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POVZETEK
Vpliv organizacijske kulture na inovativnost organizacij

Nahajamo se v ¢asu, ko se morajo organizacije vedno bolj boriti za obstoj v globalnem in hitro
spreminjajo¢em se okolju. Denar, kot temeljni organizacijski vir, je zamenjalo znanje, ki predstavlja
klju¢ konkurenéne prednosti danaSnjih organizacij. Inovativno uspesne organizacije, torej tiste, ki se
hitro spreminjajo in izboljSujejo svoje izdelke ter storitve, se zato zavedajo, da so zaposleni in njihovo
nenehno ucenje, ki prispeva k razvoju novega znanja, temelj njihove uspeSnosti. Vlaganje v
izobrazevanje je namre¢ postalo vecjega pomena kot tradicionalno vlaganje v R&R. Teoreti¢ni del
magistrskega dela tako predstavlja glavne raziskovalce na podrocju inovativnosti, kreativnosti,
organizacijske kulture, upravljanje znanja ter ucenja. Razpolozljiva literatura opredeljuje veliko
razlicnih tipov inovacij, vendar sem se v magistrskem delu osredotocila na inovacije proizvoda
oziroma storitev. Postavila sem hipotezo, da imajo organizacije, katerim je ucenje kljucna
organizacijska vrednosta, visoko raven inovativnosti na podroc¢ju izdelkov. V empiricnem delu sem
hipotezo preverila na primeru Slovenije, Nemcije in Finske ter s pomoc¢jo raziskave Hegesco potrdila
pozitiven vpliv organizacijske kulture na spodbujanje kreativnosti in inovativnosti pri vseh drzavah.

Klju¢ne besede: inovacije, organizacijska kultura, znanje, uceca se organizacija

ABSTRACT
Organizational culture’s influence on innovation

Nowadays organizations have to fight for their existence in a global and fast changing environment. In
the past, organizations were money oriented; whereas today their main organizational resource is
based primarily on their employees and their knowledge, which has become the main organizational
key of their competitive advantage. Innovative successful organizations, therefore, those that are
changing fast and improving their products and services are aware of the importance of their
employees and their constant learning, which results in occurrence of new knowledge as a key of their
success. Investment in learning has become much more important than traditional investment in R&D.
Theoretical part of the thesis lists the main researchers in a field of innovations, creativity,
organizational culture, knowledge management and learning. The available resources present a variety
of different types of innovation; however, the thesis concentrates on product and process innovations.
The empirical part of the thesis supports a hypothesis that organizations that support learning as a key
organizational value have a strong level of product innovations, which was tested for Slovenia,
Germany and Finland. Results, based on the research of Hegesco, confirm the organizational culture's
positive influence on encouragement of innovations and creativity in all countries.

Keywords: innovations, organizational culture, knowledge, learning organization
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1 UVOD

Zivimo v &asu, kjer se od nas pri¢akuje, da ne dajemo samo novih idej, temveé da smo
inovativni. Okolje in trgi, v katerih organizacije delujejo, zahtevajo kreativne zamisli in inovativno
razmi$ljanje, saj je od tega odvisen njihov uspeh. Od organizacij se pri¢akuje, da so vedno bolj
fleksibilne in imajo sposobnost prilagajanja nenehnim spremembam. Nenehne spremembe so zato
spodbudile stevilne raziskovalce, da so izrazili interes v preuc¢evanju koncepta kreativnosti (Amabile
1998) in inovativnosti (Knight 1967, Nonaka in Takeuchi 1995, Chesbrough 2003) v organizacijah ter

posledi¢no vpliva inovacijske kulture na uspesnost organizacije.

Prav tako se vedno bolj kaze pomebnost vklju¢evanja znanja v osrednje procese organizacije.
Jasno je, da brez znanja, tako organizacijskega kot tudi individualnega, inovacije niso mogoce. Znanje
je po drugi strani odvisno od dejavnikov, kot so organizacijske vrednote, ki spodbujajo ustvarjanje in
deljenje znanja, motivacija posameznikov za u€enje in prenos znanja, organizacijska kultura, ki

spodbuja zaposlene k ucenju, k razvijanju novih idej, h kreativnosti.

Danasnja ekonomija znanja je zamenjala proizvodnjo in distribucijo stvari za proizvodnjo in
distribucijo znanja ter informacij (Sarri in drugi 2010). Tradicionalni pogoji za uspeh, kot so
ucinkovitost produkta v Sestdesetih in sedemdesetih letih ter menedzment kakovosti, so zdaj
zamenjani s kreativnostjo, inovacijami in znanjem. DanaSnja druzba je tako druzba znanja, kjer je
znanje temeljni vir delovanja na vseh podroc¢jih. Drucker (2001) jo opredeljuje kot druzbo izobrazenih
ljudi, kjer so znanje in delavci znanja njen kljucni vir, saj ustvarjajo najvecji delez bogastva v razvitih
drzavah. Klju¢ne sestavine druzbe znanja so med drugim tudi sistem inovacij, razvoj ¢loveskih virov z
investicijami v ¢loveski kapital, informacijsko komunikacijska tehnologija ter stabilno in ucinkovito

okolje poslovanja (Svetlik in Pavlin 2004).

Inovacije v organizacijah so v€asih merili na podlagi vlaganj v raziskave in razvoj (R&R), ta
so zagotovo tesno povezana z inovativnostjo, vendar sama po sebi ne zadostujejo za povecanje
inovativnosti v gospodarstvu. Zato se danes daje velik pomen funkciji ucenja in ustvarjanja znanja

(Ellstroom 2010, 28).

Literatura s podrocja inovacij se je mocno razvila v zadnjih desetletjih in se razsirila na
Stevilna podro¢ja preucevanja. Inovacije se pojavljajo v razlicnih oblikah, na podlagi katerih so
raziskovalci (Knight 1967, Chesbrough 2003) predstavili Stevilne delitve inovacij in prav tako tudi

razli¢ne definicije, saj se lahko nanasajo na izboljSanje Ze obstojecih produktov, po drugi strani lahko
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inovacije predstavljajo popolnoma nov proizvod ali storitev, ki je nov za zunanji trg ali pa tudi za
organizacijo samo. Voditelji inovativnih organizacij se zato dandanes soocajo z izzivom, kako vplivati
na svoje zaposlene, njihovo razmisljanje in delovanje, da bi vzpostavili in spodbudili kreativnost in

inovativnost v svojih organizacijah.

V magistrskem delu postavljam tezo, da ima organizacijska kultura, ki jo na tej tocki
opredeljujem kot skupek norm in vrednot organizacije, pomemben vpliv na spodbujanje kreativnosti
in inovacij v organizacijah. Ustvarjanje skupnih vrednot med zaposlenimi in organizacijo vidim kot
pomembno nalogo vsakega vodstva, saj se na ta nacin lahko spodbuja zaposlene k zavedanju o

pomembnosti znanja kot ene klju¢nih vrednot v organizaciji.

Hipoteza, ki jo bom preverila z Ze narejeno raziskavo Hegesco, na primeru treh drzav:
Slovenije, Nemcije in Finske, se glasi: organizacije, katerim je ucenje klju¢na vrednota, imajo visoko

raven inovativnosti.

2 INOVACLJE

Inovacija izhaja iz besede »innovare«, kar pomeni narediti nekaj novega. Je proces
spreminjanja priloznosti v ideje in kasneje teh idej v obSirno uporabno prakso (Flynn in drugi 2003,
419). Vecina avtorjev jo definira kot sprejetje ideje ali vedenja, ki se nanasa na sistem, politiko,
programe, procese, produkte ipd., ki so novi v organizaciji. Knight (1967) dodaja, da se nanasajo na
druzbeno sprejete spremembe, ki so nove tako za organizacijo kot tudi za okolje, v katerem deluje.
Drucker (v Rajkovi¢ 2011) opredeljuje inovacije kot kljuen organizacijski proces in predlaga, da je
edini nacin organizacijskega prezivetja v okolju, ki se hitro in neprestano spreminja, inoviranje in
pretvarjanje sprememb v priloZnosti. Je uvedba novega ali obCutno izboljSanega proizvoda ali procesa,

nova marketinSka ali organizacijska metoda (OECD 2005, 46).

Inovacije niso le tehnoloske, temve¢ tudi organizacijske, metodoloske, socialne ipd. Pojavijo
se lahko v katerem koli ekonomskem sektorju, vkljucujo¢ vladne storitve (OECD 2010, 1).
Razumemo jih tudi kot del Schumpetrove trilogije: invencija — inovacija — difuzija. Zanj so inovacije
namre¢ ekonomske spremembe, ki so rezultat podjetniSkega delovanja. V mislih ima predvsem
inovacije, kot so uvajanje novega proizvoda, uporaba nove proizvodne metode, odpiranje novega trga,

novi surovinski viri ter spremenjen nacin organiziranja podjetja (Schumpeter 1951).



Nonaka in Takeuchi (1995, 43) predpostavljata, da se inovacija pojavi, ko zaposleni svoje
znanje delijo z organizacijo, torej ustvarjajo skupno znanje, ki ustvarja novo znanje in nova spoznanja.
Zahra in Covin (v Rowley in drugi 2011) predlagata, da mora biti inovacija nujno razumljena kot
zivljenjska kri organizacijskega preZivetja in rasti. Njen pomen je, da igra klju¢no vlogo v kreiranju
vrednosti in ohranjanju konkurenéne prednosti. Drucker (Drucker v Ho, 2011) dodaja, da inovacija ni
zgolj proces, temve¢ kombinacija inovativnih elementov, ki vkljucujejo potrebe iz okolja, potrebe
procesa proizvodnje ter spremembe trgov. Obenem poudarja, da mora biti konstantno inoviranje nujno

del zadolzitev delavcev v danasnji druzbi znanja.

Inovacija nastane, ko zaposleni delijo svoje znanje znotraj organizacije in ko to deljeno znanje
ustvarja nove in skupne uvide ter klju¢ne sposobnosti, ki ustvarjajo inovacije v organizaciji (Jimenez
in Sanz Valle 2008). Pojavljanje novih idej in posledi¢no inovacij, vodi do sprememb Vv
organizacijskem okolju in vpliva tudi na socialni vidik organizacije, kar zahteva promocijo inovativne
organizacijske kulture ter prilagoditev spremembam. Organizacije morajo vzpostaviti takSno okolje,
kjer so neplanirane kreativne ideje Siroko odprte, prav tako tudi kreativni predlogi pri ze trajajoCih
projektih, saj so zaposleni klju¢ni inovacijski potencial vsake organizacije (Stelle in Murray 2004,

321).

Jasno je, da se organizacije ne odlo¢ajo za inoviranje brez razlogov. Davila in drugi (2007, 8)

navajajo naslednje razloge organizacij za inoviranje:

- strateski razlog, torej inoviranje kot razlog za izboljSanje konkuren¢ne prednosti,

- financ¢ni razlog, zaradi katerega se inovira za pridobitev dodane vrednosti,

- komercialni razlog, kjer inoviranje pomeni vzdrzevanje in rast trgov,

- organizacijski razlog, kjer je inoviranje razumljeno kot ucenje,

- Cloveski faktor, v smislu inoviranja kot pritegnitve in zadrzanja talentiranih posameznikov.
Navedeni razlogi se veCinoma ne pojavljajo posamezno, temve¢ se prepletajo, saj so med seboj
povezani, od vsake organizacije posebej pa je odvisno, kaj so njeni razlogi in katerim bo dala

prednost.

Organizacije, ki se zaradi kark$nih koli razlogov odloc¢ijo za inoviranje, morajo nadaljnje
razviti strategijo, ki jim bo to omogocila. V skladu s tem je Drucker (1993, 138) predstavil tri pogoje
za razvoj uspesnih inovacij, ki so:

- trdo, namensko in osredotoceno delo, ki naj temelji na znanju,
- osredotocCenost na svoje prednosti, kot predpogoj za odlocanje glede izbire inovacije,

- osredotocenost na trg in nenehno prilagajanje njegovim spreminjajo¢im se potrebam.
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Inovacije so v danaSnjem, visoko konkuren¢nem in globalno povezanem gospodarstvu kljucnega
pomena, prav tako so nujne za prezivetje v drzavah in organizacijah, ki se srecujejo s trenutno
globalno, ekonomsko gospodarsko krizo, saj prispevajo k razvoju in soo€anju z vedno vecjimi
druzbenimi in globalnimi izzivi. Inovacije namre¢ spodbujajo rast produktivnosti, ustvarjajo nova
znanja in ustvarjajo nova delovna mesta (OECD 2010, 2). Organizacije, ki Zelijo biti uspeSne in
inovativne, se morajo zaceti zavedat,i da so inovacije nujen del njihovega delovanja in ne zgolj

posebna aktivnost, s katero se ukvarjajo samo dolo¢eni zaposleni.

2.1 VRSTE INOVACLJ

Osrednja pozornost v literaturi o inovacijah, je posvecCena tipu inovacije. Obstaja veliko
razli¢nih opredelitev, eno izmed prvih je predstavil Schumpeter (1951), pionir, ko govorimo o
inovacijah, ki je pomembno prispeval k razumevanju in razvoju inovacij. Inovacije je razdelil na:

- inkrementalne ali drobne, ki se redno dogajajo v vsaki storitveni dejavnosti glede na
povpraSevanje in ne zaradi zavestnega delovanje v tej smeri ter zato nimajo pomembnejSega
vpliva;

- radikalne ali korenite, ki nastanejo z zavestnim raziskovalnim delom;

- tehnoloske spremembe, ki prinasajo spremembe v tehnologiji in pomenijo spremembe Vv
tehnoloskem sistemu;

- ter tehnoloske revolucije, ki vplivajo na delovanje celotnega gospodarstva, saj ustvarjajo nove

storitve, proizvode in tehnologije (Schumpeter 1951, 66).

Knight (1967) je nadaljnje razlikoval med Stirimi razli¢nimi tipi inovacij, ki so med seboj mocno
povezane in odvisne:

- inovacijo proizvoda oziroma storitev, kamor spadajo novi proizvodi in storitve za zunanje
uporabnike, torej kupce in potrebe zunanjega trga;

- proizvodno-procesno inovacijo, kamor uvrS¢a nove elemente v organizacijski proizvodnji
oziroma storitvenih operacijah, kot so na primer specifikacija nalog, orodje, uporabljeno za
proizvodnjo nekega produkta, prenos informacij znotraj organizacije;

- inovacijo organizacijske strukture, ki predstavlja novosti pri organizacijskih postopkih in
politikah, med katere uvrs¢a spreminjanje delovnih nalog, medsebojnih odnosov, predvsem v
smislu zmanjSanja avtoritete zgolj doloenih posameznikov, nacinov komunikacije in

formalnih sistemov nagrajevanja v organizaciji;
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- inovacijo na podrocju spremembe ljudi, ki po Knightu (1967) zajema dve mozni alternativi, ki
direktno vplivata na spreminjanje zaposlenih znotraj organizacije. Prva alternativa je
zaposlovanje pravih ljudi in posledi¢no odpuscanje odvecnega, neprimernega kadra. Druga se
nanasa na spreminjanje vedenja zaposlenih s pomocjo izobrazevanja.

Damanpour (v Naranjo Valencia in drugi 2010, 467) razdeli inovacije bolj Siroko, in sicer na dva dela,
tehni¢ne inovacije, kot so nove tehnologije, proizvodi in storitve, ki se nanasajo na osnovne delovne
aktivnosti, ter administrativne inovacije, kot so novi procesi, politike in organizacijske forme, ki so
nedirektno povezani z osnovnimi delovnimi aktivnostmi organizacije in so bolj direktno povezane z

vodstvom.

V zadnjem c¢asu se vedno bolj uveljavlja tudi pojem ne-tehnoloskih inovacij, ki se nanaSajo na
organizacijske ter marketinSke inovacije, nove poslovne modele in podobno ter so pomemben
dejavnik konkuren¢nosti sodobnega gospodarstva. Razmerova nova oblika inovacije je tudi socialna
inovacija, ki je lahko izdelek ali prozvodni proces, kot tudi nova ideja, dopolnitev zakonodaje,
druzbeno gibanje in podobno. Predstavlja novo reSitev za druzbeni problem, ki je bolj ucinkovita,
trajnostna in pravicnejSa od obstojeCih reSitev. Socialne inovacije zahtevajo sodelovanje na
mednarodnem, drzavnem, regionalnem in lokalnem nivoju, skozi prenos dobrih praks, ki jih je
potrebno prilagoditi lokalnih razmeram (Phillis in drugi 2008). V casu globalne gospodarske krize,
kjer primanjkuje delovnih mest, so ravno socialne inovacije pomemben akter v iskanju reSitev za

socialne probleme in ustvarjajo nove socialne vezi ter sodelovanje.

Menim, da je za moje raziskovanje najprimernejSa Knightova delitev na §tiri inovacije, med
katerimi je tudi inovacija proizvoda oziroma storitev, ki jim v magistrski nalogi posvecam tudi najvec
pozornosti. Produktna inovacija se, kot sem omenila Ze v zgornjem delu besedila, nanasa na razvoj
novega produkta oziroma storitve ter uspesen vstop na trg. Lovelock (1996) je predstavil Sest razlicnih
kategorij produktne inovacije: izjemne inovacije, t.i. “start-up” podjetja, novi proizvod na obstojeCem
trgu, razsiritev ze obstojeCe produktne linije, izboljSanje Ze obstojecih proizvodov in spremembo stila.
Upravljanje produktne inovacije je kontinuiran proces, ki je obenem izziv, saj predstavlja Stevilne
tezave in zahteva nova znanja ter kompetence na vseh organizacijskih nivojih. Dostikrat se tudi zgodi,
da se inovacije med seboj prepletajo, kar pomeni, da je inovacija lahko skupek tako produktne kot tudi

procesne inovacije.

Kelley in Littman (2006) zagovarjata dejstvo, da morajo organizacije enakovredno vrednotiti vse
tipe inovacij. Organizacije, ki Zelijo uspeti v danSanjem konkuren¢nem okolju, potrebujejo mnogo vec

kot zgolj dober produkt, ki je vsekakor lahko eden izmed pomembnih elementov v formuli za poslovni

11



uspeh, vendar ne edini. Inovacije morajo biti zaradi tega prisotne na vsakem koraku organizacije, v
vseh njenih aspektih in prav tako tudi v vsakem clanu organizacijskega tima, s Cimer ustvarjajo
organizacijo s 360° inovacij. Ta zahteva neprestano vkljuevanje v pozitivne spremembe ter kulturne,
ki spodbuja in krepi kreativnost. Corso in Pavesi (2000) dodajata, da mora biti primarna skrb vodstva
spodbujanje ustvarjanja in prenosa znanja pri zaposlenih ter dajanje priloznosti in potrebnih orodij, da

se lahko sami ucijo iz svojih in tujih izkusen;j ter to znanje uporabijo za inoviranje produktov.

Kot ze omenjeno, so danes inovacije razumljene kot klju¢ni dejavnik v ustvarjanju
konkuren¢ne prednosti na globalnem in hitro spreminjajo¢em se trgu, ki se mu je potrebno ve¢ Cas
prilagajati. Glavni razlog je ta, da so inovativne organizacije bolj prilagodljive in imajo zato boljSe
moznosti prilagajanja spremembam kot pa tiste, ki inovacijam ne posvecajo pozornosti. Njihova
prednost je med drugim v tem, da se znajo obvarovati, ko je zunanje okolje nestabilno, hitreje se
odzovejo na spremembe, ustvarjajo nove moznosti in razsirjajo obstojee (Naranjo Valencia in drugi

2010).

2.2 INOVATIVNE ORGANIZACIJE

Inovativne organizacije so tiste, ki hitro spreminjajo in izboljSujejo svoje izdelke, storitve,
nacine proizvodnje in celotno poslovanje ter so kot take pomembne tudi za ustvarjanje delovnih mest
in ekonomske rasti (OECD 2000). So organizacije, ki razvijajo produkte, procese ter storitve in se na
inovativen nacin odzivajo na zahteve trgov in reSevanje problemov kupcev (Resolucija o raziskovalni
in inovacijski strategiji Slovenije 2011). Nonaka in Takeuchi (1995, 5) dodajata, da so inovativne

organizacije tiste, kjer sprememba predstavlja nacin vsakodnevnega zivljenja in pozitivno silo.

Inovativnost lahko opredelimo kot proces ustvarjanja novih idej oziroma priloznosti, ki vodijo
v proizvodnjo novih storitev ali produktov in je ena izmed osrednjih pogojev za ohranjanje
konkurenc¢ne prednosti v vedno hitrejSem in dinami¢nejSem okolju. Organizacije z boljSo inovacijsko
sposobnostjo se bodo lazje odzvale spremembam, dosegle boljSi odziv okolja in dosegle obstojno
konkuren¢no prednost (Sharifirad in Ataei 2012). Jasno je, da vse organizacije niso in tudi ne
postanejo inovativne, saj je klju¢ do uspeha v inovacijah samih, ki se odrazajo v novih storitvah in

produktih.

Tidd in drugi (2001) v svojem delu navajajo komponente inovativne organizacije, ki so:
- stalno izobrazevanje posameznikov kot dolgoro¢na obveza do izobrazevanja in Solanja, ki

omogoca visjo stopnjo zmoznosti in spretnosti u¢inkovitega ucenja zaposlenih;
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- intenzivno sodelovanje pri inoviranju, ki vkljucuje sodelovanje vseh zaposlenih in
upostevanje vseh mnenj;
- uceca se organizacija, kamor se Stejejo procesi, strukture in kultura, ki pomagajo vzpodbujati
ucenje, torej t.1. upravljanje znanja.
Ko organizacije inovirajo, ne le preprosto procesirajo informacije za spremembo okolja in reSevanja
problemov, temve¢ dejansko ustvarjajo novo znanje in informacije od znotraj navzven, v namene

redifiniranja problemov in resitev ter spremembe njihovega okolja (Nonaka in Takeuchi 1995, 56).

Pervaiz (v Likar in drugi 2006) prav tako navaja znacCilnosti organizacijskih struktur, ki
spodbujajo inovativnost. TakSne strukture so neformalne, imajo spros¢ena pravila, upostevajo mnogo
predlogov, imajo malo birokracije, poudarjajo ustvarjalno sodelovanje, prilagajajo se spremembam,
imajo plosko hierarhijo in obojestranski pretok informacij. Inovativne organizacije so znacilno
horizontalne, sodelovalne in koordinirane s pomocjo informacijsko-komunikacijskih tehnologij
(Davila in drugi 2007, 19). Zaradi bolj sprosc¢enega okolja, kjer vodstvo svojim zaposlenim ne
postavlja ovir, temve¢ jih spodbuja, zaposleni razvijajo in delijo svoje ideje znotraj organizacije
(Christiansen 2000, 101). Za primer takSne organizacijske strukture bi omenila 3M, organizacijo z zelo
fleksibilno organizacijsko strukturo, ki ljudi opogumlja, da razvijajo in delijo ideje ter omogoca, da

zlahka ustvarjajo inovativne projektne time (3M 2002).

Tudi Leavy (2005) opredeljuje podobne dejavnike, s pomocjo katerih se ustvarja inovativnost.
Meni, da je potrebno ustanoviti pravo organizacijsko kulturo, obdrzati ljudi, ki so ustvarjalni in

vzpostaviti pravo ravnotezje med ucinkovitostjo in inovativnostjo.

Razumevanje, kako uspesno upravljati inovacije, je klju¢nega pomena v danasnjem c¢asu, ko so
inovacije nujna strategija organizacijskega prezivetja. Z vodenjem in organizacijo inovacijskih
procesov se obicajno ukvarja inovacijski menedzment, ki je v zadnjih nekaj desetletjih dozivel Stevilne
spremembe, predvsem zaradi pojava novih idej o tem, kaj pravzaprav definira uspeh in najboljSe
prakse. Klju¢na naloga inovacijskega menedZzmenta je integracija inovativnih procesov v poslovno
strategijo organizacije (Ortt in Van der Duin 2008). Inovativne organizacije zato v sklopu svoje
poslovne strategije opredeljujejo tudi inovacijsko strategijo, ki jo Freeman in Soete (1997, 268)
razdelita na ofenzivno in defenzivno. Kot ofenzivno inovacijsko strategijo opredeljujeta strategijo,
katere primarni cilj je z vpeljavo novih produktov doseci vodilno vlogo na konkuren¢nem trgu. To je
mogoce doseci z uspesSnim R&R oddelkom oziroma s sodelovanjem z zunanjimi institucijami znanja.
Zaradi vodilnega polozaja na trgu je ta vrsta strategije najzahtevnejSa, ima visoko stopnjo tveganja ter

zahteva ogromno koli¢ino znanja. Ofenzivne strategije se tako posluzuje predvsem farmacevtska
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industrija, kot sta na primer Pfizer in Krka. Nasprotno, defenzivna inovacijska strategija zajema
posnemanje drugih organizacij in njihovih produktov oziroma storitev, kar pomeni, da so te
organizacije odvisne od inovativnosti drugih, sledeCih organizacij, imajo nizjo stopnjo tveganja in

posledi¢no niZji dobicek.

Inovacijsko aktivna organizacija, kot skupek vseh omenjenih znacilnosti, je skupaj z
inovativnim vodstvom eden izmed klju¢nih elementov vsake organizacije, saj je uspeh inovacij v
veliki meri odvisen od vodstva in organizacije, ki v€asih niso dovolj usposobljeni za tak$no nalogo
(Christensen in Raynor 2003, 177). Inovativni vodja bi moral upravljati pet elementov: ustvariti
inovativno kulturo, postaviti inovativne cilje, ustvarjati inovativne time, tudi sam delovati v inovativni
luci in vzpodbujati ustvarjalnost ter nagnjenost k tveganju (Byrd in Brown 2003, 123). Ortt in Van der
Duin (2008) k ze omenjenim znacilnostim inovativnega vodje dodajata Se sposobnost za delo z ljudmi,
intuitivnost ter zgled za ustvarjalnost. NovejSe Studije o vplivu vodstva na inovativnost (George 2003;
Jensen in Luthans 2006) zato vedno bolj izpostavljajo avtenticni tip vodstva, ki naj bi bil
najprimernejSi za inovativne organizacije, saj se osredotoc¢a na pozitivne dosezke svojih zaposlenih,

gradi na zaupanju med zaposlenimi ter spodbuja odprto komuniciranje (Avolio in drugi 2004).

2.3 KONCEPT ZAPRTE IN ODPRTE INOVACIJE

V 20. stoletju, v Casu tradicionalnih organizacij, se je razvoj produkta dogajal zgolj znotraj
organizacijskih meja in temeljil na modelu zaprtih inovacij (glej Sliko 2.1). Organizacije so verjele v
filozofijo, da uspeh inovacij zahteva kontrolo, kar z drugimi besedami pomeni, da morajo generirati
svoje lastne ideje, ki jih bodo nato razvijali, proizvajali, distribuirali in trzili sami. Organizacije v
tistem Casu so zelo malo komunicirale z drugimi organizacijami in univerzami, zaradi Cesar so
ustanavljale svoje R&R oddelke in zaposlovala najboljSe kadre, kar jim je omogoclo razvoj
inovativnih idej, ki so jih zasctili z intelektualno lastnino, kar jim je predstavljajo ogromen strosek, s

katerim so se lahko spoprijemala le velika podjetja, kot sta na primer AT&T in IBM.
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Slika 2.1: Koncept zaprtih inovacij
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Vir: Chesbrough (2003b).

Model zaprtih inovacij je proti koncu 20. stoletja zaradi razlicnih, med seboj povezanih
razlogov, zacel razpadati v ZDA. Med razlogi, zakaj je prislo do tega, Chesbrough (2003a) navaja
povecano mobilnost predvsem delavcev znanja, kar je njihovim organizacijam otezevalo nadzor nad
njihovimi idejami; rasto¢i tehnoloski napredek, zaradi Cesar je komunikacija postala hitra in
ucinkovita ter globalizacija, ki skupaj z informacijsko-komunikacijsko tehnologijo omogoc¢a vedno

vecjo mobilnost.

Japonske organizacije so bile ene prvih, ki so v pricakovanju sprememb v okolju, konkurenci,
tehnologiji in proizvodov zacele gledati navzven in naprej v prihodnosti. Delovanje v negotovem
okolju je japonske organizacije prisililo v neprestano prilagajanje, zaradi Cesar so spremembe postale
njihova vsakodnevna praksa in pozitivna sila. Negotovost jih je napeljala k iskanju znanja zunaj svoje
organizacije, pri dobaviteljih, strankah in celo njihovih konkurentih, z Zeljo, da bi dobile namige in
vpogled v njihovo razmisljanje. Pridobljeno znanje so nato delili znotraj celotne organizacije, ga
preoblikovali in shranili v bazo organizacijskega znanja. Povezovanje notranjega okolja z zunanjim,
jim je omogocila neprestano, kontinuirano inoviranje, zaradi Cesar so lahko dosegale nenehno

konkuren¢no prednost (Nonaka in Takeuchi 1995, 5-6).

Kot nakazuje Zze zgoraj opisani model japonskih organizacij, danasnje, moderne organizacije, v
nasprotju s tradicionalnimi organizacijami, Se vedno samostojno raziskujejo, obenem pa dobivajo ideje
tudi na drugacen nacin, preko sodelovanja z zunanjim okoljem. Chesbrough (2003a) definira odprto
inovacijo kot paradigmo, ki predpostavlja, da organizacije lahko in bi tudi morale uporabljati tako

eksterne kot tudi interne ideje in vire.
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Meje med organizacijo in njenim zunanjim okolji so pri odprtih inovacijah bolj prepustne, kar
inovacijam omogoca lazje premikanje med obema okoljema (glej Sliko 2.2). Koncept odprtih inovacij
se je mocno uveljalil v visoko tehnoloskih industrijah, kot sta na primer farmacevtska in raCunalniska,
kot tudi v avtomobilski industiji, zavarovalni§tvu, ban¢niStvu, zdravstvu in podobno (Chesbrough

2003a, Elmquist in drugi 2009).

2.2 Slika: Koncept odprtih inovacij
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Vir: Chesbrough (2003b).

Neyens in drugi (2001, 399-403) so na podlagi opazovanja zavezniStev med organizacijami, ki
uspesno uporabljajo odprt koncept inovacij, ugotovili sledece:

- te organizacije so v primerjavi s tistimi, ki se ne posluzujejo zaveznista, boljSe od njih;

- uspeSnost inovacij je odvisna od sodelovanja z razlicnimi organizacijami iz njihovega
zunanjega okolja;

- zavezni§tvo z zunanjimi partnerji, kot so dobavitelji in stranke, je mocneje povezano z
inkrementalnimi inovacijami, ki pomenijo izboljSanje obstojecCih proizvodov, medtem ko so
radikalne inovacije oziroma ustvarjanje novih proizvodov bolj odvisne od sodelovanja z

univerzami in inStituti.

Raziskovalci, ki so preucevali odprte inovacije, so izpostavili tudi njene negativne plati oziroma
tezave, s katerimi se organizacije pri tem srecujejo. Odprte inovacije zahtevajo kognitivne spremembe
v miselnosti vodstva kot tudi zaposlenih samih, saj je uvajanje sprememb v organizacijah dolgotrajen
in naporen proces, ki ga morajo podpirati vsi zaposleni (Buijs v Elmquist in drugi 2009, 341). Prav
tako je potrebno spremeniti organizacijsko strukturo v tak$no, ki bo omogocala uspesno izvajanje

odprtih inovacij v praksi (Fetterhoff in Voelker v Elmquist in drugi 2009, 341).
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Eden najbolj poznanih pristopov k R&R je zagotovo podjetje Proctor & Gamble's (P&G), ki je
zaradi zelje po boljSem raziskovanju eksternih idej in akterjev preusmeril svojo R&R dejavnost iz
internega okolja na nov koncept “povezi se in razvijaj”, s ¢imer se je povezal s Stevilnimi eksternimi
viri inovativnih idej, za katere verjamejo, da imajo lahko vecjo vrednost kot interne (Huston in Sakkab
2006). P&G je dosegel visok uspeh z najbolje prodajano elektri¢no zobno scetko v ZDA, ki ni nastala
znotraj njihovih laboratorijev, temve¢ kot delo Stirih podjetnikov v Clevelandu (Chesbrough 2003a,
38). Odprte inovacije se nikakor ne pojavljajo zgolj v privatnem sektorju, temvec tudi v javnem.
Dober primer takSne prakse so ameriSke vladne agencije, ki proizvajajo Stevilne projekte odprtih
inovacij, kot so na primer razne vladne spletne strani, kjer pridobivajo javna mnenja glede aktualnih
politik in omogocajo dostop do dolocenih podatkovih baz. Drug primer je danski MindLab, ki
vkljucuje drzavljane in podjetnike pri razvijanju reSitev za Stevilne projekte, kot so na primer
klimatske spremembe, imigracije in boljSe regulacije. Raziskava o odprtih inovacijah v javnem
sektorju inovativnih drzav, ki so jo naredili Lee in drugi (2012, 153), je sicer pokazala, da je vecCina
preucevanih drzav Se v zgodnjem stadiju uporabe odprtih inovacij v javnem sektorju, z izjemo ZDA,

Auvstralije in Singaporja.

Glavna razlika med zaprto in odprto inovacijo je v tem, kako lo¢ujeta nastale ideje. Oba modela v
procesu selekcije idej obdrzita “slabe pozitivne ideje”, ki delujejo obetajoce, vendar edino model
odprtih inovacij isto naredi tudi s “slabimi negativnimi idejami”, saj se zavedajo, da se lahko te ideje
kasneje izkazejo kot nepricakovana vrednost (Chesbrough 2003a). Ostale razlike med modeloma so

prikazane v spodnji Tabeli 2.3.

2.3 Tabela: Razlike med zaprtimi in odprtimi inovacijami

Zaprte inovacije Odprte inovacije

Pametm judje delajpo znolraj nasega podjela MNe delajo wvsi pametm ljudjpe v nasem podjetiu
Sodelujemo tudi s strokovnjaki zunaj podjetja.

Za 1o, da bi imell dobitek od R&R, moramo zadevo | Zunanje R&R lahko ustvario pomembne vrednost,
=sami odkriti, razviti in prodat. notranpe RER so lz del te vrednost

Ce bomo neka) odknli szami, bomo prvi vstopii na | Ni nam treba bih zaéetnik ranskav, da bi od nph mel

rFifdia dohifrk
Podjete, ki bo inovacijo prvo prpelalo na trg, bo | lzgraditev boljfega podjetniikega modela  je
Zmagaio. pomembne3a Kot 1o, da bi na g vsiopil prvi.

Ce bomo ustvarnli najve€ in najbolife ideje, bomo | Ce najbolje uporabimo notranje in zunanje ideje, boma

2magalh. zmagali.

Eontrolirat PN ST TR pravice ntala bk iumbne Moramo  omeah  dobefek  od !I‘n:lgn_ = f:l]n ru'-rl]nl].:
lastnine, da ne bi mell konkuenti dobifka od nadih | uporabljaje na%o intelektualno  lastnino, obenem
ke morama  sami  kKupiti  pravice  inmelekiualne  RSstnina
drugth, kacarkoh to pripomore k izbolanu nasega
podjetniskega modela

Vir: Chesbrough (2003).
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V globalnem okolju, kjer so spremembe vsakodnevna praksa organizacij, postajajo odprte
inovacije vse pomembnejse, saj organizacijam omogoc¢ajo, da se hitro in fleksibilno odzovejo na nove
spremembe v okolju, s C¢imer kljub krajSanju Zivljenjskega cikla proizvodov, Se vedno ostajajo
konkuren¢na. Chesbrough (2003a, 41) Se dodaja: “uporabno znanje je postalo razprSeno, zato morajo

biti ideje uporabljene brez obotavljanja, ¢e ne, bodo izgubljene”.

2.4 OVIRE ZA INOVACIJE

Pri preuCevanju inovacij nikakor ne moremo mimo ovir, ki zavirajo ali preprecujejo
inovativnost organizacij in posledni¢no pojav inovacij. Kelley in Littman (2001, 166) sta razdelila
ovire za inovacije na eksterne, torej ovire iz zunanjega okolja, za katere navajata primer kulturnega
odpora do novega produkta oziroma tehnologije, in interne oziroma notranje, med katere kot

najpogostej$o oviro navajata organizacijsko kulturo.

Loewe in Dominiquini (2006, 25) sta na podlagi raziskave inovacijskih praks vec kot petsto
velikih podjetij opredelila Sest najpogostejSih internih ovir za inovacije: kratkotrajni fokus,
pomanjkanje casa, virov ali zaposlenih, vodstvo pri¢akuje dobi¢ek v nerealnem casu, spodbude
vodstva ne nagrajujejo inovacij, pomanjkanje sistematicnega inovacijskega procesa in prepricanje, da
so inovacije vedno rizicne. Omenjena Studija nakazuje pogosto oviro, neprimerno vodstvo, ki zaradi
pomanjkanja ustreznih vodstvenih sposobnosti za soocanje s kompleksnimi organizacijskimi procesi,
ne podpira inovacijsko usmerjene strategije in vztraja pri tradicionalnih, rigidnih in neuspesnih
praksah ter s tem upocCasnjuje inovacije. Po drugi strani je ravno od vodstva odvisno, ali bodo
zaposleni del svojega Casa lahko namenili podro¢jem, ki jih zanimajo, in pri tem delali napake.
Obic¢ajno napakam sledijo kritike in razne groznje, zaradi ¢esar zaposleni izgubijo Zeljo, pogum in

motivacijo za posvecanje ¢asa novim podrocjem.

Hassanien in Dale (2012, 89) nadaljnje navajata pomanjkanje virov, tako finan¢nih kot tudi
ustreznega kadra, saj je pomanjkanje ustreznih znanj in ves€in zaposlenih resna ovira za inoviranje.
Zaradi pomembnosti znanja, kot enega izmed ocitnih predpogojev za inovacije, je potrebno znanje ves

Cas nadgrajevati, saj hitro zastara.

Odpor zaposlenih do negotovosti je naslednja interna ovira za inovacije (Byrd in Brown 2003).
Inovativna organizacijska kultura bi se namre¢ morala prilagoditi razmeram negotovosti, saj drugace

zaposleni nenehno i8¢ejo razli¢ne informacije, kar jim pobere vec€ino ¢asa in inovacijskega potenciala.
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Amabile (1998) je na podlagi preucevanja organizacij ugotovila, da je veliko zaposlenih
nezainteresiranih za to, kar delajo in posledi¢no nezadovoljnih, zaradi ¢esar ne morejo opravljati
svojega dela najbolje. Nezadovoljstvo vpliva na nizjo dobiC¢konosnost in pocasnejSo rast organizacij
kot tudi na odsotnost kreativnosti in inovacij. Njena raziskava je med drugim pokazala, da sta
napredek na delovnem mestu in pomembno delo tisto, kar steje med zaposlenimi in vpliva na njihovo
aktivnost. Zaradi tega morajo vodje podpirati svoje zaposlene vsak dan ter jih spodbujati, ko delo

postane tezko.

Hassanien in Dale (2012, 88) sta na podlagi svoje studije malih in srednje velikih organizacij v
Turciji izpostavila Se nepripravljenost zaposlenih na spremembe. Potreba po spremembah obicajno
izvira iz zunanjega okolja in je normalen pojav v kompleksnem in nepredvidljivem organizacijskem
okolju, saj pomeni prezivetje, vendar je uvajanje sprememb v organizaciji ena izmed najtezjih nalog
vodstva. Obicajno se nanasajo na spreminjanje organizacijskih ciljev, strukture, kulture in procesov ter
povzrocijo pri zaposlenih razli¢ne reakcije, ob¢utek nemoci, zmedo, nejasnost in poslednicno mozen
konflikt, zato jih mora vodstvo naznaniti in o njih odkrito komunicirati. Spremembe niso mogoce, ¢e

zaposleni pri njihovem uvajanju niso pripravljeni sodelovat (Industrial College of Armed Forces 1997,

349).

Po drugi strani so eksterne ovire za inovacije tiste, ki izvirajo iz zunanjega okolja, kateremu
organizacije obiCajno ne posvecajo dovolj pozornosti. Frell (2000, 64) je med preucevanjem
organizacij, ki se soofajo z ovirami pri inoviranju ugotovil, da organizacije, ki uporabljajo vec
informacij iz zunanjega okolja, dosegajo boljSe rezultate in so bolj optimistiéne za prihodnost.
Informacije iz zunanjega okolja se nanaSajo tako na spremljanje sprememb, ki se dogajajo na
dinami¢nem trgu, kot tudi na primere dobrih praks ter sodelovanja s fakultetami, inStituti in ostalimi
organizacijami na istem podrocju delovanja. Kot sem prikazala ze v prejSnjem poglavju, so namrec¢
organizacije, ki se posluzujejo odprtega nacina inoviranja, (kar pomeni, da kombinirajo uporabo
informacij tako iz notranjega kot tudi zunanjega okolja), bolj uspesne od tistih, ki se e vedno trdno
opirajo na tradicionalni, zaprti model. V njem se upirajo zgolj na notranje vire informacij (Chesbourg
2003). Organizacije se namre¢ dostikrat preve¢ ukvarjajo s tem, kaj mislijo, da njihovi potrosniki
potrebujejo, namesto da bi se osredotocili na to, kar res potrebujejo. To uspeSne organizacije najlazje
dosegajo z vkljucevanjem informacij svojih potrosnikov v razvijanje novih proizvodov in storitev

(Larren in Lewis 2007, 143).

OECD (2010, 14) je kot kriticno oviro izpostavila slabo sodelovanje med izobrazevalnimi
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institucijami in gospodarstvom. Raziskovalci, inStituti, fakultete in ostale izobrazevalne ustanove bi
morale imeti boljSe moznosti za povezovanje tako med seboj kot tudi z organizacijami na trgu. Pri tem
dodaja Se, da sodelovanje ne bi smelo biti omejeno samo na nacionalni nivo, temve¢ internacionalni,
kjer bi zaprt trg zamenjal bolj odprt, ki bi spodbujal Sirjenje znanja, tehnologij in dobrih praks med
razliénimi drzavami, kar bi vsekakor pripomoglo k ve¢ji inovacijski sposobnosti organizacij. Med
specifi¢ne ovire za inoviranje opredeljuje Se nizko vkljucenost zensk v delovne prakse, v smislu
netransparentnega zaposlovanja in neenakih moznosti napredovanja. Nizka vkljucenost zensk ter tudi
drugih, tezje zaposljivih kategorij, kot so na primer mladi, v doloene inovacijske procese omejuje

raznolikost, ki je prav tako eden izmed pomembnih dejavnikov za pojav inovacij.

Ovire za inovacije so lahko specifi¢ne tudi za posamezne drzave, na kar vplivajo druzbeno-
ekonomski dejavniki, politicni in kulturni vplivi, velikost domacega trga in pomanjkanje vladne
pomoci. (Demirbas in drugi 2012). Kot je pokazala raziskava v Turciji, je pomanjkanje izobrazbe Se
en pomemben dejavnik, ki vpliva na nagnjenje predvsem majhnih in srednje velikih podjetij k
inovacijam, kar predstavlja velik problem za turSko gospodarstvo, saj je po podatkih OECD (v
Demirbas in drugi 2012) v Tur¢iji 99 % vsega trgovanja poteka preko teh podjetij, ki zajemajo 80 %

vseh zaposlenih v drzavi.

Bester in Murovec (2010) sta v sodelovanju z Institutom za ekonomska raziskovanja, v sklopu
raziskave spremljanja inovacijske dejavnosti v Sloveniji, opredelila dejavnike, ki zavirajo inoviranje v
Sloveniji. Ti dejavniki so:

- nemotiviranost zaposlenih,

- negativni vplivi recesije na odnos zaposlenih do dela,

- nepripravljenost zaposlenih na izobraZevanje in usposabljanje,

- pomanjkanje inovativnih idej,

- pomanjkljiva znanja zaposlenih,

- neustrezna znanja novih diplomantov, ki obenem hitro zastarajo.

Po drugi strani je raziskava Eurostata o inovacijski dejavnosti drzav EU27 in njihovim sodelovanjem z
ostalimi akterji pokazala, da ima Slovenija visok delez organizacij, ki sodelujejo tudi z drugimi
organizacijami, saj je takoj za Ciprom in Avstrijo zasedla tretje mesto, kar kaze na to, da imajo
slovenske inovativne organizacije moc¢no povezavo z zunanjim okoljem. Med drzavami z najvec
inovacijskega sodelovanja s partnerji v ZDA je Slovenija ponovno na tretjem mestu, enako je tudi s

partnerji v Indiji (Eurostat 2013).

Stare in Bucar (2007, 37) navajata Se nekatere zunanje ovire za inoviranje v Sloveniji, ki so

20



pomanjkanje ukrepov in mehanizmov inovacijske politike, ki bi bili usmerjeni v pospeSevanje
inovacij, pomanjkljiva razvitost na znanju temeljecih storitev ter nezadostna konkurenca na trgu

storitev.

Analiza ovir za rast inovacijskih podjetij, ki jo je naredila Evropska komisija (2010) kot
pomembne zunanje ovire omenja $e ovire pri izvozu, ki se nanasajo na visoke prevozne stroSke, davke
ipd., pomanjkanje finan¢nih virov iz zunanjega okolja, kar prizadane predvsem majhna in srednja

podjetja, neustrezne in pomanjkljive vladne regulacije ter neustrezna delovna sila na trgu dela.

2.5 INOVACIJE V EU, ZDA IN OSTALIH DRZAVAH

Slovenija po lestvici Unije inovacij 2013 spada med inovacijske sledilce (glej Tabelo 2.4), med
inovacijskimi voditelji pa so Svedska, Nemdija, Danska in Finska (Evropska komisija 2013).
Inovacijske voditeljice imajo nadpovprecne izdatke za raziskave in razvoj, zlasti v gospodarstvu, visje
nalozbe v razvoj spretnosti in moznosti financiranja, mo¢ne nacionalne sisteme raziskav in inovacij, v
katerih imajo pomembno vlogo javno-zasebna partnerstva ter boljSe rezultate pri preoblikovanju
tehni¢nega znanja v proizvode in storitve. Zanje je znacilna tudi moc¢na podpora raziskavam in

razvoju.

Tabela 2.4: Inovacijska uspesnost drzav drzav EU

BG RO LV PL LT MTHU S EL CZ PTES T EE CY 51 EUFR [E AT K BE LU ML FI DK DE SE
BMODEST IMNOVATORS OMODERATE INNOVATORS OINNOVATION FOLLOWERS & INNOVATION LEADERS

Vir: Evropska komisija (2013).

Zaradi globalne ekonomske krize se je v Sloveniji skoraj izni€il napredek preteklega desetletja
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v gospodarskem in socialnem razvoju. Izkazalo se je, da konkuren¢nost omejujejo nizkotehnoloske
industrije ter tradicionalne storitve, saj so v ospredju predelovalne dejavnosti z nizko dodano
vrednostjo in visoko izvozno usmerjenostjo, kar v zaostrenih razmerah zahteva nujen ukrep na teh
podrocjih (Resolucija o raziskovalni in inovacijski strategiji Slovenije 2011). Po podatkih Statisticnega
urada Republike Slovenije se je v Sloveniji med leti 2008 in 2010 z inovacijsko dejavnostjo, kamor
uvrscajo tako tehnoloske, kot tudi netehnoloske inovacije, ukvarjalo 49,4 % organizacij (Statisti¢ni
urad Republike Slovenije 2012). Nezainteresiranost podjetij je eden izmed klju¢nih dejavnikov
tehnoloSke zaostalosti, skromne dodane vrednosti in nizke konkurencnosti. Slovenska podjetja za
obstoj na trgu ne konkurirajo z novimi izdelki in storitvami, temve¢ predvsem zniZujejo proizvodne
stroske dela. Mednarodna konkurenca po drugi strani zahteva izvajanje dejavnosti, ki temeljijo
predvsem na kompleksnih reSitvah in znanju (Ministrstvo za visoko Solstvo, znanost in tehnologijo

2010).

Letno porocilo o raziskovalni in inovacijski dejavnosti Unije inovacij kaze, da skoraj vse
drzave Clanice EU belezijo napredek pri pospeSevanju inovativnosti, saj drzave, ki tradicionalno
spodbujajo inovativnost, Se napredujejo. Primerjava EU27 s skupino glavnih inovacijskih voditeljev
ponovno potrjuje, da so ZDA, Japonska in Juzna Koreja inovacijsko uspesnejSe. Drzave EU27 po
drugi strani Se vedno ohranjajo vodstvo pred BRICS drzavami, torej Brazilijo, Rusijo, Indijo, Kitajsko
in Juzno Afriko, vendar se njeno vodstvo v primerjevi s Kitajsko zmanjsuje (Evropska komisija 2013).
To je razlog, da bodo drzave EU27 morale okrepiti prizadevanja za spodbujanje inovativnosti, ¢e bodo
zelele ohraniti svojo konkurencno prednost, zaradi ¢esar sta inovativnost in odprava ovir v srediS¢u
strategije Evropa 2020, ki opredeljuje vizijo gospodarstva Evropske unije v 21. stoletju (Stres in drugi
2009). Poleg inovativnosti so v srediscu strategije navedeni Se trije drugi cilji, in sicer doseganje
pametne rasti, ki daje prednost znanju in virom, trajnostne rasti, ki spodbuja bolj zeleno in
konkuren¢no gospodarstvo ter vklju€ujoce rasti, ki krepi teritorialno in socialno kohezijo (Evropska

komisija 2012).

Finska je primer, ki kot svojo temeljno razvojno prednost udejanja pospesen razvoj in uvajanje
informacijskih ter drugih sodobnih tehnologij v gospodarstvo, drzavo in druzbo. Intenzivno vlagajo v
vse vrste znanja in informacijsko tehnologijo (nad 20 % BDP), med drugim imajo mo¢no povezanost
med univerzami, inStituti in gospodarstvom, kar jim omogoca najbolj ucinkovit prenos znanja,
tehnologij ter inovacij na svetu. Finska je tako postala drzava, za katero je znalilen izredno hiter
razvoj izdelkov, storitev ter tehnolosko intenzivnih programov (Stres in drugi 2009, 83). Za drzave
EU, ki so najbolje na podro&ju inovativnosti, torej za Svedsko, Dansko, Finsko in Nemg¢ijo, veljajo
nadpovprecni izdatki v raziskave in razvoj, vi§je nalozbe v razvoj spretnosti, hiter prenos tehni¢nega
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znanja v storitve ter mo¢ni nacionalni sistemi raziskav in inovacij (Evropska komisija 2012). Slovenija
za najboljsimi drzavami v EU zaostaja v vseh opredeljenih kategorijah, saj se izdatki v raziskave in
razvoj nahajajo malo nad nivojem povprecja EU27 (Slovenija 2.11 % BDP-ja, EU27 2.00 %, Finska
3.87 %, Svedska 3.42 %, Danska 3.04); vladni razvojni in inovacijski nacrti so le delno realizirani;
prenos znanja ni urejen celostno, kar zahteva vzpostavitev primernega okolja in vkljucitev
pomembnosti znanja v strateSke dokumente ter nima usklajenega delovanja v smeri druzbe znanja
(Stres in drugi 2009, Eurostat 2012). Slovenija je zato kot temeljni vrednoti in svoje bogastvo v
prihodnje opredelila ustvarjalnost in znanje ter sprejela resolucijo o raziskovalni in inovacijski
strategiji Slovenije do leta 2020, programski dokument za doseganje teh ciljev, ki v svoji viziji
izpostavlja vzpostavitev odzivnega raziskovalnega in inovacijskega sistema do leta 2020 (Resolucija o

raziskovalni in inovacijski strategiji Slovenije 2011).

Primerjava med dvema inovacijskima voditeljicama, Japonsko in ZDA, je pokazala, da se
drzavi med seboj precej razlikujeta. Gregory (v Henry in Walker 1991, 320) je kot vir dolgotrajnega
japonskega uspeha izpostavil izobrazbo, motivacijo in inovacije. Klju¢ njihove uspesnosti ni v nizjih
placah ali nepravi¢nosti med zaposlenimi, temvec v tem, da svoja podjetja bolje vodijo od ostalih, kar
pomeni, da ve¢ ¢asa posvecajo svojim zaposlenih, kar se odraza v njihovi ve¢ji u€inkovitosti. Vsak
zaposleni ve, da je njegov prispevek pomemben pri uspehu organizacije. Prav tako se zavedajo, da se
uspeh vidi na dolgi rok, saj verjamejo, da dobra strategija slej kot prej prinese profit. Japonska vlaga v
kreativnost zaposlenih zaradi zelje po dvigu motivacije njihovih zaposlenih, zadovoljstva na delovnem
mestu ter timskega dela in ne primarno za direkten vpliv na ekonomske rezultate, kar je po drugi strani
kljuéno za Americ¢ane. Japonske organizacije opredeljujejo kreativnost kot neprestano iskanje in
reSevanje problemov, ustvarjanje in implementacijo novih idej. Kot klju¢ japonske uspeSnosti
izpostavljajo njithovo pozornost iskanju problema, proces, v katerega so vkljuceni vsi zaposleni, ne
zgolj samo vodstvo, kar omogoca S§irSi pogled na probleme in njihovo hitrejSe reSevanje. Americani
ravno nasprotno ne razumejo pomena vkljucevanja zaposlenih na vseh nivojih v zgodnje aktivnosti, ki
se nanaSajo na reSevanje problemov, saj vodstveni kadri obicajo ne zelijo, da bi kdorkoli vedel, da
imajo problem, saj verjamejo, da to kaze na njihovo Sibkost. V Japonskih organizacijah novo zaposleni
R&R znanstveniki zmeraj zacnejo svoje kariere s Sest mesecnih delom v oddelku za prodajo, kjer se
sooCijo s potrebami in problemi njihovih strank, kar jim kasneje pomaga pri reSevanju njihovih
problemov. Prav tako verjamejo, da so R&R stvar vseh zaposlenih, ne samo znanstvenikov, kar je ena

izmed klju¢nih komponent inovativne organizacije, ki podpira odprt model inovacij.

ZDA so vodile svetovno ekonomijo 20. stoletja, ker so bile vodilne na podro¢ju inovacij.

Dandanes je konkurenca ostrejSa, zato je izziv tezji, saj so inovacije pomembnejse kot kdaj koli prej. V

23



skladu s temi dejstvi je ameriSki predsednik Obama pripravil strategijo za ameriSke inovacije, ki se

fokusira na kriti¢na podrocja in katere cilj so inovacije za trajnostno rast in kvalitetna delovna mesta.

Strategija zajema tri dele (Strategy for American innovation 2009):

1.

Investicije: zagotavljanje, da gospodarstvo daje vsa potrebna orodja za uspesne inovacije,
preko vlaganj v raziskave in razvoj do c¢loveskega in fizicnega kapitala, ki je potreben za
raziskave in prenos teh inovacij. NajpomembnejSe so investicije v izobrazevalni sistem in
usposabljanje delovne sile, saj ta prinasa nove ideje.

Promoviranje konkurenc¢nih trgov: ustvarjanje okolja, ki spodbuja podjetnistvo in prevzemanje
tveganj, ki omogoca ameriskih podjetjem mednarodno konkuren¢nost v globalni izmenjavi idej
in inovacij.

Pobude drzavnih prioritet, kot so soocanje z okoljskimi izzivi, vlaganje v inovacije za boljse

zdravje, bodoco gospodarsko rast in ustvarjanje novih trgov.

V skladu s strategijo najve¢ denarja namenjajo trem glavnim podro¢jem inovativnosti, ki so

izobrazevanje, infrastruktura in raziskave, kar jasno kaze, da se zavedajo vpliva znanja in raziskav na

inovacije. Klju¢ do uspeha vidijo v razvoju novih produktov, ustvarjanju novih trgov, ki zagotavljajo

nova delovna mesta ter ohranjanju pozicije kljunega akterja na podroc¢ju raziskovanja in tehnoloskih

inovacij.

Spreminjajoci se trendi na globalnem trgu so spodbudili tudi Evropsko unijo, ki je v okviru

strategije Evropa 2020 dala pobudo za Unijo inovacij, ki temelji na obsezni ideji inovacije. Ta zajema

javni, zasebni in tretji sektor ter poskuSa zagotoviti, da bi se inovativne ideje prenesle v nove storitve

in izdelke, ki ustvarjajo rast in nova delovna mesta. Eden izmed njenih ciljev je, da bi EU obravnavale

znanstveno sodelovanje s tretjimi drzavami kot vpraSanje skupnega pomena in razvijale skupne

strategije. Unija inovacij temelji na treh razlicnih dimenzijah (Evropska komisija 2011):

1.

dinamiki reforme zakonodaje, ki vkljuuje vzpostavitev novega enotnega evropskega
raziskovalnega prostora za raziskave in inovacije;

dinamiki zdruZzevanja akterjev na ravni EU, ki preiskusa nove koncepte inovacij, kot so na
primer socialne inovacije in novi nacini sodelovanja;

spodbujanje ukrepov na nacionalni in regionalni ravni, s spodbujanjem drzav c¢lanic k
uresni¢evanjem reform, namenjenim povecanju ucinkovitosti inovacijskih sistemov ter

izboljSanju uporabe strukturnih skladov za raziskave in inovacije.

Ob nadaljevanju zdaj$njih trendov bosta Evropa in ZDA po napovedih do leta 2025 izgubili

vodilno vlogo tudi v znanosti in tehnologiji, Azija pa bo postala srediS¢e raziskav in razvoja

poslovnega sektorja (Resolucija o raziskovalni in inovacijski strategiji Slovenije 2071-2020 2011).
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3 KREATIVNOST

Pogosto prihaja do nerazlikovanja med pojmoma kreativnost in inovativnost. Kreativnost je
proces, s katerim prihajamo do novega znanja oziroma priklicemo nazaj starega; in je le ena izmed
lastnosti, saj je potrebna za uspeSno inovacijo, ki vsebuje uspesne implementacije kreativnih idej
(Merrill 2008, 9). Razlika med njima je tudi v tem, da je kreativnost obicajno razumljena kot
individualni proces, saj nastaja znotraj vsakega posameznika posebej, inovacije pa bolj timski proces,

saj obicCajno zahtevajo sodelovanje vecih ljudi.

Kreativnost je v osnovi proces razmiSljanja, ki spodbuja zaposlene, da kreirajo nove in
uporabne ideje, ki so nujne za ohranjanje konkuren¢ne prednosti (Andriopoulos in Dawson 2009). Je
unikatna ¢loveska lastnost, ki nas razlikuje od Zzivali. Kao (v Andriopoulos in Dawson 2009, 25)
definira kreativnost kot ¢loveski proces, ki vodi do rezultata, ki je nov, uporaben (reSi obstojeci
problem ali zadovolji obstojeco potrebo) in razumen (lahko ga reproduciramo). Pomeni oblikovanje

novih idej, ki lahko pomembno vplivajo na zadovoljevanje potreb organizacije.

Amabile (1998, 78) je na podlagi svojih raziskav, kjer je preucevala kreativnost v Stevilnih
organizacijah, predstavila model treh komponent kreativnosti, ki zajemajo sposobnost, sposobnost
kreativnega razmisljanja in motivacijo. Sposobnost definira kot vse, kar oseba ve, torej znanje, ki ga
ima ter kaj lahko naredi v domeni svojega dela. Kreativno razmisljanje se nanasa na to, kako ljudje
pristopajo k problemom in dolo¢enim situacijam, torej njihovo zmoznost spraviti skupaj obstojece
ideje v novo kombinacijo. Obi¢ajno je sposobnost kreativnega razmisljanja odvisna od osebnosti
posameznika in dela, ki ga opravlja. Tretja komponenta, motivacija doloca, kaj bodo ljudje dejansko
naredili, vendar notranja in zunanja motivacija nimata enakega vpliva na kreativnost. Raziskave so
namre¢ pokazale, da so ljudje bolj kreativni, ko ¢utijo notranje motive, ki se nanasajo na delo samo in

ki so povezavi z zadovoljstvom, izzivi na delu in podobno (Amabile 1998, 79).

Robinson (v Folkestar in Gonzales 2010, 118) dodaja, da kreativnost nastane z interakcijo
deljenja in izmenjave idej v Casu kreativnega procesa, zaradi Cesar je kulturni proces. Kljub temu da je
kreativnost obicajno aktivnost posameznikov, so Stevilne inovacije produkt kreativnih timov, saj
timsko sodelovanje omogoca vecji nabor kompetenc, vpogledov in energije, kar pravzaprav spodbuja
raznolikost mnenj in razliénih perspektiv. Ceprav se kreativni proces obi¢ajno za¢ne z divergentnim
razmis$ljanjem, ki je ustvarjalno, ima Sirok fokus in obi¢ajno rezultira v Stevilnih reSitvah, je ena izmed
prednosti timskega sodelovanje konvergentno razmisljanje, ki pomeni gledanje na stvari z nepoznanih
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perspektiv in podaja eno samo resitev (Harvard Business Essentials 2003, 85).

3.1 KREATIVNA ORGANIZACIJA

Kreativna organizacija je moderna organizacija, ki dosega svojo konkuren¢no prednost s
kreativnimi ljudmi, znanjem in inovacijami. Njena kreativnost se odraza v procesih, produktih in
ljudeh kot tudi organizacijskemu okolju ter kulturi (Ensor in drugi 2006). Amabile (1998, 80) na
podlagi svojih obseznih raziskav, kjer je opazovala povezave med delovnim okoljem in kreativnostjo,
navaja Sest vodstvenih praks, ki vplivajo na kreativnost:

- Izziv: najbolj uinkovita praksa, ki vpliva na kreativnost, je ucinkovito povezovanje ljudi s
pravimi zadolzitvami, kar zahteva pridobitev podrobnih informacij o zaposlenih in prostih
zadolzitvah.

- Svoboda: zaposleni so bolj kreativni, ¢e imajo svobodo pri svojem delu, saj jim to omogoca, da
se problema lotijo na svoj nacin, kjer kar najbolj uporabijo svoje kreativne sposobnosti.,

- Viri: glavna vira, ki vplivata na kreativnost sta denar in ¢as.

- Znacilnosti timskega dela: ustvarjanje vzajemno podpirajoc¢ih timov, ki imajo raznolike
perspektive in so uspe$ni na razliénih podrogjih. Clani tima se morajo med seboj spostovati, si
pomagati, prepoznavat unikatno znanje vsakega posameznika in verjeti v skupni cilj.

- Spodbujanje s strani vodstva: vecina zaposlenih potrebuje obcutek, da je njihovo delo
pomembno za organizacijo, zato si morajo vodje vzetl as za opazanje dobrega dela, saj to
spodbuja kreativnost.

- Organizacijska podpora: kreativnost se o¢itno poveca, ko jo podpira celotna organizacija, kar
se izraza skozi skupne organizacijske vrednote, ki jasno sporoCajo, da so kreativna

prizadevanja organizacijska prioriteta (Amabile 1998, 80-84).

HRM nosi pomembno vlogo pri spodbujanju in vecanju inovacijske sposobnosti organizacije,
kar se kaze predvsem s spodbujanjem kreativnosti delavcev znanja, ki jih Drucker (v Bibliardi in drugi
2012) definira kot tiste, ki primarno delajo z informacijami oziroma razvijajo in uporabljajo znanje v
njihovem delovnem okolju. Glavna sestavina njihovega dela je umsko delo, ki zajema optimizacijo
procesov, razvijanje idej ter inovativnost, kar kombinirajo s fizi¢nim delom pri testiranju rezultatov in
prototipov. Delavce znanja odlikuje Sirok pogled na situacijo, Sir§i spekter znanja, ustvarjalnost,
inovativnost, fleksibilnost ter visja pripadnost organizaciji kot pri ostalih zaposlenih (Drucker 2001).
Woodman (v Sharifiraz in Ataei 2012) predpostavlja, da so pomembne determinante kreativnega
vedenja v organizacijah organizacijska kultura, nagrade in viri. Po drugi strani se HRM prakse za
promocijo kreativnosti osredotoc¢ajo na sledeca individualna podrocja: izbor in selekcija kreativnega

kadra, usposabljanje in razvoj zaposlenih, da postajajo kreativnejsi. Kot sem Ze omenila, kreativnost
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posameznika ni odvisna zgolj od njegovih osebnih karakteristik, temvec¢ tudi od okolja, v katerem
dela. Prav tako bi HRM prakse lahko spodbujale vodje za motiviranje njihovih zaposlenih na podrocju
kreativnosti, kar bi lahko dosegli z izgradnjo sistema, ki omogoca kreativnost in jo tudi opazi ter
nagradi. Pri tem je pomembno, da vodstvo verjame v svoje zaposlene in jih spodbuja, da so bolj
kreativni, z dajanjem vecje svobode ter spodbujanjem, namesto obiajnega nadzorovanja. Prav tako je
pomembno, da se spremeni pogled vodstva na napake, saj se te namesto kazni, dosti bolje uporabijo
pri ucenju iz napak, zato je toleriranje napak ena izmed pomembnejSih predpostavk v razvoju
organizacijske kulture, ki spodbuja kreativnost in inovacije. V podjetju Johnson in Johnson verjamejo,
da so napake normalen pojav, saj pomenijo, da zaposleni sprejemajo odloCitve in prevzemajo rizik
(Nemeth 1997). Arad (v Martins in Terblanche 2003) poudarja $e pomembnost nagrad, saj meni, da
kreativno vedenje, ki je nagrajeno, postane skupno in prevladujoce vedenje. Vendar je pomembno, da

nagrajujemo tako time, kot tudi posameznike.

Stevilne $tudije s podro¢ja kreativnosti potrjujejo domnevo, da je fizi¢no okolje prav tako
pomembna spodbuda kreativnosti zaposlenih. Dober primer taksne prakse je Red Bull, kjer so pisarne
kreativni prostori, kar vkljucuje odprte pisarne in ergonomsko pohistvo, saj je organizacija v osnovi
kreativna in zato zelijo ustvariti tudi okolje, ki kreativnost spodbuja. TakSno okolje vpliva na vecje
zadovoljstvo zaposlenih, boljSo komunikacijo, spodbuja timsko delo in prenos znanja (Dul in drugi
2011). Podobno kreativno okolje imajo tudi nekatere druge, svetovno znane organizacije, kot so
Google, Facebook, Toyota ipd. Toyota je v skladu z vedno vecjo potrebo po kreativnosti in inovacijah
izoblikovala poseben sistem vodenja inovativnosti, ki ga uspe$no licencira tudi ostalim podjetjem in
zajema tri organizacijske sestavine za uspe$no produciranje ustvarjalnih idej v vsaki organizaciji. Te tri
sestavine so:

1. Umetnost iznajdljivosti. Kreativnost vsebuje dve enakovredni plati, vkljucenost in
raziskovanje. Vkljucenost narekuje, kam se je potrebno usmeriti. Kreativnost je v tem primeru
odvisna od tega, kako se osebnost posameznika poveze z njegovim delom. Konstantno
raziskovanje se vedno za¢ne s sprasevanjem in nam nato pove, kako nas cilj doseci (May 2007,
15-27).

2. Teznja po popolnosti, najvisjemu standardu odlo¢nosti. Za Toyoto ne obstajajo druge moznosti
kot odli¢nost, ki je vedno njihov cilj in del tega kar so, ne samo tega, kar delajo. Njihovo
vodilo je, da milijon manj$ih idej prekasa posamezen velik dosezek vsak dan v tednu (May
2007, 35-40).

3. Prilagajanje druzbi. Odli¢no inovacijo odlikuje njena sposobnost, da sledi spreminjajo¢im
potrebam druzbe in ima pomemben pomen v zivljenju drugih, kar deluje najbolje, ko

organizacija razmislja sistemati¢no, kar se nanasa na sposobnost zagotavljanja resitev znotraj
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trenutnega konteksta ali zagotavljanje novega znotraj resitve (May 2007, 51-52).
Toyoda (v May 2007), bivsi direktor Toyote, ob tem dodaja, da obstajajo trije c-ji za inovacije —
kreativnost (en. Creativity), izziv (en. Challenge) in pogum (en. Courage). V Toyoti verjamejo, da
gresta ucenje in inovacija z roko v roki, vendar ucenje zmeraj pride prvo. Kreativnost zaposlenih
generira ideje, ki nadaljnje generirajo inovacije, le-te pa nove produkte, ki zagotavljajo uspeh

organizacije (Toyota 2010).

May (2007) je v sklopu raziskovanja Toyotine uspesnosti opredelil Se prakse, ki prav tako
vplivajo na inovativnost. Prva praksa zajema dopuScanje ucenju, da vodi, kar pomeni, da ga je
potrebno vkljuciti v vsakodnevne prakse kot edini nacin za inoviranje. Ucenje je v Toyoti globoko
zakoreninjeno in se najbolje izraza skozi pristop kot je “Ohno circle”, ki med opazovanjem procesa
vkljucuje ponavljajoce spraSevanje preprostega vpraSanja zakaj, kar spodbuja globoko individualno
razmiSljanje in podaja jasne izboljSave. Druga praksa se nanasa na ucenje gledanja, ki zajema
opazovanje strank, postavljanje v njihovo vlogo in vkljuéevanje strank v oblikovanje procesov.
Naslednja je ustvarjanje za danes, ki se nanasa na sposobnost razumevanja trga, druzbe in kupcev.
Sledijo ji Se razmiSljanje v slikah, sposobnost razumevanja povezave med produkti in vrednotami

kupcev in upostevanje limitov (May 2007, 71-196).

V sklopu raziskovalnega dela magistrskega dela sem imela priloznost obiskat Sluzbo za
kadrovski menedZment (v nadaljevanju OPM) v Washington D.C., ZDA, ki je neodvisna agencija
ameriSke vlade, odgovorna za civilne dejavnosti. OPM dela s predsednikom, kongresom ter ostalimi
zveznimi agencijami, z namenom udejanjanja HR praks in izgradnje visoko usposobljene delovne sile,
ki omogoca zveznim agencijam dokoncanje njihovih misij. Njihova misija je pridobiti, obdrzati in
nagraditi najboljSo delovno silo za sluzenje ameriskim ljudem (Office of personnel management
2013). Med njihove vrednote med drugim uvrS¢ajo tudi inovacije, zato so tri leta nazaj zaceli z
obiskom top organizacij v Silicijevi dolini v Kaliforniji. Taki sta IDEO, svetovalno podjetje na
podrocju inovacij, ki pomaga organizacijam v javnem in privatnem sektorji inovirati ter rasti, s
poudarkom na ljudeh in z izgradnjo inovativne organizacijske kulture, ter Facebook, popularno
socialno omreZzje. Njihov cilj je bil narediti vladne sluzbe spet dobre, saj so se zavedli, da izzivi, s
katerimi se sooc¢ajo, zahtevajo inovativnost tudi v teh sluzbah. Med obiskom so ugotovili, da sta tako
IDEO, kot tudi Facebook, zaprte osebne pisarne zamenjala za odprte delovne prostore. Pri Facebooku
namre¢ verjamejo, da dobre ideje ne pridejo iz brainstorminga v konferencnih sobah, temvec ob
neformalnem kosilu, zato imajo temu prilagojene prostore, kot so: majhne kuhinje, saloni, trendovske
kavarne in okrepcevalnice. OPM je prenesel te ideje v nacrtovanje novega inovacijskega laboratorija,

ki se lahko preprosto in hitro prilagodi za delo v manjsih timih. Ob tem so uvedli Se novo metodo
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reSevanja problemov, ki jo imenujejo “human centered design” in se fokusira na spodbujanje
razmis$ljanja skozi celoten proces resevanja problema. Njihova Zelja je, da bi nov prostor in drugacen
pristop, vodila k sprejetju nove, inovacijske kulture tudi v zveznih agencijah. Inovacijski laboratorij so
uradno odprli junija letos in je na voljo vsem, ki imajo izdelan nacrt o tem, kako se bodo problema

resili in je do sedaj zelo dobro sprejet med zaposlenimi (Office of personnel management 2012).

Vsekakor ne smemo zapostaviti pomena zadovoljstva zaposlenih, v smislu njihovih potreb, ki
se morajo ujemat s cilji organizacije, saj je organizacija uspesna Sele takrat, ko se potrebe zaposlenih

ujemajo s potrebami organizacije.

4 ORGANIZACIJSKA KULTURA

Organizacije, ki Zelijo rasti, morajo nenehno izboljSevati stvari, ki jih po¢nejo, ustvarjati nove
izdelke in oblikovati u¢inkovitejSe procese. Vendar v organizacijah, kjer jim primanjkuje inovativna
organizacijska kulture, to ni enostavno (Likar in drugi 2006). Tradicionalne organizacije, ki ne
razvijajo svoje organizacijske kulture, ne morejo zagotoviti hitrosti, odzivnosti in kreativnosti, ki so
potrebne za konkuriranje v danasnjem, hitro spreminjajoCem se okolju, prav tako pa zaradi svoje
rigidnosti in nepripravljenosti na spremembe niso dovolj privlacne za talentirane ljudi, ki jih te
organizacije prav tako potrebujejo. Vodstvo v tak$nih organizacijah ni razvito za kreiranje in uvajanje
nujno potrebnih organizacijskih sprememb, ki sledijo potrebam danasnjega okolja. To namrec¢
nagrajuje prilagodljivost, vitalnost in inovativnost, torej sposobnosti, ki bi jih morale imeti vse

organizacije, ki Zelijo preziveti v 21. stoletju (Youngblood 2000).

Schein (1987, 235), eden izmed prvih organizacijskih teoretikov, ki je preuceval
organizacijsko kulturo, je opredelil organizacijsko kulturo kot temeljne predpostavke in prepricanja, ki
so skupne vsem zaposlenim, delujejo na nezavedni ravni in so samoumevni nacin percepcije
zaposlenih. Zagovarjal je dejstvo, da se osnovne domneve, ki se nanaSajo na okolje, realnost in
medosebne odnose, nahajajo v centru organizacijske kulture. Te od spodaj podpirajo srednji nivo
organizacijskega zavedanja, kjer se nahajajo kulturne vrednote. Vrednote so na sredini med
domnevami in bolj vidnim nivojem kulturnih artefaktov, kamor spadajo zgodbe, miti, rituali in

simboli.

Brown (1998, 9) dodaja, da se kultura nanaSa na vrednote in vzorce prepricanj ter naucene

nacine soocanja s problemi, ki so se razvili skozi zgodovino organizacije in se odrazajo v vedenju
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zaposlenih. Parker (2002, 81) razume pojem organizacijske kulture kot proces, ki drzi skupaj
vsakodnevne prakse, kar v socioloskem smislu lahko poimenujemo strukture, vkljucuje ¢loveske in
neCloveske vire in se nanaSa na to, kaj bi ljudje in organizacije morale delati. Schneider (v
Adriopoulos in Dawson 2009, 253) jo definira kot vrednost, ki se nahaja pod tem, kar organizacija
nagrajuje, podpira in pri¢akuje, norme, ki podpirajo dolocene politike, prakse in procese organizacije
ter razlaga nujne norme in vrednote. Odraza se v tipi¢nih znacilnostih organizacije ter je indikator
smeri, ki drzi strategijo na organizacijskih tirih, saj zapolnjuje vrzel med tem kako formalno izgleda in
kaksna je dejansko. Mocna organizacijska kultura ima skupne vrednote, kar prav tako zagotavlja, da
s0 vsi v organizaciji na isti poti (Martins in Terblanche 2003). Kultura obenem vpliva na razmisljanje
in delovanje ljudi, zato je pomembno, da razumemo njeno globino (Hofstede 1997). Christiansen
(2000, 154) Se dodaja, da zaposleni potrebujejo organizacijsko kulturo kot nabor nenapisanih pravil,
kot dodatek k napisanim pravilom, saj jim to daje moZnost presoje novih situacij na nacin, kot sami

verjamejo, da se od njih pricakuje.

Martins (v Martins in Terblanche 2003, 66) omenja dimenzije organizacijske kulture, ki
obsegajo: misijo in vizijo, notranje okolje, doseganje ciljev, podobo organizacije, vodstvene procese,
potrebe zaposlenih, medosebne odnose ter vodstvo. Ta model zajema vse vidike organizacije, na

katere ima organizacijska kultura lahko vpliv in obratno.

Razpolozljiva literatura med drugim navaja tudi razli¢ne tipe organizacijske kulture. Cameron
in Quinn (1999, 30) sta definirala Stiri tipe organizacijske kulture, ki se razlikujejo glede na interni
oziroma eksterni fokus ter spremljenje k fleksibilnosti in individualnosti oziroma stabilnosti in
kontroli (glej Slika 4.1). Prvi tip je kultura hierarhije, pri katerem je organizacija usmerjena navznoter,
ima stabilno okolje in formalna pravila. Za ta tip kulture je pomembna ucinkovitost. Drugi tip je
kultura trga, ki je nasprotno usmerjena navzven, ima tekmovalno delovno okolje in se osredotoca na
rezultate. Kultura klana, tretji tip, je usmerjena navznoter, vendar je prilagodljiva, vodje se posvecajo
zaposlenim in so njihovi mentorji. Kultura klana vrednoti lokalnost in tradicijo, spodbuja timsko delo
in se osredotoca na razvoj zaposlenih. Zadnji tip, ac-hoc kultura, je dinami¢na kultura s kreativnimi
zaposlenimi, ki so pripravljeni tvegat. Glavno vodilo tega tipa je svoboda odlocanja, ideje ter

inovativnost, zaradi ¢esar je najbolj primerna za organizacije, ki Zelijo biti inovativne in uspesne.
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Slika 4.1: Tip organizacijske kulture po Cameronu in Quinnu

Fleksibilnost 'i:r: prilagodfivost

klan adhocracija

Notraryi fokus, integracija
effoejauassyip ‘snyoy jfueunz

hierarhia trg

Stabiinost in nadzor

Vir: Cameron in Quinn (1999, 32).

Drugo tipologijo organizacijske kulture je opredelil Wallach (v Bigliardi in drugi 2012, 41), ki jo

razdeli na:

Birokratsko kulturo: to je znalilna hierarhija, jasne linije avtoritete ter organizirano in
sistemati¢no delo. Zanjo velja, da nima in tudi ne privlaci kreativih in ambiciozih ljudi, saj ima
eksplicitna pravila in regulacije, ki ne dovoljujejo ustvarjanje novih idej ter omejujejo
zaposlene pri uporabi virov znanja za razvoj novih produktov in storitev;

Inovativno kulturo: ta je dinami¢na in navduSujoca ter zagotavlja prostor za kreativno delo,
polno izzivov;

Podpirajoc¢o kulturo: zanjo je znacilno zadovoljstvo, spodbujanje, sodelovanje, obenem daje

veliko pomena odnosom ter spodbuja odprto in harnoni¢no delovno okolje.

Glede na zgornjo razdelitev predvidevam, da je najbolj ucinkovita kombinacija inovativne in

podpirajoce kulture, kar zajema kreativnost, pomemben vpliv ¢loveskega faktorja in odprtost.

Eden izmed ucinkovitejsih modelov organizacijske kulture je HP-jev model “The HP way”,

na podlagi katerega so zgradili eno izmed mocnejSih organizacijskih kultur, postali ena izmed najbolj

obcudovanih organizacij znanja ter zgled za Stevilne druge. Model zajema pet vrednot (Packard 1995):

1.

Zaupanje in spoStovanje zaposlenih. Verjamejo, da ljudje zelijo opraviti svoje delo dobro, kar
bodo tudi dosegli z ustreznimi orodji in organizacijsko podporo. Prispevek in trud vsakega
zaposlenega je prepoznaven v organizaciji.

Osredotocanje na visoke dosezke in prispevke. Vsi zaposleni, predvsem pa vodje, morajo biti
voditelji, ki generirajo entuziazem in se odzivajo z dodatnim naporom, da doseZejo potrebe

kupcev. Za obstoj v ospredju, morajo zaposleni vedno stremeti za novimi in boljSimi nacini
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opravljanja dela.

3. Brezkompromisna integriteta. Od zaposlenih se pri¢akuje, da so odprti in posteni, s ¢imer si
etike, ki je nelocljiva organizacijska tradicija, ki se prenasa iz ene generacije v drugo.

4. Timsko delo. Cilji se lahko doseZejo zgolj z u¢inkovitim sodelovanjem tako znotraj kot tudi
zunaj organizacije.

5. Spodbujanje prilagodljivosti in inovativnosti. Ustvarjanje posebnega delovnega okolja, ki
podpira raznolikost zaposlenih in inovacije. Zaposlenim se omogoca prilagodljivost pri delu,
njihova orgovornost pa je, da dopolnjujejo svoja znanja skozi nenehno izobrazevanje in razvoj
(Packard 1995).

Packard (1995, 128) Se dodaja, da je potrebno ustvariti okolje, kjer imajo ljudje moznost biti najboljsi,
realizirati svoj potencial in biti opazeni za svoje dosezke. Vsak zaposlen v HP-ju je pomemben, prav

tako vsako delovno mesto.

Na organizacijsko kulturo obenem vplivajo razli¢ne variable, ki jih lahko razdelimo v dve
skupini, interne oziroma kulturne ter eksterne variable. Med interne variable uvrs¢amo ociten vpliv
vodje organizacije, ki na organizacijsko kulturo vpliva z njegovimi vrednotami ter pomemben vpliv
vseh ¢lanov organizacije, torej zaposlenih. Eksterne variable so po drugi strani tezje razumljive, saj
niso dobro vidne, vendar so osnovnega pomena za dobro razumevanje organizacijske kulture (Schein

v Bigliardi in drugi 2012, 39).

Pri obravnavanju organizacijske kulture je potrebno razumeti tudi kako SirSi kulturni
kontekst vpliva na njeno oblikovanje. Hofstede (1980) je bil eden izmed prvih raziskovalcev, ki je
naredil prvo, najobseznejSo raziskavo na temu podroc¢ju, v katero je vkljucil IBM-ove poslovalnice v
petdesetih drzavah. Na podlagi tega je predstavil osnoven okvir preucevanja kulturnih razlik, ki imajo
pomemben vpliv na delovanje organizacij. Osnovne dimenzije so:

- Razlike v moci, stopnja sprejemanja neenakosti v druzbi. Velike razlike v moci se kazejo v
vecjih razlikah, nadzoru in piramidalnem sistemu organizacij, kjer ima vso mo¢ pri odloCanju
vodstvo.

- Izogibanje negotovosti: stopnja, do katere se ljudje pocutijo neprijetno in se izogibajo
negotovim okolis§¢inam.

- Individualizem oziroma kolektivizem: ta se nanasa na mo¢ povezovanja ljudi v druzbi.

- ter Stopnja maskulinizacije: ta opredeljuje stopnjo, do katere so v druzbi prevladujoce moske
vrednote, kot so oblast, denar, dosezki oziroma zenske vrednote, kot so sodelovanje in dobri
odnosi.
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Kasneje je na podlagi raziskave med Studenti odkril Se peto dimenzijo kulture, ki se nanasa na

dolgoro¢no oziroma kratkorocno usmerjenost organizacije (Hofstede 2001).

Furnham in Gunter (v Martins in Terblanche 2003) omenjata dve funkciji organizacijske
kulture. Prva je notranja povezanost, ki se nanaSa na socializacijo novih zaposlenih, ustvarjanje mej,
obCutek identitete in pripadnost. Druga pa ima koordinacijsko funkcijo, kamor uvrS€ata ustvarjanje
konkurenéne prednosti ter skrb za okolje, v smislu sprejetega obnasanja in stabilnosti. Pri upravljanju
znanja ima organizacijska kultura klju¢ni pomen, saj le-ta spodbuja njegovo ucinkovitost, zato mora
spodbujati zavedanje svojih zaposlenih, da je znanje eden izmed najpomembnejsih dejavnikov, ki
vplivajo na njihov razvoj. Potrebno je torej ustvariti podporno okolje, ki promovira znanje kot klju¢no
vrednoto v organizaciji in obenem tudi zahteva od vsakega posameznika, da se vkljuci v proces

organizacijskega ucenja.

Nadaljnje je pomembno, da se individualne in organizacijske zelje ujemajo, saj posamezniki
drugace ne bodo delovali v skladu s cilji organizacijske kulture. UceCe se organizacije morajo zato

posvecati posebno pozornost procesu ustvarjanja skupnih vrednot in tudi vizije (Senge 1999).

V skladu s tem je kar nekaj Studij poizkusilo identificirati glavne determinante inovacij,
razpolozljiva literatura pa navaja sledeCe: pomembnost informacijske tehnologije, strategijo
organizacije, HRM in organizacijsko kulturo. Slednja je v literaturi obravnavana kot eden izmed
dejavnikov, ki najbolj spodbujajo inovacijsko vedenje zaposlenih (Naranjo Valencia 2010, 468). Enako
tudi Quinn (1985) trdi, da imajo inovacijsko uspeSne organizacije takSno organizacijsko kulturo, ki
podpira inovacije in kreativnost skozi svoje vrednote. Glede na to, da ima takSen vpliv na vedenje
zaposlenih, je verjetno pri¢akovati, da bodo ti sprejeli inovacije kot temeljno organizacijsko vrednoto

in se pocutili bolj vkljucene v organizacijsko odlocanje.

Stevilni avtorji ugotavljajo, da organizacijska kultura, ki podpira kontinuirano uéenje, s tem
opogumlja kreativnost in posledi¢no inovativnost svojih zaposlenih (Martins in Terblanche 2003). De
Long in Fahey (2000, 116) sta na podlagi svoje raziskave ugotovila, da vpliv organizacijske kulture na
ustvarjanje in uporabo znanja ne sme biti podcenjeno, saj obstaja moc¢na povezava med ucenjem in
organizacijsko kulturo. Organizacijska kultura vpliva na organizacijsko uc¢enje na S§tiri nacine. Najpre;j
kultura doloca predvidevanja zaposlenih o tem, ali je znanje pomembno ali ne in katero znanje je
vredno obravnavanja, kar zahteva predvsem razumevanje subkultur, ki glede na posamezne skupine,

razli¢no opredeljujejo pomembnost znanja. Kot nadaljnje, kultura omogoca individualnemu znanju, da
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postane organizacijsko, s ¢imer vpliva na sam proces organizacijskega ucenja. Nadaljnje doloca
procese, ki jih novo znanje ustvarja in deli. Kultura namrec s pravili in pri¢akovanji doloca, kako bodo
tipi znanja uporabljeni v dolo€enih situacijah. Kot zadnje, ustvarja kontekst za druzbene interakcije, ki
doloc¢ajo, kako ucinkovita je lahko organizacija z ustvarjanjem, deljenjem in sprejemanjem znanja,
tako znotraj kot tudi zunaj organizacije. Njuna raziskava Se poudarja, da je organizacijska kultura
najveCja ovira pri ustvarjanju znanja, zaradi ¢esar imajo razline kulture razliCen vpliv na
organizacijsko ucenje (De Long in Fahey 2000, 120). Garvin (2000, 15) ob tem dodaja, da je zaradi

tega v organizaciji najtezje razviti prav takSno kulturo, ki vrednoti u€enje.

4.1 POVEZAVA MED ORGANIZACIJSKO KULTURO IN INOVACIJAMI

Organizacijska kultura se nahaja v sredi$€u organizacijskega inoviranja, saj so uspesna podjetja
sposobna prevzemati in vkljucevati inovacije v svoj proces upravljanja in organizacijsko kulturo.
Organizacijska kultura s svojimi vrednotami, prepricanji in vedenji ¢lanov organizacije, vpliva na
ustvarjalnost in inovativnost na podlagi procesa socializacije v podjetjih in ucenja posameznikov ter
kljuénih vrednot in prepriCanj, ki postanejo predpisane in uveljavljene oblike vedenja in delovanja
(Martins in Terblanche 2003, 67). Da pa bi lazje razumeli naravo same inovacije, mora vodstvo
zagotoviti prepletenost in razumevanje inovacije z organizacijsko kulturo in skozi njo (Gloet in

Terziovski 2004, 404).

Inovativna kultura predstavlja vecdimenzionalen kontekst in se nanasa na prizadevanje glede
inovacij, infrastrukturo, ki podpira inovacije, okolje, ki sprejema inovacije ter ustrezni operacijski
nivo, ki vpliva na trg in orientacijske vrednote (Dobni 2008). Organizacije, ki vzpostavljajo inovativno
organizacijsko kulturo, morajo priceti s stalnim spodbujanjem in podpiranjem vseh procesov, ki
razvijajo inovativnost. Obenem morajo dolociti svoja pri¢akovanja in se nato neprestano zavzemati za
svoje zaposlene, jih podpirati ter odstranjevati ovire, ki se na tej poti morebitno pojavijo. Eden izmed

glavnih tvorcev inovacijske kulture je toleranca do napak, za katero je potrebno ustrezno okolje.

Deetz in drugi (2000) opazajo, da ima nacin, kako zaposleni mislijo, ¢utijo in vidijo njihovo
organizacijo ter delo, ki ga opravljajo, pomemben vpliv na kvaliteto in nacin njihovega dela, odnos do
vodstva in odziv na inovacije in spremembe. Stevilni avtorji ugotavljajo, da se organizacijska kultura
nahaja v srcu organizacijske kreativnosti in inovacije. Inovacijsko aktivne organizacije tezijo k temu,
da imajo kulturo, ki poudarja in nagrajuje norme in vrednote, ki podpirajo generacijo in izvedbo novih

idej (Adriopoulos in Dawson 2009).
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Glavni elementi organizacijske kulture, kot so skupne vrednote, norme in prepricanja, vplivajo
na inovativnost (in posledi¢no tudi kreativnost) na dva nacina (Dobni 2008, 544). Skozi proces
socializacije se posamezniki naucijo, katero vedenje je sprejemljivo in kako bi morale doloCene
aktivnosti delovati. Glede na skupne vrednote, preprianja in verovanja nato zaposleni ugotovijo
sprejemanje inovativnosti v organizaciji, kjer delajo. V skladu s tem organizacijska kultura vpliva na
vedenje zaposlenih tako, da ti sprejmejo inovacijo kot njihovo temeljno vrednoto in se pocutijo bolj

vkljucene v njene aktivnosti.

Martins (v Martins in Terblanche 2003, 69-73) izpostavlja pet dejavnikov organizacijske
kulture, ki imajo vpliv na spodbujanje inovativnosti ter kreativnosti:

1.  Inovacijska strategija, ki spodbuja razvoj in implementacijo novih produktov ter storitev.

2. Organizacijska struktura, ki odseva vrednote posamezne organizacije ter spodbuja oziroma
zavira inovativnost. Vrednote, kot so fleksibilnost, svoboda in timsko sodelovanje spodbujajo
inovativnost, po drugi strani jo nadzor in hierarhi¢ne strukture zavirajo, saj oteZujejo prenos
znanja.

3. Nagrade in podporni mehanizmi, kot na primer razpolozljivost ¢asa, informacij, tehnologije.
Inovacijsko aktivna podjetja poudarjajo pomen notranje motivacije zaposlenih, medtem ko
ostala poudarjajo pomen ekstrinzi¢ne motivacije (Ahmed 1998).

4.  Vedenje, ki spodbuja kreativnost, kot je toleriranje napak, spodbujanje ucenja,
eksperimentiranje, tveganje, tekmovalnost.

5. Odprta in transparentna komunikacija, ki temelji na zaupanju in sprejemanju razli¢nih
mnenj. Zaupanje je namre¢ eden izmed temeljnih pogojev za sprejemanje in udejanjanje

organizacijske kulture (Adler 2001).

Glavne organizacijske vrednote se kaZejo v vzpostavljenem obnaSanju ter aktivnostih, ki
delujejo kot del politike in prakse vodstva. Tak sistem vpliva direktno na kreativnost na delovnem
mestu, recimo z zagotavljanjem virov, ki spodbujajo razvijanje novih idej. Organizacijska kultura, ki
podpira kreativnost, spodbuja inovativne nacine predstavljanja problemov in iskanja resitev ter jih tudi
nagrajuje. Zaposleni, katere organizacijska kultura vzpodbuja in podpira pri kreiranju novih idej, brez
oviranja in s poudarkom na podpori, namesto na kontroli, so bolj ustvarjalni in inovativno usmerjeni.
Obenem inovativno naravnave organizacije svojim zaposlenim omogoc¢ajo, da dolocen del svojega
delovnega Casa namenijo ustvarjanju novih idej in delu na njihovih najljubsih projektih (Martins in
Terblanche 2003, 67). Tudi raziskava Ismaila (2005) je potrdila pomembno povezavo med dejavniki

ucece se organizacije in organizacijske kulture na inovativno dejavnostjo v organizacijah.
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Inovativno usmerjena organizacija mora imeti vgrajeno kulturo, ki spodbuja sodelovanje
zaposlenih pri inovativnosti. To je seveda odvisno od pripravljenosti zaposlenih na ta proces, zato je
pomembno, da vodstvo podpira inovativno kulturo. UspeSno jo Siri med svoje zaposlene s
spodbujanjem drugacnega razmi$ljanja in zaznavanja novih priloznosti, z ucinkovitim
komunikacijskih sistemom, z usklajenostjo strategije in vrednot, s podpiranjem zaposlenih, z
odstranjevanjem ovir, z nagrajevanjem in s podobnim (Martins in Terblanche 2003, 67). Vpeljava
inovativne kulture je tako mogoca Sele, ko vodstvo popolnoma razume njen koncept in se odloci za
spremembo. Hollway (v Jackson in Hinchliffe 1999) dodaja, da je edina pomembna vloga vodstva
zgolj in samo ustvarjanje ter vodenje organizacijske kulture. Njihovo vedenje pa mora predstavljati

vrednote in pricakovanja na novo ustvarjene kulture.

Raziskovalci predlagajo tri dimenzije vrednot, ki lahko vplivajo na inovativnost organizacije.
Najprej opredelijo vrednotne profile, ki jih definirajo kot set organizacijskih vrednot, ki usmerjajo
zaposlene, vodijo njihova pricakovanja, odlocitve in dejanja. Verjamejo, da je ena izmed
pomembnejSih vrednot fleksibilnost, saj spodbuja kreativnost, spremembe in opolnomocenje
zaposlenih. Druga dimenzija se nanaSa na skladnost vrednot kot stopnjo, do katere zaposleni
zaznavajo iste organizacijske vrednote, kar omogoca bolj povezano kulturo, saj deli skupna
pri¢akovanja glede vedenja. Stevilne raziskave so namre¢ pokazale, da zaposleni, ki so pripadni
skupnim ciljem, prispevajo k povecanju inovacijske sposobnosti in posledicno ve¢jemu profitu
njihove organizacije. Kot zadnjo omenjajo interakcijo vrednot v praksi, saj v inovativnih kulturah

ravno te izrazajo vrednote in dajejo zgled, kaj je res pomembno (Khazauchi in drugi 2007).

Glede na stiri razlicne tipe organizacijske kulture, ki sta jih opredelila Cameron in Quinn
(1999), je verjetno, da vsi ne vplivajo enako na inovativnost posameznih organizacij. Raziskava, ki je
preucevala razliko med ad hoc in hierarhi¢no kulturo ter njunim vplivom na inovacije, je pokazala, da
ima ac hoc kultura z vrednotami, kot so naravnanost k inovacijam in spremembam, dinamicno
organizacijsko okolje, timsko delo, sprejemanje izzivov in tveganj, pozitiven ucinek na inovacijsko
orientiranost organizacij. Po drugi strani hierarhi¢na kultura nima vpliva na inovacije, temve¢ na
posnemanje drugih (Naranjo Valencia in drugi 2011, 64). Do enakih ugotovitev sta prisla tudi
Obendhain in Johnson (2004, 91), saj je njuna Studija prav tako pokazala, da ad hoc kultura vpliva na
vi$jo pojavnost produktnih in procesnih inovacij kot kateri koli drug tip. Chang in Lee (2007, 295) sta
pri raziskovanju vpliva razli¢nih organizacijskih kultur na inovacije priSla do ugotovitve, da ima
organizacijska kultura, ki je inovativna in spodbujajoca, v nasprotju z birokratsko, mocan pozitiven

vpliv na administrativne in tehnoloSke inovacije (op. ostali tipi inovacij niso bili obravnavani v
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raziskavi). Do podobnih ugotovitev je prisla tudi Kanterjeva (1988), ki je na podlagi svoje raziskave
ugotovila, da se inovacije bolj verjetno pojavljajo v organizacijah, ki imajo povezovalne strukture,
poudarjajo razli¢nost, imajo veliko povezav zunaj in znotraj svojega okolja, verjamejo v svoje
zaposlene in njihovo znanje ter poudarjajo timsko delo. Raziskava, ki jo je izvedel Angle (1989), je
prav tako prikazala pomembnost komunikacije znotraj in tudi zunaj organizacije, ki se nanaSa na
izmenjavo znanj kot temeljne vrednote kulture organizacije. Stevilne raziskave tako potrjujejo
domnevo Cameron in Quinna (1999), da ad hoc kultura kot dinami¢na kultura s kreativnimi

zaposlenimi nakazuje temeljne vrednote za inoviranje.

4.2 PRIMERI DOBRIH PRAKS

Dober primer inovativne organizacijske kulture je Google, ki verjame, da se velike, kreativne
stvari bolj verjetno zgodijo s pravo organizacijsko kulturo, zato svojim zaposlenim zagotavlja odprto
kulturo, kjer se pocutijo udobno za izrazanje svojih idej in predlogov. Google zaposlenih omogoca, da
20 % svojega Casa namenijo razvijanju idej, na katerem koli podrocju, popolnoma neodvisno od
njihovih obicajnih dnevnih zadolzitev. Uvajanje takSne prakse zahteva zaupanje in omogocanje
ljudem, da sami regulirajo svoj ¢as, kar dostikrat vodi do ustvarjanja novih in uporabnih idej, v
nasprotju z nenehno kontrolo, ki jih zavira. Zaradi njihove odprte kulture, kjer si zaposleni delijo ideje
ter mnenja, so pisarne ustvarjene tako, da spodbujajo interakcijo med zaposlenimi. Prav tako pa so
zaposlenim na voljo tudi prostori, kjer lahko skupaj spijejo kavo v sprosceni atmosferi, ki se dostikrat
izkaze za zelo ustvarjalno. V Googlu med drugim verjamejo, da je klju¢ njihovega uspesnega
inoviranja v izbiri pravih ljudi, ki tudi v svojem prostem ¢asu pocnejo neobiCajne stvari ter se zaradi
tega ne bojijo odkrivanja novih, neznanih podro¢ij. Njihova filozofija je, da mora biti delo izziv, izziv

pa zabava, za katerega ni potrebno noSenje poslovne obleke (Google 2012).

Kot drug primer bi izpostavila podjetje 3M, raznoliko tehnolosko organizacijo, ki oskrbuje
potroSnike in skupnosti z inovativnimi izdelki in storitvami. Njihova organizacijska kultura Ze ve¢ kot
sto let spodbuja kreativnost in nove ideje, kar sporo€ajo skozi preprosto sporocilo svojim zaposlenim:
bodi kreativen in inoviraj. Zaradi tega je njihova vizija preprosta — zelijo postati najbolj inovacijsko
aktivna organizacija na svetu. Od svojih zaposlenih zato pric¢akujejo, da vizijo vkljucujejo v vse, kar
delajo, saj je vizija gonilo njihove organizacije (Kanter in drugi, 1997). Inovacije so za 3M vec kot
zgolj Cista ideja, saj so ideja, ki se udejani in ima vpliv. Z drugimi besedami, nekdo mora poskrbeti za
to, da jo uresnici. Inovacije so pomemben del njihove strategije in posledi¢no nacin zivljenja, zato so

ideje ves Cas v pogonu. Verjamejo, da je najboljsi nacin za predvidevanje prihodnosti, ustvarjanje le-te,

37



kar dosegajo z ustvarjanjem produktov, ki prej niso obstajali. V skladu s tem spremljajo potrebe svojih
potrosnikov, za katere niti sami ne vedo, da obstajajo ter na podlagi tega razvijejo produktne ideje.
Svoje zaposlene spodbujajo, da 15 % svojega Casa namenijo raziskavam in projektom, ki se ne
nanasajo na njihove obicajne delovne obveznosti. Kljub temu, da takSno inovacijsko razmisljanje
lahko vzame ve¢ Casa za razvoj novih idej, je praksa pokazala, da je vec€ina njihovih pomembnejsih

produktov nastala ravno v tem ¢asu (3M 2002).

3M kot klju¢ne dejavnike, ki spodbujajo inovativno organizacijsko kulturo opredeljuje:
privabljanje in obdrzanje produktivih ljudi, ustvarjanje okolja polnega izzivov, ustvarjanje
organizacije, ki omogocCa svojim zaposlenih proste roke ter ponujanje nagrad. Prav tako kot
pomembne dejavnike navajajo: deljenje idej v zaCetnih fazah, pogovor o problemih in padcih, kar

zahteva veliko poguma in zaupanja.

Omenila bi $e poroCilo Schultza (v Al-Hawamdek 2002), kjer je prikazal, da je ameriska
vojska ena izmed pionirjev v vladni sluzbi, ki je uspeSno implementirala upravljanje znanja v svoje
vsakodnevne prakse in namenja najve¢ denarja za izobraZevanje svojih zaposlenih (10 % svojega
vojaskega proracuna). Res pa je, da je izobrazevanje prvo, kar so organizacije zmanjSale v sklopu

varcevalnih ukrepov zaradi vplivov globalne ekonomske krize.

5 ZNANJE

V razvitih drZzavah se inovacijam posvefa vedno ve¢ pozornosti, s ¢imer raste tudi njihov
pomen v organizacijah. Zaradi tega se vedno bolj poudarja pomen znanja, ki je eden izmed
pomembnejSih predpogojev za ustvarjanje konkurencne prednosti organizacij. Znanje je vir, ki je
kritiCen za organizacijsko prezivetje in uspeh v globalnem okolju. Nahajamo se namre¢ v obdobju,
kjer se konkurencna prednost pridobiva ne samo z dostopom do informacij, temvec¢ bolj pomembno:

skozi ustvarjanje novega znanja (Gupta in Sharma 2004, 3).

V kontekstu obravnavanja znanja je pomembno, da jasno razumemo razliko med informacijo
in znanjem. Znanje je definirano kot tisto, kar vemo, saj vsebuje mentalne procese razumevanja in
ucenja. Zmeraj, ko zelimo nasSe znanje izraziti, lahko to naredimo skozi razli¢ne nacine, na primer
ustno, pisno, graficno ipd. Vendar to pomeni, da ta prenesena sporocila ne vsebujejo znanja, temvec
informacijo (Wilson 2002). Znanje namre¢ za razliko od informacije predstavlja prepri¢anje, predanost

in hkrati akcijo (Nonaka in Takeuchi 1995).
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Stevilni teoretiki so poudarjali narag¢ujo¢ pomen informacij in eksplicitnega znanja, ki so bili
zanje najpomembnejSi organizacijski viri. Eden izmed najpomembnejSih avtorjev s podrocja
ustvarjanja znanja je zagotovo Drucker, ki je prikazal pomembnost znanja v organizacijah in se
osredotocil na uceco se organizacijo. Znanje je zanj sistemati¢na, smiselna in organizirana informacija
(Drucker v Johannesses in Olsen, 2011). Je kumulativna zaloga kognitivnih sposobnosti in informacij,
ki jih posameznik lahko uporabi pri delu in prostem ¢asu (OECD 1997). Davenport in Prusak (1998,
5) definicijo znanja Se bolj razc€lenita, saj ga opredelita kot meSanico vrednot, kreativnih izkuSenj,
miselno povezanih informacij ter strokovnih spoznanj, ki so vkljucene v vsakodnevne organizacijske

prakse.

Znanje v organizaciji lahko vedno razdelimo na organizacijsko znanje in znanje zaposlenih, ki
pa sta med seboj povezana. Znanje, ki se nahaja v knjigah in strokovnih ¢lankih ni nujno prevedeno v
uporabno znanje, vse dokler ni prebrano in skomunicirano od ene osebe do druge. Zaradi tega se

znanje lahko nahaja zgolj v osebi, kjer je tudi njegov izvor (Davenport in Prusak 1998, 5).

Nonaka in Takeuchi (1995, 57-59) dodajata, da znanje predstavlja preprianje, predanost in
akcijo, in ga razdelita v dve kategoriji. Eksplicitno je kodificirano in komunicirano s pomocjo
simbolov. Implicitno oziroma tiho znanje temelji na izkusnjah, obc¢utjih in razmisljanjih v posameznih
kontekstih, posameznik pa se ga ne zaveda dobro, zato ga tezje izrazi. Akumulacija tihega znanja je
mozna skozi ucenje. Avtorja dodajata, da je oblikovanje eksplicitnega iz implicitnega znanja ena imed
kljuénih nalog menedzmenta znanja. S tihim znanjem se je ukvarjal tudi Polyni (v Al-Hawamdeh
2002), ki ga je razdelil na zavedni in nezavedni element znanja. Zavedamo se namre¢, da imamo

znanje, vendar ga ne moremo izraziti, zato pravzaprav vemo veliko ve¢, kot lahko povemo.

Nonaka in Takeuchi (1995) sta opredelila znanje tudi kot edini zanesljiv in trajajoc vir
konkurenc¢ne prednosti. UspeSne organizacije so namrec tiste, ki konstantno kreirajo novo znanje, ga
obsirno S§irijo znotraj organizacije in ga hitro vklju¢ijo v nove produkte. Prav tako tudi Drucker (v
Chang in Lee 2008, 4) predpostavlja, da znanje ni samo eden izmed virov konkurenéne prednosti

organizacij, temvec celo njen edini vir.

Lundvall in Johnson (1994) sta na drugacen nacin znanje opredelila skozi §tiri vrste:
- vedeti kaj (know what), ki se nanasa na znanje o dejstvih, ki je dostopno SirSemu krogu ljudi;
- vedeti zakaj (know why), znanje, ki se nanasa na znanje o naravnih in druzbenih zakonitostih
in je zelo pomembno za tehnoloski razvoj;

- vedeti kako (know how), specificno znanje, ki se nanasa na sposobnosti in ves¢ine narediti
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nekaj;

kdo zna (know who), pomembno znanje o tem, kdo zna kaj in kako narediti.

De Long in Fahey (2000, 115) dodajata, da obstajajo vsaj trije tipi znanja. Organizacije, ki zelijo

udejanjiti njihovo sposobnost ustvarjanja, deljenja in uporabe znanja, morajo kombinirati vse tri tipe

znanja, ki zajemajo:

znanje ljudi, ki zajema kaj posamezniki znajo, kar se izraza v njihovih sposobnostih ter
obicajno zajema eksplicitno in tacitno znanje;

druzbeno znanje, ki obstaja zgolj v razmerju med posamezniki ali med skupinami, je tacitno,
deljeno med ¢lani tima in se razvija samo s skupnim delom;

strukturno znanje, ki se nahaja v organizacijskih sistemih, procesih, orodjih in rutinah. Je

eksplicitno in obstaja neodvisno od znanj posameznikov, kar pomeni, da je organizacijski vir.

Danasnje organizacije se tako postale organizacije znanja, kjer pomeni pridobivanje novega

znanja spreminjanje ne le zgolj posameznika, temveC celotne organizacije (Nonaka in Takeuchi,

1995). Obenem je pomembno, da se pridobljeno znanje deli, s ¢imer se povefa njegov pretok po

organizaciji in s tem tudi znanje celotne organizacije.

Nonaka in Takeuchi (1995, 62—-69) sta predstavila model spirale znanja, ki razlaga pojav

ustvarjanja znanja in poudarja pomembno interakcijo med eksplicitnim in tacitnim znanjem. Spirala

znanja vsebuje Stiri modele, ki se med seboj ves Cas prepletajo (glej Sliko 5.1):

socializacijo, ki je proces izmenjave izkuSenj, za katero je pomembno zaupanje med
zaposlenimi, primerna organizacijska kultura, uspeSno komuniciranje in moc¢na podpora IT
(npr. strokovni posveti);

eksternalizacijo, kjer gre za pretvorbo tacitnega znanja v eksplicitno (npr. strokovni ¢lanki);
internacionalizacijo, ki se nanasa na proces pretvarjanja eksplicitnega znanja v tacitno;

in kombinacijo, preoblikovanje in izmenjavo eksplicitnega znanja.

Novo znanje nastane skozi sinergijo razmerja med tacitnim in eksplicitnim znanjem, kar se obicajno

zgodi med procesom kombinacije in internalizacije. Najvecji izziv organizacij je zato odkrivanje

tacitnega znanja in ustvarjanje primernega okolja za to.
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Slika 5.1: Model spirale znanja

Epistemoloska

dimenzija
Eksplicitno
Tacitno
Ontoloska
dimenzija

Posameznik Organizacijsko
Skupinske  Medorganizacijsko

Vir: Nonaka in Takeuchi (1995, 62).

Studij, ki so raziskovale povezavo med organizacijskim uenjem in inovacijami je veliko.
Johannessen in Olsen (2011) sta v svoji raziskavi prikazala povezanost med ucenjem, znanjem in
inovacijami, saj je znanje ucinek ucenja, ki je predpogoj za inoviranje. Znanje je torej stratesko
sredstvo, ki organizacijam pomaga, da ohranijo svojo konkurencno prednost v globalnem, hitro
spreminjajo¢em se okolju (Ho 2011). Iz tega izhaja predpostavka o pomembnosti ustvarjanja
organizacije znanja, ki se zaveda, kaj znanje je, kje ga ima, kako ga lahko uporabi in kjer pridobivanje

novega znanja pomeni spreminjanje celotne organizacije (Nonaka in Takeuchi 1995, 20).

Prav tako je pomemben tudi sam prenos znanja oziroma njegovo deljenje, ki ima pomemben
ucinek na dvig celotnega znanja organizacije. Kot Ze omenjeno, se namre¢ vecina uporabnega znanja
nahaja v posameznikih in je obicajno z njihovih odhodom iz organizacije izgubljeno, zato je

spodbujanje deljenja znanja zelo pomembno prav v vsaki organizaciji.

5.1 UCECASE ORGANIZACIJA

Organizacije se morajo nenehno spreminjati, zato da lahko preZivijo, vendar sprememba sama
po sebi ni dovolj, zato mora biti osnovana na ustrezen nacin, s pridobivanjem eksternih informacij iz
zunanjega okolja ter interno skozi vsakodnevne lekcije (Gupta in Sharma 2004, 19). Spremembe so
danes tako hitre, da znanje zastara kar ¢ez noC. Zato se je potrebno takSnim spremembam hitro
prilagajati, to pa so sposobne samo organizacije in njeni zaposleni, ki svoje znanje nenehno

dopolnjujejo. Nenehno ucenje tako postaja nujnost in pogoj za prezivetje. Uceca se organizacija je
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torej tista, ki je sposobna slediti spremembam in se jim prilagajati skupaj s svojimi zaposlenimi, ki se
zavedajo pomembnosti stalnega ucenja, je odprta za okolje in ima zeljo po povecevanju sposobnosti

ucenja.

Guess in Senge (v Merrill 2008, 13) trdita, da je edina konkuren¢na prednost organizacije
njena sposobnost hitrejSega ucenja od konkurence. Gre torej za organizacijo, kjer sta delo in
izobrazevanje med seboj tesno prepletena in povezana, kar ji omogoca nenehen napredek (Ismail
2005, 640). Senge (1999, 3) dodaja, da so uceCe se organizacije tiste, kjer ljudje neprestano
izboljSujejo svoje sposobnosti za doseganje rezultatov, ki si jih resni¢no Zelijo, gojijo nove nacine
razmi$ljanja in se neprestano ucijo, kako se uciti skupaj. Podobna je tudi definicija Garvina (2000), ki
definira uceco se organizacijo kot organizacijo, ki zna ustvarjati, pridobivati, interpretirati, prenasati in
zadrzati znanja ter namerno spremeniti svoje vedenje, da bi lahko uporabila novo znanje in
poznavanje. Glede na omenjene definicije je jasno, da je izhodiS€e uceCe se organizacije ucenje, ki
ustvarja nove ideje, ki se prenasajo po organizaciji, za kar sta potrebna nenehna prilagodljivost ter

spremljanje okolja.

Lundvall in Nielsen vidita uc¢efo se organizacijo nadaljnje kot klju¢ni element upravljanja
znanja, Se posebej v organizacijah, kjer so produktne inovacije pomemben parameter konkurencnosti.
Svoj argument sta avtorja podkrepila s Stevilnimi empiri¢nimi Studijami, ki so pokazale, da so
organizacije, kjer HRM prakticira uc¢eco se organizacijo, bolj inovativne od ostalih, povprecnih

podjetij (Svetlik in Stavrou-Costea 2007, 202).

Cloveski faktor je dandanes razumljen kot klju¢ni element uspesne inovacije, odkar je vkljuten
v celoten inovacijski proces. Morcillo (v Jimenez in Sanz-Valle, 2005) zagovarja to dejstvo s tem, da
ni nobene dobre tehnologije ali pa dobre inovacije brez kompetentnih ljudi, ki jih znajo uporabljat in
potegnit iz njih najvec¢. Analiza na ravni EU27 to potrjuje, saj kaze, da so organizacije bolj nagnjene k
inoviranju, ¢e imajo dobro razvit sistem vsezivljenjskega uc¢enja (Lorenz 2011, 700). Organizacija pa
se lahko u¢i samo na nacin, da se ucijo njeni zaposleni, kar pomeni, da je organizacijsko ucenje

pravzaprav le kumulacija u¢enja posameznikov.

Organizacije morajo oblikovati organizacijsko kulturo ucece se organizacije, ki spodbuja
zaposlene h kriticnemu misljenju in tveganju z novimi idejami ter ustvarja pogoje, v katerih se
posamezniki nenehno ucijo in delijo znanje med seboj (Hackett 2002). Uceca se organizacija zahteva
specificne spremembe na podroc¢jih vodenja. To se nanaSa na oblikovanje skupne vizije, uvajanje

participativne strategije, kar pomeni, da nastaja od vrha navzdol in prav tako tudi od spodaj navzgor;
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dajanje vecjih pooblastil zaposlenim, SirSo dostopnost informacij in bolj osebno komuniciranje, timsko
strukturo in prilagodljivo ter mocno kulturo, kjer je poudarjena enakopravnosti in je celota

pomembnejsa od dela (Daft v Dimovski in drugi 2005).

Oblikovanje ucecih se organizacij je izredno zahtevno, saj zahteva vkljucenost vseh zaposlenih
ter vodstva, prav tako pa morajo vsi verjeti v njen uspeh in razvoj. V primerjavi s tradicionalnimi
strukturami, se tako klju¢ni izzivi ucece se organizacije kazejo predvsem v zavedanju vodij, da
postavljajo vlogo posameznika v osrednjo pozicijo organizacijske mreze znanj (Penger in Dimovski
2006). Zaradi delovanja v hitro spreminjajocem se okolju pa se od nje in njenih zaposlenih zahtevata

tudi neprestana odzivnost ter prilagajanje.

5.1.1 UPRAVLJANJE ZNANJAV UCECI SE ORGANIZACIJI

Upravljanje znanja, ki dobiva vedno vecji pomen v danasSnji druzbi znanja, je eden izmed
pomembnih gradnikov ucece se organizacije. Prav tako pa je tudi njeno osrednje organizacijsko
podporno okolje, saj omogoca, da se strategija ucece se organizacije zacne uresniCevati, predvsem z

omogocanjem prenosa znanja, ki je ena izmed temeljnih funkcij ucece se organizacije (Dimovski in

drugi 2005, 174).

Osredotocanje na upravljanje znanja izvira iz ideje, da morajo organizacije povecati njihovo
sposobnost za ucenje, ¢e zelijo uspesno delovati v okolju, ki ga spremljajo hitre tehnoloSke in
druzbene spremembe, globalizacija in poviSana konkurencnost (Senge 1990). Namen upravljanja
znanja je namreC neprestano povezovanje internega in eksternega znanja, kar omogoca nenehno
prilagajanje izzivom v okolju, tako organizacijskem kot tudi zunanjem, reSevanje obstojecih
problemov in inoviranje za Sirjenje poslovanja (Hong in Kuo 1999). Lahko re¢emo, da se upravljanje
Znanja nanasa na procese, skozi katere se znanje pridobiva, razvija, zbira, deli ter lahko tudi zasc¢iti, z
namenom izboljSanja organizacijskega delovanja. S tega vidika je upravljanje znanja dolgorocen
proces, ki zajema celotno organizacijo, z vklju¢evanjem tako sprememb pri posameznikih kot tudi na

nivoju celotne organizacije.

Jashapara (2004) navaja Stiri osrednje dimenzije upravljanja znanja, na podlagi katerih se gradi
ucinkovita uceCa se organizacija: organizacijska kultura, strategija, sistemi in tehnologija ter
organizacijsko ucenje. Informacijska tehnologija ima pomembno vlogo pri upravljanju znanja, saj
omogoca prenos predvsem eksplicitnih, lahko prenosljivih znanj po organizaciji. Med drugim

omogoca posameznikom laZjo koordinacijo sestankov s pomocjo elektronske poste in video
43



konferenc, ne glede na lokacijo, na kateri se nahajajo vsi ljudje, ki jih potrebujejo (Al-Hawamdeh
2002). S pomocjo organizacijske kulture se lahko vzpostavi kultura ucenja, nato organizacijsko ucenje
omogoca vzpostavljanje prakse uceCe se organizacije, z vzpostavitvijo in spodbujanjem ucenja ter
prenosa znanja med zaposlenimi. Pomembnost strategije se kaZe v njeni usklajenosti z vidikom ucece
se organizacije. Vsekakor so vse omenjene dimenzije ucece se organizacije pomembne in se med seboj

ves Cas prepletajo in vplivajo ena na drugo.

Ortt in Van der Duin (2008) sta na podlagi svoje Studije izpostavila pomembnost vodstva pri
ucinkovitev upravljanju znanja v danasnji druzbi znanja in opredelila $tiri kljucne znacilnosti vodstva:

- fokus, ki zahteva proaktivnost in oblikovanje jasne vizije za priloznosti v prihodnosti,

- obvladovanje, kar pojasnjujeta kot sposobnost razumeti o ¢em zaposleni razmisljajo in kako

delujejo, ustvarjanje pripadnosti in spodbujanje sprememb,

- vztrajanje pri misiji oziroma viziji in verovanje vanjo,

- sposobnost ustvarjanja zaupanja kot temelja u¢inkovitega vodenja.
Vodstvo ima vsekakor pomembno vlogo pri upravljanju znanja, je namre¢ odgovorno za oblikovanje
ustrezne vizije in smernic delovanja uspesnih organizacij znanja. Zavedajo se pomena svojih
zaposlenih in skozi vrednote organizacijske kulture vplivajo na zavedanje zaposlenih glede

pomembnosti znanja in njegovega umescanja v vsakodnevne organizacijske prakse.

Ena izmed osnovnih nalog menedzmenta znanja v uceCi se organizaciji je tudi oblikovanje
zakladnice znanj in sposobnosti na treh ravneh organizacijskega znanja: integrirano znanje
posameznika, domene znanja po podrocjih organizacije ter sprecificne komponente znanj. To je
obi¢ajno vloga managerja znanja, ki skrbi za ustvarjanje, Sirjenje in uporabo znanja v organizaciji

(Dimovski in drugi 2005).

Kot enega vecjih izzivov upravljanja znanja lahko vsekakor izpostavimo transformacijo
individualnega znanja v organizacijsko znanje. Na tej tocki je verjetno smiselno izpostavit
pomembnost oblikovanja organizacijske miselnosti s pomocjo organizacijske kulture, ki spodbuja in
pospesuje razvoj novega znanja skozi proces organizacijskega ucenja in inoviranja. Organizacije lahko
novo znanje ustvarjajo na podlagi znanja, ki v organizaciji ze obstaja, torej z notranjimi viri, kar
dosegajo z razvijanjem novih izdelkov, procesov in idej. Pomemben aspekt upravljanja znanja je
vsekakor prenos znanja med posamezniki, saj samo znanje, ki sicer v organizaciji obstaja, vendar se ne
prenasa, ne koristi. Nonaka in drugi (2006, 1182) dodajajo, da ustvarjanje znanja lahko razumemo kot
kontinuiran proces, skozi katerega posameznik prestopi osebne meje in ovire, ki so posledica preteklih
ucenj, izkuSenj in informacij ter s tem pride do novega konteksta in poslediéno novega znanja.
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Nadaljnje je organizacijsko ustvarjanje znanja proces okrepitve znanja posameznikov ter postavitev

tega znanja v organizacijsko bazo znanja (Nonaka in Takeuchi 1995, 59).

Dixon (2000, 48) je predstavila proces ustvarjanja znanja, ki opisuje, kako se organizacije
soo¢ajo z znanjem in pretvarjajo izkuSnje v skupno znanje. Najprej je potrebno, da tim izvaja nalogo,
ob koncu katere si morajo vzeti Cas za refleksijo med delovanjem in rezultati. To jim omogoca
zaznavanje izkuSenj in v naslednjem koraku prenos teh izkusenj v znanje, ki ga lahko kasneje uporabi

isti tim pri novem projektu oziroma vsi zaposleni pri njihovih vsakodnevnih nalogah.

Stevilne raziskave (Wang in drugi 2010, Kao in drugi 2011, Martins in Terblanche 2003) so
pokazale pomembno povezavo med organizacijsko kulturo in ustvarjanjem znanja. Organizacijska
kultura namre¢, kot pomemben del organizacijske rutine, s svojimi vrednotami izpostavlja pomen
znanja in tako vpliva na deljenje in ustvarjanje novega znanja. Ostale znalilnosti organizacijske
kulture, ki prispevajo k ustvarjanju znanja, so S¢ mocan kolektivizem, majhne razlike v moci ter nizka
negotovost (Wang in drugi 2010, 368). Pomemben aspekt upravljanja znanja je vsekakor tudi prenos
znanja med posamezniki, saj samo znanje, ki sicer v organizaciji obstaja, vendar se ne prenasa, ne

prinasa nobenih koristi.

5.2 ORGANIZACIJSKO IN INDIVIDUALNO UCENJE

Ucenje je proces, ki se razvija skozi ¢as. Avtorji ga povezujejo s pridobivanjem znanja, globljim
razumevanjem in povezano ucinkovitostjo. Kljucna sposobnost ucece se organizacije je vzpostaviti
povezanost med ucenjem organizacije in individualnim uc¢enjem njenih zaposlenih, ki se med seboj
dopolnjujeta. Model ustvarjanja organizacijskega znanja sta predstavila Nonana in Takeuchi (1995),

individualni model u¢enja pa Senge (1990) z »globokim ciklusom znanja«.

Nonaka in Takeuchi (1995) sta izhajala iz praks uspesnih japonskih podjetij, ki so imela teznjo
po neprestanem spreminjanju. Ustvarjanje organizacijskega znanja sta razdelila na dve ravni,
subjektivno raven, ki se nahaja globoko v vrednostnem sistemu posameznika in jo odrazajo
prepricanja, pripadnost ipd., ki je pravzaprav tiho/implicitno znanje ter na objektivno raven, kamor
spada eksplicitno znanje. Njuno staliSce je, da je ustvarjanje znanja posledica interakcije med tihim in
eksplicitnim znanjem, kar pomeni, da se organizacijsko ucenje sprozi, ko tiho znanje socializiramo
med c¢lani organizacije. To pravzaprav nakazuje, da se organizacijsko ucenje sprozi, ko tiho znanje, ki

je akumulirano na ravni posameznika, socializiramo med ¢lani organizacije. Avtorja sta dokazala tudi,
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da je ucinkovitost organizacijskega ucenja bistveno odvisna od omogocanja interakcije med
eksplicitnim in tihim znanjem. Evropske organizacije so po njunem mnenju manj prozne in inovativne
prav zaradi pretiranega poudarjanja eksplicitnega in zanemarjanja tihega znanja (Nonaka in Takeuchi

1995, 70).

Individualni proces ucenja, ki je celota fizi¢nih, racionalnih in ¢ustvenih procesov, je ponazoril
Senge (1990) z globokih ciklusom znanja, ki je zanj bistvo ucece se organizacije. Izhaja iz prepricanja,

da je to, kar posamezniki ze vedo, drugotnega pomena, v primerjavi s tem, kar se Se lahko naucijo.

Globoki ciklus znanja predstavlja okolje neprestanega spreminjanja, ki ga sestavljajo (Senge
1990):
- ves¢ine in zmogljivosti; vescine ucecega se posameznika so aspiracija (zmoznost usmerjanja
v tisto, kar je najbolj pomembno), razmisljanje (v smislu presojanja najglobljih staliS¢ in
vzorcev obnasanja) in komunikacija (prenos znanja med posamezniki, iz Cesar se razvije
ucenje na ravni organizacije);
- vedenje in vrednote, saj razvoj novih ves¢in vodi do sprememb v njegovih vrednotah,;
- zavedanje in zaznave, ki pomenijo harmoni¢no povezavo med razumom in intuicijo
(predhodnim znanjem posameznika).
Proces cikla je kontinuiran in poteka kot posledica sprememb v zivljenju posameznika, od novih
ves¢in in zavedanj do novih vrednot. Z zdruzitvijo obeh procesov lahko nato ponazorimo povezanost
med ucefim se posameznikom in uceco se organizacijo, saj je uceCi posemeznik pravzaprav jedro

organizacijskega ucenja.

V povezavi z individualnih in organizacijskih uenjem je izpostavljeno tudi kolektivno ucenje,
ki zahteva sposobnosti za deljenje informacij ter znanja, predvsem implicitnega, predvidevanj in
prepri¢anj. Gupta in Sharma (2004, 22) kot kljucne sposobnosti kolektivnega ucenja izpostavljata
komunikacijo, predvsem preko organizacijskih meja, posluSanje in opazovanje, mentorstvo,
podpiranje kolegov, holisti¢ni pristop. To pravzaprav pomeni videt tim in organizacijo kot celoto ter

spopadanje z izzivi in negotovostjo.

Omembe vreden je tudi prispevek Londona (2013) o generativnem ucenju, ki ga definira kot
ucenje, in sicer kako resiti nestrukturirane in kompleksne probleme, za katere ne obstaja zgolj en
pravilen odgovor in zahteva kreativnost, brainstorming, refleksijo, eksperimentiranje in poznavanje
organizacijskih vrednot. Inoviranje prav tako uvrS¢a med generativni proces, ki zahteva odprtost za
nove ideje in razli€ne nacine razmisljanja, razumevanje razli¢nih perspektiv, Zeljo po raziskovanju,
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poizkuSanju razli¢nih reSitev, razumevanje neznanih fenomenov in stremljenje k nenehnemu
popravljanju ter izboljSavam. Inovacije so tako odvisne od pripravljenosti zaposlenih na ucenje, ki
zahteva vkljuCenost v generativno ucenje. Pripravljenost zaposlenih za ucenje in deljenje znanja je po
raziskavah Stevilnih avtorjev odvisna od skupnih organizacijskih vrednot, saj imajo te pomemben

vpliv na Zeljo po delitvi znanja med druge zaposlene (Donate in Guadamillas 2011).

Nenehne spremembe in teZznja po neprekinjenem ucenju ter ustvarjanju znanja tako zahtevajo
potrebo po vsezivljenjskem ucenju, ki je eno izmed temeljnih nacel politike Evropske unije, saj je
pomembno za konkurencnost ekonomije znanja. NanaSa se na vse stopnje izobraZzevanja in

usposabljanja ter zadeva vse faze zivljenja.

OECD (2004) opredeli koncept vseZivljenjskega u€enja skozi njene glavne znacilnosti:

- vsezivljenjsko ucenje se nanaSa na priloZnosti za ucenje, kot del povezanega sistema, ki traja
celo Zivljenje in zajema formalno ter neformalno ucenje;

- motivacija za ucenje zahteva pozornost za razvoj sposobnosti za uc¢enje ucenja;

- vpliva na posameznikov osebnostni razvoj in razvoj znanja ter ima ekonomske in socialne
ucinke. Vsezivljenjsko u€enje tako pomembno vpliva na posameznika, saj spodbuja njegovo
kreativnost, iniciativnost in odgovornost, kar se odraza v njegovem samozadovoljstvu, vi§ji

produktivnosti in inovacijah.

Ocitno je, da se danasnji vidik ucenja mocno razlikuje od tistega pred nekaj desetletji, saj je
dozivel korenite spremembe. V petdesetih letih 20. stoletja je bilo ucenje in izobrazevanje namenjeno
kot pomo¢ doseganja ciljev, razvijanju zaposlenih in spodbujanju njihovega zadovoljstva. V
osemdesetih s pojavom kakovostnega vodenja, se je pojavila potreba po druga¢nem ucenju zaposlenih,
ki bi zagotavljalo organizacijsko ucinkovitost ter ¢im hitrejSo moznost prilagajanja na spremembe v
okolju (Mitki in Herstein 2007, 174). Definiramo ga lahko kot proces nacrtnega pridobivanja novega
znanja, spretnosti in sposobnosti, ki so kljunega pomena za razvoj vsake druzbe. V procesu
izobrazevanje gre obi¢ajno za pretvarjanje tihega znanja v eksplicitno, kjer se poskusa tiho znanje, na

primer skozi izobrazevalni program, posredovati drugim.

IzobraZevanje na delovnem mestu omogoca izboljSavo sposobnosti zaposlenih in jim omogoca,
da se lotevajo bolj kompleksnej$ih nalog ali pa njihovo hitrejse in boljSe dokonéanje. Becker (v
Bauernschuster in drugi 2008) je bil eden izmed prvih, ki je izpostavil pomen izobraZevanja na
delovnem mestu, saj ta vpliva na produktivnost zaposlenih. Ob tem trdi, da bodo podjetja vlagala v

specificno izobraZzevanje le, ¢e lahko od njega pri¢akujejo korist. Drucker (1999) dodaja, da danasnje
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delo zahteva nenehno ucenje in posledi¢no izobraZevanje, ki obenem tudi dolo¢a delavca znanja. Ni

dovolj samo $olska izobrazba, pomembno je stalno u¢enje in izpopolnjevanje.

Hult in drugi (v Oltra in Alegre 2011) izpostavljajo, da je inovativnost organizacij odvisna od
sposobnosti vodstva, da vzpostavi jasno, na ucenje naravnano okolje. Ucenje je torej en izmed
klju¢nih faktorjev, ki doloca uspesno inovacijo, od katere je odvisen uspeh organizacije. Obenem bi
dodala, da zmoZnost inoviranja ni odvisna samo od znanja zaposlenih, temveC tudi sposobnosti
uspesnega pridobivanja pomembnih informacij iz okolja, v katerem organizacija deluje (Johannessen
in Olsen, 2011). Forrester (2000, 36) je v svoji raziskavi japonskih in ameriskih podjetij prikazal
pomembno povezavo med inovacijami in ucenjem, saj je ucenje vrsta spremembe. Bolj kot je ta
sprememba radikalna, mocnej$i je njen vpliv. Obenem je poudaril pomen pridobivanja znanja in
ucenja tako znotraj organizacije kot tudi zunaj njenih meja, torej od dobrih praks drugih podjetij,
svojih strank, sodelovanja s fakultetami in podobnega. Izkazalo se je, da so podjetja, ki so uporabljala
zunanje vire, imela boljsi vpogled v iskanje resitev, predlogov, zaradi ¢esar so postala bolj inovativno
usmerjena. Murat Ar in Baki (2011, 172) sta na podlagi svoje Studije turskih podjetij prisla do
ugotovitve, da ima sposobnost organizacijskega ucenja mocan in pozitiven ucinek na procesno
inovacijo. Na produktno inovacijo po drugi strani bolj vpliva kreativnost posameznikov in podpora
vrhnjega menedZzmenta. Povezavo med ucenjem organizacije, tako internim kot tudi osredoto¢enim na
zunanji trg, in inovacijami so prikazali tudi Weerawardena s sodelavci (2005, 37). Podobno je
ugotovila tudi Darroch (2005, 111), ki je v svoji raziskavi potrdila, da pridobivanje znanja, njegovo
deljenje in odzivnost nanj, kar imenuje komponente upravljanja znanja, pozitivno in direktno vplivajo
na inovacije. Organizacije, ki se posluzujejo vseh treh komponent, so bolj inovativne kot tiste, ki se
posluzujejo samo ene. Darroch in McNaughton (2002, 210) ob tem dodajata, da v primeru, ko se
komponente pojavljajo posamezno, pridobivanje znanja bolj moc¢no vplivata na inovacije kot samo

Sirjenje znanja.

5.3 MOTIVACIJA

Pri obravnavanju znanja ne smemo pozabiti na pomemben vidik motivacije posameznika, ki
vpliva na uporabo znanja in uresni¢evanje idej, brez ¢esar ni baze znanja. Motivacija je zagotovo eden
izmed temeljnih dejavnikov uspesnosti zaposlenih in posledi¢no tudi organizacije. Omogoca namrec,
da zaposleni kar najbolj u€inkovito uporabijo svoje znanje, sposobnosti ter ves¢ine, ki jih imajo
(Vukasinovi¢ Zontar 2004). Je neka sila, celo hotenje, ki pripravi ¢loveka k dolo¢eni aktivnosti, zato je

smiselno reci, da je motivacija povezana z vso ¢lovesko aktivnostjo. Ta pa ni nikoli povezana z zgolj
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enim dejavnikom, temvec¢ z ve€imi, ki so lahko zelo zapleteni, znani ali pa celo neznani.

Zaposleni so lahko motivirani na razlicne nacine, z raznimi nagradami in spodbudami, ki jim
omogocajo zadovoljevanje svojih potreb in prav tako tudi doseganje osebnih ciljev, h katerim stremijo.
Dejstvo pa je, da so potrebe zaposlenih med seboj razlicne, saj je vsak posameznik svoj individuum,
zato lahko Siroko variirajo, kar na nek nadin pravzaprav otezuje, ¢e ne celo onemogoca natancno
predvideti, kaj je tisto, kar zaposlene motivira (Armstrong 2007, 33). Herzberg (1959) je v svoji
dvofaktorski motivacijski teoriji opredelil dve vrsti potreb, ki vplivajo na motivacijsko aktivnost
zaposlenik. Prvi so higieniki, ki izvirajo iz dela samega in se nanasajo na delovne pogoje, odnose,
placo in druge nagrade. Drugi so motivatorji, ki se nanasajo na izzivalno in zanimivo delo, svobodo
pri delu in odgovornost ter pohvale, te neposredno spodbujajo k inovativnosti. V svoji Studiji je
ugotovil, da higienki ob svoji neprisotnosti povzrofajo nezadovoljstvo, ob prisotnosti pa ne
povzro€ajo zadovoljstva, torej delujejo zaviralno. Po drugi strani so motivatorji tisti, ki zaposlene

motivirajo za delo in inoviranje.

Ustvarjanje organizacij, ki samodejno motivirajo zaposlene za u€enje in prenos znanja, je dosti
lazje, ko zaposleni delajo v okolju, kjer sta uspeSnost posameznika in motivacija tako za ucenje kot
tudi inoviranje, pricakovana in nagrajena. Carneiro (2008, 176) navaja, da je eden izmed najboljsih
nacinov za spodbujanje motivacije zaposlenih organizacijska kultura, ki skozi svoje vrednote, prakse
in spodbude vpliva na motivacijo. Njena stopnja je odvisna od vrednot zaposlenih, njihovega
verovanja v uresnicljivost ciljev in predvidevanja zaposlenih, kako uspesno bo dolo¢eno vedenje v
smislu prinasanja nagrad. Pomembnost ciljev zaposlenih so predstavili tudi Locke, Steers in Porter
(Steers in drugi 2004), ki zagovarjajo, da so zaposleni, ki imajo jasno zastavljen, specificen in

dosegljiv cilj, ki je v naSem primeru povecavnje inovativnosti, bolj motivirani od tistih, ki cilja nimajo.

Morton in Burns (2010) sta predstavila psiholoski model dojemanja motivacije za inovativnost,
ki po njunem izhaja iz psiholoske pogodbe, ki zajema vzajemna pri¢akovanja, prepri¢anja, dojemanja
in neformalne obveznosti med delavcem in organizacijo. PsiholoSka pogodba je v nasprotju s formalno
napisano pogodbo neprestano spreminjajo¢ skupek pricakovanj, ki lahko pomembno vpliva na
obnaSanje v organizaciji. Zaradi tega ima po tem modelu ravno psiholoska pogodba pomembno vlogo
pri inovacijah in organizacijskemu uc¢enju. V skladu s tem je Sharkie (v Morton in Burns 2010) v svoji
raziskavi prikazal, da je za deljenje znanja potrebna zadovoljena potreba po zaupanju v sodelavce,
vodstvo in organizacijo samo ter tudi zelja posameznika po delitvi znanja, kar je odvisno od njegovega
dojemanja psiholoske pogodbe. Po drugi strani je Flood v svoji raziskavi ugotovil, da motivacija za

delitev znanja prihaja iz zaznavanja pravi¢nosti organizacijskih nagrad in dosedanjih praks kot
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predpogoj za izmenjavo znanja, kar posebej velja v visoko tehnoloskih organizacijah, kjer morajo biti
prenasalci znanja motivirani za prostovoljno deljenje tihega znanja in izkuSenj. Za njih je namrec¢ zelo
pomembno nagrajevanje z nagradami, saj so te pomemben del njihove psiholoske pogodbe (Morton in

Burns 2010).

Prenos znanja posameznika je torej dostikrat odvisen od njegove individualne motivacije za
deljenje znanja, ki je lahko notranja oziroma zunanja. Intrinzi¢na oziroma notranja motivacija je
prisotna takrat, ko zaposleni cuti, da je njegovo delo zanimivo, polno izzivov, pomembno, odgovorno,
avtonomno, mu omogoca razvoj znanj, sposobnosti in priloznosti za razvoj. Lahko re¢emo, da je
povezana s samo kvaliteto dela, zato ima ta tip motivacije daljsi in obenem tudi globlji casovni vpliv,
predvsem zaradi prirojenosti motivov vsakemu posamezniku. Po drugi strani pa drugi tip, ekstrinzi¢na
ali zunanja motivacija motivira ljudi takoj in mo¢no, kar dosega z nagradami, kot so na primer visja
placa, pohvala, kazni, disciplinske sankcije, vendar njihov vpliv obi€ajno ne traja dolgo (Armstrong

2005).

Zaposleni, ki so notranje motivirani, se odloc¢ijo za prenos znanja zaradi njihove osebne Zelje,
saj dajejo prednost zadovoljevanju notranjih potreb (Minbaeva in drugi 2012). Inovacijsko aktivne
organizacije vedno bolj poudarjajo pomen notranje motivacije zaposlenih, saj verjamejo, da zunanja
motivacija povecuje tekmovalno vedenje, ki deluje zaviralno, zavira odprtost in ucenje. Christiansen
(2000, 127) na podlagi svoje Studije navaja, da motivacija zaposlenih za inoviranje zajema
napredovanje, pohvale, vzpodbudne besede, denarne nagrade ter omogocanje zaposlenim, da doloc¢en
cas namenjajo projektom in eksperimentom, ki jih veselijo. Po drugi strani je Kohn (1993) predstavil
razloge za neuspesnost finan¢nih nagrad, za katere navaja, da kaznujejo, saj se tisti, ki ne dobi
nagrade, pocuti kaznovanega. Majejo tudi medosebne odnose, saj spodbujajo tekmovalnost, kar krha
medosebne odnose; ne spodbujajo tveganja, saj zaposleni, ki delajo za nagrado zmanjSujejo izzive in
niso kreativni, ker vi§ja placa ni motivator, kar potrjuje Herzbergovo teorijo, da ve¢ denarja ne

povzroc¢a dviga motivacije.

Fernandez in Pitts (2011, 212) sta na podlagi svoje Studije razumevanja motivacije za
inoviranje, ki sta jo izvedla v ameriSkemu javnemu sektorju, opredelila Se dodatne dejavnike, ki
vplivajo na motivacijo zaposlenih za inoviranje. Kot prvo so to nagrade na splo$no, kar so navajale Ze
Stevilne raziskave, vendar njuna raziskava ni razlikovala med denarnimi in nedenarnimi nagradami,
zato nista mogla natan¢neje predvideti kateri tip nagrad ima vecji vpliv. Drug dejavnik sta
opolnomocenje in sodelovanje zaposlenih pri pomembnih odlocitvah, kar jim daje avtonomijo, da

delujejo kreativno in inovativno. Ostali dejavniki so Se vecje zadovoljstvo na delovnem mestu,
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horizontalna komunikacija, izobrazevanje na delovnem mestu ter visja stopnja zaupanja v vodstvo in

vecje samozaupanje, kar vpliva na nove in boljSe ideje, kako delati stvari.

Raziskava, ki so jo izvedli Minbaeva in drugi (2012) je pokazala zanimiv rezultat, da ima spol
pomemben vpliv na posameznikovo motivacijo po deljenju znanja. Izkazalo se je namrec, da je

intrinzi¢na motivacija mo¢no vplivala na deljenje znanja pri Zenskah.

Zaradi zavedanja pomembnosti vpliva motivacije vodje neprestano i8¢ejo nacine, da bi ustvarili
motivacijska okolja, ki bi spodbujala prenos znanja med zaposlenimi, kreativnost in inovativnost.
Izziv za organizacije zato predstavlja takSen sistem nagrajevanja, ki bo razporejal nagrade na nacin, ki
bi dajal zaposlenim obcutek lastnega prispevka k uspeSnosti organizacije in bi ga obenem dojemali za

pravi¢nega (Ramlall 2004).

5.4 MEDKULTURNE PRIMERJAVE

Organizacije se med seboj razlikujejo glede na podro¢je delovanja, Stevilo zaposlenih,
dostopnost virov, lokacijo ter Sirino delovanja in tako dalje. Eden pomembnejsih dejavnikov, ki vpliva
na njihovo delovanje, je zagotovo tudi kultura drzave, v kateri delujejo. Razumevanje evolucionarnih
sprememb, ki se dogajajo v posameznih drzavah, je pomembno za razumevanje nekaterih vzrokov in
virov sprememb in inovacij, ki se dogajajo na organizacijskem nivoju, kar je postalo Se pomembnejse

s pojavom globalizacije.

Dejavnike, ki vplivajo na oblikovanje organizacijske kulture in inovativnosti, je North (v Lewin
in Jisung 2004, 327) razdelil na formalne, ki zajemajo vpliv vlade, zakone in uveljavljena pravila,
zunanji trg in izobrazevalni sistem; ter neformalne, kot so zgodovina, kultura, sistem vrednot in
druzbeni vpliv. Vlada namre¢, kot kljuéni institucionalni akter, ustvarja moznosti in vzpostavlja
temelje za organizacijsko delovanje, vendar je stopnja njenega vpliva razlicna glede na gospodarski
sektor, v katerem deluje organizacija. Izobrazevalni sistem po drugi strani ustvarja, prenasa in
spodbuja druzbene vrednote in prepri¢anja. Prav razlike v izobrazevalnemu sistemu med drzavami
imajo lahko klju¢ni pomen, saj proizvajajo izobraZzeno delovno silo, vplivajo na razvoj organizacij ter
inovacije. V Nemciji, za primer, je ravno visoka izobrazba na podro¢ju znanosti in tehnologije mo¢no

pripomogla k razvoju in uspesenosti nemskih organizacij (Lewin in Jisung 2004, 333).

Nelson (1993, 4) je izpostavil S¢ pomen nacionalnega inovacijskega sistema, kot skupek
institucij, kot so univerze, raziskovalni laboratoriji, vladna telesa in podobno, katerih delovanje doloca
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inovativno dejavnost nacionalnih organizacij. Lundval (v Godin 2009, 478) pa po drugi strani bolj
poudarja znanje in proces samega ucenja, kot je na primer ucenje z delom, zaradi Cesar bi moral
nacionalni inovacijski sistem odrazati u¢inkovitost v proizvajanju, difuziji in uporabi ekonomsko

uporabnega znanja.

V raziskavo, ki sledi teoreticnemu delu, sem vkljucila tri evropske drzave, Slovenijo, Nemcijo in
Finsko. Primarni razlog za izbor teh drzav je, da slednji po evropski inovacijski lestvici spadata med
inovacijske voditelje (skupaj z Japonsko, ZDA in VB), Slovenija pa se uvrS¢a med povprecne
inovatorje, kar sem Zelela preveriti Se na podlagi Ze narejene raziskave, ki je med drugim zajela tudi te
tri drzave. Prednost finskega in nemskega inovacijskega sistema je v tem, da obe vladi dajeta
inovacijam in raziskavam najvi§jo prioriteto, intenzivno vlagata v znanje, imata trden konsenz vseh
druzbenih partnerjev o njihovih prednostnih strateskih podro¢jih ter dobro povezovanje med
razli¢nimi akterji na podro¢ju R&R. Slovenski sitem ima po drugi strani pomanjkanje sodelovanja
predstavnikov in razli¢nih podrocij pri oblikovanju strateskih dokumentov ter doseganju trdnega
konsenza med akterji v inovacijskem procesu, nizko promocijo inovacijske kulture ter Sibko
sodelovanje med fakultetami in gospodarstvom (OECD 2012). Slovenija skuSa to odpraviti z uvedbo
nove resolucije o raziskovalni in inovativni strategiji, katere vizija je vzpostavitev odzivnega
raziskovalnega in inovacijskega sistema do leta 2020 (Resolucija o raziskovalni in inovacijski

strategiji Slovenije 2011).

6 EMPIRICNI DEL

Namen empiricnega dela je preveriti hipotezo na sekundarni raziskavi Hegesco (Higher

Education as Generator of Strategic Competence) za Slovenijo, Nemcijo in Finsko.

6.1 OPREDELITEV HIPOTEZE

HI: Organizacije, katerim je u€enje kljucna vrednota, imajo visoko raven inovativnosti.

Predpostavljam, da je priloznost za ucenje novih stvari pomembna vrednota organizacijske
kulture. Organizacije, ki so inovacijsko aktivne, so namre¢ ucefe se organizacije in imajo razvito
organizacijsko kulturo, ki skozi svoje vrednote zaposlene spodbuja in motivira za ucenje ter

ustvarjanje in prenos znanja med zaposlenimi.
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Inovacijsko uspeSne organizacije imajo takSno organizacijsko kulturo, ki podpira inovacije in
kreativnost (Quinn 1995). Kar nekaj $tudij (Nonaka in Takeuchi 1995, Tidd in drugi 2001,
Christiansen 2002, Freeman in Soete 1997, Dobni 2008, Martins in Terblanche 2003) je poizkusilo
identificirati glavne determinante inovacij, razpolozljiva literatura navaja sledeCe: pomembnost
informacijske tehnologije, strategija organizacije, upravljanje cloveSkih virov in organizacijska
kultura. Slednja je v literaturi obravnavana kot en izmed dejavnikov, ki najbolj spodbujajo inovacijsko

vedenje pri zaposlenih (Naranjo Valencia 2010).

6.2 SPREMENLJIVKE

Za odvisno spremenljivko sem uporabila sledeCe vprasanje iz raziskave:

G10: Kako bi opredelili raven inovativnosti v vasi organizaciji glede na naslednja podrocja:
- Izdelki ali storitve
Moznosti za odgovor na vpraSanje so opredeljeni na lestvici od 1 do 5, kjer vrednost 1 pomeni zelo

nizka, 2 nizka, 3 srednja, 4 visoka in 5 zelo visoka.

Za neodvisni spremenljivki sem uporabila sledeci vprasanji:

Jlc: Prosimo, ocenite, kako pomembne so za vas naslednje znacilnosti dela in v koliksni meri veljajo
za vase sedanje delo:

c: priloznost za ucenje novih stvari*".

Moznosti za odgovor so bile vrednosti na lestvici od 1 do 5, kjer vrednost 1 pomeni sploh ni

pomembno, 5 pa zelo pomembno.

G16d: V koliksni meri ste vi odgovorni za:
- odlocanje o tem, kako boste opravili delo.
Moznosti za odgovor so bile vrednosti na lestvici od 1 do 5, kjer vrednost 1 pomeni sploh ne, 5 pa v

zelo veliki meri.

' Pri ponujenih odgovorih na to vprasanje sem upostevala samo moznost ¢, ki se nanasa na predmet

preuCevanja v magistrski nalogi, ostale sem izpustila. Zanima me predvsem, v kolik§ni meri
omenjena znacilnost dela velja za sedanje delo, saj priloZznost za ucenje novih stvari dojemam kot
pomembno vrednoto organizacijske kulture.
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6.3 METODOLOGIJA

Za izvedbo empiri¢nega dela sem uporabila raziskavo Hegesco, mednarodni projekt, ki se je
izvajal 24 mesecev (november 2007 — december 2009), zajel 19 drzav Evropske unije in Japonsko ter
potekal pod koordinatorstvom Univerze v Ljubljani, v sodelovanju z Univerzo v Maastrichtu. Ciljna
populacija so bili Studentje podiplomskega Studija, prvi¢ ob zakljucku Studija in kasneje ponovno cez
5 let. V raziskavi je sodelovalo ve¢ kot 120 tiso¢ diplomantov, od tega 6000 slovenskih, anketo pa je
vrnilo 49,17 % vseh. Diplomanti so odgovarjali na osrednje raziskovalno vprasanje o kompetentnosti,

ki je potrebna za uspeSen vstop na trg dela (Hegesco 2012).

Za obdelavo podatkov sem uporabila statisti¢ni program SPSS. Za prvo metodo sem uporabila
frekvencéno porazdelitev spremenljivk, ki je prikazala vrednosti posamezne spremenljivke in njene
frekvence. Sledila je bivariantna analiza, prikaz korelacij, s katero sem ugotovina linearne povezanosti
posamezne spremenljivke s seboj in drugimi. Nato sem opravila Se regresijo, s katero sem preverila
vpliv neodvisnih spremenljivk na odvisno (inovacije), in sicer za tri drzave, Slovenijo, Nemc¢ijo in

Finsko.

6.4 REZULTATI

V nadaljevanju prikazujem rezultate, ki sem jih dobila z obdelavo podatkov iz raziskave

Hegesco za Slovenijo, Nemcijo in Finsko.

6.4.1 OPIS VZORCA (SPOL, STAROST)

V Hegescovi anketi je za Slovenijo odgovarjalo 2915 diplomantov (glej Tabelo 5.1), od tega je
bilo 951 moskih, kar predstavlja 32,5 % vseh anketirancev in 1964 Zensk, kar predstavlja 67,2 %. V
raziskavi na Finskem je sodelovalo 2676 diplomantov (65 % Zensk in 35 % moskih) in v raziskavi v

Nemciji 1700 diplomantov, z istim razmerjem glede na spol.

Vzorec omenjene ankete je zajel samo mlade diplomante, stare med 18 in 34 let, kar je
potrebno upostevati pri interpretaciji rezultatov ter se zavedati, da takSnega vzorca ni mogoce
posplositi na celotno populacijo. Zato poleg raziskave Hegesco v nadaljevanju podajam tudi podatke

iz raziskave Seventh community innovation survey, ki je zajela drzave EU2.
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Tabela 5.1: Prikaz spola anketirancev v Sloveniji

Frequency Percent Valid Cumulative
Percent Percent

Male 951 325 32.6 32.6
Valid Female 1964 67.2 67.4 100.0

Total 2915 99.7 100.0
Missing No 8 3

answer
Total 2923 100.0

Najve¢ anketirancev v Sloveniji je bilo starih med 18 in 34 let (67,7 %). Od teh jih je najvec (43,7 %)
v starostni skupini od 29 do 31 let (glej Graf 5.1).

Graf 5.1: Prikaz starosti anketirancev v Sloveniji
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6.4.2 FREKVENCNA PORAZDELITEV SPREMENLJIVK — SLOVENIJA

V nadaljevanju prikazujem frekven¢no porazdelitev posameznih spremenljivk, ki sem jih

uporabila v moji raziskavi.

Pri spremenljivki G10 (glej Tabelo 5.2) so anketiranci opredeljevali raven inovativnosti
organizacije, v kateri delajo, glede na izdelke in storitve. Raven so ocenjevali s Stevilsko lestvico od 1
do 5, kjer 1 pomeni zelo nizka raven, 5 pa zelo visoka. V tabeli so loceno predstavljene manjkajoce in

veljavne vrednosti. Prvi stolpec prikazuje izraCunane absolutne frekvence, kjer vidimo, koliko
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anketirancev, Stevilsko gledano, je oznacilo posamezno kategorijo (npr. 258 anketirancev je opredelilo
zelo nizko raven inovativnosti v njihovi organizaciji, 332 nizko in tako dalje). Za potrebe analize so
primernejSi podatki izrazeni v procentih, ki so razporejeni v dva stolpca. Prvi oznacuje relativne
procente, kjer so zajeti vsi anketiranci, tudi tisti, ki na vprasanje niso odgovorili. Drugi stolpec obratno
zajema samo anketirance, ki so na vpraSanje odgovorili, tako da manjkajoce vrednosti niso vkljucene.
Glede na rezultate se je z 29,7 % najvec anketirancev opredelilo za raven inovativnosti z vrednostima
srednje, z 29,6 % z vrednostjo visoko in z 18 % z vrednostjo zelo visoko, kar pomeni, da s seStevkom
vrednosti visoko in zelo visoko polovica anketirancev dela v inovativnih organizacijah glede na
izdelke ali storitve. Zadnji stolpec, kumulativni procenti, predstavlja sproti seStete procente, od ene

vrednosti do druge.

Tabela 5.2: Prikaz ravni inovativnosti v organizaciji, glede na izdelke in storitve

Valid Cumulative
Frequency | Percent [ Percent Percent

Valid  Very low 258 8,8 9,9 9,9
- 332 11,4 12,7 22,6
- 777 26,6 29,7 52,3
- 774 26,5 29,6 82,0
Very high 471 16,1 18,0 100,0
Total 2612 89,4 100,0

Missing No answer 152 5,2
Not relevant: currently 159 5,4
no paid employment
Total 311 10,6

Total 2923 100,0

Po podatkih Statisticnega urada RS se je v Sloveniji med leti 2008 in 2010 z inovacijsko dejavnostjo,
kamor uvrS¢ajo tako tehnoloSke, kot tudi netehnoloske inovacije, ukvarjalo 49,4 % organizacij
(Statisticni urad Republike Slovenije 2012). Od teh jih je najve¢ uvedlo inovacijo proizvoda in
postopka (49 %), sledijo novi ali bistveno izboljSani proizvodi (25,5, %) ter inovacije postopka (23,5
%). Za primerjavo z ostalimi drzavami predstavljam Se podatke Eurostata o inovacijski aktivnosti in
sodelovanju z drugimi akterji (glej Tabelo 5.3), v sklopu raziskave Seventh community innovation
survey, ki je zajela drzave EU27 (Eurostat 2013). Slovenija se glede na inovacijsko dejavnost v
primerjavi z EU27 uvrsca pod povrecje, vendar pa so vsi drugi kazalci visji od povreéja. Najvecji
delez organizacij, ki so sodelovale tudi z drugimi organizacijami, univerzami in raziskovalnimi
inStituti ima Ciper (62 %), sledi Avstrija (51 %), nato sledi Slovenija (45 %), kar kaze na to, da imajo
slovenske inovacijsko aktivne organizacije mo¢no povezavo z zunanjim okoljem. Med drzavami z
najve¢ inovacijskega sodelovanja s partnerji v ZDA so Finska (12 %), Svedska (11 %) in Slovenija (8
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%), enako je tudi s partnerji v Indiji.

Tabela 5.3: Prikaz inovacijske dejavnosti in sodelovanje med 2008-2010 za Slovenijo in EU27

Drzava Organizacije z Sodelovanje z Sodelovanje s Sodelovanje s Vse vrste
inovacijsko drugo partnerji iz partnerji iz inovacijskega
dejavnostjo organizacijo iz ZDA Indije oziroma sodelovanja z
EU27 Kitajske drugimi
podjetji ali
institucijami
Slovenija 49.7 34.8 7.6 6.0 44.7
EU27 52.9 11.4 3.1 2.0 26.5

Vir: Eurostat (2013).

Pri spremenljivki J1c so anketiranci opredeljevali, v kolikSni meri vrednota: priloZnost za ucenje novih
stvari, velja za njihovo delo (glej Tabelo 5.4). Mozne vrednosti za odgovore so bile od 1 do 5, kjer 1
pomeni sploh ne velja, 5 pa zelo velja. Najve¢ anketirancev se je opredelilo za vrednost 4 oziroma

velja (34,3 %) in vrednost 5, zelo velja (28,9 %).

Tabela 5.4: Prikaz vrednote, ki velja za sedanje delo: priloZnost za u€enje novih stvari

Valid Cumulative
Frequency [ Percent | Percent Percent
Valid  Notat all 58 2,0 2,2 2,2
- 268 9,2 10,0 12,1
- 662 22,6 24,7 36,8
- 922 31,5 34,3 71,1
To a very high extent 775 26,5 28,9 100,0
Total 2685 91,9 100,0
Missing No answer 79 2,7
Not relevant: currently 159 5,4
no paid employment
Total 238 8,1
Total 2923 100,0

Pri spremenljivki G16 so anketiranci opredeljevali raven odgovornosti za samostojno odlocanje o
temu, kako opravljajo svoje delo (glej Tabelo 5.5). Mozne vrednosti za odgovore so bile od 1 do 5,
kjer 1 pomeni sploh ne velja, 5 pa zelo velja. Najve¢ anketirancev se je opredelilo za vrednost zelo

velja (52,1%) in velja (30,2%).
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Tabela 5.5: Prikaz spremenljivke odgovornost za samostojno odlo¢anje o temu, kako

opraviti svoje delo

Frequency | Percent Valid Cumulative
Percent Percent

Not at all 60 2,1 2,2 2,2
- 102 3,5 3,7 5.9

valid 320 10,9 11,7 17,6
- 827 28,3 30,2 47,9
To a very high extent 1426 48,8 52,1 100,0
Total 2735 93,6 100,0
No answer 29 1,0

Missing Not rélevant: currently 159 54
no paid employment
Total 188 6,4

Total 2923 100,0

6.4.3 KORELACIJE

Pri vseh spremenljivkah sem preverila Pearsonov koeficient korelacije, ki je definiran na
intervalu od -1 do 1. Vrednost -1 oznacuje negativno povezanost, kar pomeni, da se z vecCanjem
vrednosti prve spremenljivke vrednosti druge spremenljivke manjSajo. Vrednost 0 oznacuje nicelni
vpliv ene spremenljivke na drugo, vrednost +1 najvecjo mozno linearno povezanost, kar pomeni, da se

z vecCanjem vrednosti prve spremenljivke vecajo tudi vrednosti druge. Vec¢ja kot je razli¢nost od 0,

mocnejsa je linearna povezanost. Nelinearnih povezanosti ta koeficient ne meri.
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Tabela 6.5: Prikaz korelacij za Slovenijo

innovation: Apply to Activities:
product or current work: | Exchanging work-
service opportunity to | related knowledge
learn new with co-worker
things
‘ ‘ Pearson Correlation 1 159" 248"
mnoya‘uon: product or Sig. (1-tailed) 000 000
service
N 2612 2555 2569
Apply to current work: ~ Pearson Correlation 1597 1 1167
opportunity to learn new Sig. (1-tailed) .000 .000
things N 2555 2685 2643
Are you responsib]e for: Pearson Correlation .248** A 16** 1
deciding how you do Sig. (1-tailed) .000 .000
your own job N 2569 2643 2709

V matriki koeficientov korelacije izstopata pozitivna vrednosti obeh spremenljivke: priloZnost

za ucenje novih stvari (0,159), kar pomeni, se z viSanjem stopnje inovacij, povecuje tudi pomen

vrednote, ki se nanaSa na ucenje ter odgovornost za delo (0,248), kar pomeni, da se z veCanjem

odgovornosti za odloCanje o tem, kako zaposleni opravljajo svoje delo. raven produktne oziroma

storitvene inovacije povecuje.

6.4.4 FREKVENCNE PORAZDELITVE ZA NEMCIJO

V spodnjih tabelah so prikazane frekvenéne porazdelitve spremenljivk za Nemcijo, s katero sem

naredila primerjavo.

Glede na rezultate (glej Tabelo 6.6) je z 31,7 % najve¢ anketirancev opredelilo inovativnost z

vrednostjo 4, kar oznaCuje visoko raven inovativnosti in z 16,4 % z zelo visoko, kar pomeni, da

polovica vseh anketirancev dela v inovativnih organizacijah glede na izdelke in storitve.
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Tabela 6.6: Prikaz ravni inovativnosti glede na izdelke ali storitve

Valid Cumulative
Frequency | Percent Percent Percent
Valid 1 Very low 159 9.4 11,0 11,0
2- 207 12,2 14,3 25,2
3- 387 22,8 26,7 51,9
4 - 459 27,0 31,7 83,6
5 Very high 238 14,0 16,4 100,0
Total 1450 85,3 100,0
Missing -9 No answer 92 5,4
-3 Not relevant: 158 9.3
currently no paid
employment
Total 250 14,7
Total 1700 100,0

Za primerjavo predstavljam Se podatke Eurostata o inovacijski aktivnosti in sodelovanju z drugimi, v
sklopu raziskave Seventh community innovation survey, ki je zajela drzave EU27 (glej Tabelo 6.7).
Rezultati so pokazali, da se v Nemciji 79 % vseh organizacij ukvarja z inovacijski dejavnostjo, kar jo
uvrsca na sam vrh med EU27, po drugi strani pa ima najniZje inovacijsko sodelovanje z evropskimi
partnerji (8 %) ter podpovreéno inovacijsko sodelovanje z drugimi organizacijami oziroma

inStitucijami (24,3 %).

Tabela 6.7: Prikaz inovacijske dejavnosti in sodelovanje med 2008-2010 za Nem¢ijo in EU27

Drzava Organizacije z Sodelovanje z Sodelovanje s Sodelovanje s Vse vrste
inovacijsko drugo partnerji iz partnerji iz inovacijskega
dejavnostjo organizacijo iz ZDA Indije oziroma sodelovanja z
EU27 Kitajske drugimi
podjetji ali
inStitucijami
Nemcija 79.3 8.2 2.2 1.5 243
EU27 52.9 11.4 3.1 2.0 26.5

Vir: Eurostat (2013).

Frekvencna porazdelitev kaze (glej Tabelo 6.7), da je vrednota priloznost za ucenje novih stvari
pomembna v Nemciji, saj je 87 % vseh anketirancev oznacilo vrednost 3 ali ve€. Najvec jih je

oznacilo vrednost 4 (35,2 %), kar pomeni, da jih je ta vrednost visoko pomembna.
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Tabela 6.8: Prikaz vrednote: priloznost za uc¢enje novih stvari

Valid Cumulative
Frequency | Percent Percent Percent
Valid 1 Not at all 30 1,8 2,0 2,0
2- 160 9,4 10,8 12,8
3- 380 22,4 25,7 38,5
4 - 521 30,6 35,2 73,7
5 To a very high 389 22,9 26,3 100,0
extent
Total 1480 87,1 100,0
Missing -9 No answer 62 3,6
-3 Not relevant: 158 9,3
currently no paid
employment
Total 220 12,9
Total 1700 100,0

Pri spremenljivki G16 so anketiranci opredeljevali raven odgovornosti za samostojno odlo¢anje o tem,
kako opravljajo svoje delo (glej Tabelo 5.5). Mozne vrednosti za odgovore so bile od 1 do 5, kjer 1
pomeni sploh ne velja, 5 pa zelo velja. Najve¢ anketirancev se je opredelilo za vrednost zelo velja (63

%) in velja (27 %), kar kaze na to, da vecina anketirancev (90 %) samostojno odloca o tem, kako bodo

opravili svoje delo.

Tabela 6.9: Prikaz spremenljivke odgovornost za samostojno odlocanje o tem, kako

opraviti svoje delo

Frequency | Percent Valid Cumulative
Percent Percent
Not at all 13 ,8 9 9
- 27 1,6 1.8 2,7
. - 109 6,4 7,3 10,0
Valid
- 401 23,6 27,0 37,0
To a very high extent 937 55,1 63,0 100,0
Total 1487 87,5 100,0
No answer 55 3,2
Missing Not rc?levant: currently 158 93
no paid employment
Total 213 12,5
Total 1700 100,0
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6.4.5 KORELACIJE — NEMCIJA

Pearsonov koeficient korelacije je definiran na intervalu od -1 do 1. Vrednost -1 oznacuje negativno
povezanost, kar pomeni, da se z ve¢anjem vrednosti prve spremenljivke vrednosti druge spremenljivke
manj$ajo. Vrednost 0 oznacuje nicelni vpliv ene spremenljivke na drugo, vrednost +1 najvecjo mozno
linearno povezanost, kar pomeni, da se z veCanjem vrednosti prve spremenljivke vecajo tudi vrednosti
druge. Vecja kot je razlicnost od 0, mocnejSa je linearna povezanost. Nelinearnih povezanosti ta

koeficient ne meri.

Tabela 6.10 Prikaz korelacij za Nemcijo

Aspects Are you Importance:
extent of responsible | opportunity to
innovation: | for: deciding learn new
product or | how you do things
service your own job
Pearson . e
Aspects extent of Correlati 1 ,092 ,106
. con: oroduct or orrelation
HHROVaton. pro Sig. (1-tailed) 000 000
service
N 1450 1427 1426
. P %k k3
Are you responsible carson . ,092 1 ,098
for: deciding how you Correlation
o wa o YOU  Sig. (1-tailed) 000 ,000
Y ! N 1427 1487 1464
Pearson . xox
: ,106 ,098 1
ImportanFe. | Correlation
rtunity t
OPPOTHIIY IO TEAM  Sig. (1-tailed) 000 ,000
new things
N 1426 1464 1644

**_ Correlation is significant at the 0.01 level (1-tailed).

V matriki koeficientov korelacije izstopa pozitivna vrednost spremenljivke: priloZnost za ucenje novih
stvari (0,106), kar pomeni, se z viSanjem stopnje inovacij, povecuje tudi pomen vrednote, ki se nanasa
na ucenje. Vrednost druge spremenljivke: odgovornost za delo (0,092) je tudi pozitivna, kar pomeni,
da se z vecanjem ravni produktne oziroma storitvene inovacije povecuje odgovornost za odloCanje o

tem, kako zaposleni opravljajo svoje delo.

6.4.6 FREKVENCNE PORAZDELITVE ZA FINSKO

V spodnjih tabelah so prikazane frekvencne porazdelitve spremenljivk za Finsko, katero sem

vkljucila v primerjavo med drzavami.

62



Glede na rezultate (glej Tabelo 6.10) je z 33,7 %, torej najve¢ anketirancev opredelilo
inovativnost z vrednostjo 4, kar oznacuje visoko raven inovativnosti in z 16,6 %, to je zelo visoko, kar
pomeni, da jih tudi na Finskem polovica anketirancev dela v inovativnih organizacijah glede na

1zdelke in storitve.

Tabela 6.11: Prikaz ravni inovativnosti glede na izdelke ali storitve

Frequency Percent Valid Percent Cumulative
Percent
Very low 117 4.4 5.3 53
- 312 11.7 14.0 19.3
, - 679 254 30.6 49.9
Valid
- 749 28.0 33.7 83.6
Very high 365 13.6 16.4 100.0
Total 2222 83.0 100.0
No answer 120 4.5
Not relevant: 334 12.5
Missing currently no paid
employment
Total 454 17.0
Total 2676 100.0

Za primerjavo predstavljam Se podatke Eurostata o inovacijski aktivnosti in sodelovanju z drugimi, v
sklopu raziskave Seventh community innovation survey, ki je zajela drzave EU27 (glej Tabelo 6.11).
Finske organizacije imajo med vsemi drzavami najve¢ inovacijskega sodelovanja s partnerji v ZDA
(12 %), kot tudi v Indiji (9 %). 56,2 % vseh finskih organizacij, zajetih v raziskavo, se ukvarja z

inovacijsko dejavnostjo, kar jih uvrs¢a nad povrec¢je EU27.

Tabela 6.12: Prikaz inovacijske dejavnosti in sodelovanje med 2008-2010 za Finsko in EU27

Drzava Organizacije z Sodelovanje z Sodelovanje s Sodelovanje s Vse vrste
inovacijsko drugo partnerji iz partnerji iz inovacijskega
dejavnostjo organizacijo iz ZDA Indije oziroma sodelovanja z
EU27 Kitajske drugimi
podjetji ali
institucijami
Finska 56.2 27.5 12.2 8.9 39.8
EU27 52.9 11.4 3.1 2.0 26.5

Vir: Eurostat (2013).
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Frekvencna porazdelitev kaze, da je vrednota priloznost za u€enje novih stvari zelo pomembna na
Finskem, saj je 91,8 % vseh anketirancev oznacilo vrednost 3 ali ve¢. 70,2 % anketirancev je oznacilo

vrednost 4 in 5, kar dokazuje, da finske organizacije dajejo velik pomen ucenju.

Tabela 6.13: Prikaz vrednote: priloznost za uc¢enje novih stvari

Frequency Percent [ Valid Percent| Cumulative
Percent
Not at all 28 1.0 1.3 1.3
- 150 5.6 6.9 8.2
, - 468 17.5 21.6 29.8
Valid
- 837 31.3 38.7 68.5
To a very high extent 682 25.5 31.5 100.0
Total 2165 80.9 100.0
No answer 177 6.6
. Not relevant: currently 334 12.5
Missing .
no paid employment
Total 511 19.1
Total 2676 100.0

Pri spremenljivki G16 so anketiranci opredeljevali raven odgovornosti za samostojno odloc¢anje o tem,
kako opravljajo svoje delo (glej Tabelo 6.12). MozZne vrednosti za odgovore so bile od 1 do 5, kjer 1
pomeni sploh ne velja, 5 pa zelo velja. Najve¢ anketirancev se je opredelilo za vrednost zelo velja
(55,6 %) in velja (31,8 %), kar kaze na to, da vecina anketirancev (88,4 %) samostojno odlo¢a o tem,

kako bodo opravili svoje delo.
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Tabela 6.14: Prikaz spremenljivke odgovornost za samostojno odlo¢anje o tem, kako

opraviti svoje delo

Frequency | Percent Valid Cumulative
Percent Percent
Not at all 14 5 ,0 ,6
- 61 23 2,7 33
. - 209 7,8 9,3 12,6
Valid
- 717 26,8 31,8 44,4
To a very high extent 1255 46,9 55,6 100,0
Total 2256 84,3 100,0
No answer 86 3,2
Missing Not rc?levant: currently 334 12.5
no paid employment
Total 420 15,7
Total 2676 100,0

6.4.7 KORELACIJE — FINSKA

Pearsonov koeficient korelacije je definiran na intervalu od -1 do 1. Vrednost -1 oznacuje negativno
povezanost, kar pomeni, da se z ve€anjem vrednosti prve spremenljivke vrednosti druge spremenljivke
manj$ajo. Vrednost 0 oznacuje nicelni vpliv ene spremenljivke na drugo, vrednost +1 najvecjo mozno
linearno povezanost, kar pomeni, da se z veCanjem vrednosti prve spremenljivke vecajo tudi vrednosti

druge. Vecja kot je razlicnost od 0, mocnejSa je linearna povezanost. Nelinearnih povezanosti ta

koeficient ne meri.
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Tabela 6.15: Prikaz korelacij za Finsko

Aspects Are you Importance:
extent of responsible | opportunity to
innovation: | for: deciding learn new
product or | how you do things
service your own job
Pearson o -
Aspects extent of : 1 ,159 ,144
_ ) 4 Correlation
tion: t
1NOVation: pro¢uctor oo (1-tailed) 000 000
service
N 2222 2216 2117
P *% ok
Are you responsible earson ) ,159 1 117
for: deciding how you Correlation
oo f. 1 YU Sig (1-tailed) 000 000
0 YOUTOWRJo N 2216 2256 2153
Pearson . -
. ,144 117 1
Importan.ce. | Correlation
rt t
Opportumity to feam i (| tailed) 000 000
new things
N 2117 2153 2490

**, Correlation is significant at the 0.01 level (1-tailed).

V matriki koeficientov korelacije izstopata pozitivna vrednosti obeh spremenljivk: priloznost za
ucenje novih stvari (0,144), kar pomeni, se z viSanjem stopnje inovacij, povecuje tudi pomen vrednote,
ki se nanaSa na ucenje ter odgovornost za delo (0,159). Kar pomeni, da se z veCanjem ravni produktne
oziroma storitvene inovacije povecuje odgovornost za odlocanje o tem, kako zaposleni opravljajo

svoje delo.

6.5 REZULTATI REGRESIJE — Slovenija

Tabela 6.16: Model Summaryb

Model R Std. Error of the

Estimate

R Square Adjusted R

Square

1 202° 041 .040 1.168

a. Predictors: (Constant), Apply to current work: opportunity to learn
new things, Activities: Exchanging work-related knowledge with co-
worker

b. Dependent Variable: innovation: product or service

Tabela model summary kaze, koliko variance odvisne spremenljivke (inovacije) se pojasni z vsemi
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vplivi vsote neodvisnih spremenljiv skupaj. Ta odstotek predstavlja 4,1 %, ostalih 95,9 % pa je

nepojasnjenih (merske napake, drugi vplivi).

Tabela 6.17: ANOVA?

Model Sum of df Mean F Sig.
Squares Square
Regression 145,416 2 72,708 53,285 ,000°
1 Residual 3411,288 2500 1,365
Total 3556,703 2502

a. Dependent Variable: Aspects extent of innovation: product or service
b. Predictors: (Constant), Importance: opportunity to learn new things, Are you
responsible for: deciding how you do your own job

Tabela Anova kaze ali je regresijski model kot celota statisticno znacilen. Preuc¢evani model je

statisticno znacilen (sig=,000).

Tabela 6.18: Prikaz koeficientov

Model Unstandardized Standardized t Sig.
Coefficients Coefficients
B Std. Error Beta

(Constant) 1,761 177 9,943 ,000

Are you responsible

for: deciding how you ,222 ,024 ,178 9,087 ,000
1 do your own job

Importance:

opportunity to learn ,142 ,033 ,084 4,254 ,000

new things

a. Dependent Variable: Aspects extent of innovation: product or service

Regresija za Slovenijo je pokazala pozitivno povezanost med vrednoto priloZnost za ucenje
novih stvari in inovativnostjo na podroc¢ju izdelkov. Prav tako se je pokazala pozitivna povezava med
vrednotama odgovornost za samostojno odlo¢anje o opravljanju dela in inovativnostjo na podrocju

1zdelkov.
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6.6 REZULTATI REGRESIJE — NEMCIJA

Spremenljivke sem preverila tudi za Nemcijo, saj velja za inovativno drzavo.

Tabela 6.19: Model Summary

Model

R R Square

Adjusted R
Square

Std. Error of the
Estimate

.135°

018

017

1.209

a. Predictors: (Constant), Apply to current work: opportunity to learn

new things

Tabela model summary kaze, koliko variance odvisne spremenljivke (inovacije) se pojasni z vsemi

vplivi vsote neodvisnih spremenljiv skupaj. Ta odstotek predstavlja 1,8 %, ostalih 98,2 % pa je

nepojasnjenih (merske napake, drugi vplivi).

Tabela 6.20: ANOVA?

Model Sum of df Mean F Sig.
Squares Square
Regression 37,805 2 18,903 12,933 ,000b
1 Residual 2050,673 1403 1,462
Total 2088,479 1405

a. Dependent Variable: Aspects extent of innovation: product or service

b. Predictors: (Constant), Importance: opportunity to learn new things, Are you

responsible for: deciding how you do your own job

Tabela Anova kaze ali je regresijski model kot celota statisticno znacilen. Preuc¢evani model je

statisticno znacilen (sig=,000).

Tabela 6.21: Prikaz koeficientov
Model Unstandardized Standardized t Sig.
Coefficients Coefficients
B Std. Error Beta
(Constant) 1,996 ,254 7,864 ,000
Are you responsible
for: deciding how you ,131 ,041 ,084 3,163 ,002
1 do your own job
Importance:
opportunity to learn ,163 ,044 ,097 3,654 ,000
new things
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Regresija za Nemcijo je pokazala pozitiven vpliv vrednote priloznost za ucenje novih stvari,
kar pomeni, da se z viSanjem te vrednote visa tudi stopnja inovativnosti. Torej za Nemcijo velja, da so
organizacije, katerih organizacijska kultura vrednoti ucenje, bolj inovativne od tistih, ki jih ne. Prav
tako se je pokazala pozitivnha povezava med vrednotama odgovornost za samostojno odloCanje o

opravljanju dela in inovativnostjo na podroc¢ju izdelkov.

6.7 REZULTATI REGRESIJE — FINSKA

Spremenljivke sem prav tako preverila tudi za Finsko, saj je po omenjenih raziskavah drzava,

za katero je znacilen izredno hiter razvoj izdelkov in storitev.

Tabela 6.22: Model Summary

Model

R

R Square

Adjusted R
Square

Std. Error of the
Estimate

201°

.040

.040

1.058

a. Predictors: (Constant), Apply to current work: opportunity to learn
new things

Tabela model summary kaze, koliko variance odvisne spremenljivke (inovacije) se pojasni z vsemi
vplivi vsote neodvisnih spremenljiv skupaj. Ta odstotek predstavlja 4,0 %, ostalih 96 % pa je

nepojasnjenih (merske napake, drugi vplivi).

Tabela 6.23: ANOVA?

Model Sum of df Mean F Sig.
Squares Square
Regression 99,752 2 49,876 44,558 ,000b
1 Residual 2364,048 2112 1,119
Total 2463,800 2114

a. Dependent Variable: Aspects extent of innovation: product or service

b. Predictors: (Constant), Importance: opportunity to learn new things, Are you
responsible for: deciding how you do your own job

Tabela Anova kaze ali je regresijski model kot celota statisticno znacilen. Preucevani model je

statisticno znacilen (sig=,000).

69




Tabela 6.24: Prikaz koeficientov

Model Unstandardized Standardized t Sig.
Coefficients Coefficients
B Std. Error Beta

(Constant) 1,658 ,191 8,676 ,000

Are you responsible

for: deciding how you ,188 ,028 ,142 6,593 ,000
1 do your own job

Importance:

opportunity to learn ,213 ,036 ,127 5,939 ,000

new things

a. Dependent Variable: Aspects extent of innovation: product or service

Regresija za Finsko je pokazala pozitiven vpliv vrednote priloznost za uc¢enje novih stvari na
inovacije, kar pomeni, da se z viSanjem te vrednote visa tudi stopnja inovativnosti. Ttorej za Finsko
velja, da so organizacije, katerih organizacijska kultura vrednosti ucenje, bolj inovativne od tistih, ki
jih ne. Prav tako se je pokazala pozitivnha povezava med vrednotama odgovornost za samostojno

odloc¢anje o opravljanju dela in inovativnostjo na podroc¢ju izdelkov.

6.8 ANALIZA IN INTERPRETACIJA REZULTATOV

V nadaljevanju bom preverila veljavnost hipoteze glede na rezultate izvedene regresije za

Slovenijo, Nem¢ijo in Finsko ter naredila analizo in interpretacijo dobljenih rezultatov.

6.8.1 SLOVENIJA

H1: Organizacije, katerim je u€enje kljucna vrednota, imajo visoko raven inovativnosti.

Rezultati raziskave Hegesco so pokazali, da polovica anketirancev v Slovenija dela
organizacijah, kjer je prisotna visoka oziroma zelo visoka raven inovacije produktov oziroma storitev.
PriloZnost za ucenje novih stvari, kot pomembno vrednoto organizacije, je opredelilo 63 % vseh
anketirancev, kar nakazuje na to, da se slovenske organizacije zavedajo pomena nenehnega ucenja, s
pomocjo katerega nastaja novo znanje in mogoce inovacije. Odgovornost za samostojno odlo¢anje o
temu, kako opraviti svoje delo, se je izkazala za zelo pogosto v slovenskih organizacijah, saj je 82 %
vseh anketirancev opredelilo, da imajo visoko oziroma zelo visoko raven odgovornosti za samostojno

opravljanje svojega dela, kar me je pozitivno presenetilo, saj sem pri¢akovala, da so slovenske
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organizacije bolj rigidne kar se ti¢e samostojnosti in fleksibilnosti glede opravljanja dela.

Hipotezo za Slovenijo potrjujem, saj je regresija pokazala pozitiven vpliv priloZznosti za ucenje
novih stvari na produktno oziroma storitveno inovacijo (0.159). Prav tako se je potrdila pozitivna
povezava med samostojnim odloanjem, kako opravljati delo, in produktno oziroma storitveno

inovacijo (0.248).

Zaradi pozitivne povezave med ucenjem in stopnjo inovativnosti se morajo organizacije
zavedati, da je ucenje nujno za prezivetje organizacij, Se posebej v Casu, ko se vedno bolj kazejo
negativni vplivi gospodarske recesije. Organizacije morajo v skladu s tem ¢im prej zaceti s prenovo
svojih organizacijskih kultur, ki naj kot svoje temeljne vrednote izpostavljajo zaposlene, znanje,
nenehno ucenje, kreativnost, toleriranje napak in omogocanje zaposlenim, da dolo¢en del delovnega

Casa namenijo aktivnostim, ki jih zanimajo in veselijo.

Kljub temu, da se stanje glede upravljanja znanja v Sloveniji izboljSuje, je to podrocje Se vedno
za ostalimi, svetovno vodilnimi drzavami. Anketa o izobraZevanju odraslih v Sloveniji, ki so jo izvedli
leta 2011, je za primer pokazala, da se je v Sloveniji izobrazevalo zgolj 36 % vseh odraslih v starostni
skupini 25-64 let. Obenem rezultati kazejo, da zanimanje za izobrazevanje upada s starostjo, saj se je
med 50 in 64 letom izobrazevalo le 26 % vseh odraslih. Razlog, zakaj se ve¢ kot polovica
anketirancev ni Zelela izobraZevati je v tem, da izobraZevanja za delo, ki ga opravljajo, ne potrebujejo
(Statisti¢ni urad Republike Slovenije 2012). TakSno stanje kaze na to, da so spremembe na podrocju
izobrazevanja nujne, saj Stevilne raziskave dokazujejo, da stalno izobrazevanje pozitivno vpliva na
inovativnost in konkuren¢nost organizacij ter produktivnost zaposlenih. Zaposleni, ki se ne
izobrazujejo, ne ustvarjajo novega znanja, prav tako ne prihaja do nujno potrebnega prenosa znanja
med zaposlenimi. Menim, da odgovornost za takSno stanje nosi vodstvo, ki znanja in ucenja ne
vzpostavlja kot temelj delovanja slovenskih organizacij. Do tega prihaja verjetno tudi zato, ker ni
povezave med oddelki za upravljanje ¢loveskih virov in vodstvom. Tega bi se zaradi vedno vecjega
pomena Cloveskega kapitala morala zavedati vsaka organizacija, po drugi strani se spremembe na

podrocju organizacijskega spreminjanja dogajajo prepocasi in ne sledijo globalnemu trendu.

6.8.2 NEMCIJA

Nemcija velja za inovativno drzavo, kar se je dodatno potrdilo s podatki raziskave Hegesco.
Ta je namre¢ pokazala, da ve€ kot 70 % vseh anketirancev dela v inovativnih organizacijah glede na

izdelke in storitve. Prav tako je 75 % vseh anketirancev oznacilo, da delajo v organizacijah, kjer je
71



priloZznost za ucenje novih stvari obravnavana kot pomembna vrednota njihove organizacije. To
pomeni, da nemske organizacije vkljuCujejo organizacijsko kulturo v svoje delovanje in skozi njo
spodbujajo ucenje kot eno izmed temeljnih vrednot za njihovo uspeSnost in konkurenc¢nost. Vecina
anketirancev (87 %) je potrdila tudi visoko raven samostojnega odlocanja o temu, kako bodo opravili

svoje delo, kar nakazuje na visoko fleksibilnost organizacij v Nemciji in sledenje trendom, ki jih

narekujejo spremembe v okolju.

Narejena analiza je pokazala pozitivnho in mocno povezanost med spremenljivkama raven
inovativnosti in priloznostjo za ucenje novih stvari, kot pomembno organizacijsko vrednoto (0,163),
kot tudi med odgovornostjo za samostojno opravljanje dela in inovativnostjo (0,131), kar pomeni, da
lahko hipotezo potrdim tudi na primeru Nemcije. Nemcija se tudi po evropski inovacijski lestvici
uvrs¢a med inovacijske voditeljice in obenem inovacije opredeljuje kot svojo najvi§jo prioriteto,
zaradi Cesar intenzivno vlaga v znanje in povezovanje med razliénimi inStitucijami, kar kaze na njen

odprt sistem inoviranja.

V primerjavi s Slovenijo se je za Nemcijo pokazala malo moc¢nejSa povezava med vrednoto
priloZznost za ucenje novih stvari in inovativnostjo ter po drugi strani SibkejSa povezava med
odgovornostjo za samostojno opravljanje dela in stopnjo inovativnosti na podro¢ju izdelkov oziroma
storitev. Sibkej$a povezava med samostojnostjo dela in inovacijami v Nem¢iji me je presenetila, saj
sem glede na to, da je inovacijska voditeljica pricakovala, da bo ta povezava mocnejSa, sploh v

primerjavi s Slovenijo, ki se uvr§¢a med inovacijske sledilce.

6.8.3 FINSKA

Finska se po raziskavah narejenih v Evropski uniji uvrS¢a med najbolj inovativne drzave, kar
kazejo tudi podatki raziskave Hegesco, saj ve¢ kot 80 % vseh anketirancev dela v inovativnih
organizacijah glede na izdelke in storitve. Prav tako je ve¢ kot 90 % vseh anketirancev oznacilo, da
delajo v organizacijah, kjer je priloznost za ucenje novih stvari pomembna vrednota njihove
organizacije, kar kaze na to, da delajo v organizacijah, ki razvijajo in spodbujajo inovativno
organizacijsko kulturo. Na inovativnost finskih organizacij kaze tudi podatek, da 87 % vseh

anketirancev samostojno odloc¢a, kako bodo opravili svoje delo.

Analiza je pokazala pozitivno in moc¢no povezanost med spremenljivkama raven inovativnosti
in priloZnostjo za ucenje novih stvari, kot pomembno organizacijsko vrednoto (0,213), kot tudi med

odgovornostjo za samostojno opravljanje dela in inovativnostjo (0,188), kar pomeni, da lahko hipotezo
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potrdim tudi na primeru Finske. Rezultati se skladajo s finskim polozajem inovacijske voditeljice in
njenim moc¢nim osredoto¢anjem na inovacije skozi razli¢ne drzavne regulacije ter spodbude, predvsem
na podro¢ju izobrazevanja. Prednost Finske vidim predvsem v tem, da uspeSno povezuje
izobrazevalne in gospodarske institucije, kar pomeni, da se posluzuje odprtega sistema inovacij, ki se
osredotoca na iskanje znanja zunaj meja svoje organizacije, ki ga nato povezuje z znanjem, ki ga ima
sama. Sodelovanje z univerzami je pomembno predvsem za radikalne inovacije, torej nove proizvode,

zaradi Cesar je Finska lahko odli¢en zgled za ostale drzave.

V primerjavi s Slovenijo se je za Finsko pokazala mo¢nejSa povezava med vrednoto priloZnost
za ucenje novih stvari in inovativnostjo ter po drugi strani malo Sibkej$a povezava med odgovornostjo
za samostojno opravljanje dela in stopnjo inovativnosti na podroc¢ju izdelkov oziroma storitev. Zaradi
ucinkovitosti finskega izobraZevalnega sistema, sem predpostavljala, da bo povezava med priloznostjo
za ucenje novih stvari in inovativnostjo na Finskem najmocnejsa, kar se je tudi pokazalo. Pozitivno
presenecena pa sem, da ima samostojno opravljanje dela najmoc¢nejsi vpliv na inovacije v Sloveniji, ki
se uvrs¢a med inovacijske sledilce in se Sele poCasi zaveda pomembnosti posveCanja pozornosti

inovacijam, spodbujanju izobraZevanja ter ustvarjanju in prenosu znanja.

7 ZAKLJUCEK

Pomen inovacij postaja v danaSnjih organizacijskih okoljih vedno bolj pomemben. Vodstvo se
namre¢ zacenja zavedati, da inovacije ustvarjajo dolgoroCne prednosti in pomembne premike v
primerjavi s konkurenco. Inovativna organizacijska kultura, ki je uspeSno vpeljana, tako zagotavlja

pomembno konkuren¢no prednost in lahko vodi do vodilnega polozaja v industriji.

Ucece organizacije z oblikovanjem organizacijske kulture, ki spodbuja zaposlene h kriticnemu
misljenju in tveganju z novimi idejami ter z vrednotenjem njihovih prispevkov ustvarijo pogoje, v
katerih se posamezniki stalno ucijo in pridobljeno ter obstojece znanje delijo med seboj. Omogocanje
in zagotavljanje ucenja svojim zaposlenim mora biti primarna naloga vsake uceCe se organizacije, saj

je dandanes znanje edina prednost pred vedno vecjo konkurenco.

Sloveniji po raziskavi OECD-ja manjka poguma za inoviranje. Kot klju¢no pomanjkljivost
opredeljujejo Se Sibko organizacijsko ureditev univerz in javnih raziskovalnih organizacij ter slabo
pripravljenost na spreminjajoce se razmere. Kot njene prednosti navaja: dober izobrazevalni sistem,

kulturo raziskovanja in kreativnosti ter razvejano omreZje raziskovalnih ustanov (OECD 2012). Po
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drugi strani ima Slovenija kar nekaj svetovno znanih, inovativnih podjetij, kot so: Pipistrel, Gorenje in
Lek. Gospodarska zbornica (2012) obenem navaja podatek, da je dobra tretjina slovenskih podjetij
uspesnih in konkuren¢nih tako na domacem kot tudi tujih trgih, ¢eprav v Casu krize, kar jim uspeva s
pomocjo urejene notranje inovacijske kulture, kateri primarni impulz daje vodstvo. Slovenija je zaradi
zavedanja pomena inovativnosti, postavila inovacije za eno izmed svojih prioritet v ve€ini kljucnih

strateSkih dokumentov.

Jasno je, da je inovativnost odvisna od razlicnih dejavnikov in zornega kota, s katerega se
preucevanja te lotevamo. V magistrski nalogi sem se posvetila organizacijskemu dejavniku, in sicer
organizacijski kulturi. Na podlagi tega sem postavila hipotezo, da imajo organizacije, ki kot klju¢no
organizacijsko vrednoto poudarjajo ucenje, visoko raven inovativnosti. Hipotezo sem uspela potrditi

na primeru treh drzav, Slovenije, Nemcije in Finske.

Zaradi vedno vecjega pomena ¢loveskih virov v organizaciji in s tem povezanega upravljanja
znanja ter ustvarjanja ustrezne organizacijske kulture, se vedno vec raziskovalcev zanima za
raziskovanje tega podroc¢ja. Nonaka in Takeuchi sta zagotovo ena izmed pomembnejSih avtorjev na
podrocju upravljanja znanja, saj sta s svojim delom pomembno prispevala k razumevanju tega pojava.
Inovacijo vidita v tesni povezavi z znanjem, saj dokazujeta, da se inovacija pojavi, ko zaposleni svoje
znanje delijo z organizacijo. Kar pomeni, da ustvarjajo skupno organizacijsko znanje, to pa je podlaga
za ustvarjanje novega znanja in spoznanj. Inovacije so tako pomemben del vsake organizacije, zato jih
morajo vkljuciti v svoje strategije in vsakodnevne prakse. Raziskava Hegesco je za Slovenijo
pokazala, da zgolj 2 % anketirancev ni namenila ni¢ ¢asa izmenjavi znanja, ki je povezaana z delom
sodelavcev. Najvec je tej aktivnosti namenilo pol ure (26,9 %) in eno uro dnevno (26,7 %), kar kaze na
izboljSanje na temu podrocju, vendar je potrebno dodati, da je 68 % vseh anketirancev spadalo v

skupino do 34 let, iz Cesar lahko sklepam, da mladi verjetno pogosteje delijo znanje med seboj.

Trenutna globalna ekonomska kriza ima mocan vpliv na delovanje in odzivanje organizacij.
Dejstvo je, da se s tem izzivom najlazje in najbolje soocCajo tiste organizacije, ki so inovativne, saj jih
odlikujejo prilagodljivost na spremembe, posledi¢no hitra odzivnost in konkuren¢nost. Kar dosegajo z
vkljucenostjo vseh zaposlenih v vse nivoje organizacijskega delovanja, stalnim izobraZevanjem in
ucenjem svojih zaposlenih ter s tem tudi celotne organizacije, odprto kulturo, ki spodbuja prost pretok
informacij in neformalnimi organizacijskimi strukturami. Dejansko stanje, po drugi strani, kaze v
vecini organizacij ravno nasprotno, saj se te v negotovih, kriznih ¢asih, pogosto odlo¢ajo za obcutno
zmanjSevanje sredstev, namenjenih za izobraZevanje. Slovenija je na primer v zadnjih dveh letih

obcutno znizala sredstva namenjena za izobraZevanje. Finska je po drugi strani v letu 2011 proracun
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za izobraZevanje zvisala, v letu 2012 pa Ze zmanjsala. Drzave in organizacije pa bi se morale zavedati,
da je izobrazevanje klju¢no za prihodnost tako zaposlenih kot tudi organizacij in za dolgoro¢no

trajnostno gospodarsko okrevanje.

Jasno je, da univerzalna formula za inovativnost ne obstaja, vendar kljub temu Stevilne
svetovne organizacije ustvarjajo nove, inovativne produkte in storitve. Ne vemo toc¢no, kaj je kljuen
uspeh Appla, Googla, 3M. Zagotovo pa je res, da je vsem skupna inovativna organizacijska kultura, ki
vrednoti svoje zaposlene in njihovo znanje. Spodbuja ucenje in prenasanje znanja, namenja prosti ¢as
aktivnostim, ki niso v vsakodnevnem naboru delovnih nalog zaposlenih. Tudi kreativni delovni
prostori in za vecino organizacij neobi¢ajni nacini medsebojnega povezovanja zaposlenih, kot so
razli¢ni Sporti, debate ob kavi in podobno, prispevajo k uspehu. Skupna tocka uspesnih podjetij je tudi
zaposlovanje pravih ljudi. To ne zahteva nujno ljudi z doloenimi delovnimi izku$njami, temvec
neobiCajne ljudi, ki jih kot pravijo v Googlu, zanimajo nenavadne stvari in kot dodajajo pri

Facebooku, imajo zeljo po raziskovanju in nenechnem ucenju.

Teorija in praksa dokazujeta, da ne obstaja samo ena in edina sestavina, katere vkljucenost v
organizacijske prakse bi vplivala na raven inovativnost. Dejavnikov je vec, med seboj so si razli¢ni,
povezovalni in odvisni od ljudi in panoge, v kateri organizacija posluje. Zato ni dovolj, da organizacije
sprejmejo samo strategijo inoviranja, sisteme odloCanja, postavijo cilje in vzpostavijo ustrezne
komunikacijske kanale. Nujni predpogoj za njihov uspeh je, da motivirajo, razvijajo in vodijo
sposobne ljudi (Christiansen 2000, 127). Inovacijsko aktivne organizacije v ve€ini skrbno skrivajo
svoje recepte za uspeSnost, kar sama vidim kot napako, saj bi z deljenjem znanja, ki ga te imajo, lahko

pomagale ostalim podjetjem, da bi delovala v isti smeri kot one.

Kot dober primer na podro¢ju upravljanja znanja se je po pregledu literature izkazala Finska, ki
skrbi za povezavnost med univerzami, inStituti ter gospodarstvom, kar jim zagotavlja uc¢inkovit prenos
fizi€nega znanja, ki ga imajo posamezniki, v konkretne delovne procese in obratno. Podobno kot tudi
Nemcija se je lotila tudi sistemskega pristopa k oblikovanju ustreznih podpornih politik, ki poleg

inovacij vkljucujejo tudi izobrazevalne strategije.

Vse tri obravnavane drzave so pokazale podobne rezultate tudi v narejeni raziskavi in tako
potrdile zaCetno hipotezo, da organizacijska kultura vpliva na raven inovativnosti na podrocju
izdelkov in storitev, saj se je pri vseh pokazala pozitivna povezava med izbranimi spremenljivkami.
Analiza rezultatov kaze, da ima vrednota priloZznost za ucenje novih stvari najmocnej$i vpliv na

inovacije organizacij na podrocju izdelkov oziroma storitev na Finskem, kar je zaradi njihovega
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ucinkovitega izobrazevalnega sistema, spodbujanja ucenja in podpornih izobrazevalnih strategij
pricakovan rezultat. Po drugi strani se je, zanimivo, pokazalo, da je povezava med odgovornostjo za
samostojno opravljanje dela in stopnjo inovacij najmocnejSa v Sloveniji, kar me je pravzaprav
presenetilo. Slovenija, kot tudi ostale drzave sledilke pri inovacijah, bi se lahko zgledovale iz uspeSnih

praks Finske.

Vodje obicajno iS¢ejo napake in Sibke strani svojih zaposlenih, namesto da bi bili pozitivno
naravnani in bi njihovo vodenje temeljilo na pohvalah, opazanju dobro opravljenega dela in
spodbudah. Organizacije se morajo zaceti zavedati, da so napake neizogiben pojav v procesu ucenja.
Svojim zaposlenim morajo dopustiti, da delajo napake, kar ustvarja usmeritev v ucenje s poslusanjem,
zaradi Cesar pride do inovacij naravno, samo od sebe (Pfeffer 2002, 102). Napake je potrebno priznati,
se iz njih uciti in delati na njihovih izboljSavah. Zaposleni, ki nimajo nenehnega nadzora in se ne
bojijo napak, so bolj motivirani in se pogosteje lotevajo raziskovanja novih, neznanih podrocij.
Raziskave so potrdile tudi, da notranje motivirani zaposleni prispevajo najve¢ k inovacijam, kar je

znacilno za organizacije, ki spodbujajo svoje zaposlene in jim dajejo svobodo za eksperimentiranje.

Steve Jobs, nekdanji generalni direktor Appla je verjel, da inovacije niso odvisne od tega,
koliko denarja organizacija namenja vlaganju v raziskave in razvoj. Za primer je izpostavil primer, da
je v Casu, ko je Apple razvil nov racunalnik Mac, podjetje IBM namenjalo vlaganju v raziskave in
razvoj stokrat ve¢ denarja kot Apple. Zato je poudarjal, da inovacije niso odvisne od denarja, temvec
od ljudi, ki jih organizacija ima, kako so vodeni in koliko odnesejo od tega. Zaposleni so torej tisti, ki
S svV0jo sposobnostjo ucenja, spreminjanja in inovativnostjo ter motivacijo, zagotavljajo dolgoro¢no

prezivetje organizacije (Choo in Bontis 2002, 628).

Zakljucila bi z ugotovitvijo, da bodo najuspesnejSe inovacijsko aktivne organizacije tiste, ki
svoje energije ne bodo usmerjale preprosto na produktne in tehnoloske inovacije. Temvec tiste, ki
bodo uspele vzpostaviti takSno inovativno organizacijsko okolje, kjer bodo inovacije nastajale s
pomocjo podporne organizacijske kulture, ki bo energija za uspeh in pot do uspesne prihodnosti.
Stevilne raziskave, ki so jih izvedli strokovnjaki s podro&ja upravljanja znanja in Hegesco raziskava za
Slovenijo, Nem¢ijo in Finsko, so pokazale, da je vidik organizacijske kulture pomemben za

organizacije, zato jo morajo vkljuCevati v svoje strategije in jo podpirati na vseh nivojih.

Organizacijska kultura, ki vrednoti znanje, je namre¢ temelj ucece se organizacije in pogoj za
uspeh v druzbi znanja, prav tako pa organizacijam omogoca konkuren¢nost in posledi¢no prezivetje v

zelo turbulentnem okolju. Organizacije se morajo zato ¢im prej zavedati pozitivnih u¢inkov in nujnosti
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vlaganj v izobraZevanje svojih zaposlenih, saj jih bodo v nasprotnem primeru inovativho usmerjene

ucece se organizacije prehitele in jih ez ¢as zrinile s trga.
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