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Individualni in zunanji dejavniki inovativnosti v organizaciji — primerjava med Slovenijo
in Nemcijo

Inovacijska dejavnost in uspesnost sta predmet stalne razprave, saj predstavljata klju¢ni pomen
za pridobitev in ohranitev konkurencnega polozaja organizacije na trgu. Proucevani so bili
Stevilni dejavniki inovativnosti, v grobem razdeljeni na individualne, organizacijske in zunanje
dejavnike. V magistrskem delu so proucevani nekateri individualni ter zunanji dejavniki
inovativnosti, ki smo jih lahko prepoznali iz vpraSalnika projekta Hegesco (VisokoSolsko
izobrazevanje kot generator klju¢nih kompetenc).

V prvem delu naloge so podana teoreti¢na izhodis¢a pojmov ustvarjalnosti in inovativnosti ter z
njima povezanimi koncepti, ki se nanaSajo na inovativnost posameznikov na delovnem mestu. V
drugem delu je predstavljen odnos organizacije do zunanjega okolja ter koncepta negotovosti in
sovraznosti okolja, ki ju Stejemo med zunanje dejavnike, ki vplivajo na inovativnost
organizacije. V tretjem delu so za empiricno analizo na podlagi literature iz mednarodne
raziskave HEGESCO izbrane spremenljivke, ki kar najbolj povzemajo individualne znacilnosti
posameznikov ter zunanje dejavnike, ki bi lahko vplivali na inovativnost organizacije. V analizo
so vkljuceni podatki za Slovenijo in Nemcijo, ki kot ena izmed najbolj inovativnih drzav v
Evropi predstavlja ustrezno izhodiS¢e za primerjavo.

Kljucne besede: dejavniki inovativnosti, inovacije, ustvarjalnost, negotovost okolja

Individual and environmental factors of innovation in organization — comparison between
Slovenia and Germany

Innovation activity and success has been an ongoing topic for scholars, as innovation is seen as
one of the most important aspects of gaining and maintaining competitive advantage of an
organization in the market. There have been studies of many factors of innovativeness, generally
divided into individual, organizational and environmental. In the thesis we studied indvidual and
environmental factors , which were identified based on the research Hegesco (Higher Education
as a Generator of Strategic Competences).

In the first part the theoretical concept of creativity and innovativeness are defined, together with
other concepts in relation to innovativeness of people in the working place. In the second part,
the relation between organization and its outside environment is presented, together with concept
of uncertainty and hostility of the environment, which are presumed to have impact on
innovativenes of the organization. The empirical part of the thesis includes variables from the
research Hegesco, which we believe comprehand the individual and environmental
characteristics that have an affect on the innovativenes of an organization. We tested our theses
based on the data for Slovenia and Germany, which is one the most innovative country in Europe
and is therefore suitable for comparison with Slovenian results.

Key words: innovation factors, innovation, creativity, uncertain environment
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UVOD

VpraSanje inovacij in inovativnega vedenja postaja v tem turbulentnem casu, zaznamovanem s
svetovno finan¢no in gospodarsko krizo, vse bolj pomembno vpraSanje. Znanje, inovativnost in
ustvarjalnost so vsekakor podrocja, ki imajo lahko velik vpliv na poslovni rezultat. Inovacije s
tem predstavljajo konkurencno prednost organizacij, ki se v globalni ekonomiji borijo za svoj
obstoj. Zmoznosti organizacije za inovacije in ustvarjalnost so tako postale izredno pomembne,

ideje in znanje pa predstavljajo novi kapital (Bilton 2007).

Literatura o inovacijah je izjemno obsezna in zajema tako organizacijske dejavnike inovativnosti
kot tudi zunanje vplive in individualno inovativnost posameznikov. Pri preucevanju individualne
inovativnosti posameznikov gre predvsem za ugotavljanje znacilnosti ljudi, kar naj bi nam
pomagalo razumeti in spoznati potencialno inovativne posameznike. Ljudje so namre¢ tisti, ki
dejansko oblikujejo nove ideje, predstavljajo resitve, ustvarjajo nove proizvode, itd. Raziskave
(Pellissier 2012, Ozsomer in drugi 1997) v zadnjem &asu vedno bolj poudarjajo pomen
organizacijskih in strukturnih dejavnikov pri ustvarjanju inovacij. Prav tako ne moremo zanikati
tudi vpliva okolja na posameznikovo inovativnost — zavedamo se namre¢, da na posameznikovo

delovanje vpliva tudi druzbeno okolje, ki je lahko inovacijsko stimulativno ali pa tudi ne.

Na drugi strani imamo organizacijsko okolje, ki ga lahko definiramo kot vse elemente, ki
obstajajo izven organizacije in imajo potencialen vpliv na vse dele organizacije (Daft 2010, 53).
Veliko pozornosti je bila delezna tematika negotovosti okolja, saj globalno gospodarstvo postaja
vse bolj negotovo zaradi hitrega tehnoloskega napredka, neprestano spreminjajo¢ih se zahtev

strank ter odpravljanja ovir trgovanja (Schulz in drugi 2010, 18).

Stopnja turbulence okolja lahko vpliva na inovativnost organizacije, saj naj bi bile organizacije v

tak§nem okolju bolj pozorne na zunanje namige in priloznosti (Ozsomer in drugi 1997).

V zelo dinami¢nem okolju postanejo produkti in storitve hitro zastarele, stopnja inovacije pri
produktih, storitvah in procesih visoka, okusi in zelje strank pa nedolocljiva. V dinami¢nih
okoljih se morajo zato menedZerji uspesno soocati z nepredvidljivimi zunanjim dogodki ter ves

Cas iskati naCine za zdruzevanje in izboljSevanje operacijskih procesov (Chen in Chou 2009, 4).



Organizacije bodo tezile k sprejemanju struktur in strategij, ki bodo ¢im bolj ustrezale
negotovosti in sovraznosti v njihovem okolju. Razli¢ne stopnje negotovosti in sovraznosti
pomenijo tudi razlike v ustreznih strukturah in aktivnostih za organizacijo. Organizacija, ki se v
sovraznem okolju na spremembe ne odzove dovolj hitro, lahko izgubi pomembno stratesko
pozicijo. V okolju, kjer obstaja velika moznost spremembe v tehnologiji, povprasevanju in/ali
konkurenc¢nih strategijah (visoka negotovost okolja), so lahko ogrozene tudi do takrat popolne
organizacijske strukture. Spremembe v okolju tako vplivajo na oblikovanje strateSke drze in
struktur, ki jih organizacije sprejemajo (Ozsomer in drugi 1997, 401). Negotovost okolja naj bi
tako nudila spodbudo za inovacije (Pierce in Delbecq 1977, 32). V tem oziru bi radi preverili, ali
lahko na podlagi podatkov o zunanjih dejavnikih iz raziskave, ki so na voljo, pojasnimo vecjo ali

manjSo inovativnost organizacije, v kateri je posameznik zaposlen.

Z diskriminantno analizo podatkov iz kvantitativne raziskave Hegesco bomo v prvem delu
skusali prepoznati, ali se ljudje, ki so vkljuceni v vpeljevanje inovacij na podlagi individualnih
znacilnosti, kot so vecje Stevilo delovnih izkuSenj (Lam 2000, Nonaka 1994), visoko vrednotenje
ucenja novih stvari, novih izzivov in avtonomije pri delu (Steiner 1965, Hammond in drugi
2011) ter dobro razvite kompetence analiticnega miSljenja, sposobnosti iskanja novih idej in
reSitev ter premlevanja lastnih idej in idej drugih (Steiner 1965, Sundbo 2002), razlikujejo po
vkljucenosti v vpeljevanje inovacij od tistih, ki v ta proces niso vkljuceni. V drugem delu
raziskave bomo z uporabo multivariatne regresijske analize skuSali prepoznati, ali lahko

organizacije lo¢imo na bolj ali manj inovativne, glede na znacilnosti njihovega zunanjega okolja.

Na podlagi literature smo izbrali spremenljivke, ki kar najbolj povzemajo individualne
znacilnosti posameznikov in ki so take, da po nasem mnenju razlikujejo bolj inovativne
posameznike od tistih, ki to niso, ter bi lahko pojasnile odnos do delovnega mesta, ki zahteva
inovativnost posameznika ter znacilnosti okolja, ki imajo predviden vpliv na inovativnost
organizacije. V analizo smo vkljucili tako podatke za Slovenijo kot tudi za Nemc¢ijo. V tem oziru
nas tako zanima, ali obstajajo vecje razlike med vkljucenima drzavama, saj je gospodarsko
sodelovanje med Slovenijo in Nemcijo izredno tesno, Nemcija pa spada med inovativno vodilne

drzave, kar po naSem mnenju predstavlja dobro izhodis¢e za analizo.



1 TEORETICNI OKVIR

1.1 INOVACLJE

Pomembnost inovacij za uspeh organizacije poudarjajo mnogi avtorji (Hammond 2011; Chen
2010; Haye 2006; Carneiro 2000). Argument je v osnovi precej enostaven — inovacija v trenutni
ekonomski situaciji in poslovnem svetu ni le nujno potrebna za rast, temve¢ tudi za samo
prezivetje. Podjetja morajo inovirati, ¢e Zelijo tekmovati na trziS¢u, ki se hitro spreminja

(Westwood in Low 2003, 236).

Pritiski globalizacije in hitro napredujoca tehnologija silijo podjetja, da se konstantno prilagajajo,
izboljSujejo in inovirajo. Podjetja z ve¢jo stopnjo inovativnosti bodo bolj uspesna pri odzivanju
na spreminjajo¢e se okolje in bodo razvijala nove moznosti za doseganje boljSih rezultatov

(Chen in drugi 2010, 849).

Pri besedi inovacija je klju¢na beseda nov, kajti prav novo znanje je glavno gonilo inovacijskega
procesa. Definicije inovacije, ki jih predstavlja Merrill (2008), tako vkljucujejo pomen novega

znanja:

— 1novacija je prenos oziroma pretvorba novega znanja v nove produkte in storitve
— 1inovacija je preoblikovanje novega znanja v novo vrednost

— inovacija je ustvarjanje in uvajanje novega produkta z dodano vrednostjo

(Merrill 2008, 10).

Kos (1996) razvrsti definicije koncepta inovacij po lastnostih:

— dejstvo in izmera novosti: inovacija je vsaka misel ali stvar, ki je kakovostno razlicna od
obstojecih;

— zaznava novosti: inovacija je ideja, praksa ali predmet, ki ga kot novega zaznava
posameznik (ni nujno, da je ideja »objektivno« nova);

— novost kot prvikrat: inovacija kot novost, ki se prvi¢ uporabi, prvi¢ uvaja na trg (prvo
podjetje, ki izvede dano tehni¢no spremembo, je inovator);

— nova kombinacija namena in sredstev: inovacija kot izid dveh procesov (proces

usklajevanja problemov sistema z resitvami);



— razlogi ovrednotenja: inovacija je izum in izkori§¢anje;

— vidik procesa: inovacija kot celoten proces raziskave, razvoja in uporabe tehnologije;

(Kos 1996, 15-16).

Sundbo (2002) inovacijo definira kot proces preobrazbe ideje ali iznajdbe v stvarnost; na primer
transformacija iznajdbe v trzni produkt, vpeljevanje novih idej za novo trzno poslovanje,
pretvorba novega znanja o produkcijskih procesih v spremembo teh procesov, itd. Iznajdba

oziroma ideja je del inovacijskega procesa, saj brez nje ne bi bilo inovacije (Sundbo 2002, 16).

Kot piseta Dasgupta in Gupta (2009), predstavlja inovacija v izredno sovraznem okolju nacin
prezivetja, in ne le rasti. Inovacija potrebuje sistematien in ucinkovit pristop upravljanja, ki
temelji na znanju in u¢enju. Zmoznost sprejemanja in povezovanja na novo pridobljenega znanja
z obstoje¢im vodi k ustvarjanju novega znanja, ki je klju€no za izboljSevanje in inovacije

(Dasgupta in Gupta 2009, 206).

Diferenciacija izdelkov ali storitev je tako nujen pogoj za tekmovanje na globalnem trgu. Potrebe
strank zahtevajo neprestano inoviranje — izdelki ali storitve morajo namre¢ ostati v ospredju
njihove izbire. Nenehno inoviranje zahteva in potrebuje tudi in predvsem neprestan razvoj

novega znanja (McKenzie in Winkelen 2004, 13).

Kot pise Westwood (2003), ustvarjalnost in inovacije niso nujne le za podjetja, temve¢ tudi za

gospodarski razvoj druzbe kot celote (Westwood 2003, 236).

1.2 INOVATIVNOST ORGANIZACIJE

Raziskava Hussaina in Ilyasa (2010) kaze, da je zavezanost k inoviranju kljucni del uspesnosti in

je lahko na dolgi rok koristna pri pridobivanju konkuren¢ne prednosti organizacije.

Rast, dobicek in ostale meritve uspeha organizacije so pogosto odvisne od zunanjih dejavnikov.
Kot pise Duncan (1990 v West in Drnevich 2010, 5), je uspeh mnogih organizacij odvisen od
tega, kako dobro se odzovejo na socialne, ekonomske, tehnoloske ali politicne spremembe v

okolju.
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V splosnem lahko razumemo inovativnost organizacije kot ustvarjanje oziroma sprejemanje ideje
ali vedenja, ki je novo za organizacijo. Kot poudarja Lam (2004), je organizacijska inovativnost
podvrzena mnogim subjektivnim interpretacijam in jo zato tezko povezemo v nek jasen

teoreti¢ni okvir.
Lam (2004) navaja tri usmeritve k obravnavi organizacijske inovativnosti:

a) teorije organizacijske oblike
b) teorije organizacijskega znanja in ucenja

¢) teorije organizacijskih sprememb in prilagoditev

Prva skupina teorij (teorije organizacijske oblike) se osredotoca na povezavo med strukturnimi
oblikami in nagnjenostjo k inoviraju. Glavni namen je prepoznati in identificirati strukturne
znacilnosti inovativne organizacije oziroma dolociti vpliv strukturnih dejavnikov na inovacije.

Te teorije so bile najbolje sprejete pri raziskovanju tehnoloskega inoviranja (Lam 2004: 3).

Pri teorijah organizacijskega znanja in ucenja je podroc¢je raziskovanja proces na mikroravni:
kako organizacije razvijajo nove ideje za reSevanje problemov. Poudarjajo kognitivne osnove
organizacijske inovativosti, ki naj bi bila povezana z znanjem in procesom ustvarjanja znanja.
Raziskovalce zanima, kako razlicne strukturne oblike vplivajo na vzorce ucenja in ustvarjanje

novega znanja (Lam 2004, 3).

Glavni cilj tretje skupine (teorije organizacijskih sprememb in prilagoditev) je razumeti, ali se
organizacije lahko prilagodijo premikom in spremembam v okolju ali pa se spremembe v
organizaciji zgodijo predvsem na ravni populacije, in sicer preko selekcije. V tem oziru teoretiki
razumejo inovacijo kot sposobnost organizacije, da se odzove na spremembe v zunanjem okolju

ter da na okolje tudi vpliva in ga oblikuje (Lam 2004, 4).

O tem pise tudi Ozsomer in sodelavci (1997), ki ugotavljajo, da organizacije spreminjajo in
prilagajajo svoje strukture strategijam, ki jim sledijo. Bolj tvegana in aktivna kot je drza
organizacije, v ve¢ji meri bo izbrala fleksibilno strukturo, ki ji omogoca hitro in enostavno
sledenje inovativnim idejam. Fleksibilne strukture naj bi namre¢ zmanjSale ¢as odziva na

aktivnosti konkurence ali nov razvoj v tehnologiji ter omogocale organizaciji, da ¢loveske in
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finan¢ne vire organizira bolj ucinkovito in uvede spremembe tam, kjer je to potrebno za

ohranjanje konkurenénosti (Ozsomer in drugi 1997, 410-411).

2 INDIVIDUALNI DEJAVNIKI INOVATIVNOSTI

2.1 INDIVIDUALNA USTVARJALNOST IN INOVATIVNOST

Vkljucenost ustvarjalnih ljudi je pomembna za organizacijo, za inovacije pa je zlasti pomembno
to, da so ljudje pri delu ustvarjalni. Ustvarjalno delo potrebuje tri komponente: spretnosti in
znanje na relevantnem podroc¢ju, ustvarjalne spretnosti ter spodbudo za opravljeno nalogo.
Spodbuda za opravljeno delo je Se posebej odvisna od delovnega okolja v organizaciji. Ljudje, ki
imajo ustvarjalni potencial, imajo lahko tezave pri ustvarjanju kreativnih idej zaradi lastnih
blokad, kot je samoomejevanje, druzbeni pritisk ali osredotocanje na pretekle izkusnje in navade

(Tang 1998, 298).

Ustvarjalnost je sposobnost prepoznavanja nenavadnih vzorcev, odnosov ter ustvarjanja novih
idej in/ali izdelkov ter je predpogoj za inovacije (Tang 1998, 298). Re¢emo lahko, da inovacija
predstavlja uspesno izvedene kreativne ideje. Pri ustvarjalnosti gre za ustvarjanje novih idej, pri

inovaciji pa za ustvarjanje idej in vpeljevanje teh idej v prakso (Merrill 2008, 10).

Inovacije lahko razumemo kot individualno ali kot skupinsko delovanje. Inovacije ustvarjajo
posamezniki, ki imajo vlogo ustvarjalca idej. V nekaterih primerih so posamezniki vkljuceni v
celoten proces inovacije: razvijajo ideje do popolnega vpeljevanja inovacije. Ve¢inoma pa imajo
ustvarjalni posamezniki le delno vlogo pri inovacijskem procesu — kot pobudniki. V zacetni fazi
je izredno pomemben razvit interakcijski sistem, saj ustvarjalci ideje razvijajo v interakciji z
drugimi. Ideja je tako v vecini primerov rezultat skupine znotraj doloCene strukture (Sundbo

2002, 119).
Da razvijejo inovacijo, mora posameznik ali skupina skozi dve stopnji:

a) prva stopnja je definicija problema: pri tem delu je pomembna interakcija z drugimi
ljudmi — lahko so to sodelavci, stranke ali ostali ljudje izven podjetja, kot so na primer
prijatelji, druzinski ¢lani, ki posamezniku pomagajo pri prepoznavanju problemov v

druzbi; definiranje problema od posameznika zahteva dolocene kompetence oziroma
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znacilnosti, kot so radovednost, komunikativnost, obcutljivost, sposobnost dobrega

opazovanja, reflektivnost ter analiticnost (Sundbo 2002, 120);

b) druga stopnja je reSevanje problema: reSevanje problema zahteva razvoj dolocene nove
ideje, to pa od posameznikov zahteva ustvarjalnost, izobrazenost, komunikativnost,
sistematicnost (pri formuliranju resitev), odlocnost (pri odlocanju s katerimi idejami

nadaljevati) in usmerjenost k ciljem ter vztrajnost pri doseganju le-teh (Sundbo 2002,

120).

Ljudje pri razvijanju idej uporabljajo razlicne spretnosti, razlicne stopnje vneme in razli¢ne
interpretativne sheme, ki so rezultat njihovega druzbenega okolja, izkusenj in ostalih aktivnosti

(Van de Ven 1986, 592).

Van de Ven (1986) ugotavlja, da bolj kot je posameznikovo delo stabilno, specializirano in
izolirano, manj verjetno bo tak posameznik prepoznal potrebo po spremembi ali se posvetil
inovativnim idejam. Po drugi strani bodo posamezniki, ki vire problemov, priloznosti in groznje
dozivljajo kot osebne izzive, bolj pozorni in bodo v ve¢ji meri prepoznali potrebo po inovacijah

(Van de Ven 1986, 604).

Ustvarjalnost je prav tako eden klju¢nih pojmov, ko govorimo o inovativnosti, in se pojavlja v
vecini preucevanih avtorskih del. Obstajajo seveda razlicne definicije ustvarjalnosti. Te so v
veliki meri odvisne od podrocja, ki je predmet opazovanja oziroma raziskovanja. Veliko definicij
ustvarjalnosti tako obstaja v psihologiji, v poslovnem svetu, v umetnosti ter razlicnih znanostih
(Steiner 1965, 4). V nasem primeru, ko govorimo o ustvarjalni organizaciji in procesu inoviranja,
lahko uporabimo definicijo ustvarjalnosti kot »procesa, ki vkljucuje razvoj, nacért in izvedbo

novih in boljsih resitev« (Steiner 1965, 4).

Psiholoske definicije ustvarjalnosti ve¢inoma vkljucujejo dva dela (Bilton 2007). Prvi je ta, da
ustvarjalnost pomeni ustvarjanje neCesa novega ali novo kombinacijo obstojeCega, to novo pa
mora biti uporabno oziroma mora imeti neko vrednost. Drugi del definicije poudarja resevanje
problemov. Oba elementa teh definicij sta do dolo¢ene mere odvisna od konteksta (Bilton 2007,

3).
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Bilton (2007) tako poveze vse sestavine ustvarjalnosti:

Ustvarjalnost je odvisna od sestave razlicnih komponent — razlicnih stilov misljenja, razlicnih
procesov in idej in razlicnih kontekstov — vse to v nepredvidljivih kombinacijah. Je kombinacija
inovacije in vrednosti, ki je na koncu presenetljiva in zadovoljiva ter dosezena preko kombinacije
spontane domiselnosti in tezavnih priprav. Prav tako kreativne ideje, povezane s specificnim in
velikokrat nepredvidljivim kontekstom hkrati potrjujejo in omajajo razlicna pricakovanja.
Uspesni ustvarjalni ljudje so Se posebno spretni pri raziskovanju in odkrivanju razlicnih meja

misljenja in realnosti — tako v svojih glavah, kot tudi zunanjem okolju.

(Bilton 2007, 5)

Tabela 2.1: Dve teoriji ustvarjalnega misljenja

DIVERGENTNO MISLJENJE KONVERGENTNO MISLJENJE
Razmisljanje okoli ali stran od problema Razmisljanje skozi ali znotraj problema
Prekinitev/prelomitev Nepretrganost

»Skoplji Se eno luknjo« »Skoplji globljo luknjo«

Spontanost, neformalnost, slucajnost Sistemati¢nost, formalnost, osredoto¢enost
Odstranitev ovire Delo znotraj ovir

Nezavedni procesi Zavedni procesi

Vir: Bilton (2007, 6).

V zgornji tabeli (Tabela 2.1) lahko vidimo razliko med divergentnim in konvergentnim
misljenjem. Kot poudarja Bilton (2007), je predpostavka, da je ustvarjalnost odvisna le od
divergentnega misljenja, zmotna. Ce Zelijo dose¢i uspesne rezultate, morajo ustvarjalni

posamezniki preskakovati od divergentnega h konvergentnem misljenju in obratno'.

Divergentno misljenje po vecini nastaja spontano, na podlagi druga¢nega pristopa k nalogi, ki je
posledica razli¢nih izkuSenj posameznikov. Bolj radikalen kot je odklon od statusa quo, bolj

uspeSne bodo razprave posameznikov z razlinimi intelektualnimi pogledi. Vodje tako lahko

"' To je pokazala tudi raziskava avtorjev Scott in Bruce (1994), ki je predstavljena v poglavju Raziskave.
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dolocajo oziroma usmerjajo stopnjo divergentnega misljenja s tem, da vkljucijo ve¢ ljudi, ki

posedujejo doloceno tiho znanje, in z raznolikostjo le-teh (Leonard in Sensiper 2002, 494).

Na ustvarjalnost posameznika naj bi vplivala inteligenca c¢loveka, ki jo oblikujejo

posameznikove zna&ilnosti in kontekst’. Ustvarjalno vedenje je tako najveckrat posledica

zapletene interakcije med znacilnostmi posameznika in znacilnostmi okolja (Glynn 1996, 1099).

Posameznikova inovativnost se zacne s prepoznavanjem problemov in ustvarjanjem idej ali

reSitev, ki so lahko nove ali izposojene (Scott 1994, 585). Tang (1998) piSe, da imajo priznani

inovatorji in znanstveniki skupne naslednje znacilnosti:

teoretska in prakti¢na podkovanost na relevantnem podrocju,

radovednost, odlo¢nost in vztrajnost,

uspesnost reSevanja problemov, Se posebno novih,

sposobnost postavljanja pravih vprasanj,

sprejemanje vsega védenja kot enotnega in pripravljenost na preskok iz razli¢nih

podrodji,

(Tang 1998, 298).

Ker naloga preucuje predvsem posameznika in njegovo vklju€enost v vpeljevanje inovacij, si

lahko pogledamo sploSne znacilnosti ustvarjalnega posameznika, ki jih na podlagi razli¢nih

raziskav drugih avtorjev prepoznava Steiner (1965):

a) intelektualne znacilnosti:

izurjeno pojmovno misljenje: gre za zmoznost hitrega generiranja velikega Stevila idej;
pojmovna fleksibilnost: zmoznost hitrega prestavljanja miselnih okvirov; nagnjenost k
spontanem spreminjanju pogledov;

originalnost: zmozZnost in/ali nagnjenost k podajanju nenavadnih, netipi¢nih odgovorov
na vprasanja, odzivov na situacije, razlaganje dogodkov;

nagnjenost k zapletenemu: bolj ustvarjalni ljudje kazejo nagnjenost k bolj zapletenemu in

kompleksnemu kot pa enostavnemu in lahko razumljivemu — $lo naj bi za to, da je za bolj

* Tang (1998) pise, da se lahko ustvarjalnega misljenja in spretnosti reSevanja problemov priu¢imo, vendar je
potrebno poudariti, da ne obstaja posamezna metoda ali tehnika treniranja, ki bi bila splosno uporabna.
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ustvarjalne ljudi zapletenost dolo¢enega vprasanja ali situacije izziv, ki ga zelijo preseci
in resiti.

b) osebnostne znacilnosti:

— neodvisno mnenje: bolj ustvarjalni ljudje v vecji meri vztrajajo pri svojem mnenju, kadar
se znajdejo v nesoglasju z drugimi;

— odklonskost: bolj ustvarjalni ljudje se v vecji meri vidijo kot drugacne od ostalih ljudi;
pravzaprav se dejansko kazejo kot druga¢ni v mnogih znacilnostih;

— odnos do avtoritete: bolj ustvarjalni ljudje vidijo avtoriteto kot obi¢ajno; jo sprejemajo
kot prikladno in koristno namesto kot osebno zvestobo in moralno obvezo; trenutno
avtoriteto vidijo kot zacasno;

— sprejemanje spontanosti: bolj ustvarjalni ljudje so v ve¢ji meri pripravljeni pokazati svojo
muhavost in spontanost ter ve¢ pozornosti namenjajo »notranjemu glasu« in se ne

podrejajo zunanjim pritiskom.

¢) nacin reSevanja problemov:

— motivacija: ob odsotnosti zunanjih pritiskov in spodbud so bolj ustvarjalni ljudje, ki so v
vecji meri vkljuceni v naloge ter delajo ve¢ in dlje kakor manj ustvarjalni posamezniki,
prav tako naceloma dajejo vecji pomen zanimivemu delu kot pa zunanjim nagradam, kot
sta placa in druzbeni status;

— usmerjenost: bolj ustvarjalni ljudje v ve¢ji meri razmisljajo v okviru SirSe skupnosti, tako
stanovanjski kot profesionalni; bolj se vidijo kot ¢lani nekega poklica kot pa clani
dolocene organizacije; so bolj mobilni in posledi¢no manj zvesti doloCeni organizaciji,
manj ustvarjalni ljudje pa so v ve¢ji meri pripravljeni zamenjati polozaj ali celo poklic v
organizaciji, ¢e bi bilo to v boljSem interesu organizacije ali posameznika; po drugi strani
pa so bolj ustvarjalni posamezniki pripravljeni zamenjati organizacijo, da bi sledili
svojim interesom — bolj ustvarjalni ljudje tako menjajo sluzbe, ker sledijo svojim
interesom, in ne lastne interese le zato, da bi ohranili sluzbo;

— tempo: bolj ustvarjalni ljudje ve¢ ¢asa namenijo zacetnim stopnjam opredelitve problema
ter se tako posvetijo SirSemu pregledu moznosti, manj ustvarjalni ljudje so bolj nagnjeni k
hitrejSemu odkrivanju resitev,

(Steiner 1965).
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Merrill (2008) in Scott (1994) sicer opozarjata na razliko med ustvarjalnostjo in inoviranjem.
Ustvarjalnost je le eden izmed potrebnih lastnosti za uspeSno inoviranje in predstavlja nacin,
kako dostopamo do novega znanja. Ustvarjalnost je le zaCetna stopnja inovacijskega procesa,
vsekakor pa ni edina (Merrill 2008, 9). Pri ustvarjalnosti gre za proizvajanje novih in uporabnih
idej, pri inovacijah pa gre za produkcijo ali prevzem uporabnih idej in njihovo izvedbo (Scott

1994, 585).

Ustvarjalnost velikokrat oznacujejo kot ustvarjanje necesa prvikrat ali ustvarjanje novega
znanja, inovacija pa poleg tega vkljucuje tudi prilagoditev produktov ali procesov izven
organizacije (Scott 1994, 585). Ustvarjalnost je torej le del inovativnega procesa, inovacije pa

lahko razumemo kot prakti¢no realizacijo kreativnih idej (Westwood in Low 2003, 236).

Recemo lahko, da je ustvarjalnost predvsem kognitivni proces na individualni ravni, ki pa
vkljucuje tudi druzbeno dimenzijo. Iz tega torej sledi, da tudi individualne spoznavne znacilnosti,
kot so zmoznosti, nacini in izbire, delno oblikujejo zunanji dejavniki. Druzbeno dimenzijo
ustvarjalnosti lahko razumemo kot spoznanje, da ustvarjalnost ne nastaja v vakuumu in da je ne
smemo jemati iz konteksta. Ustvarjalnost vedno nastaja znotraj doloCenega druzbenega

konteksta, oba pa vzajemno vplivata eden na drugega (Westwood in Low 2003, 236).

Nasa predpostavka je, da bolj ustvarjalni ljudje kaZejo nagnjenost k bolj zapletenemu in
kompleksnemu kot pa enostavnemu in lahko razumljivemu, kar nakazuje na to, da so ljudje, ki
vi§je postavljajo vrednoto ucenja novi stvari ter novih izzivov, v vecji meri vkljuceni v proces

vpeljevanja inovacij.

Definiranje problema kot zacetna stopnja razvijanja inovacij od posameznika zahteva doloCene
kompetence oziroma znacilnosti, kot so radovednost, komunikativnost, obcutljivost, sposobnost
dobrega opazovanja, reflektivnost ter analiticnost (Sundbo 2002). Iz tega izhaja tudi naSa
naslednja predpostavka, da so posamezniki, ki vi§je ocenjujejo sposobnost analiticnega misljenja

in sposobnost iskanja novih idej in resitev, v vecji meri vkljuceni v proces vpeljevanja inovacij.
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2.2 PRIDOBIVANJE TIHEGA ZNANJA PREKO DELOVNIH IZKUSENJ

Znanje je postalo glavni pojasnjevalni dejavnik inovacije. Pozornost se je tako usmerila stran od
dejanja samega (lansiranja novega izdelka, storitve ali poslovanja) k znanju, ki predstavlja
osnovo za inovacijo (Sundba 2002, 43). Podjetja imajo bazo znanja, ki jo potrebujejo za svoj
razvoj, znanje pa predstavlja strateSko prednost, ki oblikuje izbiro strategije podjetja (Sundo

2002, 43).

Znanje je torej kljuCen dejavnik inovacije. Vendar pa je potrebno razumeti, da ima znanje v
podjetjih veliko oblik — kot piSeta Nonaka in Takeuchi (1995), je del znanja formalen in izrazen,
del pa taciten oziroma tih. Clovekovo znanje tako lahko najdemo v razliénih oblikah — lahko ga

izrazimo eksplicitno ali pa se kaze implicitno.

Eksplicitno znanje lahko pridobimo in zberemo preko logi¢ne dedukcije in skozi formalno
ucenje. Tiho znanje po drugi strani lahko pridobimo samo preko prakti¢nih izkusenj v dolo¢enem
kontekstu, in sicer z izkustvenim uc¢enjem. Kot je ugotovil Nonaka (1994), sta razli¢nost izkusenj
in posameznikova vpletenost v kontekst kljucna dejavnika pri doloanju ustvarjenega in

zbranega znanja (Lam 2000, 490).

Kot piSeta Fatur in Likar (2009), lahko znanje, v pozitivnem smislu, povecuje sposobnost
ustvarjanja novih vidikov razumevanja dejstev in povezav med njimi. Po drugi strani pa lahko
znanja in vescine, ki so tesno povezane z obravnavanim podrocjem, iznajdljivost omejijo na togo
sledenje naucenim rutinam in s tem omejujejo vpogled v SirSe perspektive problematike (Fatur in

Likar 2009, 51).

Vrednost tihega znanja za podjetje je izredno velika. Veliko lazje je spodbujati, zdruzevati in
sporocati eksplicitne dimenzije znanja. Vendar pa se v Stevilnih situacijah tihega znanja ne da
preoblikovati v eksplicitno. Upravljanje tihega znanja tako predstavlja velik izziv v poslovnem

svetu (Leonard in Sensiper 2002, 494).

Sposobnost organizacije, da se uci in inovira, je zelo odvisno od zmoZnosti mobilizacije tihega
znanja in pospeSevanja interakcije med tihim in eksplicitnim znanjem (Lam 2000, 491). Kot je
znano, naj bi novo znanje nastajalo prav preko dinamicne interakcije in kombinacije

eksplicitnega in tihega znanja (Nonaka in Takeuchi 1995).
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Tacitno oziroma tiho znanje je izredno pomembno pri vseh aktivnostih organizacije, Se posebej
pri inovaciji. Glavna znacilnost tihega znanja je nezmoZznost posameznika, da ga popolnoma
izrazi. To znanje se kaze v obliki fizi¢nih spretnosti in kognitivnih sposobnostih, ki pa se jih
zavedamo le delno ali pa se jih celo ne zavedamo (Leonard in Sensiper 2002, 486). Tako kot tihe
dimenzije znanja posameznika niso javno dostopne, je tudi kolektivno tiho znanje skrito v
organizaciji in ga je zato tezko posnemati. Prav zaradi te lastnosti lahko re¢emo, da je to znanje
vir konkuren¢ne prednosti. Kreativnost, ki je potrebna za inovativnost, izhaja tako iz ocitnega in
jasnega strokovnega znanja kot tudi iz »nevidnega« znanja na podlagi izkuSenj (Leonard in
Sensiper 2002, 495). Izkus$nje, ki jih je posameznik pridobil na delovnem mestu, so torej

izrednega pomena.

Tako kot vse znanje lahko tudi tiho znanje postane zastarelo. Prav zaradi te znacilnosti
predstavlja »uvoz« razli¢nih pogledov od ustaljenih, dober pregled nad uporabo tihega znanja pri

trenutnih inovacijah (Leonard in Sensiper 2002, 495).

Ceprav se tihega znanja ne moremo nauditi, pa ga po mnenju Fisherja (2004) lahko treniramo.
To naj bi dosegli predvsem s treniranjem, pri katerem je poudarek na strokovnem znanju v
praksi, in ne toliko na ubesedovanju. Ucenje mora biti eksperimentalno, saj je ucenje proces, pri
katerem preko preoblikovanih izku$enj nastaja novo znanje (Kolb 1984). Uspesen nacin, kako
prenesti to znanje, je »ucenje v pravem svetu, z intenzivnimi odnosi med strokovnjakom in
novincem (Fisher 2004, 32). Ucenje pri delu in izkusnje, ki jih ljudje pri tem pridobijo, naj bi
tako spodbujale razvoj SirSih spretnosti in lastnosti, ki segajo preko osnovnih znanj (Rolfe in

Crowley 2008, 13).

Vecina spretnosti, ki je pomembna za uspesno delo, je pomembna tudi v Zivljenju na splosno.
Znanje neprestano izhaja iz izkuSenj tistega, ki se uci. Kot piSe Kolb (1984), ideje niso stalni in
nespremenljivi elementi misli, temveC se ves ¢as oblikujejo in preoblikujejo skozi izkusnje.
Sposobnost povezovanja z ljudmi iz razlicnih druzbenih okolij, spoprijemanje z razli¢nimi
situacijami, komuniciranje, ucenje iz izkusSenj — vse to so ves€ine, ki so pomembne v vseh
pogledih Zivljenja. Ceprav bi moral biti razvoj teh ve§¢in ena od primarnih nalog visoko3olskega

izobrazevanja, jih najve¢ pridobimo prav v delovnem okolju (Brown 2002).
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Raziskava Rolfa in Crowleyja (2008) je pokazala, da so poleg formalne izobrazbe in kvalifikacij
za inovativno gospodarstvo zelo pomembne tudi SirSe “zaposlitvene” spretnosti, kot so
sposobnost dobrega komuniciranja, pripravljenost za skupinsko delo, usmerjenost v resevanje

problemov, aktivnost in pripravljenost na tveganje (Rolfe in Crowley 2008, 6).

Tako raziskovalci kot tudi delodajalci so v raziskavi izpostavili omenjene spretnosti kot izredno
pomembne za gospodarsko konkuren¢nost. S spreminjanjem organizacijskih struktur in prioritet
nestanovitnega gospodarstva postajajo SirSe kognitivne in komunikacijske spretnosti vedno bolj
pomembne. Poleg omenjenih je prav tako pomembna tudi sposobnost hitrega ucenja in
proizvajanja novih idej in reSitev. Lastnosti, kot sta ustvarjalnost in sposobnost prilagajanja,
bodo v prihodnosti najpomembnejse kvalitete, ki jih bodo ljudje potrebovali (Rolfe in Crowley

2008, 12).

Nasa predpostavka je, da raznolikost in raznovrstnost delovnih izkuSenj prinasa tudi raznolikost
in raznovrstnost znanj in spretnosti (tiho znanje), ki jih je posameznik domnevno lahko pridobil

in ki pripomorejo k inovativnemu delovanju.

2.3 RAZISKAVE O INDIVIDUALNIH DEJAVNIKIH INOVATIVNOSTI

Pri pregledu literature smo ugotovili, da so raziskave o individualni inovativnosti v organizaciji v
veCini primerov kvalitativne. Zaradi takSnega pristopa k raziskovanju inovativnosti glavnih
preucevanih dejavnikov iz raziskav ni na voljo v raziskavi Hegesco, katere podatke smo

uporabili pri analizi.

V nadaljevanju so opisane tri kvalitativne raziskave in ena kvantitativna. Rezultati omenjenih
raziskav nam lahko pomagajo pri razumevanju SirSega koncepta individualne inovativnosti,

vendar pa nam naSa analiza ne omogoca preverjanja hipotez iz omenjenih raziskav.

2.3.1 Indvidualni dejavniki inovativnega vedenje v organizaciji (Baldrige in Burnham 1975)

Raziskava® avtorjev Baldrige in Burnhama iz leta 1975 je pokazala, da individualne zna&ilnosti,

kot so spol, starost in svetovljanstvo posameznika, niso pomembni dejavniki inovativnega

3 Avtorja raziskave sta ponovno analizirala podatke o sprejemanju organizacijskih inovacij, ki so rezultat raziskave
centra The Stanford Center for Research and Development in Teaching iz leta 1967—1968.
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vedenja pri ljudeh v kompleksnih organizacijah. Hipoteza, ki so jo (med drugim) preverjali, se je
glasila: »Doloceni posamezniki so v vecji meri nagnjeni k inovativhemu vedenju (na primer
mlajsi, bolj svetoviljanski in bolj izobrazeni moski), zato bodo organizacije z visokim odstotkom

taksnih ljudi v vecji meri sprejemali inovacije« (Baldrige in Burnham 1975, 165).

Individualne znacilnosti naj bi po omenjeni raziskavi v zelo majhni meri pojasnjevale inovativno
vedenje ljudi v kontekstu organizacije. Individualne znacilnosti naj bi bile pomembne takrat, ko
posameznik sprejema inovacije, ko pa gre za sprejemanje inovacij v organizaciji, so pri
inovativnem vedenju bolj pomembne organizacijske znacilnosti (Baldrige in Burnham 1975,

167-168).

2.3.2  Determinante inovativnega vedenja (Scott in Bruce 1994)

Raziskava, ki sta jo izvedla Scott in Bruce (1994), se osredotoca na dejavnike inovativnega
vedenja na delovnem mestu. V kvalitativno raziskavo, ki so jo izvedli v veliki ameriski
organizaciji, ki se ukvarja z raziskavami in razvojem, so bili vkljuceni vsi zaposleni inzenirji,
znanstveniki in tehniki. Skupno so dobili 189 intervjujev (85-% stopnja odziva). V svojem
modelu so testirali vpliv klime, vodstva, odnosov znotraj delovnih skupin in individualnih

znacilnosti na inovativno vedenje.

Rezultati raziskave so pokazali, da so vodstvo, podpora pri inovacijah, pri¢akovanje
inovativnega vedenja zaposlenih s strani vodstva, stopnja v karieri in sistematiCen nacin
reSevanja problemov znacilno povezani z inovativnim vedenjem posameznika (model je pojasnil
skoraj 37-% variance) (Scott 1994, 600). Za potrebe naSe naloge nas najbolj zanima vpliv
individualnih dejavnikov na inovativno vedenje. V omenjeni raziskavi je individualni dejavnik
inovativnega vedenja posameznikov nacin oziroma stil reSevanja problemov. Ugotovili so, da
posamezniki za inovativnost ne potrebujejo visoko intuitivnega nacina reSevanja problemov,
vendar pa se je pokazalo, da preveC sistemati¢no reSevanje problemov zavira visoko stopnjo

inovativnega vedenja (Scott 1994, 600)*. V kvantitativni raziskavi Hegesco ni podatkov o

* Kot poudarjajo avtorji raziskave, je zelo verjetno, da posamezniki uporabljajo tako sistemati¢ni kot intuitivni na¢in
reSevanja problemov, odvisno od naloge. Predpostavljajo, da so najverjetneje pravi inovatorji tisti ljudje, ki
posamezen stil uporabijo primerno, glede na stopnjo inovacijskega procesa, v katerega so vkljuceni (Scott 1994,
600).
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nacinu reSevanja problemov posameznikov, zato tega individualnega dejavnika inovativnosti

nismo mogli preverjati.

2.3.3  Dejavniki inovativnega vedenja (Kleysen in Street 2001)

Avtorja Kleysen in Street (2001) sta v raziskavi pokazala, da je inovativno vedenje
vec¢dimenzionalni koncept, ki ga ne smemo ocenjevati preko ene dimenzije. Na podlagi 289

opisov inovativnega vedenja sta uvedla 5 splosnih dimenzij® (ter znailna vedenja):

1. “iskanje priloznosti” (Opportunity exploration): posvecanje pozornosti virom priloznosti;
iskanje priloznosti za inoviranje; prepoznavanje priloznosti; zbiranje informacij o
priloznostih;

2. ‘“‘ustvarjanje” (Generativity): preoblikovanje idej in reSitev v priloznosti; ustvarjanje
prezentacij in kategorij priloznosti; ustvarjanje asociacij in kombinacij idej in informacij;

3. “oblikovanje raziskovalnih idej” (Formative investigation): oblikovanje idej in reSitev;
eksperimentiranje z idejami in reSitvami; ovrednotenje idej in resitev;

4. “zavzemanje za uresniCitev idej” (Championing): mobiliziranje virov; prepri¢evanje in
vplivanje; spodbujanje in pogajanje; kljubovanje in tveganje;

5. “‘uporaba” (Application): izvrSevanje; prirejanje; rutiniziranje;

(Kleysen in Street 2001, 285-287).

Domnevne dimenzije inovativnega vedenja sta preverjala s pomocjo odgovorov 225 zaposlenih v
devetih razli¢nih organizacijah. Rezultati faktorske analize niso podprli modela, ki sta ga
zastavila, vendar odgovori anketirancev, ki ustrezajo razliénim dimenzijam inovativnega
vedenja, nakazujejo, da inovativnost posameznika ni enodimenzionalen konstrukt (Kleysen in

Street 2001, 293-294).

Pri nasi raziskavi se zaradi narave podatkov osredoto¢amo na dejavnike, ki bi lahko vplivali na
inovativno vedenje in orientacijo posameznikov. S pomoc¢jo modela petih dimenzij inovativnega
vedenja smo lazje izbrali tiste dejavnike, ki bi na to vedenje lahko vplivali. Ugotovitev, da
inovativno vedenje vkljucuje ve€ kot le eno doloCeno vedenje, pa nam pomaga razumeti, da je

inovativnost lahko rezultat mnogih dejavnikov, ki jih pri nasi raziskavi nismo upostevali.

> O podobnih vedenjih pise tudi Sundbo (2002), ko govori o zna¢ilnostih ljudi, ki razvijajo inovacije.
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V svoji raziskavi sta avtorja Kleysen in Street (2001) izpostavila 5 dimenzij inovativnega
vedenja (na podlagi obsezne literature), med katerimi so tudi oblikovanje idej in reSitev,
eksperimentiranje z idejami in reSitvami ter ovrednotenje idej in reSitev. Iz tega sledi nasa
predpostavka, da je sposobnost oziroma pripravljenost “premlevanja” lastnih in idej drugih
pomembna znacilnost inovativnega vedenja in da so posamezniki, ki vi§je ocenjujejo to

kompetenco, v vecji meri vklju€eni v inovacijski proces.

2.3.4 Individualna inovativnost na delovnem mestu (Hammond in drugi 2011)

V kvantitativni raziskavi so Hammond in drugi (2011) s pomoc¢jo metaanalize testirali odnos
med razli¢nimi dejavniki (individualne razlike, motivacija, znacilnosti dela in vplivi okolja), ki
bi lahko vplivali na inovativnost posameznikov. Prvo podrocje (individualne razlike), ki je za nas
tudi najbolj pomembno, vkljucuje osebnostne in demografske znacilnosti. Ena izmed teh
znacilnosti je ustvarjalnost. Lestvice, ki ocenjujejo oziroma merijo ustvarjalnost posameznika,
pogosto vkljucujejo seznam pridevnikov, ki opisujejo posebno ustvarjalne posameznike:
pameten, samozavesten, individualisti¢en, razumevajoc, iznajdljiv, izviren in nekonvencionalen.
Poleg ustvarjalnosti so se avtorji osredotocili tudi na bolj splosne osebnostne znacilnosti, ki naj
bi vplivale na inovativnost (»Five-Factor Model«). Izmed izbranih petih dejavnikov naj bi bila
odprtost za izkuSnje najbolj jasno povezana z inovativnim vedenjem (Hammond in drugi 2011,
92). Posamezniki, ki so bolj odprti, naj bi imeli visoko stopnjo intelektualne radovednosti in
spremembam, ki so del inoviranja. TakSni posamezniki naj bi se prav tako v ve¢ji posluzevali
divergentnega misljenja, ki naj bi bil predhodnik dolocene ustvarjalnosti in inovativnosti

(Hammond in drugi 2011, 92).

Pri demografskih znacilnostih so pri vplivu na inovativno delo izpostavili ¢as trajanja dela in
izobrazbo. Razlaga izhaja iz predpostavke, da lahko s pridobivanjem znanja in izkuSenj
posamezniki zgradijo vecji in bolj povezan vir (skladis¢e) moznih odzivov, ki vkljucuje ideje,
dejstva in kognitivne sheme, iz katerih ¢rpajo ustvarjalne ideje (Hammond in drugi 2011, 92).
Izobrazba in vkljucenost v delo posamezniku omogocata raznovrstne izkusnje, poglede in

znanja, ki se lahko kaZejo tudi v ustvarjalnem in inovativnem delu (Hammond in drugi 2011,

99).
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Za potrebe naSe naloge je zanimiva Se hipoteza s podrocja znacilnosti dela in inovativnosti. Kot
izpostavljajo avtorji, je bila avtonomija povezana tako z ustvarjalnim kot inovativnim vedenjem.
Delo, pri katerem je veliko omejitev, kar se tice nacina, Casa in kraja opravljanja dela, naj bi

negativno vplivalo na inovativnost posameznikov (Hammond 2011, 93).

Za nas je ta dejavnik zanimiv predvsem zato, ker bomo preverjali odgovore anketirancev na
vprasanje o pomembnosti avtonomije pri delu. NaSa predpostavka je, da bodo posamezniki, ki
vrednoto avtonomije pri delu izpostavljajo kot zelo pomembno, v ve¢ji meri vkljuceni v
vpeljevanje inovacij (inovativno delo). Kot so na podlagi raziskave ugotovili avtorji, je
avtonomija eden izmed pomembnih dejavnikov pri individualni inovativnosti, saj posamezniku

omogoca, da sam doloca potek dela (Hammond 2011, 101).

Rezultati raziskave so pokazali tudi, da osebnostni dejavniki niso visoko povezani z inovativnim
delom. Vseeno pa so tako prvo (ustvarjalna osebnost) kot drugo (odprtost za spremembe)
hipotezo lahko potrdili. Dejavnika izobrazbe in trajanja dela sta bila sicer pozitivno, vendar
neznacilno povezana z inovativnim delom, zato teh hipotez niso potrdili. Eden od razlogov za
nekonsistenten vpliva izobrazbe in trajanja dela na inovativno ustvarjanje je lahko nelinearnost
odnosa med izbranimi dejavniki in inovativnostjo. Ustvarjalnost posameznika lahko skozi

zivljenjsko dobo namre¢ “raste” in “upada” (Hammond 2011, 99).

Ena izmed glavnih ugotovitev avtorjev je tako bila, da osebnost nima velike vioge pri
napovedovanju inovativnega dela (izrazanja, ustvarjanja). Interakcija osebnosti in zunanjega

okolja naj bi bila tista, ki naj bi bolj pojasnjevala ta vpliv (Hammond in drugi 2011, 99).

Kot poudarjajo avtorji, na posameznikovo inovativnost pri delu vplivajo Stevilne osebnostne
znacilnosti, motivacija in okolje. Vsi ti dejavniki na ustvarjalnost in inovativnost ne vplivajo v
izolaciji, temvec¢ delujejo vzajemno in tako pospesSujejo ali zavirajo ustvarjalnost (Hammond in

drugi 2011, 94).
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3 ZUNANJI DEJAVNIKI INOVATIVOSTI

Globalizacija in segmentacija trgov zahteva organizacije, ki spodbujajo eksperimentiranje,
spoznavajo in uvajajo nove prakse in tehnologije, ves ¢as opazujejo zunanje okolje, ocenjujejo
svoje delo ter so zavezane k neprestanemu izboljSevanju. Organizacijska struktura, strategija,
nagrajevanje in komunikacija morajo biti oblikovani tako, da spodbujajo inovacije in spremembe

(Dasgupta in Gupta 2009, 204).

Organizacije delujejo v razli¢nih okoljih, s katerimi morajo sodelovati, ter sprejeti potrebne
spremembe, glede na dogajanje v okolju, ¢e zelijo povecati uc¢inkovitost svojega delovanja (Wu

2010, 278).

Kot piSejo Jung in sodelavci (2006), postane v negotovem in turbulentnem okolju organizacijska
inovativnost toliko bolj pomembna. Kadar c¢lani organizacije zaznavajo visoko stopnjo
negotovosti zunanjega okolja ali izredno mo¢no konkurenco, se pojavi obcutek krize ali nujnosti,
in inovativnost postane §irSe sprejeta kot pomemben pogoj za prezivetje (Jung in drugi 2006, 9—

10).

Mesner in Stebe (2012) sta po drugi strani v svoji raziskavi o povezanosti poslovne strategije in
narave organizacije ugotovila, da ve¢je slovenske organizacije ter tiste, ki so usmerjene v izvoz
(vecji trgi), sledijo strategiji zmanjSevanja stroskov, ki je negativno povezana z uspehom in
inovativnostjo organizacije (Mesner in Stebe 2012). To lahko med drugim pojasnimo z
ugotovitvami, da je za organizacije s tak$no strategijo znacilna slaba skrb za dobrobit zaposlenih,
pomanjkanje dodatnega usposabljanja in moznosti razvoja ter zanemarjanje konflikta med delom
in druZino. Zaposleni vztrajajo v takSnih organizacijah, ker nimajo boljsih moZnosti na trgu
delovne sile, in tudi niso pripravljeni delati ve¢ za organizacijo, razen v primeru visje place
(Mesner in Stebe 2012). Kot pise Tang (1998), potrebuje ustvarjalno delo tri komponente:
spretnosti in znanje na relevantnem podrocju, ustvarjalne spretnosti ter spodbudo za opravljeno
nalogo. Organizacija vpliva na vse tri komponente, spodbuda za opravljeno delo pa je Se posebe;j
odvisna od delovnega okolja v organizaciji (Tang 1998). Ta je v primeru zgoraj omenjene
strategije zmanjSevanja stroSkov, ki je znacilna za slovenska izvozna podjetja, izredno slaba. Ob
takih ugotovitvah lahko pri¢akujemo, da delovanje na mednarodnem trgu ne pomeni nujno tudi

bolj inovativne organizacije (glej hipotezo 6).
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Stabilen in nezahteven delovni proces organizacije bo malo verjetno prinesel inovacije — prav
izzivi namre¢ predstavljajo zacetek inovacij. Narava delovnega procesa je odvisna tako od

odziva na zunanje okolje kot tudi od vizije, poslanstva in strategije (Tang 1998, 301).

Mesner in Stebe (2012) v svoji raziskavi med drugim ugotavljata povezanost dolo¢ene strategije
z inovativnostjo organizacije. Za organizacije s strategijo, ki je usmerjena v iskanje novih trgov
(raziskovalci), je znacilna pozitivna korelacija z oceno inovativnosti in uspesnosti organizacije
ter skrbjo za dobrobit zaposlenih — takSne organizacije pa tudi niso usmerjene v zmanjSevanje
stoskov. V slovenskem vzorcu raziskave Mesner in Stebe (2012) je kar 30 % taksnih inovativnih

organizacij’.

Sodobne organizacije vedno bolj postavljajo v ospredje zmoznost prilagajanja za spopadanje s
tehnoloskimi, politiénimi, ekonomskimi in socialnimi spremembami. Ta zmoznost vkljucuje
ustrezen in u¢inkovit odziv na spreminjajoce zahteve v dinami¢nem okolju (Oboreh in Umukoro

2011, 31).

Spremembe v zunanjem okolju predstavljajo organizacijam spodbudo za inoviranje, inovativni
koncepti in proizvodi pa se nato razSirijo nazaj v zunanje okolje. Inovativnost organizacije

dolocajo tako notranji dejavniki kot tudi Stevilni odnosi z zunanjim sistemom (Tang 1998, 301).

Drugacno sliko ucinka globalizacije na slovenska podjetja sicer kaze raziskava avtorjev Mesner
in Stebe (2012), kjer sta ugotovila, da izvozno usmerjena podjetja v Sloveniji sledijo strategiji

zmanjSevanja stroskov, ki je negativno povezana z inovativnostjo organizacije.

3.1 FLEKSIBILNOST ORGANIZACIJE IN ZUNANJE OKOLJE

Zaradi globalne konkurence in napredovanja novih tehnologij je nepredvidljivo okolje vedno
bolj pomemben del organizacij. Da prezivijo, se morajo organizacije uspesno soocati z zunanjimi
dejavniki. Pojem fleksibilnosti pogosto spremlja pojem inovativnosti in je ena od pomembnih

metod prezivetja v negotovem okolju.

Koncept fleksibilnosti organizacije vkljuCuje sposobnost hitrejSega in bolj ucinkovitega

prilagajanja spremembam v okolju (in zahtevam trga). Proces fleksibilizacije je sicer

6 Poudariti je potrebno, da so podatke za raziskavo avtorja Mesner in Stebe (2012) dobili s pomogjo vprasalnika
Slovensko javno mnjenje 2011, kjer so posamezniki ocenjevali inovativnost organizacij, v katerih so zaposleni.
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ve¢dimenzionalen in zajema Stevilna podrocja. Ignjatovi¢ (2002) izpostavlja tri osnovna

podrocja, v katerih je mozna fleksibilizacija:

a)

b)

fleksibilne tehnologije: tehnologije so prilagojene zahtevam trga ter se v primeru
spremembe proizvodnje hitro reprogramirajo; posebno vlogo imajo informacijske in
komunikacijske tehnologije, omogocajo zmanjsanje stroSkov in ¢asa za analizo in prenos

informacij, kar moc¢no vpliva na organizacijo produkcije (Ignjatovi¢ 2002: 99 — 102);

organizacijska fleksibilnost: v grobem wuporaba oziroma Siritev japonskih oblik
organizacije, znacilnosti so sledeCe: strateSki menedzment, ki je naravnan na
napovedovanje in predvidevanje prihodnih odnosov med organizacijo in okoljem;
zmanjSanje koli¢ine odveCnega materiala v vsaki fazi procesa proizvodnje; v sistemu
nadzora so udelezeni in odgovorni vsi delavci; delavci se spodbuja k inovativnosti in
izboljSevanju proizvodnega procesa; skupinsko delo v avtonomnih delovnih skupinah;
horizontalna struktura organizacije, kjer ima vsak podsistem ve¢ avtonomije pri

opravljanju nalog (Ignjatovi¢ 2002: 99 — 102);

fleksibilnost delovne sile: pri zunanji ali numeri¢ni fleksibilnosti gre za sposobnost
organizacije, da pravocasno prilagodi Stevilo zaposlenih in ure dela, glede na potrebe v
procesu proizvodnje ali pri zagotavljanju storitev; pri funkcionalni fleksibilnosti pa gre za
sposobnost, da organizacija reorganizira kompetence zaposlenih tako, da lahko ti

opravljajo vec razli¢nih nalog in nosijo ve¢ odgovornosti (Ignjatovi¢ 2002: 99 — 102).

Atkisonov model fleksibilnosti vkljucuje tri oblike fleksibilnosti dela:

funkcionalna fleksibilnost: zaposleni opravljajo razli¢ne naloge v organizaciji ter so
vsestransko kvalificirani;

numeri¢na fleksibilnost: prilagajanje Stevila zaposlenih, glede na dejanske potrebe v
dolo¢enem obdobju (pogodbeno zaposlovanje in razli¢na razporeditev delovnega casa);
finan¢na fleksibilnost: v doloeni meri gre za dopolnitev zgornjih dveh oblik, in sicer
tako, da se prilagaja stroske dela z ucinki (usklajevanje place, glede na koli¢ino

opravljenega dela, ucinkovitost zaposlenega in vrsti pogodbe o zaposlitvi);

Ignjatovi€ (2002, 101-104).
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Volberda (1999) poudarja, da se koncept organizacijske fleksibilnosti pogosto uporablja kot
sploSen in abstrakten pojem. Vefinoma se v literaturi pojavljajo definicije, ki se nanasajo na
dolocen vidik organizacije ali odnose med posamezniki: fleksibilna proizvodnja, fleksibilni
informacijski sistemi, fleksibilni nadzorni sistemi, fleksibilni slogi menedzmenta, fleksibilno

delo, itd. (Volberda 1999, 82).

Fleksibilnost organizacijam pomaga, da pravocasno spoznajo dinami¢ne zahteve trga in se nanje
tudi odzovejo. Za povecanje fleksibilnosti organizacije uporabljajo razlicne metode, vendar so
le-te velikokrat neuspesne. Wu (2010) pise, da je fleksibilnost tako »izmuzljiva« zato, ker se
organizacije primerno osredoto¢ajo na tehnologijo, in ne na ljudi. Fleksibilnost je po njenem

mnenju veliko bolj odvisna od ljudi kot od katerega koli tehnoloSkega dejavnika (Wu 2010, 277).

Kot piSe Tang (1998), bo zunanje okolje z inovacijsko ugodnimi socialnimi in kulturnimi
normami bolj verjetno izoblikovalo bolj inovativne organizacije (Tang 1998, 301). Za
preuCevanje Stevila zunanjih vplivov, ki oblikujejo trende inovacije, je primeren pregled
zunanjega okolja po podro¢jih — politicnega, ekonomskega, socialnega, tehnoloSkega in
ekoloSkega. Inovacija se namre¢ zgodi, ker obstajajo za to potrebni in zadostni pogoji. Namen
takSnega pregleda je torej dolo€itev kljucnih dogodkov in trendov ter ocenitev, kaksen je njihov
potencialni ucinek na obstojece stanje ter kakSne so priloznosti za inovacije. Kot pise Tang
(1998), je poznavanje zunanjih vplivov na inovacije ter konteksta inovacij klju¢nega pomena pri

izbiri primerne strategije za inovacije (Tang 1998, 301-302).

Informacijska revolucija je ustvarila poslovno okolje s krajSimi proizvodnimi cikli, povecano
fragmentacijo, nejasne meje med industrijami ter povecala medsebojno odvisnost svetovnih

trgov (Ozsomer in drugi 1997, 400).

Taksna dinamika okolja je povecala potrebo po inovativnosti, osredoto¢anje na inovacije pa bo
zelo verjetno imelo ucinek na organizacijsko strukturo. Po mnenju avtorjev Pierce in Delbecq
(1977) fleksibilne organizacijske strukture pospeSujejo razvoj in implementacijo novih idej, zato

naj bi bile takSne organizacije pri inoviranju bolj uspesne kot tiste z bolj rigidnimi strukturami.
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Kot ugotavlja Davis s sodelavci (1991), so zunanja okolja mnogih organizacij’ zelo dinami¢na,
sovrazna in kompleksna. MenedZerji, ki okolje organizacije zaznavajo kot turbulentno, se zelo
verjetno soocajo z omejenim prostorom odlo¢anja, z ozjimi priloznostnimi tokovi, hitrejSim
spreminjanjem odloc¢itev odjemalcev, z manjSo predvidljivostjo potrebnih sredstev, z
razdrobljenimi trgi, z vecjim tveganjem za zastarelost virov in izdelkov ter splosno izgubo
dolgotrajnega nadzora. V veliko primerih je to pomenilo ucenje popolnoma novih nacinov

tekmovanja (Davis in drugi 1991, 45).

V empiricnem delu naloge sicer ne obravnavamo organizacijskih dejavnikov inovativnosti, ker
nam podatki iz raziskave tega ne omogoc¢ajo. Zunanji dejavniki, ki smo jih zajeli v naSo analizo,
pa so seveda tesno povezani z organizacijsko strukturo organizacije. Raziskave kazejo, da
negotovost okolja pozitivno vpliva na vse tipe organizacijskih sprememb in inovacij, vkljuc¢no s
tistimi, ki so usmerjene navzven (npr. spremembe v strategiji), tiste, ki so usmerjene navznoter
(npr. spremembe v procesu produkcije), ter tiste, ki spreminjajo organizacijsko obliko
(Damanpour 1996, 696). Gre torej za predpostavko, da bo pri organizacijah, ki delujejo v visoko
negotovem in nestanovitnem okolju, vecja kompleksnost strukture in s tem tudi stopnja
inovativnosti. Raziskava slovenskih podjetij avtorjev Mesner in Stebe (2012) sicer kaZe, da so
organizacije, ki so izvozno usmerjene in delujejo na zunanjih trgih, pravzaprav manj inovativne

in sledijo strategiji zmanjSevanja stroSkov.

Razli¢ne raziskave so pokazale pomemben odnos med dinami¢nim, sovraznim in heterogenim
okoljem ter stopnjo proaktivnega, tveganega in inovativnega vedenja v uspes$nih podjetjih, pa
tudi povezavo med zaznano negotovostjo okolja ter spremembami v skupni strategiji, ki naj bi
spodbujale inovativnost in podjetnistvo (Davis in drugi 1991: 45). Tega sicer za slovenska
podjetja, ki so vkljuéena v izvozni sektor, nista ugotovila Mesner in Stebe (2012), saj so po oceni

zaposlenih takSna podjetja pri nas manj inovativna.

Pri vplivu dejavnikov iz okolja na inovativnost organizacije gre torej predvsem za vpliv na
organizacijsko strukturo in strategijo. Ta se spreminja (ali pa tudi ne), glede na spremembe v
okolju, ter s tem med drugim vpliva tudi na raven inovativnosti organizacije. Ob tem naj

ponovno omenimo, da raziskava avtorjev Mesner in Stebe (2012) o povezanosti strategije in

" Med zunanja okolja lahko $tejemo pravno, tehnologko, ekonomsko okolje, pa tudi potrognisko, konkurenéno,
finan¢no in socialno okolje (Davis in drugi 1991: 45).
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inovativnosti organizacije v Sloveniji kaze, da bolj kot se podjetje usmerja v izvoz, v vecji meri
sprejema strategijo znizevanja stroSkov, za katero je znacilna vrsta negativnih lastnosti (slabsi
uspeh organizacije, manjSa inovativnost organizacije, manjSa pripadnost zaposlenih organizaciji,
pogost konflikt med delom in druzinskim Zivljenjem, manjSe zadovoljstvo zaposlenih ...)

(Mesner in Stebe 2012, 10).

3.1.1  Glavni dejavniki in odnosi organizacije z zunanjim okoljem

Strateska drza

Povecana nestanovitnost poslovnega okolja otezuje sistematicno stratesko nacrtovanje. Hitre
spremembe zahtevajo strategije, ki so fleksibilne in kreativne. Pa vendar so te znacilnosti redko
povezane s formalnim nadrtovanjem v organizaciji, kjer je strateSko nacrtovanje vecinoma
»koledarsko naravnan« ritual, ki predvideva, da bo prihodnost bolj ali manj enaka sedanjosti

(Grant 2003, 491).

Glavna naloga menedzmenta je pripraviti razpolozljive vire v organizaciji tako, da je ucinek
zunanjih grozenj minimalen. S pomocjo strateSke drZe si organizacija izbere in razlaga zunanje
okolje, se odzove na tiste elemente, ki jih razume kot stalne, ter prilagodi strategijo zahtevam

zunanjega okolja (Ozsomer in drugi 1997, 401).

Negotovost okolja zahteva strategijo, ki se bolj kot na specificne akcije osredotoca na osnovanje
jasne smeri delovanja, znotraj katere se nato lahko usklajuje kratkoro¢no fleksibilnost ter celotno

koordinacijo strateskih odlocitev (Grant 2003, 493).

Organizacija si lahko izbere agresivno, aktivno drzo ali pa bolj pasivno, reaktivno drzo. V
grobem je za agresivno strateSko drzo znalilen velik poudarek na tehnoloSkem vodstvu, na
radikalnih inovacijah ter visoko tveganih projektih. Organizacije z agresivno stratesko drzo so
torej tiste, ki raje same zacnejo izboljSevati svoj konkurenéni polozaj, kot pa da bi se odzivale na

dejanja konkurence (Ozsomer in drugi 1997, 401).
Organizacijska struktura

Organizacija mora poleg strateske drze okolju prilagoditi tudi organizacijsko strukturo. Le-to

lahko definiramo kot pravila, politike, postopke, procese, spodbujevalne sisteme ter lokalne
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omejitve, ki organizirajo naloge znotraj organizacije (Dasgupta in Gupta 2009, 213), in zajema

centralizacijo vodstva, formalizem, kompleksnost in integracijo.

Organizacije s pomocjo strukture koordinirajo dejavnosti ¢lanov ter preoblikujejo zunanje vire v
produkte ali storitve. Organizacijska struktura je lahko enostavna ali kompleksna — kompleksna
organizacija je usmerjena k strukturi, ki je v primerjavi z enostavno organizacijo moc¢no

vertikalno in horizontalno diferencirana (Lin 2006, 439).

Organizacije s fleksibilnim produkcijskim procesom in organizacijsko strukturo naj bi bile

uspesnejie pri inoviranju izdelkov in procesov (Ozsomer in drugi 1997, 402).

Tang (1998) podobno pise, da visoko strukturirane organizacije u¢inkovito operirajo v stabilnem
okolju, vendar so po drugi strani manj u¢inkovite v okolju, ki ga zaznamujejo hitre spremembe

tehnologije in trgov.

Organizacija, ki zeli biti inovativna, potrebuje odprte kanale komunikacije, decentralizacijo in
neformalno odlocanje ter fleksibilnost pri procesih in postopkih. Organizacije z bolj fleksibilno

strukturo bodo torej imele tudi vijo stopnjo inovacij (Ozsomer in drugi 1997, 402).

U¢inkovita struktura za inoviranje bi morala omogocati ugodno »soZitje« med delovanjem in
inoviranjem ter dopuscati pretok znanja, informacij, idej in ljudi od ene funkcije k drugi (Tang

1998, 303).

Sicer sta strateska drza in organizacijska struktura tesno povezani, saj implementacija strategije
poteka preko strukturnih mehanizmov, ki so v skladu s strategijo. Strategija je v tem pogledu
torej predhodnik organizacijske strukture. Bolj kot je strategija organizacije aktivna in agresivna,
bolj fleksibilna mora biti njena organizacijska struktura, saj mora omogocati uporabo novih
tehnologij, izkori§¢anje novih trgov ter ostalih sprememb v sistemu dodane vrednosti (Ozsomer

in drugi 1997, 402).

Negotovost okolja vpliva na strukturo, strategije in procese organizacij, sooanje z negotovostjo
pa je bistvo administrativnega procesa (Regan 2012, 18). Da bi sicer popolnoma razumeli proces
nastajanja novih oblik v organizaciji in pospeSevanja inovacij, bi morali upostevati interakcijo
med zunanjimi silami ter strateSkimi odloc¢itvami in skupinsko dinamiko v organizaciji (Lam

2004, 32-33).
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3.2 NESTANOVITNO/NEGOTOVO OKOLJE
Organizacije so odprti sistemi in morajo sodelovati z okoljem. Da prezivijo, morajo pravilno
presoditi svoje okolje ter se izogniti dragim napakam. Ceprav obstaja mnogo znacilnosti okolja,

je stopnja negotovosti klju¢na dimenzija, ki vpliva na to, kako se bodo organizacije odzvale (Lin

2006, 439).

Narava odnosa med organizacijo in njenim okoljem je ze dolgo predmet razprave, negotovost
okolja pa velikokrat njeno zaris¢e. Volberda (1999) predstavi razlicne definicije turbulentnega
okolja in znacilnosti, kot so dinamicnost, nepredvidljivost, nestalnost, kompleksnost, mo¢na
konkurenca, itd. Za ocenjevanje spremenljivosti okolja organizacije predlaga pregled skupnega
vpliva treh  dimenzij:  staticno-dinami¢ne (intenziteta in  pogostost  sprememb),
enostavno-kompleksne (Stevilo dejavnikov v okolju, ki se spreminjajo ter njihova povezanost) in
predvidljivo-nepredvidljive (linearne in ciklicne spremembe, ki lahko prinasajo pomanjkljive
oziroma neustrezne informacije). Glede na ugotovljene vrednosti na teh parametrih, naj bi
organizacije prilagodile svojo fleksibilnost, ki bi se skladala s spremenljivostjo okolja (Volberda

1999, 191).

Ob tem pa Wu (2010) poudarja, da definicije strokovnjakov o negotovosti okolja nikakor niso

konsistentne.

West in Drnevich (2010) obravnavata tri tipe negotovosti poslovnega okolja: ekonomsko,

politi¢no in tehnolosko negotovost.

Ekonomska negotovost se nanasa na delovanje finan¢nih trgov, gospodarsko rast, zaupanje
potro$nikov, menjalnih teCajev ali inflacije. Najbolj skrajna oblika politicne negotovosti je
politi¢no tveganje, ki ga Robock (1971 v West in Drnevich 2010) opredeljuje kot nevarnost
sprememb v poslovnem okolju, ki so posledica politicne spremembe. Te je tezko napovedati in
imajo velik potencialni vpliv na dobic¢ek in ostale cilje organizacije. Ekonomska in politicna
negotovost sta pogosto povezani — visoka ekonomska negotovost lahko vodi tudi v politi¢no
negotovost, cemur smo lahko pri¢a v mnogih drzavah, ki se soocajo z recesijo (West in Drnevich

2010, 5-6).

TehnoloSka negotovost predstavlja Se dodatno stopnjo zunanje negotovosti za organizacijo,

industrijo ali gospodarstvo. Kot piSe Audretsch (2001 v West in Drnevich 2010, 7), so obdobja
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vecjih tehnoloskih inovacij prav v Casu vecje tehnoloske negotovosti. Tehnoloska negotovost
ustvarja podjetniske priloznosti, saj bodo nekatere organizacije pravilno sprejele (ali zavrnile)
novo tehnologijo pred drugimi in pridobile konkuren¢no prednost. Dokler ni potencial nove
tehnologije splosno sprejet, lahko tehnoloska negotovost pripomore tudi k ekonomski

negotovosti (West in Drnevich 2010, 7).

Nestanovitnost okolja po Ozsomerju in sodelavcih (1997) oznaduje stopnja sprememb in inovacij
v dejavnosti ter negotovost in nepredvidljivost dejanj tekmecev in strank. Je pravzaprav vrednost
in nepredvidljivost sprememb pri zeljah strank, v proizvodnji ali storitvah ter oblikah tekmovanja
v osnovnih dejavnostih organizacije. Za opisovanje takSnega nestabilnega in nestanovitnega
okolja se uporablja tudi izraz dinamic¢nost. Glavni element negotovosti je po njihovem mnenju
variabilnost ali nestabilnost virov in/ali vplivov v okolju. Manj kot je okolje homogeno, stabilno
in mirno, manj§i porast negotovosti lahko pri¢akujemo. Ceprav sta sovrazno okolje in
nepredvidljivost okolja povezana, ju je potrebno ustrezno lociti. Sovraznost okolja vkljucuje
groznje Cistemu prezivetju in rasti organizacije, medtem ko negotovost okolja zajema predvsem

zunanje spremembe, ki se jim mora organizacija prilagoditi (Ozsomer in drugi 1997, 403).

Duncan (1972) opisuje zunanje okolje, glede na stopnjo negotovosti in uporabi dve dimenziji za
ocenjevanje te stopnje: prva je dimenzija enostavno-kompleksno, ki je doloCena s Stevilom
dejavnikov, ki vplivajo na odlo¢anje v organizaciji. Ko je Stevilka relativno majhna, je
organizacija del enostavnega okolja, kjer je negotovost nizka. Ko je Stevilka vecja, je
organizacija vpeta v kompleksno okolje, ki predstavlja ve¢jo negotovost. Druga je dimenzija
staticno-dinamicno, kjer nizka spremenljivost pomeni, da je organizacija v stabilnem okolju in
lahko deluje rutinsko. Kjer pa je spremenljivost visoka, je organizacija del dinami¢nega okolja,

za katerega je znacilna velika negotovost (Duncan 1972).

Milliken (1987) je definiral negotovost okolja kot posameznikovo zaznano nezmoZznost
natancnega predvidevanja okolja organizacije, kot posledico pomanjkanja informacij ali

nezmoznosti razlo¢evanja med pomembnimi in nepomembnimi informacijami (Milliken 1987).

Za okolje z nizko stopnjo negotovosti so po Lin (2006) znacilne stabilne razmere, kot so na
primer manj spremenljive zahteve kupcev, manj radikalnih tehnoloskih inovacij ter manj

rivalstva med konkurenti. Po drugi strani so znacilnosti okolja z vi§jo stopnjo negotovosti
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spremenljive zahteve kupcev, radikalne tehnoloSke inovacije ter moc¢na tekmovalnost med
konkurenti, kar pomeni tudi vecjo nepredvidljivost. Vecja negotovost okolja pomeni ve¢ji pritisk
na organizacijo, da se odzove ucinkovito (Lin 2006, 439). Ob tem so zanimive ugotovitve
avtorjev Mesner in Stebe (2012), saj se je pokazalo, da so slovenska izvozno usmerjena podjetja
pravzaprav manj inovativna in ne uporabljajo inovativno uginkovite strategije. Ce vedja
negotovost pomeni vecjo spodbudo oziroma pritisk na organizacijo, da se odzove inovativno, je
morda v primeru slovenskih podjetij na tujih trgih to okolje premalo negotovo in nestabilno ter

lahko (za enkrat) Se sledijo strategiji zmanjSevanja stroSkov.

Nepricakovana sprememba v okolju se pogosto zgodi takrat, ko lahko novo tehnologijo, ki so jo
razvili v eni dejavnosti, uporabijo pri razvijanju novih produktov v drugi dejavnosti. Drugi izvir
nepri¢akovane spremembe in negotovosti v okolju lahko predstavljajo novi globalni tekmeci, ki

porusijo status quo v domaci dejavnosti (Ozsomer in drugi 1997, 403).

Okolje seveda ni samo po sebi gotovo ali negotovo. V tem pogledu gre predvsem za razli¢no
zaznavanje in razumevanje okolja s strani predstavnikov organizacije (Ozsomer in drugi 1997,
403), s ¢imer bi lahko pojasnili ugotovitve Mesner in Stebe (2012) o manjsi inovativnosti
slovenskih izvoznih podjetij, ki je posledica sledenju strategiji zmanjSevanja stroskov. Okolje, ki
ga doloCena organizacija vidi kot stabilnega, statinega, enostavnega in z malo negotovosti,
lahko druga organizacija dojema kot izjemno kompleksnega, dinamic¢nega in z visoko stopnjo

negotovosti (Ozsomer in drugi 1997, 403).

Negotovost okolja lahko po Reganu (2012) preuc¢ujemo z zaznavnega vidika — zaznave vodilnih
vplivajo na njihove odlocitve; z objektivnega vidika — okolje kot objektivno dejstvo, neodvisno
od organizacij; ter druzbenega vidika — pogoji v okolju niso lo¢eni od zaznave teh pogojev

(Regan 2012, 19).

West in Drnevich (2010) izpostavljata merjenje le dva vidika merjenja negotovosti okolja, ki sta
skladna z objektivnim in zaznavnim vidikom negotovosti okolja po Reganu (2012). Pri prvem
pridobimo objektivne meritve okoljske negotovosti ali nestabilnosti (za celotno industrijo, sektor
ali nacionalno ekonomijo), pri drugem pa lahko uporabimo kognitivhe meritve negotovosti, kar
pomeni zaznano negotovost posameznih menedzerjev (West in Drnevich 2010, 7). Objektivne

meritve nestabilnosti zajamejo dejansko ekonomsko okolje, v katerem delujejo razlicne
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organizacije. Kot poudarja Milliken (1987), takSne meritve ne vkljucujejo nepredvidljivosti

sprememb, ki vodilnim otezujejo sprejemanje pravilnih odlocitev.

Rezultati raziskave Davisa in sodelavcev (1991) so pokazali, da je (zaznano) bolj turbulentno
okolje pozitivno povezano tudi z marketin§ko naravnanostjo podjetja ter njegovimi aktivnostmi
zbiranja informacij. Z ve¢jo negotovostjo okolja se podjetja odzivajo z vpeljevanjem vec
marketinskih dejavnosti, kot je zbiranje informacij s strani strank ter izvajanje ve¢ aktivnosti,
povezanih z ve¢jo usmerjenostjo na trg. Pozitivna povezanost obstaja tudi med turbulentnim
okoljem in podjetniStvom: podjetja morajo biti v takSnem okolju pripravljena na vecjo
inovativnost, proaktivnost ter v sploSnem sprejemati vec¢ tveganih odlocitev kot v relativno

stabilnem okolju (Davis in drugi 1991, 48).

Negotovost okolja vpliva na strukturo in strategijo organizacij. Vec€ja negotovost povecuje
moznost spremembe v tehnologiji, povprasevanju in/ali v spremembi konkuren¢nih strategij.
Povecana negotovost okolja predstavlja spodbudo za strategije segmentacije trga, ta pa zahteva
vecji poudarek na inovacijah. Vecja verjetnost sprememb v okolju lahko tudi prisili podjetja, da
zavarujejo svoj polozaj na trgu s pomocjo inovativnih izdelkov ali storitev. Kot poudarjajo
Ozsomer in sodelavci (1997), negotovost okolja ne pomeni nujno neposredne spodbude za
inovacije, vendar pa je negotovo okolje Se posebno ugodno za razvoj s pomocjo novih izdelkov

ali trgov (Ozsomer in drugi 1997, 403).

3.3 SOVRAZNO OKOLJE

Sovrazna okolja lahko razumemo kot tista, kjer primanjkuje priloznosti, kjer je intenzivnho mo¢na
konkurenca ter zmanjSana moznost uspe$nega soocanja z okoljem. V bolj sovraznem okolju se
organizacije pogosteje srecujejo s spremembami in potrebo po temeljitem raziskovanju

informacij iz okolja (Chen in Chou 2009, 6).

Sovrazno okolje lahko opiSemo kot stopnjo groznje, ki jo za organizacijo predstavlja aktivnost in
intenzivnost konkurence ter cikli in nihanja na podrocju dejavnosti organizacije. Za sovrazno

okolje je znacilna:

— mocna konkurenca v produktih, cenah, tehnologiji in distribuciji,

— velike regulativne omejitve,
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— primanjkljaj delovne sile in/ali materialov,

—neugodni demografski trendi,
(Ozsomer in drugi 1997, 404).

Sovrazno okolje organizaciji predstavlja vecje izzive, ki so pogosto tudi precej zapleteni. V
takSnih okoljih je stopnja spreminjanja tako velika, da je tezko pridobiti popolnoma tocne in
pravocasne informacije. Hitre spremembe pri razvoju trga, tehnoloski razvoj in spremembe v
sistemu dodane vrednosti predstavljajo dinami¢ne in turbulentne pogoje v okolju, kjer

organizacije delujejo (Ozsomer in drugi 1997, 404).

V sovraznem okolju je lahko strateSko odloCanje Se posebno zahtevno, saj je tezko napovedati
dejansko pomembnost sprememb, ko se te zgodijo. Preve¢ agresiven odziv na te spremembe
lahko predstavlja zelo veliko tveganje, saj se organizacija lahko odlo¢i za tehnologije,
produkcijske vire in trge, ki v kon¢ni fazi ne postanejo prevladujoci ali pomembni. Taksna
vlaganja v napacne tehnologije lahko pomenijo izredno velike stroske, ki jih navadno

predstavljajo raziskave in razvoj (Ozsomer in drugi 1997, 404).

Po drugi strani pa lahko dolgo cakanje organizacije, ki ima specificne kompetence za uspeh na
spreminjajocem se trgu, pomeni zamujeno stratesko priloznost. Organizacije bodo zelo verjetno
izkoristile priloznosti za izdelke in/ali trge za vzpostavitev mocnega polozaja v zaetku hitro
razvijajocega se okolja. Zdi se, da v okoljih, kjer hitre spremembe predstavljajo nacin zivljenja,

prezivijo predvsem organizacije z najbolj agresivno stratesko drzo (Ozsomer in drugi 1997, 404).

Sovrazna okolja v sploSnem zahtevajo hitre odzive organizacij. Te morajo imeti fleksibilno
organizacijsko strukturo Ze zato, da prezivijo nenadne in kaoticne spremembe, ki so znacilne za
tak§na okolja. Kot pisejo Ozsomer in sodelavci (1997), bodo iskalci dobrih priloznosti v vegji
meri izbrali decentralizirane organizacijske nacrte, ki spodbujajo ustvarjalnost ter povecujejo

organizacijsko fleksibilnost in odzivnost.

Sovrazna okolja predstavljajo pogoste in dramati¢ne spremembe. Poleg tega, da je Ze sama
sprememba dramati¢na, je v istem Casu tezko predvideti tudi pomembnost takSne spremembe.
Negotovost, ki je pravzaprav nepredvidljivost (nezmoznost napovedovanja prihodnjih

dogodkov), naj bi se v sovraznem okolju povecala. Menedzerji namre¢ ne morejo predvideti
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rezultatov dolocenih odlocitev ter zagotovo vedeti, kako bodo te pogoste in dramati¢ne

spremembe vplivale na uspeh ali neuspeh njihove enote (Ozsomer in drugi 1997, 405).

Pellissier (2012) govori o organizacijah, ki uspe$no ohranjajo konkuren¢no prednost z odli¢nimi
rezultati trenutnih ciljev, medtem ko ucinkovito inovirajo ter se prilagajajo hitrim in
turbulentnim spremembam v okolju. Aktivno spremljanje notranjih in zunanjih kazalcev
sprememb je sredstvo, s katerim takSne organizacije vnaprej identificirajo mozne zaplete. Veliko
torej delajo na tem, da prepoznajo nepricakovano in se nato hitro odzovejo na potencialne

priloznosti ali preprecijo nepopravljivo skodo (Pellissier 2012, 9).

Wu (2010) pri nacinih za soo¢anje z negotovostjo poudarja vlogo zaposlenih: »S tem ko se
okolja vedno bolj spreminjajo, je za organizacijo izredno pomembno, da se na spremembe v
okolju odzove s pomocjo zaposlenih. Povedano drugace, ¢e bodo zaposleni dovolj fleksibilni
(funkcionalna fleksibilnost delovne sile), da se soocijo z novimi zahtevami ali spremembami v
delovnem okolju, bodo imele organizacije ve¢ moznosti prezivetja v turbulentnem okolju« (Wu

2010, 277).

3.4 RAZISKAVA O VPLIVU ZUNANJIH DEJAVNIKOV NA INOVATIVNOST
ORGANIZACIJE

3.4.1  Kaj vpliva na ve&jo inovativnost podjetij? (Ozsomer in drugi 1997)

Ozsomer in sodelavci (1997) so preudevali ucinke negotovega in sovraznega okolja na
organizacijsko strukturo in strateSko drzo organizacij ter posledi¢ni ucinek teh spremenljivk na
inovativnost organizacij. V svojo raziskavo so vkljucili 142 velikih podjetji (iz lestvice Fortune
500), anketiranci pa so bili menedzerji, odgovorni za strateSko poslovanje. Vsi sodelujoci so bili
vkljuceni v inovacije produktov. Anketiranci so poleg ostalih podatkov podali tudi informacijo o
zaznani stopnji sovraznosti in negotovosti okolja ter njihovo oceno strateske drze, strukture in

inovativnosti njihove organizacije.

V raziskavi so preverjali povezave med inovativnostjo, strateSko drzo in organizacijsko strukturo
(organizacijski dejavniki) ter negotovostjo in sovraznostjo okolja (zunanji dejavniki). Rezultati
kaZejo, da na inovativnost organizacije mocno pozitivho vpliva agresivna strateska drza,

nekoliko bolj zmerno, a pozitivno pa nanjo vpliva fleksibilnost organizacijske strukture. Zunanji
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dejavniki, kot sta negotovost in sovraznost, na inovativnost vplivajo posredno, preko strateske

drZe in organizacijske strukture (Ozsomer in drugi 1997, 409).

Agresivna strateSka drza je zmerno in pozitivno povezana s stopnjo negotovosti, vendar Sibko in
negativno s stopnjo sovraznosti okolja. Rezultati kaZejo tudi, da sovrazno okolje nima
neposrednega vpliva na organizacijsko strukturo, ima pa mocan negativen vpliv na strateSko

drzo, kar je nasprotno od predvidenega.

Raziskava, ki so jo izvedli Ozsomer in sodelavci (1997), kaze, da je strateska drza izjemno
pomemben dejavnik, ki dolo¢a inovativnost. StrateSka agresivnost, tekmovalnost in
pripravljenost za tveganje ocitno vpliva na inovativnost: aktivne organizacije se lo¢ijo od

konkurenénih s spreminjanjem produkcijskih postopkov in produktov.

Rezultati na eni strani kazejo pozitivno povezavo med negotovostjo okolja in stratesko drzo, po
drugi pa negativno povezavo med sovraznim okoljem in strateSko drzo. Zanimive ugotovitve
Ozsomer in sodelavci (1997) razlagajo kot loen odziv organizacij na zunanje okolje. V
negotovem okolju, kjer se lahko zgodijo hitre spremembe, organizacije zavzamejo bolj aktivno
drzo in prevzamejo dolo¢eno tveganje. Po drugi strani pa se na izjemno sovrazno okolje, kjer je
ogrozen obstoj organizacije, najverjetneje odzovejo tako, da »igrajo varno«. To je pravzaprav
razumljiv odziv, saj preveC agresiven odziv predstavlja enako tveganje za neuspeh kot prevec
pasiven. Rezultati raziskave kazejo, da bodo organizacije zelo verjetno agresivno zagrabile
priloznosti, ki izhajajo iz hitro spreminjajocega se okolja (negotovost okolja), po drugi strani pa
bodo manj agresivne v situacijah, kjer je predvideno tveganje preveliko (sovrazno okolje)

(Ozsomer in drugi 1997, 410).

Organizacije, vkljucene v raziskavo, negotovo okolje razumejo kot priloznost — organizacije, ki
okolje dojemajo kot visoko negotovo in nepredvidljivo, so v vec¢ji meri agresivne in aktivne ter
razumejo inovacije kot klju¢en element pri vzpostavljanju in ohranjanju prednostnega polozaja
na trgu. Sovraznost okolja, za katerega je znacilna nizka ali ni¢elna toleranca za napacno
odlocitev ter visoka stopnja stresa, usmerja organizacije v bolj previdne, defenzivne strategije

(Ozsomer in drugi 1997, 412).

Raziskava Ozsomerja in sodelavcev (1997) je pokazala, da je strateska drza edini

najpomembnejsi dejavnik, ki povecCuje inovativnost. Fleksibilna struktura ne vodi nujno k
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visokim stopnjam inovativnosti, ¢¢ ni podprta z ustrezno strateSko drzo. Zaznana stopnja
negotovosti in sovraznosti na trgu sta dejavnika, ki vplivata na inovativnost organizacije preko

strateSke drze.

Pomembno je poudariti, da so v raziskavo vkljucena le velika podjetja, zato je treba to upostevati

pri posplosevanju podatkov na srednja in mala podjetja.
Ozsomer in sodelavci (1997) so v svoji raziskavi prisli do naslednjih ugotovitev:

— organizacije z aktivno stratesko drZo so bolj inovativne,

— sama organizacijska struktura ima le zmeren vpliv na inovativnost,

— negotovost in sovraznost okolja nimata neposrednega vpliva na inovativnost,

— negotovost in sovraznost okolja imata le posreden vpliv na inovativnost, preko strateske
drze,

— vecja negotovost in nepredvidljivost okolja vodi k bolj aktivnim strategije,

— bolj sovrazno okolje vodi k bolj zadrzanim strategijam,

— negotovost in sovraznost okolja nimata neposrednega vpliva na organizacijsko strukturo,

— sovraznost okolja nima nobenega vpliva na organizacijsko strukturo,

— negotovost okolja vodi v vecjo fleksibilnost organizacijskih struktur in s tem v bolj
aktivno strateSko drzo,

— vecja sovraznost okolja vodi v ve¢jo negotovost okolja,

(Ozsomer in drugi 1997).

4 INOVATIVNOST V SLOVENLJI IN NEMCIJI

Za prehod v druzbo znanja je kljucno oblikovanje okolja, stimulativnega za ustvarjanje in prenos
znanja za pospesen razvoj inovativnih podjetij, produktov in tehnologij ter za njihov prenos na
globalne trge. Vlaganje v znanje ter raziskave in razvoj sta strateSka prioriteta Evropske

skupnosti (Sistematizacija inkrementalnih in prebojnih inovacij v Sloveniji 2009).
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Kot pise Roser, se je v 27 drzavah ¢lanicah EU med letoma 2006 in 2008 z inovacijami ukvarjalo
52 % podjetij, od tega najvecji delez v Nemciji (80 % vseh). V Sloveniji je bil delez taksnih
podjetij 50 % (Roser 2011).

Evropska komisija Ze vrsto let pripravlja ocene inovacijskih vplivov in dosezkov drzav ¢lanic
Evropske unije ter nekaterih dodatnih drzav. Sami smo v pregled vzeli Evropski to¢kovnik za
inovacije (European Innovation Scoreboard — EIS) iz leta 2009, ki poleg drzav Evropske unije
(EU — 27) vkljuduje tudi Hrvasko, Srbijo, Tur¢ijo, Islandijo, Norvesko in Svico. Ker so podatki
iz raziskave Hegesco, ki smo jih uporabili, pridobljeni med letoma 2007 in 2009, se nam zdi
smiseln pregled uvrstitve slovenskega in nemskega inovacijskega indeksa v letu 2009.

Metodologija »Evropski tockovnik za inovacije« je enotno orodje za obravnavo statisti¢nih
podatkov in zajema vrsto indikatorjev za oceno inovacijskih potencialov in u¢inkov inovacij v
posamezni drzavi®. Metodologija omogo&a primerjalno analizo stanja inovacijske dejavnosti med
drzavami na podlagi 29 inovacijskih kazalnikov, ki omogoc¢ajo izraun skupnega inovacijskega
indeksa (med posamezne analiticne dimenzije spadajo spodbujevalci inovacij, ustvarjalci znanja,
podjetnistvo, uporaba inovacij in intelektualna lastnina). Na podlagi izraCunanega inovacijskega
indeksa so drzave razdelili v $tiri glavne skupine: inovacijske voditelje, inovacijske sledece,

zmerne inovatorje in ostale sledece drzave.

Na spodnji sliki (Slika 4.1) lahko vidimo, da je raziskava v letu 2009 uvrstila Slovenijo med
inovacijsko sledece (druga skupina), z inovacijskim indeksom malo pod povprecjem EU 27 ter
stopnjo izboljSanja nad povpre¢jem EU 27. Nemcija je uvrScena med inovacijske voditelje z
inovacijskim indeksom, vis§jim od povprecja in tudi od vecine ostalih drzav. Pred Nemcijo so le

Se Finska, Svedska in Svica.

¥ V Evropski to¢kovnik za inovacije so vkljuéili sedem dimenzij, ki so razdeljene v tri skupine:

a) podporno okolje: dimenziji »Eloveski viri« (meri razpoloZljivost visoko kvalificiranih in izobraZenih ljudi)
ter »finance in podpora« (meri razpolozljivost financ za inovacijske projekte ter podporo drzave za
inovacijske dejavnosti);

b) nalozbe podjetij: dimenzije »investicije« (zajema razli¢ne vrste vlaganj podjetij v produciranje inovacij),
»povezave in podjetniStvo« (zajema poskuse podjetniskega povezovanja in sodelovanja med inovativnimi
podjetij ter z javnim sektorjem) ter »intelektualno lastnino« (zajema pravice intelektualne lastnine, ki so
nastale kot produkt inovacijske dejavnosti);

¢) udinek: dimenziji »inovatorji« (meri §tevilo podjetij, ki so na trg ali v podjetje vpeljala inovacije —
tehnoloske in netehnoloske) ter »ekonomski u¢inki« (zajema ekonomski uspeh inovacij pri zaposlitvi,
izvozu in prodaji, kot posledico inovacijske dejavnosti).
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Slika 4.1: Skupni inovacijski indeks inovacijske uspesnosti v drzavah Evropske unije
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(Vir: European Innovation Scoreboard (EIS) 2009)

Kot pisejo v porocilu Innovation Union Scoreboard (2011), je inovacijskim voditeljicam skupen
dober nacionalni sistem za raziskave in inovacije, kjer ima glavno vlogo poslovna aktivnost ter
sodelovanje med javnimi in zasebnimi organizacijami. Pri teh drzavah je tudi zelo majhna

varianca v u¢inkovitosti med posameznimi dimenzijami.

4.1 SLOVENLJA

V primerjavi s sploSnim izkazom so kot prednosti za Slovenijo ocenili cloveske vire, financiranje
in pomo¢, inovatorje in ekonomske ucinke, kot razmeroma Sibko pa naj bi bilo investiranje
podjetij in zascita intelektualne lastnine (Slika 4.1.1). V zadnjih petih letih je bilo financiranje,
pomo¢ in sodelovanje podjetij pri inovacijah tisto, kar je Sloveniji pomagalo k napredku na

lestvici in preskok iz skupine zmernih inovatorjev v inovacijsko sledece.
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Slika 4.2: Slovenija - inovacijska u¢inkovitost po posameznih dimenzijah

Inovacijska u¢inkovitost po dimenzijah - Slovenija Rast po dimenzijah - Slovenija
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(Vir: European Innovation Scoreboard (EIS) 2009)

O stanju inovacijske dejavnosti v Sloveniji je bila v letu 2009 izdana publikacija Raziskava o
stanju inovacijske dejavnosti v Sloveniji s predlogom aktivnih ukrepov za spodbujanje
konkurencnosti in inovativnosti v slovenskem gospodarstvu (Stres in drugi, 2009), ki jo je na
podlagi javnega naroCila pripravil Institut Jozef Stefan. Nekatere izmed ugotovitev, sicer

obseznega porocila, navajamo spodaj:

— Clanstvo v evropskih in svetovnih organizacijah ter povezavah (EU, NATO, ekonomska
in monetarna unija, OVSE itd.) pozitivno vpliva tudi na inovacijsko dejavnost v
Sloveniji;

— rast kupne moci pozitivno vpliva na inovacijsko dejavnost — enako velja za gospodarsko
rast, ki pa je premalo podprta s strukturnimi premiki, ki so pomembni za trajnejse
povecanje produktivnosti in konkurenc¢nosti ter dolgoro¢no stabilno rast;

BDP;

— neenakomerna razvitost regij je odraz ve¢ dejavnikov, tudi neenakomerne intenzivnosti

inovacijske dejavnosti in centraliziranosti;

— izboljSevanje izobrazbene sestave prebivalstva ugodno vpliva na inovacijske kapacitete

42



Slovenije, negativen vpliv na inovacijske kapacitete pa imata nizka u¢inkovitost studija in
slaba vkljucenost starejsih;

— prilagajanje okoljskim izzivom in normam po eni strani povzroca stroske, po drugi strani
pa se na okoljskem podrocju pojavljajo Stevilne nove priloznosti za inovacije in razvoj;

— delez raziskovalcev, ki so zaposleni v gospodarstvu, je prenizek;

— Slovenija $e nima izoblikovanega izvirnega druzbenega inovacijskega razvojnega okolja,
ki bi zagotavljalo dolgoro¢no prenovo gospodarstva in druzbe ter s tem osnovo za
tehnolosko, ekonomsko in druzbeno nadpovpreCno uspeSen razvoj in razvojno

dohitevanje,

(Stres in drugi 2009).

Gospodarska zbornica Slovenije je po naro¢ilu TehnoloSke agencije Slovenije v letu 2009
izvedla raziskavo o inovativnosti v slovenskem gospodarstvu. S pomocjo vprasalnika so pridobili
ocene podjetij za vsakega od 18 klju¢nih dejavnikov inovativnosti, glede na njim konkuren¢na
multinacionalna podjetja, vodilne mednarodne podjetnike oziroma najbolj inovativna svetovna

podjetja v njihovi panogi.

Podjetja, vkljucena v raziskavo, so ucinkovitost svojih inovacijskih sistemov ocenila zelo nizko.
Avtorji so med drugim ugotovili, da se podjetja z inovativnostjo ukvarjajo premalo sistematicno.
Pomembna ugotovitev, ki so jo avtorji raziskave izpostavili, je, da podjetja nimajo definiranih
kompetenc za inovativnega vodjo, kar lahko razumemo kot pomanjkljivost pri izbiri zaposlenih,
ki bi lahko zvisali inovativnost, prav tako pa Slovenija Se vedno naj ne bi imela nastavkov za
tehnoloski preboj, kar naj bi bilo eden izmed klju¢nih razlogov za padanje izvozne
konkurencnosti slovenskega gospodarstva (Sistematizacija inkrementalnih in prebojnih inovacij

v Sloveniji 2009).

Slovenija se je, glede na indikatorje raziskav in razvoja (Stevilo raziskovalcev, javni vlozki v
R&R) v letu 2009 uvrstila relativno dobro v primerjavi z EU povprecjem, je pa ta polozaj

nekoliko slabsi pri Stevilu inovativnih podjetij in Stevilo patentov (Bucar in drugi 2010, 32).

Primerjava trendov inovacijskih indikatorjev Slovenije, glede na stanje v inovacijsko vodilnih

drzavah med leti 2005 in 2007 kaze, da Slovenija za povprecnimi indikatorji inovacijsko
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vodilnih drzav zaostaja pri vseh indikatorjih, razen pri povecevanju Stevila izobrazenih
mladostnikov, prodaji izdelkov, novih za trzis¢e in podjetje ter zaposlovanju v srednje- in

visokotehnoloski proizvodnji (Stres in drugi 2009).

4.2 NEMCIJA — PRIMER INOVATIVNE DRZAVE

Drzave OECD morajo, da ostanejo konkurencne ves cas, odkrivati nove ideje in produkte.
Nemsko gospodarstvo je eno tistih, ki se tega najbolj zaveda in je tretje najvecje gospodarstvo
sveta, ki je svojo mo¢ zgradila predvsem z ohranjanjem dodane vrednosti pri inZenirstvu in tezki

industriji (Clarke 2005).

Nemcija je ena izmed inovacijskih voditeljev in je, glede na Evropski to¢kovnik za inovacije
2009, po inovacijski ucinkovitosti precej nad evropskim povprecjem. Kot lahko vidimo spodaj
(Slika 4.3), so kot glavne prednosti ocenili ekonomske ucinke in inovacije, nekoliko bolj Sibki pa
naj bi bili pri ¢loveskih virih, financah in podpori ter intelektualni lastnini. V zadnjih petih letih
so bili cloveski viri, finance in podpora ter intelektualna lastnina eni izmed glavnih gonil pri

izboljSavi inovacijske ucinkovitosti.

Slika 4.3: Nemcija - inovacijska u¢inkovitost po posameznih dimenzijah

Inovacijska uéinkovitost po dimenzijah - Nemcija Rast po dimenzijah - Nem¢ija

Skupni inovacijski indeks
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Ekonomski uéinki
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NALOZBE PODJETLI
Intelektualna lastnina
Povezave in podjetnistvo
Investicije
PODPORNO OKOLJE
Finance in podpora

Cloveski viri
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(Vir: European Innovation Scoreboard (EIS) 2009)
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V porocilu nemskega ministrstva za izobrazevanje in raziskave o inovacijah v Nemciji zasledimo
podatek, da je v letu 2007 vlozila veC sredstev v raziskave in razvoj kot katerakoli druga
evropska drzava’, v letu 2008 pa je $tevilo raziskovalcev, laboratorijskih tehnikov in inZenirjev
naraslo na 333.000, kar je bilo najve¢ v vseh letih'® (Federal Report on Research and Innovation
2010).

Patenti so pogosto izkaz tehnoloske inovacijske ucinkovitosti. Nemcija je v primerjavi z EU 27,
Japonsko in ZDA v letih 2000-2007 zabelezila najve¢ mednarodnih patentov na milijon
prebivalcev (Slika 4.4), rast Stevila patentov pa je dosegla 20 % (Federal Report on Research and
Innovation 2010).

Slika 4.4: Relevantni patenti na globalnem trgu: Nemcija, EU 27, Japonska in ZDA, 2000-
2007
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(Vir: Federal Report on Research and Innovation 2010)

Odstotek bruto domacega proizvoda, ki ga drzave namenijo za raziskave in razvoj, je dober
pokazatelj spodbujanja inovativne dejavnosti. Vidimo lahko, da je bila stopnja vlaganja v
raziskave in razvoj v Sloveniji med leti 2005 in 2008 okoli 1,5 % bruto domacega proizvoda,

medtem ko je bil v Nemciji v tem Casu ta odstotek visji — okoli 2,5 % (Tabela 4.1).

*Poleg tega so veé vlozile le Zdruzene drzave Amerike, Japonska in Kitajska (Federal Report on Research and
Innovation 2010).
'V primerjavi z letom 2005 se je $tevilo zaposlenih v raziskavah in razvoju poveéalo za 30.000.
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Tabela 4.1: Odstotek bruto domacega proizvoda, namenjenega za raziskave in razvoj v
Sloveniji in Nemc¢iji, 2005-2008

2005 2006 2007 2008
Slovenija 1,46 1,59 1,45 1,66
Nemcdija 2,48 2,53 2,53 2,64

Vir: Bucar in drugi (2010) in Federal Report on Research and Innovation (2010)

Slovenska navezanost na nemsko gospodarstvo je ze tradicionalna. Nemcija predstavlja klju¢no
zunanjetrgovinsko partnerico ter je ena izmed najvecjih investitorjev pri nas. Bilateralno
gospodarsko sodelovanje med Slovenijo in Nemcijo je izredno tesno. Nemcija je s priblizno
25-% delezem v zunanjetrgovinskem obsegu dale¢ najvecji trgovinski partner Slovenije in je,
glede tujih investicij v Sloveniji, na petem mestu. V Sloveniji je dejavnih priblizno 250 nemskih
podjetij in podjetij z nemskim delezem (Nemsko veleposlani§tvo Ljubljana 2013, 6. avgust).
Nemcija spada med vrh inovativnih drzav in se nam zato zdi primerna za primerjavo podatkov o

inovativnosti v Sloveniji.

S HIPOTEZE

5.1 INDIVIDUALNI DEJAVNIKI INOVATIVNOSTI
HIPOTEZA 1a:

»Tisti, ki imajo vec delovnih izkuSenj, ki so povezane s Studijskim programom, so v vecji meri

vkljuceni v vpeljevanje inovacij kot tisti z manj ali nic omenjenih delovnih izkuSenj.«
HIPOTEZA 1b:

»Tisti, ki imajo vec¢ delovnih izkusenj, ki niso povezane s Studijskim programom, so v vecji meri

vkljuceni v vpeljevanje inovacij kot tisti z manj ali ni¢ omenjenih delovnih izkusenj.«

Eksplicitno znanje lahko pridobimo in zberemo preko logi¢ne dedukcije in skozi formalno
ucenje. Tiho znanje po drugi strani lahko pridobimo samo preko praktic¢nih izkusenj v dolo¢enem
kontekstu, z izkustvenim ucenjem. Kot je ugotovil Nonaka (1994), sta razli¢nost izkuSenj in

posameznikova vpletenost v kontekst klju¢na dejavnika pri doloCanju ustvarjenega in zbranega
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znanja (Lam 2000, 490). Delovno mesto tako sluzi kot kontekst, v katerem se ljudje ves cas
(zavedno ali nezavedno) ucijo. Prav ucenje ob delu udelezencem omogoca razvijanje razli¢nih
znanj, spretnosti in spoznavanja dela, ucenje iz izkuSenj, ucenje o spretnostih, ki jih potrebujejo
za delo, itd. Iz tega sledita hipotezi la in 1b, kjer naj bi raznolikost in raznovrstnost delovnih
izkusenj prinasala tudi raznolikost in raznovrstnost znanj in spretnosti (tiho znanje), ki jih je

posameznik domnevno lahko pridobil in ki pripomorejo k inovativnemu delovanju.
HIPOTEZA 2a:

»Tisti, ki visje postavljajo vrednoto ucenja novih stvari, so v vecji meri vkljuceni v proces

vpeljevanja inovacij.«
HIPOTEZA 2b:

»Tisti, ki visje postavljajo vrednoto novih izzivov, so v vecji meri vkljuceni v proces vpeljevanja

inovacij.«

Teoreticne utemeljitve (Steiner 1965) pisejo o tem, da bolj ustvarjalni ljudje kazejo nagnjenost k
bolj zapletenemu in kompleksnemu kot pa enostavnemu in lahko razumljivemu. Slo naj bi za to,
da je za bolj ustvarjalne ljudi zapletenost doloCenega vprasanja ali situacije izziv, ki ga Zelijo
preseci in resiti. 1z tega izhajata hipotezi 2a in 2b, kjer trdimo, da so ljudje, ki vi§je postavljajo
vrednoto ucenja novi stvari ter novih izzivov, v vecji meri vklju¢eni v proces vpeljevanja

inovacij.
HIPOTEZA 2c:

»Tisti, ki visje postavljajo vrednoto avtonomije pri delu, so v vecji meri vkljuceni v proces

vpeljevanja inovacij.«

Kot so na podlagi raziskave ugotovili avtorji Hammond in drugi (2011), je avtonomija eden
izmed pomembnih dejavnikov pri individualni inovativnosti, saj posamezniku omogoca, da sam
dolo¢a potek dela. Delo, pri katerem je veliko omejitev, kar se tiCe nacina, ¢asa in kraja
opravljanja dela, naj bi negativno vplivalo na inovativnost posameznikov. 1z tega izhaja hipoteza

2c¢, saj zelijo bolj ustvarjalni ljudje ve¢ avtonomije pri svojem delu in je lahko to tudi eden izmed
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razlogov, da so v vecji meri vkljuceni v proces vpeljevanja inovacij kot tisti, ki avtonomije pri

delu ne izpostavljajo kot zelo pomembne.
HIPOTEZA 3a:

»Tisti, ki visje ocenjujejo svojo sposobnost analiticnega misljenja, bodo v vecji meri vkljuceni v

vpeljevanje inovacij.«
HIPOTEZA 3b:

»Tisti, ki visje ocenjujejo svojo sposobnost iskanja novih idej in resitev, so v vecji meri vkljuceni

v vpeljevanje inovacij.«

Hipoteze 3a, 3b in 3¢ smo razvili na podlagi v literaturi opisanih znacilnosti oziroma kompetenc
ustvarjalnih posameznikov (Steiner 1965, Sundbo 2002). Definiranje problema kot zaCetna
stopnja razvijanja inovacij od posameznika zahteva dolocene kompetence oziroma znacilnosti,
kot so radovednost, komunikativnost, ob¢utljivost, sposobnost dobrega opazovanja, reflektivnost
ter analiticnost (Sundbo 2002). 1z tega izhajata hipotezi 3a in 3b, ki predpostavljata, da so
posamezniki, ki vi§je ocenjujejo sposobnost analiticnega misljenja in sposobnost iskanja novih

idej in reSitev, v vec¢ji meri vkljuceni v proces vpeljevanja inovacij.
HIPOTEZA 3c:

»Tisti, ki visje ocenjujejo svojo pripravljenost »premlevanja« lastnih idej in idej drugih, so v

vecji meri vkljuceni v vpeljevanje inovacij.«

V svoji raziskavi sta avtorja Kleysen in Street (2001) izpostavila 5 dimenzij inovativnega
vedenja (na podlagi mnoge zbrane literature), med katerimi so tudi oblikovanje idej in resitev,
eksperimentiranje z idejami in reSitvami ter ovrednotenje idej in reSitev. 1z tega sledi nasa zadnja
hipoteza 3c, kjer naj bi bila sposobnost oziroma pripravljenost “premlevanja” lastnih in idej

drugih pomembna znacilnost inovativnega vedenja.

Cilj naloge je s pomocjo statisticne analize ugotoviti, ali lahko na podlagi dolocenih
individualnih dejavnikov pojasnimo vklju€enost posameznikov v vpeljevanje inovacij. V
osrednjem delu empiricnega dela bomo tako z diskriminantno analizo poskusali ugotoviti, ali

naSe izbrane neodvisne spremenljivke (individualni dejavniki) locijo vnaprej doloeno skupino
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ljudi, glede na vkljucenost v vpeljevanje inovacij. Vse hipoteze bomo preverjali tako za podatke
iz Slovenije kot za podatke iz Nemcije. Zanimalo nas bo torej tudi, ali obstajajo kaksne razlike

med obema drzavama.

Slika 5.1: Grafi¢ni prikaz teoretskega problema oziroma vpliva neodvisnih spremenljivk na
odvisno spremenljivko, individualni dejavniki
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5.2 ZUNANJI DEJAVNIKI INOVATIVNOSTI

Med vplive okolja Stejemo tiste dejavnike, ki so zunaj sistema, vendar imajo velik vpliv na
notranje delovanje organizacije. Izbrane hipoteze se nanaSajo na negotovost okolja, ki ga lahko v
sploSnem razumemo kot stanje, ko vodilni v organizaciji nimajo zadostnih informacij o zunanjih

dejavnikih ter tezko napovejo spremembe v zunanjem okolju (Daft 2010, 58).

Izbrane spremenljivke mo¢ konkurence, stabilnost povprasevanja na trgu ter obmocje delovanja
organizacije razumemo kot zunanje dejavnike, ki med drugim oznacujejo vecjo ali manjSo
negotovost okolja organizacije. Vse hipoteze bomo preverjali tako za podatke iz Slovenije kot za

podatke iz Nemcije, zanimalo pa nas bo tudi ali obstajajo kakSne razlike med obema drzavama.

Negotovost in konkurenca ustvarita situacijo, v kateri inovacija postane strateSka nujnost za
prezivetje organizacije (Jung in ostali 2006, 11). Med negotovostjo okolja — tako zaznano kot
objektivno — in poslovnimi rezultati organizacije obstaja veliko povezav. Visoka zaznana
negotovost bo vplivala na odlocitve vodilnih ter s tem na prilagoditev strategije notranjemu in

zunanjemu okolju (West in Drnevich 2010, 8).
HIPOTEZA 4:

»Organizacije, ki imajo zelo mocno konkurenco na trgu, imajo visjo raven inovativnosti v

organizaciji.«
HIPOTEZA 5:

»wOrganizacije, ki imajo mocno nestabilno povprasevanje na trgu, imajo visjo raven inovativnosti

V organizaciji.«

Vecja stopnja turbulence okolja naj bi vplivala na raven inovativnosti, saj naj bi bile organizacije
v tak§nem okolju bolj pozorne na zunanje namige in priloznosti (Pierce in Delbecq 1977, 31-32).
Iz tega izhajata hipotezi 4 in 5, kjer trdimo, da negotovost okolja — kamor Stejemo tako moc¢no
konkurenco kot tudi nestabilno povpraSevanje — nudi ustrezno spodbudo za inovacije v

organizaciji.
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HIPOTEZA 6:
»Organizacije, ki delujejo na SirSem obmocju, imajo visjo raven inovativnosti v organizaciji.«

Informacijska revolucija je ustvarila poslovno okolje s krajSimi proizvodnimi cikli, povecano
fragmentacijo, nejasne meje med industrijami ter povecala medsebojno odvisnost svetovnih
trgov (Ozsomer in drugi 1997, 400). Ti se hitro §irijo tudi zaradi napredka v tehnologiji in
komunikacijah, ki sta mo¢no zmanjsSali vpliv razdalje in Casa. Kot piSe Daft (2010), se je
globalno trgovanje v zadnjih petindvajsetih letih potrojilo. Vedno vecji poudarek na
mednarodnem delovanju pomeni, da je postalo okolje za vse organizacije izredno kompleksno in

tekmovalno (Daft 2010, 57).

Tak$no dinamiko okolja, v katerem delujejo organizacije, lahko razumemo kot dejavnik, ki
povecuje potrebo po inovativnosti toliko bolj, kolikor organizacija deluje na mednarodnem trgu,
zato trdimo, da imajo organizacije, ki delujejo na SirSem obmocju, vi§jo raven inovativnosti v

organizaciji (hipoteza 6).

V tem oziru bi radi s statisticno metodo multivariatne regresijske analize preverili, ali lahko na
podlagi podatkov o zunanjih dejavnikih iz raziskave pojasnimo vecjo ali manjSo inovativnost
organizacije, v kateri je posameznik zaposlen. Ob tem je potrebno ponovno poudariti, da gre za
subjektivno oceno posameznikov o konkurenci na trgu ter stabilnosti povprasevanja na trgu, prav
tako pa anketiranci sami ocenjujejo, kakSna je raven inovativnosti v organizaciji, in jo lahko

imenujemo tudi subjektivno zaznana raven inovativnosti organizacije.

Slika 5.2: Grafi¢ni prikaz teoretskega problema oziroma vpliva neodvisnih spremenljivk na
odvisno spremenljivko, zunanji dejavniki
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6 EMPIRICNI DEL

6.1 OPIS RAZISKAVE

NaSa analiza temelji na podatkih mednarodnega projekta »VisokoSolsko izobrazevanje kot
generator kljuénih kompetenc« oziroma Hegesco (»Higher Education as a Generator of Strategic
Competences), ki je potekal od 1. 10. 2007 do 30. 9. 2009 in je nadaljevanje projekta Reflex, v
katerem je sodelovalo 16 drzav (Avstrija, Belgija, Ceska, Estonija, Finska, Francija, Nem¢ija,
Italija, Japonska, Nizozemska, Norveska, Portugalska, Svedska, gpanija, Svica in Velika
Britanija). V projekt Hegesco so bile vklju¢ene drzave Litva, Madzarska, Poljska, Turcija in
Slovenija. Anketno pridobljene informacije so avtorji dopolnili z intervjuji z visokoSolskimi

institucijami in delodajalci, podatki pa so primerljivi z rezultati projekta Reflex (Hegesco 2013).

6.2 OPIS VZORCA

Podatki iz raziskave se nanasajo na odgovore diplomantov, ki so svoj Studij zakljucili v Sloveniji
in Nemciji. V bazi je 2923 slovenskih diplomantov in 1500 nemskih diplomantov. V celotnem
vzorcu je pri slovenskih anketirancih 67 % Zensk in 33 % moskih, pri nemskih anketirancih pa
50 % zensk in 50 % moskih. Povprecna starost anketirancev v Sloveniji je 34 let, v Nemciji pa
33 let. V Sloveniji je najve¢ diplomantov zakljucilo Studij s podrocja druzboslovja, poslovnih
ved ali prava (43 %), v Nemciji pa je priblizno enak odstotek diplomantov, vkljucenih v
raziskavo, zakljucilo $tudij druzbenih, poslovnih ved ali prava ter strojnistva in gradbeniStva

(priblizno 26 %). Grafi¢ni prikaz opisa vzorca je v Prilogi C.

6.3 SPREMENLJIVKE

6.3.1 INDIVIDUALNI DEJAVNIKI INOVATIVNOSTI

Neodvisne spremenljivke, ki smo jih uporabili v nasi analizi (tako pri podatkih iz Slovenije kot
Nemcije) so: delovne izkusSnje, ki so povezane s Studijskim programom (B3), delovne izkusnje,
ki niso povezane s Studijskim programom (B4), oceno kompetenc anketirancev (H1) in vrednote
(J1). Odvisna spremenljivka je vkljucenost v vpeljevanje inovacij (G11). Natanen opis

posameznih spremenljivk v osnovni obliki je v Prilogi A.
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Spremenljivka »Stevilo mesecev delovnih izkuSenj povezanih s Studijskim programomq«

Spremenljivko »Stevilo mesecev delovnih izkusenj povezanih s §tudijskim programom« smo
preoblikovali iz spremenljivke B3. Ker nas zanima le skupno Stevilo mesecev delovnih izkuSenj,
ne glede na to, ali so bile pridobljene pred ali med visokoSolskim izobraZzevanjem, smo
spremenljivko B3 rekodirali. Izlo¢ili smo vse vrednosti, ki so izven dovoljenega razpona, ter
tiste, pri katerih ni bilo odgovora. Vse ostale vrednosti (meseci) smo kopirali v iste vrednosti.
Konc¢na spremenljivka kaze Stevilo mesecev delovnih izkuSenj, povezanih s Studijskim

programom pred ali med visokoSolskim izobrazevanjem.

Povprecno $tevilo mesecev omenjenih delovnih izkuSenj med slovenskimi anketiranci je 18,26, s
sicer velikim standardnim odklonom (31,6). Najvecje Stevilo mesecev delovnih izkuSenj med
anketiranci je bilo 198. Najvecje Stevilo mesecev delovnih izkuSenj pri nemskih anketirancih je
560, povprecje delovnih izkusenj povezanih s Studijskim programom pa je priblizno 26 mesecev

(standardni odklon 40).

GRAF 6.1: MESECI DELOVNIH 1ZKUSENJ, KI SO BILE POVEZANE S STUDIJSKIM PROGRAMOM,
SLOVENLJA
GRAF 6.2: MESECI DELOVNIH 1ZKUSENJ, KI SO BILE POVEZANE S STUDIJSKIM PROGRAMOM,
NEMCLJA

Graf 6.1: Graf 6.2:
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Spremenljivka »Stevilo mesecev delovnih izkuSenj, ki niso bile povezane s Studijskim
programom«

Spremenljivko »Stevilo mesecev delovnih izkusenj, ki niso povezane s $tudijskim programoms
smo preoblikovali iz spremenljivke B4 po enakem postopku kot spremenljivko »Stevilo mesecev
delovnih izkuSenj povezanih s Studijskim programom«. Konc¢na spremenljivka kaze Stevilo
mesecev delovnih izkuSenj, ki niso bile povezane s Studijskim programom pred ali med
visokoSolskim izobrazevanjem. NajveCje Stevilo mesecev delovnih izkuSenj, ki niso bile
povezane s Studijskim programom, je pri slovenskih anketirancih 198, povprecje Stevila mesecev

takSnih izkuSenj pa priblizno 18,2 (standardni odklon 28,7).

GRAF 6.3: MESECI DELOVNIH IZKUSENJ, KI NISO BILE POVEZANE S STUDIJSKIM PROGRAMOM,
SLOVENIJA

GRAF 6.4: MESECI DELOVNIH IZKUSENJ, KI NISO BILE POVEZANE S STUDIJSKIM PROGRAMOM,
NEMCLJA
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Najvecje Stevilo mesecev izkuSenj, nepovezanih s Studijskim programom, je pri nemskih

anketirancih 673, povprecje pa je priblizno 24 mesecev.

Ce primerjamo vse spremenljivke o delovnih izkusnjah, lahko re¢emo, da so nemski anketiranci
pridobili nekoliko ve¢ delovnih izkuSenj, ki so bile povezane s $tudijskim programom (73 %
napram 68 %), do¢im so slovenski anketiranci pridobili ve¢ delovnih izkuSenj, ki niso bile
povezane s Studijskim programom. Tudi povprecje mesecev delovnih izkusenj kaze na to, da so
diplomanti pridobili nekoliko ve¢ izkuSenj pri delu, ki je bilo povezano s Studijskim programom
(povprecje 25 mesecev; povprecje 23 mesecev za delovne izkusnje, ki niso bile povezane s

Studijskim programom). V sploSnem lahko recemo, da so si nemski anketiranci pridobili vec¢
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delovnih izkusenj, ki so bile povezane s Studijskim programom, slovenski anketiranci pa ve¢
delovnih izkuSenj, ki niso bile povezane s Studijskim programom. To lahko razlagamo tudi kot
posledico premalo Studijske prakse v Sloveniji. Tudi sicer je nemsko povprecje mesecev

delovnih izkusenj visje kot slovensko — v Nemciji je priblizno 24 mesecev, v Sloveniji pa 18.

Spremenljivka » Pomembnost znacilnosti dela«

Spremenljivka »Pomembnost znacilnosti dela« se nanasa na vrednote, ki jih posamezniki
ocenjujejo kot pomembne pri svojem delu. Pomembnost dolocene znacilnosti dela so ocenjevali
z ocenami od 1 do 5, kjer je ena pomenilo, da to za njih sploh ni pomembno, 5 pa da je zelo
pomembno. Spodaj je tabela (Tabela 6.1 in Tabela 6.2) z vrednotami, kjer so podatki o povprecju

in standardnem odklonu pomembnosti vrednot pri delu.

Iz tabele lahko razberemo, da so nemski anketiranci kot najbolj pomembno vrednoto oznacili
avtonomijo pri delu (4,52; tukaj je tudi najmanjsi standardni odklon), priloZnost za u¢enje novih
stvari (4,26) ter varnost zaposlitve (4,24). Med najmanj pomembnimi vrednotami lahko najdemo
druzbeni status (3,18) ter dobre karierne obete (3,34; visok standardni odklon). Odgovori
nemskih anketirancev so zelo podobni odgovorom slovenskih — oboji najviSje postavljajo
vrednoto avtonomije pri delu (slovensko povprecje je 4,36) ter priloZznost za ucenje novih stvari
(slovensko povprecje je 4,45). Kot najmanj pomembne so oboji izpostavili dobre karierne obete
(slovensko povprecje je 3,90) ter vrednote, povezane z druzbenim statusom (slovenski

anketiranci so kot najmanj pomembno vrednoto izpostavili visoke zasluzke).

Tabela 6.1: Pomembnost znacilnosti dela - Slovenija

Dobra moznost
PriloZnost Priloznost |za kombinranje
za ucenje Dobri  [Dovolj ¢asa za delati dela z
Varnost [novih Visoki |[Novi |karierni [prostoasovne |Druzbeni|dobro za [druZinskimi
Avtonomija|zaposlitve |stvari zasluzki |izzivi |obeti  |dejavnosti status druzbo obvesznostmi

Veljavni 2792 2799 2796 2799 2799 2789 2797 2795 2795 2796
Mankajoif 3, 124 127 124 | 124 | 134 126 128 128 127
Povprecéje 4,36 4,30 4,45 3,88 4,22 3,90 4,13 3,43 3,91 4,12
Standardni ,780 ,907 ,698 ,868 [ ,784  ,952 939 1,014 ,963 1,038
odklon
Minimum 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Maximum 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5
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Tabela 6.2: Pomembnost znacilnosti dela - Nemcija

Dobra moznost

PriloZnost PriloZznost | kombiniranja
za ufenje Dobri | Dovolj ¢asa za delati nekaj delaz
Avtonomija| Varnost novih Visoki | Novi [karierni | prosto¢asovne |Druzbeni| dobrega za |  druzinskimi
pridelu (zaposlitve| stvari |zasluzkilizzivi| obeti aktivnosti status druzbo obveznostmi
Veljavni 1648 1646 1644 1647 [1646( 1642 1647 1642 1643 1643
Manjkajocil 55 54 56 53 | 54| s8 53 58 57 57
Povpredje 4,51 4,24 4,26 3,57 |4,00( 3,34 3,77 3,18 3,48 3,71
Standardni ,664 ,928 ,741 904 |.,815] 1,030 967 1,011 1,072 1,187
odklon
Minimum 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Maximum 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5

Spremenljivka » Kompetence«

Spremenljivka kompetence vkljucuje 19 kompetenc. Anketiranci so morali oceniti lastno raven

doloc¢ene kompetence, in sicer na lestvici od 1 do 7, kjer 1 pomeni, da je zastopanost kompetence

pri posamezniku nizka, 7 pa pomeni, da je zelo visoka. Zavedati se moramo, da so kompetence

ocenjevali posamezniki sami in rezultati ne pomenijo neke objektivne ocene o tem, koliko je

kompetenca dejansko zastopana pri posamezniku. Spodaj je tabela, v kateri so vkljucene vse

kompetence ter njihova povprecja in standardni odkloni.

K 1= Strokovnost in praksa na svojem podroc¢ju
K2=Znanje na drugih podrocjih
K3= Analiti¢no misljenje
K4= Sposobnost hitrega osvajanja novega znanja
K5= Sposobnost u¢inkovitega pogajanja
K6= Sposobnost uspesnega dela pod stresom
K7= Pripravljenost zagrabiti priloznost
K8= Sposobnost koordinacije aktivnosti
K9= Sposobnost u¢inkovite uporabe ¢asa
K10= Sposobnost produktivnega sodelovanja z drugimi

K11= Sposobnost motiviranja drugih

K12= Sposobnost jasnega izrazanja
K13= Sposobnost vzpostavljanja lastne avtoritete

K14= Sposobnost dela z raCunalnikom in internetom
K15= Sposobnost iskanja novih idej in resitev
K16= Pripravljenost »premlevanja« lastnih idej in idej drugih
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K17= Sposobnost predstavljanja izdelkov, idej ali porocil drugim
K18= Sposobnost pisanja porocil, zabelezk in dokumentov
K19= Sposobnost pisanja in branja v tujem jeziku

Tabela 6.3: Kompetence - Slovenija

Kl | K2 | K3 | K4 | K5 | K6 | K7 | K8 | K9 | KIO | KIT | K12 |KI3 | K14 |KI15]| KI6 K17 K18 | KI9

Veljavni 2829 [ 2827 [ 2810 [ 2812 | 2820 | 2827 [ 2816 | 2814 [ 2828 [ 2821 [ 2821 [ 2823 | 2822 [ 2827 [ 2817 2818 | 2825 | 2824 [ 2823
Manjkajo¢i |94 | 96 | 113 | 111 | 103 | 96 | 107 | 109 | 95 | 102 | 102 | 100 | 101 | 96 | 106 | 105 | 98 | 99 | 100
Povpretje | 5,56 | 4,84 | 5,27 | 5,81 | 4,65 | 5,20 | 5,16 | 5,69 | 5,62 | 5,81 | 5,34 | 5,64 | 5,14 | 6,05 [559| 564 | 520 | 55 | 501
Stand. odklon |1,154[1,138[1,225]1,010] 1,501 1,358 | 1,391|1,135] 1,138 |1,030[ 1,263| 1,155 1,319 1,096 1,122] 1,123 | 1,333 | 1,258 | 1,578
Minimum R 1 1 1 1

Maximum 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7

Tabela 6.4: Kompetence — Nemcija

K1 K2 | K3 | K4 | KS | K6 | K7 | K8 | K9 | KIO| KI1 |KI2|KI3 | K14 | K15 | K16 | K17 | K18 | K19

Veljavni 1649 | 1647|1645 | 1647|1640 1647] 1640 1645 | 1646 | 1643 | 1641 | 1643 | 1644 | 1646 | 1637 | 1637 | 1641 | 1644 | 1639
Manjkajoti s1 | 53] 55|53 60|53 6055 54]57] 50 |57 5356|354 63| 63| 59] 56/ 61
Povpretje 5,75 | 4,70 | 5,62 | 594 | 4,85 | 5,85 | 535|586 549|586 5,19 | 547|490 | 599 | 5,61 | 550 [ 524 | 5,62 | 457

Stand. odklon ,891 |1,193]1,152 ,965 |1,437]1,050(1,116{1,028(1,158] ,948 | 1,226 |1,095]1,330| 1,145 1,017 | 1,061 | 1,343 ] 1,190 | 1,838
Minimum 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1

Maximum 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7

Slovenski anketiranci so v povprecju najbolje ocenjevali svojo sposobnost hitrega osvajanja
novega znanja (K4), sposobnost produktivnega sodelovanja z drugimi (K10) ter sposobnost dela
z racunalnikom in internetom (K14). NajslabSe ocenjujejo svojo sposobnost ucinkovitega
pogajanja (K5) ter znanje na drugih podroc¢jih (K2). Nemski anketiranci najbolje ocenjujejo
svojo sposobnost dela z racunalnikom in internetom (K14), sposobnost hitrega usvajanja novega
znanja (K4), sposobnost koordinacije aktivnosti (K8) ter sposobnost produktivnega sodelovanja
z drugimi (K10). NajslabSe ocenjujejo svoje znanje na drugih podroc¢jih (K2), sposobnost

ucinkovitega pogajanja (K5) ter sposobnost vzpostavljanja lastne avtoritete (K13).

Ce primerjamo slovenske in nemske anketirance, lahko vidimo, da so oboji pri sebi najbolje

ocenili veCinoma iste kompetence: sposobnost hitrega usvajanja novega znanja, sposobnost
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produktivnega sodelovanja z drugimi ter sposobnost dela z raCunalnikom in internetom. Znanje
na drugih podro¢jih in sposobnost uc¢inkovitega pogajanja pa ocitno primanjkuje tako nemskim
kot tudi slovenskim anketirancem (oboji te kompetence v povprecju ocenjujejo na najnizji ravni).

Vecjih razlik pri samoocenjevanju kompetenc med nemskimi in slovenskimi anketiranci tako ni.
Spremenljivka »Vkljucenost v vpeljevanje inovacij«

Preden smo preoblikovali spremenljivko G11 (vklju€enost v vpeljevanje inovacij), smo iz baze
podatkov izlocili vse tiste, ki niso zaposleni. Spremenljivka G11 je sestavljena iz treh delov
(vklju€enost v vpeljevanje inovacij na podrocju izdelkov ali storitev; na podro¢ju tehnologije ter
na podroc¢ju znanja ali metod). Spremenljivko G11 smo rekodirali v tri nove spremenljivke, kjer
je pri vsakem razviden odgovor DA (»Sem vkljucen v vpeljevanje inovacij«) ter NE, ki zajema
odgovora »Nisem vkljucen v vpeljevanje inovacij« ter »Vprasanje ni primerno, ni inovacij«.
Nove spremenljivke smo nato zdruzili v novo spremenljivko z imenom »Vkljuéenost v
inovacije«. Spodnji grafi prikazujejo odstotek anketirancev, ki so na posameznih podrocjih
vkljueni v vpeljevanje inovacij, ter kolikSen je skupen odstotek ljudi, ki so vkljuceni v

vpeljevanje inovacij (ne glede na dolo¢eno podrocje).

GRAF 6.5: VKLJUCENOST V VPELJEVANJE INOVACIJ NA PODROCJU IZDELKOV ALI STORITEV,
SLOVENIJA
GRAF 6.6: VKLJUCENOST V VPELJEVANJE INOVACIJ NA PODROCJU IZDELKOV ALI STORITEV,
NEMCIJA

Graf 6.5: Graf 6.6:

Vkljuénost v vpeljevanje inovacij na podrocju izdelkov ali storitev - Slovenija
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GRAF 6.7: VKLJUCENOST V VPELJEVANJE INOVACIJ NA PODROCJU TEHNOLOGIJE, ORODJI ALI
INSTRUMENTOV, SLOVENIJA

GRAF 6.8: VKLIJUCENOST V VPELJEVANJE INOVACIJ NA PODROCJU TEHNOLOGIJE, ORODJI ALI
INSTRUMENTOV, NEMCIJA

Graf 6.7: Graf 6.8:
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GRAF 6.9: VKLJUCENOST V VPELJEVANJE INOVACIJ NA PODROCJU ZNANJ ALI METOD,
SLOVENLJA

GRAF 6.10: VKLJUCENOST V VPELJEVANJE INOVACIJ NA PODROCJU ZNANJ ALI METOD,
NEMCLJA

Graf 6.9: Graf 6.10:

Vkljuénost v vpeljevanje inovacij na podroc¢ju znanj ali metod - Slovenija Vkljuéenost v vpeljevanje inovacij na podroé&ju znanja ali metod - Neméija

Percent
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Priblizno 47 % slovenskih anketirancev in 43 % nemskih anketirancev, vkljucenih v vpeljevanje
inovacij na podrocju izdelkov ali storitev. Priblizno 38 % slovenskih anketirancev in 28 %
nemskih anketirancev je vkljucenih v vpeljevanje inovacij na podrocju tehnologij, orodij ali
instrumentov. Nekaj manj kot 70 % slovenskih ter priblizno 55 % nemskih anketirancev je
vklju€enih v vpeljevanje inovacij na podroc¢ju znanj ali metod, kar je najvec¢ izmed vseh podroc;ji.
Manjsi odstotek vkljucenosti na podroc¢ju tehnologije, orodij ali instrumentov lahko delno
pojasnimo tudi z dejstvom, da je najve¢ anketirancev diplomantov druzboslovne smeri, ki nimajo
strokovno tehniske izobrazbe, ki je po nasem mnenju potrebna za razvijanje inovacij na teh
podrocjih.

GRAF 6.11: VKLJUCENOST V VPELJEVANJE INOVACLJ, SLOVENILJA

GRAF 6.12: VKLJUCENOST V VPELJEVANJE INOVACILJ, NEMCIJA
Graf 6.11: Graf 6.12:

Vkljuéenost v inovacije - Nemcija

Percent

Iz grafa lahko razberemo, da je veliko anketirancev vkljucenih v vpeljevanje inovacij vsaj na
enem podro¢ju. Taksnih je priblizno 70 % zaposlenih nemskih anketirancev. V Sloveniji je
odstotek anketirancev vkljucenih v inovacije 72 %, kar nas nekoliko preseneca. Pricakovali bi,
da bo v Nemciji ve¢ji odstotek ljudi, ki so vklju€eni v inovacije. Sicer je tudi skupno Stevilo
anketirancev iz Nemcije (1500) precej nizje kot iz Slovenije (priblizno 3000). Vsekakor pa gre
tako velik odstotek ljudi, vkljucenih v inovacije, najverjetneje pripisati dejstvu, da so anketiranci

visoko izobrazeni ljudje.
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6.3.2 ZUNANJI DEJAVNIKI INOVATIVNOSTI

Neodvisne spremenljivke, ki smo jih uporabili v drugem delu analize (tako pri podatkih iz
Slovenije kot Nemcije), so: mo¢ konkurence na trgu (G5), stabilnost povprasevanja na trgu (G7)
ter obmocje delovanja organizacije (G8). Odvisna spremenljivka je zaznana raven inovativnosti

v organizaciji (G10). Natancen opis posameznih spremenljivk v osnovni obliki je v Prilogi B.

Spremenljivka » Konkurenca na trgu«

Na spodnjih grafih lahko vidimo, da so tako slovenski kot nemski anketiranci konkurenco na
trgu, na katerem deluje njihova organizacija, v najve¢ji meri ocenili kot zelo mo¢no (okoli 35 %

slovenskih in 38 % nemskih anketirancev).

GRAF 6.13: MOC KONKURENCE NA TRGU, SLOVENIJA
GRAF 6.14: MOC KONKURENCE NA TRGU, NEMCIJA

Graf 6.13: Graf 6.14:
Mo¢ konkurence na trgu - Slovenija Mo¢ konkurence na trgu - Nemcija
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Spremenljivka »Stabilnost povprasevanja«

Slovenski in nemski anketiranci priblizno v enaki meri (s srednjo vrednostjo) ocenjujejo
stabilnost povprasevanja na trgu, na katerem deluje njihova organizacija. Povprecje je sicer
skorajda enako (Slovenija 2,78; Nemcija 2,76), vendar lahko vidimo, da ve¢ odstotkov nemskih
anketirancev stabilnost povprasevanja ocenjuje kot mocno nestabilno pa tudi kot mocno stabilno

oziroma v veliki meri stabilno.
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GRAF 6.15: STABILNOST POVPRASEVANJA NA TRGU, SLOVENIJA

GRAF 6.16: STABILNOST POVPRASEVANJA NA TRGU, NEMCIJA

Graf 6.15: Graf 6.16:

Stabilnost povprasevanja na trgu, na katerem deluje organizacija - Nemg¢ija
Stabilnost povprasevanja na trgu, na katerem deluje organizacija - Slovenija
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Spremenljivka »Obmodje delovanja«

Organizacije anketirancev v najvecji meri delujejo mednarodno (37 % v Sloveniji in 34 % v

Nemciji), s ¢imer lahko pojasnimo tudi visoke deleze ocenjevane moci konkurence — na

globalnem trgu je konkurenca pricakovano vecja.

GRAF 6.17: OBMOCJE DELOVANJA ORGANIZACIJE, SLOVENIJA

GRAF 6.18: OBMOCJE DELOVANJA ORGANIZACIJE, NEMCIJA

Graf 6.17: Graf 6.18:

Obmodéje delovanja organizacije - Slovenija Obmocje delovanja organizacije - Neméija
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Spremenljivka » Raven inovativnosti v organizaciji«

Za odvisno spremenljivko »Raven inovativnosti v organizaciji« smo v analizi uporabili faktor
(posebej za Slovenijo in Nemcijo), ki smo ga dobili z metodo faktorske analize spremenljivke
G10. Iz korelacijske matrike smo razbrali, da obstajajo mocne korelacije znotraj spremenljivke

tako za Slovenijo kot za Nemcijo (glej prilogo 4).

KMO mera ali Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy meri primernost podatkov za
izvedbo faktorske analize. Zavzame lahko vrednosti med 0 in 1, kjer O pomeni, da je vsota delnih
korelacij relativno vecja kot vsota korelacij, kar nakazuje na spreminjanje vzorcev povezanosti.
Vrednost blizu 1 pa nakazuje, da so vzorci povezanosti relativno kompaktni in bodo nastali
faktorji zanesljivi. Barttletov test je pokazal znacilne razlike (KMO z .693 za Slovenijo in .649
za Nemcijo), kar kaze na primernosti matrike za analizo. Tabele in grafi se nahajajo v prilogi

(Priloga D).

7 METODOLOGIJA

Empiri¢na analiza je razdeljena na dva dela. V prvem bomo s pomoc¢jo diskriminantne analize
izvedli analizo, glede na binarno spremenljivko vkljucenost v vpeljevanje inovacij.
Diskriminantna analiza poisce linearne kombinacije opazovanih spremenljivk in jih lo¢i v

vnaprej doloc¢ene skupine tako, da je verjetnost napake pri uvrS€anju enot v skupine najmanjsa.

V drugem delu bomo izvedli analizo, glede na spremenljivko raven inovativnosti v organizaciji.
Najprej bomo s pomocjo faktorske analize, ki spada med metode zmanjSanja razseznosti
podatkov, preverili, ali lahko tri spremenljivke o ravni inovativnosti izrazimo z eno novo
spremenljivko (faktor »Raven inovativnosti v organizaciji«). To bomo nato uporabili kot odvisno
spremenljivko v multivariatni regresijski analizi. S pomocjo regresijske analize lahko
analiziramo odnos med odvisno spremenljivko ter eno ali ve¢ neodvisnimi spremenljivkami. Ko
dolo¢imo teoreticne predpostavke regresijskega modela, ga nato testiramo na dolocenem vzorcu,
ocenimo parametre tega modela ter njegov statisticni pomen. Metoda regresijske analize ima
opisno ter napovedovalno vlogo, saj lahko iz vrednosti neodvisnih spremenljivk napovemo

vrednost odvisne spremenljivke.
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8 REZULTATI

8.1 Individualni dejavniki inovativnosti

V programu SPSS smo podatke za Slovenijo in Nemcijo analizirali posebej. Odvisna
spremenljivka v analizi je »vkljucenost v vpeljevanje inovacij«, kot neodvisne spremenljivke pa
smo uporabili »stevilo mesecev delovnih izkusenj, povezanih s studijskim programom«, »stevilo
mesecev delovnih izkuSenj, ki niso bile povezane s studijskim programom«, vrednote
»avtonomija pri delu«, »priloznost za ucenje novih stvari« in ynovi izzivi« ter kompetence
ranaliticno misljenje«, »sposobnost iskanja novih idej in resitev« ter »sposobnost premlevanja

lastnih idej in idej drugih«.

Tabela 8.1: Povprecja in standardni odkloni za spremenljivke po skupinah (Slovenija)

SLOVENIJA

NEMCILJA

VEkljucenost
v inovacije

Spremenljivke

Povprecje

Standardni
odklon

Povprecje

Standardni
odklon

NE

Stevilo mesecev
delovnih izkusenj,
ki so bile povezane
s Studijskim
programom

16,2587

30,21253

23,6612

44,42781

Stevilo mesecev
delovnih izkusenj,
ki niso povezane s
Studijskim
programom

20,2438

30,13980

25,2623

50,31525

Avtonomija pri
delu

4,3134

,80876

4,4126

,72660

Priloznost za
ucenje novi stvari

4,4179

, 72986

4,1311

, 77230

Novi izzivi

4,1260

,83170

3,8798

,82214

Analiti¢no
misljenje

4,9900

1,27716

5,5355

1,18326

Sposobnost iskanja
novih idej in
resitev

5,2587

1,24134

5,2623

1,01066

Sposobnost
ypremljevanja«
lastnih idej in idej
drugih.

5,3748

1,23843

5,3934

1,06674
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Stevilo mesecev
delovnih izkusenj,
ki so bile povezane
s Studijskim
programom
Stevilo mesecev
delovnih izkusenj,
ki niso povezane s
Studijskim
programom

DA Avtonomija pri
delu

Priloznost za
uéenje novi stvari
Novi izzivi

18,7222 31,63547 27,3898 39,31213

17,1549 26,83717 21,5742 34,27671

4,3886 , 74531 4,5638 ,60581

4,4718 ,67691 4,2993 , 71712

4,2638 , 75225 4,0696 ,80635
5,3905 1,16861 5,7390 1,09283

Analiti¢no
misljenje
Sposobnost iskanja
novih idej in
resitev
Sposobnost
»premljevanja«
lastnih idej in idej
drugih.

Stevilo mesecev
delovnih izkuSenj,
SKUPAJ ki so bile povezane
s Studijskim
programom
Stevilo mesecev
delovnih izkuSenj,
ki niso povezane s
Studijskim
programom
Avtonomija pri
delu

Priloznost za
ucenje novi stvari
Novi izzivi

5,7164 1,05072 5,7680 ,98749

5,7337 1,06701 5,6752 1,04211

18,0360 31,25825 26,2785 40,92101

18,0152 27,82385 22,6735 39,75393

4,3677 , 76407 4,5187 ,64759

4,4568 ,69232 4,2492 713771

4,2254 77746 4,0130 ,81539
5,2790 1,21290 5,6783 1,12392

Analiti¢no
misljenje
Sposobnost iskanja
novih idej in
reSitev

Sposobnost
»premljevanja«
lastnih idej in idej
drugih.

5,5889 1,12568 5,6173 1,02062

5,6337 1,12863 5,5912 1,05697

V zgornji tabeli (Tabela 8.1) so podana povpre¢ja in standardni odkloni odgovorov za vse
spremenljivke pri obeh skupinah za obe drzavi. Ce pogledamo le slovenske podatke, vidimo, da
se skupini tistih, ki so vklju€eni v vpeljevanje inovacij, in tisti, ki niso, nekoliko bolj razlikujejo,

glede na delovne izkuSnje, ki niso povezane s Studijskim programom (tisti, ki niso vkljuc¢eni v
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inovacije, imajo visje povprecje) in analiticno misljenje (tisti, ki so vkljuceni v inovacije, imajo
vi§je povprecje). Pri nemskih anketirancih lahko vidimo, da imajo tisti, ki so vkljuceni v
inovacije, visje povprecje pri delovnih izkusnjah, ki so povezane s Studijskim programom, ter
vi§ja povprecja pri vseh treh kompetencah. Tisti, ki so vkljuceni v vpeljevanje inovacij,
izkazujejo nekoliko ve€jo pomembnost izbranim znacilnostim dela ter tudi bolje ocenjujejo

izbrane kompetence. Sicer so razlike med skupinama in drzavama precej majhne.

Tabela 8.2: Test enakosti povprecji skupin

SLOVENIJA NEMCIJA
. Wilks® Statisti¢na Wilks® Statisti¢na
Spremenljivka F . F .
Lambda znacilnost Lambda znacilnost
Stevilo mesecev. 1999 2,704 100 998 | 2135 144
delovnih izkusenj, ki so
bile povezane s
Studijskim programom
Stevilo mesecey ,998 5,373 021 998 | 2,213 137
delovnih izkusenj, ki
niso povezane s
Studijskim programom
Avtonomija pri delu 998 4,217 ,040 989 | 14,162 ,000
Priloznost za ucenje 1999 2,641 104 989 | 13,485 ,000
novi stvari
Novi izzivi 994 | 13,733 ,000 989 | 14,072 ,000
Analiticno misljenje 978 | 48,470 ,000 993 | 8,471 ,004
Sposobnost iskanja 967 | 74,356 ,000 949 | 66,434 ,000
novih idej in resitev
Sposobnost 980 | 44,880 ,000 985 | 18,514 ,000
»premljevanja« lastnih
idej in idej drugih.

Tabela 8.2 (zgoraj) prikazuje, pri katerih spremenljivkah se odgovori enot po skupinah
statisticno znacilno razlikujejo. Vidimo lahko, da so za Slovenijo to »novi izzivi«, »analiti¢no
misljenje«, »sposobnost iskanja novih idej in reSitev« ter »sposobnost premlevanja lastnih idej in
idej drugih«. Pri Nemciji vidimo, da so tudi tukaj pomembne iste spremenljivke kot pri Sloveniji,
poleg teh pa Se spremenljivki »avtonomija pri delu« in »priloznost za ucenje novih stvari«. Pri
Sloveniji so torej §tiri spremenljivke od osmih, ki najbolj razlikujejo med skupinama, pri Nemciji
pa je teh spremenljivk Sest. Razlike med Slovenijo in Nemcijo so sicer majhne, lahko re¢emo, da

sta si drzavi v tem pogledu precej podobni.
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Tabela 8.3: Kazalniki kakovosti ocenjene diskriminantne spremenljivke

SLOVENLJA NEMCIJA
Kanoni¢na diskriminantna Kanonicna diskriminantna
spremenljivka spremenljivka
Wilks' Lambda 0,955 0,942
Hi-kvadrat 99,908 73,454
Statisti¢na znacilnost 0,000 0,000
Lastna vrednost 0,047 0,062
Kanonicni korelacijski koeficient 0,213 0,242

Wilksova lambda nam pove, koliko variabilnosti med skupinama ostaja nepojasnjene s

kanoni¢no korelacijsko analizo. Pojasnjena varianca je potem 1 — lambda, kar je v naSem

primeru 0,045 (Tabela 8.3). Pomnozeno s 100 % dobimo 4,5 % pojasnjene variance, kar je zelo

malo, vendar pricakovano, saj na vklju¢enost v vpeljevanje inovacij vpliva veliko dejavnikov,

kot so organizacijski, strukturni, vplivi zunanjega okolja, itd. Glede na statisticno znacilnost,

lahko naso analizo posplo§imo na populacijo s stopnjo tveganja manj kot 1 %. Diskriminantna

funkcija tako statisti¢no znacilno lo¢i med skupinama »vkljucen v vpeljevanje inovacij« ter »ni

vklju€en v vpeljevanje inovacij«.

Tabela 8.4: Standardizirani kanonic¢ni korelacijski koeficienti in strukturni kanoni¢ni

koeficienti
SLOVENIJA NEMCIJA
Spremenljivke
Standardizirani Strukturni k icni Standardizirani Strukturni kanoniéni
kanonicni korelacijski koeficienti kanonicni korelacijski koeficienti
koeficienti koeficienti
Stevilo mesecev delovnih
izkusenj, ki so bile
povezane s Studijskim ,102 ,162 ,181 ,168,
programom
Stevilo mesecev delovnih
izkuSenj, ki niso povezane - 254 -229 _9297 _171
s §tudijskim programom ' ' ' '
Avtonomija pri delu 047 203 165 432
PriloZnost za ucenje novi
stvari -,130 ,161 ,093 421
Novi izzivi 161 366 ,067 ,430
Analiti¢no miSljenje 405 688 019 334
Sposobnost iskanja novih
idej in resitev ,606 ,852 ,858 ,935
Sposobnost
»premlevanja« lastnih idej 155 662 - 034 494
in idej drugih. ' ' ' '
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V Tabeli 8.4 imamo standardizirane kanoni¢ne koeficiente, ki nam povedo, kako dobro
posamezna spremenljivka prispeva k razlikovanju skupin. Vi§ja kot je absolutna vrednost
(pozitivna ali negativna) koeficienta, vecji je prispevek te spremenljivke. Opazimo lahko, da sta
si vzorca Slovenije in Nemcije podobna le v lastnosti spodobnosti iskanja novih idej in resitev, ki
zelo dobro loc¢uje skupini. To lastnost lahko prepoznamo kot eno izmed dveh stopenj, ki sta
potrebni, da posameznik razvije inovacijo ter kot pomembno lastnost inovativnih ljudi, ki jo

izpostavlja ve€ avtorjev (Steiner 1965, Scott 1994, Sundbo 2002).

HIPOTEZA 1a:

»Tisti, ki imajo vec delovnih izkusenj, ki so povezane s Studijskim programom, so v vecji meri

vkljuceni v vpeljevanje inovacij kot tisti z manj ali ni¢ omenjenih delovnih izkuSenj.«
HIPOTEZA 1b:

»Tisti, ki imajo vec delovnih izkuSenj, ki niso povezane s Studijskim programom, so v vecji meri

vkljuceni v vpeljevanje inovacij kot tisti z manj ali nic omenjenih delovnih izkuSenj.«

Iz Tabele 4.4. je razvidno, da delovne izkusnje v Sloveniji in Nem¢iji nimajo nobene vloge pri
pojasnjevanju, ali je nekdo vkljucen v inovacije ali ne. Standardizirani kanoni¢ni koeficient pri
spremenljivki »delovne izkus$nje, ki niso povezane s Studijskim programom« hipotez 1a in 1b ne

moremo sprejeti.
HIPOTEZA 2a:

»Tisti, ki visje postavljajo vrednoto ucenja novih stvari, so v vecji meri vkljuceni v proces

vpeljevanja inovacij.«
HIPOTEZA 2b:

»Tisti, ki visje postavljajo vrednoto novih izzivov, so v vecji meri vkljuceni v proces vpeljevanja

inovacij.«
HIPOTEZA 2c:

»Tisti, ki visje postavljajo vrednoto avtonomije pri delu, so v vecji meri vkljuceni v proces

vpeljevanja inovacij.«
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Standardizirani strukturni koeficienti za spremenljivke vrednot kaZejo, da je njihov prispevek
spremenljivk k razlikovanju med skupinama zelo majhen. To velja tako za Slovenijo kot za
Nemcijo. Zanimiva je tudi ugotovitev, da imata spremenljivki »avtonomija pri delu« ter
»priloznost za ucenje novih stvari« v Sloveniji negativen prispevek k lo¢evanju med skupinama,

vendar je ta zanemarljivo majhen. Hipotez 2a, 2b in 2¢ ne moremo sprejeti.
HIPOTEZA 3a:

»Tisti, ki visje ocenjujejo svojo sposobnost analiticnega misljenja, so v vecji meri vkljuceni v

vpeljevanje inovacij.«
HIPOTEZA 3b:

»Tisti, ki visje ocenjujejo svojo sposobnost iskanja novih idej in resitev, so v vecji meri vkljuceni

v vpeljevanje inovacij.«
HIPOTEZA 3c:

»Tisti, ki visje ocenjujejo svojo pripravljenost »premlevanja« lastnih idej in idej drugih, so v

vecji meri vkljuceni v vpeljevanje inovacij.«

Iz Tabele 4.4. lahko razberemo, da sta bistveni spremenljivki pri loevanju vkljucenosti v
inovacije v Sloveniji analiti¢no misljenje in sposobnost iskanja novih idej in reSitev, pri Nemciji
pa le sposobnost iskanja novih idej in reSitev. Obe pozitivno prispevata k razlikovanju med
ljudmi, ki so vklju€eni v inovacije in tistimi, ki niso. To pomeni, da so tisti, ki v Sloveniji bolje
ocenjujejo svojo sposobnost analiticnega misljenja in sposobnost iskanja novih idej, v vecji meri
vkljuceni v vpeljevanje inovacij. Za Nemcijo lahko recemo, da so tisti, ki bolje ocenjujejo
sposobnost iskanja novih idej in resitev, v ve¢ji meri vkljuceni v inovacije. To lahko pojasnimo z
ugotovitvijo avtorja Sundbo (2002), da definiranje problema kot zaCetna stopnja razvijanja
inovacij od posameznika zahteva dolocene kompetence oziroma znacilnosti, kot so radovednost,
komunikativnost, obcutljivost, sposobnost dobrega opazovanja, reflektivnost ter analiticnost;
Kleysen in Street (2001) pa sta med petimi dimenzijami inovativnega vedenja izpostavila tudi
oblikovanje idej in resitev, eksperimentiranje z idejami in reSitvami ter ovrednotenje idej in

resitev, kar lahko pojasni nase ugotovitve analize.
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Na podlagi teh ugotovitev lahko za Slovenijo sprejmemo hipotezi 4a in 4b, za Nemcijo pa le 4b.

V tabeli strukturnih koeficientov (Tabela 8.4) pri Sloveniji lahko vidimo, da diskriminantna
spremenljivka mocno pozitivno korelira le s spremenljivkami »analiticno misljenje,
»sposobnost iskanja novih idej in reSitev« ter »sposobnost premlevanja lastnih idej in idej
drugih«. Vse spremenljivke spadajo na podro¢je kompetenc, ki tudi pricakovano najbolj vpliva
na vkljucenost v vpeljevanje inovacij, saj je v literaturi opisanih veliko znacilnosti oziroma
kompetenc ustvarjalnih posameznikov. Ena izmed stopenj pri inoviranju zahteva znacilnosti
posameznika, kot so radovednost, komunikativnost, obcutljivost, sposobnost dobrega
opazovanja, reflektivnost ter analiticnost. Med dimenzijami inovativnega vedenja (Kleysen in
Street, 2001) so med drugim klju¢ne oblikovanje idej in reSitev, eksperimentiranje z idejami in
reSitvami ter ovrednotenje idej in reSitev. Sposobnost oziroma pripravljenost “premlevanja”
lastnih in idej drugih ter iskanja novih idej in reSitev naj bi torej bile pomembne znacilnosti
inovativnega vedenja, ki tako lo¢i med ljudmi, ki so vkljuceni v vpeljevanje inovacij, in tistimi,
ki niso.

Pri Nemciji je ve¢ spremenljivk, ki mo¢no pozitivno korelirajo z diskriminantno spremenljivko.
Najmocneje korelira spremenljivka “Sposobnost iskanja novih idej in reSitev« (ki tudi najbolj
prispeva k razlikovanju skupin), mocne povezave pa so tudi s spremenljivkami »sposobnost
»premlevanja« lastnih idej in idej drugih«, »avtonomija pri delu«, »novi izzivi » ter »priloZnost
za ucenje novi stvari«. Vidimo lahko, da so med omenjenimi spremenljivkami vse tri vrednote
oziroma zazelene znalilnosti dela, ki tudi statisticno znacilno korelirajo s spremenljivko
»sposobnost iskanja novih idej in reSitev«. To lahko pojasnimo s tem, da naj bi ustvarjalni ljudje
kazali ve¢jo nagnjenost k bolj zapletenemu in kompleksnemu kot pa enostavnemu in lahko
razumljivemu, saj zapletenost doloCenega vpraSanja ali situacije zanje predstavlja izziv, ki ga
zelijo preseci in resiti (Steiner 1965). Kot so na podlagi raziskave ugotovili avtorji Hammond in
drugi (2011), je avtonomija eden izmed pomembnih dejavnikov pri individualni inovativnosti,

saj posamezniku omogoca, da sam doloca potek dela.

ey

skupinama, kar potrjuje nase ugotovitve primerjave povprecij. Kot zanimivost lahko omenimo,

da ima spremenljivka »delovne izkus$nje, ki niso povezane s Studijskim programom« tako za

70



podatke iz Slovenije kot tudi za podatke iz Nemcije negativno utez, kar pomeni, da visja
vrednost te spremenljivke prispeva k nizji vrednosti diskriminantne spremenljivke, kar je
nasprotno nasi postavljeni hipotezi (1b). Kot je ugotovil Nonaka (1994), sta razli¢nost izkusenj
in posameznikova vpletenost v kontekst kljuéna dejavnika pri doloCanju ustvarjenega in
zbranega znanja. Kot piSeta Fatur in Likar (2009), lahko znanje povecuje sposobnost ustvarjanja
novih vidikov razumevanja dejstev in povezav med njimi, po drugi strani pa lahko znanja in
vescine, ki so tesno povezane z obravnavanim podrocjem, iznajdljivost omejijo na togo sledenje
naucenim rutinam in s tem omejujejo vpogled v SirSe perspektive problematike (Fatur in Likar
2009: 51). Tako lahko na podlagi nase analize (sicer zadrzano) re¢emo, da tiho znanje,
pridobljeno na enem podroc¢ju, ne pripomore nujno k inovativnemu vedenju (ustvarjanju novega

znanja) na drugem podrocju.

Tabela 8.5: Povprecja diskriminantne funkcije po spremenljivkah(centroidi skupin)

SLOVENIJA NEMCIJA
Vkljulenost v inovacije Funkcija 1 Funkcija 1
NE 350 382
DA 135 162

V Tabeli 8.5 imamo podatke o povprecjih diskriminantne funkcije. Centroid je torej povprecje
nove diskriminantne spremenljivke, ki jo za Slovenijo najbolj dolocata spremenljivki analiticno
misljenje in sposobnost iskanja novih idej in reSitev, za Nemcijo pa sposobnost iskanja novih
idej in reSitev. Tisti, ki niso vkljuceni v vpeljevanje inovacij v Sloveniji, slabSe ocenjujejo svoje
analiticno misljenje in sposobnost iskanja novih idej in reSitev kot tisti, ki so vkljuceni v
vpeljevanje inovacij. V Nemciji pa tisti, ki niso vkljuceni v vpeljevanje inovacij, slabse
ocenjujejo svojo sposobnost iskanja novih idej in reSitev. Vidimo lahko, da sta si tako za

Slovenijo kot za Nemcijo centroida relativno blizu, kar pomeni, da sta si skupini precej podobni.
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Tabela 8.6: Klasifikacija diskriminantnega modela (rezultati razvrstitev) za Slovenijo

Napovedana pripadnost skupini
SKUPAJ

. 0 Ni vkljucen v 1 Vkljucen v

E inovacije inovacije

3 — - v

? > 0 Ni vkljucen v inovacije 40 563 603

S — - v
'% § 1 Vkljucen v inovacije 31 1531 1562
S % 0 Ni vkljucen v inovacije
£ 5 ’ Juten vinovacy 6.6 93,4 100,0
Q s 1 Vkljucen v inovacije 20 98.0 1000

Iz Tabele 8.6 je razvidno, koliko odstotkov posameznikov lahko z diskriminantno analizo
pravilno razvrstimo v skupine. 98 % tistih, ki so dejansko vkljuceni v inovacije, je bilo pravilno
razvrscenih, 2 % pa jih je bilo napacno razvrS¢enih med tiste, ki niso vkljuceni v inovacije. Po
drugi strani pa je bilo le 7 % tistih, ki niso vkljuceni v inovacije pravilno razvr§c¢enih, 93 % pa jih
je bilo napa¢no razvr§¢enih med tiste, ki so vkljueni v inovacije. Odstotek vseh pravilno

uvrscenih enot je tako 72,6 %

Tabela 8.7: Klasifikacija diskriminantnega modela (rezultati razvrstitev) za Nemcijo

Napovedana pripadnost skupini
SKUPAJ

- 0 Ni vkljucen v 1 Vkljucen v

E inovacije inovacije

é > 0 Ni vkljucen v inovacije 40 326 366

}2 v " .
% g 1 Vkljucen v inovacije 32 830 862
S 3 % 0 Ni vkljucen v inovacije
3 _§ ° IReen v Inovac 10,9 89,1 100
SIS 1 Vkljucen v inovacije 3.7 96.3 100

Iz Tabele 8.7 lahko razberemo, da je bilo 96 % tistih, ki so dejansko vkljuceni v inovacije,
pravilno uvrscenih, 4 % pa napacno. Tistih, ki dejansko niso vkljuc¢eni v inovacije, je bilo
pravilno razvrs¢enih 11 %, v napacno skupino pa 89 %. Skupen odstotek pravilno uvrscenih enot

je tako 70,8 %.

Ce pogledamo klasifikacijsko tabelo za Slovenijo in Nemdéijo, lahko vidimo, da je v nasem
vzorcu (tako za Slovenijo kot za Nemcijo) priblizno 30 % takSnih, ki niso vkljuceni v inovacije

in 70 % taksnih, ki so. Verjetnost, da zadenemo po nakljucju, je zato Ze v osnovi precej vecja za
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tiste, ki so vklju¢eni. NaSe spremenljivke sicer omogocajo dobro identifikacijo tistih, ki so
vkljuceni v inovacije (za Slovenijo in Nemcijo; ve¢ kot 90 % pravilno razvr§¢enih, po nakljucju
pa bi jih bilo okoli 70 %), a slabo identifikacijo tistih, ki niso. To bi lahko bila posledica tega, da
so dolocene znacilnosti, ki niso toliko specificne, prisotne pri ljudeh, ne glede na to, ali so

vkljuceni v inovacije ali ne.

8.2 Zunanji dejavniki inovativnosti

Najprej smo s pomocjo faktorske analize preverili, ali lahko tri spremenljivke o ravni
inovativnosti (spremenljivka G10) izrazimo z eno novo spremenljivko (factor “Raven
inovativnosti v organizaciji”’), ki bi predstavljala naSo odvisno spremenljivko. Iz korelacijske
matrike smo razbrali, da obstajajo mo¢ne korelacije znotraj spremenljivke tako za Slovenijo kot
za Nemcijo (glej Prilogo D). Primernost podatkov za izvedbo faktorske analize smo preverili z
KMO mero ali Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. Zavzame lahko vrednosti
med 0 in 1, kjer 0 pomeni, da je vsota delnih korelacij relativno vecja kot vsota korelacij, kar
nakazuje na spreminjanje vzorcev povezanosti. Vrednost blizu 1 pa nakazuje, da so vzorci
povezanosti relativno kompaktni in bodo nastali faktorji zanesljivi. Barttletov test je pokazal
znacilne razlike (KMO z 0.693 za Slovenijo in 0.649 za Nemcijo), kar kaze na primernosti

matrike za analizo (tabele in grafi se nahajajo v Prilogi D).

Dobljena faktorja za Slovenijo in Nemcijo smo nato uporabili kot odvisni spremenljivki v
multivariatni regresijski analizi, s katero smo preverjali vpliv neodvisnih spremenljivk
(konkurenca na trgu, stabilnost povpraSevanja in obmocje delovanja) na odvisno (raven

inovativnosti v organizaciji).

Tabela 8.8 in Tabela 8.9 prikazujeta determinacijski koeficient regresijskega modela (R?),
popravljen determinacijski koeficient (R?), statistiko F in statisticne znacilnosti F statistike.
Popravljen R? nam pove, koliko odstotkov variance odvisne spremenljivke pojasnjujejo
neodvisne spremenljivke, na podlagi F statistike in njene signifikance pa lahko razberemo, ali se
model prilega zbranim podatkom ali ne (manjSa statisticna znacilnost statistike F, boljsi

regresijski model).
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Iz Tabele 8.8 lahko razberemo statisticno pomembnost testa za Slovenijo in Nemcijo —

signifikanca pri obeh modelih je 0,000, kar pomeni, da neodvisne spremenljivke statisticno

znacilno vplivajo na odvisno spremenljivko »raven inovativnosti v organizaciji«.

Parcialni koeficienti korelacije (koeficient beta) prikazujejo vpliv posamezne neodvisne

spremenljivke na raven inovativnosti v organizaciji brez vpliva drugih spremenljivk. Vse tri

neodvisne spremenljivke statisticno znacilno vplivajo na raven inovativnosti. Beta koeficienti so

relativno nizki, kar pomeni, da je vpliv spremenljivk Sibek. Kaze se tudi Sibek negativen vpliv

spremenljivke stabilnost povprasevanja na odvisno spremenljivko (7Tabela 8.8).

Tabela 8.8: Koeficienti povezanosti neodvisnih spremenljivk in odvisne spremenljivke,

Slovenija in Nemcija

SLOVENIJA NEMCUA
Nestandardiziran | Standardiziran ¢ Nestandardiziran | Standardiziran ¢
regresijski regresijski Signifikanca regresijski regresijski Signifikanca
koeficient koeficient statistika koeficient koeficient statistika
B BETA B BETA
Konstanta -458 -5,047 ,000 -,587 -5,499 ,000
Kako mo¢na je
konkurenca na 116 1557 6,169 ,000 ,093 J21%%* 3,933 ,000
trgu?
Kako stabilno
je
povprasevanju
na trgu, na -,063 -,081%** -3,345 ,001 -,095 -, 1355 4,595 ,000
katerem deluje
vasa
organizacija?
Kaksno je
obmotje ,087 13w 4,594 ,000 201 271w 8.998 000
delovanja vase
organizacije?

*0,05 <sig <0,1
**0,01 <sig<0,05
*** 5ig < 0,01
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Tabela 8.9: Povzetek modela vpliva neodvisnih spremenljivk na odvisno spremenljivko,
Slovenija in Nemcija

SLOVENIJA NEMCIJA
. . Stand. . . . Stand. .
Mode R R Prll.ago_|e napaka F Signifikan | Mode R R Prll.agOJe napaka F Signifikan
1 ni R? . ca 1 ni R? . ca
napovedi napovedi
21 | ,04 8277729 | 26,98 ,000 34 | 11 , 7555650 | 46,97 ,000
1 ,044 1 114
4 6 3 4 1 6 0 6

Neodvisne spremenljivke:Kako moc¢na je konkurenca na trgu?; Kako stabilno je povprasevanju na trgu, na katerem deluje vasa
organizacija?; Kaks$no je obmocje delovanja vase organizacije?
Odvisna spremenljivka:Raven inovativnosti v organizaciji

Slika 8.1: Grafi¢na predstavitev rezultatov regresijske analize, Slovenija

Mod konkurence

na freu

Stabilnost
povprasevanja na
freu

Obmodje
delovanja
organizacije

* 0,05 <sig=<0.1
** 0,01 < sig < 0.05
% sjg < 0,01

0,081

GEIZEES ™
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Slika 8.2: Grafi¢na predstavitev rezultatov regresijske analize, Nemcija

Mo¢ konkurence
na frgu o 0,121%**

-0,135 ven

0,135 Ra

"""""""""""" > inovativnosti v
organizaciji

Stabilnost
povpraievanja na
frgu

0,271%%% e

Obmocje
delovanja
organizacije

*0,05 <sig<0,1
*% 0,01 <5ig <0,05
ok §vi,g{ 0,01

Po opravljeni regresijski analizi vidimo, da se oba regresijska modela (za Slovenijo in Nemcijo)
prilegata podatkom in sta oba statisticno znacilna. Za preverjanje hipotez bomo analizirali
standardizirani koeficient beta (Tabela 8.8), ki je na intervalu od —1 do 1. Vecji kot je beta

koeficient, vecji je vpliv neodvisne spremenljivke na odvisno.

HIPOTEZA 4: »Organizacije, ki imajo zelo mocno konkurenco na trgu, imajo visjo raven

inovativnosti v organizaciji.«

Regresijska analiza je pokazala statisticno znacilen vpliv spremenljivke konkurenca na trgu na
raven inovativnosti v organizaciji (sig 0,000), vendar je ta vpliv dokaj Sibek (BETA koeficient za
Slovenijo 0,155 in Nemcijo 0,121). Zanimiva je tudi ugotovitev, da spremenljivka konkurenca na
trgu pri Sloveniji kaZze najve¢ji vpliv na odvisno spremenljivko (izmed vseh neodvisnih
spremenljivk), pri Nemciji pa najmanjSi. To lahko razumemo kot razlicne nacine soocanja z
moc¢no konkurenco na trgu, ki se v Sloveniji o¢itno v nekoliko ve¢ji meri kaze v usmerjenost v

bolj inovativno strategijo, v Nemciji pa nekoliko manj.

76



Vpliv konkurence na trgu na inovativnost je pri obeh opazovanih drzavah podoben, zato lahko
hipotezo zaradi statisticne znacilnosti sprejmemo tako za Slovenijo kot za Nemcijo, vendar z

zavedanjem, da je ta vpliv pri obeh drzavah Sibek.

HIPOTEZA 5: »Organizacije, ki imajo mocno nestabilno povprasSevanje na trgu, imajo visjo

raven inovativnosti v organizaciji.«

Za potrditev pete hipoteze bi morali rezultati regresije pokazati na negativno povezanost med
stabilnostjo povpraSevanja in ravnijo inovativnosti v organizaciji, saj predpostavljamo, da bo
manj stabilno povprasevanje (negotovo okolje) nudilo vecjo spodbudo za inovacije v
organizaciji. Vecja stopnja turbulence okolja naj bi namre¢ vplivala na raven inovativnosti, saj
naj bi bile organizacije v takSnem okolju bolj pozorne na zunanje namige in priloZnosti (Pierce in
Delbecq 1977). Standardiziran koeficient beta za Slovenijo je — 0,081, za Nemcijo pa — 0,135.

Oba koeficienta sta negativna in statisticno znacilna, vendar nizka. Hipotezo lahko potrdimo.

HIPOTEZA 6: »Organizacije, ki delujejo na sirSem obmocju, imajo visjo raven inovativnosti v

organizaciji.«

Rezultati analize kazejo, da obmocje delovanja organizacije statisticno znacilno vpliva na raven
inovativnosti v organizaciji. BETA koeficient za Slovenijo je 0,113, za Nemcijo pa 0,271
(signifikanca 0,000). Re¢emo lahko, da so organizacije, ki delujejo na mednarodnem trgu, bolj
inovativne, s ¢imer lahko sprejmemo $esto hipotezo. Ceprav nobeden od koeficientov ni visok,
lahko recemo, da je vpliv obmoc¢ja, na katerem organizacija deluje, nekoliko mocnejsi za

Nemcijo in ga lahko uvrstimo v kategorijo zmernega vpliva.

Vidimo lahko, da neodvisne spremenljivke stabilnost, konkurenca in obmocje delovanja
pojasnjujejo zelo majhen del variabilnosti spremenljivke »raven inovativnosti v organizaciji«.
DeleZ pojasnjene variance za Slovenijo je le 4,4 % in za Nemcijo le 11,4 %, kar pomeni, da je
zunanjih nepojasnjenih vplivov 95,6 % za Slovenijo in 88,6 % za Nemcijo. Tako majhen delez je
seveda posledica dejstva, da ravni inovativnosti organizacije ne moremo pojasniti samo z
zunanjimi dejavniki, saj na to vpliva Se veliko drugih pomembnih dejavnikov, kot je finan¢na
spodobnost organizacije, organizacijska kultura, vodstvo organizacije, ustvarjalnost in
inovativnost zaposlenih, struktura organizacije, trzna usmerjenost, ostali organizacijski

dejavniki ...
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9 UGOTOVITVE

Inovativnost podjetij, posameznikov, drzav itn. je tematika, ki je v tem casu vse bolj pogosta.
Prav v Casu gospodarske krize in s tem nestabilnega globalnega trga so vse oc¢i uprte v
organizacije, ki so sposobne uspeS$no delovati tudi v takih pogojih. Vsekakor je skupna
znacilnost takSnih organizacij visoka inovativnost, posledica katere so izdelki ali storitve z
visoko dodano vrednostjo. Ker so kljucen del taksnih organizacij tudi in predvsem ljudje, je nas
prvi del analize osredotoen na preucevanje individualnih dejavnikov inovativnosti ljudi. Ceprav
vse ve€ raziskav poudarja pomembnost organizacijskih in drugih dejavnikov pri posameznikovi
inovativnosti, smo zeleli ugotoviti, katere izmed individualnih znacilnosti, ki so bile na voljo za
analizo, vplivajo na vkljucenost ljudi v vpeljevanje inovacij. Z diskriminantno analizo podatkov
iz raziskave Hegesco sem tako odkrila, na podlagi katerih znacilnosti se ljudje razlikujejo, glede
na vkljucenost ali nevkljuenost v inovacije na primeru dveh drzav — Slovenije in Nemcije.
Nemcija je bila v letu 2009 uvrs¢ena med inovacijske voditelje z inovacijskim indeksom, visjim
od povprecja EU in tudi od vecine ostalih evropskih drzav, prav tako pa se je v letih od 2006 do
2008 kar 80 % nemskih podjetij ukvarjalo z inovacijami. Slovenija je manj inovacijsko aktivna
in bi potrebovala vec¢ ustreznih spodbud. Definiranje in razumevanje dejavnikov uspeha dolocene
inovativne druzbe po nasem mnenju lahko pripomore tudi k razumevanju polozaja naSe druzbe

in gospodarstva, s ¢cimer nudi boljSe moznosti iskanja ustreznih reSitev.

Rezultati analize so pokazali, da delovne izkusnje v Sloveniji in Nemciji nimajo nobene vloge
pri pojasnjevanju, ali je nekdo vkljugen v inovacije ali ne. Ceprav smo pri¢akovali dologen vpliv,
so bile nase hipoteze utemeljene predvsem posredno skozi literaturo o »ucenje ob delu, ki naj
bi udeleZzencem omogocalo razvijanje razlicnih znanj, spretnosti in spoznavanja dela, u€enje iz
izkusenj ter uCenje o spretnostih, ki jih potrebujejo za delo. Pokazalo se je, da imajo ljudje, ki so
vklju¢eni v inovacije, pravzaprav nizje povprecje delovnih izkuSenj, ki niso povezane s
Studijskim programom (velja za Slovenijo in Nemcijo!), kar je celo v nasprotju z naSo hipotezo.

Kot piSeta Fatur in Likar (2009), lahko znanje povecuje sposobnost ustvarjanja novih vidikov
razumevanja dejstev in povezav med njimi, po drugi strani pa lahko znanja in vesine, ki so
tesno povezane z obravnavanim podro¢jem, iznajdljivost omejijo na togo sledenje naucenim
rutinam in s tem omejujejo vpogled v SirSe perspektive problematike (Fatur in Likar 2009: 51).

Tako lahko na podlagi nasSe analize (sicer zadrzano) reCemo, da tiho znanje, pridobljeno na enem
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podroc¢ju, ne pripomore nujno k inovativnemu vedenju (ustvarjanju novega znanja) na drugem

podrocju.

Ugotovili smo, da se za Slovenijo odgovori po skupinah (vklju¢en v inovacije/ni vkljuen v
inovacije) najbolj statisticno razlikujejo, glede na odgovore o pomembnosti novih izzivov, glede
na lastno oceno analiticnega misljenja, sposobnosti iskanja novih idej in reSitev ter sposobnosti
»premlevanja« lastnih idej in idej drugih. Kompetence se skozi celo analizo kazejo kot najbolj
pomembne za dolocanje vkljuCenosti posameznika v inovacije. Za Nemcijo so poleg vseh teh

spremenljivk pomembni Se vrednoti avtonomija pri delu in priloznost za ucenje novi stvari.

Izpostavimo lahko Se, da so vrednote, ki jih povezujemo z inovativnim vedenjem v Nemciji,
nekoliko bolj znacilne za posameznike, ki so vkljuceni v inovacije, kot v Sloveniji, vendar o

statisti¢ni znacilnosti razlik med drzavama ne moremo govoriti, ker smo analizi delali loceno.

Iz analize za Slovenijo lahko vidimo, da analitiéno misljenje in sposobnost iskanja novih idej in
reSitev najbolj prispevata k razlikovanju skupin. Pri analizi nemskih podatkov je takSna
spremenljivka le sposobnost iskanja novih idej in reSitev. Bistveni spremenljivki pri locevanju
vkljucenosti v inovacije v Sloveniji sta torej samo omenjeni dve, pri Nemciji pa celo samo ena —
sposobnost iskanja novih idej in reSitev. Ta je tudi skupna obema drzavama, zanimivo pa je, da
ima analiticno misSljenje pri Nemciji zelo Sibek vpliv pri razlikovanju skupin, medtem ko je pri
Sloveniji bolj moc¢an. To lahko skuSamo pojasniti s tem, da je analiticno misljenje bolj razsirjeno
med zaposlenimi v Nemciji kot v Sloveniji, in zato skupini ne locuje v tolikSni meri, kot to

vidimo v Sloveniji.

Nobena od ostalih spremenljivk, uporabljenih v hipotezah, ne kaze izrazitega statisti¢no
znacilnega vpliva na vklju€evanje v vpeljevanje inovacij, zato ostalih hipotez ne moremo
potrditi. To lahko razumemo v okviru izredno kompleksnega pojava, saj na inovativnost
posameznika vpliva veliko dejavnikov, ki so med seboj v interakciji in jih je tezko vse zajeti in

1zlus¢iti.

Rezultati analize kazejo doloCene znadilnosti inovativnih ljudi, ki smo jih predstavili v literaturi.
Ugotovili smo, da delovne izkuS$nje ne vplivajo na vkljucenost posameznika v vpeljevanje

inovacij, vendar je to lahko posledica presiroko zastavljene povezave, ki bi jo bilo potrebno bolje
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razdelati. Za vrednote avtonomija pri delu, priloZznost za uc¢enje novih stvari ter novi izzivi, ki so
povezane z znacCilnostmi inovativnih posameznikov, se je pokazalo, da so statisticno znacilno
povezane s sposobnostjo iskanja novih idej in reSitev, ki je ena izmed glavnih lo¢nic med ljudmi,

ki so vkljuceni v inovacije in tistimi, ki niso.

Narava osnovne raziskave Hegesco in podatkov, ki so nam bili na voljo, nam ni omogocala bolj
poglobljene identifikacije individualnih znacilnosti, ki bi lahko vplivali na inovativno delo
posameznika, smo se pa poskusSali temu ¢im bolj priblizati. Nasa analiza je temeljila na
kvantitativno pridobljenih podatkih, kar nekoliko onemogoca popolno preucevanje individualnih
znacilnosti. Vseeno smo zeleli prikazati, ali lahko na podlagi take raziskave izlus¢imo znacilnosti
inovativnih ljudi (nasa predpostavka je temeljila na tem, da so ljudje, ki so vkljuceni v
vpeljevanje inovacij, inovativni). Pri nasi analizi nismo imeli veliko individualnih znacilnosti
ljudi, ki bi jih lahko vkljudili in tako preverili Se ostale vplive. Omejitev prvega dela analize
predstavlja prav predpostavka, da so ljudje, ki so vklju€eni v inovacije, inovativni, druge pa smo,
z doloceno zadrzanostjo, obravnavali kot manj inovativne. Vkljucenost v vpeljevanje inovacij je
odvisna od mnogih dejavnikov, prav gotovo pa so inovativni tudi ljudje, ki niso neposredno
vklju€eni v vpeljevanje inovacij. Na inovativnost posameznika vpliva veliko dejavnikov, ki so

med seboj v interakciji, in tezko je izlusciti dejanski Cisti vpliv posameznega dejavnika.

V drugem delu smo v grobem preverjali hipotezo, da sta negotovost okolja (izbrane tri
spremenljivke), v katerem deluje organizacija, in raven inovativnosti pozitivho povezana. Z
analizo smo zeleli preveriti, ali lahko preko zaznane negotovosti okolja zaposlenega v
organizaciji pojasnimo inovativnost organizacije. Dosedanje raziskave so se sicer osredotocale
na preucevanje tega vpliva preko nosilcev odlocanja v organizaciji, od katerih je seveda odvisno,
kaksno strategijo bo organizacija izbrala. Zanimalo nas je, ali lahko dolo¢eno povezavo oziroma

vpliv najdemo tudi pri visoko izobrazenih zaposlenih, ki niso nujno na vodilih polozajih.

Regresijska analiza je pokazala statisticno znacilen vpliv vseh treh izbranih spremenljivk na
raven inovativnosti organizacije. Vpliv je sicer Sibek, vendar smo lahko s tveganjem manjsim od
1 % sprejeli vse tri postavljene hipoteze. Najvecji vpliv na inovativnost organizacije po nasi
analizi kaze obmocje delovanja organizacije, vendar le pri Nemciji. To lahko razumemo v luci

razmejitve na zaznano in objektivno negotovost okolja. Opredelitev, ali organizacija deluje na
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mednarodnem trgu, je vsekakor bolj jasna kot na primer ocena ljudi, glede mo¢i konkurence ali

stabilnosti povprasevanja.

Ugotovili smo, da neodvisne spremenljivke stabilnost, konkurenca in obmocje delovanja
pojasnjujejo zelo majhen del variabilnosti ravni inovativnosti v organizaciji. Delez pojasnjene
variance za Slovenijo je le 4,4 % in za Nemcijo le 11,4 %, kar pomeni, da je ostalih
nepojasnjenih vplivov (ni nujno, da so samo zunanji) 95,6 % za Slovenijo in 88,6 % za Nemcijo,

kar je zelo veliko.

Omejitve v zvezi z drugim delom analize vidimo v uporabi sekundarnih podatkov, ki vkljucujejo
le tri dimenzije negotovosti — stabilnost povprasevanja, mo¢ konkurence ter obmocje delovanja,
ki je v analizi pravzaprav posredna meritev negotovosti okolja. Merili smo predvsem zaznano
negotovost okolja (razen obmocja delovanja, ki jo Stejemo v objektivno) s strani zaposlenih v
organizaciji, ki niso nujno na vodilnem polozaju. Ker naj bi zaznana negotovost okolja vplivala
na odloc¢itve vodilnih, bi za bolj natancno analizo morali upostevati tudi polozaj, ki ga ima
anketiranec v organizaciji, v kateri je zaposlen. Izredno majhen delez pojasnjene variabilnosti
odvisne spremenljivke vidimo kot posledico dejstva, da ravni inovativnosti organizacije ne
moremo pojasniti samo z zunanjimi dejavniki, saj na to vpliva Se veliko drugih pomembnih

dejavnikov.
ZAKLJUCEK

BoljsSe razumevanje dejavnikov in dimenzij ustvarjalnosti in inovativnosti se nam zdi
pomembno, saj delodajalci Zelijo ljudi, ki razmisljajo intuitivno, so iznajdljivi, inovativni ter
prilagodljivi, prav tako pa sta ustvarjalnost in inovativnost pomembna pri uspeSnosti
organizacije, §e posebno pri pridobivanju konkurencnih prednosti. Ker pa je takSne ljudi tezko
takoj prepoznati, je poznavanje drugacnih (bolj jasno izrazenih) znalilnosti in vedenj
posameznikov, ki so povezana z inovativnostjo, lahko v veliko pomo¢ pri odkrivanju inovativnih

ljudi.

V bodoc¢e bi bilo po naSem mnenju zanimivo bolje preuciti vplive delovnih izkuSenj na
inovativnost posameznika, saj naj bi, glede na teorijo, to lahko pokazalo doloCene prednosti
delovnih izkuSenj pri inovativnosti (predvsem tistih, povezanih s Studijskim programom), ki nam

jih Studentom druzboslovnih ved resnicno manjka. Mogoce pa bi tak$na raziskava, ki bi odkrila
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pomembnost delovnih izkusen;j za inovativnost spodbudila delodajalce in fakultete k sodelovanju

in spodbujanju delovne prakse.

Kot piSeta Fatur in Likar (2009), menedzment podjetij cloveskega dejavnika in inoviranja
pogosto ne uvrs¢a med temeljne elemente konkurencne prednosti, kar se kaze v nedodelani

infrastrukturi invencijsko-inovacijske dejavnosti.

Organizacije delujejo v razlicnih okoljih, s katerimi morajo sodelovati ter sprejeti potrebne
spremembe, glede na dogajanje v okolju, ¢e zelijo povecati ucinkovitost svojega delovanja.
Dinami¢no in kompleksno okolje tako zahteva ustrezno razumevanje in odziv organizacij, ki se
lahko odlocijo, da bodo sledile strategiji kakovosti in odlicnosti, in s tem razvoju inovativnosti,

ali pa strategiji, ki je v glavnem usmerjena v ekonomiko in zmanjSevanje stroskov.

Zaklju¢imo lahko, da inovacije predstavljajo enega temeljnih dejavnikov razvoja in preboja
podjetij na vi§jo raven konkuren¢nosti, inovacijska sposobnost organizacije pa omogoca hitro
prilagajanje spremembam na mednarodnem trgu, saj je analiza pokazala statisticno znacilen
vpliv turbulentnih dejavnikov okolja na raven inovativnosti organizacije. Glede na to, da so meje
delovanja organizacij vedno manjSe in okolje vedno bolj dinami¢no, bo inovacijska dejavnost

kljuénega pomena za dolgorocni uspeh.
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PRILOGE

PRILOGA A: Uporabljene spremenljivke iz raziskave Hegesco — individualni
dejavniki inovativnosti v organizaciji

NEODVISNE SPREMENLJIVKE

DELOVNE IZKUSNJE

B3: Ali ste pred/med visokoSolskim izobraZevanjem pridobili kaksne delovne izkuSnje, ki
so bile povezane s Studijskim programom?

Pred visok. izobrazevanjem DA, priblizno mesecev  NE
Med visok. izobrazevanjem DA, priblizno mesecev NE

B4: Ali ste pred/med visokoSolskim izobraZevanjem pridobili kakSne delovne izkuSnje, ki
niso bile povezane s Studijskim programom?

Pred visok. izobrazevanjem DA, priblizno mesecev  NE
Med visok. izobrazevanjem DA, priblizno mesecev NE
VREDNOTE

J1: Prosimo ocenite, kako pomembne so za vas naslednje znacilnosti dela in v kolik$ni meri
veljajo za vasSe sedanje delo:

Pomembnost Veljajo za sedanje delo

(1 — sploh ni pomembno; 5 — zelo pomembno) (1- sploh ne; 5- v zelo veliki meri)

1.) Avtonomija pri delu

2.) Varnost zaposlitve

3.) Priloznost za ucenje novih stvari

4.) Visoki zasluzki

5.) Novi izzivi

6.) Dobri karierni obeti

7.) Dovolj ¢asa za prosto¢asovne aktivnosti

8.) Druzbeni status

9.) Priloznost delati nekaj dobrega za druzbo

10.)Dobra moZnost za kombiniranje dela z druzinskimi obveznostmi
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KOMPETENCE
H1: Spodaj je seznam kompetenc. Prosimo, posredujte nam naslednje informacije:

- Kako ocenjujete vaso dejansko raven posamezne kompetence?
- KakSna je pricakovana raven posamezne kompetence pri vaSem sedanjem delu?

Vasa raven Pricakovana raven
(1- zelo nizka; 7- zelo visoka)
a) Strokovnost in praksa na svojem podrocju
b) Znanje na drugih podroc¢jih
¢) Analiti¢no misljenje
d) Sposobnost hitrega osvajanja novega znanja
e) Sposobnost u¢inkovitega pogajanja
f) Sposobnost uspesnega dela pod stresom
g) Pripravljenost zagrabiti priloZnost
h) Sposobnost koordinacije aktivnosti
1) Sposobnost u¢inkovite uporabe Casa
j) Sposobnost produktivnega sodelovanja z drugimi
k) Sposobnost motiviranja drugih
1) Sposobnost jasnega izrazanja
m) Sposobnost vzpostavljanja lastne avtoritete
n) Sposobnost dela z racunalnikom in internetom
0) Sposobnost iskanja novih idej in resitev
p) Pripravljenost »premljevanja« lastnih idej in idej drugih
q) Sposobnost predstavljanja izdelkov, idej ali poro¢il drugim
r) Sposobnost pisanja porocil, zabelezk in dokumentov
s) Sposobnost pisanja in branja v tujem jezik

ODVISNA SPREMENLJIVKA

VKLJUCENOST V INOVACIJE
G11: Ali ste na naslednjih podro¢jih vkljuceni v vpeljevanje inovacij v vasi organizaciji?

Izdelki in storitve: DA NE Ni inovacij
Tehnologije, orodja ali instrumenti: DA NE Ni inovacij

Znanje ali metode: DA NE Ni inovacij
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PRILOGA B: Uporabljene spremenljivke iz raziskave Hegesco — zunanji dejavniki
inovativnosti v organizaciji

NEODVISNE SPREMENLJIVKE

KONKURENCA NA TRGU

G5: Kako mocna je konkurenca na trgu, na katerem deluje vasa organizacija?
1 2 3 4 5 Vprasanje ni primerno

zelo Sibka zelo moc¢na

STABILNOST POVPRASEVANIJA

G7: Kako stabilno je povprasevanje na trgu, na katerem deluje vasa organizacija?

1 2 3 4 5 Vprasanje ni primerno
mocno stabilno moc¢no nestabilno
OBMOCJE DELOVANJA

G8: Kaksno je obmocje delovanja vase organizacije?

Lokalno
Regionalno
Nacionalno
Mednarodno

ODVISNA SPREMENLJIVKA

RAVEN INOVATIVNOSTI V ORGANIZACII

G10: Kako bi opredelil raven inovativnosti v vasi organizaciji, glede na naslednja
podrocja:

1- zelo nizko 5 — zelo visoko

Izdelki in storitve:
Tehnologije, orodja ali instrumenti:

Znanje ali metode:
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PRILOGA C: Grafi¢ni prikaz vzorca

Spol anketirancev v Sloveniji .
Spol anketirancev v Nemciji
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PRILOGA C: Faktorska analiza ravni inovativnosti v organizaciji, Slovenija in
Nemcija

Korelacijska matrika - Slovenija

Raven
Raven inovativnosti: Raven
inovativnosti: tehnologije, orodja [inovativnosti:
izdelki ali storitve |ali instrumenti znanje ali metode
Korelacija Raven inovativnosti: izdelki ali §1,000 ,523 ,516
storitve
Raven inovativnosti: ,523 1,000 ,484
tehnologije, orodja ali
instrumenti
Raven inovativnosti: znanje ali  |,516 ,484 1,000
metode
KMO in Barlettov test - Slovenija
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,693
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 1849,739
df 3
Sig. ,000
Scree diagram - Slovenija
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E
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&
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0,57

T T T
1 2 3

Stevilo faktorjev
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Total Variance Explained - Slovenija

Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings
Factor [Total % of Variance Cumulative % Total % of Variance Cumulative %
1 2,016 67,192 67,192 1,526 50,855 50,855
2 ,516 17,199 84,391
3 ,468 15,609 100,000

Factor Matrix"

Factor
1
Raven inovativnosti: izdelki ali storitve ,745
Raven inovativnosti: tehnologije, orodja ali instrumenti ,701
Raven inovativnosti: znanje ali metode ,692

Extraction Method: Principal Axis Factoring.

a. 1 factors extracted. 8 iterations required.

Korelacijska matrika - Nem¢ija

Raven inovativnosti:

Raven inovativnosti:
tehnologije, orodja ali

Raven inovativnosti:

izdelki ali storitve instrumenti znanje ali metode
Korelacija Raven inovativnosti: izdelki ali 1,000 474 ,367
storitve
Raven inovativnosti: tehnologije, 474 1,000 ,359
orodja ali instrumenti
Raven inovativnosti: znanje ali ,367 ,359 1,000

metode
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Scree diagram - Nemcija
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Stevilo faktorjev
Total Variance Explained
C Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings
ompon
ent Total % of Variance Cumulative % Total % of Variance Cumulative %
1 1,802 60,079 60,079 1,802 60,079 60,079
2 ,672 22,405 82,484
3 ,525 17,516 100,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Factor Matrix"

Factor
1
Raven inovativnosti: izdelki ali storitve ,695
Raven inovativnosti: tehnologije, orodja ali instrumenti ,681
Raven inovativnosti: znanje ali metode 527

Extraction Method: Principal Axis Factoring.

a. 1 factors extracted. 9 iterations required.
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