerega lahko vplivamo.

e Ugotoviti, kaj zaposlen, ki ga zelimo motivirati, res Zeli. To lahko vodja stori s
pogovorom ali opazovanjem zaposlenega.

e Pokazati mu, kako lahko doseze to, kar si zeli. Manager mu pomaga nacrtovati
strategijo, kako bo to dosegel. Lahko ga npr. vkljué¢i v nadaljnjo izobrazevanje

ali usposabljanje (Denny, 1997:77-81).

Ce torej zaposlenega motiviramo na njemu primeren nacin, lahko pri¢akujemo, da se
bo dela loteval z veseljem, saj bo zasledoval tudi lastne cilje in ambicije, ne pa le

ciljev podjetja.

3.5.2. MOTIVIRANJE TEAMOV

Z organiziranjem teamov se odgovornost posameznikov, ki sestavljajo team poveca,
saj so kot celota odgovorni za odlo€itve in kon¢ne razultate. Zato je pomembno, da se
team primerno motivira, saj bo le tako lahko deloval kot celota in bil uspeSen pri

izvajanju delovnih nalog.
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Da bo team motiviran, bi moral vodja teama: omogociti dobre delovne razmere,
pojasniti teamu poslanstvo podjetja, mu pokazati skupni cilje, misliti na posamezne
¢lane teama, podpirati identiteto teama, s ¢lani deliti veselje pri uspehih in priznanjih,
zagotoviti, da bo team pozitivno naravnan, postati vodja, ki dejansko zna motivirati
svoj team (Denny, 1997:99).

Kot vidimo, je vodja tisti, ki ima odgovornost, da motivira svoj team. Ce so torej ¢lani
primerno motivirani in stremijo k istemu kon¢nemu cilju, lahko delo poteka hitro in
ucinkovito. Prav tako so ¢lani pripravljeni medsebojno sodelovati, izmenjevati ideje
ter usklajevati mnenja.

Nacrtovan teamski pristop daje ve€¢ moznosti inventivnega razmisljanja in verjetnosti,
da pridemo do potencialne inovacije in realizirane inovacije (Skrabot, 1996:211).

Ce vsi ¢lani v teamu prispevajo svojo ustvarjalnost, znanje in talent in e medsebojno
sodelujejo ter tako izkoristijo sinergije, je moznost, da ustvarijo novost, ve&ja. Clanom
je to vsekakor motiv, saj z inovacijo postane podjetje uspesnejSe in posledi¢no imajo

od tega koristi tudi sami z udelezbo pri nagradi.

3.5.3. NACIN VODENJA IN MOTIVACIJA

Vodenje nikakor ne sme biti strogo ukazovanje, ostro kontroliranje ali zgol]
zahtevanje izvrsitve od zaposlenih, temvec je bolj potrebno motiviranje zaposlenih.
Zaposlene je potrebno voditi na nac¢in, da delujejo kot nosilci znanja, sposobnosti,
iniciativnosti in kreativnosti v podjetju.

»Neucinkovita stimulacija ustvarjalnega dela in neustvarjalna atmosfera kot
najmocnejsi neposredni blokadi sta predvsem posledici neustreznega vodenja« (Uhan,
2000:369). Vodje naj bi torej spodbujali podjetniski duh svojih sodelavcev in se tudi
sami obnasali v skladu s tem, znati morajo povezovati zaposlene in jih motivirati za
skupni cilj*® (Sarman, 2001:1402).

Nacin vodenja, ki ga uporablja manager, bi naj torej vzbujal motivacijo. Tako
Lipi¢nik govori o na¢inu vodenja, k ga poimenuje vodenje z motivacijo. To je koncept
vodenja, ki za vpliv na clovekovo vedenje uporablja c¢lovekovo zeljo po

samouresni¢evanju. Pri tem nac¢inu vodenja je pri¢akovati, da bodo delavci aktivnejsi,

33 Vodja bi naj bil voditelj, optimisti¢en in naj bi deloval Gustveno inteligentno (Sarman, 2001: 1402).
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¢e se pri delu lahko izobrazujejo in razvijajo, ¢e je njihovo delo privlacno in ¢e imajo
veliko samostojnosti in odgovornosti. Pri tem nacinu vodenja nastane med
managerjem in zaposlenim posebni odnos, ki ga imenujemo partnerstvo (Lipicnik,
1998:313).

Ker je moznih nacinov vodenja veliko, menim, da mora zato manager dobro pretehtati
situacijo in organizacijsko klimo v podjetju, ter dobro poznati osebnostne lastnosti

svojih zaposlenih in glede na to izbrati najustreznejsi nacin vodenja in motiviranja.

3.5.4. KOMUNICIRANIJE IN MOTIVACIJA

Komunikacija med zaposlenimi bi naj potekala tudi od spodaj navzgor in en le od
zgoraj navzdol. Manager bi naj motiviral zaposlene in jih vzpodbujal, da bodo iskali
nove zamisli in prenasali informacije. Ce takega komuniciranja med zaposlenimi ni,

bo to pomenilo izgubo informacij in zamisli, ki bi podjetju lahko prinesle izboljSave.

Manager naj bi vzpodbujal zaposlene, da z njim komunicirajo, saj tako dobi koristno
povratno informacijo o tem, kako zaposleni razumejo njegova sporocila in ali so
motivirani za opravljanje dolocene naloge (Lipi¢nik, 1998).

Menim, da daje zaposlenim komuniciranje z nadrejenimi moznost, da izrazijo svoje

mnenje in zamisli in s tem dobijo obc¢utek soudelezbe pri odlocanju.

Obsezno komuniciranje je brez dvoma tisti steber podjetniske kulture, ki zagotavlja
ucinkovito sodelovanje zaposlenih v procesih odloc¢anja. Je pa tudi najmocnejsi
instrument motivacije, ki ustvarjata medsebojno zaupanje in sodelovanje. Odprt
dialog in human delovni tok ustvarjata zadovoljne, samoiniciativne in odgovorne
zaposlene, ter s tem odpirata njihovo Zeljo po uspeSnosti in pripravljenost, da
sodelujejo pri razpravah in odlogitvah za ve&jo uspesnost podjetja (Sarman,

2001:1402).
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4. NAGRAJEVANJE ZAPOSLENIH

Nagrajevanje zaposlenih je ena izmed temeljnih nalog managementa. Ta ima
odloCujoco vlogo tudi pri uporabi in razvoju CloveSkega potenciala, usmerjanju
zaposlenih k doseganju ciljev podjetja, zadrzevanju visoko kvalificiranih zaposlenih v
podjetju, povecanju zadovoljstva in kvalitete Zivljenja zaposlenih. Odlocitve, ki se
nanasajo na nagrajevanje, vplivajo tudi na sposobnost podjetja, da tekmuje za
zaposlene na trgu delovne sile. Nagrada, ki jo ta zagotavlja, namrec lahko privabi ali
odvraca zaposlene, Ze zaposlene pa obdrzi v delovnem razmerju ali pa povzroci
njihov odhod iz podjetja.

Nagrajevanje je tudi eden izmed dejavnikov spodbujanja oz. motiviranja zaposlenih
za doseganje ¢im boljsih in ¢im ve¢ delovnih dosezkov. Med delovne dosezke pa se
Stejejo tudi inovacije in drugi koristni predlogi. Tako bom v nadaljevanju opisala

nagrajevanje zaposlenih za delovne dosezke.

4.1. SISTEM NAGRAJEVANJA

Sistem nagrajevanja najpogosteje pomeni usklajeno politiko, procese in prakso
nekega podjetja, da bi nagradil svoje zaposlene glede na njihov prispevek. Sistem
nagrajevanja vkljucuje finan¢ne nagrade (fiksna in variabilna pla¢a) in ugodnosti pri
delu, pa tudi nefinan¢ne nagrade (priznanja in pohvale) (Lipi¢nik, 1998:191).

Podobno meni tudi Armstrong (1999:1), da namre¢ nagrajevanje pomeni doloCanje
nagrade za zaposlenega v sorazmerni vrednosti, ki jo zaposleni predstavlja za
podjetje. Osebna rast, spodbudno delovno okolje in delovne razmere so manj otipljiva
posredna placila in nagrade (Zupan, 2001:116). Nagrajevalni sistem pa izraza tudi
filozofijo, politiko, strategijo in procese, ki jih uporablja podjetje pri svojem
poslovanju (Armstrong, 1999). Za podjetje pomenijo odlocitve, ki se nanasajo na
nagrajevanje, dejavnik, ki vpliva na stroSke poslovanja in na sposobnost prodaje

proizvodov ali storitev po konkurenc¢ni ceni na trzis¢u (Treven, 1998:218).

KakSen sistem nagrajevanja bo podjetje oblikovalo, je torej odvisno od podjetja in
ciljev, ki naj bi jih dosegli zaposleni. Vendar pa mora biti sistem nagrajevanja

usklajen do te mere, da oblikuje strukturo plac, ki spodbuja zaposlene k povecanju
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napora za kvalitetno delo, k dodatnemu usposabljanju, k teznji po napredovanju ter k
zmanj$anju odhodov iz podjetja (Prasnikar, 1992:285).

Podjetja zelijo namre¢ z nagrajevanjem spodbujati delavce k doloCenemu, Zelenemu
nacinu vedenja in dela. Zaposleni Zelijo ve€inoma takSen sistem nagrajevanja, ki jim
bo omogocal dober zasluzek za dobro opravljeno delo ter prispeval k zviSevanju
njihove zivljenjske ravni in povecanju kakovosti zivljenja. Na drugi strani pa zeli
podjetje vplivati na uspeSnost poslovanja z ustreznim nafinom plaevanja in
nagrajevanja. Kajti primerno nagrajeni kader je tudi visoko motiviran. Menim, da je

takSen kader temeljni dejavnik za povecanje u€inkovitosti in konkurenc¢nosti podjetja.

Sistem pla¢ in nagrajevanja vpliva na zmoznosti zaposlenih na tri nafine (Zupan,
2001). Visina in sestava nagrad vplivata na oceno privlacnosti delodajalca in torej na
njegovo konkurencénost na trgu. Menim, da je to je Se posebej pomembno za
privabljanje kljuénih kadrov, saj tisti, ki so inovativni, za svoje delo pri¢akujejo
primerno nagrado. Armstrong (1999:11) trdi, da je eden izmed ciljev nagrajevanju
tudi ta, da pritegne, obdrzi in motivira visoko kvalificirane zaposlene. Sistem
nagrajevanja pa je tudi u€inkovito kadrovsko sito. Tisti, ki niso naklonjeni tveganju,
se vec¢inoma ne bodo zaposlili v podjetju, kjer je vecji del place odvisen od dosezenih
rezultatov. Prav tako se tisti, ki niso prepriani o svojih sposobnostih, ne bodo
zaposlili tam, kjer je zaCetna nagrada za opravljeno delo nizka, a se lahko z

uspesnostjo hitro poveca.

4.2. VRSTE NAGRAD

Uspeh in zadovoljstvo zaposlenih sta danes vse bolj individualni kategoriji in mnogi
zaposleni si ju predstavljajo na razliéne nacine: nekateri iS¢ejo boljSe ravnovesje z
zasebnim Zivljenjem in ve¢ prostega Casa, nekateri pa se Zelijo nenehno strokovno
izobraZevati in tako nadgrajevati svoje znanje. Menim pa, da si vsi zaposleni Zelijo
pohvalo in priznanje za dobro opravljeno delo ali pa primerno finan¢no ali nefinan¢no

nagrado.
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4.2.1. NOTRANIJE IN ZUNANJE NAGRADE

DeCenzo in Robbins (1988) kot zunanje nagrade razumeta finan¢ne in nefinancne
nagrade. Zunanje ali ekstrinzi¢ne nagrade vkljucujejo torej denar in napredovanje.
Vsem zunanjim nagradam je skupno dejstvo, da se nahajajo zunaj samega dela, da
prihajajo iz zunanjih virov, najpogosteje od managementa. Notranje ali intrinzic¢ne
nagrade pa predstavljajo zadovoljstvo, ki ga ¢uti posameznik pri svojem delu. Gre za
nagrade, ki izhajajo iz dela samega, kot so ponos nad opravljenim delom ali obcutek,
da je nekaj dosegel. Notranja nagrada nastopi takoj kot posledica posameznikovega

vlozenega napora (Cohen, 1992:194).

4.2.2. FINANCNE ALI DENARNE NAGRADE

Nagrade, ki izboljSujejo finan¢no stanje zaposlenega, so lahko neposredne financne
nagrade (placa, delitev dobicka) ali posredne finan¢ne nagrade (placan dopust).
Finan¢ne nagrade lahko delimo tudi glede na to, ali so vezane neposredno na
posameznikovo uspesnost ali pa mu pripadajo na osnovi ¢lanstva v doloc¢eni skupini
(DeCenzo in Robbins, 1988:397-402).

Prednosti denarnih nagrad so po Zupanovi (2001:211) naslednje: so zazelene, so
preproste, vsi jih razumejo, lahko so dodatna spodbuda. Da bo denarna nagrada dovolj
visok motivator npr. za inoviranje, mora biti dovolj visoka, da zadovolji
posameznikovo potrebo po varnosti, avtonomiji in spoStovanju druzbe (Armstrong,
1999). Njihove slabosti so, da niso obstojne, so vsakdanje, tezko jih nadgradimo in da
lahko postanejo samoumevne (Zupan, 2001:211). Denarne spodbude so gotovo
mo¢ni, vendar pogosto zelo kratkoroéni motivatorji. Ce namre¢ podjetje nagrajuje
prevec¢ radodarno, jemlje iz Zepa lastnikov podjetja ali davkoplacevalcev; ¢e premalo,
pa bodo ljudje nezadovoljni in bodo imeli obcutek, da se jih ne ceni dovolj, in
utegnejo celo oditi iz organizacije

(http://www.dialogos.si/slo/objave/clanki/motiviranje-sodelavcevy/).

Menim, da vecina podjetij vseeno uporablja za nagrajevanje inovacij in drugih
osebnih dosezkov zaposlenih prav denarne nagrade, ker so najbolj enostavne in ker
menijo, da jo bo posameznik lahko najbolj prilagodil svojim Zeljam in denar izkoristil

za zadovoljevanje svojih bioloskih in socialnih potreb.

49



4.2.3. NEFINANCNE NAGRADE

Nefinanéne nagrade™ so nagrade, ki niso del platnega sistema. Henderson (1989:8-
12) poudarja pomembnost nefinan¢nih nagrad pri izboljSanju produktivnosti. Nagrade
razvr$€a v sedem skupin: zagotavljanje dostojanstva in zadovoljstva ob opravljenem
delu, zagotavljanje intelektualnega razvoja, spodbujanje konstruktivnih medsebojnih
odnosov s sodelavci, oblikovanje zahtevnih delovnih nalog, ustrezna preskrba z viri za
izvajanje nalog, omogociti zaposlenim vecji nadzor nad delom in podpora vodstva.
Menim, da se produktivnost najbolj poveca s tem, ko zaposlenim omogocimo vecjo
avtonomijo in nadzor nad delom. S tem jim namre¢ damo moZnost, da si sami
naredijo nacrt za izvedbo svojim delovnih nalog, da imajo fleksibilen delovni ¢as in si
torej lahko delo prilagodijo svojim potrebam.

Nagrada je odvisna od dosezka, ki ga je zaposleni dosegal. Menim, da je pri tem

potrebno upostevati tudi posameznikove interese in Zelje.

4.2.4. NEMATERIALNE NAGRADE

Pohvala ali priznanje je lahko u¢inkovito orodje vodenja, saj z njo zaposlenega lahko
nagradimo takoj po dosezku, tako da je vez med nagrado in vedenjem zaposlenih zelo
jasna. Uporaba pohval in priznanj je odvisna od kulture podjetja in od ustvarjalnosti
tistih, ki jih uporabljajo oz. oblikujejo posamezne programe nagrajevanja v podjetju
(Zupan, 2004:56-57).

Menim, da tudi nematerialne nagrade, torej priznanje ali izre€ena pohvala za dobro
opravljeno delo zaposlenim veliko pomenita. Twentier (1999:57) namre¢ opozarja, da
¢e vodje zaposlenih nikoli glasno ne pohvalijo, bodo ti mislili, da nikomur ni mar, ¢e
svoje delo dobro opravijo. Poudarja, da morajo delavci vedeti, kdaj so delo odli¢no

opravili.

3% Kot primer nefinanéne nagrade §tejeta Armstrong in Stephens (2005:271) knjigo, kosaro sadja,
steklenico penine, karto za kino ali gledalisc¢e, pla¢ano veéerjo za dve osebi, nakit, prost dan, izlet ali
potovanje ipd.
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4.3. DELOVNA USPESNOST ZAPOSLENIH

Z nagradami se nagradi zaposlene za njihovo delovno uspes$nost in posebno
prizadevanje pri delu. S tem se jim vodje pokazejo, da cenijo njihov trud.
Ucinkovitost oz. uspeSnost, ki odraZzata dosezke delavcev glede na dolocene cilje
podjetja ali organizacije, sta v vsakem primeru doloceni na osnovi zavestno usmerjene

¢lovekove dejavnosti, to je z delom (Zeni, 1995b:283).

»Ugotavljanje delavceve uspesnosti je proces, v katerem pridemo do rezultatov, ki jih
potrebujemo za razlicne namene« (Lipi¢nik, 1998:197). Za ugotavljanje delovne
uspesnosti, ko torej Zelimo ugotavljati uspesnost delavca ali skupine, je pomemben
delovni prispevek zaposlenega, ki ga daje k dohodku® oz. k drugim podobnim
kategorijam uspesSnosti s svojim delom. Delovno uspesnost kot sestavino delovnega
prispevka zaposlenega k ustvarjenem rezultatu dela ¢leni Uhan (2000:151) na:
koli¢ino ucinkov opravljenega dela oz. koli¢ino proizvodov ali storitev, kakovost
ucinka dela, gospodarnost pri doseganju ucinkov dela, ustvarjalnost dela na podlagi
ucinkov ustvarjalnega dela oz. inovacij ter upravljanje s soodloanjem o prisvajanju

dela akumulacije, to je dobicka.

Sistem ocenjevanja delovne uspesnosti je torej nastal iz potrebe po informacijah o
tem, kako posamezni zaposlen opravlja naloge in opravila na svojem delovnem mestu
in kakSne rezultate dosega, ter iz potrebe po ve¢jem aktiviranju zaposlenih in
njihovega znanja. Kot splosno sprejete cilje ocenjevanja delovne uspesSnosti
zaposlenih Galeti¢ (1998) opredeljuje naslednje:
e Diferenciacija plac.

Poleg osnovnih prejemkov (osnovni del place) dobijo zaposleni tudi dodatek za
uspesnost (gibljivi del place). Visina tega dodatka se lahko objektivno ugotovi le s
sistematicno oceno delovne uspesnosti. Pladilo individualne uspesnosti povecuje
osnovno placo in je odvisno od dosezene delovne uspesnosti zaposlenega (Lipicnik,
1998:193).

e UcinkovitejSe in uspesnejse vodenje.

3 Dohodek je denarno izrazena in pridobljena novo ustvarjena vrednost, od katere je v najvedji meri
odvisen poloZzaj in razvoj delovnih ljudi v dolo¢eni druzbi (Uhan, 2000:54).
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Ocena delovne uspesnosti in razgovor o oceni daje managerju moznost za spodbujanje
in motiviranje zaposlenega, ter tudi informacije za nadaljnjo nacrtovanje dela.

e Optimalno razporejanje zaposlenih na delovna mesta.
Ocenjevanje delovne uspesnosti prispeva k zmanj$anju neusklajenosti med zahtevami
delovnega mesta in delovnimi rezultati ter k temu, da je delavec razporejen na tisto
mesto, na katerem so njegove sposobnosti najbolje izkoriscene in kjer lahko doseze
najvecjo uspesnost.

e Napredovanje zaposlenih.
Menim, da je napredovanje pomemben motivacijski dejavnik, ki prispeva k
zadovoljstvu zaposlenih. Osnovno nacelo za izvajanje sistema napredovanja je, da
mora biti vsako napredovanje utemeljeno in dokazano, ne pa naklju¢no (Uhan,
2000:231). Napredovanje je mozno v smislu vi§je place v okviru istega delovnega
mesta ali napredovanje na zahtevnejSe delovno mesto in z njim povezane visje place
(Zupan, 2001:125). Napredovanje na bolj zahtevna delovna podrocja in s tem v visjo
tarifno skupino imenujemo navpicno napredovanje (Zeni, 1995a:272).

e Izpopolnjevanje in nadaljnje izobraZevanje zaposlenih.
Ocena delovne uspeSnosti je pomembna podlaga za reSevanje vpraSanja, kako
ustvariti vec¢jo ucinkovitost in dvigniti raven produktivnosti v podjetju. Menim, da
lahko podjetje to doseze z izobrazevanjem, izpopolnjevanjem in usposabljanjem
zaposlenih, s tem, da jim nudi strokovne nasvete ter moznost sodelovanja na razli¢nih

tecajih in seminarjih.

4.3.1. NAGRAJEVANJE DELOVNE USPESNOSTI

Delovna uspesnost posameznika je odvisna od njegove usposobljenosti in motivacije
za delo in je tisto, kar lahko zaposleni po koncanem delu pokaze - delovni rezultat.
Delovno uspeSnost je potrebno nagraditi, saj se na ta nacin zagotovi zadovoljstvo
zaposlenega, kar posledi¢no vpliva tudi na njegovo prihodnjo delovno uspesnost
(Florjancic in Jereb, 1998:49).

Nagrajevanje delovne uspesnosti posameznika ima v slovenskih podjetjih pomembno
vlogo, delno tudi zaradi ideologije prejSnjega sistema, v katerem je bilo nagrajevanje
po rezultatih dela ena izmed temeljnih nacel delitve osebnih dohodkov. Zupanova

(2002:309) pa loci tri nacine povezovanja pla¢ z uspesnostjo: uspesnost se obracuna
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kot dodatek k osnovni placi, enkratna nagrada ali poviSanje osnovne place (glej sliko

4.1).

Slika 4.1: Povezovanje plac z uspesnostjo posameznika

Uspesnost
posameznika

v v
Dodatek k Enkratna Povecanje
osnovni placi denarna osnovne
nagrada place
I |
Dodatek za Dodatek za Napredovanje v vi§ji| |PoviSanje osnovne
preseganje dobro oceno placilni razred place
norme, akordov oseb. uspesnosti

Vir: Zupan (2001:168).

V prvi skupini so placila, ki pla¢e povezujejo z uspeSnostjo posameznika, kot so
preseganje norme ali osebna ocena uspesnosti. V drugi skupini so enkratne denarne
nagrade. Te lahko dobi zaposleni npr. zaradi koristnega predloga ali inovacije.
»Nagrade za uspeSnost privabijo in obdrzijo v delovnem razmerju vrhunske
strokovnjake in druge zelo uspeSne delavce« (Treven, 1998:230). Menim, da se
zaposlenim, ki inovirajo in so za za svojo uspesnost in dosezek nagrajeni, Se poveca
motiviranost, da se Se bolj trudijo in inovirajo tudi v prihodnje. V tretjo skupino pa

sodijo napredovanja, ki povecajo osnovno placo zaposlenega (Zupan, 2001:167).

Skupinski bonusi (gain-sharing) so placilo skupini zaposlenim, ki so skupaj dosegli
vnaprej zacrtan cilj podjetja, npr. stroSkovne prihranke. Uporabljajo se v podjetjih,
kjer Zelijo nagraditi trud vseh zaposlenih in jih spodbuditi k doseganju skupnih
organizacijskih ciljev (Armstrong, 1996:590). S sistemom delitve prihrankov Zelijo
podjetja vpeljati in vzdrzevati dobre odnose z delavci glede ucinkovitosti njihovega

dela (Lipi¢nik, 1998:239).
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Organizacijski bonusi (profit-sharing) ali nagrade za dobicek (udelezba v dobicku) so
povezani s poslovanjem podjetja in njenim dobickom. Izhodis¢e za pojasnitev plana
udelezbe zaposlenih v dobicku podjetja je domneva, da delitev ustvarjenega dobicka
spodbuja zaposlene k povecanemu delovnemu naporu in k ve¢ji skrbi za delovanje
podjetja (Prasnikar, 1992:293). Podjetje izplaga zaposlenim nagrado v obliki denarja*®
ali delnic’’ (Armstrong, 1996:591).

V zelji, da bi placilo za uspeSnost ¢im bolj priblizali dejanski uspesnosti podjetja, torej
realizaciji njenih ciljev, mnoga podjetja uvajajo tudi programe, imenovane delitev
uspeha (succes sharing) (Zupan, 1995:137). Ti programi, temeljijo na uresni¢evanju
poslovnih ciljev podjetja in bi naj izrazali strategijo podjetja in njihove osnovne

vrednote (Zupan, 2002:311).

4.4. NAGRAJEVANJE INOVATORJEV

Inovativnosti zaposlenih podjetja posvecajo veliko pozornost, ¢e se zavedajo, da
dolgoro¢ni uspeh podjetja odvisen od uvajanja novosti. Ustvarjati pomeni nekaj
izdelati, v ne€em uspeti. Ustvarjalna oseba daje nove ideje, nasvete, iznajdbe in torej
tudi inovira (Uhan, 2000:367). »Inovativnost ali ustvarjalnost sta obicajno vkljuceni v
merila za ugotavljanje uspesnosti posameznikov ali skupin« (Zupan, 2001:224). Od
podjetja samega pa je odvisno, na kakSen nacin bo inovativnost zaposlenih

nagrajevalo.

Tako nekatera podjetja®® koristnih predlogov zaposlenih ne nagrajujejo posebej, saj
zelijo ustvariti kulturo, v kateri bo vsak zaposleni razumel, da je iskanje izboljSav
njegovo vsakdanje delo. Medtem pa druga podjetja® glede na svoje poslovne potrebe
inovativnost posebej poudarjajo in zgradijo temu primeren nacin nagrajevanja.
(Zupan, 2001:224). Nekatera podjetja*® nagradijo zaposlene za inovativnost s tem, da
njihove dosezke predstavijo javnosti (v medijih ali na podelitvi priznanj), ker menijo,

da je za inovatorje pomembno tudi zunanje priznanje (Klop¢ic, 2004:73). Menim, da

36 Cash-based-profit sharing (Armstrong, 1996:591).

37 Share-based-profit sharing (Armstrong, 1996:591).

3¥ Primer takinega podjetja je Trimo (Zupan, 2001:224).

3% Podjetje Johnson Controls vsak koristen predlog nagradijo s 5000 sit bruto nagrade, vsak predlog,
kjer ugotovijo gospodarsko korist, pa z 3% izracunane koristi (Zupan, 2001:224).

% Primer takinega podjetja je npr. Oria Computers d.o.o (Klop&i¢, 2004:73).
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je nagrada za inovativnost zaposlenih vsekakor potrebna, saj se jim s tem pokaze, da

se njihova ustvarjalnost ceni.

Armstrong (1999:56) meni, da bi naj optimalno nagrajevanje za spodbujanje inovacij
zaposlenih vkljucevalo tako ekstrinzicne kot tudi intrinzi¢ne nagrade. Ekstrinzi¢na
nagrada predstavlja tako stroSek kot tudi investicijo v podjetje oz. v Cloveske vire za
povecanje npr. inovativnosti, intrinzicna nagrada pa ima bolj dolgorocen vpliv na

motivacijo, vendar je prav tako investicija v ¢loveske vire.

Inoviranje je mogoce spodbujati in nagrajevati tudi s sistemom placevanja po
ekonomskih ucinkih. Uc¢inki inovativnega prispevka zaposlenega se izrazajo z viSino
dobicka, ki ga zaposleni ustvari podjetju. Podeljevanje teh nagrad je namenjeno za
izboljSanje metod proizvodnje, organizacije dela v podjetju in seveda tudi za inovacije

v poslovnem procesu (Znidarsi¢ Kranjc v I1i¢, 2004b).

Vgrajenost pladevanja oz. nagrajevanja inovacije’' v pladevanje za redno delo naj bi
postala sicer navada, a spodbudna navada, ki je izrecno vezana na dosezke, ne zgol]
na delovno pripravljenost. Inoviranje je namre¢ odvisno ne le od znanja, ampak tudi
od pripravljenosti in motiviranosti moznih avtorjev inovacij (Mulej, 1995:322)
Menim, da je torej prav nagrajevanje zaposlenih eden izmed dejavnikov motivacije za

inoviranje.

Zakon o pravicah industrijske lastnine iz delovnega razmerja (ZPILDR, 1995) doloca
samo sploSne okvire in pogoje nagrajevanja inovacij. Te okvire in pogoje je potrebno
dolociti v aktu delodajalca. Lahko pa se direktno uporabljajo dolocila pravilnika
PNIUDR(1998, 1999)* ki dolo¢ajo minimalne pogoje nagrajevanja:
e za popolni prevzem neposrednega sluzbenega izuma je nagrada najmanj v
visini dveh povprecnih bruto pla¢ v gospodarstvu,
e za popolni ali omejeni prevzem posrednega sluzbenega izuma je nagrada

najmanj v visini treh povpre¢nih bruto pla¢ v gospodarstvu,

4! Za pladevanje inovacij je bistven element inovacijski dohodek in dobi¢ek. To je finanéni izraz nove
dodane vrednosti, ki je nastala iz inovacij (Mulej, 1995:323).
*2 Pravilnik o nagradah za inovacije, ustvarjene v delovnem razmerju.
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e za prevzem nove oblike telesa, slike ali risbe je nagrada najmanj v viSini ene
povprecne bruto place v gospodarstvu,
e 7za prevzem tehni¢ne ali druge izboljSave je nagrada dolocena na podlagi

koristi in pomena tehni¢ne ali druge izboljSave za delodajalca.

4.4.1 OMEJENOST DENARNIH NAGRAD PRI SPODBUJANJU INOVACIJ

Nagrajevanje je tako kot spodbuda za inoviranje psiholoSka motivacija za inoviranje,
vendar pa je kompleksnejsi socioekonomski dejavnik spodbujanja inovativnosti, ker
poleg denarnega zajema tudi nedenarno nagrajevanje. Nacin nagrajevanja inovatorjev
je povezan z organizacijsko strukturo in kulturo, strategijo, vodenjem, filozofijo
menedzmenta ter velikostjo in okoljem podjetja (Miles in Snow v Armstrong,

1999:90).

Vis§ja dejanska oz. pricakovana denarna vrednost za zaposlene, bodisi v obliki visje
place ali dodatkov k placi pri nespremenjenih ostalih dejavnikih, ne izvablja nujno iz
zaposlenih ve¢je ponudbe dela oz. inovativnih naporov, kot bi sledilo iz motivacijskih
teorij spodbude, po katerih bi naj zaposleni povecal svoje delovne napore, da bi dobil

zazeleno nagrado (Handy v Ili¢, 2002).

Denarna nagrada torej spodbuja zaposlene k inoviranju le do dolo¢ene tocke, potem
pa mu postanejo pomembni drugi dejavniki motiviranja (glej sliko 4.2). Po tej tocki
povecanje denarne nagrade kot higienika posameznika ne motivira veé, tedaj
postanejo za njegovo motivacijo pomembnejsi intriziéni motivatorji (Ili¢, 2004b:183).
Herzberg (1987) v povezavi s tem razvije dvofaktorsko motivacijsko teorijo, ki deli
motivacijske dejavnike na higienike in motivatorje. Higieniki (placa, delovni pogoji)
sami ne spodbujajo zaposlenih k inoviranju, vendar pa ohranjajo raven motivacije.
Motivatorji pa zaposlene neposredno spodbujajo k delu in inoviranju in so pozitivni-
intrinzi¢ni motivatorji. Med te lahko Stejemo dosezke in priznanja zaposlenih ter
zanimivost in odgovornost dela, ki ga opravljajo. Kot smo Ze omenili, notranje ali
intrinzi¢ne nagrade delujejo takoj kot posledica posameznikovega napora (Cohen,

1992:194).
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Denarno nagrajevanje ima torej le omejen vpliv pri motiviranju zaposlenih za
inoviranje in podajanje koristnih predlogov, ker deluje praviloma kot higienik
(dejavnik nezadovoljstva) in ne kot motivator (dejavnik zadovoljstva)

(http://www.dialogos.si/slo/objave/clanki/motiviranje-sodelavcevy/).

Slika 4.2: Individualna krivulja ponudbe RR

1 Lr
taven

plade,
taven
denatne B
EE nagrade

o
RER ure

delovhe ure

Vir: Ili¢ (2001:180).

Na sliki 4.2 je prikazana individualna krivulja ponudbe R&R ur (inovativnega
vlozka). Do to€e A je krivulja pozitivno elasti¢na, kar pomeni, da bo urna denarna
nagrada iz zaposlenega (potencialnega inovatorja) izvabila ve¢jo ponudbo delovnega
(inovativnega) napora. Od tocke B naprej pa bo lahko krivulja negativno elasti¢na, saj
se zaposleni kljub poveCevanju denarne nagrade ne bo veC pripravljen odpovedati
svojemu prostemu ¢asu. Od toce B naprej potemtakem ni ve¢ mogoce spodbujati
zaposlene k inovativnosti s finanénimi nagradami, ampak dobijo vse vec¢ji pomen
nefinanéne - intrinzi¢ne nagrade ali ugodnosti®, ki sovpadajo s preferiranjem prostega

casa (Ili¢, 2004b:185).

Torej so se zaposleni za primerno denarno nagrado pripravljeni odpovedati

dolo¢enemu delu prostega Casa in povecati Stevilu ur, namenjenih za ustvarjanje

# Med taksne ugodnosti spadajo: ve&ja avtonomija dela oz. delovnega &asa, moznosti za individualno
ucenje in uporabo znanja (Ili¢, 2004b:185).
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inovacij. Ko pa bo posamezniku njegov dohodek dovolj visok, se ne bo vec

pripravljen odpovedati dodatnim uram svojega prostega ¢asa.
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5. PODJETJE SITECO D.O.O.

V tem poglavju, ki je uvod v empiri¢no analizo, bom opisala podjetje Siteco,
proizvodnja svetilk in inZeniring razsvetljave d.o.o., ter analizirala inoviranje
zaposlenih v tem podjetju in nacine nagrajevanja inovacij v podjetju Siteco. Podatke,
ki jih uporabljam v diplomski nalogi, sem pridobila decembra 2005; kasneje, s

februarjem 2006, pa se je podjetje Siteco d.o.0. preoblikovalo v Siteco Sistemi d.o.o.

5.1. SPLOSNO O PODJETJU

Podjetje Siteco d.o.o0. je druzba z omejeno odgovornostjo s sedezem v Mariboru.
Edini lastnik gospodarske druzbe je holding Siteco, ki ima sedez v Traunreutu v

Nemciji. Holding Siteco je v lastni ameriske korporacije JP Morgan.

Siteco je vodilni proizvajalec tehni¢ne notranje in zunanje razsvetlajve v Sloveniji in
opredeljeno poslanstvo podjetja odlikujejo inovacije in moderne oblike ter visoka
kvaliteta in funkcionalnost, ponuja partnerjem celoten inZeniring razsvetljave. Vizija
podjetja je, da bo Siteco iz enega globalnih, naprednih in pomembnih ponudnikov
vrhunskih tehni¢nih svetilk za notranjo in zunanjo razsvetljavo prerasel v vodilnega v

Evropi.

Temeljne vrednote podjetja so znanje, razvoj, inovacije, kakovost, funkcionalnost,
skrb za okolje ter zaposlene. Tako so leta 1996 uvedli sistem kakovosti ISO 9001:
1994 in dobili zanj tudi certifikat, nato so leta 2003 sistem prenovili in dobili certifikat
v skladu z ISO 9001: 2000. Poleg certifikatov za kakovost ima podjetje po ustreznih
standardih tudi certifikate za vecino izdelkov. S temi certifikati dokazuje skladnost
izdelkov s slovensko in evropsko zakonodajo. V letu 2003 je Siteco sodeloval v
meddrzavnem projektu Ekoprofit, v okviru katerega je uvedel doloCene ukrepe na

podrocju varovanja okolja in izvedel racionalizacijo zbiranja podatkov.

Decembra leta 2005 je bilo v podjetju zaposlenih 323 delavcev, od tega 187 zensk,
kar predstavlja 58% zaposlenih, in 136 moskih, kar predstavlja 42% zaposlenih.
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Podjetje Siteco vodita dve direktorici, ki sta zadolZeni za nadzor nad naslednjimi 12
oddelki: proizvodnja44, tehni¢ne sluzbe® , vodenje kakovosti, infrastruktura46, varnost
pri delu, ekonomske naloge’, kadri in nagrajevanje, planiranje proizvodnje, odprema

in carina, nabava, informatika ter prodaja in marketing™®.

5.2. INOVACLJE IN INOVIRANJE V PODJETJU

Leta 1996 so v podjetju Siteco uvedli Program IPI (Inovacija, Predlog izboljSave), s
katerim so Zeleli vzpodbuditi zaposlene k aktivnejSemu doprinosu k izboljSavam
proizvodov, kvalitete dela, proizvodnega procesa, organizacije dela, varstva pri delu
in zaScite okolja. To pa naj bi pripomoglo k utrditvi polozaja podjetja na trziscu,

pomagalo ohraniti delovna mesta in socialno varnost zaposlenih.

Siteco verjame, da so inovacije nepogresljive za uspeh, da je mo¢ v razlicnosti
proizvodov, ter da je pogum pogoj za inovacije. Sitecove inovacije so naslednje:

e FEldacon: je tehnologija za usmerjanje svetlobe.

e Mirrortec: omogoca najvisjo mozno stopnjo odprave bles¢anja.

e Sistem dnevne svetlobe (Daylight Systems): izkori§¢ajo prednosti dnevne

svetlobe in kompenzirajo njene slabosti.

Pravilnik o vzpodbujanju ustvarjalnosti in inovativnosti je podjetje Siteco oblikovalo
in sprejelo v skladu z Zakonom o pravicah industrijske lastnine iz delovnega razmerja,
s Splosno kolektivno pogodbo za gospodarstvo in Kolektivno pogodbo za kovinsko in
elektroindustrijo. V pravilniku so urejene pravice in dolznosti vlagateljev ipi-jev in
podjetja, ter postopki in potek podajanja ipi-jev. V njem so doloceni tudi nacini

nagrajevanja ipi-jev.

* Proizvodnja se nadalje deli na: mehansko obdelavo, montaZo zunanje svetilke, montaza notranje
svetilke in lakirnica.

* Tehniéne sluzbe se delijo na: konstrukcijo, standardizacijo, tehnologijo in laboratorij.

%6 Infrastruktura vsebuje projektiranje in vzdrzevanje.

*7 Ekonomske naloge se delijo na: ra¢unovodstvo, finance in kontroling ter skladiice.

*® Prodaja pa obsega: prodaja SLO, prodaja CRO, prodaja Bosna, prodaja ZRJ, marketing ter
operativna prodaja.
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Na sliki 5.1 bom prikazala, kako se po letih spreminja Stevilo zaposlenih v podjetju
Siteco in kako se po letih spreminja Stevilo vlagateljev ipi-jev v podjetju Siteco.

Slika 5.1. Stevilo zaposlenih in $tevilo vlagateljev ipi-jev po letih
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Vir: Lastna ponazoritev na osnovi podatkov podjetja Siteco d.o.o.

Kot vidimo na sliki 5.1, Stevilo zaposlenih od leta 1996 do leta 2004 narasca, nato pa
se leta 2005 nekaj zmanjsa. Stevilo vlagateljev ipi-jev je bilo najvedje leta 1996, nato
pa se je do leta 1998 zmanjsSevalo in nato vse do leta 2005 ostajalo priblizno enako. Z
doloenimi akcijami in nagradami so Zeleli v letih 1997* in 2004 $e dodatno
spodbuditi zaposlene k podajanju ipi-jev, vendar kot vidimo iz slike, zaposlenih to ni
posebej motiviralo, saj se je Stevilo vlagateljev le malo zvisalo.

Glede na to, da Stevilo zaposlenih po letih nara$ca, Stevilo vlagateljev pa ostaja
priblizno enako, menim, da podajajo ipi-je v vecini vedno isti ljudje, torej tisti, ki jim
to predstavlja izziv in osebni razvoj. ObstojeCe nagrajevanje za ipi-je ocitno ni dovolj
motivacijsko in bi bilo potrebno poiskati alternativne naine nagrajevanja. To bi

podjetje lahko naredilo z raziskavo med zaposlenimi o tem, kaj jih najbolj motivira.

Na sliki 5.2. bom prikazala razliko med Stevilom predlaganih in Stevilom dejansko

realiziranih ipi-jev po letih.

¥ Akcija leta 1997: ob podanju ipi-ja je zaposleni prejel praktiéno nagrado - potovalno torbo.
%0 Akcija leta 2004 je trajala od aprila do vkljuéno septembra. Vsak mesec so predlagatelju ipi-ja, ki je
prinesel najve¢ji prihranek, podelili dodatnih 50 tiso¢ SIT neto.
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Slika 5.2: Stevilo predlaganih ipi-jev in §tevilo realiziranih ipi-jev
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Vir: Lastna ponazoritev na osnovi podatkov podjetja Siteco d.o.o.

Na sliki 5.2 vidimo, da je Stevilo predlaganih ipi-jev od leta 1996 do leta 2005 padalo.
Le leta 2004 jih je bilo nekaj ve¢. Menim, da zaradi dodatne akcije, kjer je vsak mesec
predlagatelj ipi-ja, ki je prinesel najvec prihranka prejel, dodatnih 50 tiso¢ SIT neto.

Kot lahko vidimo iz podatkov, se realizira nekako le polovica predlaganih ipi-jev.
Najvecja razlika med predlaganimi (262) in realiziranimi (10) ipi-ji je bila leta 1996.
Menim, da zato, ker je bilo to prvo leto, ko se je program ipi sploh zacel izvajati in
zaposleni Se niso bili dobro seznanjeni s tem, kaj izboljSave in koristni predlogi sploh
s0, ali pa so bili koristni predlogi ve¢inoma neuresnicljivi in slabo pripravljeni. Z leti

in nabranimi izku$njami se je to spremenilo, saj je potem razlika postajala manjsa.

Na sliki 5.3 prikazujem razmerje med moskimi in zenskami pri podajanju ipi-jev v

dolo¢enem letu.
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Slika 5.3: Razmerje med moskimi in zenskami pri podajanju ipi-jev
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Vir: Lastna ponazoritev na osnovi podatkov podjetja Siteco d.o.o.

Kot vidimo na sliki 5.3, je vecina vlagateljev ipi-jev moskih. Ti so v vseh letih od
1998 do 2001 podali ve¢ ipi-jev kot Zenske. Najvecja razlika med spoloma se kaze
leta 2001, kjer je kar 94 % vseh vlagateljev ipi-jev bilo moskega spola in le 6 %
Zenskega spola.

Menim, da je taksSna razlika zato, ker vecina ipi-jev prihaja iz oddelka laboratorija,
oddelka kvalitete in oddelka konstrukcije, v teh oddelkih pa so po podatkih podjetja
Siteco v vecini zaposleni moski. Najmanjsa razlika pa se je med spoloma pojavila v

letu 2002 in sicer je bilo 67 % vlagateljev moskih in 33 % Zensk.

Na sliki 5.4 prikazujem, kaksna je bila starost tistih zaposlenih, ki so podali ipi v

posameznem letu, od 1998 do 2005.

Slika 5.4: Starost zaposlenih, ki so vlagatelji ipi-jev
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Vir: Lastna ponazoritev na osnovi podatkov podjetja Siteco d.o.o.
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Kot vidimo na sliki 5.4, je bilo v vecini let najvec vlagateljev ipi-ja starih med 36 in
49 let. Le leta 1999 je bilo najvec vlagateljev starih med 26 in 35 let in to kar 54 %,
vlagateljev, starih med 36 in 49 let, pa malo manj, 46 %. Menim, da je razlog, da so
zaposleni stari od 26 do 49 let tisti, ki podajo najvec ipi-jev, v tem, ker imajo prav ti
najve¢ akumuliranih izkuSenj pri svojem delu in najve¢ Zelje, da se osebnostno
izpopolnjujejo in razvijajo, ter jim je kariera oziroma napredovanje pomemben motiv
delovnega zivljenja. Vendar pa je pomemben podatek tudi ta, da so tudi starejsi
zaposleni, stari 50 let in ve¢, vlagatelji ipi-jev. V vecini let se ta odstotek vrti okoli 18
% vseh vlagateljev v tistem letu. Izjemi sta leti 1999 in 2003, ko starejsi od 50 let niso

podali niti enega ipi-ja.

Na sliki 5.5 prikazujem izobrazbo vlagateljev ipi-ja v dolo¢enem letu in sicer v letih

od 1998 do 2005.

Slika 5.5: Izobrazba vlagateljev ipi-jev
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Vir: Lastna ponazoritev na osnovi podatkov podjetja Siteco d.o.o.

Na sliki 5.5 vidimo, da imajo zaposleni, ki podajajo ipi-je, razli¢ne stopnje izobrazbe.
Najvec¢ vlagateljev, okoli 30 % do 40 %, ima V. stopnjo izobrazbo (srednja Sola). Le
leta 1999 je imelo najve¢ vlagateljev (29 %) VI. stopnjo izobrazbe (vi§ja Sola). Leta
2002 pa je 33 % vlagateljev ipi-jev imelo VII. stopnjo izobrazbe (visoka Sola,
univerza) in enak odstotek je bil tistih s V. stopnjo. Drugace se odstotek zaposlenih s
VII. stopnjo izobrazbe, ki so bili vlagatelji ipi-jev v dolocenem letu giblje okoli 10 %
do 20 %. Pa tudi tisti z najnizjo stopnjo izobrazbo (osnovna Sola) podajajo ipi-je. V

letu 2001 jih je bilo med vlagatelji kar 24 % in leta 2005 nekaj manj, 18 %. Tukaj
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lahko potrdim svojo prve hipotezo, ki se glasi: zaposleni s peto stopnjo izobrazbe
(srednja Sola) podajajo najveC inovacij oz. koristnih predlogov, saj je bilo v letih
1999, 2000, 2001, 2002, 2003 in 2005 med vlagatelji ipi-jev najveC prav tistih, ki
imajo srednje Solsko izobrazbo. Menim, da je najvec vlagateljev ipi-jev s peto stopnjo
izobrazbe zato, ker je tudi v podjetju tistih, ki imajo peto stopnjo izobrazbe najvec, kar

25 %.

5.3. NAGRAJEVANJE INOVACIJ IN PREDLOGOV ZA IZBOLJSAVE

Podjetje Siteco v svojem Pravilniku podrobneje opisuje nacine nagrajevanja le za
predloge izboljSav, saj zaposleni v vecini podajajo prav te. Glede nagrajevanja
inovacij pa uporabljajo Pravilnik o nagradah za inovacije, ustvarjene v delovnem

razmerju.

5.3.1. NAGRAJEVANIJE PREDLOGOV IZBOLJSAV

Zaposleni za vsak predlog izboljsave prejme simboli¢no nagrado v visini 1.000 SIT
neto, ¢etudi se predlog ne realizira. S tem jim podjetje Zeli pokazati, da njihov trud

ceni, ¢etudi se kasneje njihov ipi ne realizira.

Predlogi izboljsav se nagrajujejo, v kolikor:

so bili realizirani,

e 5o bili vzpodbuda za realizacijo,

e ne spadajo ali le delno spadajo k delovnim nalogam vlagatelja,

e spadajo v delovno podro¢ja vlagatelja, vendar gre pri tem za poseben trud ali

daljnosezno idejo.

Pri realiziranih predlogih izboljSav, za katere ni mozno izracunati gospodarske koristi
oz. je njihova gospodarska korist ocenjena do sto tiso€ sit, znaSa nagrada, kot sledi:

e preprosti predlogi izboljSav (1. razred): 9.000 SIT neto,

e dobri predlogi (2. razred): 19.000 SIT neto,

e zelo dobri predlogi (3. razred): 29.000 SIT neto,
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e izvrstni predlogi (4. razred): 50.000 SIT neto (Pravilnik o vzpodbujanju

ustvarjalnosti in inovativnosti).

Realizirani predlogi izboljsav, pri katerih je mozno izracunati gospodarsko korist, so
nagrajeni z enkratno nagrado, ki znasa 10% neto gospodarske koristi prvega leta,

vendar najve¢ 10 milijonov SIT bruto.

5.3.2. NAGRAJAVANIJE INOVACIJ

Kot sledi iz 2. ¢lena PNIUDR (1998, 1999), se nagrada dolo¢i s pogodbo med
delodajalcem in inovatorjem.

Za prevzete izume se ob podelitvi patenta izplaca del nagrade v visini 30% s pogodbo
dolocene nagrade, razlika do dogovorjene visine nagrade pa v roku 30 dni po izdaji
ugotovitve odlo¢be v skladu s prvo’' in drugo™ tocko 73. &lena ZIL.

Ce delodajalec ne vlozi patentne prijave za izum, ki izpolnjuje kriterije patentibilnosti
in izum varuje kot poslovno tajnost, izum pa uporablja, se nagrada izplaa v

enkratnem znesku v 30 dneh po prevzemu izuma (4. ¢len PNIUDR).

Pri popolnem prevzemu neposrednega sluzbenega izuma’>, ki izpolnjuje pogoje iz 15.
&lena ZPILDR (1995)™, se pri doloGanju visine nagrade uposteva predvsem:

e opis del in nalog, ki izhaja iz pogodbe o zaposlitvi,

e neposredne zadolZitve in navodila delojemalca, dobljene s strani delodajalca,

e zadolzitve delojemalca v okviru posebnih delovnih ali projektnih skupi,

e alije delojemalec izum ustvaril v krajSem ali daljSem casu od predvidenega,

e sredstva, ki jih je delodajalec dal na razpolago delojemalcu glede na

postavljene zahteve za izvedbo naloge,

e vpliv izuma na promet in dobic¢ek delodajalca,

>! Prva toka 73. ¢lena ZIL: ugotovitvena odlogba, da izum izpolnjuje vse pogoje (novost, ustvarjalnost
na ravni izumiteljstva, industrijsko uporabljivost).

> Druga tocka 73. ¢lena ZIL: ugotovitvena odlogba, da izum le deloma izpolnjuje pogoje (novost,
ustvarjalnost na ravni izumiteljstva, industrijsko uporabljivost).

333, ¢len ZPILDR: Neposredni sluzbeni izum je ustvarjen pri izpolnjevanju pogodbe o zaposlitvi, na
izrecno zahtevo delodajalca ali na podlagi posebne pogodbe med delodajalcem in delojemalcem.

3415, ¢len ZPILDR: Pri popolnem prevzemu neposrednega sluzbenega izuma ima delojemalec pravico
do nagrade, ¢e njegov osebni prispevek pri ustvaritvi izuma ali pomen izuma za delodajalca ocitno
presega vsebino nalog delodajalca.
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e vpliv in pomen izuma na kvaliteto proizvoda oz. postopka.
Visina denarne nagrade iz tega ¢lena se doloCi z zneskom najmanj dveh povprecnih
bruto pla¢ v gospodarstvu, kakrSne so bile v zadnjih treh mesecih pred sklenitvijo

pogodbe med delodajalcem in delodajalcem (5. ¢len PNIUDR).

V primeru popolnega ali omejenega prevzema posrednega sluzbenega izuma’> se pri
dolocitvi vrste in viSine nagrade poleg splosnih zakonskih pogojev iz tretjega
odstavka 16. ¢lena ZPILDR’® uposteva predvsem:
e naloge in zadolzitve, ki jih je delojemalec v Casu zaposlitve opravljal pri
delodajalcu, ter ¢as in uspesnost opravljanja teh nalog,
e ali je bilo delojemalcu v ¢asu delovnega razmerja omogoceno izobrazevanje,
specializacija ali podobno, ki je v zvezi s predmetnim izumom,
e ali je imel delojemalce pri ustvarjanju izuma moznost koriS¢enja kadrovskih,
finan¢nih in drugih sredstev delodajalca,
e ali je bila omogocena nabava doloCenih sredstev, neposredno izobrazevanje ali
sodelovanje s tretjimi ravno v zvezi s predmetnim izumom,
e vplivizuma na promet ali dobicek delodajalca.
Visina nagrade iz tega ¢lena se dolo€i z zneskom najmanj treh povprecnih bruto plac
na zaposlenega, kakr$ne so bile v zadnjih treh mesecih pred sklenitvijo pogodbe med

delodajalcem in delojemalcem (6. ¢len PNIUDR).

Za prevzete nove oblike telesa, slike ali risbe se denarna nagrade izplaca v enkratnem
znesku ob priznanju modela oz. vzorca. Pri doloCanju viSine nagrade se smiselno
upostevajo kriteriji iz 6. ¢lena PNIUDR. Visina denarne nagrade za uporabo se dolo¢i
z zneskom najmanj ene povprecne bruto place zaposlenega, kakr$na je bila v zadnjih
treh mesecih pred sklenitvijo pogodbe med delodajalcem in delojemalcem (7. ¢len

PNIUDR).

> 3. ¢len ZPILDR: Posredni sluzbeni izum je izum, ki je ustvarjen pri upravljanju poklica, ¢e so k
nastanku izuma pretezno pripomogle izkusnje, ki si jih je delojemalec pridobil na delovnem mestu, ali
sredstva, ki mu jih je delodajalec dal na razpolago.

>% Tretji odstavek 16. ¢lena ZPILDR: Za odmero nagrade so predvse odloéilni gospodarska uporabnost
posrednega sluZzbenega izuma, naloge delojemalca pri delodajalcu in delez delodajalca pri ustvaritvi
izuma.
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Denarna nagrada za tehnicne ali druge izboljSave se izplaca v enkratnem znesku v 30
dneh po sklenitvi pogodbe med delodajalcem in delojemalcem. Visina denarne
nagrade se dolo¢i glede na korist in pomen tehnicne ali druge izboljSave za
delodajalca, ob upoStevanju kriterij iz 6. ¢lena PNIUDR, ter raven nagrad, ki jih za
inovacije izplacuje podjetje (8. clen PNIUDR).
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6. EMPIRICNA ANALIZA

6.1. NAMEN EMPIRICNE ANALIZE IN METODA ZBIRANJA PODATKOV

Temo svoje diplomske naloge, torej spodbujanje oz. motiviranje zaposlenih za
inoviranje in nagrajevanje inovacij, sem Zelela ne le teoretsko predelati, ampak to
teorijo tudi empiri¢no preizkusiti na primeru podjetja. Podjetje Siteco d.o.0. sem
izbrala zato, ker posveCajo inovacijam in izboljSavam veliko pozornosti, ker se
zavedajo, da so te pomembne tako za samo podjetje, kot tudi za zaposlene in kupce,
pa tudi za zas¢ito okolja.

Za metodo zbiranja podatkov sem izbrala pisni anketni vprasalnik. Uporabila sem
vprasanja zaprtega tipa. Anketa obsega 8 vprasanj. Prva tri vpraSanja zajemajo
znacilnosti zaposlenih (spol, starost, izobrazba), naslednjih 5 vpraSanj pa se navezuje
na nacine spodbujanja oz. motiviranja zaposlenih za inoviranje in na vrste ter nacine
nagrajevanja za inovativnost.

Med naklju¢no izbrane zaposlene v podjetju Siteco sem razdelila 80 anketnih
vprasalnikov in dobila 50 pravilno izpolnjenih. Raziskava je potekala v podjetju
decembra 2005 in sicer tako, da sem ankete razdelila zaposlenim zjutraj in prosila, da
jih do konca delovnega dneva vrnejo vodji oddelka, ki jih je potem posredovala v

kadrovsko sluzbo.

6.2. HIPOTEZE

Z raziskavo v podjetju Siteco sem Zelela preveriti naslednje hipoteze:
e Nagrajevanje je temeljni dejavnik za spodbujanje inovacij.
e Zenske Zelijo kot nagrado za inovacijo prejeti nedenarno nagrado (izlet ali
potovanje), moski pa denarno nagrado.
e Zaposlene z vi§jo izobrazbo za inoviranje najbolj motivirajo lastni vzgibi,
zaposlene s nizjo izobrazbo pa vodstvo, nadrejeni in sodelavci.
e Mlajse zaposlene podjetje dovolj motivira za inoviranje, medtem ko starejSe

premalo.
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6.3. OBDELAVA PODATKOV

Podatke, pridobljene z anketnim vprasalnikom, sem obdelala s programom SPSS for
windows. Statisticno pomembne razlike med spolom, starostjo in izobrazbo pri
odgovarjanju na vpraSanja glede nacina motiviranja za inoviranje in nacina ter vrste

nagrajevanja inovacij sem preverjala s pomocjo Hi- kvadrat testa.

6.4. REZULTATI EMPIRICNE ANALIZE

6.4.1. ZNACILNOSTI VZORCA

Najprej prikazujem znacilnosti anketnega vzorca (tabele 6.1, 6.2 in 6.3). Kot sem Ze
omenila, sem anketo opravila na vzorcu 50 naklju¢no izbranih zaposlenih v podjetju

Siteco.

Tabela 6.1: Spol anketiranih

spol |frekvenca| odstotek
zenskKi 27 54
mosKki 23 46
skupaj 50 100

Kot vidimo iz tabele 6.1, je bilo med anketiranimi v podjetju Siteco 54 % moskih in

46 % zensk.

Tabela 6.2: Starost anketiranih

starost |frekvenca| odstotek
do 25 let 4 8

26-35 15 30

36-49 24 48
nad 50 7 14
skupaj 50 100

Med anketiranimi je 8 % starih do 25 let, 30 % anketiranih je starith med 26 in 35 let,
48 % je starih med 36 in 49 let, ter 14 % starih nad 50 let. V vzorcu prevladujejo tisti,

ki so srednjih let, stari med 36 in 49 let.
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Tabela 6.3: Izobrazba anketiranih

koncdana

izobrazba | odstotek | frekvenca
Il 0 0
1 0 0
\Y 4 2
\% 24 12
VI 44 22
VI 26 13
VIl 2 1
skupaj 100 50

Tistih, ki imajo koncano II. stopnjo izobrazbe (osnovna Sola) in III. stopnjo izobrazbe
(nizja poklicna Sola), ni v mojem naklju¢no izbranem vzorcu. 4 % anketiranih ima IV.
stopnjo izobrazbe (poklicna Sola), 24 % anketiranih ima V. stopnjo izobrazbe (srednja
Sola), 44 % anketiranih ima VI. stopnjo izobrazbe (visja Sola), 26 % anketiranih ima
VIL. stopnjo izobrazbe (univerza) in 2 % anketiranih imata VIII. stopnjo izobrazbe

(magisterij, dokorat).

6.4.2. REZULTATI ANKETE

S vprasanjem glede motiviranja zaposlenih za ustvarjanje novih idej, inovacij in
izboljsav sem zelela izvedeti, ali pri tem sodeluje vse podjetje ali le npr. vodje

oddelkov, ali pa zaposleni inovirajo zaradi lastnih vzgibov.

Slika 6.1: Kdo vas najbolj spodbuja oz. motivira pri ustvarjanju novih idej oz.

inovacij?
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Iz slike 6.1 je razvidno, da najve¢ zaposlenih podaja koristne predloge za izboljSave

ali inovacije zgolj zaradi lastnih vzgibov, saj je tako odgovorilo 60 % anketiranih. 26
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% anketiranih pri tem vzpodbujajo in motivirajo tako nadrejeni kot tudi sodelavci in
vodstvo podjetja. 10 % je odgovorilo, da jih spodbujajo le sodelavci in 4 %, da jih
motivirajo in spodbujajo k inovativnosti le nadrejeni. Nihce ni odgovoril, da jih
spodbuja in motivira samo vodstvo podjetja.

Menim, da bi moralo vodstvo podjetja v ve¢ji meri sodelovati pri motiviranju in
spodbujanju zaposlenih k inovativnosti in kreativnosti. Motivacija bo uspesnejsa, ¢e
bodo zaposleni pohvaljeni za vlozen trud (Keenan, 1996:41). Tako bi zaposleni poleg
lastne radovednosti in ustvarjalnosti imeli Se dodaten motiv za inoviranje, ker bi imeli

potrditev tudi od samega vodstva podjetja.
Z naslednjim vpraSanjem sem Zelela izvedeti, ali so zaposleni zadovoljni s spodbudo,
ki jim jo podjetje namenja, ali pa menijo, da jih podjetje premalo motivira za

inoviranje?

Slika 6.2: V kolik$ni meri vas vase podjetje motivira za inoviranje?
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Vecina anketiranih, kar 56 %, jih je odgovorilo, da jih podjetje nekako srednje
spodbuja oz. motivira za inoviranje. 34 % jih meni, da jih podjetje motivira premalo

in le 10 %, da jih podjetje zelo motivira za inoviranje.

Na tem mestu bi lahko naredila primerjavo z rezultati ankete Petre Birsa (2005), ki je
anketirala zaposlene v konkuren¢nem podjetju Intra Lighting d.o.o., ki se prav tako
kot Siteco ukvarja z razsvetljavo.

Pri njej so bili rezultati enaki kot pri meni. Tudi pri njej jih je ve€ina (50 %)
odgovorila, da jih nadrejeni srednje motivirajo k ustvarjanju novih idej, 34 % jih je

odgovorilo, da premalo in 16 %, da jih precej oz. zelo.
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Menim, da se tudi pri odgovorih na to vpraSanje vidi, da samo podjetje, torej vodstvo
in vodje oddelkov premalo pozornosti usmerjajo na spodbujanje zaposlenih.
Zaposleni si Zelijo, da bi ti pokazali vecji interes za njihove inovacijske dejavnosti.
»Ljudje s staliS¢a naSe notranje motivacije cenimo, kadar kdo opazi naSe delo
(najvecja stopnja notranje motivacije izvira prav iz tega obcutka)«

(http://www.dialogos.si/slo/objave/intervjuji/motiviranje-zaposlenih/).

Z vpraSanjem o vrsti nagrade, ki bi jo zaposleni Zeleli prejeti za inovacijo, sem zelela

izvedeti, ali jih bolj motivirajo denarne, nedenarne oziroma nematerialne nagrade.

Slika 6.3: KakSno vrsto nagrade za inovacijo, koristni predlog ali izboljSavo bi vi

najraje prejeli?
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Vecina zaposlenih (60 %) bi najraje prejela denarno nagrado za inovacijo ali koristno
izboljsavo. Temu sledi izlet ali potovanje (20 %), nato odgovor materialna nagrada (8
%), kjer so kot primer nasSteti fotoaparat, kolo in televizija. Da bi kot nagrado za
inovacijo najraje prejeli prost dan ali pohvalo in priznanje, pa je odgovorilo le 6 %
zaposlenih. Kot vidimo, v podjetju Siteco prevladuje Zelja po denarnih nagradah.
Prav to pa je tudi edina oblika nagrajevanja, ki jo podjetje uporablja. Menim, da so
zaposleni z denarnim nagrajevanjem zadovoljni, ker lahko potem denar porabijo za
stvar, ki si jo zelijo (za izlet, fotoaparat ali kolo). Ljudje denar potrebujejo, ker lahko
kupijo, kar potrebujejo ali Zelijo za zadovoljevanje potreb

(http://www.dialogos.si/slo/objave/clanki/motiviranje-sodelavcevy/).
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Tudi tukaj lahko naredim primerjavo z anketo Petre Birsa (2005), saj je tudi ona
postavila vprasanje o vrsti nagrad, ki bi jo zaposleni radi prejeli za inovacijo. Tudi pri
njej je vecina anketiranih (75 %) odgovorila, da si Zelijo denarne nagrade.

V nadaljevanju sem Zelela izvedeti, kakS$ni so notranji motivi zaposlenih za inoviranje.

Slika 6.4: Kaksen je vas osebni razlog za inoviranje, izboljSevanje stvari ali podajanje

koristnih predlogov?
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Zaposlene v najvecji meri (48 %) spodbuja k inoviranju osebni razvoj, nato sledi
odgovor denarna nagrada (24 %). Da inovirajo zaradi prejete pohvale ali priznanja ji,h
je odgovorilo 16 % in da inovirajo, ker Zelijo prispevati k razvoju podjetja, le 10 %.
Menim, da bi lahko podjetje na osnovi teh odgovorov izboljsalo sistem nagrajevanja,
saj se vidi, kaj je to, kar posamezne zaposlene najbolj spodbuja oz. motivira za
inoviranje. Osebni razvoj in Zelja po znanju in ustvarjanju sta namre¢ glavni obliki
motiviranja zaposlenih za doseganje delovnih dosezkov oz. inoviranje. Naj bo teznja
za materialno blaginjo s pomoc¢jo denarnih spodbud Se tako pomembna, mora biti

usklajena z osebnostnim razvojem zaposlenih (Uhan, 2000:373).

Z naslednjim vpraSanjem sem Zzelela izvedeti, ali so nagrade najboljSi motivator za

spodbujanje zaposlenih za inoviranje.
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Slika 6.5: Ali se vam zdi nagrajevanje najboljSi motivator za spodbujanje inovacij?
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Vsi zaposleni so odgovorili, da so nagrade najboljSi motivator za spodbujanje
inovacij. Tukaj bi lahko potrdila svojo drugo hipotezo, ki se glasi: Nagrajevanje je
temeljni dejavnik za spodbujanje inovacij. Menim, da zaposlenim nagrade ne glede na
to, ali so te materialne, denarne ali nematerialne, delujejo kot dokaz, da se v podjetju

njihov trud in znanje cenita in da je torej njihovo delo opazeno.

6.4.3. PRIMERJAVA MED SPOLOMA, IZOBRAZBO IN STAROSTJO
ZAPOSLENIH

Na sliki 6.6 prikazujem, kaksna je razlika med spoloma pri odgovarjanju na vprasanje,

kaks$no nagrado si Zelijo prejeti za inovacijo.

Slika 6.6: Spol in vrsta nagrade, ki bi jo najraje prejeli za inovacijo
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Najvec, kar 61 % moskih si Zeli za nagrado prejeti denar, nato sledi odgovor izlet ali
potovanje s 17 %. Zatem jih je po 9 % odgovorilo prost dan in materialno nagrado in

le 4 %, da si kot nagrado za inovacijo Zelijo pohvalo in priznanje.
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Tudi med Zenskami je najpogostejSi odgovor denar in sicer 59 %, sledi tako kot pri
moskih odgovor potovanje (22%), nato pa pohvala in materialna nagrada (7 %).

Najmanj, le 4 % vseh anketiranih Zensk si kot nagrado za inovacijo Zeli prost dan.

Primerjala sem odgovora »denarna nagrada« ter »potovanje in izlet«, ker me je
zanimalo, ali med tema dvema odgovoroma obstajajo pomembne razlike med
spoloma. Hi- kvadrat je 0, kar pomeni, da lahko s 95 % verjetnostjo trdim, da
statisticno pomembnih razlik med spoloma pri odgovorih denar in potovanje ni.

Tukaj lahko zavrnem svojo tretjo hipotezo, ki se glasi: Zenske Zelijo kot nagrado za
inovacijo prejeti nedenarno nagrado (izlet ali potovanje), moski pa denarno nagrado.
Ugotovila sem, da si tako moski kot tudi zenske v najve¢ji meri zelijo denar kot
nagrado za svojo inovacijo. Menim, da zato, ker jim denar omogoca socialno varnost

in prezivetje in ker ga lahko porabijo po svojih Zeljah in potrebah.
Na sliki 6.7 bom prikazala razliko med stopnjo izobrazbe zaposlenih in
odgovarjanjem na vprasanje: kdo vas najbolj spodbuja oz. motivira pri ustvarjanju

novih idej oz. inovacij?

Slika 6.7: Izobrazba in vrsta spodbude za inoviranje
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Za lazje primerjanje sem stopnjo izobrazbe razdelila v tri razrede, in sicer v:
e 1. razred: poklicno (IV) in srednjo Solo (V)
e 2. razred: vi§ja Sola (VI)

e 3. razred: visoka $ola, univerza (VII) in magisterij (VIII)
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Najve¢ anketiranih iz 1. razreda (50 %) je odgovorilo, da jih najbolj spodbujajo k
inoviranju lastni vzgibi (radovednost, ustvarjalnost), sledi odgovor vsi (vodstvo,
nadrejeni in sodelavci) z 21 %. Najmanj, 14 % pa jih je odgovorilo, da jih najbolj
spodbujajo nadrejeni in 14 %, da sodelavci.

Tudi najvec¢ anketiranih iz 2. razreda, kar 82 % jih je odgovorilo, da jih za inoviranje
najbolj motivirajo lastni vzgibi. Nato jih je 14 % odgovorilo, da vsi in le 5 %, da
sodelavci.

50 % tistih, ki imajo najvi§jo izobrazbo in so v 3. razredu, je odgovorilo, da jih k
inoviranju najbolj spodbujajo vsi (vodstvo, nadrejeni in sodelavci), sledi odgovor

lastni vzgibi (36 %) in nato sodelavci (14 %).

Odlocila sem se, da bom primerjala odgovora »vsi« in »lastni vzgibi«, ker me je
zanimalo ali med tema odgovoroma obstajajo pomembne razlike glede na stopnjo
izobrazbe zaposlenih. Hi- kvadrat je 5,2 (je torej vecji od 3,84) kar pomeni, da lahko s
95 % verjetnostjo trdim, da obstajajo statisticno pomembne razlike med stopnjo
izobrazbe in odgovoroma »vsi« in »lastni vzgibi«.

Tukaj lahko zavrnem svojo €etrto hipotezo, ki se glasi: Zaposlene z vi§jo izobrazbo
za inoviranje najbolj motivirajo lastni vzgibi, zaposlene s nizjo izobrazbo pa vodstvo,
nadrejeni in sodelavci.

Ugotovila sem, da sicer statisticno pomembne razlike med stopnjo izobrazbe in
nacinu motiviranju obstajajo, vendar pa prav zaposlene z najvisjo izobrazbo (VII in
VIII) najbolj spodbujajo k inoviranju vsi (vodstvo, nadrejeni in sodelavci) in ne lastni
vzgibi. In obratno, tiste z nizjo izobrazbo (IV in V) najbolj spodbujajo lastni vzgibi.
Menim, da se tisti z nizjo izobrazbo Zelijo bolj dokazati in biti opazeni in imajo zato

env e

jim dodatni denar, ki ga dobijo kot nagrado veliko ve¢ pomeni.

Razlike med starostjo in odgovarjanjem na vpraSanje, v kolikSni meri vas vase

podjetje motivira za inoviranje, pojasnjujem na sliki 6.8.
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Slika 6.8: Starost in motiviranje podjetja za inoviranje
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Za lazje primerjanje sem starost zaposlenih razdelila v 2 razreda: mlajsi do 25 let in

26-35 let ter starej$i 36-49 in nad 50 let.

Najve¢ mlajSih zaposlenih (47 %) je odgovorilo, da jih podjetje nekako srednje
motivira in spodbuja k inoviranju, in 37 %, da jih premalo. Le 16 % pa jih je
odgovorilo, da jih zelo spodbuja.

Tudi starejSi so v vecini (61 %) odgovorili, da jih podjetje srednje motivira za
inoviranje, 32 % jih je odgovorilo, da jih premalo in le 6 %, da jih podjetje zelo

spodbuja k inoviranju.

Primerjala sem odgovora »srednje« in »premalo«, ker me je zanimalo, ali med tema
odgovoroma obstajajo razlike glede na starost zaposlenih. Hi- kvadrat je 0,09, kar
pomeni, da lahko z 95 % verjetnostjo trdim, da statisticno pomembnih razlik med

starostjo zaposlenih in odgovori srednje in premalo ni.

Tukaj lahko zavrnem svojo peto hipotezo, ki se glasi: MlajSe zaposlene podjetje
dovolj motivira za inoviranje, medtem ko starejSe premalo.

Tako mlajsi (47 %) kot starejsi (61 %) so v vec€ini odgovorili, da jih podjetje srednje
motivira oz. spodbuja pri ustvarjanju novih idej in inovacij. Tukaj se navezujem na
sliko 6.1, kjer se je videlo, da vecino anketiranih (60 %) za inoviranje motivirajo
lastni vzgibi. Podjetje, ki ga zastopajo vodstvo in nadrejeni, pa je le v manjSini tisto,
ki spodbuja zaposlene k inoviranju, kreativnosti in ustvarjanju. Menim, da bi osrednjo
vlogo pri motiviranju zaposlenih v podjetju morali imeti prav vodje, saj je bistvo

vodenja ravno v motiviranju in spodbujanju.
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Prezivetje podjetja in njegova uspeSnost sta odvisna od vodstva in njegove
sposobnosti zagotoviti okolje, vzduSje in klimo, v katerih bo aktiviran ves
intelektualni kapital podjetja

(http://www.dialogos.si/slo/objave/intervjuji/nagrajevanje-motiviranje/).
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7. ZAKLJUCEK

Inovativnost in podjetniStvo sta v sodobnih razmerah poslovanja postala kljucna
dejavnika gospodarskega in celotnega druzbenega razvoja. Izzivi iz danasnjega
globalnega okolja narekujejo nenehno spreminjanje podjetja. Ce Zeli podjetje v tem
dinami¢nem okolju ostati konkuren¢no, mora upoStevati dejstvo, da se zivljenjski
cikli proizvoda ali storitve naglo skrajSujejo. Podjetje je prisiljeno biti torej ¢edalje
bolj hitro, prozno in ucinkovito pri prilagajanju tem spremembam, ki jih narekuje
okolje. To pa jim lahko omogoca ustvarjalnost zaposlenih in njihovo aktivno

udejstvovanje v inovacijski dejavnosti.

V sodobnem svetu temelji uspeSnost podjetja vse pogosteje na sposobni, strokovno
usposobljeni in visoko motivirani delovni sili, zato je sistem nagrajevanja pomemben
element pri zagotavljanju konkurenc¢ne prednosti podjetja, ki kot motivacijski
dejavnik usmerja inovativne aktivnosti zaposlenih, da doseZejo zastavljene cilje

podjetja in obenem tudi lastne cilje ter strokovni razvoj.

Pri oblikovanju sistema nagrajevanja je pomembno, da podjetje ustrezno kombinira
tako zunanje financne in nefinancne nagrade, kot tudi notranje nagrade, saj je
smiselno izkoristiti prednosti vsake od njih. Nagrade je potrebno prilagoditi
znaCilnostim podjetja in zaposlenim, ter jim ponuditi nagrade, ki jim zaposleni
pripisujejo neko vrednost. Motiviranje zaposlenih za inoviranje in nagrajevanje teh
delovnih dosezkov naj bi bila torej ena izmed temeljnih nalog vodstva celotnega

podjetja.

Z empiri¢no raziskavo v podjetju Siteco sem prisla do naslednjih razultatov:
e Svojo prvo hipotezo, ki se glasi: Zaposleni s peto stopnjo izobrazbe (srednja
Sola) podajajo najvec inovacij oz. koristnih predlogov, sem sprejela.
e Svojo drugo hipotezo, ki se glasi: Nagrajevanje je temeljni dejavnik za
spodbujanje inovacij, sem sprejela.
e Svojo tretjo hipotezo, ki se glasi: Zenske Zelijo kot nagrado za inovacijo
prejeti nedenarno nagrado (izlet ali potovanje), moski pa denarno nagrado,

sem zavrnila.
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e Svojo Cetrto hipotezo, ki se glasi: Zaposlene z vi§jo izobrazbo za inoviranje
najbolj motivirajo lastni vzgibi, zaposlene s niZjo izobrazbo pa vodstvo,
nadrejeni in sodelavci, sem zavrnila.

e Svojo peto hipotezo, ki se glasi: MlajSe zaposlene podjetje dovolj motivira za

inoviranje, medtem ko starejSe premalo, sem zavrnila.

Menim, da je podjetje Siteco d.o.0. s tem, ko spodbuja in nagrajuje inovativnost
svojih zaposlenih na pravi poti, da ostane konkuren¢no podjetje. Raziskava je
pokazala, da zaposleni najraje kot nagrado za inovacijo ali koristno izboljSavo
prejmejo finan¢no nagrado, torej denar. Menim pa, da bi morali, v kolikor zelijo, da
denar ohrani svojo motivacijsko vrednost, dodati Se kak drugi motivacijski dejavnik,
kot je npr. mozZnost za dodatno izobrazevanje ali usposabljanje, moznost napredovanja
ali poveCanje zahtevnosti dela ali odgovornosti. Menim, da bi takSna, nefinan¢na

spodbuda ponovno povecala Stevilo vlagateljev ipi-jev, ki zdaj iz leta v leto pada.
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9. PRILOGA: ANKETNI VPRASALNIK

Moje ime je Natasa Merkan in sem absolventka sociologije (smer kadrovski
menedzment) na Fakulteti za druzbene vede.

PiSem diplomsko nalogo z naslovom Nagrajevanje kot dejavnik spodbujanja
inovativnosti v podjetju Siteco d.o.o.

Rezultate ankete bom uporabila za empiri¢ni del naloge.

Anketni vprasalnik je anonimen. Pri vsakem vprasanju pa je mozen le 1 odgovor.
Hvala za VaSo pomoc!

1. Spol:

. zenski
b. moski

o

2. Starost:

a. do 25 let

b. 26 — 35 let
c. 36 —49 let
d. nad 50 let

3. Stopnja koncane izobrazbe:

. osnovna Sola

. poklicna Sola

. srednja Sola

. vi§ja Sola

. visoka Sola - univerza
magisterij, doktorat

o 00 o

4. Kdo Vas najbolj spodbuja oz. motivira pri ustvarjanju novih idej oz. inovacij:

a. vodstvo podjetja

b. nadrejeni

c. sodelavci

d. vsi omenjeni

e. zgolj lastni vzgibi (ustvarjalnost, radovednost, reSevanje problemov)

5.V kolik$ni meri Vas vaSe podjetje motivira za inoviranje:
a. zelo

b. srednje
c. premalo
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6. KakSno vrsto nagrade za inovacijo, koristni predlog ali izboljSavo bi Vi
najraje prejeli:

a. denarno

b. materialno (npr. fotoaparat, kolo, TV,...)
c. prost dan

d. izlet, potovanje

e. pohvalo ali priznanje

7. KakSen je Vas osebni razlog za inoviranje, izboljSevanje stvari ali podajanje
koristnih predlogov:

a. denarna nagrada

b. osebnostni razvoj

c. priznanje sodelavcev in nadrejenih
d. rast in razvoj podjetja

8. Ali se Vam zdi nagrajevanje najboljsi motivator za spodbujanje inovacij?

a.da
b. ne

In Ce ne, kateri potem. Navedite:
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