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POVZETEK

Modeli vodenja za spodbujanje inovativnosti v visoko tehnoloskih podjetjih

V cCasu globalne konkurence in gospodarske recesije je vodenje inovativnosti v
visokotehnoloskih podjetjih bistveno za uspeh podjetij. Zato povzemamo primere uspesnih
visokotehnoloskih podjetij za oblikovanje modela na podlagi Studij primerov dveh visoko
tehnoloskih podjetjih, ki sodita med najbolj inovativne v Sloveniji, Pipistrel in UNIKI. V
raziskavi dajemo najvecji poudarek procesom vodenja za vzpodbujanje inovativnosti, izbiri
delavcev znanja in njithovemu motiviranju, kulturi organizacije, izobraZevanju in
eksperimentiranju. Naslednji poudarek je na pomenu izmenjave znanja podjetja z okoljem,
predvsem z inStitucijami znanja, s trgom oziroma inovativnostjo uporabnikov  in
produkecijsko verigo ter vplivom mezo in makro okolja na podjetje, vklju¢no z ustvarjalnim
razredom in podpornimi okolji.

V raziskovalnih hipotezah bomo najprej skozi strokovno literaturo preverili vzroke za
povecano inovativnost v podjetjih, poskuSali poiskati skupni imenovalec uspeSnega vodenja
inovativnosti in skuSali identificirati alternativne vire inovacij. Tako bomo na podlagi
literature in dveh $tudij primera preverili ali je inovativnost v podjetjih rezultat samo dela
izjemnih posameznikov ali tudi ustreznega modela vodenja, ali je mogocCe najti skupne
znaclilnosti vodenja inovativnosti v visokotehnoloskih podjetjih in ali so lahko vir inovacij
tudi zunanji viri. Rezultat bomo strnili v integralni model vodenja inovativnosti v
visokotehnoloskih podjetjih.

Klju¢ne besede: inovativnost, vodenje, visokotehnoloska podjetja, inovacije.
ABSTRACT
Leadership models for innovation stimulation in high-technology companies

Leadership of innovation is crucially important for success of high-tech companies
nowadays in times of severe global competition and economic crisis. Therefore we are
summing up successful cases of innovation management in internationally renown high-tech
companies to generate a model of innovation management and test it trough two Slovenian
example cases Pipistrel and UNIKI. Main focus is given to importance of leadership
processes for innovation stimulation, hiring of knowledge workers and their motivation,
organisational culture, education and experimentation. Additional stress is given to exchange
of knowledge among company, its environment, and institutions of knowledge, market, user
innovations, production chain and impact of mezzo and macro environment including
creative class and support environments.

Following three theses will be analysed trough research process: first stimulation factors for
innovations in companies, common patterns of successful innovation leadership and
identification of alternative innovation sources. Secondly we will try to confirm whether
there are common innovation leadership approaches to innovativty or not. Thirdly we will try
to establish if companies can use alternative innovation sources outside the company besides
their internal R&D departments. Theoretical and empirical researsch will result in integral
model of leadership for innovation stimulation in high-tech companies

Keywords: innovativity, leadership, high-tech companies, innovation.
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1 UVOD

Medtem ko se velika vecina avtorjev od Schumpetra (1934) dalje strinja, da je
usmerjenost v inovacije klju¢nega pomena za uspeh v intenzivni globalni konkurenci, za
katero je znacilen nenehen tehnoloski napredek in krajs$i produkcijski cikli, pa je vecina
literature zgolj na deskriptivni in analiticni ravni podobno kot pri Druckerju (1993) in
Hippelu (1988). Opisi primerov dobrih praks, ki jih uporabljajo najuspesnejSa inovativna
podjetja, so redki. Razlog za to je predvsem skrivanje poslovnih skrivnosti, kamor sodijo tudi

menedzerske tehnike za vzpodbujanje inovativnosti predvsem v razvojnih oddelkih podjetij.

Prispevek pri¢ujocega dela k teoretski konceptualizaciji inovativnosti in inovacij je v
odkrivanju in povzemanju takSnih primerov tudi iz tezje dostopnih virov in v oblikovanju

modela stalnih izboljSav na podlagi Studije primera.

V raziskovanju se bomo osredotoCili predvsem na prakse sodobnih globalnih
visokotehnoloSko naprednih podjetij, ki so v literaturi najpogosteje obravnavana tudi kot
inovativna v menedzerski praksi. Kot klju¢ne primere smo izbrali: Google, 3M, Ford,
Toyota, Xerox PARC, I.LD.E.O. in Apple. Ugotovitve o inovacijskih procesih teh podjetij
bomo preverili na primerih dveh visokotehnoloskih podjetijih, ki sodita med najbolj
inovativne v Sloveniji, Pipistrel in UNIKI; prvo je v letu 2011 prejelo tudi nagrado za najbolj
inovativno podjetje v Evropi European Business Awards med ve¢ kot 15.000 podjetji

(Zeljan, 2010).

V raziskavi dajemo najvecji poudarek procesom vodenja za vzpodbujanje
inovativnosti, izbiri delavcev znanja in njihovemu motiviranju, kulturi organizacije,

izobrazevanju in eksperimentiranju.

Naslednji poudarek je na pomenu izmenjave znanja podjetja z okoljem, predvsem z
inStitucijami znanja, s trgom oziroma inovativnostjo uporabnikov in produkcijsko verigo ter
vplivom mezo in makrookolja na podjetje, vkljucno z ustvarjalnim razredom in podpornimi
okolji. Po Zakonu o podpornem okolju za podjetnistvo (ZPOP 2004) podporna okolja

izvajajo storitve za spodbujanje podjetniStva in inovativnosti ter v skladu s sprejetimi



razvojnimi usmeritvami drzave zagotavljajo podporo podjetnikom in podjetnicam (v
nadaljnjem besedilu: podjetnikom) ter podjetjem pri dostopu do informacij znanja in virov

financiranja.

Danes naj bi bila podjetja ustvarjalna v vseh panogah na podro¢jih od ustvarjanja
novih idej, tehnologij in/ali ustvarjalnih vsebin (Florida 2002, 9), saj so na mednarodnem
trgu »uspesnejsi tisti, ki znajo nova znanstvena spoznanja hitreje prenasati v prakso ter
ponuditi mednarodnemu trgu nove, inovativne resitve« (Bucar in Stare 2003, 10). V zadnjem
desetletju je za uspeh podjetij kljucna usmerjenost v inovacije in zaposlovanje delavcev
znanja, saj »ti danes ustvarjajo najvecji delez bogastva v razvitih drzavah« (Drucker 2002,
125). Na primer v ZDA danes super ustvarjalno jedro predstavlja dvanajst odstotkov celotne
delovne sile (Florida 2002, 9). Hkrati s pomembnostjo inovativnosti se dopolnjujejo tudi
tehnike za spodbujanje inovativnosti in menedZzerski pristopi z ve¢jo ali manjSo uspesnostjo.
»Uveljavljene korporacije v svojem prizadevanju za inovacijski menedzment podcenjujejo
predvsem dva izziva: potrebo po fokusu in usmerjanju inovacijskih naporov ter potrebo po
predvidevanju notranjih ovir oziroma organizacijskih avtoimunih odzivov, ki sta pomembna
bolj kot potreba po tem, da morajo biti posamezniki bolj kreativni.« (Weissman, Vincent,
2004, 10). Naras¢ujoco pomembnost tehnik vzpodbujanja inovativnosti in njihovo
vpeljevanje bomo preverili in pojasnili z analizo inovativnega delovanja podjetja Pipistrel.
Kot se strinja tudi menedzer in lastnik podjetja Pipistrel, Ivo Boscarol, najuspes$nejsa
globalna podjetja intenzivno strateSko vlagajo v inovacije ter se standardom inovativnosti
priblizujejo na nove nacine, ki so vcasih celo diametralno nasprotni klasi¢nim pristopom

motiviranja zaposlenih k inovacijam.

Predpostavko o inovacijah kot glavnem dejavniku uspesSnosti na globalnem trgu danes
nadgrajujejo vprasanja, kako podjetja inovirajo, in z njimi povezana vpraSanja inovacijske
uspesnosti, inovacijskih stroskov, inovacijske kulture, inovativnih potros$nikov in inovativne
organizacijske kulture. Kljub pomembnosti inovacij in prednostnim usmeritvam direktiv
Evropske unije, pa primanjkuje literature, ki bi predstavila nabor dobrih praks globalno
uspesnih sodobnih podjetij, jih povezala s teoretskim znanjem in zaokrozila v celoto. Prav to
podrocje skusamo zapolniti s svojo raziskavo in konkretnimi primeri delovanja na primerih
podjetij Pipistrel in UNIKI. V raziskovalnih hipotezah bomo obravnavali vzroke za
povecano inovativnost v podjetjih, poskusali poiskati njihov skupni imenovalec in

ugotavljali nove vire inovacij, saj je priSlo na podro¢ju vodenja v zadnjih desetletjih do
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Stevilnih sprememb. Novi pristopi in modeli vodenja inovativnosti se bistveno razlikujejo od
klasi¢nih, vendar pa niso nikjer sistematsko povezani v pregled za mala podjetja.

V raziskovalnih hipotezah bomo najprej skozi strokovno literaturo preverili vzroke za
povecano inovativnost v podjetjih, poskuSali poiskati skupni imenovalec uspesnega vodenja

inovativnosti in skusali identificirati alternativne vire inovacij.

Prva hipoteza (H1) se glasi: Inovativnost v podjetjih ni samo rezultat dela izjemnih

posameznikov, temvec tudi ustreznega modela vodenja.

Prvo hipotezo bomo razdelali s pomoc¢jo primerjave klasi¢nega pojmovanja inovacij, ki se
sicer nanasa na nove izdelke oziroma procese, ki se jih patentira in so rezultat raziskovanja
nadpovprecno talentiranih znanstvenikov ali izumiteljev (t. i. genialnih posameznikov) v
laboratorijih korporacij ter izboljSevanju obstojeCega v primerjavi z novejSimi pojmovanji
inovacij. SkuSali bomo presoditi, ali je uspeSnost inovacij povezana z drugimi faktorji s
podrocij poslovnih procesov, organizacijske kulture in poslovne strategije. Na tem mestu
bomo zbrali in preucili tudi v literaturi najpogosteje navajane dejavnike za spodbujanje
inovativnosti, ki vplivajo na organizacijsko kulturo, notranje komuniciranje, zaposlovanje in

sodelovanje z okoljem.

Avtorji, kot so Christensen (2000), Thomke (2003), Fagerberg (2004), Hippel (1988), Moore
(2002), Baumol (2002) in nenazadnje tudi Florida (2005), menijo, da je za vzpodbujanje
inovacij pomembno ne samo povezovanje posameznikov v time, temvec¢ tudi povezovanje
timov z okolico, znanstvenimi in akademskimi krogi ter samostojnimi komercialnimi
raziskovalnimi organizacijami. Prvo hipotezo bomo preverjali na podlagi primerov
povezovanja upravljanja inovacij z okolico, predvsem s predlogi uporabnikov, z
raziskovanjem, znanostjo in okoljem. Prvo hipotezo bomo kon¢no preverili na Studiji

primerov dveh visokotehnoloskih podjetij Pipistrel in UNIKI.
Druga hipoteza (H2) se glasi: Inovativna visokotehnoloSka podjetja ne uporabljajo

razli¢nih pristopov k vodenju inovativnosti, temvec¢ je mogoce najti skupne znacilnosti

vodenja inovativnosti.
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Pri potrjevanju druge hipoteze se bomo osredotocali na dobre prakse v obdobju rasti
najuspesnejSih sodobnih visokotehnoloskih globalnih podjetij, kot so 3M, Google, Toyota in
drugi. Tako bomo v drugem poglavju poskusali poiskati skupni imenovalec oziroma
univerzalno formulo uspeha za pospeSevanje inovacij, po kateri menedzerji izbirajo pristope,
ki jih je treba uvesti v organizacijo, da bo postala inovativna. Ugotavljali bomo povezanost
obsega menedzerske intervencije s pogostostjo produkcije inovativnih produktov na primerih
uspes$nih inovativnih podjetij in kontinuiranost procesa stalnega inoviranja. Pregledovali
bomo sistemske resitve motiviranja, kot so vzpodbujanje in nagrajevanje skupinskega truda,
komuniciranje med vodstvom in zaposlenimi, odobravanje eksperimentiranja, izobrazbeno in
statusno raznolikost tima in k inovacijam naravnana kultura organizacije. Velik poudarek pri
raziskovanju organizacijske kulture bo na pomenu c¢loveskega dejavnika medosebnega

zaupanja, pravicnega nagrajevanja in samoaktualizacije.

Tretja hipoteza (H3) se glasi: Vir inovacij niso samo notranji razvojno-razgiskovalni

oddelki, temvec tudi inovacije iz zunanjih virov.

Tretjo hipotezo bomo preverjali skozi pregled novih modelov vodenja, ki jih mala in
srednja tehnoloSka podjetja uspe$no izvajajo v tujini in pri nas. Tako bomo v drugem
poglavju hipotezo preverjali skozi razli¢ne tehnike eksperimenta, ki jih nacrtno izvajajo
obravnavana tehnoloska podjetja. V tretjem poglavju bomo hipotezo preverjali predvsem
skozi primere dobrih praks zniZevanja stroskov inoviranja s pomocjo aktivne vkljucitve
kupcev v inovacijski proces ter pridobivanja znanja od inStitutov znanja ali celo
stroskovnega sodelovanja s konkurenco.

V tretjem poglavju bomo ugotavljali, kako lahko menedZment spodbuja inovacije s
povezovanjem s §irSim okoljem. Tam bomo preverili, ali obstajajo tudi sploSna pravila za
pospesevanje inovativnosti v odnosu podjetja z zunanjim okoljem, predvsem sodelovanje s
kupci in institucijami znanja. Tukaj so pomembni predvsem neposredni dejavniki oziroma
viri inovacij, ki jih lahko podjetje ¢rpa iz okolja predvsem od kupcev ter znanstveno-
raziskovalnega sveta, dejavniki iz SirSega druzbeno-politicnega okolja, ki posredno vplivajo
na inovacijski potencial podjetja.

V cetrtem poglavju se bomo osredotoCili predvsem na spremembe v pojmovanju
sredstev, porabljenih za inovacije, ki so se v zadnjem Casu spremenila iz stroSkovnega
vrednotenja v investicijsko vrednotenje. Tretjo hipotezo bomo v praksi preverili na primerih

tehnolosko inovativnega podjetja Pipistrel, katerega vodenje inovativnosti bomo primerjali s
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tehnikami drugih svetovnih inovacijsko uspesnih podjetij. Cilj raziskave je, da s pomocjo
rezultatov tovrstnih praks v navedenih podjetjih ugotovimo skupne znacilnosti uspeSnega
menedzmenta stroSkovne zahtevnosti inoviranja.

V raziskovalni nalogi smo uporabili kombinacijo razli¢nih metod. V teoreti¢nem delu
smo uporabili metodo deskripcije, metodo klasifikacije konceptov, metodo kompilacije,
primerjalno metodo, metodo analize, metodo sinteze in modelski pristop. Pri postavitvi
teoreticnega modela v drugem poglavju nam je pomagala predvsem metoda pregleda
velikega Stevila primarnih in sekundarnih virov, predavanj in strateskih inovacijskih nacrtov
podjetij, obsezen pregled tujih in domacih intervjujev in video predavanj produktnih in
inovacijskih menedzerjev najbolj inovativnih globalnih podjetij. Tako smo na osnovi
indukcije sklepali iz posamic¢nih na splo$ne zakonitosti in pomembne elemente strnili v nov
model menedzerskih tehnik, ki spodbujajo inovacije. Slednje smo dosegli z metodama

sinteze in modelskega pristopa, ki sta zgoS§ceni v tretjem, Cetrtem, petem in Sestem poglavju.

V empiriénem delu, v Sestem poglavju, smo uporabili kombinacijo kvalitativnega
raziskovanja s polstrukturiranimi intervjuji in kvantitativnega raziskovanja, z opisno analizo
dinamike inoviranja ter poslovne uspesnosti obravnavanih podjetij. Polstrukturirane
intervjuje smo opravili z glavnimi managerji dveh slovenskih inovativnih visoko tehnoloskih
podjetij z globalnim trgom. Zaradi kompleksnosti izvajanja smo presli od pretezno zaprtih na
pretezno odprta vprasanja in odgovore zbirali predvsem v osebnih razgovorih z lastnikoma in
menedZerjema podjetja Pipistrel, Ivom in Tajo Boscarol ter podjetja UNIKI z Borutom
Kumperscakom v petem poglavju. Kvantitativno analizo smo omejili na ¢as raziskovanja
petih let zaradi ¢asovne omejitve raziskave, predvsem pa zaradi krajSega trajanja obstoja

mladega podjetja UNIKI, ki je ustanovljeno Sele tri leta pred zacetkom raziskave.

Glavni problem, na katerega smo naleteli pri raziskavi, je znailno pomanjkanje
informacij iz literature o menedZerskih tehnikah, ki jih najbolj inovativna visokotehnoloska
podjetja nerada razkrivajo zaradi Stevilnosti globalnih sledilcev in vedno ve¢jega pomena
inovativne organizacijske kulture. Omejitve v nasi raziskavi so tako predstavljale predvsem
tezak dostop do podatkov zaradi zaupnosti, poslovnih skrivnosti in dokumentov o
nerazkrivanju. Nekatera podro¢ja le omenjamo zaradi pomena SirSega razumevanja
obravnavane problematike in pregleda podroc¢ja, vendar jih podrobno ne raz¢lenjujemo, saj
niso kljuna za raziskovanje hipotez. Zato bomo informacije pridobivali tudi iz spletnih
virov, video predavanj in predavanj v zivo, kakor tudi z intervjuji z odgovornimi v

obravnavanih podjetjih.
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2 INOVACIJA IN INOVATIVNOST

2.1 Definicija inovacije

V strokovni literaturi sicer obstaja Sirok nabor definicij inovacije, kljub temu pa
lahko pokazemo na nekaj osrednjih konceptualizacij, denimo inovacija kot vpeljava necesa
novega in uporabnega, na primer novih metod, tehnik, praks izdelkov ali storitev (Fagerberg
in drugi, 2004).

Inovacije so predmet interdisciplinarnih proucevanj od ekonomije, poslovanja,
nacrtovanja politik, tehnologije, sociologije do inZeniringa. Tako je inovacija po Kosu
»znacilna sprememba statusa quo socialnega sistema, ki je odprta za izboljSanje znotraj ali
zunaj dolocenega sistema« (Kos 1996).

Najpogosteje teoretski teksti in obravnave pojma inovativnost govorijo o inovativnih
izdelkih ali procesih po eni strani, po drugi strani pa se uporablja kot pridevnik za opisovanje
izjemnih oziroma genialnih posameznikov v podjetju (Kimberly v Davis 1986, 33). Po drugi
strani pa Drucker v principih inovativnosti navaja, da so prav nasprotno popularnemu
prepri¢anju v romanti¢no naravo invencije' in inovacije »genialni prebliski« nenavadno
redki. Nadaljuje »kar je Se huje, ne poznam niti enega samega 'genialnega prebliska', ki bi se
spremenil v inovacijo. Vsi so ostali le briljantne ideje« (Drucker 2007, 121). Kot klasicen
primer navaja Leonarda da Vincija, ki je bil eden najbolj inventivnih genijev in primer
osamljenega inovatorja, pa vendar se »niti ene ideje ni dalo pretvoriti v inovacijo s
tehnologijo in materiali iz leta 1500, niti enega ne bi bila sposobna sprejeti druzba ne
ekonomija tistega ¢asa« (Drucker 2007, 121-122).

Definicija inovacije, ki jo bomo uporabili v nalogi, bo klasi¢na schumpeterijanska s
sodobno nadgradnjo. Schumpeter namre¢ pojmuje inovacije kot »ekonomske spremembe
zaradi podjetniSkega delovanja, ki zajema nove metode produkcije starih dobrin, novih
dobrin, novih materialov in novih virov materialov, nove sposobnosti in tehnike«

(Schumpeter 1934). Za namene raziskovanja bomo definicijo dopolnili s sodobnejSo in

'Romanti¢no naravo invencije razumemo kot pojmovanje inovacije, ki je posledica neke nadnaravne oziroma
prirojene sposobnosti oziroma mitsko obarvanega dogodka »nenadnega prebliska«, razsvetljenja brez
potrebnega trdega dela (opt. avt.).
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krajSo definicijo Cynthie Barton Rabe: »Inovacija je uporaba ideje, ki rezultira v vredni
izboljSavi« (Rabe 2006, 12). Tudi Bucar in Stare definirata inovacije SirSe kot »koristno
novost, ki pomaga povecati produktivnost ter izboljsati ekonomi¢nost in kakovost proizvoda,

proizvodnega postopka ali storitve« (Bucar in Stare 2003, 19).

2.2 Opredelitev sorodnih pojmov

Inovacija je torej kot pojem multidimenzionalen, diverzificiran in v razli¢nih Studijah
obravnavan iz razli¢nih vidikov, zato obstajajo Stevilne sopomenke in pomenski prepleti in
napacne rabe ali zamenjave. Tako so inovaciji sorodni pojmi pogosto nepravilno rabljeni kot
sopomenke: invencija, izum, odkritje, ustvarjalnost, izboljSave, raziskovanje.

Invencija se nanasa na vsak znanstveni dosezek ali industrijsko raziskovalno delo od
znanstvenih odkritij do invencije in izumov z vidika patentne zakonodaje (Pretnar, 2002). Za
razliko od invencije je inovacija ekonomska sprememba oziroma rezultat podjetniskega
delovanja, ki ima za posledico vzpostavitev nove produkcijske funkcije oziroma nove
kombinacije produkcijskih faktorjev. Kaimen in Schwartz nadaljujeta, da je inovacija
nadpomenka, ki vkljucuje invencije in vse dejavnosti od temeljnih raziskav do razvoja
komercializacije, ki privedejo do novega izdelka ali proizvajalnih sredstev (Kaimen in
Schwartz 1982, 2). »Med invencijo in inovacijo je pomembna razlika. Invencija je oblika
prvega pojavljanja ideje za novi izdelek ali proces, medtem ko je inovacija prvi poskus
izvedbe v praksi.« (Fagerberg, 2004, 4). Invencija je vsakrS$no ustvarjalno spoznanje, zamisel
ali dosezek; inovacija je le tista invencija, ki je gospodarsko uporabljena (Ilic 2001, 29).
Invencija je torej definirana kot proces odkritja ali oblikovanja nove ideje, inovacija pa se
zgodi, ko je nova ideja sprejeta (Rogers 2001, 7541).

Tudi pojem ustvarjalnost je ohlapno definiran, saj je precej bolj kompleksen kot
»proces soucinkovanj inteligentnosti, osebnostnih lastnosti, ¢ustev, motivov, zavestnega,
zavednega, nezavednega in intuitivnega« (Mayer 1994, 44). Obicajno oznacuje mentalni
proces generacije novih idej ali konceptov ali novih asociacij med obstojecimi idejami ali
koncepti. Pojmovanje ustvarjalnosti se je spreminjalo skozi razli¢ne interpretacije razli¢nih
druzb. Zacetna tocka znanstvenega proucevanja ustvarjalnosti v okviru psiholoske znanosti

je pripisana J. P. Guilfordu, ki v petdesetih letih prejSnjega stoletja pojem prvi¢ predstavi
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Ameriski psiholoski asociaciji (angleSko American Psychological Association) in na
znanstven nacin konceptualizira ustvarjalnost ter jo meri tudi skozi psihometri¢ne teste
(Sternberg 1999). V organizacijskem smislu se termin inovacija obicajno nanasa na celotni
proces, v katerem organizacija generira ustvarjalne nove ideje in jih pretvarja v novosti,
uporabne izdelke, storitve in poslovne prakse, torej je nujni korak znotraj procesa inovacij
(Amabile in drugi 1996). Se natan¢neje ustvarjalnost definira Mayer, kot »proces nastajanja
in uresni¢evanja novih zamisli v modelih, nacrtih, teorijah, odloc¢itvah, storitvah, izdelkih,
dejanjih, medosebnih odnosih in sporazumevanju, umetniskih stvaritvah ...« (Mayer 1994,
69).

Za pojasnitev razlikovanja med pojmoma ustvarjalnost in inovativnost naj navedemo,
da se seveda vsaka inovacija zacne z ustvarjalnimi idejami, oziroma z drugimi besedami
ustvarjalnost je nujni, a ne zadostni pogoj za inovativnost. NajsirSe povedano je ustvarjalnost
individualne narave, inovacija pa socialne, saj pridobi status zgolj v organizacijskem
kontekstu in s priznanjem druzbe (Amabile in drugi 1996, 1154-1184).

Pravno je narava inovacije po drugem ¢lenu Zakona o pravicah industrijske lastnine
iz delovnega razmerja (Uradni list RS, §t. 45/99) opredeljena kot izumi, oblikovalski dosezki
in tehni¢ne izboljSave. Izumi so inovacije, ki po dolocbah Zakona o industrijski lastnini
izpolnjujejo pogoje za patentno varstvo ali za varstvo s patentom s skrajSanim trajanjem (ZIL
1999). V Sloveniji in vecini drugih drzav se s patentom lahko zavaruje samo izum, ki je nov
in pridobljen z ustvarjalnim delom na izumiteljski ravni z industrijsko aplikacijo. Pravno
naravo inovacije imajo nove oblike teles, slike in risbe, ki po dolo¢bah ZIL izpolnjujejo
pogoje za varstvo z modelom oziroma z vzorcem. Nenazadnje pa imajo pravno varstvo
inovacije Se tehnicne in druge izboljSave, s katerimi se dosega vecja delovna storilnost,
boljsa kakovost proizvodov, prihranek pri materialu in energiji, boljSe izkoriScanje strojev ali
naprav, boljsi nadzor proizvodnje in boljSa varnost pri delu (ZIL, 1999).

Inovacije spremljajo tudi razli¢ni spoznavni procesi, kot so znanstveno raziskovanje
in tehnoloSki razvoj oziroma »invencijsko-inovacijsko dejavnost /.../ zajema poleg
raziskovalno-razvojne dejavnosti tudi investiranje, proizvodnjo in uspes$no trzenje novih
proizvodov in/ali storitev« (Bucar in stare 2003, 19). Raziskovalno-razvojna dejavnost
(R&R) obsega ustvarjalno in sistematicno delo, namenjeno povecanju znanja o ¢loveku,
kulturi in druzbi (Statisticne informacije 2004, 23).

Definicijo inovativnega tehnoloskega podjetja smo povzeli po Pravilniku o vodenju
evidence subjektov inovativnega okolja (2008, 3. ¢len).

Inovativno podjetje je podjetje, ki razvija proizvode, procese in storitve ter se na inovativen
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nacin odziva na zahteve trgov in se osredotoca na reSevanje problemov kupcev (UL RS

2008).

Inovativno tehnoloSko podjetje je podjetje, za katerega je znacilna visoka vsebnost
znanja v storitvah ali proizvodih, potencial hitre rasti, izobrazba in ekspertno znanje
zaposlenih, vi§ja dodana vrednost na zaposlenega in nastop v globalni trzni nisi (UL RS
2008). Definicijo inovativnega tehnoloSkega podjetja smo nadgradili z definicijo
visokotehnolosko podjetje po Viardotu, ki navaja, da je »pojem visoka tehnologija ohlapna
kategorija, ki vkljucuje katerikoli produkt, razvit z neko vrsto napredne tehnologije ...
Nadalje se visoka tehnologija lahko nanaSa na Stevilne kategorije storitev.« (Viardot 2002,
6). Avtor nadaljuje, da se visokotehnoloska podjetja od ostalih razlikujejo v treh glavnih
lastnostih: uporaba sofisticiranih tehnologij, relativno hiter produkcijski cikel in integracija
inovacij (Viardot 2004). Kot panoge, na katerih delujejo visokotehnoloska podjetja, Amor
(2000) navaja informacijsko tehnologijo, biotehnologijo, nanotehnologijo in vesoljsko

tehnologijo.

2.3 Vrste inovacij

Razli¢na gledanja in poudarki navajajo razli¢ne razdelitve vrst oziroma kategorij
inovacij v razli¢nih kontekstih.

Ekonomsko inovativnost je prvi definiral Joseph Schumpeter, s pripoznanjem
pomembnosti dinamike trzne konkurence, temeljece na inovaciji, in konkurenco pojmoval
kot proces ustvarjalne destrukcije; ustvarjalnost in inovativnost vodita do nastanka in razvoja
novih industrij (Pretnar 2002). Schumpeter ekonomsko inovativnost definira kot razli¢ne
vrste inovacij glede na nivo v poslovnem procesu (Schumpeter 1934). Tako Schumpeter
navaja vrste inovacij kot:

- vpeljavo novih dobrin, ki na trg ponudi potrosnikom Se neznano ali novo lastnost
dobrine inovativnost kot vpeljavo novih metod produkcije, ki ne temeljijo na novem
znanstvenem odkritju in so lahko le novi nacin trznega ravnanja z dobrino;

- inovativen trg kot odprtje novega trga, v katerega doloCena veja proizvodnje $e ni

vstopila, tudi Ce je trg obstajal Ze prej ali ne;
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- inovativnost izkori$€anja novih virov dobave surovih materialov ali polizdelkov,
tudi Ce je vir Ze obstaja ali je Sele ustvarjen;

- inovativno reorganiziranje v katerikoli industriji, kot na primer ustvarjanje
monopolne pozicije (skozi povezovanje) ali ukinitev monopolne pozicije (Schumpeter 1934).

Nadalje Weissman in Vincent (2004, 5) razdelita vrste inovacij glede na stopnjo
novosti na trgu v primerjavi s stopnjo novosti v podjetju in tako oblikujeta Stiri glavne tipe
inovacij: inkrementalne, dodatne, prebojne in radikalne (Glej sliko 2.1 in razlago spodaj).
Darse dodaja Se dodatni vrsti inovacij in sicer socialne inovacije in kvantne inovacije (Darse

2001, 27-28).

2.3.1 Produktne vs. procesne inovacije

Produktne inovacije se nanaSajo na vpeljevanje in difuzijo novega proizvoda pri
nespremenjenem procesu proizvodnje, procesne inovacije pa na vpeljevanje in difuzijo
novega proizvodnega procesa pri nespremenjenih proizvodih, ki jih podjetje proizvaja. Trzno
uspesne produktne inovacije lahko povecajo povprasevanje po proizvodih in storitvah
podjetja, rast trga, obseg proizvodnje. Inovacije produktov vkljucujejo predstavitev dobrin
ali storitev, ki so nove ali bistveno spremenjene. To lahko vkljucuje izboljSanje funkcijskih
karakteristik, tehnicnih zmoznosti, enostavnosti uporabe ali katero drugo dimenzijo (Kos
1996). Po Stonemanu se produktne inovacije nanaSajo na ustvarjanje nekega novega
produkta oziroma izdelka (Stoneman v Ili¢ 2001, 30).

Procesne inovacije so nove kombinacije dejavnikov, zaradi katerih je proizvodnja
dolocenega blaga stroskovno ugodnejsa, bolj kakovostna, varnejSa in hitrejsa, ter vkljucujejo
implementacijo nove ali bistveno izboljSane produkcije ali distribucijske metode. Cilj
procesnih inovacij je povecati ucinkovitost poslovnega procesa (Kos 1996, 7). Stoneman
natancneje navaja, da procesne inovacije predstavljajo »spreminjanje tehnoloske proizvodne
moznosti« (Stoneman v Ili¢ 2001, 30). Pri inovacijah poslovnih procesov gre za analizo in
oblikovanje delovnih procesov znotraj organizacij in med njimi (Davenport in Short v
Yogesh 1998). Inoviranje poslovnih procesov je orodje za ucinkovitejSo koordinacijo
aktivnosti, zmanjSevanje stroSkov koordinacije, izboljSano odzivnost organizacije, prijetnejsi

nacin dela in uspesnejSo mobilizacijo virov (Yogesh 1998). Procesna inovacija vkljucuje
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ustvarjanje novih proizvodnih sredstev, medtem ko organizacijske spremembe opredelijo kot
»administrativno inovacijo«, do katere pridemo z ustvarjanjem nove oblike organizacije (na
primer navidezne skupine, ucece se organizacije, sistemi informacijskega menedZzmenta ali
splos€enje hierarhi¢ne strukture). Najpomembnej$a vprasanja pri organiziranju procesov so,
katere strateske odlocitve je treba sprejeti za inovacijsko dejavnost in katere organizacijske
posledice sledijo iz inovacijskih strategij (Kos 1996, 5-32). Kos nadalje deli procesne
inovacije glede na povezavo s funkcijo vodenja, torej lo¢i prodajne, nabavne, logisti¢ne,
proizvodne, podjetniSke, personalne, socialne, pogodbeniske in druge inovacije (Kos 1996,

18).

2.3.2 Inkrementalne vs. radikalne oziroma prebojne inovacije

Inkrementalne inovacije so kontinuirane izboljSave trenutnih poslovnih procesov,
produktov, metod, torej vkljucujejo neko nadgradnjo, novo rabo ali tudi nove trge za

obstojece produkte (Glej sliko 2.1).

Radikalne ali prebojne inovacije so popolne novosti, ki presenetijo in so drugacne v pristopu
ali strukturi (Weissman in Vincent 2004). Radikalne inovacije »pogosto temeljijo na zlitju
razli¢nih znanj, vklju€ujejo visoko tveganje in dolgotrajno vodilno pozicijo« (Darse 2001,
28). Revolucionarne, radikalne ali prebojne inovacije so tiste, ki ustvarijo novo panogo in
vklju€ujejo bistvene spremembe v osnovnih tehnologijah ter metodah ter zahtevajo vecje
preskoke v razumevanju in tveganju (glej Sliko 2.1).

Pojem prebojnih inovacij vpelje Clayton Christensen (Christensen 1997) ki omenja
dva tipa prebojnih inovacij glede na vrsto trga: prvi ustvarja nove trge s ciljanjem Se
neobstojecih potros$nikov, drugi pa tekmuje na Ze uveljavljenem trgu. Spodnja slika prikazuje
razliko med inkrementalnimi in prebojnimi inovacijami glede na ¢asovno komponento na
horizontalni osi in delovanje inovacije skozi percepirano koristnost s strani uporabnikov (glej

Sliko 2.2).
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Slika 2.1: Prebojne inovacije

Korist

Inkrementalne inovacije

- gume

________ T " 7 Koristi, ki jih uporabniki
"""""" lahko uporabijo in absorbirajo

-

\ __,_../“’/- Prebojne inovacije

Prebojni
skok

Cas
Vir: Chritstensen (2004, 280)

Kot je razvidno iz slike, inkrementalne inovacije podjetje hitreje pripeljejo do
delovanja oziroma dojemanja koristnosti inovacij s strani trga. Po drugi strani prebojne
inovacije potrebujejo nekoliko ve¢ Casa, da postanejo njihove koristi jasne uporabniku.
Vendar pa enkrat, ko prebojne inovacije dosezejo funkcionalnost oziroma koristnost, ki ga
uporabniki lahko uporabijo in absorbirajo, vstopijo na visji nivo koristi, z drugimi besedami
so bolj cenjene in kot take tudi bolj uspesno prodajane. Ta cas, ki je potreben za prenos
informacij oziroma zavedanja koristnosti prebojnih inovacij v primerjavi z inkrementalnimi
inovacijami, imenujemo »prebojni skok« (Christensen 2004).

Zanimiva primerjava med inkrementalnimi in radikalnimi inovacijami je povzeta v
tabeli 2.1, kjer primerjamo trajanje projekta inoviranja, tipi¢ne poti ustvarjanja idej, proces
inoviranja, tveganost poslovnega modela inoviranja, strukturo udelezencev inovacijskega
procesa, organizacijsko strukturo podjetja, vire in kompetence inovacijske skupine in stopnjo

vpletenosti operativnih enot (povzeto po Leifer in drugi 2000).
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Tabela 2.1: Razlike med inkrementalnimi in radikalnimi inovacijami

Trajanje
projekta
inoviranja

Pot ustvarjanja

idej

Proces

inoviranja

Tveganost
poslovnega

modela

Struktura
udelezencev
inovacijskega

procesa

Organizacijska

struktura

podjetja

Viri in

kompetence

Vpletenost

operativnih enot

Inkrementalne
Kratkoro¢ni: Sestmese¢ni do

dveletni.

Prebojne

Dolgorocni: obic¢ajno deset let.

Linearna in kontinuirana pot
od koncepta do
komercializacije, ki sledi
vnaprej naértovanim

korakom.

Stevilne nezveznosti in prepadi za premostitev.
Sporadicen proces, $tevilne prekinitve, zamrznitve in
ozivljanja Pot se spreminja glede na nepricakovane

dogodke, izide in odkritja.

Formalni, odobreni proces se
giblje od ustvarjanja ideje do

razvoja in komercializacije.

Formalni proces pridobivanja in zagotavljanja
financiranja, ki se ga udelezenci lotevajo kot igre,
obicajno ga vidijo kot »nujno zlo«. Negotovost je velika,

formalni proces v kasnejsih stopnjah razvoja.

Mozno je razviti popoln in
natancen plan na zacetku
procesa, saj je negotovost

relativno nizka.

Poslovni model se razvija skladno z raziskovalno
naravnanimi tehni¢nimi in trznimi spoznanji. Enako se
mora tudi poslovni nacrt razvijati obratno sorazmerno z

upadanjem negotovosti.

Znotraj multi-funkcionalne
skupine, ima vsak ¢lan jasno
dolo¢ene odgovornosti,
naloge znotraj svojega

strokovnega podrodja.

Kljuéni udelezenci se projektu prikljuéijo v njegovi
zacetni fazi. Mnogi so del neformalne mreze, ki se
oblikuje okoli projekta radikalne inovacije. Kljuéni

udelezenci so obicajno multifunkcionalni posamezniki.

Tipi¢no, multifunkcionalna
projektna skupina deluje

znotraj poslovne skupine.

Projekt se pogosto zacne v R&R oddelku, migrira v neke
vrste inkubacijsko okolje in nato preide v ciljno

usmerjeno organizacijo.

Projektna skupina ima vse
kompetence, potrebne za
dokoncanje projekta. Projekt
je podvrzen standardnim
procesom alokacije resursov
za inkrementalne inovacijske

projekte.

Ustvarjalnost in sposobnost pridobivanja resursov in
kompetenc — iz vrste zunanjih in notranjih virov — je

kljucna za prezivetje in uspesnost projekta.

Operativne enote so
vkljucene v projekt od

samega zacetka.

Neformalna vkljucenost operativnih enot je pomembna,
vendar se mora projekt izogniti nevarnosti, da bi

prezgodaj postal ujetnik operativnih ciljev.

Vir: Leifer in drugi (2000, 19-20)
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V tabeli je razvidno, da je vodenje za vzpodbujanje inkrementalnih inovacij bolj
kratkoro¢no, linearno, predvidljivo, formalizirano, poteka po nacrtih, jasno dolocenih
nalogah, vkljucuje osebe z dolocenimi kompetencami in enotami, ki so vkljucene Ze od
zaCetka. Po drugi strani pa so znacilnosti vodenja za vzpodbujanje radikalnih oziroma
prelomnih inovacij: precej vecje trajanje projekta, nezveznost poteka projekta, negotovost,
razvijajo¢ se poslovni model, multifunkcionalni posamezniki in ne natan¢no dolocene
naloge, tezje pridobivanje resursov. Glede na zgoraj opisano sklepamo, da je vodenje za
spodbujanje radikalnih oziroma prebojnih inovacij precej bolj zahtevno in nepredvidljivo kot

vodenje inkrementalnih inovacij.

2.3.3 Socialne ali druzbene inovacije

Socialna inovacija izvira bolj iz druzbenih potreb kot iz tehnologije in se nanasa na nove
nacine druzbenih interakcij, obnaSanja in funkcij. Po Druckerju imajo druzbene inovacije
vedji vpliv kot znanstvene in tehnoloske (Drucker v Darsg 2001, 28). Socialne ali druzbene
inovacije ponavadi niso obravnavane loceno, saj so vedno del procesa inoviranja, bodisi
znotraj manjSih druzbenih skupin, kot so timi, bodisi znotraj vec¢jih skupin, kot so posamezni
trgi ali nacionalni trgi. Se veé, »povezava med organizacijskimi, druzbenimi in tehniénimi
inovacijami je po Schumpetru klju¢ni vir dinamike kapitalistiCnega razvoja« (Bucar in Stare
2003, 21)*. Prav podrogje socialnih inovacij je po navajanjih Davile in drugih najbolj
napredovalo zadnjih nekaj let. Akademski svet ga Se sicer zelo redko obravnava, ga pa zato
veC poslovna literatura in strokovne revije (Davila in drugi 2007).

Drucker poudarja, da je v druzbi znanja 50 odstotkov vseh inovacij - druzbenih
inovacij, ki se nanasajo na nove nacine sodelovanja, nove sestave sodelovanja (na primer
vkljucitev umetnikov v podjetnisko skupino) in nove procese (Drucker v Darse 2002, 27).
inspirativnih druzbenih odnosih, nujno bistveno spremeniti teorijo menedZmenta in

korporativnih praks v smeri socialnih inovacij (Darse 2002, 35)’.

? Vpliv $irSega druzbenega okolja podrobneje obravnavamo v poglavju 4., na tem mestu omenjamo zgolj zaradi
bolj jasne razgrnitve teoretskega polja vrst inovacij.

’ Navaja primere podjetij, ki za razvoj produktov uporabljajo umetniske intervencije in partnerstva: Xerox
PARC, Volvo, Bang&Olufsen, Zvezna vlada Washington DC, IDEO (Darseg 2002, 35-46).
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Avtorica na podlagi raziskovanj heterogenih skupin razvije model dinami¢nih
procesov v SirSem modelu, poimenovanem Diamant inovacij, ki raziskuje vplive socialnih
faktorjev na inovacije (Darse 2004). Avtorica navaja nujne pogoje za nastanek inovacij v
heterogenih skupinah, in sicer so potrebni Stirje med seboj prepletajoci se parametre: znanje,
ignoranca, odnosi in koncepti inovacije (Glej sliko 2.2). Kot je razvidno iz slike, Darsg meni,
da v nasprotju s prevladujo¢im mnenjem, znanje in ignoranca »nista izklju¢ujoca se pojma,
saj je njun soobstoj koristen za ustvarjalnost — vsekakor je za resitev problema potrebno neko
predznanje in ekspertiza iz podro¢ja, po drugi strani pa se prav na podroc¢ju
ignorance/neznanja zgodi tisti miselni preskok, ki je potreben za inovacijo« (Darse 2004,
52). Nadalje so odnosi (na primer zaupanje in spoStovanje) nujni za nastanek sproscene
klime, kjer se kristalizirajo inovacijske ideje. Kljub temu pa, navaja Darse, je ignoranca
vzpodbudna za ustvarjalnost, saj se udelezenci cutijo, da se morajo dokazati — se potrudijo; v
absolutno zaupljivi klimi pa se pocutijo varne in se vcasih polenijo. Prav tako vcasih
»negativni odnosi oziroma konflikt pozitivno generativno vplivajo na inovacijo in sicer v

obliki ustvarjalne tenzije« (Darsg 2002, 53).
Slika 2.2: Diamant inovacij

koncepti

odnosi

Vir: Darsg (2004, 52)
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Iz slike so razvidne tudi ustvarjalne tenzije in sicer bela horizontalna linija, ki se
izraza skozi ponujanje novih perspektiv, nenavadnih vprasanj in provokacij med odnosi, ter
vertikalna tenzija, ki generira inovacije med znanjem in ignoranco oziroma neznanjem, ki je
prav tako potrebno za inovativno razmis$ljanje predvsem »izven obicajnih okvirjev«.

V SirSem pomenu druzbena inovacija pomeni tudi to, da lahko katera koli vrsta
inovacije uspe Sele, ko je privzeta, razumljena in uporabljena v doloceni druzbi in dolo¢enem

trgu, saj »brez druzbene inovacije ni tehni¢ne inovacije« (Bucar in Stare 2003, 15).

2.3.4 Kvantne in vrednostne inovacije

Izraz kvantne inovacije oznacuje skupino majhnih, a nelinearnih sprememb v nasprotju z
inkrementalnimi, ki so linearne (Fisher 2001). Darsg dodaja, da imajo izjemno velik ucinek,
a vendar ne izkljucujejo starih inovacij, temve¢ se z njimi zdruzujejo (Darse 2001, 29). Kot
tipski primer kvantne inovacije Darse navaja splet, ki je izSel iz Stevilnih majhnih vzporednih
izboljSav in razvojev v najpomembnejSo komunikacijsko mreZzo danaSnjega sveta (Darse
2001, 85). Nadalje navajata Burns in Stalker, da kvantne inovacije zahtevajo bolj organski
pristop k vodenju v nasprotju z vodenjem inkrementalnih inovacij, ki jih lahko vodimo z bol;
mehanicistinimi prijemi (Burns in Stalker v Fisher 2001). Kot organski pristop k vodenju
inovacij Fisher navaja primer vodenja podjetja 3M, ki daje zaposlenim proste roke pri
inoviranju, kar obravnavamo podrobneje v poglavju 3.

Sem bi lahko pristevali tudi vrednostne inovacije avtorjev Kima in Mauborgneja
(2005). Avtorja predstavljata analiticni okvir in orodja za uvedbo Strategije sinjega oceana,
ki pomeni nadgradnjo tradicionalnim strategijam trzne segmentacije in konkuren¢nega boja,
s pomoc¢jo vrednostnih inovacij (Kim in Mauborgne 2005, 13). Bistvo strategije je
vrednostna inovacija, s katero podjetja hkrati ustvarjajo vecjo vrednost za kupca in nizje
stroske za podjetje (glej Kim in Mauborgne 2005, 13-16, 70), kot prikazuje slika 2.3, kjer
avtorja vzporejata koncepta inovacij kot stroskov znotraj podjetja s povsem nasprotnim
konceptom potrosniSke percepcije oziroma gledanja zunanjih deleznikov izven podjetja na

podjetje.
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Slika 2.2: Vrednostna inovacija, socasno zasledovanje diferenciacije in nizjih stroskov

Vrednostna
inovacija

&N\ Viednostza potroénika

Vir: Kim, Mauborgne (2005, 16)

1z slike je razvidno, da navidez dva nasprotna koncepta, ki ju podjetja tradicionalno
lo¢ujejo in ne upostevajo ob odlocCitvah za vpeljavo novih inovacij, ob upostevanju lahko
ustvarita povsem novo vrsto inovacije, kjer lahko z nizkimi stroski dosezemo visoko
percepirano vrednost o inovaciji pri ciljnih trgih.

Pogosto je ena inovacija skupek ve¢ vrst inovacij, se pravi hkrati produktna in
procesna inovacija.* Weissman in Vincent (2004, 5) sta povezala razliéne vrste inovativnosti
v inovacijski model glede na novost na trgu na vertikalni osi in novost v podjetju na
horizontalni osi; potem smo v matriko dodali zgoraj obravnavane vrste inovacij. Tako v
skrajnem levem kotu spodaj najdemo inkrementalne inovacije, torej izboljSave pri ze

obstojeCih iz Ze na trgu znanih produktih v podjetju. Spodaj v sredini najdemo dodatne

* Pretnar kot primer navaja stroj za izdelavo doloGenega izdelka, ki je produktna inovacija za tistega, ki je ta
stroj napravil, hkrati pa je ta stroj za neko drugo podjetje, ki stroj uporabi v proizvodnji, procesna inovacija
(Pretnar 2002).
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inovacije, ki so inovacije dodatnih produktov ali storitev k Ze obstoje€im in znanim
produktom na trgu. Prelomne in kvantne inovacije najdemo v srednji vrstici levem in
osrednjem kvadrantu, saj zajemajo inovacije, ki povezujejo ze obstojec¢e produkte ali storitve
in dodatne produkte v nek povsem nov produkt ali storitev, ki popolnoma spremeni rabo na
trgu in kot tak pomeni novost na trgu. V osrednjem levem kvadrantu se prekrivajo s
socialnimi inovacijami, ki pomenijo druzbeno sprejetje razlicnih inovacij, ki so ze dalj casa v
izdelavi, pa Se niso bile sprejete, ali pa popolnoma nove uporabe ze obstojecih
produktov/storitev v druge namene ali na novih trgih. Radikalne inovacije pokrivajo tri
kvadrante desno zgoraj, saj obsegajo produkte ali storitve, ki so povsem novi na trgu, za
podjetje pa pomenijo zgolj dodatno inovacijo k obstoje¢im produktom ali pa povsem nov

produkt ali storitev.

Slika 2.3: Model tipov inovacij

Novost na trgu

Novo Socialne Radikalne
na inovacije . =
p— inovacije

Prelomne in kva
inovacije
Izbolj§aya Inkrementalne Dodatne
obstojece inovacije na
ponudbe

Jedrna storitev/izdelek Dodatna storitev/izdelek Nova storitev/izdelek

Novost v podjetju

Vir: Weissman in Vincent (2004, 5) in lastno delo
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Kot je razvidno iz slike 2.4, se vrste inovacij med seboj prekrivajo in prehajajo iz ene
v drugo. S tem se strinja Freeman (1992), ki navaja, da tehni¢ne oziroma produktne inovacije
neposredno vpeljejo podjetniki kot posledico procesne in organizacijske inovacije. Ili¢
nadaljuje, da »zlasti radikalne inovacije zahtevajo tako organizacijske kot tehni¢ne
spremembe, v kon¢ni fazi pa so tudi vodilo strukturnih sprememb v gospodarstvu« (Ili¢

2001, 33).

2.3.5 Sinhroni pogled na inovacije

Nadalje se odpre zanimivo vpraSanje Casovnega pregleda oziroma sinhronega
pregleda pomembnosti inovacij, ki ga omenjamo le omejeno zaradi zgoScenosti dela. To
vkljucuje vprasanja, katere inovacije zgodovina priznava kot prelomne oziroma radikalne,
koga pojmuje kot inovatorja in kako povezuje inovacije v Casu. Zgodovinska vloga inovacij
je v veliki meri odvisna od okolis¢in, svetovne politike in priloZnosti, za vecino prelomnih
inovacij pa velja, da v svojem casu niso bile dojete kot take. Prav tako je za vecino inovacij
potekala ostra tekma med razli¢nimi inventorji, od katerih jih je veliko tudi pozabljenih
(Berkun 2007, 17 - 35). Povsem nov aspekt dojemanja inovativnosti se odpira v ¢asu vedno
ve€je pomembnosti uporabe spleta za pridobivanje informacij in znanja, opozarja Gallo.
Navaja, da danes pomembnost inovativnosti v javnem mnenju ne dodajajo ve¢ zgodovinski
teoretiki, temvec pogostost iskanja na spletu. Po tem merilu je bivsi izvrsni direktor podjetja
Apple, Steve Jobs® najpogosteje povezan s pojmom inovativnosti, saj je v povezavi z
inovativnostjo najpogosteje iskana oseba na spletu s 2,7 milijoni povezav, Henri Ford mu
sledi Sele z milijonom povezav (Gallo 2011, 3).

Sinhronemu pojmovanju inovacij dodaja nov aspekt tudi Utterback, ki opisuje pogled
na inovacije kot zvezno in posledi¢no sosledje skozi zgodovinska obdobja, in to poimenuje
dinamika inovacij. Tako po njegovem mnenju racunalnik ni radikalna inovacija, temvec
logicna posledica sosledja razvoja najprej pisave, nato pisalnega stroja in na koncu
mehanskega racunalnega stroja (Utterback 1994, 16). Taksna sinteza je moZna, ker inovacije

ne nastajajo samostojno, temvec iz starih zmoznosti (Utterback 1994, 18).

>V &asu zakljuGevanja magistrske naloge Steve Jobs ve¢ ne opravlja funkcije zaradi nenadne smrti (op. avt.).
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2.4 Inovativna podjetja in inovacijski menedZment

Fokus magistrske naloge je na inovativnih podjetjih in vodenju za spodbujanje
inovativnosti v podjetjih. Inovativna podjetja so tista, ki hitro spreminjajo in izboljSujejo
svoje izdelke, storitve, na¢ine proizvodnje in celotno poslovanje ter so kot taka pomembna
tudi za ustvarjanje delovnih mest in ekonomske rasti (OECD, 2000). Vedno ve¢ podjetij si
zeli postati inovativnih, saj »podjetja v integrirani svetovni ekonomiji /.../ vse bolj krepijo
konkurencnost tudi skozi inovacije.« (Ili¢ 2002, 936). Vendar vsako podjetje, ki vpeljuje
inovativnost, ne postane tudi inovativno; bistvo uspeha se skriva v inovacijah, torej v
odkrivanju novih poti v proizvodnji, storitvah, novih moznostih na trgu in zadovoljevanju
potreb kupcev, potrosnikov in strank (Mozina in drugi, 2002). Mulej in drugi (Bucar in Stare
2003, 18) dodajajo, da inovacijski menedzment v podjetjih pomeni »vodenje celovite
politike iskanja inovacij /.../, da bi podjetja ohranila in okrepila svoj polozaj /.../ glede na
konkurente.« Rebernik (1990, 167) navaja, da so znacilnosti inovativnih podjetij po Quinnu
»atmosfera, vizija, trzna usmerjenost, majhna in ploska organizacija, vecstranski pristopi,
razvojni odstreli, svobodne skupine in medsebojno ucenje«.

Nadalje Kos definira inovacijski menedzment kot »posebno zvrst podjetniSkega
vodenja, ki mora upoStevati podjetje kot celoto v SirSem okolju tehnoloskih konkurentov,
med katerimi skusa zavzeti vodilni polozaj« (Kos, 1996, 13).

Inovacija z vidika organizacij po Lueckeju in Katzu (2003) je »uspeSna vpeljava
novosti ali metode, /.../, je materializacija, kombinacija ali sinteza znanja v originalnem,

relevantnem, vrednem novem produktu, procesu ali storitvi«. (Luecke in Katz 2003, 2).

Schumpeter je inovacijski proces razdelil v tri faze (tako imenovana trilogija), in
sicer v fazo invencije, inovacije in difuzije (Schumpeter 1939). Po tej teoriji je najprej faza
invencije, ki sprozi tehni¢no spremembo in temelji na novem spoznanju. V naslednji fazi ali
fazi inovacije je invencija uporabljena v gospodarstvu. Ce je potem ta inovacija uporabljena
na trgu in pomeni neko prednost za kupce ter se med njih razsiri, to imenujemo difuzija
(Schumpeter 1939).

Z akademskega staliS¢a je pogosti razkorak med industrializacijskim pogledom na
organizacije in modeli strateSkega menedzmenta. Mnogi ekonomisti namre¢ slednjim ocitajo

simplifikacijo, strateSki menedZerji pa oznaCujejo akademske ekonomiste kot prevec
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teoreticne, kompleksne in nerazumljive. Ker industrializacijski pristop pogosto uporablja
sofisticirana orodja teorije iger in se je z uporabo matemati¢nih modelov premaknil vstran
od intuitivnih razumevanj trga, v tem modelu ni prostora za nemerljive spremenljivke. Po
drugi strani je v literaturi strateSkega menedzmenta Sirok nabor relativno preprostih in
intuitivnih modelov za menedzerje in svetovalce, zato smo se v raziskavi osredotocili
predvsem na slednje.

Kljub temu pa nismo zanemarili mnenja Leiferja in drugih, da so tehnoloski izzivi
brez dvoma pomembni, vendar so zgolj del sestavljanke, ki jo je treba sestaviti z ostalimi v
celoto. Ce zanemarimo trg, vire ali organizacijo, lahko prav »ti uniujejo projekt, vodenje
projekta pa spet zaide v prakso kriznega menedzmenta, ki dominira pri vodenju projektov

radikalnih inovacij« (Leifer in drugi 2000, 63).

Poslovne sile pocasi brisejo stati¢ne konkurencne prednosti, ki so izvirale iz vrhunskih novih
tehnologij, pozabljajo pa neutrudni fokus, kako posel narediti na drugacen nacin (Davila in
drugi 2007, VII). »Inovacija ni ekskluziva podroc¢ja zgolj ene vrste organizacij. Dogaja se v
velikih podjetjih in majhnih start-upih; v profitnih organizacijah in neprofitnih
organizacijah.« (Davila in drugi 2007, VIII).

Davila in drugi navajajo naslednje razloge za inoviranje:

- strateSki razlog, inoviranje za izboljSanje konkuren¢ne prednosti,

- finan¢ni razlog, inoviranje za pridobitev dodane vrednosti,

- komercialni razlog, inoviranje za vzdrzevanje in rast trgov,

- organizacijski razlog, inoviranje kot ucenje,

- Cloveski faktor, inoviranje kot pritegnitev in zadrZanje talentiranih posameznikov (Davila
in drugi 2007, 8-9).

Christensen in Raynor zapiSeta, da je inovativha organizacija in inovacijski
menedzment kljuénega pomena, saj »vecina inovacij ne propade zaradi neke usodne tehni¢ne
napake ali zaradi nepripravljenosti trga, temve¢ ker naloge vodenja prevzamejo menedzerji
ali organizacije, ki za to niso usposobljeni« (Christensen 2003, 177). S tem se strinja tudi
Drucker, ki meni, da je visokotehnolosko podjetnistvo dejansko bolj zahtevno in tvegano kot
inoviranje v okviru danih ekonomij in uveljavljenih trznih struktur (Drucker 2007, 26).
Meni namre¢, da vecino napak povzrocijo vodje, ki ne vedo, kaj delajo, jim primanjkuje
metodologije in krSijo osnovna in sploS$no znana pravila inoviranja; predvsem to velja za

vodje visokotehnoloskih podjetij (Drucker 2007, 26).
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Christensen navaja prijeme za korporacije ali manj inovativha podjetja, kako postati
inovativno podjetjo relativno hitro in sicer z nakupom manjsih inovativnih podjetij oziroma
t. i. start-upov® ali z razdelitvijo na manjse decentralizirane pod-enote’ (Christensen 2003,
245-247), Drucker pa dodaja, da je to tveganje mogoce odpraviti s sistematicnim in vodenim

namenskim inoviranjem (Drucker 2007, 26), zato temu namenjamo naslednje poglavije.

% Christensen kot zelo uspesen primer nakupa manj$ega inovativnega podjetja s strani velike korporacije, ki je
zelela postati bolj inovativna navaja korporacijo Johnson & Johnson z nakupom Neutrogene in Aveeno
(Christensen 2003: 248).

7 Razdelitev na manjie enote, da bi postala bolj inovativna podjetja v malem, so tako uspesno izvedla tudi
podjetja Hewlett-Packard, Johnson & Johnson in General Electric (Christensen 2003: 250).

30



3 VODENJE V INOVATIVNIH ORGANIZACIJAH

3.1 Vodenje inovativnosti in stili vodenja

Za raziskavo smo izbrali definicijo vodenja v SirSem pomenu, po kateri je »vodenje
proces vplivanja na delovanje posameznika ali skupine zaradi doseganja cilja v dani
situaciji« (Hersey in Blanchard v Mozina 1990, 11). S tem se strinja tudi Kovac, ki vodenje
definira kot proces, v katerem vodja na podlagi svojih individualnih sposobnosti,
osebnostnih lastnosti in znanja, s svojim znacilnim ravnanjem vpliva na ljudi, da bi dosegli
dogovorjene cilje (Kova¢ 2004, 11). Nadalje isti avtor navaja, da je vodenje sestavni del
menedzmenta, ki SirSe poleg vodenja vkljucuje tudi planiranje, organiziranje in kontrolo ljudi
ter razpolozljivih resursov za doseganje zastavljenih ciljev (Kovac¢ 2004, 18). Kanjuo Mrcela
dodaja splosno distinkcijo, da izraz menedzment najveckrat uporabljamo, ko govorimo o
upravljanju stvari, vodenje pa, ko gre za ravnanje z ljudmi oziroma ¢loveskim kapitalom
(Kanjuo Mrcela 1996).

Glavno vprasanje vodij inovativnih organizacij je torej, kako vplivati na inovativno
razmiSljanje zaposlenih, da bi vzpodbudili ustvarjalnost in inovativnost v podjetju. Faktorji
vodenja glede na Koontzevo definicijo petih glavnih podrocij menedzerskega upravljanja so
naCrtovanje, ustvarjanje okolja za uspe$no delovanje c¢loveskih virov v skladu s
sposobnostmi in motivi zaposlenih, zaposlovanje, usmerjanje zaposlenih, motiviranje,
komuniciranje in nadziranje (Koontz 1986, 117-121).

Pri pregledu Sirokega nabora literature se bomo osredotocali na najpogostejse faktorje
vodenja, ki vplivajo na nivo inovativnosti najuspeSnejSih sodobnih visokotehnoloSkih
podjetij. SpraSujemo se, ali obstaja uspesna univerzalna formula za pospeSevanje inovacij v
visokotehnoloskih podjetjih, po kateri bi lahko vodje preverjali svoje pristope vodenja
oziroma prevrednotili, ali je kakSen pristop morda smiselno uvesti v organizacijo, saj bi tako
postala bolj inovativna.

V preteklih desetletjih je namre¢ vztrajna globalna konkurenca in groznja tudi s strani malih
hitro rastoCih podjetij prisilila Ze uveljavljena visokotehnoloska podjetja, da so vpeljala
veliko sprememb v vodenje, da bi povecali nivo inovativnosti.

Na tem mestu bomo zaradi osredotocenosti na temo naloge zgolj na kratko obravnavali sicer

obsirno literaturo o stilih vodenja. Mozina in drugi navajajo stile vodenja glede na custveno
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inteligenco vodje na Sest stilov vodenja: vodenje s prisilo, usmerjevalno vodenje, oCetovski
stil vodenja vodenje, sodelovalno vodenje, perfekcionisti¢ni nacin vodenja, mentorski nacin
vodenja (Mozina in drugi 2002, 515-523). Pri vodenju s prisilo odlo¢itve sprejema vodja,
zaposleni nimajo moznosti, kar slabo vpliva na samoiniciativnost in ustvarjalnost, dobro pa
je v Casu krize. Usmerjevalno vodenje je usmerjanje ljudi s strani vodje k viziji z motivacijo
in vklju€uje zaposlene v procese odlocanja in vodenja. Po naSem mnenju je zelo primeren za
vodenje skupine z inovativnostjo, saj dobijo vodje na tak nacin veliko podporo za vizijo,
ljudje pa se z njo tudi poosebijo in so bolj motivirani. Ocetovski nacin vodenja poudarja
predvsem pocutje in Custva zaposlenih ter ustvarja moc¢ne Custvene in pripadnostne vezi.
Sodelovalni nacin vodenja spodbuja predvsem odgovornost vseh zaposlenih in proznost
odlocitev vodje. Perfekcionisticni nacin vodenja je usmerjen k visokim standardom in
uspesnosti izvedbe, kar lahko znizuje delovno moralo in je primeren le v podjetju, kjer imajo
zaposleni visoko motivacijo in ekspertizo. Mentorski nacin vodenja poudarja osebnostno in
strokovno razvijanje ljudi ter se osredotoca na karierni sistem, kar pozitivno vpliva na

napredek pri znanju zaposlenih (MozZina in drugi 2002).

Nadalje poznamo razli¢ne teorije o stilih vodenja, kot so teorija X in teorija Y, model
vodstvene mreze, razlicni situacijski modeli vodenja, transformacijski model vodenja in
transakcijski model vodenja (Kavcic 1991). Stil vodenja je po Kavc¢icu »nacin, kako
uresnicevati svoje vloge oziroma naloge« (Kav¢ic 191, 218). Teoriji X in Y sta obe
usmerjeni na delovne naloge, a imata razli¢ne pristope do podrejenih in hierarhije. Teorija X
zagovarja vodenje s prisilo in avtokratsko vodenje, jasno razmejitev delovnih nalog in strogo
hierarhi¢no strukturo. Teorija Y zagovarja sodelovalni nacin vodenja, mentorski nacin
vodenja, usmerjevalno vodenje in stile, ki zajemajo mnenja vseh zaposlenih, medsebojno

spodbujanje v kolektivu in skupno odlo¢anje (Mozina 1994).

Stevilni teoretiki raziskujejo dejavnike vodenja, ki pozitivno vplivajo na verjetnost
pojavljanja inovacij. Tako Brydova zapiSe, da naj bi inovativni vodja dobro upravljal stiri
elemente: ustvariti inovativno kulturo, postaviti inovativne cilje, sam postati ¢im bolj
inovativen in ustvarjati inovativne time (Byrd in Brown 2003, 123). Bender dodaja, da naj bi
bil menedzer dober politik, zelo dober motivator in visoko vpleten ter angaziran (Berkun
1997, 10). Naprej Berkun skuSa metodolosko sistematizirati vzorce vodenja in organiziranja
za vecje pojavljanje inovacij in sicer: trdo delo, usmerjenost projektov v specifi¢ni cilj,

radovednost pri vpeljevanju novih resitev, osredotoCenost na stroske in dostopni viri za
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inoviranje, nujnost okoli§¢in za inoviranje, sre¢a in zadovoljstvo zaposlenih (Berkun 2007,
35-50). Po mnenju Nordstroma in Ridderstrala so bistveni faktorji vodenja za uspeh
inovativnosti Se: usmerjanje zaposlenih v inovacije, dopuscanje eksperimentiranja, nenehno

izobrazevanje o napredku in oseben pristop k vodenju (Ridderstrale in Nordstrom, 2002).

Vodenje zaposlenih oziroma funkcija upravljanja c¢loveskih virov je v zadnjih nekaj
desetletjih pridobila pomembnost, saj zaposleni kot posamezniki in kot kolektiv prispevajo k
stalnemu ohranjanju konkuren¢nih prednosti. Izraz upravljanje ¢loveSkih virov oznacuje
sodobne pristope k ravnanju z ljudmi v organizacijah in uspesno deluje skupaj z ostalimi
procesi vodenja v podjetju (Mozina 1998, 14). Po Armstrongu zajema: oblikovanje
organizacijske strukture in delovnih mest, spremljanje organizacijske uspesSnosti,
nacrtovanje, privabljanje in izbor zaposlenih, spremljanje uspesnosti, usposabljanje in razvoj
zaposlenih, menedZzment karier, vrednotenje dela, nagrajevanje in place po uspeSnosti,
sodelovanje s sindikati, vklju¢evanje zaposlenih v odlo¢anje, komuniciranje z zaposlenimi,
zagotavljanje zdravstvenega varstva in druzbenega standarda, izvajanje zaposlitvene in
osebne administracije, kadrovski informacijski sistem, formaliziranje politik in programov

(Armstrong 1994, 72-75).

Godfrey navaja primer korporacije Toyota, ki svoj sistem vodenja inovativnosti licencira tudi
drugim podjetjem. Skozi prakso je ugotovila tri nujne organizacijske sestavine za uspesno
produciranje ustvarjalnih idej v podjetju:

1. vodstvo, ki sprejema ideje od vseh zaposlenih,

2. struktura za implementacije in koordinacije inovacij,

3. nadzornike oziroma vodje projektov, ki skrbijo za njihovo uresnicitev (Godfrey 2007,

19).
Tabela 3.1 nam prikazuje vidike korporacijske kulture za vzpodbujanje inovativnosti iz

podrocij oblikovanja vizij, delovnega okolja, komunikacije in uporabe informacijskih

tehnologij.
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Tabela 3.1: Vidiki korporacijske kulture

Podrocje Vidiki

Oz eyl sl | Vrhnji menedZment promovira pomen inovacij.

Vrhnji menedzment zagotavlja financiranje inovacijskih projektov.

Vrhnji menedzment podpira nadaljnje izobrazevanje zaposlenih.

Il sElagit| Vzpodbujanje individualnosti zaposlenih.

okolje Menedzment prilagaja naloge sposobnostim zaposlenega.

Delovne nagrade so zagotovljene.

Ucinkovita Izmenjava izkuSenj je zagotovljena.

komunikacija Rotacija delovnih mest je zagotovljena.

Povecanje raznolikost timov.

Uporaba Spletni bazen ide;j.

informacijskih Zbiranje dobrih in slabih izkuSenj iz vseh inovacijskih projektov.

tehnologij Zagotavljanje u¢inkovite e-posto in intraneta za komunikacijo

zaposlenih.

Vir: Deppe in drugi (2002, 5) in lastno delo

Za inovacijsko strategijo je po Davili obi¢ajno odgovoren vrhnji menedzment. MendeZzerji
naj bi bili pozorni po Davili in drugih na naslednje aspekte strategije za inovativnost: smer,
vodila, kriterije, predvsem pa ugotovitve, kaj delati in ¢esa ne (Davila in drugi 2007, IX).
Posledica hitro spreminjajocega se ekonomskega okolja z visoko ravnijo negotovosti
je, da se morajo podjetja prilagajati spremembam z novimi metodami nacértovanja.
Sofisticirana menedzerska orodja nacrtovanja, ki dobro delujejo v stabilnem okolju, kjer so
prisotne stalne izboljSave in razvojne inovacije, namre¢ niso primerna za projekte radikalnih
inovacij. Ti so sooc¢eni z visoko stopnjo negotovosti na ve¢ nivojih. Zato je treba dodati nova
orodja k tradicionalnemu vodenju, ki v nasprotju s pristopom ukazovanja in nadzora bolj
ustrezajo vodenju v negotovosti in kompleksnosti projektov radikalnih inovacij (Leifer in
drugi 2000, 56). Tradicionalni pristopi k organiziranju namre¢ temeljijo na premisi, da lahko
menedZzerji predvidevajo prihodnje rezultate zaradi bogatih preteklih izkuSenj in znanja.

TaksSen menedZzment je neprimeren za kompleksno okolje negotovosti in eksperimentiranja v
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okolju radikalnih inovacij. Upravljanje s kaosom radikalnih inovacij zahteva drugacne
sisteme projektnega menedzmenta in kompetenc (Leifer in drugi 2000, 55).

Tudi Tidd in drugi se strinjajo, da o menedZmentu inovacij ne smemo govoriti zgolj v
klasicnem smislu nacrtovanja in vodenja kompleksnih uteCenih mehanizmov, temve¢ v
SirSem smislu ustvarjanja razmer v organizacijah, v katerih je ve¢ja verjetnost nastanka
uspesnih razreSitev izzivov v visokih nivojih negotovosti (Tidd in drugi 2005, 80). Tako je
torej inovacija odgovor na menedzersko vprasanje, kako nacrtovati odlocitve o virih in
njihovi razporeditvi ter koordinaciji (Tidd in drugi 2005, 80).

MenedZzment radikalnih oziroma prebojnih inovacij je precejSen izziv zaradi
nejasnosti in razli€ne narave ter intenzivnosti posameznih projektov. Inovacijski menedzerji
se po Leiferju soocajo s Stirimi glavnimi vrstami negotovosti: multidimenzionalnost izzivov
v smislu interdisciplinarnosti problemov, nepripravljenost na tezavnostno stopnjo
problemov, ki jih prinesejo povsem nova podroc¢ja, ve¢ja moznost kriz v procesih, problem
zadrZevanja fokusa inoviranja v eni smeri. Zato naj bi bila orodja projektnega menedzmenta
izbrana vsaki¢ posebej in prilagojena situaciji. Tako Leifer in drugi predlagajo naslednje
prijeme za uspesno vodenje inovacij: navduSevanje zaposlenih nad radikalnimi inovacijami,
s tem pripravljenost na negotovosti, ter njihovo identificiranje in katalogiziranje (Leifer in

drugi 2000, 62-65).

Tidd in drugi nadaljujejo, da je vecina inovacij propadla zaradi neustreznega
menedzerskega procesa, in ne tehni¢nih napak (Tidd in drugi 2005, 80). Uspeh inovacij
temelji na nacrtovanju dveh klju¢nih sestavin — tehnoloskih resursov, kot so ljudje, oprema,
znanje, denar, ter zmoznosti organizacije, da upravlja z njimi.

Tidd in drugi opozarjajo, da organizacije tudi pri odlocitvah zapadejo v ustaljene
nacine delovanja oziroma rutine, ki temeljijo na globoko usidranih vrednotah in kulturi
druzbe ter se obdrzijo kot rutina Se dolgo potem, ko njihovi iniciatorji odidejo (Tidd in drugi
2005, 80-81). Podobno nadaljuje Chesbrough (2007), da lahko tudi odli¢ne tehnoloske
inovacije propadejo na trgu zaradi slabega poslovnega modela za prodajo. Vecini podjetij pa
pri tem ne uspe predvsem zaradi tega, ker so ujeta v lastni uspeh, vztrajanje pri efektivnih
ustaljenih na¢inih delovanja in prilagajanju inovacij poslovnemu modelu, in ne obratno®.

Christiansen nadaljuje, da proces vzpodbujanja starih ustaljenih vzorcev, oziroma tistega

¥ Kot primere navaja izgubo formata Betamaxa proti formatu videokasete VHS, izgubi operacijskega sistema
OS podjetja Apple Macintosh izgubi proti operacijskemu sistemu Windows in vsem alternativam barvne
televizije v zadnjih Sestdesetih letih (Chesbrough 2007).
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naCina delovanja, ki je v podjetju sprejet kot »pravi«, deluje enako kot procesi v
osnovnosolskem izobrazevanju, ki unicujejo pregovorno otrosko ustvarjalnost. Tam se otrok
nauci, da ni ve¢ moznih odprtih in ustvarjalnih odgovorov na vprasanje, temve¢ samo en
pravi, ki ga ima ucitelj; ob kak$ni drugi priloZznosti pa je celo druzbeno sankcioniran oziroma
zasmehovan, Ce lateralno razmislja (Christiansen 2000b, 92-93).

Resitev je seveda eksperimentiranje z novimi poslovnimi modeli, ki omogocajo
identificiranje najbolj obetajocih alternativ (Chesbrough, 2007) in spremembo organizacijske
kulture (Christiansen 2000b, 94). Nacrtovanje strategije za zviSani nivo inovativnosti po
Kanterju vkljucuje aktivnosti na treh nivojih. Najprej so zahtevane vizije o prihodnosti,
visoke investicije v produkte, tehnologijo ali marketinske inovacije. Nadalje zajema osrednji
del nacrtovanja portfolio potencialnih, a Se ne dokazanih eksperimentov, zgodnje faze novih
poslov, prototipov ali samostojnih projektov. Vse skupaj temelji na velikem Stevilu manjSih
inovacij, stalnih izboljSav in zgodnjih faz novih idej, ki povecujejo takoj$nje prihodke,
znizujejo stroske, pospesujejo hitrost ali ustvarjajo novo vrednost za stranke (Kanter 2002,
81).

V spodnji tabeli (tabela 3.2) Weismann in Vincent (2004) primerjata paradigme dveh
skupin strategij in strateSkega vodenja inovacij, in sicer ustaljene oziroma klasi¢ne stare
paradigme in sodobne nove paradigme. Tabela o€itno prikazuje razlike v vodenju, odnosu do

negotovosti, usmerjenosti, odnosu do napak in okvirov razmisljanja.

Tabela 3.2: Strateske inovacije

Odlocitve iz vrha navzdol. Skupno kreiranje programov, iniciativ in
odlocitev.

Majhna tolerantnost do negotovosti in Razumevanje nejasnih, tveganih in

nejasnosti. nedoloCenih razmer.

Fokus na kratkoro¢ne operacije. Dolgoro¢na zavezanost.

Strah pred ponavljanjem napak. Poudarek na ucenju.

Delovanje znotraj svojega podrocja in Prosto gibanje po podrocjih in polovi¢ni

stroga kontrola alokacije resursov. umski trud.

Osredotoc¢enost na vire inovacij od znotraj Osredotocenost na vire inovacij od zunaj

navzven. navznoter.

Osredotoc¢enost na obstojece platforme in Osredotoc¢enost na potrebe uporabnika,

produkte. obljube blagovne znamke, nove tehnologije.

Veliko dobrih idej, malo realizacije. Fokusiran portfeljski pristop.

Vir: Weissman in Vincent (2004, 18).
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Bistvena sestavina uspeSnega nacrtovanja pa je, da se ne sme koncati v prvi fazi, kot
je obicajno, temvec naj bi se nacrt prilagajal glede na potek odloc€itev in poslovnih procesov.
Tudi po mnenju Prahalada in Krishnana je glavni in nujni pogoj za inovativnost v globalnem
podjetju predvsem stalno prilagajanje poslovnih procesov, kar poimenujeta tudi strateski
kapital. Ce namre¢ poslovnih procesov stalno ne prilagajamo, lahko postanejo glavna ovira v
inovacijskem procesu, saj trzno naravnanim inovacijam ne omogocajo naravnega prehoda od
koncepta/ideje do operativnih manifestacij (Prahalad in Krishnan 2008, 50). Opozarjata tudi,
da bodo podjetja, ki ne zavzamejo proaktivne iniciative za fleksibilnost poslovnih procesov,

nazadovala v globalnem boju (Prahalad in Krishnan 2008, 148).

3.2 Organiziranje

Za ukrepe pa ni dovolj, da jih samo nacrtujemo, temvec je treba ustrezno prilagoditi tudi
samo organizacijo delovnih procesov, komunikacije in poti odloCitev. Z ustrezno
organizacijo lahko podjetje »s predanostjo, zaupanjem in delom zaposlenih izpelje strateske
premike relativno hitro, uspes$no in z manjSimi stroski, kot bi jih v nasprotnem primeru«
(Kim in Mauborgne 2005, 168-177). Tudi Ili¢ se strinja, da je za inoviranje potrebna hkrati
prisotnost sposobnih in nadarjenih ljudi ter prisotnost ustrezne organizacijske strukture (Ili¢
2001).

Nadalje Ili¢ navaja, da je za spodbujanje inovativnosti priporocljiva organizacijska struktura,
ki je organska in matricna, ¢im manj hierarhicno urejena, fleksibilno strukturirana z
zaCasnimi delovnimi skupinami, debirokratizirana ter spodbujevalna za avtonomijo (Ili¢
2001).

Baumgartner navaja, da ni dovolj, ¢e menedZerji in vodje enot samo govorijo o0
inovacijah, temve¢ jih morajo konsistentno podpirati tudi z dejanji in jih sami izvajati.
Avtor zapiSe, da zaposleni hitro ugotovijo, ali je beseda inovacija zgolj slogan in popularna
floskula, fokus in vlaganje naporov pa so povsem drugje. Ce pa izvr$ni direktor osebno
promovira in osebno vpeljuje iniciative, izraza resni¢ni interes za rezultate inovacijskih
strategij in uvaja inovativne ideje, zaposleni resni¢no verjamejo, da je podjetje inovativno in
zaposleni delujejo skladno (Baumgartner 2008, Vir 6). Tudi Byrd in Brown se strinjata, da

naj bi bil vodja ideal inovativnosti za ostale in da naj bi stalno poveceval lasten inovacijski
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potencial, ¢e Zeli, da ostali povecajo svojega (Byrd in Brown 2003, 128). Nadalje doseze
poviSano inovativnost s tem, da izvaja to, kar govori, da vzpodbuja in nagrajuje ustvarjalnost
in nagnjenost k tveganju (Byrd in Brown 2003, 128-129). Pree meni, da je inovacijski vodja
pa pripravljajo ucilnico (Pree 2002, 35).

Nadalje je za vzpodbujanje inovacij pomemben jasno organiziran sistem opredelitev
nalog, torej kdo je odgovoren za inovacije poslovnega modela. To je lahko tehnoloski
direktor, izvrSni direktor, finan¢ni direktor (merjenje rezultatov, iskanje investicij),
marketing (razvijanje znamke, distribucijski kanali), direktor pravne sluzbe (intelektualna
lastnina) ali generalni direktor. Kot primer dobre prakse Chesbrough predlaga, da vrhnji
menedZzment prevzame vsa financna in odlocCevalska pooblastila za inovacije poslovnega
(Chesbrough 2005). Baumgartner nadalje poudarja, da podjetje prilagodi poslovne procese in
delovne naloge s tem, da organizira delovna mesta oziroma kadre tako, da se nekateri
izklju¢no posvecajo inovacijam. Nadaljuje, da v mnogih podjetjih menedzerji sicer razglasijo
pomembnost inovacij, pa vendar prepustijo inovacijsko aktivnost lastni iniciativi zaposlenih,
ki je bolj ali manj efektivna. Zato je priporo€ljiv pristop tak, ki podeli mandat dolo¢eni osebi
ali timu kot glavna in ekskluzivna naloga (Baumgartner 2008, Vir 6). Dober primer v praksi
opisuje bivsi izvrSni direktor vzoréno obravnavanega podjetja Google Eric Schmidt, da za
inovacije sestavljajo majhne ekipe treh do petih ljudi s projektnim vodjo z nazivom UTL
(anglesko Uber Team Leader). »Poskusamo jih (inovacijske time op. avt.) obdrzati majhne.
V velikih timih ni tak$ne produktivnosti.« (Schmidt v Vise 2008, 245).

Mozen pa je tudi primer organiziranja, ko podjetje za inoviranje najame zunanje
podjetje oziroma t. i. outsourcing’. Z namenom ohranjanja pripravljenosti na spremembe
spremljajo organizacijske modele novih dobro financiranih malih podjetjih s potencialom
hitre rasti (anglesko start-up) v panogah, ki imajo inovativne poslovne modele. Prav tako je
dobro zagotoviti finan¢na sredstva za eksperimentiranje, raziskovanje in inoviranje
poslovnih modelov (Chesbrough 2007).

Interdisciplinarno in medoddel¢no sodelovanje ustvarja uspesnejSe inovacije, Se
posebej, ¢e je inovativnost vrednota vseh oddelkov, tako razvoja izdelkov, proizvodnje,
marketinga, prodaje, financ in podpornih sluzb — torej vseh zaposlenih (Tschirky v

Petkovsek, 2006). Fleksibilna organizacijska struktura nudi okvir naprednemu,

? Chesbbrough (2007) obravnava primer outsourcinga podjetja Air Products & Chemicals, ki je tako ustvarilo
izjemno jasen organizacijski model za ohranjanje fleksibilnosti. Sistem ohranja popolnoma neodvisen poslovni
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dinami¢nemu in tveganemu delu ter motivaciji kadrov. Tradicionalna organizacijska
struktura je hierarhi¢no piramidalna, z vodjem na vrhu in podrejenimi na dnu. Ustrezno je
delovala v stabilnem okolju, v predvidljivem procesu in pri dosegljivih ciljih. Ridderstrale in
Nordstrom menita, da bodo v prihodnosti sodobnega okolja obstojeCe »tradicionalne
birokracije redno dozivljale Zivéne zlome« (Ridderstrale in Nordstrom 2002, 194). Nove
inovativne organizacije so znacilno horizontalne, decentralizirane, sodelovalne in
koordinirane s pomoc¢jo informacijsko-komunikacijskih tehnologij (Davila in drugi 2007,

19).

V horizontalni organizacijski strukturi najpomembnejsi Clen organizacije ni vec
vodja, pac¢ pa sodelavci na najbolj izpostavljenih delovnih mestih, tisti, ki so v neposrednem
stiku s strankami podjetja. Vloga vodje je v tem primeru predvsem usmerjanje klju¢nih
sodelavcev v smer doseganja ciljev in ne ve¢ direktno predpisovanje nalog. Christiansen
opozarja, da je potrebno ustvariti v podjetju fleksibilno strukturo, ki ne zavira podajanja idej
in odloCanja o proizvodnji inovacij s strani mladih, novo zaposlenih. Predvsem je
pomembno, da se ideje ne zatirajo s strani vodstvene strukture in ustaljenih nacinov
delovanja (Christiansen 2000a, 93). Kot uspeSen primer navaja globalno podjetje 3M, ki ima
zelo fleksibilno strukturo, saj je olajSan postopek hitrega formiranja novih inovativnih
projektnih timov, ki se kasneje tudi zlahka vkljucujejo v poslovne enote. TakSen nacin
organizacije ljudi opogumlja, da razvijajo in delijo ideje, saj ni nikakr$nih ovir od zgoraj, da
njihove ideje ne bi obrodile rezultatov (Christiansen 2000a, 101).

Pree opisuje dinamiko in stil vodenja inovativnega tima kot jazz orkester: vodja
izbere melodijo, zastavi tempo in zacne igrati melodijo — definira stil, nato pa so igralci
svobodni v disciplini in divji v omejitvah (Pree 2002, 35). Leifer in drugi tako celo menijo,

da je menedzment radikalnih inovacij bolj umetnost kot znanost (Pree 2000, 55).

Na tej tocki se pokaze povezava med ustvarjalnostjo in inovativnostjo, kjer je seveda
ustvarjalnost predpogoj za inovativnost, je nujni a ni zadostni pogoj, kot to podrobneje
obravnavamo v poglavju 2. Tako moramo v podjetju najprej vzpodbuditi ustvarjalnost in jo
nato pretvoriti v inovativnost. Ustvarjalnost lahko vzpodbujamo tudi skozi vzpostavljanje
ovir, saj ustvarjalni ljudje rabijo ovire po Preeju. Tudi znani industrijski oblikovalec Charles

Eames je oznacil kot »osvobajajoe« in zato v nasprotju s klasi¢nimi pogledi priporoca

model trzenja novih tehnologij v strateskih partnerstvih, tako na primer skupaj tehnologijo trzita Dupont in
Nanogate AG.
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vodjem primeren nacin rabe nasprotovanja, ironije in zanikanja, da tako ustvarjalni ljudje
dobijo priloznost, da se lahko dokazejo (Pree 2002, 35). Weissman in Vincent nadalje trdita,
da »Uveljavljene korporacije v svojem prizadevanju za inovacijskim menedzmentom
podcenjujejo predvsem dva izziva: potrebo po fokusu in usmerjanju inovacijskih naporov ter
potrebo po predvidevanju notranjih ovir oziroma organizacijskih avtoimunih odzivov, ki sta
pomembna bolj kot potreba po tem, da morajo biti posamezniki bolj kreativni.« (Weissman
in Vincent 2004, 10). Davila in avtorji zakljucujejo, da je inovativnost v sploSnem
pojmovanju pogosto zamenjana s svobodo, vendar to ne drzi, saj inovativnost potrebuje
omejitve (Davila in drugi 2007).

Drucker omenja tri pogoje za razvoj uspesnih inovacij:

1. Nujna pogoja za inoviranje sta znanje in bistroumnost, vendar pa nista zadostna.
Potrebno je trdo, osredoto¢eno, namensko delo, z veliko mero vztrajnosti in predanosti.

2. Graditi na svojih prednostih. UspeSen inovator gleda na priloZznosti v Sirokem
okviru in se hkrati odloc¢a, katere od teh mu ustrezajo, za katere ima ustrezne kapacitete in
katere res ustrezajo njegovemu temperamentu. PriloZnost za zaposlene naj bo pomembna in
smiselna, sicer vanjo ne bodo pripravljeni vlagati svoje vztrajnosti in trdega dela, ki ga
razvoj novega izdelka vedno zahteva.

3. Inovacija, ki je osredotocena in prilagojena trgu. Po drugi strani pa vedno
povzro¢i spremembe v ekonomiji in druzbi, preko obnaSanja posameznikov ali procesov,
nacinov proizvodnje ipd. (Drucker 1993, 138-139).

Nadalje Leifer in drugi avtorji priporoCajo za povecanje inovativnosti in zmanjSevanje
nejasnosti ne samo raziskovanje in identificiranje nejasnosti, na katere naleti podjetje pri
procesu inoviranja, temve¢ tudi urejeno in dosledno zapisovanje ter rangiranje. Pomembna je
predvsem stopnja katalogiziranja, kjer so nejasnosti rangirane glede na pomembnost in
kritinost Casovnega okvira, saj to omogoca boljSe odloCitve o prerazporejanju Casa in
pozornosti (Leifer in drugi 2000, 62). Avtorji razlagajo, da to odpravlja nevaren problem, ki
lezi v €lovekovi naravi, da se raje sooamo z nejasnostmi, ob katerih se pocutimo bolj
udobno, ostalim pa se izogibamo. To je nevarno posebej pri znanstvenem in inZenirskem
osebju, ki tako raje izbere osredotoanje na tehni¢ne probleme, ostalim pa se izogne'’ (Leifer

in drugi 2000, 62).

' Avtorji tukaj navajajo primer prototipa, namenjenega prodaji, ki je sluzil za testiranje, kjer so se inZenirji
ukvarjali samo s tehni¢no platjo projekta, niso pa zbirali povratnih informacij ter namembnosti, zato je ta slabi
projekt propadel (Leifer in drugi 2000, 62).
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Po O'Sullivanu so razlogi za neuspe$nost inovacij povezani s kulturo organizacije:

slabo vodstvo, slaba organizacija, slaba komunikacija, slabo opolnomocenje, slab
menedzment znanja. Tisti razlogi, ki so povezani s samim procesom inoviranja, pa So
naslednji: slabo zastavljeni cilji, napane poti za doseganje dolocenih ciljev, slabo
sodelovanje ekipe, slab monitoring rezultatov, slaba komunikacija in dostop do informacij
(O'Sullivan, 2002).
Nadaljnji pomemben faktor za uspe$no inovacijo je razvijanje in vpeljava dinami¢nega
nacrta ucenja, ki vkljucuje rezultate katalogiziranja nejasnosti, predstavlja pristope za
testiranje vsake domneve in razreSuje vsako kriticno nejasnost skozi eksperimentiranje in
ucenje, daje prednost testiranju domnev in definira poti za ¢im hitrejsi in cenejsi premik
naprej. Bender dodaja, da je redko, da bi projekti potekali to¢no po nacrtu, zato je nujna
vpeljava kontrole in spremljanja procesa (Bender 1996, 6). Nadalje sluzi kot zapis projektne
zgodovine — kar pomaga pri vodenju projekta kot tudi razvoju podatkovne baze za center
radikalnih inovacij (Leifer in drugi 2000, 64). To je orodje za nadziranje in vodenje napredka
bolj kot za kontrolo in usmerjanje kompleksa nalog; zelo pomembno je za boljse
razumevanje nejasnosti in dozorevanje. Podobno navaja Bender iz praks projektnih skupin'',
kjer se pri izvajanju nacrta zacnejo pojavljati asovne omejitve in dileme, ki onemogocajo
vnaprej zastavljeno izvedbo, prav tako izvajanje vkljuuje pod-optimalno sprejemanje
odlocitev, ki rezultat spremenijo (Bender 1997, 11). Zato je pomembno stalno spremljanje
procesa, katalogiziranje in morebitno spreminjanje na podlagi sprotnega ucenja. Bender
priporoca vpeljavo elementov kontrole s periodi¢nimi porocili o stanju projekta, oglede
terena s strani menedZerja, spremljanje terminov, finan¢nih izdatkov, ra¢unov, kontingenc,
dobaviteljev in seznanjanje strank (Bender 1996, 16).

V tabeli 3.3 smo povzeli nekaj pozitivnih ucinkov naslednjih priporoc¢enih
organizacijskih prijemov za uspesno vodenje inovacij po Leifer in drugi (2000):
navduSevanje zaposlenih nad radikalnimi inovacijami, identificiranje in katalogiziranje
nejasnosti, nacrt ucenja, strategija pridobivanja virov, upravljanje komuniciranja z delezniki,

izgrajevanje legitimnosti projekta in pridobivanje ustreznih kadrov za sluzbo (tabela 3.3).

' Po Benderju je projektna skupina funkcionalna enota, ki se s konsenzom organizira za skupno delo na
nalogah projekta (Bender 1997, 11).
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Tabela 3.3: Organizacijski prijemi za vzpodbujanje inovacij

Podrocje Prednosti

NGRS Tev AT D inieli ) - visoka motivacija tehnoloskih navdusencev,

radikalnimi inovacijami

2. Identificiranje in - katalogiziranje nejasnosti glede tehnologije, trga, virov,
katalogiziranje nejasnosti organizacije,

- rangiranje nejasnosti glede na pomembnost in kriticnost
Casovnega okvira,

- boljSe odlocitve o razporejanju virov,

3. Naért ucenja - spremljanje in izdelava nacrta ucenja,

42 Strategija pridobivanja virov IR sl SNz SRR 0'A

g iBn s el - med ekipo, vodstvom in zunanjimi partnetji,
delezniki - za pozitivno izmenjavo mnenj,

- preprecevanje negativih elementov,

6. Izgrajevanje legitimnosti - znotraj podjetja in SirSega okolja,

projekta - pomembnost prehitevanja ostalih inovatorjev,

- predstavljanje rezultatov za upravicenje investiranja,
- pridobivanje pozornosti vodilnih uporabnikov,

- povezovanje z uglednim partnerjem,

g gatilnuen o et idienling o - zaposlovanje razli¢nih osebnosti.

za sluzbo

Vir: Leifer in drugi (2000, 62-65)

Iz tabele so razvidni pozitivni u¢inki priporoCenih prijemov, saj imajo za posledico
visoko motivacijo, pregled nad nejasnostmi in njihovo rangiranje, razporejanje virov,
pridobivanje boljsih virov, pozitivno izmenjavo mnenj in prepre¢evanje negativih vplivov,
omogocanja kvalitete, potrebne za inovacijsko vodstvo, in sodelovanje z vrhunskimi kadri
znotraj in zunaj podjetja.

Pri nadzoru je pomembno najti tudi ulinkovit in smiseln mehanizem za
kvantitativno spremljanje in merjenje inovativnosti. To je zelo zahtevno podrocje, saj je
merjenje inovativnosti nejasno razmejeno podrocje. Najbolj pogosto uporabljen pristop za
analizo in merjenje inovacij, ki ga vzpodbujajo predvsem menedZerji, je seveda merjenje
finan¢nih ucinkov inovacij (Davila 2006, 146). Vendar pa Davila opozarja na pomembnost

nefinan¢nih meril ocenjevanja in analize inovacij v skladu s strategijo in vrsto inovacije
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(Davila 2006, 145). Davila poudarja, da sistemi merjenja in analize inovacij ne morejo biti
reSitev sama po sebi, temvec so primerni za uporabo kot menedzerski pripomocki.

Kontrolne tocke priporoc¢ata tudi Byrd in Brown (2003). To orodje je mogoce uporabljati za
analiziranje inovacij in vzrokov za poviSano inovativnost. Je eden redkih pripomockov, ki
prepoznava in ugotavlja pomembnost inovacijske kapacitete pri organizaciji in posamezniku.
TakSen model analize organizacije je koristen predvsem za tiste, ki vodijo razvojne programe
inovacij, tiste, ki dejansko zelijo vedeti ve€ o inovativni naravi svojega podjetja, svetujejo
inovativnost podjetjem, so menedzerji ali vodje tima, ki hocejo vec¢jo vpletenost zaposlenih

za spremembe in inovacije.

3.3 Zaposlovanje za inovativnost

Pri zaposlovanju za povecanje ustvarjalnosti in inovativnosti podjetja sta po
Christiansenu pomembni predvsem dve stvari: najprej fokus na iskanje in zaposlovanje
ustvarjalnih ljudi ter nato preferiranje posameznikov iz razli¢nih okolij (Christiansen 2000a,
141), nadalje pa tudi njihov razvoj in izobrazevanje (Christiansen 2000a, 143). Slednje je
pomembno tudi zato, ker je po Grantu znanje »najpomembnejSi vir ustvarjanja trzne
vrednosti in ekonomske rente« (Grant v Choo in Bontis 2002, 4).

Da je veiCina zaposlovanja pravih, ustvarjalnih ljudi oziroma vrhunskih kadrov
zelo zahtevna, se strinja Christiansen, saj se za sluzbo potegujejo Stevilni ljudje s priznanji,
priporo¢ili, razliénimi oblikami izkuSenj (Christiansen 2000a, 142). Prav »¢loveski elementi
organizacije so tisti, ki so sposobni ucenja, spreminjanja in inovativnosti ter ob ustrezni
motivaciji zagotavljajo dolgorocno prezivetje organizacije« (Choo in Bontis 2002, 628).
Choo in Bontis nadaljujeta, da mora menedzment obravnavati zaposlene kot sredstva, v
katera je treba vlagati in jih razvijati, in ne kot strosek (Choo in Bontis 2002, 657).

Drucker vrhunske kadre obravnava kot delavce znanja, kot tako imenovane tehnologe
oziroma zaposlene v razvoju in raziskavah. Oznacuje jih kot Se »edino skupino delavcev, v
kateri imajo lahko razvite drzave Se pravo in trajno konkurenc¢no prednost« (Drucker 2001,
145). Ti namre¢ kombinirajo umsko delo, kar obsega glavno sestavino njihovega dela, ki je
inovativnost, razvijanje idej in optimizacijo procesov, fizi¢no delo na prototipih in testiranjih

rezultatov (Drucker 2001, 145, 138). Tudi Ridderstrale in Nordstrom menita, da je uspeh
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podjetij predvsem odgovor na »vpraSanje inteligence /.../ To pomeni, da je vodenje stvar
pridobivanja izvrstnih ljudi in zadrZevanje njih v podjetju.«'® (Ridderstrale in Nordstrom
2002, 244).

Tako tudi v praksi podjetja Google potrjuje Mayerjeva pomen zaposlovanja talentiranih
ljudi, saj ima to Stevilne koristne posledice. Ustvarjalnost, znanje in prizadevanje za
kvaliteto, ki jo vnesejo v naCin dela, se namre¢ Se medsebojno ojacujejo z vzgledom,
tekmovalnostjo in medsebojnim ucenjem. Prav tako medsebojni ucinek zaposlovanja
talentiranih ljudi znizuje stroSke menedZmenta in koordinacije, saj jih ni treba priganjati,
motivirati in kontrolirati (Mayer 2006, Vir 5). Tudi Schmidt nadaljuje, da skrivnost izjemno
hitrega in bogatega procesa inoviranja v podjetju Google ni v tem, »kako menedzeriramo
stvari, temve¢ nasa izbira pravih ljudi« (Schmidt v Vise 2008, 246). S tem se strinja tudi
Christiansen, ki dodaja, da namestimo prilagodljive kadre med inovativne kadre; le-ti
prilagodljive kadre z zgledom vzpodbudijo k razmisljanju (Christiansen 2000a, 95).

S tem se je strinjal tudi Steve Jobs, bivsi izvr$ni direktor podjetja Apple, saj je
napisal, da se »inovativnost zgodi izklju¢no takrat, ko najames res pametne ljudi in jim da$
inspiracijo, da zgradijo odli¢ne produkte« (Jobs v Gallo 2011, 77). Podobno nadaljuje tudi
Wayne Rosing, vodja inzenirjev v podjetju Google, da zaposlujejo samo pametne, »takSne,
ki po¢nejo Se kaj nenavadnega izven dela, izven obicajnih poti, saj so to ljudje, ki se ne
bojijo tezkih projektov in sprehajanja izven znanega« (Rosing v Rabe 2006, 84). Podobno
prakso izvaja podjetje 3M, ki i8¢e predvsem ljudi, ki so ustvarjalni tudi izven sluzbe na
svojih osebnih projektih in sami razvijajo stvari, ker je veliko vecja verjetnost, da bodo
razvili in izpeljali inovativno idejo tudi v podjetju (Christiansen 2000a, 142).

Po Druckerju delavce znanja prepoznamo po Sirokem in kompleksnem pogledu na
situacijo, po vecji $irini znanj, enostavne naloge opravljajo z novimi tehnologijami, so veliko
bolj fleksibilni, ustvarjalni, inovativni in hkrati bolj pripadni organizaciji kot vsi ostali
delavci (Drucker 2001, 138). Pomembnost zaposlovanja najbolj talentiranih kadrov nekatera
podjetja, med njimi tudi podjetje, na katerega smo se osredotocili v nasi analizi - Google,
cutijo tako moc¢no, da se udejstvujejo v tekmi za kadre oziroma v t. i. bitki za talente, na
obmocju okrog San Francisca (Bay Area). Tam se je namre¢ razvila konkuren¢na kadrovska
aktivnost, kjer globalna inovativna podjetja, ze za Studente najboljSih univerz prirejajo

razli¢na zabavna tekmovanja v raunalniskih igricah, vecere pic, zabave s koktajli, love na

"2 Avtorja pri tem citirata celo Papeza Janeza Pavla IL.: »Neko¢ je bila zemlja odlo¢ilni faktor produkcije,
kasneje kapital. Danes pa je kljucni faktor ¢lovek sam, se pravi njegovo znanje.« (Janez Pavel II. v Ridderstrale
in Nordstrom 2002, 244).
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skriti zaklad, code jams, dneve hekanja in drugo, kjer jih neobvezno navdusujejo za
zaposlitev v podjetju (Helft 2007). Tako se tradicionalno razmerje, kjer je delavec sluzil
podjetju, se namre¢ spreminja in podjetje zacenja sluziti zaposlenemu (Drucker 2000, 125).

Nekatera podjetja si pri iskanju vrhunskih kadrov pomagajo s psihometri¢nimi testi za
merjenje ustvarjalnosti, kar je vpeljala skupina raziskovalcev pod vodstvom J. P. Guilforda v
Sestdesetih letih prejSnjega stoletja (Guilford, 1967). Od udelezencev so zbirali podatke, kot
so izvirne naslove zgodb, kratke odgovore besednih asociacij, ugotavljanje podobnosti iz
preprostih risb objektov in oseb, nenavadne rabe vsakdanjih stvari, daljnje asociacije besed
med dvema danima besedama, seznam posledic nepri¢akovanih dogodkov, kot na primer
prenchanje teznosti. Nadalje podjetja uporabljajo socialno-psiholoSke pristope pri merjenju
ustvarjalnosti, ki dolocajo viSino ustvarjalnosti glede na merjene osebnostne znacilnosti, kot
s0 na primer samostojnost presoje, samozaupanje, nagnjenost h kompleksnosti, obcutek za
estetiko in nagnjenost k tveganju (Sternberg 1999).

Nadalje je po Christiansenu (2000a) treba izbirati kadre s kar se da razli¢nimi
izkuSnjami in da imajo izobrazbeno, geografsko in kulturno poreklo iz bolj pestrih ter
razliénih okolij. Priporocilo izhaja iz psiholoskih raziskav ustvarjalnosti, da ljudje
najpogosteje razvijejo nove ideje, ko se sreajo z novimi pojavi, novimi problemi ali drugace
misle¢imi ljudmi (Christiansen 2000a, 95). Po mnenju tega avtorja bi morali menedZerji
poskrbeti, da njihovi zaposleni pogosto spoznavajo nove pojave, so v neposrednem kontaktu
s problemi potro$nikov in v kontaktu z ljudmi, ki ne mislijo po istih vzorcih, kot na primer
gostje iz drugih podjetij. Baumgartner se strinja, saj svetovalna praksa pokaze, da podjetja s
Sirokim naborom ljudi z razli€nimi izobrazbenimi profili, razli€nimi izkuSnjami in kulturnimi
ozadji producirajo $ir$i spekter idej in vi§ji nivo ustvarjalnosti (Baumgartner 2008, Vir 6).
Nadalje zapiSeta Kelley in Littman, da je ucinek skupine veliko boljsi kot ucinek
posameznega odtujenega izumitelja; za primer navaja Edisonov laboratorij v mestu Menlo
Park" in scenaristi¢ni studio Bass & Co'* (Kelley in Littman 2001). Kelley in Littman
menita, da raznolikost idej v timu navdihuje ¢lane in povecuje moznost za nastanek inovacij
(Kelley in Littman 2001, 86). Glede raznolikosti organizacijske ekipe tudi Kelley in Littman
priporocata ¢im vecjo raznolikost karakterjev zaposlenih, saj morajo vkljucevati enega ali
dva cudaka ter ¢im ve¢ razli¢nih profilov: vizionarja, reSevalca tezav, ikonoklasta, dajalca

ritma, izdelovalca in druge (Kelley in Littman 2001, 96-99).

" Leta 1876 se Thomas A. Edison ustanovi novi raziskovalni laboratorij v mestu Menlo Park (New Jersey), ki
je bil zelo produktiven z inovacijami.
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Alternativno mnenje glede znanja predstavi Rabe v analizi inovativnosti v povezavi s
posameznikovo osebnostjo in analizo ¢loveSkega obnaSanja. Avtorica namre¢ navaja, da
imajo lahko tradicionalno cenjeni atributi, kot so znanje, izkusnje, skupinsko misljenje in
strokovno misljenje delujejo tudi kot zaviralci inovativnosti (Rabe 2006, 14). Tukaj avtorica
opozarja na pretirano poudarjanje ustaljenega znanja in obicajnih reSitev ter prevelikemu
mnenjskemu vplivu t. i. izkuSenih ¢lanov skupin, ki lahko velikokrat vplivajo zaviralno,
predvsem v primerih, ko je za inovacijo potrebno misliti izven ustaljenih delovnih praks in
okvirjev stroke.

Nadalje poudarja pomen intuitivhega misljenja, saj je »intuitiven um posvecen dar,
racionalni um pa vdani sluzabnik« (Einstein v Rabe 2006, 7), s ¢imer se strinja tudi Steve
Jobs (Jobs v Gallo 2011). Kot resitev za te zagate Rabejeva zapiSe, da priporoca zacasno
zaposlitev ali vsaj pridruzitev tako imenovanega brezteznostnega misleca (Zero-Gravity
Thinker), ki ga odlikujejo tri glavne znacilnosti: psiholoSka razdalja od c¢lanov tima,
renesanéne znailnosti'’, strokovnost, povezana s podro&jem (Rabe 2006, 60). Nadalje Gallo
pri obravnavanju primera podjetja Apple navaja naslednje osebnostne znacilnosti kot nujne
za inovativnost: pogum, samozaupanje, vztrajanje pri lastni viziji in sposobnost ignoriranja
negativnih vplivov (Gallo 2011, 219). Avtorica navaja primere, pri katerih je moral takratni
izvrs$ni direktor Applea Steve Jobs verjeti v svojo vizijo kot odklonilne izjave, da njegovi
produkti ne bodo delovali, da nima klasi¢ne izobrazbe in da je ¢as, da za¢ne razmisljati manj
drugace. Kot glavno vodilo zato Jobs tudi v predavanju navaja: »Ne dovolite, da hrup tujih
mnenj preglasi vas notranji glas.« (Gallo 2011, 220). Gallo Se dodaja pogum in nagnjenost k
sprejemanju tveganja (Gallo 2011, 222). Friedman se strinja, da vecina napredka in novih
sluzb prihaja iz visokotehnoloskih malih podjetij s potencialom hitre rasti (anglesko start-
up), ki zaposlujejo pametne, ustvarjalne in k tveganju nagnjene ljudi (Friedman 2010).
Friedman nadalje opisuje hitri nastanek teh novih podjetij, ki jih ustvarjajo delavci na
vrhuncu svetovnega razvoja, in tvorijo t. i. inovacijsko gibanje (anglesko Innovation
Movement). Gallo dodaja za zgled Jobsov karakter, ki k pogumu doda kancek norosti, za
katerega Steve meni, da je nelocljivi del genialne inovativnosti (Gallo 2011, 222).

Nadalje opisuje problem skupinskega obnasanja in sicer dinamiko odlocanja, ko
skupina ponavadi upoSteva najstarejSega in najbolj izkuSenega in ne mladih neizkuSenih, kar

je po definiciji nasprotje brezteznostnega misleca (Rabe 2006, 51). Rabe nadaljuje, da ni

' Scenaristi¢ni studio Bass & Co je znan po izjemno inovativnih scenarijih in svoji visoki produktivnosti, ki jo
pripisujejo timskemu delu in organizacijski kulturi.
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nujno, da novi ¢lan tima neposredno odkrije inovacijo, temvec je potreben za razbijanje
skupinske dinamike, saj ¢e je kompromis potreben povsod drugje, je Skodljiv za inovativnost
(Rabe 2006, 67-69). Tako tudi profesor iz Stanforda, Sutton promovira najemanje
samotarjev, agitatorjev in ljudi s po€asnim privzemanjem norm organizacijske kulture, Se
ve¢, priporoc¢a najeti ljudi, ob katerih se pocutimo neprijetno ali celo tiste, ki jih ne maramo
(Sutton 2002, 45). Rabe meni, da je, tudi brez najemanja zgoraj omenjenega brezteznostnega
misleca navedene ovire mozno v precej$nji meri premagati z naslednjimi tehnikami:

- s pretvarjanjem, da gleda nas problem nekdo drug,

- z ustvarjanjem ¢im ve¢ nenavadnih povezav med idejami in predmeti,

- s spoStovanjem Casa za razmiSljanje, pomena definicije problema pred resitvijo,

- z razumevanjem ovir razmisljanja in vzgajanja brezteznostnega misleca v notranjosti

vsakega zaposlenega (Rabe 2006, 180).

Pri izbiranju novih kadrov je mogoce Ze vnaprej izbirati posameznike z znacilnostmi, ki
so obiajno spodbudne za inovativnost. Na eni strani imamo pristope k merjenju
ustvarjalnosti posameznika, kot so razli¢ni psihometri¢ni testi in socio-psiholoski pristop, na
drugi strani pa teste organizacijske kulture in inovacijskih znacilnosti organizacije ali tima

kot celote.

Christiansen pa poudarja, da je poleg zaposlovanja inovativnih ljudi pomembno tudi
njihovo izobrazevanje in »razvijanje na nacine, ki bodo zvisali njihove ustvarjalne rezultate«
(Christiansen 2000a, 143). Ker je znanje edina prednost pred konkurenco, je »omogocanje
ucenja ena kljucnih nalog vsakega voditelja« (Ridderstrale in Nordstrom 2002, 168). S tem
se strinja tudi Ili¢, ki zapiSe, da »znanje (in intelektualni potenciali ¢loveskih virov) kot vrsta
neoprijemljivega premozenja postaja vse bolj strateski komplementarni proizvodni dejavnik
fizi€nega kapitala in dejavnik povecevanja konkurencnosti in inovativnosti v podjetju« (Ili¢
2002, 938). NavduSevanje zaposlenih nad radikalnimi inovacijami, ki vkljucuje tudi
izobrazevanje in informiranje o novostih, avtorji izpostavljajo kot bistveno (Leifer in drugi
2000). Berlogar navaja, da »trg delovne sile izginja, zamenjuje ga trg znanja, vesCin,
sposobnosti« (Berlogar, 2000, 104). Delavci znanja po eni strani potrebujejo formalno
izobrazbo za opravljanje svojega dela, po drugi strani pa je vedno bolj pomembno, da se

hkrati stalno izpopolnjujejo na delovnem mestu in sledijo novostim ter trendom na

"> Renesanéne znagilnosti avtorica opide kot moéno intelektualno raziskovalnost v kombinaciji z inovativno-
ustvarjalnim plamenom (Rabe 2006, 60).
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strokovnem podrocju. Tako ohranijo aktualne kompetence in znanje v skladu s trenutnim
dogajanjem na delovnem podrocju (Drucker 2000, 257).

Hellriegel, Jackson in Slocum (1999) vidijo motor za spodbujanje inovativnosti v
strukturi ucece se organizacije, ki ima sposobnosti za nenehno izboljSevanje svojega
delovanja, temeljecega na izkuSnjah. Z nenehnim inoviranjem in spremembami uceca se
organizacija ustvarja vzdrzno konkuren¢no prednost v svoji panogi. Christiansen zato med
nove menedZerske nacine stimuliranja inovacij vkljucuje tudi nove informacije in znanje,
objave o sorodnih in komplementarnih inovacijah (Christiansen 2000b, 98). Christiansen
nadaljuje, da inovatorja tipa tako imenovanega »osamljenega inventorja« vedno bolj privlaci
okolje, ki mu lahko posreduje informacije o zanimivih temah in kjer je obkrozen z ljudmi, ki
jih zanimajo enake stvari (Christiansen 2000b, 98). Rabe za raziskovanje trga pri radikalnih
ali prebojnih inovacijah odsvetuje klasi¢na raziskovanja, uporabo sekundarnih raziskav ali
testiranja skozi fokusne skupine, za zviSevanje nivoja inovacij pa priporoca raziskovanje
skozi ucenje, saj le-to doprinese k trajnemu dotoku inovativnih idej. Predlaga ucenje skozi
udeleZevanje poslovnih prireditev za primerjanje idej z ostalimi inovativnimi tehnologijami,
zunanje povratne informacije, mreze povratnih informacij znotraj podjetja, povratne
informacije sodelavcev na ostalih delih podjetja, kombiniranje predhodnih izkusenj in mnenj,
demonstracije prototipov, razvojna partnerstva s potencialnimi vodilnimi uporabniki ter
opazovanje interakcije uporabnikov s tehnologijami za identificiranje potencialnih trgov
(Rabe 2006, 81). Potrebno je testirati in preizkusati v serijah, se uciti in vsaki¢ spreminjati
smer, da bi ugotovili mozne smeri razvoja (Rabe 2006, 87). Berkun dodaja, da je treba prav
tako stalno preverjati in spreminjati smer raziskovanja z vpogledom, perspektivo in

izkuSnjami, ki smo jih pridobili skozi proces u€enja (Berkun 2007, 35-50).

3.4 Motiviranje za inovativnost in eksperiment

Christiansen na podlagi obravnavanih primerov podjetij trdi, da nikoli ni dovolj le, da
podjetje sprejme strategijo inoviranja, postavi cilje, vzpostavi komunikacijske kanale,
sprejme sistem odloc¢anja, temve¢ je nujni predpogoj, da motivira, vodi in razvija
sposobnosti ljudi (Christiansen 2000a, 127). Motivacijo zaposlenih za inoviranje je po
mnenju [li¢a moZno ustvarjati z vidika upravljanja ¢loveskih virov v kontekstu teorij delovne

motivacije in nagrajevanja (Ilic, 2001, 2002). Avtor navaja Herzbergovo dvofaktorsko
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motivacijsko teorijo'®, ki deli motivacijske dejavnike na satisfaktorje oziroma higienike in
motivatorje, kjer prvi Sele ustvarjajo pogoje za motiviranje, drugi pa neposredno spodbujajo
k delu (Ili¢ 2002, 942).

Christiansen nadaljuje, da motiviranje za inovacije vkljuCuje Stevilne sestavine:
denarne nagrade in vzpodbude, karierne sisteme, torej napredovanje, socialne nagrade, kot so
pohvala, slava, Cast, treninge, notranje vzpodbude v smislu, da se zaposlenim dovoli, da
delajo tisto, kar jih veseli, da lahko eksperimentirajo in raziskujejo, omogocena jim je
notranja rast (Christiansen 2000a, 127-128). Med naStetimi motivatorji denarne vzpodbude
delujejo do neke mere, vendar hitro postanejo za zaposlene samoumevne oziroma
pri¢akovane in jih morajo podjetja zviSevati, tako pa lahko kmalu zmanjka virov (MoZina in
drugi 1998). Ili¢ tukaj govori o spodbudi za inoviranje, ki je opredeljena z velikostjo
postinovacijskega dobicka in je izmerljiva skozi obseg vlozkov v inovacijski proces ali kot
kombinacija motivatorjev (Ili¢ 2001).

Pri denarnem nagrajevanju in vzpodbudah sta pomembni dve postavki: jasen
nagrajevalni sistem ter vzpodbujanje skupinskih dosezkov. Jasnost je po Muleju pomembna
zato, ker »z jasno dolocenim pozitivnim vrednotenjem in nagrajevanjem ustvarjalnosti ter
tveganjem spodbudimo pri zaposlenih nagnjenost k inovacijam« (Mulej 1987, 108-109).
Tudi Baumgartner se strinja, da je nujno potrebna jasna nagrajevalna shema za sodelovanje
pri inovacijskih aktivnostih (Baumgartner 2008, Vir 6).

Kot denarne nagrade za inovativnost podjetja najpogosteje vodilni dajo bonuse in
zviSanje plac za ljudi, ki sodelujejo v inovacijskih timih, tudi glede na inovacijsko uspeSnost
(Christiansen 2000a) in izvajajo programe delitve prihrankov, ustvarjenih pri delu, kjer se
prihranki razdelijo med zaposlene v obliki bonusov (Ili¢ 2002). Zupanova Se dodaja placo na
podlagi delovne uspesnosti in placo iz naslova uspesnosti poslovanja (Zupan 2002). Tako
tudi podjetje 3M nagrajuje inovativnost s finan¢nimi nagradami z zelo jasnimi pravili.
Oddelki morajo izpolniti kvoto, po kateri mora 30 odstotkov prodaje prihajati iz prodaje
produktov, razvitih v zadnjih &tirih letih'’ (Christiansen 2000a, 128). Naslednja finan¢na
metoda vzpodbujanja, ki jo priporoa Drucker, je udelezba ljudi, ki inovirajo, pri dobic¢ku

(Drucker 2007, 152).

'® Poleg Herzbergove dvofaktorske motivacijske teorije poznamo motivacijsko teorijo Maslowa, Leavittovo
motivacjsko teorijo, Vroomovo motivacijsko teorijo, Hackman-Oldhamerjev model, Likertovo teorijo
motivacije, McGregorjevo teorijo motivacije, Skinnerjevo teorijo itd.

" Podjetje P&G tako na primer nagrajuje odli¢ne ideje z majhnimi nagradami v viini 100 dolarjev ali ve&erjo
za dva, kasnejSo vpeljavo inovacij v proizvodnjo pa v visini 500 dolarjev ter objavo v Cetrtletni Studiji za ideje,

Mo v
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Christiansen med monetarnimi nagradami glede na primere podjetij priporoca
predvsem skupinske finan¢ne nagrade, da ostane nagrajevanje pravi€no in jasno
(Christiansen 2000a, 130). Baumgartner dodaja, da so najboljse denarne nagrade relativno
skromne, Se bolj je pa pomembno, da vzpodbujajo predvsem sodelovanje, bolj kot samo
kvaliteto idej (Baumgartner 2008, Vir 6).

Vendar Christiansen meni, da denarne nagrade niso vedno najbolj$i nacin
opogumljanja ljudi za inovacije, temve¢ celo povzrocajo znizanje ustvarjalnega outputa
mnogih znanstvenikov, saj denar prevzame klju¢no vlogo, da za¢nejo vlagati v tisto, kar se
jim zdi, da jim bo prineslo denar in ne tisto, kar jih veseli (Christiansen 2000a, 128). S tem se
strinja tudi Ili¢, ki ugotavlja, da »ima uporaba zgolj fiksnih denarnih nagrad (to so bonusi,
premija) kot dodatnega dela place ali shem nagrajevanja za povecevanje inovativnega napora
zaposlenih omejen domet« (Ili¢ 2002, 935). Ili¢ nadaljuje, da je zviSevanje financne nagrade
zaposlenim motivacija samo do dolocene toCke, dokler preferirajo povecevanje place v

zameno za svoj prosti ¢as (Ili¢ 2001).

Karierne nagrade pomenijo predvsem nacrtno karierno napredovanje zaposlenih na
podlagi dobro doseZenih rezultatov. Zaposleni tako lahko napredujejo na svojem delovnem
mestu ali pa na vi§je delovno mesto, ob tem pa organizacija ohranja vecplasten sistem
nagrajevanja (Zupan 2002). Christiansen navaja prakso podjetja 3M, ki pri odlocitvah za
napredovanje daje velik poudarek zaslugam za inoviranje ali podpiranju inovacij
(Christiansen 2000a, 130). Meni, da je to pomembno zaradi dveh stvari, ker na vodilne
pozicije postavlja ljudi, ki so inovativni in drugo, ker sporoca ostalim, da je inovativnost
najpomembnejSe vodilo podjetja (Christiansen 2000a, 131). Tudi Mozina in drugi
poudarjajo, da imajo velik u¢inek nedenarne oblike motiviranja kot pisne in ustne pohvale,
pojavljanje v publikacijah podjetja, poimenovanju pisarne po najboljSem delavcu ipd.
(Mozina in drugi 1998).

Avtor nadaljuje, da se v nekaterih podjetjih izogibajo inovacijam, saj pomenijo
»gotovo smrt«; pomenijo namre¢ vecjo moznost za neuspeh in so kot take Skodljive za
kariero (Christiansen 2000a, 130). Prav nasprotno pa 3M posredno celo nagrajuje neuspeh,
saj prakticno neka raziskovalna oseba ne more napredovati, ¢e ji ni Se nikoli spodletelo, saj
bi to pomenilo samo to, da ne poskuSa ni¢ novega in ni dobila nobene nove izku$nje
(Christiansen 2000a, 130).

Dober model kariernega nagrajevanja za inovacije opisuje Drucker z uspeSnim

primerom podjetja 3M: le-to ki obljubi osebi, ki uspesno razvije nov produkt, trg ali storitev
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ter nato naprej razvija posel, da bo postala vodilna oseba za ta posel: generalni direktor,
podpredsednik ali predstojnik oddelka z vsemi nazivi, kompenzacijami, bonusi in delniskimi
opcijami, ki pripadajo polozaju. Taka metoda je dobra, ker omogoca veliko nagrado, a le v
primeru uspeha, saj v nasprotnem primeru ne zavezuje podjetja k nicemur (Drucker 2007,
152-153).

Christiansen meni, da je nagrajevanje s strani skupine Se vedno podcenjeno in
premalo uporabljeno v podjetjih, saj ima izjemno velik vpliv na ljudi, vkljucuje pa pohvale,
priznanja, izpostavljanje v medijih ipd. (Christiansen 2000a, 131). Christiansen podaja
primer sistema nagrajevanja zaposlenih v podjetju 3M, kjer so inovatorji vedno nagrajeni s
strani skupine. Nagrade niso samo finan¢ne narave, temve¢ lahko postanejo ljudje celo heroji
znotraj organizacije, ¢e bistveno prispevajo k inovacijam. Osebnostni razvoj in promocijski
sistem je zasnovan tako, da imajo ljudje, ki napredujejo na odlocevalske pozicije, izkuSnje in
jih tudi vnaprej podpirajo (Christiansen 2000a, 101). Tako opisuje primer Arta Fryja,
izumitelja listkov Post-It, ki je postal pravi heroj znotraj podjetja in so mu podelili priznanje
tudi zunaj podjetja, celo v mednarodnih medijih (Christiansen 2000a, 132). Christiansen
podaja primer sistema menedZzmenta zaposlenih v podjetju 3M, kjer so inovatorji stalno
nagrajeni.

Christiansen opisuje slabe prakse v drugih podjetjih, kjer vrhnji menedZzment
obic¢ajno pobere socialne nagrade znotraj podjetja in v medijih ter vse strokovne nagrade
(Christiansen 2000a, 132). To zelo demotivira ljudi.

Prav tako Christiansen nadaljuje, da je veCinoma slabo, ¢e podjetje nagrajuje samo
posameznike, ko inovacije razvijajo v timih, saj je v teh primerih priporocljivo izpostaviti cel
tim (Christiansen 2000a, 132). Tudi Kelley in Littman se strinjata, da je najbolj pomembno
usmerjati zaposlene v smer, kjer zasluge za avtorstvo niso pomembne. Kelley in Littman
dokazujeta, da ljudje, ki jih prevzame dokazovanje lastnega avtorstva, po raziskavah
prenehajo ustvarjati nove ideje (Kelley in Littman 2001, 86). Kelley in Littman navajata, da
manj kot si inovator prizadeva nadzirati potek razvoja inovacij in vztrajati na zaslugah za
svoje ideje, vecja je verjetnost, da bo dobil nove dobre ideje in jih tudi izvedel (Kelley in
Littman 2001, 86). Tudi ena izmed vodilnih menedzerjev podjetja Google, Marissa Mayer
navaja dejstva iz delovne prakse, ki teorijo Kelley in Littmana potrjujejo (Mayer 2006, Vir
5). Prav tako se Pfeffer strinja, da so organizacije medsebojno odvisni sistemi uspeha, ki jih
lahko le redko pripisemo akcijam posameznika. Ce Zelimo, da so ljudje inovativni in se radi
ucijo, je treba vzpostaviti sistem, ki opogumlja timsko delo, ucenje in testiranje novih stvari

(Pfeffer 2002, 98). Tudi Gallo se glede na primer podjetja Apple strinja, da se inovacija zelo
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redko zgodi kor rezultat ideje enega posameznika, saj je za komercializacijo in premostitev
vseh ovir za uspeh najveckrat potreben cel tim (Gallo 2011, 133). Pfeffer nadaljuje, da je
poudarjanje individualnih zaslug slabo tudi v primeru morebitnih napak, saj izpostavljanje in
kaznovanje posameznikov odvraca fokus od reSevanja tezav (Pfeffer 2002, 97).

Se veé, Pfeffer svetuje, da menedzerji prenehajo s prakso notranjega tekmovanja, saj
ta ustvarja prevelike razlike med oddelki, zmanjSuje moznosti za sodelovanje in medsebojno

svetovanje'® (Pfeffer 2002, 102-103).

Odsotnost kaznovanja za neuspehe oziroma celo spodbujanje prakse eksperimenta
je v nekaterih podjetjth zelo prisotna in kot bomo videli kasneje, ponekod celo
institucionalizirana. Po Christiansenu so Stevilni zaposleni »povsem srecni, ¢e lahko po¢nejo
in inovirajo v stvareh, ki jih veselijo«, kar pomeni, da »jih ze sama aktivnost notranje
nagrajuje« (Christiansen 2000a, 133). Nadaljuje, da to drzi Se posebej za vrhunske kadre in
najbolj$e znanstvenike. Se ve¢, Angle dokazuje, da najveé inovacij naredijo tisti zaposleni, ki
so notranje motivirani (Angle v Christiansen 2000a, 133). Tak$nim zaposlenim podjetja kot
glavno motivacijo omogocajo veliko svobode pri eksperimentiranju (Christiansen 2000a).

Eksperiment je tudi eden izmed najboljsih notranjih virov inovacij. Thomke mu celo
pripisuje vodilno vlogo za inovacije. Meni, da je zmoznost za inovacijo vsakega podjetja
odvisna od serije bolj ali manj uspeSnih eksperimentov, ki pomagajo ustvarjati nove
produkte in storitve ali izboljSevati stare (Thomke, 2003).

Tudi Ridderstrale in Nordstrom se strinjata, da brez eksperimentiranja ni napredka,
saj v spodletelih poizkusih inovacije lahko vidimo moznost novega spoznanja. Navajata, da
so bila tudi najvecja odkritja dosezena ob neuspelih poizkusih (Ridderstrale in Nordstrom,
2002).

Po Thomkejevem mnenju je eksperiment tudi izjemno stroskovno ugodna oblika
inoviranja predvsem v zgodnji fazi poslovnega cikla, saj »povprecni stroSek reSevanja
problemov naras¢a s Casom« (Thomke, 2003, 219). Thomke priporoca tudi pogosto
eksperimentiranje, saj je pogosto poskuSanje na trgu bolj primerno kot dolgotrajno iskanje
popolne resitve vnaprej. V spodnji tabeli 3.5, prirejeni po Thomkeju, navajamo postopek

uspesne uporabe tehnik eksperimenta za raziskovanje in inoviranje (Thomke, 2003 , 219).

' Tukaj vplivajo na inovativnost tudi spremenljivke $irSega makrookolja, saj so po raziskavah makronivoja
individualistiéne kulture nacije na vrhu Zdruzene drzave Amerike, sledijo jim Velika Britanija in ostale
anglosaske drzave ter Evropska unija, kolektivni duh pa najdemo v latinskoameriskih drzavah in Aziji
(Hofstede in Hofstede 2005, 78).
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Tabela 3.5: Koraki ucenja z eksperimentom

1. Neuspeti Uspesni eksperimenti ustvarjajo ucenje, resni¢ni neuspeh ne ustvari nobenega
produktivno ucenja. Zato »Prvi¢ naredi narobe!«
2. ...najprej ... Povprecen stroSek reSevanja problemov nara$¢a s ¢asom; bolj strmo narasc¢a, vec

je vredno zgodnje eksperimentiranjem:

3. ... hitro ... Bolj pogost je feedback, bolj strma je krivulja ucenja;

4. ... pogosto ... | Iskanje u¢inkovitosti in znizevanje stroskov pogosto spodbuja

eksperimentalnost; eksperimentiraj raje pogosto kot perfektno!

5....1z podro¢ja | Verodostojnost dokazov je neposredno povezana z ujemanjem z dejanskimi

rezmerami.

Prilagojeno po: Thomke, Experimentation Matters (2003, 219)

Na podlagi primerov Thomke navaja tri najbolj ucinkovite vrste eksperimenta, ki
poviSajo moznosti uspeha rezultatov, in sicer je najprej pomembno, da se izdela tehnolosko
dovrSen prototip, s katerim se v praksi pokazejo Se prednosti in slabosti produkta samega.
Nadaljnje mozne napake v delovanju razkrije simulacija rabe prototipa in programska
simulacija prototipa, ki je koristna predvsem na visokotehnoloSkih podro¢jih in pri velikih
dimenzijah produktov ter storitev (Thomke, 2003, 201 - 240).

Med uspeS$nimi izvajalci tehnike eksperimenta, je tudi podjetje Google, ki svojim
zaposlenim omogoca popolno svobodo izbire predmeta raziskovanja en dan v tednu, ki ga
imenujejo Prosti cas za inovacije (Innovation Time Off). Zaposleni imajo na voljo 20 %
delovnega Casa za eksperimentiranje in inoviranje na popolnoma lastnih projektih, ki niso v
opisu delovnih nalog. Vendar Berkun navaja, da podjetje Google nikakor ni prvo, ki je
izvajalo takSne vrste vzpodbude za zaposlene, temve¢ je iniciativo za lastne projekte
zaposlenih zacelo podjetje 3M nekaj desetletij prej (Berkun 2000, 48). Podjetje 3M je uvedlo
proces »Politika petnajstih odstotkov« (The 15% policy), ki omogoca zaposlenim, da delajo
in raziskujejo na lastnih temah vse do 15 odstotkov svojega delovnega casa (Tidd in drugi
2005, 81). V okviru eksperimentiranja v podjetju 3M je nek asistent za lastno lazje

oznacevanje izumil listke, danes znane pod imenom Post.lt. To je danes eden izmed
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najpogosteje citiranih primerov, da inovacije pogosto prihajajo od spodaj-navzgor (Tidd in
drugi 2005). Podjetja s takSno kulturo vzpodbujanja inovacij pocenijo stroske
eksperimentiranja z razvojem novih produktov (Tidd in drugi 2005, 81). Tudi Thomke se
strinja, da »iskanje u¢inkovitosti in zniZevanja stroskov pogosto spodbuja eksperimentiranje«
(Thomke, 2003, 219).

Godfrey nadalje navaja primer odli¢no organiziranega in vodenega sistema v podjetju
Toyota, kjer uc¢inkovit na¢in sprejemanja idej od vseh zaposlenih prinasa odli¢no povprecje
kar 46 vpeljanih idej na zaposlenega. Na veliko pomembnost sistema kaZze to, da mu
predseduje kandidat za predsednika upravnega odbora Toyote. Klju¢ne sestavine sistema so
hitre povratne informacije vsakemu, ki poda idejo, in velika stopnja avtonomije pri
implementaciji. V podjetju so zaceli s Programom predlogov, izvorno znanim kot
debirokratizacija, ki je bil kasneje preimenovan v Program Individualne kvalitete in
produktivnosti, z namenom, da bi povecevali obcutek vkljucenosti v izboljSevanje (Godfrey
2007, 6). Godfrey poroca o zelo dobrih rezultatih, Se ve¢, obicajno so zahtevali zelo nizke
vlozke, izboljSevali pa so ve¢inoma zadovoljstvo potrosnikov, varnost, priro¢nost izdelka ali
odzivni ¢as (Godfrey, 2007, 19).

Burgar nadaljuje, da ¢e podjetje ne zna izkoriS¢ati celotnega potenciala, ki mu ga s
razvoja novih izdelkov ponuja intelektualna lastnina, so posledice v neupraviceni rasti
stroskov razvoja, zakasnitvah, ponovnem izumljanju Ze znanega, izgubi trgov,
neizkoris¢anju virov prihodkov, ki jih predstavlja prodaja pravic intelektualne lastnine idr.
(Burgar 2002, 18). Christiansen navaja, da vec¢ina inovacij zaposlenih prihaja od mladih
prislekov v podjetje ali ze vpeljanih kadrov, ki so jih premestili na drugo delovno mesto
(Christiansen 2000b, 80-83). Christiansen navaja primer ameriskega podjetja AmPro, ki je
striktno preganjal vsakr$no delo na lastnih projektih mladih doktorandov, kar je imelo za
dolgorocno posledico apatijo in popolno blokado generiranja novih idej ali inovacij. Vodstvo
menedzmenta je namre¢ od zgoraj navzdol posredovalo svoje »stare ideje« o tem, kaj bi
morali raziskovati, in najemalo Stevilne svetovalce, da bi resili problem popolne
neinovativnosti njihovega raziskovalno-laboratorijskega oddelka (Christiansen 2000b, 98-
90). Christiansen nadaljuje, da inovatorje privlaci okolje z relevantnimi informacijami in
sodelavci, predvsem tem pa okolja, kjer lahko porabijo veliko ¢asa za raziskovanje lastnih
idej in jih odbijajo okolja, ki jim tega ne omogocajo (Christiansen 2000b, 98). Strinja se tudi

Kanterjeva, ki navaja »sumnicavost menedzmenta glede vsake nove ideje, ki prihaja od
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zaposlenih nizje na hierarhi¢ni lestvici« kot enega glavnih zaviralcev inovativnosti (Kanter
2002, 78-79).

Nujen del procesa eksperimentiranja je poleg vecje svobode predmeta raziskovanja
tudi nesankcioniranje napak. Thomke poudarja, da je dober proces razvoja izdelka poln
eksperimentiranja, napak, analize in ponovnih ciklov eksperimentiranja. Thomke poudarja
pomen besed slavnega inovatorja Thomasa A. Edisona: »Samo zaradi tega, ker nekaj ne
deluje tako, kot smo nacrtovali, e ni neuporabno. Popravke moramo jemati kot spodbude za
velike dosezke.« (Edison v Thomke 2003, 24). Nadalje citira filozofa in druzboslovca
Donalda Campbella glede organizacijskih inovacij: »Ce se je politiéni ali administrativni
sistem vnaprej zapisal korektnosti in ucinkovitosti reform, ne more dopustiti ucenja z
napakami. Ce Zelimo biti zares znanstveni, moramo biti sposobni eksperimentirati. Moramo
biti sposobni napredovati brez te preseZzne zavezanosti, ki nas omejuje zgolj na test
realnosti.« (Campbell v Thomke 2003, 219). S tem se strinja tudi Rabeova, da namrec¢ lahko
vodje zelo zavrejo inovativnost, ¢e dajo eksplicitna in implicitna navodila, da je inoviranje
zazeleno, vendar brez neuspeha. Meni, da morajo vodje »odobravati primerni nivo tveganja
in eksperimentiranja, da bi vzpodbujali pogum tima za inovacije« (Rabe 2006, 193). S tem se
strinja tudi Pfeffer, saj pravi, da so napake neizogibne v procesu ucenja (Pfeffer 2002, 98),
saj dopuscanje napak zaposlenim ustvarja usmeritev v ucenje s poskuSanjem in se inovacija
zgodi naravno sama od sebe (Pfeffer 2002, 102). Tudi Drucker se strinja, da naj podjetje
zaposlenim, ki inovirajo, nudi moznost vrnitve na stara uspes$na delovna mesta, ¢e se jim
inovacija ponesre¢i. Poudarja, da seveda ne smejo biti nagrajeni za spodrsljaj, vendar pa

absolutno ne smejo biti kaznovani (Drucker 2007, 152).

Za vzpodbujanje inovativnosti je mogoce uporabiti tudi razliéne tehnike, ki
stimulirajo moZgane, da se aktivirajo in za¢no delovati v novem ritmu'’. Inovativno
razmi$ljanje namre¢ izhaja iz posameznikovih vrednot, kot so: odprtost do novosti,
pripravljenost na spremembe, sposobnost komunikacije in sodelovanja, pripravljenost na
tveganja. Tschirsky trdi, da so koristna tudi pogosta izvajanja tekmovanj v inovativnosti in
ustvarjalnih delavnicah (Tschirky v Petkovsek, 2006). Christiansen navaja, da nekatera
inovacijsko uspe$na podjetja izvajajo interne seminarje o inovacijah za menedZerje in
zaposlene, katerih »cilj je vzpodbujanje debate o inovacijskih uspehih in posku$ajo vpeljati

inovacijo kot naravno aktivnost znotraj podjetja« (Christiansen 2000a, 105).
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3.5 Kultura organizacije za inovativnost

Vsaka organizacija ima napisana pravila, ki pa ne morejo pokriti vseh mogocih
situacij, v katerih se bo znaSel posameznik, zato potrebujejo tudi kulturo organizacije kot
»nabor nenapisanih pravil, ki daje zaposlenim moznost presoje novih situacij »na nacin, kot
verjamejo, da bi od njih to pri¢akovalo podjetje« (Christiansen 2000a, 154).

Hofstede definira organizacijsko kulturo kot »kolektivho programiranje miselnih
vzorcev, ki razlikuje ¢lane ene skupine ali kategorije ljudi od druge« (Hofstede in Hofstede
2005, 4) in nadaljuje, da je »kultura sestavljena iz nenapisanih pravil druzbene igre, ki so
podlozne interakciji« (Hofstede in Hofstede 2005, 4). Z drugimi besedami, vezivo
organizacijskega sistema pomenov so »stalis¢a o dnevnih praksah, ki jih ¢lani organizacije
delijo med seboj« (Hofstede in Hofstede 2005, 286). Kulturo predstavljajo »razlicne namere,
generalna staliS¢a, zgodbe in primeri praks« (Christiansen 2000a, 154). Kultura organizacije
skozi vrednote in norme omogoca ter vzpodbuja ustvarjalno klimo in mehke faktorje, ki
povecujejo verjetnost nastanka inovacij. Kultura organizacije se odseva v vrednotah tima,
nacinih delovanja organizacije in nagnjenosti k tveganju ter ustvarjalnosti (Byrd in Brown
vodje ustvariti kulturo, v kateri postanejo eksperimenti, vprasanja in izzivi prevladujo¢
model za vsakogar in ne samo za pogumne (Kanter 2002, 82).

Organizacijsko kulturo bomo obravnavali glede na Hofstedejevo analizo
organizacijske kulture Sestih osnovnih dimenzij na kontinuumu, nanje pa vplivata
najpomembnejsa faktorja odnosa do moci in naravnanost k izogibanju negotovosti, in sicer:

- razmerje naravnanosti na procese proti naravnanosti na rezultate,

- osredotocenost na delavca proti osredotocenosti na opravljeno delo,

- lojalnost profesiji proti lojalnosti organizaciji,

- poudarjanje transparentnosti proti prikrivanju odlocevalskih procesov,

- demokrati¢ni model proti avtokratskemu modelu,

' Pecjak je pripravil vrsto strokovnih priro¢nikov, ki nam dajejo vpogled v tehnike za ustvarjanje novih idej: od
mozganske nevihte, do Gordonove tehnike, zapisovanja idej, usmerjene povezave (Pe¢jak 1989).
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- ciljna naravnanost proti politicni usmerjenosti (Hofstede in Hofstede 2005, 292-
296).

Najprej je za spodbujanje inovativnosti pomembna naravnanost na procese in ne na
rezultate, saj tudi vecina inovativno uspesnih podjetij, med njimi tudi 3M, nagrajujejo proces
oziroma sam trud, ki ga v inovativnost vlagajo zaposleni (Christiansen 2000a, 137). Nadalje
je pomembna nagrada za inoviranje oziroma spodbuda za inoviranje, ki je po Schumpetru
vi§ja v velikih kot malih podjetjih. Le-to navaja Ili¢ kot spodbudo za inoviranje skozi
velikost postinovacijskega dobicka, ki ga za nagrado za vloZeni inovacijski napor pri¢akuje

inovator ali inovativno podjetje (Ilic 2001).

Po zavedanju in aktivnem vzgajanju vrednot skozi ustvarjalno in spros¢eno klimo je
znano predvsem podjetje Google. Larry Page, eden izmed ustanoviteljev Googla, poudarja
»da se zavedajo, kako pomembno je vzdrzevati lastno kulturo z zabavnimi elementi«, ki
vkljucujejo prostorsko visoko gostoto ljudi, skupne pisarne in vzdusje Studentskega kampusa
(Vise, 2008). Prav zato so v filozofiji podjetja zapisani korporativni slogani, kot so »Lahko
ste resni brez poslovne obleke.«, »Delo mora biti izziv in izziv mora biti zabaven.«. Byrd in
Brown kot Stiri dejavnike organizacijske kulture, ki pospesujejo ustvarjalnost, nastevata:
dvoumnost, neodvisnost, naravnanost navzven, unikatnost; k Stirim pospeSevalcem
sprejemanja tveganja pa avtenti¢nost, proznost in samosprejemanje (Byrd in Brown 2003,
49). Inhibitorje in gonilnike Byrd in Brown razporedita v ambivalentne pare: zahtevanje
predvidljivosti proti sprejemanju dvoumnosti, odvisnost proti neodvisnosti, usmerjenost na
druge proti notranji usmerjenosti, konformnost proti unikatnosti, politi¢nost proti
avtenti¢nosti, rigidnost proti proznosti, vloga Zrtve proti samosprejemanju (Byrd in Brown
2003, 49). To mnenje podpira tudi Pfeffer, ki poudarja predvsem pogum, biti drugacen in
vcasih izbirati tudi drugacne poti ne glede na dejanske dokaze ali analize (Pfeffer 2002, 104).

Prav tako je pomembno, da vrednote kulture druzbe aktivho vzdrzujejo tudi
menedzerji. Baumgartner navaja, da imajo menedzerji, ki so nadpovpre¢no entuziasticni nad
svojo sluzbo, tudi veliko vecje moznosti za uspeSnost svojih inovacij. Nadaljuje, da je ze
splos$no znan pozitiven u€inek entuziazma za uspeh nasploh, vendar pa je za inovacije Se bolj
kljuc¢en. Entuziazem namre¢ vzpodbuja sodelovanje, daje ljudem dober obcutek in spodbuja
radikalno vedenje. Prav tako so zaposleni, ki lahko pri¢akujejo entuziasti¢no sprejetje, veliko
bolj pripravljeni ustvariti in razkriti novo idejo (Baumgartner 2008, Vir 6).

Mayerjeva opozarja na pomembnost kulture odprtosti - deljenja idej in informacij.

Poudarja, da odprta kultura pomeni tudi to, da menedzment deli z zaposlenimi vse
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informacije, tudi financne. Nadalje je kultura deljenja pomembna tudi pri deljenju
odgovornosti, saj ima Google izrazito sploS¢eno organizacijsko strukturo, tako da v
nekaterih primerih celo do 60 ljudi koordinira en sam menedZzer (Mayer 2006, Vir 5).
Podjetje kulturo kakovosti po Davisu doseze z u¢enjem in dvosmernim tokom komunikacij
znotraj podjetja, saj postanejo »z upravljanjem kakovosti vsi zaposleni odgovorni zanjo, zato
kakovost ni ve¢ le domena strokovnjakov v podjetju« (Davis, 1991).

Velika vecina avtorjev daje prednost faktorju sproséenega prijateljskega vzduSja
in zabave. Kelley in Littman menita, da ljudje, ko se pocutijo nekaj posebnega, delajo in se
trudijo preko svojih meja (Kelley in Littman 2001, 93). IDEO tako na primer pripravlja
posebne zabave, klubske vecere (na primer B-movie team), vzpodbuja nenartovane pavze
skozi delovni dan (voZnja s kolesi, obmetavanje s penastimi raketami, hokej na travi in
drugo), izleti za grajenje timov, Sportna tekma sredi dneva sprosti pritisk med delovnim
casom. Kelley in Littman podjetjem svetujeta ¢im ve€jo rabo korporativnih majic z
zabavnimi slogani, saj identificirajo timski duh. Majice se lahko tudi zelo koristno
uporabljajo kot osnutek prototipa nove ideje; v primeru, ko ima podjetje nov prototip/idejo,
natisne za Clane vsaki¢ tudi majico z motivom. Majice tako postanejo gibajo¢e metafore
(Kelley in Littman 2001, 96-97).

Rabeova priporoca tudi vec¢jo koli¢ino oddiha, sprostitve in zamenjave fokusa, ki
povzroci bolj jasno presojo idej, ko se zaposleni vrnejo na delo. Ob tem citira enega
najstarejSih in najbolj znanih inovatorjev Leonarda da Vincija: »Pojdite vstran in iz dolocene
razdalje poglejte nazaj na delo, saj se od tam zazdi manjSe, pa tudi oko lahko zajame vecjo
sliko in tako prej zazna pomanjkanje harmonije in razmerij.« (Leonardo da Vinci v Rabe
20006, 154).

Za krepitev organizacijske kulture Kelley in Littman priporocata prakso timskih
nagrad, saj so pomembne za vzdrzevanje odprte in zive kulture druzbe. Tudi Kelley in
Littman se strinjata s kulturo podarjanja daril in zabavnega dekoriranja pisarn, oblikovanja
majic ipd. (Kelley in Littman 2001, 89-91).

Po Davili in drugih je organizacijska kultura klju¢ni pospeSevalec korporativne
podjetniske rasti, saj spodbuja zaposlene k raziskovanju novih trznih priloznosti (Davila in
drugi 2007, 128). Avtorji raziskujejo specificne elemente organizacijske kulture in klime, ki
spodbujajo inovativnost in podjetnistvo (Davila in drugi 2007, 128).

Avtorji so zdruzili naStete ucinkovite vrednote organizacijske kulture, ki vzpodbujajo
inovacije po Stevilnih raziskavah: avtonomija s poudarkom na usposabljanju in vzpodbujanju

zaposlenih, sprejemanje tveganja in visoka tolerantnost za napake, proaktivnost, agresivna
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tekmovalnost, poudarek na dosezkih, kultura, odprta do u€enja, ki vzpodbuja konstruktivna
nasprotna mnenja, ustvarjalnost (manjsi poudarek ali pomanjkanje poudarka konsenza) in

poudarek na vrednotah timskega dela (Davila in drugi 2007).

Pri vzpostavljanju in ohranjanju organizacijske kulture avtorji (Kelley in Littman
2001, Kanter 2002) pogosto poudarjajo pomen organiziranja in zasnove poslovnih prostorov,
vendar si glede jakosti povezanosti faktorja z uspehom niso enotni. Tako Kelley in Littman
opozarjata na pomembnost primernega organiziranja poslovnih prostorov oziroma
yrastlinjaka, v katerem bodo zrasle odli¢ne ideje« (Kelley in Littman 2001, 124). Poudarjata,
da prostor, v katerem Zelimo, da nastajajo barvite ideje, ne sme biti pust. Menita, da je
potrebno ustvariti prostor, ki povezuje delavce in vzpodbuja interakcijo. Tako je treba
oblikovati mize, prostore za sre¢evanje, skupne avtomate za kavo, polno skic, prototipov,
igrivo okolje (Kelley in Littman 2001, 124). Najbolj znani primer so prostori v podjetju, ki
ga obravnavamo kot primer enega svetovno najbolj inovativnih visokotehnoloskih podjetij,
Google, kjer je interier urejen barvito, igrivo in vsebuje veliko opreme za Sportne aktivnosti,
prosti Cas ter druzenje.

Nasprotno pa Kanterjeva meni, da je neformalna atmosfera, ki bi jo naj ustvarili
poslovni prostori, »polni divjih barv, osebne umetnosti in glasbe, ki bi naj pomenili stimulus
ustvarjalnosti« zgolj trend, ki je danes postal Ze skoraj norma. Navaja, da prostor sam ne
more resSevati niesar sam po sebi v kombinaciji s klasicnim vodenjem (Kanter 2002, 81).
Avtorica nadaljuje, da ni oprema pisarne tista, ki navdihne mojstre sprememb, temvec

mentalna postavitev — stalno iskanje svezih ide;j.

3.6 Komuniciranje za spodbujanje inovativnosti

Za pojavljanje, spodbujanje, izvajanje in vpeljevanje inovacij so pomembne naslenje
komunikacijske poti: horizontalno komuniciranje med vodilnimi, vertikalno
komuniciranje o inovacijah med vodilnimi in zaposlenimi oziroma interni marketing za
komuniciranje, obvescanje o novostih med kljuénimi akterji in nenazadnje komuniciranje s

trgom.
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Najprej je potrebno, da o inovativnosti komunicirajo sami vodilni med seboj.
Podjetje lahko uspe vpeljati inovacijo samo, ¢e so prepriani »tisti, ki morajo kon¢nega
kupca prepricati o odli¢nosti novosti« (Burgar 2002, 14). Tako Tschirky nadaljuje, da analize
pokazejo, da je v najbolj uspeSnih podjetjih inovacija ena od glavnih tem pogovorov

najvisjega vodstva (Tschirky v Petkovsek, 2006).

O pomembnosti vizije inovativnosti vodstvo tudi neprestano Komunicira z
zaposlenimi, poslovnimi partnerji ter sistemati¢no upravlja pretok informacij v podjetje.
Christiansen navaja, da vodje v najbolj inovativnih podjetjih velikokrat objavljajo zavezanost
podjetja k inovacijam, da bi svojim zaposlenim sporo¢ili, da je njihova sluzba inoviranje in
da »naj sledijo svojim norim idejam« (Christiansen 2000a, 105). Tako menedzerji v podjetju
3M na Siroko objavljajo uspe$ne inovacije znotraj podjetja kot primere, ki naj jim sledijo
ostali v podjetju (Christiansen 2000a, 105).

NajucinkovitejSa komunikacija o inovativnosti znotraj podjetja po Christiansenu je
tista, ki potuje po ¢im krajSih komunikacijskih poteh, saj ima tako najnizji Sum in prispe
najbolj ucinkovito ter hitro (Christiansen 2000a, 100-102). Nadalje je u¢inkovita neposredna
horizontalna povezava med zaposlenimi na razliénih funkcijah in skupinah. Se bolj
ucinkovite so posebne mreZze, posvecene izboljSanju komunikacije o inovacijah, ki
zagotavljajo, da vsi zaposleni v podjetju sli§ijo o pomembnosti inovacij ter da k njim lazje
doprinesejo tudi po t. i. inovativnostnih kanalih in ne zgolj tradicionalnih klasi¢nih
hierarhi¢nih kanalih komuniciranja (Christiansen 2000a, 100). S tem se strinja tudi Lipi¢nik,
saj meni, da skupina porabi manj energije ob dosegi cilja, ¢e uporabi odprto in spontano
komunikacijo brez vpletanja hierarhije in distance med posamezniki (Lipi¢nik 1993).

Christiansen nadalje opozarja, da samo obstajanje komunikacijskih kanalov Se ne
pomeni uspeSnega poteka komunikacije. Za uspesno komunikacijo o inovativnosti je
potreben Se skupni jezik o inovativnosti med razli¢nimi funkcijami podjetja, saj so pogosto
zaposleni v produkciji in zaposleni v marketingu toliko drugacni, da komunikacija ne poteka
prav zlahka® (Christiansen 2000a, 100-101). Prav tako nekatera podjetja spodbujajo

medsebojno pomoc¢ pri inovativnosti s strani organizacije in vzpodbujanje komuniciranja o

%% Dodaja primer podjetja 3M, kjer zaposleni Ze zgodaj v svoji korporativni karieri menjujejo delovna mesta na
razli¢nih funkcijah, kjer so se prisiljeni pogovarjati s kolegi v njihovem lastnem jeziku ne glede na pozicijo
(Christiansen 2000a, 101).

60



inovativnosti, ki sluZijo zaposlenim tudi kot vodilo za na¢in reagiranja®' (Christiansen 2000a,

100-103).

Baumgartner nadaljuje, da je inovacijsko iniciativo potrebno promovirati z internim
komuniciranjem, da ljudje zvedo za moznosti, kako lahko sodelujejo. Nadalje naj bi
strategija komuniciranja inovacij ciljala ostale deleznike, kot so investitorje, stranke,
poslovne partnerje in splo$no javnost. Nadalje je potrebno komunicirati inovacije Se bolj, ¢e
so le-te del identitete podjetja (Baumgartner 2008, Vir 6). Baumgartner nadaljuje, da so
pomembna tudi komunikacijska orodja za inovacije. Mala podjetja sicer, Se posebej ¢e so
locirana na enem kraju, zlahka sodelujejo pri razvijanju novih idej. Vecja podjetja
potrebujejo orodja oziroma sistem za menedzment idej za skupne inovacije, saj ne morejo
sodelovati skupaj na podlagi srecevanj in vsakodnevne komunikacije kot v manjsih podjetjih.
Nekateri si pomagajo z e-posto, skupnimi dokumenti ali preprostimi podatkovnimi bazami za
deljenje idej, drugi spet z orodji za mapiranje idej. Glede na raziskavo pa avtor priporoca

predvsem svobodo izbiranja orodij s strani zaposlenih (Baumgartner 2008, Vir 6).

Nadalje je pomembno upravljanje zunanjih komunikacij med podjetjem ter
zunanjimi partnerji, to so kupci, tehni¢ni viri zunaj podjetja (Christiansen 2000a, 106),
delnicarji in ostali delezniki (Leifer in drugi 2000).

Komuniciranje o inovativnosti s strankami se po Christiansenu pojavlja na vec
nivojih znotraj podjetja, pri najbolj inovativnih podjetjih vsekakor ne samo preko
prodajnega osebja. Christiansen navaja primer inovativnega visokotehnoloSkega podjetja
tehni¢no osebje po ve¢ dni v mesecu (Christiansen 2000a, 106). S tem se strinja Gallo na
primeru uspesnega inovativnega podjetja Apple, ki zapiSe prvo izmed zapovedi (anglesko
iLessons): »Pripoveduj svojo zgodbo Ze takoj v zacetku in pogosto. Naj bo komunikacija
temeljni kamen tvoje blagovne znamke vsak dan!« (Gallo 2011, 217). Prav tako naj bi se
inovativne organizacije ucile jezika kupcev; tako podjetje 3M izobrazuje svoje tehni¢no
osebje z besednjakom svojih kupcev (Christiansen 2000a, 106). Pravzaprav Christiansen
vzpostavi pravilo, da imajo na podlagi primerov najbolj inovativna podjetja najtesnejSe stike

s strankami (Christiansen 2000a, 106).

*! Podjetje 3M ima tako stroge kulturne norme in tudi napisana pravila, za medsebojno podporo in deljenje
informacij (Christiansen 2000a, 103).
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Christian nadalje navaja Se pomembnost komuniciranja s tehni¢nimi viri inovacij
izven podjetja, torej z univerzami, raziskovalci in neodvisnimi laboratoriji (Christiansen
2000a, 107). Avtor navaja, da nekateri izmed njih prosto delijo informacije z znanstveniki
izven podjetja oziroma jih povabijo celo k delnemu sodelovanju.

Leifer in drugi dodajajo k komunikacijskim ciljem za vzpodbujanje inoviranja Se
pozitivno izmenjavo informacij s finan¢nim okoljem za preprecevanje negativih elementov,
ki bi lahko projekt ustavili. TakSno prizadevanje je tesno povezano z izgrajevanjem
legitimnosti projekta znotraj podjetja in s komunikacijo s SirSim okoljem. Na tak nacin je
mogoce s komunikacijo prehiteti ostale inovatorje, in pridobivati zgodnji ugled s
predstavljanjem rezultatov, da bi upravicili investiranje. Ti rezultati so lahko podatki o prvih
dosezkih, pridobitvi pozornosti vodilnih uporabnikov, povezovanju z uglednimi partnerji,
izboru vplivnih svetovalcev in privabljanju znanih strokovnjakov ter podjetnikov (Leifer in

drugi 2000).

3.7 Pomen medosebnih odnosov za ustvarjalno sodelovanje

Ce so izpolnjene vse predhodne predpostavke vodenja inovativnosti v organizacijah, se
razvijejo dobri medosebni odnosi, formalni in tudi neformalni. Medosebni odnosi so
pomembni za sodelovanje, saj slednje temelji na zaupanju, odkritosti in naravnanosti za
reSevanje konfliktov (Mesner-Andolsek, 1995, 78).

Ili¢ medsebojne odnose umesca med negativne (ekstrinzi¢ne) motivatorje k aktivnosti
zaposlenih, ki so nujni pogoji za ohranjanje ravni delovne motivacije, a vendar se nujno ne
povecujejo. Tukaj najdemo Se delovne pogoje, placo in materialne nagrade (Ili¢ 2002, 942-
943). Po drugi strani pa Herzberg pripisuje manj aktivno vlogo za visoko motivacijo
medosebnim odnosom, saj jih priSteva med higienike oziroma satisfaktorje, torej skupino
dejavnikov, ki vplivajo na ¢lovekovo pocutje pri delu in vplivajo na motivacijo posredno.
Kot taki ljudi ne vzpodbujajo k aktivnosti, temve¢ le minimalizirajo neprijetnost oziroma
ustvarjajo pogoje za motiviranje Vv nasprotju z motivatorji, ki povzro€ajo visoko

motiviranost™ (Lipi¢nik 1998).

> K higienikom tako spadajo na primer plada, nadzor nad delom, odnos s $efi, delovne raazmire druzinske
razmere itd., k motivatorjem pa uspeh, priznanje, zanimivost dela, odgovornost, osebna rast in napredek
(Lipicnik 1998).
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Christiansen kot dober primer prakse opisuje tesno mrezo zasebnih povezav v
podjetju 3M, ki obstajajo med zaposlenimi v razli¢nih laboratorijih in jih podjetje tudi zelo
vzpodbuja. Opisuje obstoj Stevilnih vertikalnih povezav med seniorji in juniorji v
posameznih laboratorijih in hkrati s seniorji v drugih laboratorijih, kjer med sabo spremljajo
dogajanja v razvoju, prav tako pa so horizontalno povezani nizji nivoji (Christiansen 2000a,
102). Kot posledica teh neformalnih dobrih medosebnih odnosov lahko kdor koli, ki rabi
informacije za svoje inovacije, stopi do vsakega ¢loveka oziroma dobi ustrezno priporocilo
(Christiansen 2000a, 102). Tako 3M, eno izmed obravnavanih visokotehnoloskih podjetij,
vzpodbuja neformalno komunikacijo s pravilom, da morajo zaposleni deliti vse tehni¢ne
informacije z ostalimi, z resnimi opozorili vsakemu, ki ga krSi (Christiansen 2000a, 103).
Odnose je mogoce graditi na zaupanju, ki se razvije kot posledica kompetenc in integritete
(Choo in Bontis 2002, 4).

Avtor navaja, da nekatera podjetja blokirajo oblikovanje neformalne komunikacije in
kanalov komuniciranja, na primer Industrial Chemicals. Blokirajo jih z vspostavitvijo
organizacijske kulture, kjer je znanje razumljeno kot mo¢, zato ga zaposleni nocejo deliti
med seboj, razen v zameno za jasno in ekvivalentno kompenzacijo (Christiansen 2000a, 102-
103). Mark Zuckerberg, ustanovitelj podjetja Facebook, je namesto 20 odstotkov delovnega
Casa, namenjenega raziskovanju lastnih projektov, namenil izgrajevanju sprosc¢ene kulture
neformalnega komuniciranja in vzpostavljanju ¢im ve¢ prijateljstev v podjetju. Izhaja
namre¢ iz predpostavke, da je najpomembnejsi faktor vzpodbujanja inovacij neformalno in
prijateljsko vzdus§je, saj veliko inovacij vznikne iz neprimernih idej in $al, ki si jih zaposleni
upajo povedati in o njih debatirati zgolj v sproS¢enem okolju (Zuckerberg, 2005, spletni vir
7). Véasih promotor in zaposleni v podjetju Apple, Guy Kawasaki je trdil: »Smisel
inovativnosti ni ustvarjanje kul produktov in kul tehnologij, temve¢ srecni ljudje.«
(Kawasaki v Gallo 2011, 119). S tem se strinja Sutton, ki pravi, »¢e zeli podjetje inovacije,
potem potrebuje srecne borce« (Sutton 2002, 85). Nadalje Mayerjeva razkriva dodatne
prednosti prostega Casa za inoviranje oziroma 20 odstotkov delovnika, ki ga zaposleni
porabijo za delo na lastnih projektih. Glede na analizo ROI je v letu 2006 50 odstotkov
uspe$no lansiranih projektov nastalo v tem cCasu. Zaposleni namre¢ postanejo zelo
entuziasti¢ni in motivirani, ker se pocutijo, da se jim zaupa, da se resni¢no zeli, da inovirajo
(Mayer 2006, Vir 5). Kelley in Littman poudarjata pomembnost neformalnega druzenja, kot
na primer v Silicijevi dolini, kjer imajo tako imenovane klubske hise (angleSko clubhouses).
Tak$na druzenja vzpodbujajo podporno in pozitivno tekmovalno okolje ter ponujajo

polstrukturirano metodo za vzdrzevanje spontane, stalno razvijajoce se teznje k vrhunskosti.
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Prav tako dajejo obcutek pripadnosti k necemu ve¢jemu od posameznika, podobno kot dnevi
odprtih vrat in ogledov zunanjih obiskovalcev, saj dajejo obcutek ponosa in inspiracije
(Kelley in Littman 2001, 92-93). Christiansen zakljucuje, da so podjetja, ki vzpodbujajo
oblikovanje povezav med zaposlenimi, veliko bolj inovativna kot tista, ki ne (Christiansen

2000a, 102).

3.8 Inovacijski zaviralci

Na vseh zgoraj obravnavanih podroc¢jih smo skusali povzeti tudi zaviralce, oziroma
faktorje, ki inoviranje upocasnjujejo.

Kanterjeva najprej navaja inovacijske zaviralce iz strani vodenja in menedZmenta
in tiste, ki so posledica napak v nadzornem procesu. Taki primeri so izrazanje kritike brez
pohvale, stalna groznja z odpustitvijo, dojemanje identifikacije problemov kot znak napake,
natan¢no nadziranje vsega, kvantificiranje zaposlenih in prepri¢anost vodij, da vedo vse
(Kanter 2002, 78-79). Nadalje je takSen zaviralec prelaganje odgovornosti na nizje
menedzerje, da implementirajo groznje odpuscanja in premescanja (Kanter 2002, 78-79).
Kanterjeva naprej navaja inovacijske zaviralce iz strani organiziranja. Tak primer je
vztrajanje pri tem, da morajo zaposleni za odobritev vodje preiti skozi Stevilne nivojee
menedzmenta in zahtevanjti kritike s strani oddelkov ali drugih posameznikov (Kanter 2002,
78-79).

Christiansen opozarja, da ne moremo potegniti enkratne povezave menedzerske
intervencije s produkcijo inovativnega produkta, temve¢ je bistven kontinuiran proces
stalnega inoviranja poslovnih procesov z dolgoro¢nimi ucinki, torej vzpostavitev sistema
inoviranja (Christiansen 2000b, 74-75). Proces inoviranja poslovnih procesov vkljucuje stiri
komponente spreminjanja inovativnih procesov: prilagajanje potroSnikovim potrebam,
pripravljenost na predvidene nove potrebe potroSnikov, hitrost lansiranja inovacije, stroski

inoviranja (Christiansen 2000b, 75).
Pri ustvarjanju organizacijske kulture je potrebno pozornost posvetiti prav tako kot

ustvarjanju pozitivne klime odpravljanju organizacijskih zaviralcev inovacij. Rabe

poudarja, da si je treba vzeti ve¢ Casa za inovacije, saj potreba po hitrosti ubija inovacijo,
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enako kot skupinsko ali strokovno misljenje. Nivo vznemirjenja in napetosti, da bi ¢im prej
resili problem, spodbuja miselne procese, ki iS¢ejo kombinacije Ze znanih reSitev in ne
ustvarjajo novih nacinov resitev problemov (Rabe 2006, 124).

Kanterjeva navaja inovacijske zaviralce, ki jih povzro¢i nepravilna vzpostavitev
komunikacijskih procesov. Taki primeri so: sprejemanje odlocitev o politikah in strategijah
na skrivaj, njihova nepri¢akovana vpeljava in zadrzevanje informacij (Kanter 2002, 78-79).

Nadalje navajamo zaviralce inoviranja, ki lahko izhajajo iz organizacijske kulture,
oziroma po Byrdu in Brownu sedem zaviralcev inovativnosti v organizacijski kulturi;
kasneje jih bomo povzeli v tabeli (Byrd in Brown 2003).

Kot prvi zaviralec inovativnosti, ki izvira iz organizacijske kulture, Byrd in Brown
navajata odpor do negotovosti, saj se zaposleni zascitijo proti temu z nenechnim iskanjem
informacij in iskanjem odgovorov na vsak dejavnik (Byrd in Brown 2003). Byrd in Brown
(ibid.) nadalje navajata, da se takSni timi trudijo biti logicni v vseh svojih dejanjih in se
trudijo v vsakem trenutku biti pripravljeni na vse razmere in na vse, kar jim pobere vec¢ino
inovacijskega potenciala. Organizacijska kultura, ki je najbolj ugodna za vzpodbujanje
inovacij, bi se namre¢ morala prilagoditi za Zivljenje v negotovosti. »Veliki podjetniki so
osredoto¢eni na danaS$nji dan, a najbolj inovativni med njimi pa se osredoto¢ajo na
nacrtovanje, kje bodo jutri.« (Bajarin v Gallo 2011, 221). Hofstede govori o indeksu
izogibanja negotovosti (ang. uncertainty avoidance index), ki odraza »mero, do katere se
¢lani kulture pocutijo ogrozeni ali zaradi dvoumnosti ali nepoznavanju situacije« (Hofstede

in Hofstede 2005, 167).

Drugi zaviralec je strah podjetij pred samostojnostjo, ki zato delujejo skozi
vzpostavljene kanale, za vsako stvar potrebujejo sodelovanje, potrditev drugih, avtoritarne
figure in se ves Cas odlocajo v skladu z mnenji drugih v ekipi in preferirajo skupinsko
delovanje (Byrd in Brown 2003).

Tretji zaviralec je prevelika naravnanost navznoter, ko se zaposleni preve¢ ukvarjajo
le z lastnim podjetjem. To se zgodi zaradi prizadevanja po vSe¢nosti in impresioniranju
ostalih zaposlenih in ima za posledico znizan nivo posvecanja zunanjemu okolju.

Potreba po ugajanju lastnemu okolju in izpolnjevanju pricakovanj sodelavcev nadalje
kreira Cetrti zaviralec — konformnost. Pri konformnosti se preve¢ zaupa odlocitvam drugih,
se jih tudi preve¢ uposteva in ne preverja, ali bi morda obstajala kak$na boljSa zunanja
reSitev. Rezultira v pretirani tocnosti, konsistentnosti in skladnosti s pri¢akovanim

ravnanjem, ki ne omogoca inovativnosti. Slednja namre¢ zahteva disrupcijo oziroma
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zana$anje na lastno voljo ali obcutek, ki pogosto naleti tudi na neodobravanje sodelavcev. To
lahko podpremo z navajanjem primera iz podjetja Apple, kjer je bil glavni inovator Jobs
pogosto zavrnjen z izjavami »Prenehaj razmiS$ljati tako drugace od drugih.« in »Tvoj
problem je, da Se vedno verjames, da podjetje lahko zraste s tem, da streze kaviar v svetu, ki
zgleda precej zadovoljno, navajen na sir in krekerje!« (Gallo 2011, 220). Oziroma kot pravi
drugi inovator v Applu, je »stremljenje h konformnosti in vsemu znanemu dolocen tip
predsodka, pravzaprav tip predsodka, ki je absolutno proti duhu inventivnosti« (Wozniak v
Gello 2011, 220). Ta zaviralec inovativnosti je mogocCe odpraviti z vzpodbujanjem
unikatnosti.

Peti zaviralec je pretirana obrambna drza podjetij z za$€itniSkim in obrambnim
obnasanjem, ki ga je mogoce odpraviti s poudarjanjem avtenti¢nosti kot glavne prednosti
(Byrd in Brown 2003).

Sesti zaviralec inovativnosti je prevelika rigidnost podjetij, ki Zelijo za vsako ceno
dokoncati zaceto, po principu »zmagati, pa naj stane, kolikor hoc¢e« in dobiti ugodne
rezultate. Byrd in Brown svetujeta ve¢jo proznost pri odlo¢itvah in veckratno prevrednotenje
ciljev in rezultatov. Ce se pri vmesni analizi kaZe, da pot ni uspe$na, se jo bodisi popravi
bodisi ukine (Byrd in Brown 2003).

Podoben je sedmi zaviralec, kjer zaposleni v podjetju vedno skusSajo dokazati svoj
prav, skusajo dokazovati svojo vrednost, si prizadevajo za pravico udelezbe in iScejo
samopotrditev. Avtorja predlagata vzpodbujanje kulture samosprejemanja (Byrd in Brown

2003).

V Tabeli 3.6 smo povzeli zaviralne sile inovacij po Byrd in Brown ter dodali nekatere

resitve, kako te inovacijske zaviralce zaobiti.
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Tabela 3.6.: Zaviralci inovativnosti v organizacijski kulturi

Zaviralne sile Resitev

Popolna informiranost, logi¢nost, nadzor 1. Sprejetje negotovosti

Vzpostavljeni kanali, potrditev drugih, skupne [ AN T

akcije

Ugajanje sodelavcem, odlocitve drugih 3. Naravnanost
navznoter, sprejetje
lastnih idej

Tocnost, konformnost, pri¢akovanost 4. Unikatnost

Zascitna in obrambna drza 5. Avtenti¢nost

Rezultati, zmaga za vsako ceno 6. Proznost

Dokazovanje, samopotrditev 7. Samo sprejemanje

Vir: Byrd in Brown (2003, 85) in lastno delo

Nadalje po mnenju Buzana (v Chaston 1999), podjetja dajejo vse prevec poudarka na
logi¢ni, pozitivisticni, k rezultatu naravnani in zahodnjaski nacin razmisljanja z levo
polovico mozganov, in na previsoko sistematicno raziskovanje problemov in postopnih
reSitev. Meni, da danasnji trg potrebuje bolj intuitivni, odprt in interdisciplinarni pristop
oziroma aktivnost desne mozganske poloble. To lahko dosezemo le z alternativnimi nacini
razmisljanja, ki zahtevajo uvajanje tehnik, ki bi poveéale ustvarjalnost zaposlenih® (Buzan v

Chaston 1999, 135).

Za zakljucek tretjega poglavja podajamo tabelo orodij, ki vplivajo na generiranje idej
po Christiansenu, saj v Stirih kratkih sklopih, ki zajemajo strategijo in cilje, strukturo in
procese, menedzment zaposlenih in organizacijsko kulturo ter sisteme projektnega
menedzmenta, skusa povzeti celoto pristopov vodenja za vzpodbujanje inovativnosti (tabela

3.7).

» Kot primer slabega poskusa odpravljanja te napake navajata Carlson in Wilmot v Gallo (Gallo 2011, 2)
preve¢ operacionalistiéni pristop k vzpostavljanju organizacijske kulture, ko »organizacija poslje svoje vodilne
na rafting po reki, da bi se naucili skupinskega dela ali pa morajo na delavnici sestavljati barvne papirnate
avioncke, da bi se naucili ustvarjalnosti«.
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Vrsta orodja
Strategija in
cilji

Struktura in
procesi

MenedZment
zaposlenih in
organizacijska
kultura

Sistemi
projektnega
menedZmenta

Tabela 3.7: Orodja, ki vplivajo na generiranje idej

Orodje

Prednosti orodja

- fokus na podrocja, kjer lahko
inovacije dajo konkurenc¢no
prednost,

- nabor povezanih tehnologij
in trgov na sorodnih podro¢jih,
- inovacijski cilji poslovnih
enot,

- visoka nagrada za inovacije,

- visok potencial za nove aktivnosti,
- spodbude za menedzersko
inovacijam,

podporo

- horizontalne mreze interesnih
skupin,

- mreze laboratorijskih
menedzerjev in menedzerjev
poslovnih enot,

- procesi za prenos tehnologij,
- fleksibilna organizacijska
struktura,

- tehnoloski napredek in dobre prakse se
Sirijo hitro,

- zelo lahko je najti tehni¢no pomo¢, ko jo
potrebujemo,

- moZzen tehnoloski transfer, ¢e je potrebno,

- enostavno oblikovanje inovacijskih timov,
enostavno razvijanje timov v poslovne enote,

- finan¢ne, druzbene, karierne
in  notranje  nagrade za
inovatorje,
- kulturne norme, ki podpirajo
inovacije,

- zaposleni vedo, da bodo nagrajeni za
inovacije,

- stalno opominjanje na pomembnost
inoviranja in podpore,

- mnogi potencialni viri
financiranja,

- veliko projektov, dosti
mentorstva, vodenja za

projektne menedzerje,

- relativno enostavno je prodati novo idejo,
- enostavne menedzerske tehnike.

Vir: Christiansen (2000b, 100)

Glede na obravnavano literaturo faktorjev vodenja, ki vzpodbujajo inovativnost, in
inovacijskih zaviralcev ugotavljam, da so za nastanek in uspevanje inovacij potrebni Stevilni
med seboj soucinkujoci faktorji, zato zaklju¢ujem poglavje s tretjo Baumolovo tavtologijo
»Inovacija je heterogen produkt.« (Baumol 2000, 55). Kot se je v obravnavi razkrilo do
sedaj, namre¢ inovativnosti ne moremo vzpodbuditi samo z izpolnitvijo dolocenega faktorja,
kot na primer vpeljavo primerne organizacijske kulture, temve¢ je potrebno dodati tudi
ostale, kot je komunikacija, vodenje za inovativnost ali motiviranje, da bi dosegli najvisjo

stopnjo inoviranja.
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4 ZUNANJI VIRI INOVACLJ

Z vidika tradicionalnih poslovnih interakcij so klju¢ni delezniki podjetja zaposleni,
kupci, lastniki/investitorji, dobavitelji, lokalna skupnost in drzava. Godfrey poimenuje
primer organizacijske klime, ki ekstremno ne sprejema idej od zunaj, sindrom NIH>, ki

poimenuje sklop prepri¢anj, da moramo vse ideje razviti znotraj podjetja (Godfrey 2007, 13).

Danes je inovativnost pojmovana kot bistven aspekt uspeSnosti v poslovanju in
gonilo uspesnega podjetja, zato govorimo o inovativnosti na vseh ravneh: menedzmentu,
poslovnih procesih, razvoju izdelkov, komuniciranju o njih. Prav tako je vzcvetela nova

panoga svetovalcev za inovativnost v podjetniSkem ter menedZerskem svetu.

V¢asih je veljalo, da inovacije prihajajo od locenih inovacijskih enot ali osamljenih
izumiteljev. V nekaterih organizacijah se je tak lo¢itveni model zavlekel vse do osemdesetih
let prejSnjega stoletja. Zadnji razvpiti primer takSne napake je raziskovalni oddelek podjetja
Xerox Palo Alto Research Center (PARC), lo¢en od podjetja. To je prineslo celo tako
unic¢ujoce posledice, kot je ta, da podjetje ni podprlo prvega osebnega racunalnika, ki ga je

izdelal PARC:; to je Sele deset let kasneje storil Apple (Christiansen 2000b, 79).

Pobude za razvoj novih izdelkov ali storitev, lahko prihajajo od spodaj navzgor ali od
zgoraj navzdol. Na podlagi tega Chesbrough poimenuje dve razli¢ni paradigmi za tehnoloske
inovacije: interno (klasi¢no ali zaprto) ter eksterno (odprto), o Cemer ve¢ piSemo Vv

nadaljevanju (Chesbrough 2005).

Danes korporacije v tekmi za inovativnost iS¢ejo generativne sisteme idej precej
SirSe: od otrok, novih zaposlenih, zunanjih virov, potro$nikov, inovacij s prevzemi, notranjim
podjetnistvom, prostim ¢asom za inovacije (Innovation Time Off), t. i. skunkworks™ skupin,
do strateskih inovacijskih partnerstev z drugimi podjetji ali raziskovalnimi centri in
univerzami (Christiansen 2000b, 79-81).

Potrebo po zadovoljevanju inovacij je ponekod mozno urediti znotraj organizacije,
v dolocenih primerih pa jo je bolj koristno iskati zunaj. Rebernik (1990) in Martin (1994)

razvrstita inovacije glede na izvor in dinamiko na daljico med: science-push (tudi

**NIH je akronim za angleske besede Not Invented Here (Godfrey 2007, 13).
* Skunkworks skupine je izraz za manj$e zatasne projektne skupine ljudi, ki je organizirana na neformalen,
organizacijsko neobi¢ajen nacin in se oblikuje za hiter razvoj nekega produkta ali storitve (op. avt.).
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technology-push) teorijo in demand-pull teorijo (slika 4.1). Science-push teorija poudarja, da
so inovacije nastale kot posledica ponudbe; inovacije torej nastajajo avtonomno z napredkom
znanosti v domeni znanstvenih in tehnoloskih skupin. Teorija demand-pull razlaga, da
vzpodbuda za inovacijo pride s strani povpraSevanja, torej se gospodarstvo prilagaja
kupcem, trgu in povprasevanju. Koncept na sredini daljice uposteva tako ponudbeno kot
povprasSevalno stran inovacij (Rebernik, 1990, 112, 113). Z njim se strinja Martin, ki dodaja
tudi primerjavo prilagoditve bioloskih vrst v evoluciji za prezivetje z prilagajanjem oziroma
izboljSevanjem inovacij v inovacijskem procesu za uspeh na trgu (Martin 1994, 44). Po tej
analogiji pri technology-push teoriji vzporeja razvijanje razlicnih inovacij z nastankom
razli¢nih znacilnosti organizmov z genetsko mutacijo, pri market-pull teoriji pa vzporeja
uspeh ali neuspeh neke inovacije na trgu z uspehom ali neuspehom doloCene vrste v

ekosistemu (Martin 1994, 44).

Slika 4.1 Primerjava med technoloy-push in market-pull teorijo

Potreba
Marketing na trgu?
Technology-push
Izrazena
Marketing potreba
na trgu

Market-pull
Vir: Prirejeno po Martin (1994, 44)
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4.1 Stroskovni in investicijski modeli inovacij

Inovacije v veliki meri doloc¢ajo odlocitve, povezane z denarno politiko in umesc¢anjem
postavk za inovacije med stroSke ali investicije. Odlocilni in najpogostejsi faktor, ki vpliva
na odloditev, ali se bo podjetje za inovacijo odlocilo ali ne, sta pogosto denar, potreben za
inoviranje, in visina pricakovanega dobicka od vlozenega napora. Ali kot zapiSe Schumpeter,
spodbude za inoviranje opredeljujemo iz velikosti postinovacijskega dobicka, ki ga kot
stroskovno kompenzacijo in nagrado za vlozeni inovacijski napor pri¢akuje inovator oziroma
inovativno podjetje (Schumpeter v Ili¢, 2001).

Baumgartner navaja, da naj bi poleg ostalih tehnik in aktivnosti za spodbujanje
inovacij menedZment omogocal uresnicevanje in vpeljavo inovacij z alociranimi denarnimi
sredstvi. Finan¢na podpora spremeni inovativnost iz trendovskega slogana v strategijo in
investicijo, za katero se pricakuje povrnitev (Baumgartner 2008, Vir 6). Po Baumolu so
investicije oziroma stroski za inovacije razliCno visoki v razli€nih panogah; tako
predstavljajo ve¢ kot 10 odstotkov celotnega letnega prihodka v panogah komunikacij in
medicine, v raCunalniski programski opremi okoli 17 odstotkov (Baumol 2002, 165).

Po Davili in drugih podjetja uvajajo inovacije za povisanje dodane vrednosti — skozi
zviSanje prihodka, znizanje stroSkov ali boljSi donos na kapital (Davila in drugi 2007, 3).
Klasi¢ni Schumpetrov model navaja, da so stroski za inovacije zanesljivi vir dobicka ter jih
kot take lahko imenujemo investicije (Baumol 2002, 42). Eden glavnih namenov inoviranja
je pravzaprav zmanjSanje stroSkov, zato je investicijsko pojmovanje po mojem mnenju

ustreznejSe in ga zato nadalje tudi uporabljam.

Klasi¢ni menedZment pojmuje zacetni denarni vlozek v inovacije kot stroSek,
oziroma kot nicelni povratni stroSek, v sodobnem menedzmentu pa se pojmuje kot
investicija. Po tem vidiku so z inovacijami povezani torej tudi inovacijski stroski.
Inovacijski stroski po statisti¢nih informacijah Statisticnega urada Slovenije obsegajo:

»- mnotranjo raziskovalno-razvojno dejavnost, ki se nanasa na ustvarjalno in
sistemati¢no delo znotraj podjetja, namenjeno povecevanju znanja za razvoj novih aplikacij,
kot so novi ali izbolj$ani izdelki ali storitve in postopki (vklju¢no z razvojem programske

opreme),
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- nakup storitev RRD (zunanja raziskovalno-razvojna dejavnost) obsega enake
dejavnosti, kot so navedene zgoraj, vendar jih izvajajo druga podjetja (/.../) ali druge javne
ali raziskovalne organizacije,

- nakup sodobnejsih strojev, racunalnikov (strojne opreme) izklju¢no zaradi novih ali
bistveno izboljSanjih izdelkov, storitev ali postopkov (opreme za proizvodnjo novih ali
izboljSanih izdelkov, storitev ali postopkov; sem sodijo nabava sodobnejSih strojev,
racunalnikov in strojne opreme),

- nakup zunanjega znanja,

- nakup pravic za uporabo patentov in nepatentiranih invencij, licenc, znanja in
izkuSenj (anglesko know how), blagovnih znamk, programske opreme ali drugih oblik tujega
znanja za izvedbo inovacij v podjetju,

- izobrazevanje (notranje in zunanje izobrazevanje zaposlenih, ki je neposredno
povezano z razvojem inovacij),

- marketing novih izdelkov ali storitev, kamor se priStevajo notranje ali zunanje
aktivnosti, potrebne za uvedbo novih ali bistveno izboljSanih izdelkov in storitev.«

(Statisti¢ne informacije 2004, 22-23).

Tako klasi¢ni model razlaga, da se bo podjetje odlocilo za investicijo v inovacije, ko bo
pricakovan mejni dobi¢ek enak ni¢ ali ve¢ (Baumol 2002, 45). Faktorji, ki vplivajo na
odlocitev, so »zelja po pridobitvi novih kupcev, visokih stroskov zadrZanja obstojecih
kupcev in ohranjanje ali pridobitev trznega poloZaja, povpreCen vlozek v inoviranje v

panogi« (Baumol 2002, 45).

Baumol razlaga, da bo v panogi, kjer so vstopne ovire nizke in nic¢elni povratni stroski (ang.
sunk costs) niso visoki, podjetje avtomatsko vzpodbujeno k inovacijam (Baumol 2002, 41).
Prav tako se visokih stroskov inoviranja ne bojijo podjetja v panogah, kjer so prisotne stalne,
periodi¢no predvidljive inovacije, kot na primer letne predstavitve novih modelov
avtomobilov, nove mode v sezoni in stalne inovacijske vojne v raCunalniski industriji
(Baumol 2002, 42).

V zadnjem desetletju se pojavljajo inovativni poslovni modeli, s katerimi je mozno
zaletne inovacijske vlozke precej znizati ali celo minimalizirati®®. Najprej Hippel navaja

inovacije uporabnikov, ki prihranijo stroske uvedbe neuspelih produktov, saj navaja, da po

*% Sem sodijo tehnike vzpodbujanja samostojnega eksperimentiranja zaposlenih in inovativnost kupcev.

72



raziskavah vecina novo lansiranih produktov na trgu propade (Hippel 2005, 107-108).
Mansfield in Wagner ugotavljata, da je verjetnost za uspeh novih produktov le 27-odstotna
(Mansfield in Wagner 1975, 179), s Cimer se strinjajo tudi ostali teoretiki. Ta visoka
neuspesnost pomeni veliko oviro v spreminjanju investicij v R&R v dobicek (Hippel 2005,
108). Inovacije, razvite s strani uporabnikov, hkrati pomagajo razumeti informacije o
uporabnikovih potrebah in zviSati verjetnost za uspeh lansiranja novega produkta (Hippel
2005, 108). Hippel navaja, da inovacija uporabnikov zniZuje tudi agencijske stroske”’, saj
uporabniki delujejo v lastnem interesu in tako poiScejo najbolj optimalne resitve produktov.
Kot enega izmed uspes$nejsih primerov inovacij in izboljSav, ki prihajajo s strani kupcev,
Godfrey navaja preobrazbo modela Mustang avtomobilske znamke Ford v letu 1989, kjer so
v proces vkljucili Se aktivne ¢lane in navduSence kluba Mustang. Na stotine entuziastov si je
tako dopisovalo z inZenirji preko elektronske poSte. Rezultati so bili odli¢ni, podjetje je
porabilo 25 odstotkov manj ¢asa in 30 odstotkov manj denarja za razvoj kot za primerljive
avtomobile (Godfrey 2007, 9). Kot drugo metodo navajata Lafley in Ram prakso podjetja
P&G, kjer naj bi vsaj 70 odstotkov menedzerjev prezivelo ve¢ dni v domovih potro$nikov,
skupaj z njimi jedlo, se igralo in nakupovalo, ali pa delalo v majhni trgovini za blagajno
(Lafley in Ram 2008, 1).

Kot drugi uspeSen primer navaja Hippel podjetje 3M, kjer je bila letna prodaja
produktov, razvitih z inovacijo uporabnikov, osemkrat vi§ja (146 milijonov) kot letna
prodaja klasicno razvitih produktov (18 milijonov). Primer uporabe programa inovacij
uporabnikov v podjetju 3M prikazuje tudi, da so uporabniki ve¢inoma predlagali radikalne
inovacije, klasi¢ne inovacije pa so prinesle vec¢inoma izboljSave oziroma inkrementalne
inovacije (Hippel 2005, 15).

Vendar pa Hippel poudarja, da se investicija v posamezno inovacijo uporabnikov povrne, ko
je stevilo uporabnikov enako n ali veéje. Ce je kupcev med 1 in n, se vpeljava inovacije $teje
med neprofitne (Hippel 2005, 7). Hippel dodaja, da so inovacije uporabnikov posebej
rentabilne, ¢e so uporabniske potrebe homogene (Hippel 2005, 33). V ta namen podjetja
pogosto organizirajo heterogene inovativne kupce v skupine, ki nato skupaj izdelajo nacrt
novega skupnega produkta, ki bi povprecno celotni skupini najbolje ustrezal in tako zopet

ustvarijo ekonomijo obsega (Hippel 2005, 51).

*7 Agencijski stroski nastanejo iz treh virov: strodki nadzora agenta, da deluje v skladu z interesi uporabnika,
specializacijski stroski agenta (stroSki zaradi vezave) in stroski izgube zaradi produkta, ki v celoti ne ustreza

potrebam uporabnika (Jensen in Meckling v Hippel 2005, 6).
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Taks$ni modeli so posebej pomembni sedaj v casu recesije, ki po mnenju
McDevittove na splosno dobro vpliva na inovativnost vseh zaposlenih. McDevitt navaja
nedavne raziskave, ki kaZejo, da s tem, ko se proracuni podjetij kré¢ijo, obratno sorazmerno
naraS$¢a ustvarjalnost vseh zaposlenih. Razlogi naj bi bili v tem, da se od zaposlenih
pri¢akuje, da zapravijo manj kot prej za iste ucinke, zato so veliko bolj ustvarjalni. Na to
vpliva tudi fokusirano delovanje na pomembne naloge. Svetujejo le, da je treba odstraniti
inovacijske zaviralce, kot so strah pred sankcijami, odpustitvijo in prekratkimi roki

(McDevitt, 2009).

Glavno vprasanje pri odlocitvi za lasten ali zunanji razvoj je stroSkovna koristnost lastnega
razvoja. Davila in drugi opozarjajo, da so stroski pogosto visji kot predvidevano, vrednost
pa je lahko majhna (Davila in drugi 2007, 13). Kot primer navajajo podjetje Xerox, ki je
lastnik Stevilnih inovacij, vendar jih zaradi prave strategije ni nikoli vnov¢ilo (Davila in
drugi 2007, 148).

George in drugi menijo, da so inovacijski stroski najtesneje povezani s konkuren¢no pozicijo
podjetja na trgu. S stroski razvoja in raziskav se ukvarja Arrow, ki s formulo za inovacijske
stroske dokazuje, da okolje popolne konkurence vzpodbuja inovacije z vi§jo pricakovano
nagrado, monopol pa jih zavira®™ (George 1992, 237). Ta formula je podobna tudi Dorfman-
Steinerjevemu teoremu, ki izdatke za oglaSevanje opredeljuje kot fiksne stroske, ki so ovira
za vstop v panogo in predstavljajo tisto najbolj optimalno visino stroskov za oglasevanje ali
R&R, pri kateri podjetje doseze najve&ji dobitek od prodaje na trgu®’ (Ili¢ 2004). Vendar se
George in drugi ne strinjajo z rezultati in menijo, da formula ne doprinese k boljSemu
razumevanju izvajanja dejavnosti, ki vzpodbujajo raziskave in razvoj (George in drugi 1992,
240). Navajajo, da imajo podjetja v monopolnem polozaju vec razlogov za inoviranje, zlasti
vecji delez na trgu in s tem pove€an dobicek od inovacij. Glavna skrb glede inovacijskih
stroskov je po Georgeju in drugih problem, da v konkurencnem okolju podjetja hitro

kopirajo ali imitirajo inovacije, zato se za inovacijo ne pricakuje zadosten dobicek, ki bi

* Formula Arrowa je zasnovana za izralun nagrade za inoviranje inovatorju v primeru popolne konkurence
(rQ, — K) in nagrade za monopolno podjetje v primeru monopola (rQ, — K — (P,, — C)Qy,), iz Cesar sledi, da je
vzpodbuda za inoviranje vi§ja za inovatorja v pogojih popolne konkurence kot za posameznega monopolista v
monopolu. Pri tem so Q, cena na enoto, r odstotki namenjeni inovatorju, rQ, znesek honorarja placan
inovatorju, K stroski inoviranja in (P, — C)Q, predinovacijski profit monopolista, kjer je P, prodajna cena
monopolista, C stroski monopolista pred inoviranjem in Q,, cena na enoto monopolista.

* Dorfman-Steinerjev teorem je prikazan s formulo A/TR = Ea/Ep, kjer so A izdatki za oglasevanje, TR
prihodki od prodaje, Ea elasti¢nost oglasevanja, Ep pa cenovna elasti¢nost (Ili¢c 2004).
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povrnil inovacijske stroSke (George in drugi 1992, 240). Podjetja z vec¢jim trznim ali
monopolnim polozajem imajo tudi ve¢jo sposobnost izvajanja inovacij, saj lazje krijejo
inovacijske stroske, imajo na voljo dalj$i ¢as za inoviranje, ve¢ manevrskega prostora in
energije, ker se ne borijo za trzni delez in imajo ve€jo verjetnost pozitivnih rezultatov
(George in drugi 1992, 240-241). Po drugi strani pa menijo, da so podjetja v visoko
konkuren¢nem okolju veliko bolj motivirana, da bi izboljsala svoj poloZzaj.

Baumol pa po drugi strani meni, da so investicije v inovativnost drage glede na
pridobljene koristi. Po navajanju finan¢nih prednosti in slabosti inoviranja zakljuci svojo
raziskavo z ugotovitvijo, po kateri trditev, da je najbolj inovativno podjetje tudi najbolj
financno uspesno, ne drzi. Inovacije namre¢ vcasih spremljajo visoki stroski stalnega
inovacijskega procesa in lahko tudi prerastejo pridobljen dobicek, zato vecina najbolj
inovativnih podjetij ni nujno tudi najbolj profitnih (Baumol 2002, 39). Tako zavraca zgodnje
schumpeterijansko staliSce, da so investicije v inovacije zanesljivi vir ekonomskih profitov
(Baumol 2002, 42). Baumol poudarja, da velika podjetja uporabljajo inovacije kot
najmocnejSe orodje konkurencne prednosti, vendar nocejo tvegati s prevelikim Stevilom
inovacij, saj inovacije veliko stanejo in jih zlahka izrinejo konkurenti. S tem se strinja tudi
Stoneman in navaja tri faktorje, ki vplivajo na odloc¢itev o vpeljavi izboljSanih produktov
oziroma inkrementalnih inovacij ali novih produktov oziroma inovacij, in sicer: izdatki za
razvoj in raziskave ali zunanji nakup, zniZani stroS$ki produkcije zaradi napredka v
tehnologiji’’ in spremembe v vzrorcih nakupnega vedenja potroinikov (Stoneman 2010,
167).

Zato podjetja znizujejo investicijske stroske s prodajo ali nakupom tehnoloskih licenc
in sodelovanjem v deljenju tehnologije ali rutinizacijo inoviranja. Ti ukrepi so zelo koristni
za ekonomijo kot celoto in rutinizacijo inovacij. Baumol meni, da so takSna sodelovanja
najbolj koristna in glavno gonilo ekonomskega razvoja. Tudi Ili¢ obravnava logicen
mehanizem, ko bo podjetje v primeru previsokih stroskov R&R glede na konkurente
»nadomestilo doloc¢eno koli¢ino relativno drazjega R&R dela z doloCeno koli¢ino relativno
cenejSega oprijemljivega in/ali neoprijemljivega kapitala« (Ili¢ 2002, 943). Tako bo podjetje
wraje sklenilo licen¢no pogodbo za produktno ali procesno inovacijo ali kupilo novo
tehnologijo, kot da bi jo z relativno drazjimi R&R viri razvijalo samo« (Baumol v Ili¢ 2002,

943).
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Baumol ugotavlja, da so za podjetja financno najbolj nevarne nepredvidljive situacije
radikalnih ali prebojnih inovacij. Avtor priporofa, da se finan¢no tveganje zniza z
rutinizacijo inoviranja, saj postanejo del predvidljivih poslovnih procesov in so tako tudi
stroSkovno manj sporni (Baumol 2002, 55). Alternativho moZnost znizevanja tveganja
predstavlja patentna zascita, ki pomeni doloCeno varstvo, da druga podjetja ne kopirajo
inovacije, s katerim je imel stroSke inovator in bi se tako okoristile z njegovim znanjem

(Pretnar 2002).

4.1.1 Razli¢ne inovacijske strategije podjetij

Inovacijsko aktivna podjetja so podjetja, ki so uvedla inovacijo proizvoda (izdelka ali
storitve) ali inovacijo postopka, ali pa so imela nedokoncano ali opusfeno inovacijsko
dejavnost (Statisticne informacije 2004, 2).

Inovativno podjetje lahko opredelimo kot sistem, ki je zmozen sprejeti nadpovprecno
koli¢ino informacij (Jerovsek in Rus, 1989, 161). Kova¢ (1996) inovativno podjetje
opredeljuje skozi razlikovanje med »podjetjem inovatorjem« in »posnemovalcem«.
Podjetje inovator oziroma inovativno podjetje prodira na nove trge, proizvaja majhne
koli¢ine izdelkov, izdelke po meri, poudarja nizke cene, uvaja skupinsko delo in prilagodi
tehnologijo, proizvaja z nizkimi stroski s pomocjo vrhunske tehnologije, hitro reagira na
spremembe, iS¢e nove trge, razvija nove izdelke in prevzema tveganja. Zanj so znacilni Se
selektivna distribucija, visoka profitna stopnja, organiziranost po izdelkih in obcutljivost na
lastnosti izdelka. Posnemovalca pa prepoznamo po masovni distribuciji, nizki profitni
stopnji, funkcionalni organiziranosti in cenovni obcutljivosti. Posluje na starih trgih,
proizvaja velike koli¢ine standardiziranih izdelkov, pocasno reagira na spremembe, je zvest
starim kupcem in ne i§¢e novih ter posluje z nizkim rizikom.

Tako Freeman in Soete opisujeta dve glavni vrsti inovacijskih strategij: ofenzivno in
defenzivno inovacijsko strategijo (Freeman in Soete 1997, 268). Ofenzivna inovacijska
strategija je tista, po kateri Zeli podjetje doseci vodilno vlogo na trgu pred konkurenco in
vpeljati nove produkte. Taksna strategija bi naj vsebovala sodelovanje z institucijami znanja

ali zelo mocan notranji oddelek za raziskave in razvoj (Freeman in Soete 1997, 268).

* Tukaj Stoneman navaja enostavnej$e in hitrejSe procese proizvodnje in inoviranja zaradi racunalniko
podprtega modeliranja in simuliranja (Stoneman 2010, 167).
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Defenzivna inovacijska strategija po drugi strani vkljucuje imitiranje in s tem odvisnost od
vodilnih, oportunisti¢nost in sledenje razvoju ostalih na trgu (Freeman in Soete 1997, 273).

Likar (2006) nadalje razlikuje med Stirimi vrstami inovacijskih strategij in sicer
vodilna strategija, sledilna strategija, odvisna strategija in tradicionalna strategija. Podjetja z
vodilno strategijo so tista, ki imajo za cilj postati inovativnostni vodja v panogi, sprejemajo
veliko tveganje in hkrati velike dobicke, raziskujejo potrebe trgov in uporabljajo patentno
zaSc¢ito. Nadalje podjetja s sledilno strategijo posnema vodilne ter tako zniza stroske, hitreje
doseze dobicke, z licencami nakupuje inovacije. Podjetja z odvisno strategijo so ve¢inoma
podizvajalci za vodilne, podjetji s tradicionalno strategijo pa ne inovirajo temvec¢ se drZijo
tradicionalnega posla (Likar 2006, 144). Po Kosu je inovacijska strategija sestavljena iz
spleta razli¢nih strategij, ki vkljucujejo tehnologijo, dolocitve pristojnosti, poudarka na
raziskovanju in razvoju, vire tehnologije, doloCitev inovacijske ravni raziskav, dolocanje
rokov, organiziranje in politiko raziskav in razvojev (Kos, 1996).

Podobno Pretnar (2002) razlikuje med tremi reprezentativnimi skupinami
inovativnih podjetij. Prvo skupino predstavljajo inovacijsko agresivna in tehnolosko najbolj
napredna podjetja, ki jih lahko imenujemo tudi inovacijski voditelji, in doloCajo ritem
konkurence. Druga skupina so inovacijski zasledovalci, ki z lastnim razvojem hitro sledijo
izzivom inovacijskih voditeljev. Torej prodajajo izdelke lastnega razvoja, a z dolocenim
casovnim zamikom, in to Sele potem, ko so patenti inovacijskih voditeljev ze objavljeni.

Tretja skupina se nanasa na podjetja, ki proizvajajo in prodajajo inovativne
izdelke na osnovi licence, torej izdelke, ki jih niso razvila sama. Inovacijski zasledovalci ali
sledilci so podjetja, ki uporabljajo obstojece tehnoloske reSitve. Tehnolosko napredna
podjetja uvajajo nove proizvode z uporabo novih tehnologij in preoblikovanjem obstojecih
tehnoloskih reSitev v popolnoma nove zamisli. Za inovacijske zasledovalce so bolj kot
radikalne inovacije, ki temeljijo na temeljnih in aplikativnih raziskavah, znacilne
inkrementalne inovacije. Razvijajo tudi procesne inovacije, zlasti ¢e Zelijo razviti stroSkovne
prednosti, in ko je osnovni vir konkuren¢ne prednosti inovacijskih voditeljev prva vpeljava
novih proizvodov na trg. Tudi vlaganje v R&R se med inovacijskimi voditelji in
inovacijskimi zasledovalci razlikuje. Prvi podpirajo predvsem vlaganje v reSevanje
problemov, nove tehnologije in zbiranje informacij s podrocja znanosti. Inovacijski
zasledovalci se v vecji meri posve€ajo uporabi obstojecih tehnologij, novim proizvodom,
sestavljenim iz komponent znane tehnologije, oplemenitenim z novim industrijskim
oblikovanjem, in obstojecim proizvodom, proizvedenim z nizjimi stroski (Forbes in Wield,

2000).
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Razliko med inovacijskimi voditelji in inovacijskimi zasledovalci omenja tudi Porter
(1998). Inovacijski voditelji so podjetja, od katerih se na trgu zahteva mocna in celovita
pripadnost ustvarjalnosti in tveganju, medtem ko inovacijski zasledovalci vstopijo na trg
pozneje, in sicer z imitiranjem izkuSenj tehnoloskih vodij. Ta strategija pa od njih zahteva
natan¢no analiziranje konkurence.

Podjetja, pri katerih proizvodi ali procesne inovacije ne izhajajo iz lastnih
inovacijskih prizadevanj, bodisi ker nimajo dovolj finan¢nih sredstev ali usposobljenega
kadra, pa se lahko odlocijo za nakup inovacije, prevzem licence, posnemanje ali nakup

inovativnega podjetja (Kos, 1996).

4.2 Inovacije uporabnikov

V zadnjem desetletju najdemo v strokovni literaturi strukturirane pristope k
proucevanju trga kot vira inovacij, oziroma o t. i. eksternih inovacijah, ki so posledica
povpraSevanja (demand-pull). Med eksterne vire inovacij spadajo kupci - bodisi trg kon¢nih
porabnikov ali medorganizacijski trgi, kamor spadajo dobavitelji, po drugi strani pa
informacije iz znanstveno tehnoloSkega sveta, ki jih obravnavam v naslednjem podpoglavju.

Eksterne informacije od kupcev je mogoce pridobiti na razli¢nih intenzivnostnih
stopnjah, od trznih raziskav do spremljanja nakupnega vedenja s pomocjo novih tehnologij
(¢rtne kode, programi kupceve lojalnosti, internet, inteligentni mediji idr.) do popolnega
sodelovanja kupcev ali zunanjih sodelavcev pri razvoju izdelka.

Najve¢ stikov s trgom in kupci imajo zaposleni v prodaji in trZenju, zato so zelo
pomemben vir informacij, predvsem glede izboljSevanja obstojecih izdelkov in povecanja
proizvodnje. Na tak nacin lahko manjSa podjetja prihranijo stroske, ko prodajno osebje
naveze neformalne odnose s kupci, ki v spros¢enem pogovoru lahko veliko povedo o svojih
potrebah in Zeljah. Vecje organizacije takSne informacije zbirajo s pomocjo trznih raziskav
(Kotler, 1996). Nadalje koristne informacije zbira tudi servis, torej zaposleni, ki popravljajo
izdelke, saj so redno vpleteni v dejansko uporabo izdelka in se s tem seznanjajo s problemi in
priloznostmi za nove izdelke (Kotler, 1996).

Burgar nadaljuje, da ¢e podjetje ne zna izkoriScati celotnega potenciala, ki jim ga s

.....
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novih izdelkov, so posledice v nepotrebni rasti stroSkov razvoja, zakasnitvah, ponovnem
izumljanju Ze znanega, izgubi trgov, neizkoris¢anju virov prihodkov itd. (Burgar 2002, 18).

Avtorji navajajo tudi primere, ko podjetja aktivno iS¢ejo inovacije skozi partnerstva s kupci
z namenom, da bi skupaj razvili nov izdelek z odlicnim delovanjem. Sorensen navaja, da so
kupci »najboljsi in najbolj logicen vir idej za nove izdelke in njihove znacilnosti. Kupci so
kompas, ki vodi zbiranje idej in proces razvoja novih izdelkov.« (Sorensen, 2001, 37).
Inovacije, razvite s strani uporabnikov, hkrati pomagajo razumeti informacije o
uporabnikovih potrebah in zviSati verjetnost za uspeh lansiranja novega produkta (Hippel
2005, 108). O tem procesu zakljuceni krog povratnih informacij vodi v inovacije, ki jih kupci
zacnejo uporabljati, nato pa se zopet vzpostavi povratna informacija na trgu, ki spet vodi k
novim inovacijam in tako naprej. Tak proces opiSemo kot inovacijsko zanko (Harrison in
drugi 2000, 63). Prednost sodelovanja s kupci pri razvoju pa ni samo dostop podjetja do
dejanskih oziroma obstojecih potreb ter zelja, temve¢ predvsem do latentnih potreb kupca.
Uporabniki so zainteresirani za sodelovanje pri inovacijah, saj dobijo natanko take produkte,
kot jih rabijo, hkrati zaradi znizevanja stroSkov proizvajalcu poskrbijo tudi za ustrezno nizko

ceno in zadovoljstvo sodelovanja v procesu inoviranja (Hippel 2005, 6-7).

Hippel raziskuje vplive inovacij uporabnikov na druzbo blaginje (Hippel 2005, 107).
Ugotovi, da je druzbena blaginja bolj verjetna v svetu, kjer inovirajo oboji — proizvajalci in
uporabniki kot v svetu, kjer inovirajo samo proizvajalci (Hippel 2005, 107).

Precej ugoden model pridobivanja inkrementalnih inovacij od uporabnikov je
eksperiment na trgu. Thomke pa meni, da je eksperiment na trgu veliko drazji kot notranji
eksperimenti pri inoviranju produktov, saj so stroSkovno bistveno bolj ugodni kot
eksperimenti na trgu (Thomke 2003). Prav nasprotno meni Marissa Mayer, ena izmed
glavnih inovatork podjetja Google, ki priporoca v danasnji dobi hitrega globalnega razvoj
najboljSo strategijo - ucenje iz napak na trgu. Tako priporoca naprej hitro lansiranje
produkta, testiranje zadovoljstva in kupcev, nato izpopolnitev izdelka. Pravi, da je kupcem
pomembno to, da je proizvajalec odziven in se prilagaja njihovim zahtevam, in so v zameno

za to pripravljeni oprostiti napake (Mayer 2006, Vir 5).

Visje stroske predstavlja pridobivanje informacij od kupcev z raziskovanjem: od
trznih raziskav do spremljanja nakupnega vedenja s pomocjo novih tehnologij, ¢rtne kode,
programi kupceve lojalnosti, svetovni splet, inteligentni mediji in drugo. Do njih podjetje

pride tako, da analizira kupCeve potrebe in Zelje, in sicer z globinskimi intervjuji,
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skupinskimi diskusijami, paneli, anketami, projekcijskimi tehnikami in opazovanjem. Da
podjetje izve, kaj kupec hoce, ga mora vprasati: zakaj kupuje ravno njegove izdelke, kako jih
uporablja, kaj pri podjetju mu je vSe€ in kaj ne, kakSno se mu zdi podjetje v primerjavi s
konkurenco, kaj podjetje pocne, kar kupca jezi, in kaj je, kar mu ugaja (Cannie 1992, 93). Pri
tem Thomke opozarja, da mora biti podjetje pazljivo pri trznih raziskavah, saj neizkuSeni
kupci tezko natancno opiSejo svoje potrebe. Potrebe redefinirajo ali spremenijo, Sele ko
pridejo v neposredni kontakt z radikalno inovativnim produktom in ga za¢nejo uporabljati
(Thomke 2003, 74). S tem se je strinjal tudi bivsi izvr$ni direktor podjetja Apple, Steve Jobs;
menil je, da uporabniki ne vedo dobro, kaksne produkte potrebujejo vnaprej; na vpraSanja o
tem, kaj bi potrebovali v klasi¢nih trznih raziskavah odgovarjajo, predvsem v okviru danih
izkuSenj in znanih potreb. Nadaljuje, da zato od njih nikoli ne bomo dobili pravilnih
odgovorov o inovativnih produktih in storitvah ter da se je potrebno zanaSati na lastno
intuicijo (Gallo 2011).

Thomke priporoca alternativni nacin testiranja predvsem za radikalne inovacije in
sicer testiranje s pomocjo prototipa, saj uporabniki ve¢inoma odgovarjajo v smislu »Nisem

zares preprican, kaj Zelim, vendar bom vedel, ko bom to videl.« (Thomke 2003, 74-75).

Kot enega izmed uspesnejSih primerov inovacij in izboljSav, ki prihajajo s strani
kupcev, Godfrey navaja preobrazbo modela Mustang avtomobilske znamke Ford v letu
1989, ki smo ga podrobneje obravnavali zgoraj (glej stran 74).

Inovator v marketingu in psihologiji trzenja pomeni najzgodnejSe kupce nove
blagovne znamke, storitve, izdelke, trgovine ali druge trzne ponudbe (Foxall in drugi 1998,
37). Inovativnost potrosnikov je definirana kot teznja k nakupu novih izdelkov v neki
konkretni izdel¢ni kategoriji kmalu po tem, ko se izdelek pojavi na trgu in prej kot vecina
ostalih potrosnikov v nekem trznem segmentu. Inovativnost je individualna znacilnost
potros$nika, ki se je ne da opazovati, povezana pa je tudi s Casovno komponento odlo¢anja o
sprejetju inovacije. Imajo veliko znanja na tem produktnem podrocju ter spremljajo
specializirane medije s tega podro¢ja, kot so na primer specializirane ali strokovne revije
(Foxall in drugi 1998, 40-41).

Braun in Herstatt zakljuCujeta, da Se ne moremo govoriti o demokratizaciji
uporabniskih inovacij, vendar pa drzi, da narasc¢ajo¢ tehnoloski napredek in kompleksnost
skupaj s sodobnimi poslovnimi praksami vodi v povisano koli¢ino igralcev, ki oblikujejo

inovacijski cikel (Braun in Herstatt 2009, 100).
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Nasproten primer v praksi je obravnavano podjetje Apple, ki je po Gallu povsem
proti upoStevanju uporabnikov kot vir za revolucionarne informacije in se izogiba vsem
vzvodom od fokusnih skupin do trznih raziskav (Gallo 2011, 110-113). Jobs namre¢ meni,
da uporabniki napacno predvidevajo in da je naloga inovativnega podjetja, da predvidi bolje,
kaj bo revolucionarno izboljSalo uporabo, tako dobro, »da jim podjetje ponudi prav to, kar
potrebujejo, preden sploh sami ugotovijo, da bo to imelo vrednost zanje« (Gallo 2011, 113).
Jobs je namre¢ mnenja, da nacin vira inovacij od uporabnikov omogoca le inkrementalne
inovacije in ne revolucionarnih, ter je priporocal zanaSanje na instinkt (Gallo 2011, 113-
118). Uporabniki si namre¢ ob uporabi obstojecih produktov lahko predstavljajo na primer,
kak$ne dodatne funkcionalnosti ali druge oblike bi lahko dodali, tezje pa si zamislijo nekaj

povsem novega, s ¢cimer e nimajo izkusenj oziroma Cesar $e niso uporabljali.

4.3 Raziskovanje in znanost

Med eksterne vire Zze kot omenjeno poleg kupcev, dobaviteljev spadajo tudi informacije iz
znanstveno tehnoloskega sveta, znanstveni in raziskovalni inStituti, univerze, vladna
porocila, baze podatkov in sejmi. Nadalje na inovacije vpliva tudi mnoZi¢na inovativna
dejavnost, saj lahko le-ta »daje ideje, ki jih potem v R&R oddelku razvijajo naprej« (Kav¢ic
1991, 285-291). Avtorica, ki je bila zaposlena v Intelu kot strateg za inovacije, meni, da
najboljSe inovacije nastanejo v glavah zunanjih sodelavcev, nestrokovnjakov in posebnih
mislecev, saj lahko vidijo »izven Skatle« (Rabe 2006, 86). Taksni zaposleni imajo prednost
svezega pogleda na stvari od zunaj, ne da bi bili obremenjeni z ustaljenimi praksami
delovanja podjetja in priporoCenimi viri in nacini reSevanja novih problemov. Inovativno
podjetje se tako odlo¢a med lastnim razvojem oziroma interno paradigmo razvoja inovacij in
pridobivanjem inovacij od zunaj, to je eksterna paradigma, katere prednosti in slabosti bomo
obravnavali v besedilu spodaj.

Interna paradigma vira pridobivanja inovacij pociva na raziskavah in razvoju
znotraj hiSe: podjetja ustanavljajo svoje raziskovalne laboratorije, ki proizvajajo

intelektualno lastnino, ki je razvita in trzena s strani podjetja ter tako pokriva financiranje v
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razvoj’'. Interno paradigmo izpodkopavata dva glavna faktorja: rastoéa mobilnost
usposobljenega kadra in rastoCa prisotnost skladov tveganega kapitala, ki omogocata
intelektualni lastnini, da uide iz podjetij. Chesbrough to ponazarja s primerom podjetja
Xerox in njegovega raziskovalnega centra PARC, ki ima visoko kvalificirane raziskovalne
kadre, manj pa poudarka na vrhunskem prodajnem kadru. Prvi ni bil sposoben iztrziti
nekaterih radikalnih inovacij iz PARC-a, ki so zato ustvarile profit drugje (Chesbrough 2005,
1-21).

V primeru presezka visoko kvalificiranih kadrov v podjetju in manjSega poudarka na
prodajnem kadru je za podjetje primerna zunanja (odprta) inovacijska paradigma, saj
imajo takSna podjetja strategijo pridobivanja in prodajanja inovacij sinteze razvoja in
raziskav notranjega raziskovanja in razvoja ter intelektualne lastnine iz okolja (Chesbrough
2005, 43—-63). Na tak nacin podjetja ustvarijo dodatne prihodke iz svojih invacij ne da bi
povecevali stroSke lastnega dela in stroSke distribucije, marketinga ter prodaje. Kot primer
dobre prakse zunanje inovacijske paradigme, torej pridobivanja inovacij od dobaviteljev
Godfrey navaja podjetje Xerox, ki je prevzelo model, da pusca dobaviteljem veliko ve¢ moci
in svobode. Kot rezultat od njih je pridobila Stevilne ideje, ki so bolj stroskovno ucinkovite.
Tako svojim dobaviteljem in podizvajalcem podajo le okvirno idejo, kaj Zelijo, medtem ko
le-ti s superiornim znanjem o produkciji in materialih izdelajo posledi¢no superiorni izdelek
(Godfrey 2007, 8).

Tak model Chesbrough prikaze v spodnji shemi, kjer sklope inovacij oziroma novih
produktov ponazarjajo krogci. Ti v podjetje prihajajo od zunaj ali so ustvarjeni znotraj iz
lastnih raziskovalnih projektov v €asu raziskovanja na levi strani, na desni pa se ti inovativni

produkti prodajajo s strani podjetja ali pa preko drugih podjetij (glej sliko 4.1).

! Kot tipiGen primer razmiiljanja takine paradigme avtor navaja izjavo Georgea Busha ob ustanovitvi
Nacionalne raziskovalne fundacije (National Research Foundation): »Narod, ki je za svoje osnovno znanstveno
znanje odvisen od drugih, bo po¢asen v svojem industrijskem napredku in Sibek v konkurenéni poziciji.« (Bush
v Chesbrough 2005, 26).

82



Slika 4.1: Paradigma odprtih inovacij za vodenje industrijskega R&R
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Vir: Chesbourgh (2005, XXV)

Slika na levi strani shemati¢no prikazuje, kako so sklopi inovacijskih produktov,
nastali v podjetju, ki jih ponazarjajo modri krogci, uporabljeni tudi izven podjetja, in sklopi
inovacijskih produktov od zunaj, ki jih ponazarjajo prazni krogci, prehajajo v raziskave v
podjetju. Na desni strani podjetje prodaja produkte znotraj podjetja ali pa na novih trgih
zunaj podjetja, kar ponazarjajo roznati krogci. Tako lahko podjetja poleg obstojecih trgov
ustvarjajo dodatni prihodek tudi na novih trgih izven podjetja.

Chesbrough nadalje meni, da je za podjetja mnogo bolj ugodno »kupovati« ideje, ki
se jim zdijo najbolj obetavne in predstavljajo dodatek lastnemu razvoju (Chesbrough 2005,
43-63). S tem se strinja tudi Kos (1996), vendar le v primerih, ko ima podjetje primanjkljaj
tehnologije, Casa, zmogljivosti ali kadrov. Pa vendar opozarja, da morajo hkrati ohraniti
lasten razvoj, izboljSevati in integrirati nove izdelke ali storitve z obstojecimi. Teorijo
ponazarja na primeru menedzmenta inovacij podjetij Intel in Cisco z investiranjem v start-
upe preko skladov tveganega kapitala ali preprosto preko licencnega najema zunanje
intelektualne lastnine. Na tak nacin je »Cisco ostal v koraku z R&R-jem najboljSih

industrijskih raziskovalnih organizacij na svetu, ne da bi karkoli vecjega investiral v interni
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razvoj« (Chesbrough 2005, XVIII). Tudi Hippel podaja svoj model distribuiranega
inovacijskega znanja, pri katerem konkurenti trgujejo z znanjem in intelektualno lastnino, da
bi delili stroske, povezane z inovacijami (Hippel 1988, 7).

Chesbrough ponazarja razliko stopnje tveganosti med interno in eksterno paradigmo
z razliko med igro Saha in pokra. Prva vkljucuje nizko tveganje, pocasen ritem in bolj
nacrtovano ter kompleksnejSo strategijo, druga pa visoka tveganja, hiter tempo in manj
nacrtovane strategije (Chesbrough 2005, 12-13). Podjetjem predlaga, da stratesko kupujejo
intelektualno lastnino zunaj in tako reducirajo svoje kapitalsko tveganje in stroske
raziskovanja, medtem ko skladi tveganega kapitala in manjSa podjetja igrajo tvegano igro
raziskovanja zanje (Chesbrough 2005, 12-13).

Na drugi skici Chesbrough prikaze pokrajino znanja v paradigmi odprtih inovacij,
kjer podjetja sprejemajo tuje inovacije (kupujejo) od drugih podjetij ali od zunaj, hkrati pa
jih tudi sama delijo (prodajajo) z drugimi podjetji ali okoljem (glej sliko 4.2).

Slika 4.2: Pokrajina znanja v paradigmi odprtih inovacij
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Hippel zaokrozi dilemo o primernem viru inovacij z raziskave in gotovi, da je treba
izbirati vir informacij glede na panogo in kategorijo izdelkov. Tako ugotavlja, da je na
nekaterih podro¢jih najbolj ustrezna inovativnost s strani uporabnikov, drugje s strani
dobaviteljev, spet drugje s strani proizvajalcev’” (Hippel 1988, 3). Larry Page, ustanovitel]
podjetja Google, zelo izpostavlja pomembnost znanosti kot vir inovacij. Meni, da se
podjetniki premalokrat zavedajo, da je potrebna tehnoloska inovacija, ne zgolj inovacija
poslovnega modela. Zato je po njegovem mnenju najbolj primeren pristop znanstveno
raziskovanje ali sodelovanje z raziskovalci (Page, Vir 2). Tako sta projekt Google s
soustanoviteljem najpre;j tri leta izvajala kot znanstveni projekt, kot asistenta na univerzi, Sele
nato komercializirala.

Glede na analizirano literaturo ugotavljamo, da radikalne in revolucionarne inovacije
izvirajo vefinoma iz raziskav in razvoja, medtem ko izboljSave oziroma inkrementalne
inovacije bolj iz prakse. Chesbrough navaja, da novejsa teoreti¢na dela celo menijo, da je
izvor inovacij SirSi od dualizma ponudbe in povprasevanja, ter je kompleksen preplet
dejavnikov preko meja organizacij in industrije, na preseku tehnoloskega potenciala in
latentnih potreb potrosnikov (Chesbrough 2005). Nadalje meni, da je eksterna paradigma
inovacij v ¢asu globalnega trga veliko bolj pomembna (Chesbrough 2005). Hippel pa meni,
da je odlocitev o virih inovacij, organizaciji poslovnih procesov in izbiri menedzerskih orodij
stvar strategije in pricakovanj. Tako na primer menedZerji, ki Zelijo ohraniti ve¢ino notranjih
inovacij, oblikujejo in financirajo mo¢an oddelek za raziskave in razvoj, vendar s tem hkrati
znizajo dovzetnost za prototipe in inovacije uporabnikov (Hippel 1988, 9).

Zakljuc¢ujemo z razmisljanjem o razmerju vlaganja v raziskave in razvoj do inovacij
uporabnikov, ki ga ugotavljata Braun in Herstatt in sicer, da »visje kot so investicije v R&R
ter proizvodnjo ter daljSe je obdobje za njihovo povratno investicijo, niZje je sprejemanje
inovacij uporabnikov« (Braun in Herstatt 2009, 125). Tako podjetja s prevladujo¢im
raziskovalnim in razvojnim kadrom ter R&R strategijo proizvedejo bolj kompleksne
inovacije, torej radikalne oziroma prebojne, ki jih trg zaradi stopnje novosti pocasneje
privzema (glej poglavje 2). Privzemanje Se dodatno zniza nizja trzna in prodajna naravnanost
podjetja, saj vecino naporov vlaga v R&R in tako ustvari primanjkljaj pri marketinskih in

prodajnih aktivnostih.

% Kot primer navaja razvoj merilnih instrumentov, za katere je najbolje pridobivati ideje za inovacije in
uporabo s strani uporabnikov, pri razvoju plastike in plasti¢nih aditivov skoraj izklju¢no s strani proizvajalcev
(92-94 odstotkov), pri ziénih zakljuckih pa kombinacija proizvajal¢evih (33 odstotkov) in dobaviteljevih (56
odstotkov) inovacij (Hippel 1988, 4).
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4.4 Vir inovacij iz SirSega okolja (ustvarjalni razred, podporna okolja)

V poglavju vira inovacij iz SirSega okolja se bomo dotaknili makroanalize, ki je
zaradi kvalitete raziskave vpliva SirSega okolja ne moremo izkljuciti, saj je izjemno velik
vpliv na mikronivo oziroma podjetje in posredno sooblikuje vodenje inovacij. Razlogi za
uspesnost ali neuspeSnost inovacij niso samo znotraj organizacije oziroma namensko
poiskani zunaj organizacije, na katere ima organizacija lahko vpliv. Tako na primer
ustvarjalni razred, ki ga uvede Florida, »spreminja nacin vodenja, organiziranja in

nacrtovanja samih podjetij«. (Florida 2002, 11).

Zunanji razlogi se raztezajo na kontinuumu od tistih, povezanih s kulturo druzbe do
tistih, povezanih s samim tehnoloskim procesom inovacij (O'Sullivan 2002). Po Hofstedeju
imajo razli¢ne kulture razlicne modele menedzmenta in ideje o naravi organizacij (Hofstede
in Hofstede 2005). Rezultati kazejo, da je Slovenija v zgornji tretjini nacionalnih kultur z
odporom do drugacnega, prav tako nekateri predeli Evrope, medtem ko so ZDA v spodnji

tretjini (Hofstede in Hofstede 2005, 168-169).

K zunanjim vplivom okolja priStevamo dejavnike, strategije in politike, na katere
podjetje nima neposrednega vpliva, kot so na primer okrozne ali mestne politike, poslovni
inkubatorji ali tehnoloSki parki, drzavne ali regijske politike. Nekatere napredne mestne
politike delujejo na mestnem nivoju oziroma celo na drzavnem kot Velika Britanija.
Zavedajo se namre¢, da danes ustvarjalnost predstavlja osrednjo aktivnost rasto¢ega sektorja
globalne ekonomije — tako imenovane ustvarjalne industrije — saj generira vrednost skozi

ustvarjanje in izkoriS¢anje intelektualne lastnine ter pripadajocih storitev.

Tako se na strateSkem nivoju mest in drzav govori o vzpodbujanju ustvarjalnih panog in
novem ustvarjalnem druzbenem razredu. Tak primer je na primer tudi zelo znana Silicijeva
dolina, ki se je pozicionirala kot svetovno inovacijsko sredisc¢e na podrocju novih tehnologij
(Davila in drugi 2007, IX). Avtorji kot razlog navajajo predvsem to, da je inovativnost tam
»skupinski Sport, s konstantnim pritokom idej iz razli¢nih okolij« (Davila in drugi 2007,
VIII). Prav tako veliko Stevilo evropskih drzav namerno stimulira razvoj inovativnih
mehanizmov. Tako so zahodnoevropske in skandinavske drzave ustanovile Stevilne
tehnoloSke in znanstvene pozicije, demonstracijske centre, inkubatorje in tehnoloske parke
(Golja in drugi 2003, 327). Veliko se vlaga v sodelovanje med raziskovalnimi organizacijami

in podjetji (Golja in drugi 2003, 328). Golja in drugi navajajo, da bi bilo potrebno primere
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dobrih tehnik prenesti v druge drzave, kljub temu pa jih ni mogoce preprosto enozna¢no
prenesti (Golja in drugi 2003, 332).

Pojem ustvarjalnega razreda je uvedel ekonomist Richard Florida in ga sestavljajo ljudje iz
vseh panog, ki delajo na podro¢jih: znanosti, tehnike, arhitekture, oblikovanja,
izobrazevanja, umetnosti, glasbe, zabave ter skupina ustvarjalnih strokovnjakov iz podrocij
poslovanja, financ, prava, zdravstva in podobnih podro¢ij (Florida 2002, 8). Znaclilnosti
ustvarjalnega razreda, ki jih navaja Florida, so: noSenje neformalne obleke, celodnevni
delovni ¢as, nove oblike samoupravljanja, Zelja po visji samostojnosti in samonadzoru
oziroma mehkem nadzoru (Florida 2002, 13). Vrednote ustvarjalnega razreda, ki spreminjajo
tudi kulture podjetij, ki zelijo biti inovativna, so: individualnost, meritokracija, raznolikost in
odprtost (Florida 2004, 77-79). Florida zapiSe, da ustvarjalnost zahteva fleksibilni urnik in s
tem reorganizira tudi druzbeno konstrukcijo delovnega ter prostega ¢asa. Ustvarjalno delo
namre¢ zahteva dolga obdobja intenzivne koncentracije, ki jih prekinja potreba po sprostitvi,
inkubaciji idej in polnjenju z energijo (Florida 2002, 14). Temu se prilagajajo podjetja in
nekatera celo selijo svoje oddelke v mesta, ki to bolje omogocajo (Florida 2002, 13). S
pomembnostjo vpliva lokacije za pogostost pojavljanja inovacij s strani uporabnikov se
strinjata tudi Braun in Herstatt, ki menita, da imajo na obmocje vpliv razliéne R&R politike,

industrijski splet, izobrazevalni sistemi in vloga vlade® (Braun in Herstatt 2009, 125).

4.5 Vpliv sprejemanja inovacij v okolju podjetja na inovacijski proces

V razdelku 4.4 smo zdruzili dejavnike, ki vplivajo na podjetje na SirSem podrocju, in
sicer dve glavni skupini: 1. sploSna pripravljenost in sprejemanje inovacij s strani okolja ter
2. iniciative na drzavnem nivoju, ki neposredno spreminjajo znacilnosti in vodenje samih
inovativnih podjetij.

Inovativni procesi in produkti podjetja Se vedno niso dovolj za uspeh podjetja,
temvec potrebuje Se ciljne kupce, ki so pripravljeni na inovacije in jih sprejemajo relativno

hitro.

3 Avtorja izpostavljata regije, kot so Silicijeva dolina v ZDA, obmo¢je okrog Cambridgea v Veliki Britaniji in
Munchna v Nem¢iji, ki so znana kot podro¢ja superiorne inovativnosti uporabnikov

87



S procesom, ki sledi ustvarjeni in vpeljani inovaciji, namre¢ Siritev od inovatorja do
ostalih posameznikov in skupin, se je najpodrobneje ukvarjal Everett Rogers (1996).
Teorijo so kasneje kritizirali Stevilni teoretiki, saj menijo, da preprosta linearna povezava:
invencija-inovacija-difuzija ne zadoSca veC za vecnivojske, nelinearne procese v sodobnih
inovativnih podjetjih. Po Rogersu je model zivljenjskega cikla inovacije v obliki krivulje S
ali difuzijske krivulje. V zgodnji, zaCetni fazi inovacije je tako narasanje sprejemanja
inovacije relativno poc€asno, saj se mora novi izdelek Sele uveljaviti. Na doloc¢eni tocki za¢ne
povprasevanje in rast proizvodnje naraiéati zelo strmo. Ce podjetie dodaja nove
izboljSevalne inovacije ali spremembe, lahko rast sprejemanja oziroma nakupa podaljsa.
Proti koncu Zivljenjskega cikla se rast upocasni in dodatne investicije ne doprinesejo ve¢ k
predhodni stopnji rasti. Avtor Se dodaja, da se v realnosti velika vecina inovacij nikoli ne
povzpne iz dna krivulje. Podjetja vefinoma dodajajo nove inovacije, ki popolnoma

nadomestijo predhodne (Rogers, 1962).

Glede na zapisano inovator torej ni samo tisti, ki izdelek razvije, temve¢ tudi oziroma
predvsem tisti, ki ga prvi kupi, kar ustvarja nov pojem kupca inovatorja. Rogers potrosnike
razdeli na naslednjih pet skupin glede na hitrost in na¢in sprejemanja novih izdelkov:

1. Inovatorji, drzni posamezniki, ki so vedno pripravljeni preizkusati nove ideje,
zato so tudi pripravljeni na tveganje, da delovanje izdelka verjetno ne bo idealno.

2. Zgodnji posvojitelji, ki so mnenjski voditelji, pripravljeni preizkusiti nove ideje
pred ostalimi, vendar pa pred nakupom novega izdelka pazljivo ocenijo vsa potencialna
tveganja.

3. Zgodnjo vecino predstavljajo ljudje, ki nove ideje preizkusijo pred ostalo vecino,
vendar obicajno pocakajo s prvim nakupom, dokler ne dobijo informacij od prvih
uporabnikov.

4. Pozno velino sestavljajo skeptiki do novih idej, ki i8¢ejo jasne dokaze o
uspesnosti delovanja in kvalitete izdelka.

5. Zapoznelci ali tradicionalisti dvomijo v spremembe in odlagajo nakup, vse dokler

ni nov izdelek Ze daljSe obdobje na trgu (Rogers v Chaston 1999, 95).
Rogersovo teorijo v casu globalne ekonomije inovacij tehnologije aktualizirata
sodobnik Geoffrey A. Moore (2002) in Paul Wiefels (2002). Teorija ponuja razSirjen model

zivljenjskega cikla sprejemanja tehnoloskih inovacij in prav tako govori o petih kategorijah
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kupcev glede na hitrost prisvajanja inovativnih izdelkov, a jih razporeja vzdolz Gaussove
krivulje (Glej sliko 4.3). Tako skupini tehnoloskih navduSencev sledi skupina zgodnjih
sprejemalcev, tem sledi skupina pragmatistov, njim skupina konservativcev in Sele nato
skupina skeptikov. Najpomembnejsi doprinos teorije je ugotovitev, da prehod med
skupinami ne sledi zvezno, temve¢ so med posameznimi fazami krajSe ¢asovne luknje, razen
med drugo in tretjo skupino kupcev, kjer se zgodi daljSa ¢asovna razpoka oziroma anglesko
chasm (Wiefels 2002, 14). To obdobje je pomembno testno obdobje za prezivetje vseh
inovativnih podjetij v obliki start-upov in prezivetja produktnih ter storitvenih inovacij vseh

globalnih podjetij.

Slika 4.3: Cikel sprejemanja tehnologije

Inovatorji Sledilci

|
I
Zg.odn;i . | Zgo.dn'a Pozna
spréjemalci | VECIN vecina
I
l
I

Vir: Prirejeno po Moore (2002, 35)

Marketinska uspeSnost difuzije inovacij je odvisna od pravilne sposobnosti
marketin§kih menedzerjev identificirati te razline skupine kupcev inovacij in ustrezno
prilagoditi marketinski splet. Uspesnost podjetij pri difuziji svojih inovacij, vkljucuje Sirjenje
uporabe in poznavanje uporabnikov. Tukaj je pomembna analiza lastnosti skupine kupcev
inovatorjev in kaj vpliva na njihovo nakupno odlo¢anje. Raziskave na razli¢nih podro¢jih od
Foxalla in drugih (1998) do Robertsona (1967), od ruralne sociologije, Solstva, socialne
antropologije do marketinga, so pokazale Siroko konsistentnost v osnovnih znacilnostih
inovatorjev.

Inovatorji in zgodnji posvojitelji se od poznih posvojiteljev precej razlikujejo

predvsem v naslednjih znacilnostih:
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— socio-ekonomskem statusu: vi§ji dohodki, vi§ji standard Zivljenja in izobrazba,
poklicni status, druzbeni razred (Foxall in drugi 1998, 42), hkrati pa imajo teznjo po
druzbeni mobilnosti navzgor (Robertson 1967, 15);

— druzbenih interakcijah, vedenju in komunikaciji: ve¢ participirajo, komunicirajo v
primerjavi z drugimi druzbenimi skupinami. Mnogi zgodnji posvojitelji so tudi mnenjski
voditelji, ki svoje ugotovitve aktivno podajajo drugim potrosnikom (Rogers 1967, 18);

— osebnih znacilnostih: vec¢ izkuSenj, znanja na nekem podrocju izdelkov, pozitivna
staliS¢a do sprememb, motivacija za dosezke, poslovna orientiranost (Foxall in drugi 1998,
41-45).

Na makro nivoju lahko tudi drzave in zveze ugodno vplivajo na razvoj inovacij z
oblikovanjem t. i. politik za inovacije. Christensen zapiSe, da je ravnanje vlade eden izmed
pomembnejSih netrznih dejavnikov, ki vplivajo na uspeh inovacij, poleg industrijskih
standardov, splo$nih standardov, sindikatov, kulturnih norm, stopnje tehnoloskega razvoja in
infrastrukture intelektualne lastnine (Christensen 2004, 74). Hippel opozarja tudi na
zakonodajo, ki lahko zavira ali vzpodbuja inovacije uporabnikov, ki jih prosto razkrivajo
(Hippel 2005, 119). Vlada lahko vpliva na motivacijo za inoviranje, saj lahko spreminja
industrijski kontekst, da postane bolj ali manj spodbuden za inovacije (Christensen 2004,
21). Christensen nadalje navaja, da obstaja jasno opazen odnos med naravnim napredkom
inovacij in dejanji vlade, da nadzoruje trge (Christensen 2004, 74). Bucar in Stare se
strinjata, da drzava lahko z ustrezno politiko vpliva na nacionalna okolja in s tem posredno
na zviSevanje inovacij in R&R dejavnosti. To poimenujeta nacionalna inovacijska
sposobnost, ki jo definirata kot »sposobnost drzave — tako politi¢ne kot gospodarske tvorbe —
da dolgorocno proizvaja in trzi tok inovativnih tehnologij« (Bucar in Stare 2004, 13).

Mali nadaljuje, da sodobne druzbene teorije inovacij pocivajo na dveh
predpostavkah, in sicer »sodobni druzbeni in ekonomski razvoj ne temelji ve¢ toliko na
kapitalu ali delu, temve¢ v znanju in inovacijah« in »v druzbah znanja ni ve¢ pomembno
kopicenje znanja samega po sebi, temve¢ njegova prakti¢na uporaba« (Mali 2004, 486).
Avtor sicer meni, da je izvajanje inovacijskih politk na makroravni izjemno zahtevno in je
»inovacijsko politiko pogosto tezko izvajati Ze zgolj v nacionalnih okvirih, saj predstavlja
izredno kompleksen in zapleten proces« (Mali 2004, 487). Tako zajema inovacijska
infrastruktura ve¢ institucij od univerze do raziskovalnih institutov in materialne ter ¢loveske
vire za R&R ter politike, ki podpirajo inovacije (Buc€ar in Stare 2004, 13). Odzive drzav

Fagerberg povzame v dve veliki skupini: inovacijske politike prostega vodenja (laissez faire)
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in sistematiéni inovacijski sistemi’* (Fagerberg 2006, 610). Vladne politike imajo lahko velik
posreden vpliv na motivacijo za inoviranje podjetij preko oblikovanja dav¢ne, kreditne in
subvencijske zakonodaje in preko antitrustnih in konkuren¢nih politik, regulacijo stopenj,
regulatorno asimetrijo, cenovno politiko mreznih elementov (Christensen 2004, 74). Skozi
regulacijo virov od Cloveskih do materialnih ter z zahtevanjem standardov lahko vlada

izboljSuje ali znizuje same zmoznosti podjetij za inovacije (glej tabelo 4.1).

Tabela 4.1: Okvir Motivacije in zmoznosti

SploSna determiniranost:

Vpliv vlade:

ZmozZnosti:
Nizke Visoke
Splo$na determiniranost:
Iskanje cilja Valilnica
Podjetja omejena z Povezovanje z
iskanje resursov ali inovacijami.
potencialnih
= kupcev
2
g
Vpliv vlade: s Dilema Iskanje denarja
=
Ni $e ustaljenih poti Podjetja si prizadevajo
za profitne posle. najti poti za monetizacijo
priloznosti.

Vir: Prirejeno po Christensen (2004, 74)

** Politika prostega vodenja oziroma laissez faire je na¢in vodenja, kjer imajo vodje razmeroma malo nadzora
nad dogajanjem in odlocitvami ter puS¢ajo razmeroma proste roke svojim zaposlenim (op.avt.)
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V kvadrant desno zgoraj Valilnica spadajo podjetja, ki imajo visoko motivacijo in
visoke zmoznosti za inovacije. To je torej podrocje, kjer inovacije cvetijo in kjer imajo dobre
moznosti za uspeh inovacije tako novi kot obstoje¢i ponudniki® (Christensen 2004, 74).

Kvadrant levo zgoraj Iskanje cilja predstavlja podrocje, kjer obstaja visoka
motivacija podjetij za inovacije, saj so ovire makrookolja visoke, a so hkrati zmoZznosti
podjetij za inoviranje omejene. Podjetja v tem kvadrantu so omejena z omejitvami, standardi
in razpolozljivostjo virov. Kot primer avtor navaja industrijo brezzi¢nega interneta, kjer
vlada nadzoruje spekter frekvenc, pa vendar so priloznosti za zasluzek ogromne in lahko
motivirajo podjetja, da premagajo ovire zmoznosti.

Kvadrant desno spodaj Iskanje denarja vkljucuje podjetja, pri katerih so inovacije
mozne, niso pa zelo verjetne, saj imajo zaposleni v podjetju veliko moznosti, niso pa zelo
motivirani. Podjetja si prizadevajo najti poti za monetizacijo priloznosti*® (Christensen 2004,
79). To je popolnoma nasprotno primeru regulacije stopnje vracanja, ki omejuje dobicke z
fiksno mero vrnitev, ki znizuje investicije v nove poslovne priloznosti, ¢eprav se s tem
nekateri ne strinjajo (Christensen 2004, 79).

V kvadrant, ki oznacuje podroc¢je Dilema, sodijo podjetja, ki nimajo ne motivacije ne

moznosti na trgu. Tukaj ni Se ustaljenih poti za profitne posle (Christensen 2004, 80).

Christensen zakljucuje, da netrzne sile zelo predvidljivo vplivajo na inovacije, prav
tako pa jih je mogoce vsaj delno nadzorovati z dobrim oblikovanjem politik in predvideti

uspeh posameznih trgov in podjetij (Christensen 2004, 92).

Dober primer prizadevanja drZave za ustvarjalnost in inovativnost lastne ekonomije,
je strategija Velike Britanije za vzpodbujanje ustvarjalnih industrij, kjer je vlada leta 2001
sprejela Dokument mapiranja ustvarjalnih industrij, s smernicami in politikami vzpodbujanja
poslovanja, izobrazevanja in izvoza produktov ustvarjalne industrije (Department of Culture,
Media and Sport 2001).

Sicherl in Svetli¢i¢ (2004) ter Mali (2004) se ukvarjajo z vzpodbujanjem
inovativnosti na makronivoju v Sloveniji, kar je pomembno za naSo raziskavo, saj ta

nacionalna aktivnost vpliva na obravnavani podjetji, Pipistrel in UNIKI. Po Sicherlu in

> Avtor za primera navaja panogo trdih diskov, ki je bliskovito rasla, vlada pa ni postavljala nobenih omejitev.
Drugi primer je vladna politika »prostih rok«; v primeru spleta je veliko pripomogla k razcvetu informacij na
spletu (Christensen 2004, 80).
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Svetli¢icu je Slovenija v velikem gospodarskem zaostanku za nekaterimi primerljivimi
drzavami, reSitev pa bi bila »smer pospeSevanja ekonomije znanja (predpogoj za rast
produktivnosti) in s tem ucinkovitejSe odzivnosti in fleksibilnosti, internacionalizacije
inovacijske sposobnosti in nenazadnje preseganje sedanje miselnosti in koordinacijskega in
implementacijskega deficita« (Sicherl in Svetlicic 2004, 418). Tudi Mali se strinja, da
Slovenija po osnovnih kazalcih inovativnosti in uspeSnosti prenosa rezultatov raziskovanja v
industrijo Se vedno mocno zaostaja za povpre¢nimi vrednostmi v Evropski uniji (Mali 2004,
502). Nadalje Sicherl in Svetli¢i¢ menita, da so priporo¢ene smernice, po katerih bi lahko
Slovenija vplivala na dvig inovacijske produktivnosti v podjetjih, dvig izobrazbene strukture
in uveljavljanje vsezivljenjskega izobraZevanja prebivalstva, povecanje vlaganja v R&R,
krepitev sodelovanja med znanostjo in gospodarstvom, krepitev inovativne sposobnosti in
vloge znanja kot dejavnika razvoja (Bucar in Stare v Sicherl in Svetli¢i¢ 2004, 433) in
»spreminjati miselnost in vrednostni sistem, dvigniti pomen ustvarjalnosti, znanja in
inovativne, ne rentnisSke (iznajdljivostne) podjetnosti« (Sicherl in Svetli¢i¢ 2004, 434).

Na podjetja v Sloveniji vpliva tudi vzpodbujanje inovativnosti na evropskem nivoju,
tehnoloSke in inovacijske politike so zacele pojavljati Ze konec osemdesetih in v zacetku
devetdesetih let prejSnjega stoletja, ko so v ospredja vladnih politik stopila vprasanja
spodbujanja podjetniskih nalozb v raziskave in razvoj, drzavna podpora malim in srednjim
podjetjem ipd. (Mali 2004, 485). Meni, da Evropska unija skusa slediti modelu inovacijske
politike, ki poudarja decentralizirano kontekstualno druzbeno usmerjanje, ter =z

vzpostavljanjem patentnih sistemov (Mali 2004, 496).

3 Kot primer opiSe regulacijo v energetski in telekomunikacijski panogi, kjer je doloCena zgornja meja cene.
To ima vpliv na podjetja predvsem skozi izboljSevanje ucinkovitosti znotraj inovacij za kréenje stroskov in
prihrankov (Christensen 2004, 79).
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5 STUDIJI PRIMEROV, PODJETJI PIPISTREL IN UNIKI

Podjetje Pipistrel smo izbrali, ker je globalni inovacijski voditelj Ivo Boscarol zelo
uspesen na svojem niSnem visokotehnoloskem trgu s 50 zaposlenimi in 60 svetovnimi trgi po
24 letih delovanja. Pipistrelovi produkti so okolju prijazna letala, ki poleg uspeSne prodaje
prejemajo Stevilna tehnoloska priznanja in dosegajo svetovne rekorde v svoji panogi.
Odlo¢ilno pa je bilo dejstvo, da uporabljajo licen¢ni sistem za produkcijo in vzpodbujanje
inovativnosti, ki so ga odkupili od podjetja Toyota. Podjetjie UNIKI smo dodali kot
inovativno podjetje na zacetku poslovne poti, ki je globalni inovator na svojem niSnem
visokotehnoloSkem trgu s Stirimi zaposlenimi po treh letih delovanja s tremi svetovnimi trgi.

Kot tako je idealen primer podjetja za dopolnitev nase Studije.

5.1 Opis podjetij

Podjetje Pipistrel je vodilno svetovno podjetje v inovativhem nacrtovanju in
proizvodnji jadralnih letal s pomoznim motorjem ultralahke kategorije. Njihovi izdelki
postavljajo letalske standarde po vsem svetu, uveljavljajo nove letalske kategorije in podirajo
rekorde na najvecjih tekmovanjih. V letu 2011 je podjetje Pipistrel prejelo tudi nagrado za
najbolj inovativno podjetje v Evropi European Business Awards med ve¢ kot 15.000 podjetji

(Zeljan, 2010).

Po navajanju direktorja podjetja, »Pipistrel trenutno proizvede sedem letal mesecno,
nasa prodaja pa se je v prvi polovici leta 2009 povecala za 65 odstotkov v primerjavi z
enakim obdobjem lani. Nasi inovativni visokotehnoloski produkti prejemajo odlikovanja po
vsem svetu. Leta 2007 in 2008 so bila Pipistrelova letala zmagovalna na tekmovanju
Centennial Challenge Personal Air Vehicle in General Aviation Technologz challenge v
kategoriji ultralahkih letal, ki jo prireja NASA. Electro Taurus letalo se je uvrstilo med deset
najboljsih svetovnih inovacij v kategoriji letalstva in vesoljske tehnike po izboru ameriske

revije Popular Science. Letalo Sinus je tudi nosilec svetovnega rekorda, ko je leta 2004 kot
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prvo UL letalo obletelo svet. Letalo Apis je nosilec 10 svetovnih rekordov z najvecjih

jadralskih tekmovanj po vsem svetu.« (Boscarol 2009).

Kot takSno se podjetje Pipistrel uvrSs€a med najbolj inovativna visokotehnoloska
podjetja na svetu, saj je z relativno majhnim S$tevilom zaposlenih in v okolju s krajso
inovativnosti, kar po nasi presoji pomeni, da so faktorji vodenja optimalni za vzpodbujanje

1noavtivnosti.

Po navajanju Boscarola so temelji, na katerih Pipistrel gradi svojo uspesnost,
predvsem:
- moc¢na vizija, predvidevanje trendov globalne ekonomije,
- lasten razvoj (v raziskovanje in razvoj vlagajo vsa prosta sredstva - med 20 in 30 %
realizacije letno),
- lasten visokotehnoloski izdelek,
- inovativnost, ki jo spodbujajo na vsakem koraku, tudi s sistemom nagrajevanja
inovativnosti pri zaposlenih, kar ima za posledico visoko motiviran kolektiv,
- lastna blagovna znamka, ki dviguje vrednost izdelkom, neizprosna kontrola kvalitete na
vsakem koraku zagotavlja, da je vsak izdelek tehni¢no brezhiben,
- velika dodana vrednost produktov,
- okolju prijazna proizvodnja in racionalna raba energije,

- lasten trg — 100 odstotni trzni delez za edinstvene proizvode in globalna prisotnost na trgu
(Boscarol 2009).

Boscarol meni, da »kakor hitro se zadovolji§ z nizjimi cilji od nastetih, se utopi$ v
povprecnosti, to pa pomeni propad« (Boscarol 2009). Recept za uspeh Pipistrela je po
besedah Boscarola »razvoj z lastnim znanjem in kapitalom, drugacen, inovativen izdelek za
izkljucno najzahtevnejSe tuje trge — 60 odstotkov nasega izvoza je namenjenega v drZave
izven Evropske unije« (Boscarol 2009). Model inoviranja se je v Pipistrelu razvijal skupaj z
razvojem proizvodnje. V zacetku je inoviranje temeljilo na inovativni organizacijski kulturi,
ki so jo ustvarili ve¢inoma letalski entuziasti, kasneje pa so v Pipistrelu uvedli model, povzet
po organizacijskih standardih letalske in avtomobilske industrije. Licenco za model

inoviranja in vodenja inovativne proizvodnje so namre¢ najeli od podjetja Toyota. Veliko
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inovacij, predvsem inkrementalnih, pridobijo iz sodelovanja z univerzami in inStituti,

ustanovili so pa tudi lasten raziskovalni institut.

Spodnja slika 5.1 prikazuje model inoviranja v podjetju Pipistrel, ki smo ga izdelali

na podlagi rezultatov intervjuja in interne dokumentacije.

Slika 5.1 Model inoviranja podjetja Pipistrel d.o.o.
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katerega vpliva tudi produkcija v znanstveno-kulturnem centru Vizionarna, oddelku za
ekologijo in obnovljive vire t. i. Ecolution in produkcijskem oddelku. Viden je tudi mocan
vpliv financnega oddelka na vse dele raziskav, razvoja in produkcije ter mocan vpliv
distributerjev oziroma partnerjev in univerze. Sklepamo, da je mocan sovpliv faktorjev v
modelu inoviranja podjetja Pipistrel mocan izvor izjemno odzivne, kvalitetne in inovativne
produkcije podjetja Pipistrel ter tudi mednarodnega uspeha. Prav tako izstopa obstoj oddelka
za ekologijo in obnovljive vire Ecolution, ki je na videz nepovezan s temeljnimi produkti
podjetja Pipistrel. Pa vendar ¢e pogledamo podrobneje, je sodelovanje prav tega oddelka in
oddelka za razvoj in raziskave letalstva ustvarilo doslej z nagradami najbolj nagrajevanega
produkta podjetja Pipistrel — Electro Taurus, ki je sinergijski rezultat najboljsih raziskav pri
obnovljivih virih in pri letalstvu. Na podlagi sklepamo, da je interdisciplinarnost razvoja
izjemno pomembna tudi v medoddel¢nem sodelovanju, kot na ravni posameznega oddelka.
Slednje smo Ze obravnavali v tretjem poglavju.

Podjetje UNIKI je malo visokotehnoloSko podjetje na zacetku svoje poti, saj je bilo
ustanovljeno Sele leta 2008. So eni izmed redkih svetovnih razvijalcev brezdoti¢ne
interaktivnosti s trenutno tremi tujimi trgi.
Interaktivni mediji, ki delujejo brez dotika, omogocajo inovativne reSitve za marketing,
prireditve, notranje oblikovanje, izobrazevanje in muzeje. Osnovna storitev je kreativna
prostorska  predstavitev ~ multimedijskih  vsebin, ki  reagirajo na  gibanje
uporabnikov. Podjetje je ¢lan Ljubljanskega univerzitetnega inkubatorja (LUI), in je v
preteklosti pozelo ze veliko uspehov. Med drugim so prejemnik druge nagrade na evropskem
tekmovanju podjetij UNICA v Parizu 2009 ter finalist evropskega tekmovanja start-upov
Seedcamp v Londonu leta 2008 (Kumperscak 2011).
»UNIKI je sistem, ki zelo izstopa iz obicCajnega okolja in s tem pritegne pozornost
uporabnikov,« opisujejo avtorji svojo izvirno zamisel. »lzdelek oziroma storitev je mogoce
prilagoditi Zeljam in potrebam posameznega odjemalca, njegovi trzenjski strategiji. Deluje
na razli¢nih projekcijskih povrSinah, v izlozbenih oknih, na stenah, mizah, tleh, plo¢nikih, v
lokalih, ¢e nastejemo samo nekatere.« (Avsi¢ 2008).

Spodnja slika 5.2 prikazuje model inoviranja v podjetju UNIKI, ki je sestavljen iz

organizacije inoviranja v razli¢nih skupinah ter z razli¢nimi vplivi.
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Slika 5.2 Model inoviranja podjetia UNIKI d.o.o.
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Vir: UNIKI (2011).

Na sliki je razvidna razdelitev razli¢nih podro€ij razvoja in raziskav na enote: sicer
prvi desno zgoraj, ki je oblikovan okoli razvoja racunalniskega vida, drugi, ki je povezan z
razvojem spletnih, mobilnih in drugih platform, tretji je povezan s produkcijo posameznih
reSitev in Cetrti, ki je povezan z raziskavami in eksperimentom v t. i. UNIlabu, kjer poteka
glavnina pridobitev radikalnih inovacij. Iz slike je razvidno, da na produkcijo (tukaj so
misljene izboljSave) in razvoj racunalniSkega vida vplivajo povratne informacije s strani
distributerjev in partnerjev. Nadalje sodelovanje z univerzami vpliva na raziskovalni oddelek
UNLIab kot delni vir inovacij in na razvoj raCunalniSkega vida s soraziskavami in po

besedah Kumperscaka tudi s svetovanjem (Kumperscéak 2011).
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5.2 I1zdelava strukturiranih intervjujev

V na$i raziskavi smo najprej uporabili metodo kvalitativnega raziskovanja s
polstrukturiranimi intervjuji, ki smo jo kasneje dopolnili s kvantitativno analizo , z opisno

analizo dinamike inoviranja ter poslovne uspe$nosti obravnavanih podjetij.

Polstrukturirane intervjuje smo opravili z glavnimi managerji oravnavanih podjetij.
Zaradi kompleksnosti izvajanja smo presli od pretezno zaprtih na pretezno odprta vpraSanja
in odgovore zbirali predvsem v osebnih razgovorih z lastnikoma in menedzerjema

obravnavanih podjetij; vprasanja so pripeta tudi v prilogi.

S Studijami primerov bomo sedaj poskusili preveriti izsledke tretjega in Cetrtega
poglavja za preverjanje hipotez in formiranja novih hipotez ter za potrjevanje oblikovanega

modela v Sestem poglavju.

Strukturirane intervjuje smo sestavili postopno. Zaceli smo s pilotsko kvalitativno
raziskavo v tretjem in Cetrtem poglavju, z zbiranjem in analizo kvalitativnih podatkov iz
tiska in na podlagi predelane literature. Izvedeni so bili polstrukturirani intervjuji z glavnimi
menedzerji. Zaradi kompleksnosti izvajanja smo presli od pretezno zaprtih na pretezno
odprta vpraSanja in odgovore zbirali predvsem v osebnih razgovorih s sogovorniki. Klju¢ni
vir informacij smo zbrali s poglobljenim intervjujem z lastnikoma in menedzerjema podjetja
Pipistrel, Ivom in Tajo Boscarol, ter podjetja UNIKI z Borutom KumperS¢akom v petem
poglavju.

Na osnovi pridobljenih in analiziranih izhodi$¢ deskriptivne analize smo pripravili vpraSanja
za razgovore. S 76 vpraSanji smo poskusSali preveriti najprej, kako na tematiko, obravnavano
v literaturi, gledajo lastniki in inovacijski vodje podjetij Pipistrel in UNIKI. Zaradi
kompleksnosti tematike in zanimivosti vpraSanj smo pripravili vpraSanja iz dveh naborov od
pretezno zaprtega do pretezno odprtega tipa. Uporabili smo polstrukturirani kvalitativni
raziskovalni intervju. Vprasanja v intervjujih smo postavljali v okviru vnaprej pripravljenih

vsebin, kar je olajSalo pridobivanje informacij.
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5.3 Dolocitev intervjuvancev med klju¢nimi ljudmi v podjetju

Po vzoru obravnavane literature, kjer se avtorji glede upravljanja inovacij
pogovarjajo predvsem z eno ali kve¢jemu dvema osebama v podjetju, ki so tako rekoc
motorji inovacij v podjetju, smo v Studijah primerov obravnavanih podjetij izbrali vodilne
kadre. Tako je na primer v podjetju Apple najpogosteje citiran generator inovativnosti bivsi
izvrsni direktor Steve Jobs, obcasno tudi tehni¢ni direktor Steve Wozniak, v podjetju Google
pa vodja razvoja Marissa Meyer. Tako smo v podjetju Pipistrel izbrali direktorja in lastnika
podjetja Iva Boscarola in lastnico Tajo Boscarol, v podjetju UNIKI pa tehnoloskega
direktorja in lastnika, Boruta Kumperscaka.

Podjetji Pipistrel in UNIKI imata poleg visokotehnoloskega razvoja tudi mocno
osebnostno vodstvene pozicije menedzmenta za inovativnost, zato smo se odlocili, da
intervju s celotnim vodstvom ni potreben.

Vodenje za inovativnost v podjetju Pipistrel je upravljano s strani direktorja Iva
Boscarola, ki centralno vodi in zbira ideje s sodelovanjem s kljuénimi osebami iz podjetja.
Tako je stil vodenja najbolj podoben usmerjevalnemu vodenju, saj gre za usmerjanje ljudi s
strani vodje proti viziji z motivacijo in vkljucuje zaposlene. Tak nacin je po naSem mnenju
zelo primeren, saj dobijo vodje na tak nacin veliko podporo za vizijo, ljudje pa se tudi
poosebijo s cilji in so bolj motivirani. Vodje spodbujajo inovativnost predvsem s finan¢nimi
nagradami in organizacijsko kulturo.

Vodenje v podjetju UNIKI je vodeno s strani ekspertne skupine na razli¢nih
podrocjih, zato lahko recemo, da gre za perfekcionisticni nacin vodenja. Vodenje je
usmerjeno k visokim standardom in uspesnosti izvedbe, ki je primeren le v podjetju, kjer
imajo zaposleni visoko motivacijo in ekspertizo. Inovativnost je spodbujana predvsem z

nefinan¢nimi nagradami in druZbenim priznanjem zaradi lastne visoke samoiniciativnosti.

5.4 Analiza klju¢nih rezultatov intervjujev

Povzetke intevjuja za analizo smo izbirali glede na doslej obravnavano literaturo.

Kvalitativni analizi bomo dodali tudi kvantitativno analizo, na podlagi interne dokumentacije
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obravnavanih podjetij in odgovorov v intervjujih. Analizo smo omejili na ¢as raziskovanja
petih let zaradi ¢asovne omejitve raziskave, predvsem pa zaradi krajSega trajanja obstoja

mladega podjetja UNIKI, ki je ustanovljeno Sele tri leta pred zacetkom raziskave.

5.4.1 Inovacija in inovativnost

Najprej bomo rezultate intervjujev povezali z drugim poglavjem, kjer smo raziskovali
predvsem skladnost definicij in pojmovanja inovativnosti, sorodnih pojmov, vrste inovacij in
pojmovanje inovacijskega menedZzmenta. Inovativnost je pomembna za Pipistrel, ker je
inovativnost glavna sestavina uspeha poleg visokih ciljev. Trdijo, da lahko samo z
visokotehnoloskim inovativnim izdelkom konkuriramo na globalnem trgu. Pojmovanje
inovativnosti v Pipistrelu je, v primerjavi z obravnavano literaturo precej Siroko; tako ne gre
za preprosto triado: inovativen produkt - inovativni poslovni procesi - inovacija
organizacijske kulture, temve¢ Boscarol odgovarja »Inovativnost mora preZemati vsak korak
delovnega procesa, zatne se s tem, da zaénejo vsi zaposleni drugade razmisljati. Ce se na
vsakem koraku razmislja, kako bi z malimi inovacijami izboljSali delovni proces, pa Ceprav
je to samo nacin, kako si razporedi§ orodje, potem pridejo velike, prebojne ideje same od
sebe. Pomemben je premik v glavah.« (Boscarol 2009). Boscarol nadalje govori $e o

komplementarnih in rusilnih inovacijah, kar se z obravnavano literaturo ne sklada.

Poslovna filozofija podjetja Pipistrel so inovativni visokotehnoloski izdelki, ki so
zmeraj korak pred konkurenco, lastna blagovna znamka, specificna trzna niSa, 100 odstotni
trzni delez za njihov izdelek, neoporecna kvaliteta, zastopniSka mreza po vsem svetu glede

na sprejet dokument Quality control®’.

Boscarol nadaljuje:

»Ze leta 2004 sem se odlo¢il, da se po letalskih standardih organiziramo kot
avtomobilska industrija. Odkupili smo sistem Toyote. Toyota je
avtomobilsko podjetje, ki ima najmanj napak, ki je pripeljala svojo

proizvodnjo do perfekcije in postavila ¢loveka v ospredje. Imamo 50

*7 Quality control je dokument, ki so ga sprejeli na podlagi odkupljenega sistema inovativnosti od podjetja
Toyota in vkljuuje veckratni pregled istega dela proizvodnje s strani ve¢ ljudi.
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zaposlenih, od tega 33 izklju¢no v razvoju. V podjetju fizicno naredimo
prvih pet prototipov, naredimo vse teste, naredimo vsa orodja in izberemo
tehnologijo. Potem 'outsourcamo', kooperantom damo v izdelavo sestavne
dele. Ko pride teh 5000 delov nazaj v delavnico, letalo sestavimo. Imamo
izredno moc¢no vhodno kontrolo. Imamo isti informacijski sistem, kot ga
imajo veliki Boeing ali Airbus. Imamo kompletno sledljivost. Na ta nac¢in
ne potrebujemo velikih vlaganj v drage stroje, ki bi jih potrebovali mogoce

pet ur na leto, ampak ta denar vlagamo v razvoj.« (Boscarol 2009).

Na vpraSanje, ali je inovativnost posledica dela nadarjenih posameznikov oziroma
izumiteljev in inovatorjev ali posledica dobrega tima ali vodenja, Boscarol odgovarja, da je
inovativnost posledica prepleta Stevilnih faktorjev, dobrih zaposlenih, dobrega vodenja in
seveda potrebe na trgu. Dodaja, da je inovativnost nacin zivljenja (Boscarol 2009). Dobro
vodenje po Boscarolu je sestavljeno predvsem iz jasnosti odlocitev, konsistentnosti izvajanja,

komuniciranja in dobrega tima (Boscarol 2009).

Podjetje UNIKI inovativnost dojema predvsem kot inovativni produkt in inovativno
organizacijsko kulturo. Po njihovem mnenju so globalno prepoznavni predvsem po
inovativnem produktu, »saj je na$ izdelek na trgu marketinga in oglaSevanja prebojna
inovacija« (Kumper§¢ak 2011).« Podjetje torej ne ustvarja inkrementalnih, socialnih ali

kvantnih inovacij, temve¢ prebojne.

Po besedah Boscarola se Pipistrel posveca vsem vrstam inovacij, stalnemu dodajanju
majhnih izboljSav produktom (t. i. inkremetalne inovacije) in hkrati tudi prelomnim
inovacijam (tiste, ki ustvarijo nov trg/niso). »Tako majhne inovacije potekajo ves ¢as - med
procesom nacrtovanja, pri prototipiranju, pri testiranju, med samo izdelavo. Vsak delavec
ima nalogo, da predlaga izboljSave. Da pa je to mogoce, smo morali najprej razviti
revolucionarno inovativen izdelek, ki premika letalske standarde po svetu. Kljub temu, da je

tako edinstven, ga Se vedno lahko izboljSujemo.« (Boscarol 2009).

Pipistrel se pozicionira kot inovacijski voditelj. Boscarol dodaja »Je pa tezko biti vedno en
korak pred drugimi, ker potem prehitevamo tudi letalske standarde. To novo elektri¢no letalo
na primer Se ne sme leteti, ker letalska zakonodaja Se ni vkljucila standardov za elektricna

letala. Tako da je vc€asih tezko biti pionir.« (Boscarol 2009).
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5.4.2 Vodenje inovativnosti v organizacijah

Kot navaja literatura, je glavno vprasanje vodij inovativnih organizacij, kako vplivati
na inovativno razmisljanje zaposlenih, da bi vzpodbudili ustvarjalnost in inovativnost v
podjetju. Enaka vprasanja smo raziskovali z intervjuji v obravnavanih podjetjih. S vpraSanji
smo preverjali, ali obravnavani podjetji pojmujeta vodenje po teoriji X, ki zagovarja vodenje
s prisilo in avtokratsko vodenje, jasne razmejitve delovnih nalog in strogo hierarhi¢no
strukturo, ali po teoriji Y, ki zagovarja sodelovalni na¢in vodenja, mentorski nacin vodenja,
usmerjevalno vodenje in stile, ki zajemajo mnenja vseh zaposlenih, medsebojno spodbujanje
v kolektivu in skupno odlocanje. Podjetje Pipistrel gleda na vodenje kot sodelovalno in
usmerjevalno vodenje in medsebojno sodelovanje, saj vodilne odlo€itve sprejema direktor
podjetja, vendar v konsenzu z zaposlenimi in na podlagi medsebojnega sodelovanja
(Boscarol 2009), na podlagi ¢esar lahko sklepamo, da razumejo vodenje po teoriji Y. Tudi v
podjetju UNIKI razumejo vodenje kot sodelovalno in upostevajo vsa mnenja zaposlenih ter

se skupno odlocajo, zato sklepamo, da razumejo vodenje po teoriji Y.

Posledica hitro spreminjajocega se ekonomskega okolja z visoko ravnijo negotovosti
je, da se morajo inovativha podjetja prilagajati spremembam z novimi metodami
nacrtovanja. Inovacijski menedzerji se po Leiferju soocajo s Stirimi glavnimi vrstami
negotovosti: multidimenzionalnost izzivov v smislu interdisciplinarnosti problemov,
nepripravljenost na tezavnostno stopnjo problemov, ki jih prinesejo povsem nova podrocja,
ve€ja moznost kriz v procesih, problem zadrzevanja fokusa zaposlenih v eni smeri razvoja.
Tako Leifer in drugi predlagajo naslednje prijeme za uspeSno vodenje inovacij:
navduSevanje zaposlenih nad radikalnimi inovacijami, s tem pripravljenost na negotovosti,
ter njihovo identificiranje in katalogiziranje (Leifer in drugi 2000, 62-65). Tako v podjetju
Pipistrel kot v podjetju UNIKI smo z intervjujem pridobili odgovore, da v vodenju dajejo
izjemen poudarek navduSevanju zaposlenih nad inovacijami in zgodnje identificiranje in
obravnava morebitnih tezav in negotovosti, zato tudi v tem odgovoru empirija potrjuje
teorijo.

Tidd in drugi opozarjajo, da nekatera podjetja tudi pri vodenju zapadejo v ustaljene

nacine delovanja oziroma rutine, ki temeljijo na globoko usidranih vrednotah in kulturi
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druzbe ter se obdrzijo kot rutina Se dolgo potem, ko njihovi iniciatorji odidejo (Tidd in drugi
2005, 80-81). Resitev je nacrtovanje strategije za zviSani nivo inovativnosti, kar po Kanterju
vkljucuje aktivnosti na treh nivojih: moc¢ne vizije o prihodnosti, visoke investicije v nove
produkte in tehnologijo, portfolio potencialnih eksperimentov, veliko Stevilo manjSih
inovacij, stalnih izboljSav in zgodnjih faz novih idej. Po odgovorih v intervjuju sklepamo, da
v podjetju Pipistrel, ne temeljijo svojega uspeha na ustaljenih praksah in Ze preverjenih
vzorcih, temve¢ imajo skladno z obravnavano literaturo moc¢no vizijo o prihodnosti, veliko
investirajo v nove produkte in proizvodno tehnologijo (glej Tabelo 5.1) in uvajajo stalne
izboljsave (Boscarol 2009). V podjetju UNIKI tezav z vzdrzevanjem ustaljenih praks nimajo,
saj je podjetje staro Sele tri leta.

Glede vodenja nadaljuje Boscarol: »Bolj kot se Sirimo, bolj kot smo kompleksni, bolj
imamo vsak svojo specifi¢no vlogo. V tem trenutku je pomembno to, da sem jaz tisti, da sem
jaz kot lastnik in direktor, ki zagotavlja delo vsem svojim zaposlenim, dovolj vizionarja, da
vem kaj se bo prodajalo jutri.« (Boscarol 2009). Vodenje za inovativnost v podjetju Pipistrel
je upravljano s strani direktorja Iva Boscarola, ki centralno vodi in zbira ideje s
sodelovanjem s klju¢nimi osebami iz podjetja. Nadalje navaja, da mora biti vodja »vizionar,
futorolog in zna hkrati prepoznavati trende, kar je po naSem mnenju temeljni pogoj za uspeh
in je priporo€ljiv za dolocanje smeri razvoja. Glavna naloga direktorja je videti trend v
nepredvidljivosti. UspesSen produkt je treba narediti, preden postane trend.« (Boscarol 2009).
Vodenje v podjetju UNIKI je usmerjeno k visokim standardom in uspesnosti izvedbe, ki je
primeren le v podjetju, kjer imajo zaposleni visoko motivacijo in ekspertizo. Inovativnost je
spodbujana predvsem z nefinan¢nimi nagradami in druzbenim priznanjem zaradi lastne

visoke samoiniciativnosti.

Za izvajanje inovacij pa je v Pipistrelu zadolZen »celoten kolektiv, od direktorja do
delavcev v proizvodnji. Naravnan je tako, da vsak posameznik prispeva k inovativnosti.
Seveda pa imamo tudi razvojni in raziskovalni oddelek, katerega posebna naloga je

razvijanje novih tehnologij.« (Boscarol 2009).

Podobno je »inovativnost je v UNIKI-ju tako pomembna, da vodenje izvaja sam vrh
podjetja. Tako je izvr$na direktorica glavni produktni inovator in tehnoloski direktor glavni
tehnoloski inovator«. Nadalje ugotavljajo, da imajo zelo inovativno organizacijsko kulturo,

saj inovativen tim deluje na treh geografsko logenih lokacijah®® hkrati in smo zaradi tega

%% Zdruzene drzave, Velika Britanija in Slovenija. (op. avt.)
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vpeljali tudi organizacijsko inovativnost z moc¢no spletno komunikacijo in uporabo
medijev.« (KumperScak 2011). Za razvijanje inovacij so organizirani tedenski sestanki
mozganske nevihte (t. i. brainstorming) in sodelovanje z zunanjimi inovatorji, ki v podjetju
dobijo moznost razvijanja svoje ideje v trzno uspeSen produkt. TakSen nacin doprinese tudi k

nadaljnjemu oblikovanju inovacijske ekipe in pridobivanju novih zaposlenih.

Pipistrel zaposluje za inovativnost, ljudi iz ¢im SirSih znanstvenih podrocij, k
reSevanju problemov in ustvarjanju inovacij pa radi povabijo tudi tiste, ki o predmetu
inoviranja sploh ni¢ ne vedo. TakSna izbira zaposlenih je podobna v tretjem poglavju
obravnavanemu konceptu tipa zaposlenih, t. i. Zero Gravity Thinker, torej zaposlenih, ki
pridejo v organizacijo povsem brez indoktrinacije z znanjem in ustaljenimi praksami dela
posamezne organizacije. Prav tako se rezultati analize skladajo z literaturo v primeru
zaposlovanja zaposlenih iz razli¢nih geografskih okolij in izobrazbenih ozadij. Boscarol tako
meni, da je interdisciplinarnost najpomembnejSa. Za primer podaja, da je »eden izmed
njegovih najboljsih razvojnikov doktor fizike kaosa, ki postavlja panogo povsem na nove
temelje, pravi genijalec« (Boscarol 2009). Boscarol poudarja, da »najboljsih letal ni mozno

izdelovati brez najboljsih ljudi«. (Boscarol 2009).

Zaposlene pa je seveda treba izobrazevati in izpopolnjevati, se strinja Boscarol, saj
pravi, da izobraZeni in usposobljeni zaposleni postanejo vecinoma inovativni in pozitivno
tekmovalni, ko se vkljucijo v tim in njegovo organizacijsko kulturo (Boscarol 2009). Pomena
nenehnega izobrazevanja se zavedajo tudi v podjetju UNIKI, saj dajejo »velik poudarek
ucenju zaposlenih, tako formalnemu kot neformalnemu. Neformalnega UNIKI tudi financira,

tako smo zaposlene poslali na razli¢na konferen¢na izobrazevanja« (Kumperscak 2011).

Pipistrel ne izvaja naértnih delavnic z miselnimi moZganskimi tehnikami®, temve¢
spontano kot del dnevne rutine (Boscarol 2009). Nasprotno pa podjetje UNIKI izvaja nacrtne
inovacijske delavnice z miselnimi moZganskimi tehnikami: Kumper$¢ak navaja, da jih
izvajajo vsak teden. Sklepamo, da je pogostejSa raba miselnih mozganskih tehnik pri
podjetju UNIKI prisotna zaradi novosti same panoge, kjer je potrebno premisliti $e o na¢inih

rabe in sprejetjih na trgu, o ¢emer bomo ve¢ govorili v naslednjih odstavkih.

** Miselne tehnike vkljuujejo: mozgansko nevihto, inventivno re§evanje problemov, lateralno misljenje ali
podobno.
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Pri motiviranju za inovativnost Pipistrel upoSteva tudi financne vzpodbude kot
higienik; tako v podjetju izplacujejo 13. placo in z zaposlenimi delijo dobicek (Boscarol
2009). Veliko dajo tudi na nedenarne nagrade, kot so javna pohvala, izbiranje inovacije

meseca in pojavljanje v medijih (Boscarol 2009).

Boscarol podrobneje razlaga mehanizem vzpodbujanja inovativnosti z izbiranjem inovacije
meseca, tako da »vsak zaposleni obvezno odda eno idejo za inovacijo oziroma za izboljSavo
na mesec, s katerega koli podrocja« (Boscarol 2009). Navaja, da so lahko ideje povsem
eksperimentalne narave, tudi povsem drzne ali na videz nesmiselne. Tukaj se primer
obravnavanega podjetja sklada z obravnavano teorijo, ki navaja priporocila izvrSnega
direktorja podjetja Apple, da morajo biti predlagane ideje in inovacije ¢imbolj drzne, ¢e ne
celo na prvi pogled nesmiselne. Boscarol nadaljuje, da je »vsaka ideja dobrodosla, celo
taks$na, da naj direktor parkira drugje, da bo ve¢ prostora za obiskovalce.«. Podjetje Pipistrel
vsako idejo odkupi v vrednosti 10 evrov, pri ¢emer Stevilo idej ni omejeno, vsak mesec pa
med prispelimi idejami izberejo idejo meseca, ki je nagrajena s 500 evri. Na letni ravni je
izbrana ideja leta, ki je nagrajena s 5000 evri. Tako doda Boscarol, da je mozno imeti v
podjetju Pipistrel »tudi 10.000 evrov mesecne place; vse, kar je potrebno za to, je oddati 1000

idej mese¢no« (Boscarol 2009).

Veliko zaposlenim tudi pomenijo nagrade od zunaj, mednarodne nagrade, ki jih
podjetje Pipistrel prejme, in osebna srecanja z najbolj inovativnimi osebami v mednarodnem
gospodarskem in strokovnem prostoru®’. Tako v podjetju na steni visijo fotografije velikih
formatov, kjer so najbolj inovativni ¢lani s prejetimi nagradami ali na srecanjih s

pomembnimi gospodarstveniki ali inovatorji.

V podjetju UNIKI nagrajujejo predvsem z nedenarnimi nagradami, zaradi majhnosti
podjetja in izoblikovanja zaCetne ekipe, za katero vodilni Zelijo, da je predvsem intrinzi¢no
motivirana (KumperScak 2011). Tako motivirajo predvsem z moznostjo aktualiziranja lastnih

projektov, pojavljanji v medijih in udeleevanjih na izobrazevanjih v tujini*'.

* Tako v vhodni avli podjetja Pipistrel visi fotografija sre¢anja najbolj inovativnih zaposlenih z ustanoviteljem
in direktorjem podjetja Google, Lawrenceom Pageom (op. avt.)

* Tako so se zaposleni udeleZili izobraZevanj v tujini, med drugim tudi v San Franciscu, Londonu, Essnu, New
Yorku, Linzu itd.
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Boscarol v inoviranju zelo ceni eksperiment. Meni, da je tveganje nujno potrebno, Ce
zelimo doseci nadstandardne rezultate. TakSno eksperimentiranje vkljucuje tudi spodletele

poizkuse oziroma uéenje s pomogjo poskusov in zmot** (Boscarol 2009).

Eksperimente izvajajo premisljeno, »ogromno vlagamo v najnovejSo programsko
opremo. S tem doseZemo dvoje. Le z najnovejSo tehnologijo lahko konkuriramo hitro
razvijajoCim se tehnoloSkim trendom po svetu, pa tudi prihranimo precej. Nasi razvojniki so
na primer razvili poseben program, ki simulira vetrovni tunel. V tem virtualnem vetrovniku
testiramo oblike letal za izraun upora iz vzgona, ne da bi nam bilo treba graditi ogromno

stavbo z velikim ventilatorjem.« (Boscarol 2009).

Kaznovanje za napake se Boscarolu v finanénem smislu ne zdi smiselno in tega niso
Se nikoli izvedli. Meni, da je takSno kaznovanje celo nevarno, saj za¢no zaposleni skrivati
napake, ki so jih naredili sami ali njihovi sodelavci. Hkrati pa navaja, da so napake iz
malomarnosti strogo sankcionirane, saj si napak ne morejo privos¢iti zaradi narave svoje
panoge, kjer bi bila tvegana ¢loveska zivljenja (Boscarol 2009). Glede napak KumperScak

odgovarja podobno: »So tolerirane, ¢e se iz njih ucimo, kaznovane, ¢e se ponavljajo.«

(Kumperscak 2011).

Eksperiment in lastno eksperimentiranje v prostem casu je zelo cenjeno tudi v
podjetju UNIKI. Tako Kumpers¢ak navaja, da je vecina produktov v podjetju UNIKI je
nastala kot posledica dela na projektih v prostem casu. Eksperimentiranje z interaktivno
video vsebino je bilo pred ustanovitvijo podjetja hobi najozje vodstvene skupine, »zato smo
to naravo ustvarjanja v lastnem interesu obdrzali, tako da Se vedno vpeljujemo lastne ideje v
produkcijo« (Kumperscak 2011). Kumperscak odgovarja, da odstotek dela, posvecenega
lastnemu eksperimentiranju, ni dolocen s pravilom odstotkov, kot pri podjetjih Google in
3M, kjer je lastno delo omejeno z 20 odstotki oziroma 15 odstotki. Pomembno je le, da se
zaposleni drzijo pravila, da lastno delo ne sme zmotiti tekocega delovnega procesa
(Kumpers¢ak 2011). Na tem mestu ugotavljamo, da je v sodobnih visokotehnoloskih
podjetjih, tako tujih kot tudi v dveh obravnavanih slovenskih podjetjih, vedno vec
samoiniciativnega dela oziroma tudi lastnega dolo¢anja predmeta raziskovanja ali inoviranja.

Sklepamo, da je tako zaradi tega, ker takSna podjetja zaposlujejo predvsem visoko

* Tukaj misli na u¢enje skozi napake, ko pri lastni aktivnosti spoznamo, katere dejavnosti so dosegle pozitiven
rezultat in katere ne (op. avt.)
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motivirane specializirane kadre, ki so motivirani Ze z lastnim interesom razvijanja na lastnem

strokovnem ali interesnem podrocju.

Kultura organizacije za inovativnost je v podjetju Pipistrel vpeljana po
organizacijskem sistemu, ki so ga odkupili od Toyote. Ena klju¢nih znacilnosti pri Toyoti po
Boscarolu je, »da je ¢lovek najpomembnej§i ¢len v podjetju. In enako je pri nas. Ce je

delavec zadovoljen, lahko racunamo, da bo produkt inovativen.« (Boscarol 2009).

Boscarol meni, da je inoviranje nepredvidljivo in negotovo z veliko tveganja ter da
planiranje ni mogoce. Meni, da tega vsak zaposleni ni sposoben izpeljati, temvec le najvisje
motivirani zaposleni in pripravljeni, da morebiten neuspeh jemljejo kot del krivulje ucenja.
Po mnenju Boscarola je inoviranje namre¢ zelo zahtevna dejavnost, zato vsakemu, ki trdi, da

nima tezav z na¢rtovanjem razvoja, odgovarja: »Potem pa niste inovativni.« (Boscarol 2009).

Primerjali smo tudi ureditev poslovnih prostorov obravnavanih globalnih podjetij,
predvsem podjetja Google, ki ima barvito urejene prostore in kar se da udobno ureditev, da
prostori spominjajo na dom. Podobno se organizacijska kultura Pipistrela odraza tudi skozi
poslovne prostore, saj zanje skrbijo vsi, da dobijo ob&utek, kot da so last vseh*. Prav tako
kot v podjetju Google, imajo tudi prostori razvojnega oddelka v podjetju Pipistrel stene
zivahnih odtenkov, predvsem oranzne barve, ki spodbuja kreativnost, in zelene, ki pomirja

(Boscarol 2009).

Tudi podjetje UNIKI daje velik pomen organizacijski kulturi, ki vzpodbuja
inovativnost. To je prenesla iz predhodnega eksperimentalnega okolja, saj se je jedro
vodstvene ekipe kalilo v okviru Studentskega racunalniskega raziskovalnega centra
Kiberpipa, kjer je bila glavna dejavnost predvsem raziskovanje, izobrazevanje in inoviranje z
mrezno urejenim vodenjem. Tako Se vedno ohranja tedenske sestanke moZzganske nevihte in
stalno izobrazevanje ter informiranje o tehni¢nih novostih, predvsem preko t. i. inovacijskega

mailinga, torej stalne liste obvescanja preko e-poste.

Komuniciranju za spodbujanje inovativnosti dajejo v skladu z obravnavano
literaturo v tretjem poglavju v Pipistrelu velik poudarek. Tako imajo za ¢im boljSo

komunikacijo informacijsko urejen sistem z interno mailing listo, t. i. Pipistrel intranet in

* Tako nimajo zaposlene ¢&istilke - vsak zaposleni je odgovoren za &isto¢o svojega delovnega mesta. Skupne
prostore Cistijo po seznamu, vsak na dolo¢en dan v tednu.
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digitalne zaslone v tovarni. »Na ta nafin obve$¢amo zaposlene o vseh pomembnejSih
dogodkih v firmi, zaposleni preko nje sporocajo odsotnost, obves¢amo o raznih ponudbah
0z. izobraZzevanjih...« (Boscarol 2009). Tudi znotraj podjetja UNIKI dajejo velik poudarek
konstantnemu komuniciranju o inovacijah, saj »za inovacije imamo poseben system mailing
list v smislu »tech-talk«, kjer vodilni in drugi zaposleni objavljajo zadnje prebrane novice o
inovacijah ter se tako medsebojno vzpodbujamo o pomenu inovacij ter v€asih tekmujemo,

kdo najde boljSo« (Kumpersc¢ak 2011).

Z rotacijo delovnih mest za izboljSanje komunikacije, kot jo priporoca v tretjem
poglavju obravnavana literatura, se Boscarol ne strinja, saj »za to v tako hitrem tempu in
Stevilu sprememb zmanjka ¢asa« (Boscarol 2009). Tudi v podjetju UNIKI formalne rotacije
delovnih mest niso uvedli, so pa uvedli prekrivanje odgovornosti pri najpomembnejSih
inovacijskih nalogah. Tako so dosegli najboljSe razumevanje narave dela in pomembnosti
nalog med zaposlenimi, saj za dobre rezultate »moramo govoriti skupni jezik« (KumperScak
2011). To se sklada z obravnavano literaturo, ki poudarja pomembnost »razvijanja skupnega
jezikag, torej razumevanja pomembnosti delovnih nalog in podro¢ij inoviranja, ki ima za

rezultat vrhunske inovacije (Christiansen 2000a).

Komunikacija o inovacijah navzven je pomembna tudi za Pipistrel. »NaSe
organiziranosti - kar se ti¢e proizvodnje in pa kar se ti¢e inovativnosti in nagrajevanja idej -
niti najmanj ne skrivamo, nasprotno; sistem razlozimo vsem obiskovalcem podjetja in v¢asih
tudi novinarjem. Ponosni smo na svojo organiziranost in inovativnost in si Zelimo, da bi se
¢im vec slovenskih podjetih organiziralo na podoben nacin, saj lahko le z inovativnostjo na
vsakem koraku konkuriramo tujim gigantom.« (Boscarol 2009). Tudi UNIKI daje velik
poudarek na komuniciranje navzven, saj komunicirajo »preko c¢lankov v dnevnih in
finan¢nih Casopisih, predavanj na strokovnih konferencah, spletnih strani, bloga, Facebooka,

Twitterja« (Kumpersc¢ak 2011).

Medosebni odnosi, ki vzpodbujajo za ustvarjalno sodelovanje, so v Pipistrelu
urejeni predvsem z jasnimi razmejitvami dela in vzpodbujani s t. i. team building dogodki.
Boscarol navaja, da so kadri, ki jih izbirajo, nagnjeni k zelo dobrim in tesnim medosebnim
odnosom, so pretezno prilagodljivi, usmerjeni k sodelovanju, poudarjajo tim, konzultacije s
timom in medsebojna izobrazevanja (Boscarol 2009). Pipistrel, v skladu z obravnavano
literaturo, ne vzpodbuja tekmovanja znotraj tima, temve¢ bolj sodelovanje, saj je po mnenju

Boscarola tekmovalnosti dovolj na trgu (Boscarol 2009). Boscarol se strinja z obravnavano
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literaturo v tretjem poglavju, da je dobro vzdus§je v kolektivu in sodelovanje zaposlenih
nujno za kreativno klimo, v kateri se porajajo ideje. Tako se sodelovanje in vzajemna pomo¢
vseh zaposlenih se seveda odrazata tudi na kvaliteti produkta. Pipistrel vsako leto tudi
organizira novoletno zabavo, kjer med zaposlene ponavadi s sreCelovom razdelijo vsa
poslovna darila, ki so jih prejeli v tekocem letu. Velikokrat priredijo tudi piknike ob
pomembnih inovacijskih prelomnih tockah, kot je na primer proslava jubilejne serijske
Stevilke letal. Za team building pa sprejemajo tudi iniciativo zaposleni, ki velikokrat dajo
pobudo za skupna druzenja. Tako Boscarol pravi, da so »imeli Ze paintball, pohod na Triglav
ipd.« (Boscarol 2009). Tudi v UNIKI dajejo velik poudarek vzdrZevanju in izboljSevanju
medosebnih odnosov, KumperScak odgovarja, da v ta namen prirejajo team building

dogodke, predvsem kulturne in $portne narave™ (Kumperséak 2011).

Pri vpraSanjih o inovacijskih zaviralcih v podjetju Pipistrel odgovarjajo
predvsem s tem, da se sami najbolj izogibajo kaznovanju nehotenih napak,
neupostevanju lastnega mnenja zaposlenih, prelaganju odgovornosti na nizje menedzerje
in nekomuniciranje o odlocitvah, kar se sklada z obravnavano literaturo v tretjem poglavju.
Neskladno s tem je poudarjanje literature, da si je treba vzeti ve¢ Casa za inovacije, saj
potreba po hitrosti ubija inovacijo, saj v Pipistrelu hitrost inoviranja sprejemajo kot nujno

danost in tega faktorja ne odpravljajo.

5.4.3 Analiza rezultatov za zunanje vire inovacij

Na vprasanja, povezana z gledanjem na investicije skozi stroSkovni ali investicijski
model inovacij v obeh obravnavanih podjetjih odgovarjajo enoznac¢no in v skladu z
obravnavano literaturo v cetrtem poglavju. Pipistrel pojmuje vlaganje v raziskovanje in
razvoj (R&R) kot investicijo, Boscarol ironicno dodaja »A Se kdo na svetu pojmuje

inovativnost kot strosek?« (Boscarol 2009). S tem se strinja tudi Kumperscak.

Podatki podjetja Pipistrel prikazujejo, da so v letu 2010 za razvoj namenili 1,7
miljona evrov - to predstavlja skoraj tretjino celotnega prometa podjetja, kar je razvidno v

tabeli (glej tabelo 5.1). Boscarol dodaja: »Ves denar, ki bi Sel v prodajo, namenimo za

* Tukaj Kumper$ak navaja vsakoletni obisk festivala digitalne umetnosti Ars Electronica v Linzu ter razliéne
team buildinge v deskanju na vodi ali wake parku (Kumpersc¢ak 2011).
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razvoj. Tako smo en korak pred drugimi. Ko najavimo nov produkt, je za trg tako zanimiv,
da se pojavi po vsem svetu, po vseh naslovnicah letalskih revij. To je najboljSa reklama.«

(Boscarol 2009).

Visino vlaganj v razvoj in raziskave ter razmerje do celotnih prihodkov prikazuje
spodnja tabela 5.1, kjer je prikazano razmerje med skupnimi prihodki (drugi stolpec),

investicijami v R&R (treji stolpec) v odstotkih (Cetrti stolpec) po letih.

Tabela 5.1: Investicije podjetja Pipistrel v R&R

skupni prihodki investicije v R&R  odstotki od

prihodkov
investiranih v
R&R

2005 €2.555.100 €139.000 5%

2006 €2.762.600 €164.300 6%

2007 €3.905.330 €314.200 8%

2008 €4.507.665 €288.500 6%

2009 €6.684.563 €815.000 12%

2010 €7.187.603 €1.680.000 23%

Vir: Pipistrel d.o.o.

Iz tabele je razvidno, da se v povpre¢ju viSina vlaganja v razvoj in raziskave v
podjetju Pipistrel vsako leto odstotno sorazmerno zvisuje in predstavlja vedno visji del v
razmerju od prihodka; izjema je leto 2008, kjer je zaznati nekoliko manjSo odstotno rast, a Se
vedno pozitivno. Za boljSo ponazoritev smo podatke vizualizirali v grafu na spodnji sliki

(glej sliko 5.1) in jih Se dodatno analizirali.
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Slika 5.3: Graf'investicij podjetja Pipistrel v R&R
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Vir: Pipistrel d.o.o.

Iz slike 5.3 je razvidno, da investicije v raziskovanje in razvoj rastejo zvezno s
prihodki ter da se povelujejo navkljub recesijskim letom®. To podpira tudi mnenje

Boscarola, da je inoviranje najboljse orodje boja proti recesiji (Boscarol 2009).

Za primerjavo dodajamo Se graf investicij v raziskovanje in razvoj v podjetju UNIKI.
V prvih treh analiziranih letih podjetje Se ni poslovalo, zato je graf Se na nicti vrednosti, nato

pa se prihodki in investicije v raziskovanje in razvoj povecujejo.

> Recesijska leta so leta gospodarske krize od 2008 do 2011, ki sledijo obdobju finan&ne krize (op avt.).
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Slika 5.4: Graf investicij podjetia UNIKI v R&R
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Vir: UNIKI (2011)

Kot je razvidno iz grafa na sliki 5.4, vlaga UNIKI, kot mlado podjetje na zacetku
poslovne poti, ve¢ji delez od skupnih prihodkov v  R&R kot podjetje Pipistrel. To
pripisujemo nizjim prihodkom in zacetni stopnji visokotehnoloSkega razvoja, ki Se potrebuje

visoka vlaganja.

Na vprasanje sodelovanja z raziskovanjem in znanostjo v podjetju Pipistrel
odgovarjajo: »Da, imamo svoj lasten R&D oddelek v okviru raziskovalnega instituta za
letalske vede in aplikativno tehnologijo.« (Boscarol 2009), kar se sklada z obravnavano
literaturo. S kupovanjem znanja od drugih podjetij Pipistrel meni, da inovacij ne gre
kupovati od drugih raziskovalnih institucij in oddelkov, kar sicer obravnavana literatura v
Cetrtem poglavju priporoca. Boscarol nadaljuje, da vlagajo »v lasten razvoj, predvsem v
osebje, vlagamo vsa prosta sredstva, ker se zavedamo pomena lastnega znanja.« (Boscarol
2009). Nadalje Boscarol meni, da podjetje ne more biti inovacijski voditelj, ¢e nima lastnega

razvoja. Tako raziskovanje poteka nekoliko drugace, saj ni cilj industrializacija, niti serijska
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proizvodnja, temve¢ pozicioniranje kot vodilno podjetje v raziskavah v svoji panogi. Poleg
proizvodnje letal so si namre¢ stratesko zastavili cilj, da postaneta razvoj in licenciranje
razvoja ena od glavnih funkcij podjetja. Prihodnost namre¢ vidijo v visokotehnoloSkih
raziskavah, sodelovanju z univerzami in raziskovalnih storitvah, tako da bo razvojni oddelek
mogoce najeti tudi za zunanje projekte. Velik del razvoja poteka na podlagi raziskav tudi iz
nepovezanih strok, kot so racionalna raba energije, novi viri ipd. Podjetje Pipistrel pa vseeno
sodeluje z univerzami na podrocju bazi¢nih raziskav in sicer z Univerzo v Novi Gorici in

Univerzo v Stuttgartu (Boscarol 2009) (glej sliko 5.3).

Na vpraSanja, povezana z inovacijami kupcev, ki so v obravnavani literaturi
priporo¢ena predvsem za inkrementalne inovacije, v Pipistrelu odgovarjajo, da so zelo dober
vir povratnih informacij in se strinjajo, da so primerne za izboljSave dolo¢enih produktov. Za
pridobivanje informacij od kupcev imajo lastne zastopnike v 40 drzavah, ki jim dajejo
povratne informacije, kaj je na doloenem trziS¢u pomembno (Boscarol 2009). Boscarol
nadaljuje, da je ta tok povratnih informacij od kupcev tako pomemben, da distributerje
imenujejo kar partnerji. Nadaljuje: »Ti imajo tehnologije in znanja in jih vklju¢imo v aktivno

sodelovanje pri razvoju.« (Boscarol 2009).

Po Boscarolovem mnenju od uporabnikov oziroma kupcev pridobivajo predvsem
informacije za izboljSave, torej za inkrementalne inovacije, manj pa za radikalne. Tako
zbirajo »zelje po morebitnih spremembah, post-prodajne povratne informacije, potrebne
izboljSave, spremembe zaradi specifike rab, za posebne namene, npr. fotografiranje, Solanje,
ogled sveta ipd.« (Boscarol 2009). Tako se je na primer Virus spontano razvil iz Sinusa, ko
smo poslusali potrebe nasih kupcev za Solanje, torej letalske Sole, da bi potrebovali nekaj

malce hitrejSega, s krajSimi krili, da bi $lo v hangar.« (Boscarol 2009).

To se sklada z obravnavano literaturo v Cetrtem poglavju, ki navaja, da so inovacije
kupcev odli¢ne za izboljSave oziroma inkrementalne inovacije, za radikalne pa je potrebno

nekaj vec vizije, drznosti in vizionarstva.

Slika 5.5 prikazuje sodelovanje podjetja Pipistrel z zunanjimi viri inovacij in

notranjimi viri.
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Slika 5.5 Shema sodelovanja z univerzami in raziskovalnim oddelkom v podjetju Pipistrel
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Vir: Boscarol 2009

Tudi v podjetju UNIKI pridobivajo del inovacij iz zunanjih virov najve¢ v
sodelovanju z univerzami, del od kupcev skozi opazovanje, vpeljavo fokusnih skupin,
individualnih intervjujev s strankami in uporabniki, del s strani zunanjih razvijalcev in del iz

lastnega razvoja (glej Sliko 5.6).

Slika 5.6 Shema sodelovanja z okoljem v podjetju UNIKI

Trg-

prodaja

vir inovacij

Vir: Podjetje UNIKI
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1z slike je razvidno, da UNIKI del razvoja ustvari v lastnem razvoju, tako za povsem
nove produkte izvajajo tehnike mozganske nevihte in raziskave sami, za bazi¢ne tehnoloske
raziskave pa sodelujejo tudi s strokovnjaki iz fakultet, predvsem z Fakulteto za racunalniStvo

v Ljubljani in Unverzo v Mariboru in s samostojnimi razvijalci (Kumperscak 2011).

V podjetju UNIKI uporabljajo kupce kot vir inovacij za namene izboljSav in dodelav
doloc¢enih inovacij. Za to uporabljajo predvsem fokusne skupine in prodajne zastopnike.
»UNIKI ima organizirane fokusne skupine ob razvojih novih produktov, kjer testira razlicne
odzive posameznikov, prav tako skupinske diskusije, najve¢ pa opazovanja, ker je
najnatancnejsi pokazatelj odziva ljudi« (Kumper$¢ak 2011). Strinjajo se s Pipistrelom in
obravnavano literaturo, da so uporabniki prav posebej pomemben vir »modrosti« za

izboljSevanje produkta, saj so prav oni tisti najboljsi indikator majhnih sprememb.

Obravnavani podjetji smo analizirali tudi iz vidika vira inovacij iz SirSega okolja, ki

vkljuc€ujejo tudi ustvarjalni razred, podporna okolja in nacionalno politiko.

Na vprasanja o ustvarjalnem okolju oziroma mestu Pipistrel odgovarja, da tega zal v
okolici Ajdovscine, kjer je osrednja produkcija, ni. Dodaja Se, da se je nekaj strokovnjakov
priselilo v okolico podjetja samo zaradi sluzbe. To se ne sklada z obravnavano literaturo, ki
navaja, da se dandanes zaposleni vec ne selijo zaradi podjetij, temvec obratno podjetja zaradi
zaposlenih. Tudi v podporna okolja podjetje Pipistrel ni vkljuceno, se pa strinjajo, da so
koristna za mlada podjetja. Vpliv drzavne politike in nacionalne strategije na spodbujanje
inoviranja Boscarol zelo poudarja, saj ima izjemne teZave zaradi neaktivne nacionalne
politike, ki zamuja pri sprejemanju mednarodnih sporazumov (Boscarol 2009). UNIKI je
svoja prva tri leta deloval v podjetniSkem inkubatorju Univerze v Ljubljani, zato je prav
posebej obcutil pomembnost okolja. Kumpers¢ak meni, da je pozitivni vpliv okolij na
inovativnost predvsem v »finan¢nih vzpodbudah nacionalnih razpisov za raziskovanje in

zaradi pozitivnega vzdusja v podjetniskih inkubatorjih« (Kumperscak 2011).

Inovacijski zaviralci, ki izvirajo iz makrookolja, so po Boscarolovem mnenju v
Pipistrelu standardi v letalski zakonodaji, skepsa do sprememb tehnicnega osebja,
stremljenje k standardom »Tako se to dela.« (Boscarol 2009). Inovacijski zaviralci, ki
izvirajo iz makrookolja in imajo vpliv na UNIKI, so predvsem inovativnost kupcev za
prisvajanje inovacij na doloCenem trgu, kjer KumperS¢ak izpostavlja relativno manjso
naklonjenost k nakupu inovacij slovenskega trga v primerjavi z britanskim trgom

(Kumperscak 2011).
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Boscarol meni, da so temelji, na katerih Pipistrel gradi svojo uspesnost, predvsem: mocna
vizija, predvidevanje trendov globalne ekonomije, lasten razvoj (V raziskovanje in razvoj
vlagajo vsa prosta sredstva - med 20 in 30 odstotkov realizacije letno), lasten
visokotehnoloski izdelek, inovativnost, ki jo spodbujajo na vsakem koraku, tudi s sistemom
nagrajevanja inovativnosti pri zaposlenih, kar ima za posledico visoko motiviran kolektiv,
lastna blagovna znamka, ki dviguje vrednost izdelkom. Neizprosna kontrola kvalitete na
vsakem koraku zagotavlja, da je vsak izdelek tehni¢no brezhiben.

V podetju UNIKI pa nasprotno poudarjajo pomen mestnega okolja v skladu z literaturo iz
Cetrtega poglavja, saj lahko prav posebej vpliva na nivo inovativnosti podjetij in zaposlenih,
saj imajo en ustvarjalni center v Londonu. Tam namre¢ tolerantno in ustvarjalno okolje
vzpodbuja priseljevanje ustvarjalnih in sposobnih ljudi. Po mnenju Kumperscaka se to delno
pozna tudi v Ljubljani v primerjavi z ostalimi mesti, saj je ustvarjalne zaposlene lazje dobiti
v centru drzave kot drugod (Kumperséak 2011)*.

Glede vpliva makrookolja (Slovenija, EU) na inovativnost podjetja z zakonodajo
Kumperscak odgovarja: »Vpliv makro okolja na inovativnost je zelo mocna preko celotnega
vpliva na podjetje, tako konkretno Slovenija slabo vpliva predvsem s fiskalno politiko, po
drugi strani pa dobro vpliva s subvencijami in razpisnimi vzpodbudami za inovativnost in
razvoj.« (Kumperscak, 2011).

Ob zakljucku $tudije primerov smo na podlagi intervjujev in vodenja izdelali ¢asovno
analizo dinamike odstotkov vlozka v investicije (glede na prihodke) za raziskave in razvoj v
podjetjih Pipistrel in UNIKI ter vkljucili analizo kriticnih mejnikov investicij v posameznih

casovnih tockah glede na vrsto inovacije (glej sliko 5.7).

* Kumperi¢ak nadaljuje, da je pomembna tudi inovativnost kupcev, saj: »Tudi naklonjenost trga inovacijam je
pomembna zaradi kupne moc¢i. V Sloveniji so dolocene specializirane panoge naklonjene nasim inovacijam, v
splos$nem pa raje kupujejo produkte, ko so ze preverjeni. V Veliki Britaniji so kupci bolj naklonjeni inovacijam

zaradi razvitejSega trga in navajenosti na inovacije.« (Kumperséak, 2011).
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Slika 5.7: Casovna analiza dinamike odstotkov viozka v investicije (glede na prihodke) za

R&R v podjetjih Pipistrel in UNIKI
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Vir: Pipistrel d.o.o., UNIKI d.o.0. in lastno delo

Upostevali smo le podatke zadnjih pet let, saj daljSa analiza ne bi bila smiselna, ker

podjetje UNIKI obstaja Sele malce ve¢ kot tri leta in primerjava v daljSem casovnem

obdobju ne bi bila mogoca.
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Iz slike 5.7 je razviden trend, da podjetje UNIKI investira predvsem v radikalne
inovacije, podjetje Pipistrel pa v oboje, radikalne in inkrementalne. Sklepamo, da je to
posledica tega, da ima Pipistrel Ze uteCeno proizvodnjo obstojecih modelov letal, ki jo
nenehno izboljSuje, UNIKI pa je Sele na zacetku razvojne poti, zato ustvarja predvsem
nove proizvode. Sklepati je mogoce, da bo s ¢asom povecalo stopnjo investicij tudi v
inkrementalne inovacije. Podjetji ne investirata znatnega dela prihodka v organizacijske
in socialne inovacije, kar nakazuje na znacilnost visokotehnoloskih podjetij, ki manj
pozornosti namenjajo organizaciji in morebitnim spremembam rabe na trgu ter vec

samim tehnoloskih inovacijam.

1z slike je razvidno tudi, da se trem investicij v razvoj in raziskave v podjetju Pipistrel
z leti povecuje, z izjemo podjetja UNIKI v letu 2010, ko pade zaradi investicij v Sirjenje
na tuje trge. Iz tega sklepamo, da visokotehnoloski podjetji izpolnjujeta zastavljen cilj
biti oziroma sodelovati v globalnem visokotehnoloSkem vodstvu na trgu, upad investicij
podjetja UNIKI v letu 2010 pa je po besedah Kumperscaka posledica vlaganj v razvijanje
novih trgov in sicer Velike Britanije in Zdruzenih drzav Amerike v letu 2010. Razvidno
je tudi to, da kljub financni recesiji, ki se je zacela leta 2008, podjetji nista znizali

odstotka vlaganj v razvoj in raziskave.
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6 OBLIKOVANJE MODELA VODENJA INOVATIVNEGA
VISOKOTEHNOLOSKEGA PODJETJA

V Sestem poglavju se sprasujemo, ali obstaja univerzalni sklop mehanizmov za
pospesevanje inovacij v visokotehnoloskih podjetjih, po katerem bi lahko menedzerji izbrali
faktorje, ki jih je treba uvesti v organizacijo, da bo postala inovativna. Oziroma po Prahaladu
in Krishnanu: »Kaj je torej tista Gudezna formula*’, katalizator, ki sproza inovacije?«
(Prahalad in Krishnan 2008, 47). Da bi ¢im bolje povzeli izsledke analize in jedrnato
ponazorili rezultate primerjanja literature z obravnavanimi podjetji, smo najpomembnejse
faktorje po poglavjih zdruzili v tri pregledne razpredelnice iz literature, ki smo jih hkrati
preverjali na obeh obravnavanih podjetjih.

V tabeli 6.1 smo strnili faktorje, ki so povezani s pojmovanjem inovativnosti oziroma
definicijami inovativnosti in sorodnih pojmov, in jih preverjali na obravnavanih podjetjih

UNIKI in Pipistrel.

Tabela 6.1: Model pojmovanja inovativnosti v visokotehnoloskih podjetjih

faktor teorija Pipistrel UNIKI
inovacija uporaba ideje, ki rezultira | najbolj$a nova nova tehnologija v
v izboljsavi tehnologija v panogi, | panogi
inovativna
organizacija
predmet inovativni produkt, produkt, poslovni inovativen trg,
inoviranja poslovni model, inovativni | model inovativen produkt
trg, genialni posamezniki
vrste inovacij inkrementalne, inkrementalne, inkrementalne,
prebojne/radikalne, prebojne prebojne
socialne, kvantne
izvor inovacij genialni posameznik ali inovativnost je skupina
skupina rezultat dobrega

tima, vodenja in
potrebe na trgu,
timski ljudje

razlog za biti prvi v globalni postati vodilno sodelovati v
inoviranje konkurenci globalno razvojno vodilnem svetovnem
podjetje razvoju
vrste inovacij inkrementalne ali oboje oboje
radikalne

Vir: lastno delo

" Pri »eudezni formuli« je miljen univerzalni sklop mehanizmov za pospesevanje inovacij (op. avt.).
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Iz tabele je razvidno, da se empirija sklada s teorijo, saj se pojmovanje inovativnosti v obeh
primerih obravnavanih podjetij sklada z obravnavano literaturo v drugem poglavju glede
pojmovanja inovacij, predmeta inoviranja, izvora inovacij, razloga za inoviranje in vrste
inovacij. Tako podjetji Pipistrel in UNIKI pojmujeta inovacijo kot produkt ozrioma kot
izboljSanje tehnologije v panogi. Pipistrel pojmuje inovativnost tudi kot inovativnost v
organiziranju, kar pripisujemo daljSemu casu obstoja podjetja in predvidevamo, da se bo
podobno spremenilo pojmovanje tudi za UNIKI. Kot sam predmet inoviranja obe podjetji
razumeta inovativen produkt, UNIKI dodaja Se inovativen trg, kar je najbrz posledica, da
mora podjetje na novo ustvarjati trg, podjetje Pipistrel pa vstopa na Ze obstojeci trg
ultralahkega letalstva. Razvidno je, da nobeno od podjetij ne verjame v genialnost
posameznika oziroma t. i. osamljenega inovatorja, temve¢ verjame v dobro delovanje celotne
skupine, dobro vodenje in dober organizacijski model. 1z tabele je razvidno Se, da podjetji
privzemata ofenzivno inovacijsko strategijo po Freemanu in Soeteju (1997), saj Zelita postati
vodilni globalni podjetji na svojem podro¢ju razvoja ter ustvarjati tako radikalne kot
inkrementalne inovacije.

V tabeli 6.2 smo strnili faktorje, ki so povezani z vodenjem oziroma faktorji vodenja

inovativnosti in jih preverjali na obravnavanih podjetjih UNIKI in Pipistrel.

Tabela 6.2: Model vodenja inovativnosti v visokotehnoloskih podjetjih

faktor teorija Pipistrel UNIKI

vodenje, vizija | inovacijski menedzment vizija vodje, izvaja | skupna vizija

vodenja vsak zaposlen

nosilec vodenja | Inovacijski vodja, direktor, | direktor izvrsni direktor,
direktor vizije (CVO), tehnoloski direktor
tehnoloski direktor

zaposlovanje za | interdisciplinarna interdisciplinarno, interdisciplinarno, iz

inovativnost izobrazbena struktura, iz razli¢nih okolij razli¢nih okolij
zaposleni iz razli¢nih okolij

izobrazevanje stalno izobraZevanje, prenos znanja prenos znanja,
prenos znanja konference, sejmi

eksperiment prosti ¢as za inoviranje ne zaradi panoge delo na lastnih

projektih kot tradicija

fokus skupina skupina skupina skupina

vs. posameznik

komuniciranje odprto mailing liste, mailing liste,
za inovativnost tekmovanja konference
medsebojni pikniki team building
odnosi

Vir: lastno delo
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Iz tabele je razvidno, da tudi tu empirija bistveno ne odstopa od teorije, saj se vodenje
v obeh primerih obravnavanih podjetij sklada z obravnavano literaturo v tretjem poglavju
glede vodenja, vizije vodenja, nosilca vodenja, zaposlovanja za inovativnost, izobraZevanja,
eksperimentiranja, fokusa na skupino ali na posameznika, komuniciranja za inovativnost in
medsebojnih odnosov. Iz tabele je razvidno, da imata obe podjetji mocno vizijo
bodisi izvr$ni direktor ali tehnoloski direktor, kar je skladno z literaturo, da je v
visokotehnoloskih inovativnih podjetjih vodja inovativnosti, direktor, direktor vizije (CVO)
ali tehnoloski direktor. Izstopa tudi razli¢no pojmovanje eksperimenta oziroma prostega casa
za inoviranje, s katerim se Pipistrel ne strinja zaradi same specifike panoge, ki ima visoke
standarde glede varnosti, UNIKI pa delo na lastnih projektih zaposlenih zelo spostuje in ga
nadaljuje kot tradicijo iz raziskovalnih ¢asov v okviru centra Kiberpipa.

V tabeli 6.3 smo zdruzili faktorje, ki so povezani z zunanjimi viri inovacij oziroma
zunanjimi vplivi na inovativnost, in jih preverjali na obravnavanih podjetjih UNIKI in

Pipistrel.

Tabela 6.3: Model zunanjih virov inovativnosti v visokotehnoloskih podjetjih

faktor teorija Pipistrel UNIKI

stroSek ali inovativnost kot investicija investicija
investicija investicija

R&R lasten, zunanji vecinoma lasten, vecinoma lasten,

zunanji - univerze

zunanji - univerze

kupci kot vir

radikalne, socialne,

le za inkrementalne

le za inkrementalne

inovacij inkrementalne
makrookolje zakonodaja, vzpodbude, slabo z zakonodajo, slabo z zakonodajo,
promocija slabo z razpisi dobro z razpisi

Vir: lastno delo

Iz tabele je razvidno, da tudi v zadnjem, Cetrtem poglavju empirija bistveno ne
odstopa od teorije. Tako obravnavani podjetji pojmujeta vlozke v inovacije kot investicijo,
kar se sklada s teorijo. Raziskave in razvoj obe obravnavani podjetji zadrzujeta v lastnih
rokah, hkrati pa predvsem pri bazi¢nih raziskavah sodelujeta z univerzo. Kupce kot vir
inovacij obravnavani podjetji vkljuCujeta le za inkrementalne inovacije, radikalne pa

ustvarjata sami.
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Izsledke tabel 6.1, 6.2, 6.3 smo povzeli in zdruzili v integralni model vodenja

visokotehnoloskega podjetja, ki tudi na graficni nacin prikazuje povezanost faktorjev

vodenja in njihovo medsebojno vplivanje.

Slika 6.1 Integralni model vodenja visokotehnoloskega podjetja
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1z slike 6.1 je razvidno, da je integralni model vodenja visokotehnoloSkega podjetja
prepleten in kompleksen sistem sovplivanja Stevilnih faktorjev, ki smo jih zdruzili v skupine
vodenja inovativnosti, pojmovanja inovativnosti in sorodnih pojmov ter vpliva zunanjih
virov inovacij. Pomembna ugotovitev modela je, da na samo vodenje inovativnosti Ze
predefinirano vpliva samo pojmovanje in razumevanje inovacij, saj le-to dolo¢a nadaljnje
odlo¢itve in iskanje novih informacij za vodenje inoviranja. Tudi same tehnike vodenja
imajo posledi¢no pricakovano velik vpliv na spodbujanje inovativnosti v podjetjih, saj
prilivajo preko Stevilnih faktorjev od vizije vodenja, nosilca vodenja, izobrazevalne in
zaposlovalne politike, odnosa do komuniciranja in medosebnih odnosov ter navsezadnje
zavedanja inovacijskih zaviralcev in njihovega odpravljanja.

Pomembna je tudi ugotovitev, da samo pojmovanje in definicija inovativnosti in
sorodnih pojmov vpliva na odnos oziroma upoStevanje zunanjih virov inovacij in
makrookolja kot uposStevanja vrednega vira inovacij. Glede tega vprasanja se lahko podjetje
povsem individualno odlo¢i, katere akterje bo upostevalo, saj ugotavljamo, da je to predvsem
odlocitev, ki je posledica inovacijske strategije, torej ofenzivne ali defenzivne po Freemanu
in Soete (1997), ki ne vpliva nujno na samo uspesnost poslovanja podjetja. Sklepamo tudi,
da je moc¢an sovpliv faktorjev v modelu inoviranja podjetja izvor izjemno odzivne, kvalitetne
in inovativne produkcije podjetja, saj omogoca sinergijski rezultat in interdisciplinarnost

razvoja.
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7 SKLEP

Skozi strokovno literaturo smo ugotovili, da je inovativnost bistvenega pomena zlasti
za visokotehnoloska podjetja. V teoreticnem delu smo preverili definicije inovativnosti in
sorodnih pojmov, preverili mehanizme vodenja v nekaterih najuspesne;jsih visokotehnoloskih
podjetjih, pregledali alternativne vire inovacij in vplive makrookolja na inovativnost. V
empiriénem delu smo izbrane faktorje inovativnosti primerjali z najbolj pomembnimi
zakljucki intervjujev inovativnosti na dveh visokotehnoloskih slovenskih podjetjih.

Tako smo Zeleli najprej pokazati, da inovativnost v podjetjih ni samo rezultat dela
izjemnih posameznikov, temve¢ tudi ustreznega modela vodenja. To hipotezo smo razdelali
teoreticno s pomocjo primerjave klasi¢nega pojmovanja inovacij, v povezavi z nadpovprec¢no
talentiranimi  znanstveniki, izumitelji oziroma genialnimi posamezniki z novejSimi
pojmovanji inovacij. Glede na teoreticno obravnavo teorije in primere vodenja uspes$nih
inovativih visokotehnoloskih podjetij sklepamo, da uspeSnost inovacij ni povezana samo s
prisotnostjo genialnih posameznikov, temve¢ tudi z drugimi faktorji, kot so vodenje,
organizacijska kultura, medosebni odnosi, notranje komuniciranje, timsko delo, stalno
izobrazevanje, preudarno motiviranje, zaposlovanje, eksperimentiranje in sodelovanje z
okoljem. Teorija navaja Se, da je seveda klju¢no zaposlovati talentirane, izobrazene in
pametne ljudi, vendar pa jih je treba tudi ustrezno voditi. Teorija obravnava celo primere, ko
pretirano favoriziranje posameznikov lahko skupnemu procesu inovacij celo $koduje, saj so
trajne inovacije vedinoma posledica timskega dela in nagrajevanja skupinskega truda. Se
ve¢, nekateri vodje svetujejo prenchanje prakse notranjega tekmovanja, saj ta ustvarja
prevelike razlike med oddelki in zmanjSuje moznosti za sodelovanje, medsebojno svetovanje
ter posledicno inovativne prakse.

To potrjujeta tudi Studiji primera, saj obe obravnavani podjetji dajeta vecji poudarek
celotnemu vodenju inovativnosti podjetja in menita, da brez vseh nastetih faktorjev vodenja
ne bi bili inovativni. Na osnovi teh rezultatov lahko potrdimo hipotezo, da inovativnost v
podjetjih ni samo rezultat dela izjemnih posameznikov, temvec tudi ustreznega modela
vodenja. Model, ki je rezultat raziskave literature in dveh obravnavanih podjetij, smo izrisali

na koncu Sestega poglavja.
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Teorija obravnava razlicne aspekte inovativnosti, inovacijski vodje pa iScejo
univerzalni sklop mehanizmov za pospeSevanje inovacij in njihov uspeh, zato smo zeleli
poiskati skupne znacilnosti v teoretski obravnavi najuspesnejsih svetovnih visokotehnoloskih
podjetij. PoskusSali smo pokazati, da inovativna visokotehnoloSka podjetja ne uporabljajo
razli¢nih pristopov k vodenju inovativnosti, temve¢ je mogoce najti skupne znacilnosti
vodenja inovativnosti. Teoretsko smo se osredotoCali na dobre prakse najuspe$nejsih
sodobnih visokotehnoloSkih globalnih podjetij in v drugem poglavju poskusili poiskati
skupni imenovalec, po katerem menedzZerji izbirajo pristope, ki jih je treba uvesti v
organizacijo, da bo postala inovativna. Ugotovili smo, da se avtorji strinjajo glede
pomembnosti faktorjev in uporabljajo vecinoma iste pristope k vzpodbujanju inovativnosti,
predvsem kar zadeva zaposlovanje in strukturo tima, komunikacije, nagrajevanja
skupinskega truda, motiviranja, uporabe zunanjega vira inovacij; delno razlicne imajo le
prakse glede eksperimentiranja. Tudi obravnavana primera podjetij Pipistrel in UNIKI v
empiricnem delu dokazujeta skupne znacilnosti vodenja inovativnosti. Na osnovi teh
rezultatov sklepamo, da lahko potrdimo drugo hipotezo, ki je: Inovativna visokotehnoloska
podjetja ne uporabljajo razlicnih pristopov k vodenju inovativnosti, temvec je mogoce najti

skupne znacilnosti vodenja inovativnosti.

Skusali smo raziskati tudi, ali podjetja kot vir uspeSnih inovacij uporabljajo tudi
zunanje vire, predvsem zunanje raziskovalne organizacije, inovacije kupcev. To smo
preverjali v teoretitnem delu predvsem v Cetrtem poglavju, skozi primere dobrih praks
znizevanja stroskov inoviranja s pomocjo aktivne vkljucitve kupcev v inovacijski proces ter
pridobivanja znanja od inStitutov znanja ali celo pri znizevanju stroskov s pomocjo
sodelovanja ali deljenja stroSkov s konkurenco. Nekatera inovacijsko uspesna podjetja
zunanje vire uporabljajo in druga ne ter tudi razlicno sodelujejo z okoljem. Tudi empiricni
del ni potrdil simetrije v viru inovacij. Na osnovi rezultatov teoretske in empiri¢ne raziskave
sklepam, da v celoti ne moremo potrditi tretje hipoteze vir inovacij niso samo notranji

razvojno-raziskovalni oddelki, temvec tudi inovacije iz zunanjih virov.

V raziskavi so se pokazala tudi skupna vodila za spodbujanje inovativnosti, kot so
opozarjanje avtorjev, da pravilen pristop nikakor ni prevzemanje posameznih Ze uspes$nih
tehnik ali prijemov uspesno inovativnih podjetij in njithovo posnemanje. Bistveno bolje se je
poglobiti v razloge uspeha inovacij in v to, kaj so osnovni principi njihovega inoviranja in

Sele nato, kako bi te osnovne principe vkljucili glede na primernost v svoje poslovanje.
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Nadalje se je pokazala ve€ja pomembnost zaupanja v lastno vizijo, lastno identiteto podjetja
in uspesSen prodor na trg, lastno pot, kot smo predvidevali v zacetku. Tukaj so se pojavile
raziskovalne omejitve, kot so pomanjkanje podatkov o najuspesnej$ih metodah vodenja in
prikrivanje nekaterih klju¢nih faktorjev, ki so vplivali na odloCitve glede inovacij ter
nerazkrivanje nekaterih finan¢nih podatkov zaradi varovanja konkuren¢nih prednosti, kar je
posebej znacilen mehanizem za visokotehnoloSka podjetja, ki so vodilna v svetovnem
razvoju, saj se tako zasc¢itijo pred kopiranjem s strani sledilcev.

Tako se nam odpirata dve mozni poti za nadaljnje raziskovanje. Prva pot je
raziskovanje grajenja in vodenja uspeSnih lastnih podjetniskih identitet inovativnih
visokotehnoloskih podjetij. Druga mozna pot za nadaljnje raziskovanje pa je vkljucitev
ve€jega Stevila visokotehnoloskih inovativno uspe$nih podjetij in na podlagi pridobljenih
faktorjev vodenja uspesSnosti inovativnosti izoblikovati kvalitativno raziskavo ter model
vodenja dopolniti s koraki za pot k poslovni uspesnosti in inovativnost kot pospeseno pot
izhoda iz trenutne gospodarske krize. Ob upoStevanju integralnega modela inoviranja, z
vklju¢eno sinergijo prepleta faktorjev in posledi¢no interdisciplinarnostjo razvoja in
raziskav, bi lahko vsako visokotehnolosko podjetje pospesilo svoj izhod iz recesije oziroma
pocasnejSega gospodarskega razvoja, saj kot tak vkljucuje dobre napotke za znizanje
stroskov, boljSe priblizevanje in razumevanje potreb ciljnih trgov in medorganizacijsko
sodelovanje, ki ojacuje tudi SirSe inovacijsko okolje, le-to pa ne navsezadnje zopet prispeva k

ponovni rasti podjetja samega.
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PRILOGA: Vprasalnik za intervju

1. Kaksna je organizacijska struktura in velikost podjetja?
2. Kaj dela podjetje uspesno? (inovativnost v panogi/nisi/obseg podaje, nizki stroski,

organizacijska kultura, inovativna prodaja itd.)

3. Zakaj je inovativnost pomembna za vasSe podjetje?
4. Kaksna je uradna filozofija podjetja?
5. Kako VASE PODJETIE pojmuje inovativnost ? (inovativen produkt ali inovativni

poslovni procesi ali inovacija organizacijske kulture)

6. Katere so glavne invencije podjetja?

7. Ima VASE PODJETIE organiziran sistem inoviranja? Kaksen?

8. Ali je inovativnost posledica dela brilijantnih posameznikov-izumiteljev ali
inovatorjev ali posledica dobrega tima in prepleta ve¢ vlog?

9. Ali se VASE PODJETIJE posveéa stalnemu dodajanju majhnih izbolj$av produktom
(inkremetalne inovacije) ali se posveca bolj prelomnim inovacijam (tiste, ki ustvarijo
nov trg/niso)?

10. 'V katero skupino sodi VASE PODJETJE: inovacijski voditelji (dolo¢a ritem
konkurence), inovacijski zasledovalci (sledi inovacijam na trgu, jih prilagaja) ali
proizvajalci na podlagi licenc drugih?

11.  Katere inovacijske zaviralce v vaSem pojetju lahko nastejete?

12.  Ali VASE PODJETIJE pojmuje vlaganje v raziskovanje in razvoj (R&R) kot strosek
ali investicijo?

13.  Kdo je odgovoren za vzpodbujanje inovacij v podjetju?

14.  Je za vzpodbujanje, razvijanje in vpeljevanje inovacij predvideno posebno delovno
mesto? Naziv?

15.  Kako vodstvo dozivlja trg? (predvidljiv, stabilen, nepredvidljiv,..)

16.  Ali za izboljSanje produktov vasSe podjetje dodaja tudi znanja iz drugih strok in
podrocij (interdisciplinarnost) ali strogo znotraj panoge?

17.  Ali je ob uvajanju inovacij prisoten strah pred neuspehom na trgu?

18.  Kaksni so videti poslovni prostori vasega podjetja? (uradni, barviti, spros¢eni, ima

vsak svojo pisarno ali skupne prostore...)
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19.

20.

21.
22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.
31.

32.

33.

34.

35.

36.

Ali VASE PODJETIJE zaposluje predvsem delavce znanja (tehnoloski specialisti,
visoko izobrazeni, inteligentni) ali temu ne posveca posebnega pomena?

So zaposleni v vaSemu podjetju z razli¢nimi kulturnimi okolji, razlicnimi delovnimi
izkuSnjami in razli¢nih osebnostnih znacilnosti?

Ali so zaposleni po naravi pozitivno tekmovalni in inovativni?

So v vasem podjetju pretezno individualisti in osamljeni inovatorji ali prilagodljivi
kadri?

Ali se v vasem podjetju o pomembnih inovacijskih odloc¢itvah odlo¢a skupina ali
doloceni posamezniki?

Ali VASE PODJETIJE kot kriterij zaposlovanja uporablja tudi merjenje inovativnosti
in ustvarjalnosti (razli¢ni vprasalniki in modeli merjenja...)?

Ali v primeru, ko obstaja potreba po novem produktu VASE PODJETJE uporabi
katero izmed naslednjih miselnih tehnik:moZzganska nevihta, inventivno reSevanje
problemov, lateralno misljenje ali podobno? Ce da, kaksne so izkugnje s tem?

Ali VASE PODJETIJE ceni mnenja in predloge mladih ljudi oz. Novo zaposlenih
(newbie)?

Ali lahko mladi z dobrimi idejami hitro napredujejo ali je morajo za napredovanje
delati dolgo let na nizjih polozajih v podjetju in postopno napredovati na visje?

Ali vodstvo VASE podijetje vodi z entuziazmom oziroma bolj strokovno nevtralnim
stilom?

KolikSen odstotek prihodkov vlagate v raziskave? Kako financirate R&R (odstotek
prihodka, razpisi, ...?

Ali ima vase podjetje jasen (objavljen) nagrajevalni sistem za inovativnost? Kaksen?
Na kaksen nacin in kako pogosto VASE PODJETIE nagrajuje in spodbuja
inovativnost med zaposlenimi?

So nagrade finan¢ne narave ali tudi nematerialne narave (napredovanje, javna
pohvala...)?

So morebitne materialne nagrade relativno zmerne (10- 500 $) ali visoke (500 in
vec)?

Ali VASE PODJETIJE na veliko poudarja osebne zasluge zaposlenih za dosezke ali
raje tima kot celote?

Ali VASE PODJETIJE vzpodbuja tekmovalnost med zaposlenimi (ali bolj
sodelovanje)?

Ali VASE PODJETIJE nagrajuje tudi intuitivne in nenavadne predloge?
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37.

38.

39.

40.

41.

42.

43.

44,

45.

46.
47.

48.

49.

50.

51.

52.

53.

54.
55.

Ali VASE PODJETIE zahteva formalno obleko od svojih zaposlenih ali bolj
sprosceno?

Ali VASE PODJETIJE organizira tudi tekmovanja za inovativnost med zaposlenimi?
Ali VASE PODJETIJE vzpodbuja sprodéeno organizacijsko klimo tudi z
neformalnimi sreCanji (zabave, team building, oddih)? Kaksnimi? Zakaj je to
pomembno?

Ali VASE PODJETIE tiska tudi zabavne majice z napisi vasega podjetja za svoj tim?
Ali VASE PODJETIJE prakticira tudi moznost, da zaposleni v prostorih in na opremi
VASE podjetjea razvijajo svoje nove ideje ne nujno povezane s trenutno produkcijo?
V kaks$nem odstotku delovnega casa (npr Google 20 dostotkov delovnega ¢asa)?

Ali vodstvo VASE PODJETJE v skupni debati dopui¢a tudi razli¢na mnenja in
nasprotne argumentirane odlo€itve iz strani zaposlenih?

Kaksno je komuniciranje inovativnosti podjetja navzven (PR) in zakaj je to
pomembno?

Ali VASE PODJETIE Zeli z vsako potezo za vsako ceno zmagati ali je prozen glede
svojih ciljev (Vcasih tudi ni nujno zmagati.)?

So napake, ki niso posledica malomarnosti, temve¢ zaradi druga¢nega pristopa v
vasem podjetju strogo kaznovane ali tolerirane?

Ali VASE PODJETIJE aktivno promovira uéenje svojih zaposlenih?

Ali VASE PODJETJE komunicira/obve$¢a o svetovnem razvoju/inovacijah
zaposlene tudi po e-posti in drugi elektronski komunikaciji?

Ali VASE PODJETIJE spremlja inovacije na trgu in se uéi od konkurence?

Ali VASE PODJETIJE izvaja rotacijo delovnih mest zaposlenih?

Koliko inovativnosti je nac¢rtovane organizirane in koliko je »adhoc, ki pride od
razli¢nih zaposlenih?

Ali VASE PODJETIJE uporablja eksperimentiranje s pomo¢&jo razli¢nih prototipov,
simulacij in programskih simulacij delovanja?

Ali si VASE PODJETIJE dopusti tudi poslovne napake/eksperimente na trgu za
ucenje ali gre na trg s strogo izdelano strategijo, ki je ne prilagaja?

Od kod prihajajo predlogi za inovacije in izboljSave? (od zaposlenih, iz R&R
oddelka, od prodajalcev, od uporabnikov, od zunanjih strokovnjakov, od konkurence
ipd.)

Koliksen odstotek inovacij prispevajo zaposleni v podjetju?

Ima VASE PODJETIJE notranji oddelek za raziskave?
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56.

57.

58.

59.
60.

61.

62.

63.

64.

65.

66.

67.

68.

69.

70.

71.

72.

Ali ima VASE PODJETIE organiziran sistem za zbiranje inovacij uporabnikov
(raziskave, programi zvestobe, globinski intervjuji, skupinske diskusije, paneli,
ankete, projekcijske tehnike in opazovanje)?

Kaksen odstotek inovacij pride od uporabnikov-kupcev?

Ali VASE PODJETIJE pretezno dosti sodeluje z znanstvenimi centri, raziskovalnimi
centri (npr. univerze), tujina?

Ali katere inovacije prispevajo dobavitelji?

Ali vase podjetje meni, da je inovacije ceneje »kupovati zunaj podjetja« (od drugih
podjetij)?

Ali se vaSe podjetje strinja, da radikalne in revolucionarne inovacije izvirajo
vecinoma iz raziskav in razvoja, medtem ko manjSe izboljSave bolj iz prakse?

Ali spodbujanje inovativnega podjetniStva mestne obCine in regije prispeva k
zviSevanju inovativnosti v vasemu podjetjeu? Kako?

Ali regijsko okolje vzpodbuja priseljevanje ustvarjalnih, izobrazevalnih okolij?
Kako?

Je zaradi regijske lociranosti vaSemu podjetjeu tezje/lazje pridobiti ustrezne kadre?
Ali ima kraj, kjer je sedez podjetja, bogato kulturno dogajanje in zanimive
prostocasovne dejavnosti, glasbeno sceno in no¢no zivljenje? (koncerti, moznosti
Sportnih aktivnosti itd...)

Ima kraj, ki je sedez vasega podjetja, po vaSem mnenju na sploSno tolerantno klimo
do drugacnosti?

Ali je lokalni trg (Slovenija in EU) naklonjen inovacijam podjetja in jih kupuje hitro?
Ali pocaka, da jih kupujejo povsod drugje prej (so preverjene)?

Kaksen je vpliv makrookolja (Slovenija, EU) na inovativnost vasega podjetja z
zakonodajo?

Ali je v vasem podjetji zaznati aktivno vzpodbujanje inovacij s strani drzave
(zakonodaja - davéna, kreditna in subvencijska, financiranje, strategija) ali zgolj na
papirju?

Ali je v vasem podjetju zaznati aktivno vzpodbujanje inovacij s strani Evropske
unije (davena, kreditna in subvencijska zakonodaja, financiranje, strategija) ali zgol]
na papirju?

Ali na inovatinost vasega podjetja neposredno ali posredno vpliva politika
standardov Evropske unije? Pozitivno ali negativno?

Ali na inovatinost v podjetjeu vpliva davéna zakonodaja? Pozitivno ali negativno?
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73.

74.

75.

Ali na inovatinost v vaSem podjetju neposredno ali posredno vpliva antitrustna in
konkurencna politika Evropske unije? Pozitivno ali negativno?

Ali je trg Evropske unije za vaSe podjetje na splosno zanimiv ali nezanimiv s staliS¢a
priloZnosti zaradi velikosti trga in konkurence ?

Ali je trg Evropske unije za vaSe podjetje na splosno zanimiv ali nezanimiv s staliS¢a
razpolozljivosti virov za proizvodnjo (¢loveski viri, materialni) in razvitostjo panoge

?
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