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Vpliv zadrZanja (retencija) zaposlenih in njihovega znanja na uspesnost organizacije pri
inoviranju

Klasi¢ne teorije retencije znanja zagovarjajo, da je potrebno znanje zaposlenih neprestano
prenasati na druge zaposlene, da le-to ob odhodu/upokojitvi (starejsih) delavcev skupaj z
njimi ne zapusti organizacije. Z mnozi¢nim upokojevanjem baby-boom generacije lahko
potencialno pride do izgube znanja. Da bi organizacije to preprecile, morajo vpeljati strategijo
retencije znanja, ki bo prispevala k razvoju delovne sile ter bo zagotovila uspeh aktivnosti, ki
bodo izgubo znanja minimizirale. S skrajSanjem zivljenjske dobe znanja danes organizacije
od svojih zaposlenih pri¢akujejo zagotavljanje znanja, ki ga organizacija potrebuje. Ker se
zaposleni ne morejo ve¢ zanasati na to, da bo njihova zaposlitev dozivljenjska, morajo biti
samoiniciativni, se aktivirati in se sami izobrazevati.

Retencija zaposlenih in njihovega znanja je torej eden izmed klju¢nih dejavnikov, Ki
pomembno prispeva k uspehu organizacij, zato sem v svoji magistrski nalogi preverjala, kako
le-ta vpliva na uspeSnost organizacij pri inoviranju. V teoreticnemu delu sem podrobneje
pojasnila kljuéne pojme na to temo. Empiri¢ni del pa na podlagi raziskave HEGESCO in SIM
2011/1 moje hipoteze prikazuje tudi v praksi.

Kljuéne besede: znanje, retencija zaposlenih, retencija znanja, inovacije.

The influence of employee retention and employees’ knowledge on the innovation
performance of organization

According to classic theories of knowledge retention, the employees’ knowledge has to be
continuously transferred to other employees, in order to prevent that when an employee leaves
the company for retirement or other reasons, his knowledge would leave the company, too.
The mass retirement of the baby-boom generation could potentially cause a mass loss of
knowledge. To prevent it, companies have to introduce knowledge retention strategies that
will contribute to the development of the labour force and will ensure the success of the
activities geared to minimize the loss of knowledge. Nowadays, due to the shortening of the
knowledge lifespan, companies expect from the employees to provide them the necessary
knowledge. As the employees cannot rely on a lifelong occupation any more, they ought to
show own-initiative behaviour, bestir themselves and continue to learn.

Employee retention and their knowledge is one of the key areas, which significantly
contributes to a company’s success. Therefore, my Master’s thesis studies its influence on the
innovation performance of organization. The theoretical part presents different theories and
key facts on this topic. In the empirical part, on the basis of HEGESCO and SJM 2011/1
researches, | tried to present my thesis in practice.

Keywords: knowledge, employee retention, knowledge retention, innovation.



KAZALO VSEBINE

1 PredstaVviteu tEME ... it sttt et e st e ab e s b e e nee e sreeeneas 9
1.1 Teze MAGIStISKE NAIOZE ...ueiiiiiiiee ittt et see e s et e e s s sbe e e e esnbeae e s sareeeeennreeas 10
2 ZNANIE . e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e aaaaaaaaaeaenns 12
2.1 TeoretiCne opredelitVe ZNaNja.......ccccciiie it e e e e et ae e e s eata e e e e araeeesanraeeeean 12
2.2 Podatek, iNfOrmacija, ZNanJE ....cuueee et et e et e e e et r e e e earreeeean 13
2.3 Tacitno in eKSPlICIENO ZNANJE .eeiuviiee et et e e et e e e e rata e e e snebeeeean 14
3 ZADRZANJE ZAPOSLENIH (RETENCIA) IN UPRAVLIANJE ZNANJA......cvevivetreeerereteteeeseeee e vesesesasaeaens 18
3.1 TeoretiCna opredeliteV retENCIE ... ..ciiv it e e 18
3.1.1 Dejavniki reteNCIHE ZNANJA ..eiiieceiiee et e e e e e e rae e e et ae e e e aaaeeeean 18
3.1.2 Stebri reteNCIIE ZNANJA ... uiiie et e e et e e e et e e e e bt e e e e eata e e e erarae e e e nnraeeean 19
3.1.3 Nacini prenosa znanja — retencija znanja zaposlenih, ki se upokojujejo.........cccceveeunneenn. 20
3.2 OL T MV T o T[T A F= LoV PSP 22
3.2.1 Upravljanje znanja in iNOVIFAN @ .....c..ueeecciieeecciieeeeciieeeectte e e e ctee e e eetaeeeestaeeessasaeeeesasaeeesnnsaneenns 24
B INOVACE ettt ettt e et e e e bbbttt e e e e e e e a b e bt e e e e e e e e e nbebeeeeeeeaaannbeeeeaeeeeaaannneeeeaens 26
4.1 Teoreticne opredelitvVe INOVACIE.......cucciiiieiee ettt et e e e bee e e abee e e eareeas 26
4.2 Inkrementalne in radikalng INOVACHE .....cccccuviiiieciiec e et 29
4.3 Zaprta in 0dprta iNOVACHA ..occccuviiieiie et e e e e e e e e e e e ssba e e e e e e e e e erabrareeeeeeeeennrnnns 30
5 VPLIV RETENCIJE ZAPOSLENIH IN ZNANJA NA INOVIRANIE ....oeiiiiiieee ettt 32
6 PRIMER JAPONSKE......c ittt ettt ettt e e e e e ettt e e e e e e e bbbt e ee e e e e e e nrbeeeeaeeeeeannnneeeeaens 38
6.1 Upravljanje znanja in pomen izbire znanja v japonskih organizacijah .........cccccoovveeiiiiccinnnnnnn. 40
6.2 Pomen prenosa znanja v japonskih organizacijah.......cccccoecccoiiiieeiiieccciiieeee e, 42
2 =11V =12 T T o = TR 44
7.1 HEGESCO FazZiSKaVa...eeeiueeeeteeeeiiee ittt e sttt ettt e st e st ee e st e st e s aeeesabeeesmeeesareesaseeesaneesaneeesneeesareeesnneesn 48
7.1.1 Predstavitev spremenljivk — odvisna spremenljivka .........cccceeeieeciiiieeie e, 48
7.1.2 Predstavitev spremenljivk — neodvisne spremenljivke ..o, 49
7.1.3 Analiza in interpretacija reZUIATOV ......cvii i 55



0 O T R o 1o o (=4 T U 55

8 A & 11 o To (=Y - 1SRRI 56
A e B o [T To ] 12 1 T PP PPPT SR PPPPPP 57
B B o [T o To ] (=T - I S TP P PP PPPTRRPPPPPP 61
7. 0.3 5 HIPOTOZA 5ttt e e e e et e e e e e e et et e e e e e e e anraeaeeens 62
7.2 Raziskava Slovensko javno mnenje 2011 ....ccueeiiiiiiieeeiieeecriee et 64
7.2.1 Predstavitev spremenljivk - odvisna spremenljivka ........cccccovviieiiniiiieneiiiee e 64
7.2.2 Predstavitev spremenljivk - neodvisne spremenljivke ........cccocuveeeeiiieeiiiiiees e 66
7.2.3 Analiza in interpretacija rezultatoy ... 68
A T N [T o To L (=T - 1 PP PPPT PP 68
7.2.3.2 HIPOTEOZA Bunneeieieeee ettt ettt e ettt e e e e e s sttt e e e e e s s e sttt e e e e e s e e abtaaeeeee s e e raraaaeeens 70
A T I o 11 e To L (=T - 1 O P UOP U PTPTRPPPPPPP 72
7.3 Preverjanje hipotez in UGOTOVItVE .....coivciiiiiiiie ettt 74
8 ZAKLIUCEK ...ttt e 81
G LITERATURA .. ettt sttt et b e st s et st et b e bt e s be e s ae e st e et e e b e e smeesanesanesaneeaneenns 84

Priloga A: Frekvencna porazdelitev identifikatorja spremenljivke »uspesnost organizacije pri
1T 0 YT = 6 94

Priloga B: Frekvencéna porazdelitev identifikatorja spremenljivke »Mera, do katere posamezniki pri
sedanjem delu uporabljajo svoje ZNanje iN VESCINE ...ccueiccueeceiee ettt et e 94

Priloga C: Frekvencna porazdelitev identifikatorja »V koliksni meri ste vi odgovorni za oblikovanje
OrZANIZACHSKIN CHLIEV P 1t e e s e e e st e e e et ee e e ssabaee e esabaeeeesaseeeeenseeas 95

Priloga C: Frekven¢na porazdelitev identifikatorja »V kolikéni meri ste vi odgovorni za oblikovanje
VaSIN dEIOVNIN CHLIEV 2K ueiiiiiiiee et e et e e et e e et e e e e aba e e e e abaeeeeessaeeasasaeeesanseneanns 95

Priloga D: Frekvencéna porazdelitev identifikatorja »V kolik§ni meri ste vi odgovorni za odlocanje o
ol a1l o lo [ RV Ao == [ 4= ol ISP 96

Priloga E: Frekvencna porazdelitev identifikatorja »V koliksni meri ste vi odgovorni za odlodanje o
tem, kako boste 0pravili SVOJ& AElOP«.....uiieiiieeciiieeeee e e 96

Priloga F: Frekvencna porazdelitev identifikatorja spremenljivke »Mera, do katere posamezniki pri
sedanjem delu uporabljajo sVOje ZNanje iN VESCINE ...eecccuiieieeiiieecceeee ettt ettt e et e e e e ireee e eanes 97

Priloga G: Frekvencna porazdelitev identifikatorja »Stalno iS¢emo in ustvarjamo novosti«................ 97
5



Priloga H: Frekvencna porazdelitev identifikatorja »Nasa organizacija hitreje ustvarja nove
Proizvode/storitve KOt KONKUIMENCAK . .....c..ccciiieiee ettt ettt et et e e abe e e bee e baeesabeeenns 98

Priloga I: Frekvencna porazdelitev identifikatorja »Nasa organizacija nas spodbuja, da smo pri svojem

(o L= LT o N 14 AV o1 O USSP 98
Priloga J: Frekvencna porazdelitev identifikatorja »Inovacijska uspesnost organizacije«.................... 99
Priloga K: Frekvenéna porazdelitev identifikatorja spremenljivke »Starost« ......ccccceeveieerieeincieenceennns 99



KAZALO TABEL

Tabela 7.1: Opisne statistike identifikatorja spremenljivke »uspeSnost organizacije pri
TNOVITANJU e cteitietitesteesteeeesteeeteesessaesesees e st esseeseesueesssesseesusesssesnessuesessenses sasesssenssesnsensses seesnseessesssesssessesssesssesns 51
Tabela 7.2: Opisne statistike identifikatorja spremenljivke »Vrsta pogodbe«.......ccccueieveeeeeecececenseenes 51
Tabela 7.3: Opisne statistike identifikatorja spremenljivke »Mera, do katere posamezniki pri
sedanjem delu uporabljajo sVOje ZNaNnje IN VESCINE . ..cuci ettt e r s aer s sae e eees 52
Tabela 7.4: Opisne statistike indikatorjev spremenljivke »Mera, do katere so posamezniki odgovorni
za oblikovanje organizacijskih ciljev/ oblikovanje svojih delovnih ciljev/odlocanje o nacinih dela v
organizaciji/odlo¢anje o tem, kako bodo opravili SVOje deloK........cucueevcveeiveviecveeeece e e 53
Tabela 7.5: Opisne statistike identifikatorja spremenljivke »Ali ste na naslednjih podrocjih vkljuceni v
vpeljevanje inovacij v vasi organizaciji: izdelki in StOritVe? €. ... e 54
Tabela 7.6: Opisne statistike identifikatorja spremenljivke »Ali ste na naslednjih podrogcjih vkljuéeni v
vpeljevanje inovacij v vasi organizaciji: tehnologije, orodja ali instrumenti?«.........cccecveeveeceereeeceenee . 55
Tabela 7.7: Opisne statistike identifikatorja spremenljivke »Ali ste na naslednjih podrogjih vkljuéeni v
vpeljevanje inovacij v vasi organizaciji: znanje ali Metode? K. ....ucvvceece e et e 55

Tabela 7.8: Opisne statistike identifikatorja spremenljivke »Mera, do katere posamezniki pri

sedanjem delu uporabljajo sVOje ZNanje iN VESCINE .. .uuiice ettt et s e n e er e 57
Tabela 7.9: Pearsonov koeficient korelacije (Nipoteza 1).....ccccecceeeee e 57
Tabela 7.10 : Tabela za t-test (NPOTEZA 2) ...ttt s st st e e r s e en e e 58
Tabela 7.11: Tabela za t-1eSt (NIPOLEZA 2)....cueveeveieee ettt sttt r s s ae et ste st e nnn 58
Tabela 7.12: Tabela za t-test (hipoteza 2-izdelki in STOrtVE)......ccocueeeeieieieee et 59
Tabela 7.13: Tabela za t-test (hipoteza 2-izdelki in STOrTVE)......cceeveeeveeieriee et e 59
Tabela 7.14: Tabela za t-test (hipoteza 2-tehnologije, orodja ali instrumenti)..........cccceveveveevevecreeenneens 60
Tabela 7.15: Tabela za t-test (hipoteza 2-tehnologije, orodja ali instrumenti).........ccccceeveeveeeevveeennnnn. 60
Tabela 7.16: Tabela za t-test (hipoteza 2-znanje ali MEtOde)......ccceiveceeeeeieeceeeree et 61
Tabela 7.17: Tabela za t-test (hipoteza 2-znanje ali MEtOde)......ccceuiveceeceriee et eve e 61
Tabela 7.18: Izra¢un Pearsonovega koeficienta korelacije (hipoteza 4)........cccveveeerieecevecerece e, 63
Tabela 7.19: I1zracun Pearsonovega koeficienta korelacije (hipoteza 5)......ccceveeeeeveeececeececiceieee e, 65
Tabela 7.20: Opisne statistike identifikatorja »Stalno iS¢emo in ustvarjamo novosti«..........cceeveueenee. 67

Tabela 7.21: Opisne statistike identifikatorja »NaSa organizacija hitreje ustvarja nove
Proizvode/storitVe KOt KONKUMENCAK.....c..c.cvieecvece ettt ettt et et e s s et seabeses et s s s eaeseeransene 67
Tabela 7.22: Opisne statistike identifikatorja »Nasa organizacija nas spodbuja, da smo pri svojem delu

[T XY= L AVZ 01 N 68



Tabela 7.23:
Tabela 7.24:
Tabela 7.25:
Tabela 7.26:
Tabela 7.27:
Tabela 7.28:
Tabela 7.29:
Tabela 7.30:
Tabela 7.31:
Tabela 7.32:
Tabela 7.33:
Tabela 7.34:
Tabela 7.35:

Opisne statistike identifikatorja »Inovacijska uspesnost organizacije«.......cccoceeveeveerrennnne 68

Opisne statistike identifikatorja spremenljivke »Vrsta delovnega razmerja«.................... 68
Opisne statistike identifikatorja spremenljivke »Ocena uspesnosti organizacije«............ 69
Opisne statistike identifikatorja spremenljivke »Starost.......ccevvieiciecinienene e 70
Tabela za t-teSt (NPOTEZA 2) ..ottt ettt ettt e e et e e et ata e e e e enraeeaenn 70
Tabela za t-teSt (NPOTEZA 2)..ceeeeeeeeteeet ettt r et ete e et e e e e aabe e e seeanreeeeenn 70
Tabela za t-test (NPOTEZA B).....oceeueieeiereeeieeee ettt et et sttt e aa b b ee e aaeene 72
Tabela za t-teSt (NPOTEZA B).....oeeueieeiereeeeeeee ettt et et sttt aa b e b ee e aaeene 72
Pearsonov koeficient korelacije (NIPOteza 7).....ccccvececeececeeee e st 74
Regresijska analiza (NIPOtEZa 7)......uv ettt ettt e s 75
Regresijska analiza (NIPOtEZA 7)....c.uciveeceeeee ettt sttt r et s e 75
Regresijska analiza (NIPOtEZA 7).....ucecciiece ettt ettt sae e 75

Regresijska analiza (NIPOtEZA 7)......uc ettt sttt et st sae e 76



1 Predstavitev teme

Najvedji kapital organizacij so njeni zaposleni. Njihovo znanje za organizacijo predstavlja
tudi najvecjo prednost, saj je specificen za vsako organizacijo posebej in ga zato
organizacijski tekmeci skoraj ne morejo posnemati (Mudabi in Navarra 2004). V danasnjem
¢asu je pomen znanja za organizacije zelo velik, saj predstavlja pomemben organizacijski vir
(Alavi in Leidner 2001). Dana$nja ekonomija znanja je zamenjala proizvodnjo in distribucijo
produktov in storitev za proizvodnjo in distribucijo znanja ter informacij (Sarri in drugi 2010).
Tradicionalni pogoji za uspeh, kot so ucinkovitost produkta v Sestdesetih in sedemdesetih
letih ter menedzment kakovosti, so zdaj zamenjani s kreativnostjo, inovacijami in znanjem. V
ospredje vedno bolj prihaja ¢lovek s svojim znanjem, prilagodljivostjo, iznajdljivostjo in
ustvarjalnostjo. Danasnja druzba je postala druzba znanja, kjer je znanje temeljni vir

delovanja na vseh podrocjih.

Znanje predstavlja tudi vir inovativnosti. To so do sedaj potrdili tudi $tevilni avtorji, med
drugim tudi Drucker (1974) in Nonaka (1994). Novo znanje se ustvarja skozi inovativni
proces (Correia de Sousa 2006). Posamezniki v uénem procesu med seboj povezujejo
razli¢ne informacije, kar vodi do ustvarjanja idej. Te se nato lahko uporabijo za spodbujanje

inovacij.

Sedanji in prihodnji uspeh na trgu namre¢ bolj temeljita na strateSkem upravljanju
intelektualnega kapitala v organizaciji kot na u€inkoviti distribuciji fizicnih in materialnih
virov (Bontis 2002). Vedno veéji pomen v organizacijah ima upravljanje znanja, katerega
del je tudi retencija zaposlenih oziroma retencija znanja, ki pomeni zadrzanje (le-tega).
Pricakovati je, da bo le-ta organizacijam v prihodnosti povzrocala veliko tezav. Z mnoZi¢nim
upokojevanjem baby-boom generacije lahko potencialno pride do izgube znanja. Da bi
organizacije to preprecile, morajo vpeljati strategijo retencije znanja, ki bo prispevala k
razvoju zaposlenih ter bo zagotovila uspeh aktivnosti, ki bodo izgubo znanja minimizirale.
Aktivnosti in politike retencije znanja morajo biti institucionalizirane skozi celotno

organizacijo, tako da lahko pride do prenosa znanja, ko je le-to potrebno (Leibowitz 2009).

Poleg znanja danes tudi na inovacije gledamo kot na enega klju¢nih dejavnikov za ustvarjanje

konkurenéne prednosti organizacij, sploh glede na trenutno situacijo na trgu, ki se neprestano
9



spreminja. Naranjo Valencia in drugi (2010) poudarjajo, da so organizacije, Ki inovirajo, v
primerjavi z neinovativnimi organizacijami predvsem bolj prilagodljive in se bolj hitro

odzovejo na spremembe.

V svoji magistrski nalogi bom raziskovala in predstavila povezavo med retencijo oziroma
zadrzanjem zaposlenih in njihovega znanja in uspeSnostjo organizacije pri inoviranju.
Uspesna podjetja so inovativna, moc¢an dejavnik le-tega pa je omogocanje posameznikom, da
uveljavljajo svoje potrebe po varnosti, med katerimi je najpomembnejsi dejavnik varnost
zaposlitve (von Stamm 2003). Za uspesno integracijo inovacijske miselnosti pa je klju¢no

spremeniti miselnost zaposlenih, praviloma najprej vodilnih.

1.1 Teze magistrske naloge

Celotno raziskovanje temelji na sedmih hipotezah, ki povezujejo razlicne dejavnike z

uspesnostjo organizacije pri inoviranju:

1. Ce zaposleni pri svojem delu v vedji meri uporabljajo svoje znanje in veiine, je
organizacija pri inoviranju uspesnejsa.

2. Organizacija dosega vecje uspehe pri inoviranju, ¢e so njeni delavci zaposleni za
nedolocen cas.

3. Organizacija je pri inoviranju bolj uspesna, ¢e so zaposleni pri svojem delu moc¢no
vkljuceni v vpeljevanje inovacij v organizaciji.

4. Bolj kot so zaposleni opolnomoceni, uspeSnejsa je organizacija pri inoviranju.

5. Organizacija je pri inoviranju bolj uspeSna, ¢e zaposleni v vecji meri sprejemajo
iniciativo pri vzpostavljanju profesionalnih kontaktov s strokovnjaki zunaj
organizacije (deljenje znanja od zunaj).

6. Ocena inovacijske uspeSnosti organizacije vi§ja, ¢e delavci tudi sicer menijo, da je
organizacija uspesna.

7. Starejsi delavci viSje ocenjujejo uspeSnost organizacije pri inoviranju kot mlajsi

delavci.

10



V teoreticnem delu magistrske naloge se osredoto¢am na razlago pojmov, ki so za mojo
nalogo bistveni. V prvem delu se bom posvetila definiciji zadrzanja oziroma retencije
zaposlenih ter upravljanju znanja. Podrobneje bom predstavila dejavnike in stebre retencije
znanja ter naéine prenosa znanja. Drugi del bo temeljil na inovacijah, kjer bom predstavila
najpomembnejse definicije inovacij, vrste in teorije. Temu sledi poglavje o znanju: definicije,
vrste, razlozila bom tudi razliko med podatkom, informacijo in znanjem. Nato bom glavne
pojme (retencija, inovacija, znanje) povezala med seboj in predstavila, kaksen vpliv imajo en

na drugega.

V empiriénem delu bom uporabila sekundarne podatke, ki jih bom obdelala v programu
SPSS. Ti podatki so pridobljeni z mednarodno raziskavo HEGESCO, ki je bila leta 2009
izvedena v devetih drzavah (Hegesco) ter z raziskavo Slovensko javno mnenje 2011/1
(Mednarodna raziskava o okolju (ISSP 2010), zdravju in zdravstvenem varstvu (ISSP 2011),

0 odnosu delo-druzina in psihi¢nem nasilju na delovnem mestu) (Hafner-Fink in drugi 2011).

Na koncu sledi zakljuek z zaklju¢nimi ugotovitvami ter prikazom potrjenih in zavrnjenih

hipotez, predlogi za organizacije ter seznam uporabljenih virov in literature.
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2 ZNANJE

2.1 Teoreticne opredelitve znanja

SSKJ znanje definira kot »celoto podatkov, ki si jih kdo vtisne v zavest z uCenjem, Studijem.
Nekateri avtorji (Dretske 1981; Machlup 1984) pa se vpraSanja o definiciji znanja lotevajo kot
razlikovanje med znanjem, informacijo ter podatki. Velja, da so podatki Stevilke in dejstva,

informacije so obdelani podatki, znanje je pa potrjena informacija.

Davenport in Prusak (1988) definirata znanje pragmatic¢no, in sicer kot »mesanico uokvirjenih
izkusenj, vrednot in informacij, ki nadalje ustvarjajo okvirje za vrednotenje novih informacij
in izkuSenj«. Tudi empiricistiéno razumevanje znanja pravi, da je znanje objektivno in da se

oblikuje iz posameznikovih izku$enj (Nonaka in Takeuchi 1995).

Znanje je nekaj vredno je le v primerih, da ga ljudje razumejo in uporabljajo ter ko jim
zagotavlja ekonomski profit ali ¢ustveno zadovoljstvo. Posamezniki so torej tisti, ki kreirajo

znanje (Nonaka in drugi 2006).

Kartezijanski pogled na razumevanje znanja pravi, da je znanje neodvisno od konteksta, v
katerem se nahaja. Nonaka, Toyama in Konno (2002) se s tem ne strinjajo, saj trdijo, da je
proces razvoja znanja odvisen od konteksta. To razlago podpira tudi Giddens (1984), ki pravi,
da so socialni, kulturni in zgodovinski konteksti za posameznike pomembni zato, ker
predstavljajo osnovo za interpretacijo informacij. Posamezniki so si med sabo razli¢ni in

imajo lahko druge cilje kot organizacija, ki ji pripadajo.

Huber (1991) in Nonaka (1994) definirata znanje kot upravi¢eno preprianje, ki poveca

posameznikovo zmogljivost za u¢inkovito delovanje.

Znanje je definirano tudi kot stanje dejstva ali vedenja, kjer je vedenje »razumevanje, ki ga
pridobimo z izkuSnjami ali z u€enjem; je skupek tega, kar smo zaznali, odkrili ali se naucili«
(Schubert in drugi 1998). Nastaja v glavah ljudi in in iz z izku$njami in vrednotami

obogatenih informacij (Gloet 2006).
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Znanje, ki se nahaja v organizaciji, delimo na organizacijsko znanje in znanje zaposlenih. ki
pa sta med seboj povezana. Znanje iz knjig, ¢lankov in raznih dokumentov ni vedno uporabno
Znanje — najprej ga je potrebno razumeti, nato pa Se¢ prenesti na druge (Davenport in Prusak

1998). To je razlog, da se lahko znanje nahaja le v eni osebi, ki predstavlja tudi njegov izvor.

Ceprav je znanje vgrajeno v proizvode in storitve, pa se njegove lastnosti razlikujejo od
obicajnega blaga. Po Dalkir-u (2005) se znanje z uporabo ali izmenjavo ne porabi, vendar ga
ne zna vsak maksimalno izkoristiti. Njegova vrednost raste, ko je deljeno oziroma
posredovano drugim posameznikom ali skupinam. Drugi s tem ne le pridobijo informacije,
temveC znanje Sirijo naprej, hkrati pa nazaj poroc¢ajo o vprasanjih, dopolnilih in spremembah,

kar dodaja vrednost originalnemu sporoc€ilu (Cabrera in Cabrera 2002).

Znanje v organizacijah torej dolgoro¢no pripomore k temu, da organizacije ohranjajo svojo
konkurenéno prednost. Zato je pomembno, da se organizacije pomena znanja tudi zavedajo

(kako se ustvarja, uporablja, dodatno pridobiva itd.) (Nonaka in Takeuchi 1995).

Lundvall in Johnson (1994) definirata 4 vrste znanja :
1. vedeti kaj (know what): znanje oziroma dejstva, ki so dostopna vecji skupni
posameznikov;
2. vedeti zakaj (know why): znanje o naravnih in druzbenih zakonitostih; ta vrsta
znanjaje pomembna za tehnoloski razvoj organizacij;
3. vedeti kako (know how): konkretno, specifi¢éno znanje (posameznikove sposobnosti in
vescéine)

4. kdo zna kaj (know who): znanje o temu, kdo kaj zna narediti ter kako zna to narediti.

2.2 Podatek, informacija, znanje

Alavi in Leidner (2001) razlagata, da znanje predstavljajo informacije, zbrane v posamezniku;
to so personalizirane informacije (ki so lahko nove ali stare, uporabne ali neuporabne, to¢ne
ali neto¢ne), povezane z dejstvi, postopki, koncepti, interpretacijami, idejami, opazovanji ter
presojami. Znanje je torej tisto, ki informacijam in podatkom da pomen in relevantnost (Gloet

in Berrell 2003). Ker je znanje personalizirano in nastaja v glavah ljudi ter se kreira iz
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informacij, ki so obogatene z izkusnjami in vrednotami (Gloet 2006), mora biti za to, da je

uporabno tudi za ostale posameznike, izrazeno tako, da ga prejemniki lahko interpretirajo.

Tuomi (1999) argumentira naslednjo hierarhijo: znanje mora obstajati, preden se informacije
lahko formulirajo ter preden podatki tvorijo informacijo. Potemtakem nepredelani podatki ne
obstajajo — na vsak podatek namre¢ vplivajo misli ali znanje posameznika, kar vodi k
identifikaciji in zbirki podatkov. Tuomi trdi, da znanje, ko je artikulirano, ubesedeno ter
strukturirano, postane informacija, ki potem, ko se ji dolo¢i pomen ter interpretacija, postane
podatek. Kritika Tuomijevega argumenta je predvsem ta, da znanje ne more obstajati zunaj
agenta/posameznika; znanje se namreC neizbrisno oblikuje glede na posameznikove potrebe

in ter glede na znanje, ki ga posameznik ze ima (Alavi in Leidner 2001).

Podatek je neorganizirano in neopredeljeno dejstvo in je kot tako predpogoj za nastanek
informacije. Pomembna je koli¢ina in efektivnost procesiranja podatkov. V organizacijah se
bolj ali menj podatki neprestano potrjujejo. Njihova tezava je v temu, da ne vsebujejo nobene
sodbe niti nobenega predpogoja za dejanja. Organizacije se morajo odlociti na podlagi golih

dejstev in Sele nato ustvariti informacijo (Awad in Ghaziri 2004).

Informacije dajejo podatkom nek pomen. Predstavljajo zbirko podatkov in zato omogocajo
lazje sprejemanje odlo¢itev (Awad in Ghaziri 2004). Pojasnjujejo odnose med podatk, imajo
obliko in pomen. Informacije tako predstavljajo preoblikovane in analizirane podatke z

odstranjenimi napakami.

Znanje za razliko od informacije predstavlja prepricanje in predanost ter hkrati predstavlja

akcijo (Nonaka in Takeuchi 1995).

2.3 Tacitno in eksplicitno znanje

Za boljse razumevanje organizacijskih procesov, ki imajo pomemben vpliv na organizacijsko
uspesnost, velja omeniti eno najbolj znanih taksonomij razvrS$€anja znanja (Zack 2002):
skrito, tacitno oziroma implicitno znanje (neoprijemljivo, saj je ponotranjeno - nastaja skozi

izkusnje - in je analogno ter prakticno) in eksplicitno znanje (oprijemljivo in se lahko
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komunicira preko prirocnikov in teroij in je kot tako lahko digitalno) (Nonaka in Takeuchi
1995).

Tacitno znanje temelji na izkuSnjah, razmisljanju in obcutkih v posebnih kontekstih in je
sestavljeno iz dveh komponent: kognitivne in tehni¢ne. Kognitivna komponenta se nanasa na
dusevni model posameznika, njegova prepricanja in staliS¢a, tehni¢na pa na konkretna znanja
in spretnosti, ki se nanasajo na posebne okolis¢ine. Po drugi strani pa je eksplicitno znanje
artikulirano, kodificirano in komunicirano s pomo¢jo simbolov. Pri organizacijskem
ustvarjanju znanja je oblikovanje eksplicitnega znanja iz implicitnega klju¢nega pomena in se

kot tako razume kot socialni in cikli¢ni u¢ni proces (Nonaka in Takeuchi 1995).

Ustvarjanje znanja je proces, ki vklju€uje tako tacitno kot eksplicitno znanje. Tacitno znanje
je del raziskovanja znanja, medtem ko je eksplicitno znanje del izkori§€anja znanja.
Organizacije tako sodelujejo v raziskovanju in izkori§¢anju novega znanja oziroma stvari, Ki
bi lahko postale znanje. Raziskovanje vkljucuje odkrivanje, eksperimentiranje, absorpcijo ter
ustvarjanje novih konceptov in tehnologij in razvijanje novih zmogljivosti (te so lahko izven
podrocij sedanjih specializacij organizacije). Samo izkori§¢anje znanja V organizaciji pa je
dosezeno z akumulacijo izkuSenj in s povecanjem strokovnosti skozi ponavljajoce se prakse

in formalizacijo znanja (Popadiuka in Choo 2006).

Model spirale znanja, ki sta ga predstavila Nonaka in Takeuchi (1995), razlozi postopek
ustvarjanja znanja ter poudarja pomembno interakcijo med eksplicitnim in tacitnim znanjem.
Spirala znanja vsebuje §tiri med seboj prepletajoce-se modele:

1. Socializacija: 1zmenjava izkusenj med posamezniki. Pogoj zanjo je, da si zaposleni
med seboj zaupajo in komunicirajo, organizacijska kultura pa mora to podpirati.

2. Eksternalizacija: pretvorba tacitnega v eksplicitno znanje (npr. strokovni ¢lanki);

3. Internalizacija: proces pretvarjanja eksplicitnega znanja v tacitno (med procesom in
internalizacije in kombinacije nastane tudi novo znanje, in sicer skozi sinergijo
razmerja tacitnega in eksplicitnega znanja);

4. Kombinacija: preoblikovanje in izmenjavo eksplicitnega znanja.

Najvedji izziv za organizacije je, da za odkrivanje tacitnega znanja ustvarijo primerno okolje.
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Tacitno znanje je podlaga za eksplicitno znanje. V ¢loveskem umu se nalaga S prakso in
izkuSnjami. Skozi izkusnje se oblikujejo posameznikove vrednote in prepriCanja, ki tacitno
znanje tudi sestavljajo. Ker je del posameznikove podzavesti, se ga ne zavedamo dobro, in ga
zato zelo tezko izrazimo (Awad in Ghaziri 2004). Je osebno znanje, globoko zasidrano v
dejanjih posameznika, usmerjeno v dolo¢en koncept ter visoko personalizirano. Sestavljeno je
iz tehniCnega znanja (angl. know-how). Del tacitnega znanja so tudi perspektive in
prepricanja, ki nezavedno gradijo naSe misli in Ki jih imamo za samoumevne (Nonaka in
Takeuchi 1995).

Pri tacitnem znanju gre posameznikovo znanje, sestavljata ga pa prakticno in teoreticno
znanja. Ko se u¢imo novih stvari, uporabljamo teoreti¢no znanje, nau¢imo in posnemamo pa
prakti¢no znanje.Od vsakega posameznika je odvisno, kako bo prestopil iz teoreti¢nega v
prakti¢no znanje in kako bo nato o prakticnem znanju razmisljal in ga tudi prilagodil svojemu
individualnemu dejanju. To znanje ni artikulirano. Pri uc¢enju tacitnega znanja nam pomagajo
tudi doloceni ljudje, ki imajo dolocene izkus$nje, ki nas privlacijo in posledi¢no nezavedno
poosebljamo njihova dejanja (Little in Ray 2002). Ker se tacitnega znanja posameznik

pogosto ne zaveda, ga je tudi tezje formalizirati in sporocati drugim (Nonaka 2009).

Lahko se ustvari in nauci na dva razli¢na nacina. Prvi nacin je, da se tacitno znanje razvije iz
eksplicitnega znanja: ¢e posameznik uporablja nauceno eksplicitno znanje med neko
dejavnostjo in ta dejavnost postane vsakdanja rutina, se bo s¢asoma posameznik vedno manj
zavedal posebnih elementov v znanju, ki ga je uporabil. Tako bo to znanje postalo tacitno.
Posameznik bo Se naprej uporabljal znanja, vendar ne bo ve¢ potreboval zavestnega dostopa
do svojih podatkov. Ce se eksplicitno znanje ne uporablja dovolj pogosto, obstaja moznost, da
ne bo nikoli postalo tacitno, saj se mora zaradi premajhne uporabe znanja posameznik vsakic

znova zavestno spomniti, kako se ga uporablja (Chilton in M. Bloodgood 2010).

Tacitno znanje lahko nastane oziroma se ustvari tudi skozi nezavestna sredstva (Chilton in M.
Bloodgood 2010). Pri poglabljanju v dejavnosti se lahko posameznik zavestno osredotoci le
na nekatere dele dejavnosti, na druge pa se zavestno ne more osredotociti. Medtem pa

mozgani $e vedno vpijejo nekatero znanje in informacije, vendar jih zavestno ne zabeleZi.
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Zaradi zgoraj omenjenih slabih strani tacitnega znanja si morajo organizacije prizadevati, da
je veCina organizacijskega znanja eksplicitnega. Spodbujati morajo delitev znanja med
svojimi zaposlenimi, da se le-to ne izgubi, pozabi ali organizacijo zapusti (Hall in Andriani
2003).

Eksplicitno znanje je formalno, sistemati¢no oblikovano in merljivo, predvsem pa se
enostavno S$iri ter pretvarja v dokumente ali racunalniske programe (Nonaka 2009). Je
nasprotje tacitnemu znanju, saj je kodificirano, torej zapisano v razli¢nih bazah, knjigah in
dokumentih. Lahko se prenasa med posamezniki ter skozi ¢as (Awad in Ghaziri 2004).
Obicajno je pridobljeno z dostopom do pisnega gradiva in S komunikacijo z ostalimi

posamezniki, ki se tega, da pridobivajo znanje, zavedajo (Chilton in M. Bloodgood 2010).
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3 ZADRZANJE ZAPOSLENIH (RETENCIJA) IN UPRAVLJANJE ZNANJA

3.1 Teoreticna opredelitev retencije

SSKJ definira retencijo kot »pridrzanje oziroma zadrzanje«. V sklopu upravljanja znanja
oziroma upravljanja s ¢loveskimi viri je retencija pomembna, ker znanjski delavci pogosteje
menjajo zaposlovalca kot ostali in so na¢eloma bolj zvesti sebi enakim, kot pa zaposlovalcu
(Lee-Kelley 2007). Iz tega razloga morajo organizacije Se toliko ve¢jo pozornost nameniti
retenciji zaposlenih (ter posledi¢no njihovega znanja), saj je to kljucno za uspeh organizacije

(Edvardsson 2008).

Podjetja morajo tudi prepoznati pomembnost retencije zaposlenih. Retencija znanja je
pomemben del managementa znanja in izboljSuje inovativnost organizacije, organizacijsko
rast, u¢inkovitost, razvoj zaposlenih ter konkuren¢no prednost (Leibowitz 2009). Cilj ve¢ine
organizacij je poveCanje konkurencne prednosti, za dosego tega organizacijskega cilja pa
morajo biti zaposleni motivirani ter pripadni organizaciji, katere del so. Ta pripadnost in
motivacija sta namre¢ glavna razloga, da bodo zaposleni ostajali v podjetju. Organizacije

morajo torej izdelati motivacijski model, ki bo povecal retencijo (Mat Zin in drugi 2012).

3.1.1 Dejavniki retencije znanja

Na retencijo zaposlenih vplivajo najrazlicnejSi dejavniki. V literaturi avtorji kot
najpomembnejSega omenjajo dobro placo. Ostali pomembni dejavniki so moZnost
napredovanja, karierni razvoj, varnost zaposlitve, fleksibilen delovni Cas, usposabljanje in
ucenje na delovnem mestu, materialne ugodnosti, moznost dela od doma ter varstvo otrok na
delovnem mestu. VVodilni v organizacijah se morajo zavedati tudi, da bodo posamezniki, ki so
s svojim delom zadovoljni, v organizaciji ostali dlje. Enako velja za posameznike, ki so pri
svojem delu avtonomni, nosijo veliko odgovornost ter delo katerih je raznoliko (Davison in
drugi 2005). Naceloma lahko povzamemo, da je retencija zaposlenih vecja v organizacijah, ki
svojim zaposlenim nudijo dobro placo ter druge ugodnosti. Haesli in drugi (2003) zato
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predlagajo, da se delavce, ki so za organizacijo kljucni, za svoje delo Se dodatno motivira in

nagradi - vi§ja placa, veCja varnost zaposlitve ter moznost usposabljanja in ucenja na

delovnem mestu. Motivacija za menjavo sluzbe/organizacije je namre¢ multidimenzionalna in

je noben dejavnik ne more pojasniti v celoti.

3.1.2 Stebri retencije znanja

Leibowitz (2009) definira 4 stebre retencije znanja:

1. Prepoznanje in nagrajevanje

Aktivnosti retencije znanja morajo biti del delovnega vsakdana, kadrovska sluzba
mora te aktivnosti prepoznati in nagrajevati (merila za prepoznavanje in nagrajevanje
morajo biti to¢no dolocena).

Primeri: sestavni del letnega ocenjevanja delovne uspeSnosti; pohvala, denarna

nagrada.

2. Vecsmerni tok/gibanje znanja

Prenos znanja mora biti ve€smerni: od vi§jih mest na nizja in obratno, od starejSih
zaposlenih na mlade in obratno (starej$i prenasajo predvsem svoje izkusnje, mladi pa
specializirano znanje in ves$cine - tehnologija, novi pristopi team-buildinga...).

Vecésmerni tok znanja prispeva k uceci-se organizacijski kulturi.

3. Personalizacija in kodifikacija

Organizacija mora oblikovati razlicne povezave (angl. connections) in zbirke (angl.
collections) znanja, s katerimi se bo znanje zajemalo in prenasalo.

Personalizacija omogoCa prenos znanja, saj spodbuja direktne interakcije med
posamezniki; zaposleni izrazajo in prenasajo svoje znanje.

Kodifikacija predstavlja znanje, zajeto v bazo podatkov in je na voljo vsem, kjerkoli
in kadarkoli.

Primeri personalizacije: mentorstvo, rotacija na delovnem mestu, pripovedovanje
zgodb itd.
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Primeri kodifikacije: intervjuji takoj po dogodku (angl. after-action interviews),
intranet, zgledi dobre prakse. Kodifikacija pomaga pri pretvorbi tacitnega znanja v

eksplicitno, tako da ga zaposleni lazje delijo.

4. »ZLATI DRAGULJ«

Ta izraz predstavlja upokojene zaposlene, ki so bili v ¢asu zaposlitve v organizaciji
zanjo kljucni.

Vodstvo naj bivse delavce, ki so danes upokojeni, privabi nazaj v organizacijo. V tem
primeru gre za talentirane bivse zaposlene, ki so za organizacijo nepogresljivi delavci.

Npr. delo po pogodbi, projektno delo, mentorstvo itd.

3.1.3 Nacini prenosa znanja - retencija znanja zaposlenih, ki se upokojujejo

Poznamo veliko nadinov prenosa znanja. Potrebno ga je prenasati konstantno... V nalogi se

osredoto¢am na tehnike prenosa znanja, ko starejsi zaposleni zapustijo organizacijo, prenos

znanja pa ni bil sproti opravljen (Leibowitz 2009):

1. Znanje lahko iz prve roke zberemo z intervjujem. VpraSanja in temo pripravimo

vnaprej, vendar mora vseeno biti dovolj prostora, da se pogovor prilagodi zgodbi
zaposlenega. Intervjuji so primarno orodje za pridobitev tacitnega znanja, katerega
nosilci so bodo¢i upokojenci. Najpomembnejsi del intervjuja morajo biti vpraSanja na
temo sprejemanja strateSkih in takti¢nih odlocitev. Temeljijo naj na predhodnemu
znanju bodocega upokojenca: katero predhodno znanje je le-ta uporabil pri sprejetju
dolocene odlocitve, katere kriterije in strategije je pri temu izbral ter prednosti in
slabosti vsake strategije, zakaj je bila morda odlocCitev tezka ter ali je sprejel pravo

odlocitev in zakaj. Argumetiranje in obrazlozitev sta klju¢na (Leibowitz 2009).

Leibowitz (2009) kot vrsto intervjuja dolo¢a $e »izhodni intervju, ki se zgodi, preden
zaposleni odide. Z njim zelimo pridobiti povzetek znanja zaposlenega v odhodu. Po
navadi gre za zadnjih 90 dni, ko je delavec Se v organizaciji, kar se je sicer izkazalo za

neuspesno - potekati bi moral vsaj 2-3 leta pred odhodom zaposlenega. Idealno bi bilo,
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da bi program retencije znanja potekal od prvega dne, ko se posameznik zaposli, saj
odhoda zaposlenega ne moremo vedno nacrtovati (lahko zapusti organizaciji ze pred
upokojitvijo zaradi menjave sluzbe). Slaba stran izhodnih intervjujev je, da se
zaposleni po mnogih letih morda niti ve¢ ne spomni tezav, s katerimi se je soocal ob
pri¢etku dela. Prav tako ni vse pomembno znanje tehni¢ne narave, ki se ga lahko preda

naprej. Veliko znanja je tudi v izkuSnjah in socialnih mrezah.

Tudi pripovedovanje zgodb (angl. storytelling) je oblika intervjuja, ki gradi
institucionalni  spomin  organizacije. Institucionalni spomin pomeni zbirko
organizacijskih znanj, izkuSenj in postopkov in v tem primeru zajema znanje in
izkusnje zaposlenih v odhodu. Prispeva k povecanju zgodovinske baze znanja
organizacije. Tudi, ¢e sedaj stvari potekajo drugace kot v preteklosti, je vseeno dobro
vedeti, zakaj so vcasih potekale na doloc¢en nacin; to znanje lahko potem organizacija
uporabi oziroma ga prilagodi drugim pristopom, da bo ustrezalo novim situacijam, s

katerimi se organizacija sooca (Leibowitz 2009).

Ko gre za takoj$njo (angl. just-in-time) retencijo znanja, najveckrat uporabimo »after-
action« intervju. Gre za analizo dogodka oziroma refleksijo delovanja takoj po
dejanju: kaj je bilo dobro/slabo, kako prepreéiti slabo. Pripomorejo k boljsemu

razumevanju, zakaj je/ni nekaj uspelo (Leibowitz 2009).

Znanje se lahko prenasa tudi z mentorstvom. Mentorstvo oz. uCenje od drugih je
odli¢en nacin za prenos znanja, s tem posledi¢no prispeva K retenciji znanja. Ustvarja
moznosti za boljSo komunikacijo in interakcijo med zaposlenimi ter zagotavlja
aktivnosti, ki gradijo odnose med zaposlenimi ter spodbujajo delitev znanja. SluZzi kot
orodje za prenos tako formalnega kot neformalnega znanja. Mentorji delijo svoje
znanje, izkuSnje ter svoja mnenja: kako dosefi zastavljene cilje, kako »vracati«
organizaciji, zgraditi zaupanje skozi (povecano) komunikacijo. Mentorji imajo tudi

moznost opazovati, kako vplivajo na svoje ucence (Leibowitz 2009).

Leibowitz (2009) kot tehnike prenosa znanja omenja tudi »plonk-listke« (osebni

opomniki zaposlenega - kako nekaj narediti, resiti, opis postopkov,...).
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7. Organizacijske biblije zajemajo znanje, ki je na doloCenih podro¢jih organizacije
potrebno. Del organizacijskih biblij so tudi nasveti, kaj delati in kaj ne delati (ang. do's
and dont's) oziroma kako ravnati v razli¢nih organizacijskih procesih (Leibowitz

2009).

8. Online skupnosti, blogi in wikipedija so vedno bolj priljubljeni pristopi za delitev
znanja. Tukaj je potrebno biti pozoren na dejstvo, da nekatero znanje, ki je na

internetu, ni strokovno, saj gre velikokrat za osebne izku$nje in mnenja posameznikov

(Liebowitz 2009).

3.2 Upravljanje znanja

Organizacija je eniteta, ki ustvarja znanje, saj je slednje edina konkurenc¢na prednost, ki
omogoc¢a nenehen razvoj (Nonaka in drugi 2000; Haesli in Boxall 2005). Iz tega razloga je
klju€no, da ima organizacija dobro razvito upravljanje znanja. Upravljanje znanja, ki je naloga
kadrovske sluzbe v podjetju, je strategija in proces za ustvarjanje in pretok znanja (Bender in
Fish 2000; Lee-Kelley 2007). Sestavljajo ga procesi, namenjeni kombiniranju informacij in
podatkov s pomoc¢jo informacijske tehnologije ter kreiranje inovativnih procesov (Yahya in

Goh 2002).

Izraz »upravljanje znanja« je v organizacijah v rabi Sele zadnje desetletj. Razli¢nim ljudem v
razli¢nih situacijah predstavlja razli¢no stvar, v vseh primerih pa se nanasa na to, kar izraz
tudi opisuje - upravljanje znanja v organizaciji. Obstajajo Stevilne definicije tega, kaj je
»znanje« in kaj se »upravlja«. Vkljucuje ucinkovito povezovanje tistih, ki nekaj ze vedo, in
tistih, ki morajo to vedeti ter pretvorbo posameznikovega osebnega znanja v organizacijsko
znanje. Zaposleni so nosilci Stevilnih idej in informacij, vendar ko zapustijo organizacijo, gre
z njimi tudi znanje. Izziv za organizacije je najti nacine za pridobivanje in izmenjavo znanja,

Se preden posameznik odide (Ow Chee Keong in drugi 2001).

Organizacije, ki so bogate z znanjem, morajo znanje nujno upravljati. Le-to namre¢ dvigne

organizacijo na visjo raven, tako da postane bolj ustvarjalna ter le Se poveca svojo
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konkurenéno prednost (Awad in Ghaziri 2004). Tehnologija namre¢ hitro zastara, medtem ko

je prava strategija upravljanja znanja za organizacijo dobra nalozba za prihodnji uspeh.

Vodje v organizacijah se morajo zavedati, da so za razvoj upravljanja znanja potrebni
posamezniki. Tehnologija resda omogoca hitrejsi prenos in shranjevanje podatkov, vendar je
od posameznikov kot tudi od same organizacijske kulture odvisno, ¢e bo do tega dejansko
tudi prislo. Zelja zaposlenih po znanju ter komunikacija in dobro sodelovanje zaposlenih med
sabo so eni izmed klju¢nih dejavnikov za uspesSen prenos in upravljanje znanja, Cesar pa S

tehnologijo ne moremo udejanjiti (Gamble in Blackwell 2001).

Ob primerni in pravilni podpori vodstva naj bi upravljanje znanja torej spodbujalo zaposlene
v organizaciji, da znanje (skupaj) ustvarjajo, pridobivajo in delijo. Ustrezna strategija
upravljanja znanja v organizaciji tudi mo¢no zmanjsSa izgubo kljucnega znanja, katerega
nosilci so zaposleni, ki bodo v prihodnosti organizacijo zapustili (Frey 2001). Tudi iz tega
razloga je za proces upravljanja znanja v organizaciji pomembno, da si zaposleni med seboj
zaupajo oziroma da zaupajo vodstvu. Ce se zaposleni pri prenosu in delitvi znanja na vseh
nivojih v organizaciji ne bodo ¢utili enakopravni, pri temu ne bodo sodelovali. Zato mora
vodstvo organizacije, da pridobi zaupanje, v svojo delovanje vnesti integriteto in neprestano
komunikacijo. Zaposlene mora opolnomo¢iti, jih vkljuciti v sprejemanja odlocitev ter nato,

kot omenjeno, to tudi nadzirati in neprestano spodbujati (Awad in Ghaziri 2004).

Po Awad-u in Ghaziri-ju (2004) je proces upravljanja znanja sestavljen iz Stirih faz:

1. Zajetje: Predstavlja glavni del procesa upravljanja znanja. Del te faze je vse, kar bi
lahko bilo oziroma bi lahko predstavljalo neko znanje (dokumenti, digitalni podatki in
podobno).

2. Organiziranje: fazi zajetja sledi organiziranje. Znanje lahko organiziramo skozi
katalog, lahko ga indeksiramo, filtriramo, kodificiramo itd. Pomembno je, da so
podatki oziroma znanje organizirani na uporabnikom prijazen nacin ter da so jim
lahko dostopni.

3. Preciscenje: Procesi miniranja, sodelovanja, kontekstualizacije in projektiranja.
PreciS€enje znanja omogoca prepoznavanje razlicnih vzorcev, ki sporocajo rezultate

preteklih dejanj znotraj organizacije.
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4.

Prenos: Faza prenosa skrbi za to, da se znanje zacne uporabljati ter prenasati med

zaposlenimi v organizaciji.

Nonaka (2002) poudarja, da je za organizacije pomembno, da poleg tega, da njeni zaposleni

znanje, ki so ga pridobili, uporabljajo, znanje tudi proizvajajo. Njegova teorija ustvarjanja

znanja definira epistemolosko in ontolosko dimenzijo:

EpistemoloSka dimenzija deli znanje na eksplicitno in implicitno. Kot rezultat
pretvarjanja znanja med tacitnim in eksplicitnim delom dobimo novo znanje.

Ontoloska dimenzija pa predstavlja prehod znanja od posameznika preko skupinske
interakcije na raven celotne organizacije, morda tudi izven nje. Zaposleni z interakcijo

svoje implicitno znanje prenesejo na tudi na druge.

Organizacija mora znati novo znanje, ki nastane, povezati z ze obstojeim organizacijskim

znanjem. Le tako lahko implicitno znanje postane trajen vir konkuren¢nosti podjetja.

3.2.1 Upravljanje znanja in inoviranje

Organizacije, Ki inovirajo, morajo uporabljati tako strategijo upravljanja znanja, ki jim bo

inoviranje tudi omogocala. V skladu s tem je Drucker (1993) predstavil pogoje za razvoj

uspesnih inovacij. To So:

trdo, namensko in osredotoceno delo, ki mora temeljiti na znanju;
organizacija naj bo osredoto¢ena na svoje prednosti in naj na njih gradi; to je
predpogoj za odlocanje, kako in kaj inovirati;

osredotocenost na trg in nenehno prilagajanje njegovim spreminjajo¢im se potrebam.

Todd in drugi (2001) navajajo elemente inovativne organizacije, Ki so:

nenehno izobrazevanje zaposlenih: pomembno je za poveCanje baze organizacijskega
znanja.

Sodelovanje vseh zaposlenih pri inoviranju: zaposleni naj so vklju€eni v sprejemanje
odlocitev glede inoviranja ter naj v inovacijskem procesu v najvecji meri uporabljajo
svoje znanje in vescine.

UceCa se organizacija: VSi organizacijski procesi, kultura in strategija upravljanja

znanja naj vzpodbujajo ucenje.
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Organizacije v postopku inoviranja procesirajo informacije za spremembo okolja in resujejo
tezave, hkrati pa ustvarjajo novo znanje in informacije od znotraj navzven, v namene
redifiniranja problemov in reSitev ter spremembe njihovega okolja (Nonaka in Takeuchi

1995).
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4 INOVACIJE

4.1 Teoreticne opredelitve inovacije

Klasik ekonomske teorije Joseph Schumpeter (1951) je zaCetnik opredelitve inovacije. Pojem
inovacije oziroma inoviranja pojasnjuje kot zacetek proizvajanja, kot uvajanje novih nacinov
in odkrivanje novih virov surovin, pa tudi kot odpiranje novih trgov in organizacijske
spremembe. Inoviranje razlaga tudi kot zacetek uvajanja novih izdelkov in storitev oziroma

kot nove izboljsave ze obstojecih izdelkov in storitev (Schumpeter 1951).

Obstajajo Stevilne definicije inovacije oziroma inoviranja, med katerimi bom nekaj

najpomembne;jsih izpostavila v nadaljevanju.

Inovacija izhaja iz latinske besede »innovare«, kar pomeni obnoviti ali spremeniti. Je proces
spreminjanja priloznosti v ideje in kasneje teh idej v obSirno uporabno prakso (Flynn in drugi

2003).

Po Zacku (2002) pomeni inovacija »spremembo skritega oziroma implicitnega, nedolocenega,

subjektivnega znanja v eksplicitno znanje«.

V gradivu, napisanemu iz strani Evropske komisije, najdemo naslednjo definicijo inovacije:
»Inovacije S0 nujne za vpeljavo novih izdelkov in storitev na trg. Poleg tehnologije pa so
inovacije tudi del organizacije in vodenja podjetij in kot skupek tega pripomorejo k

konkurenéni prednosti organizacij (European Comission 1995).

Znanje je glavna komponenta inovacije. Zato jo lahko razlagamo kot proces znanja, ki je
usmerjeno oziroma vodi v proizvajanje novega znanja ter razvoj novih, bolj enostavnih

resitev. Pogojena je z deljenjem znanja med zaposlenimi (Harkema 2003).
Inovacija predstavlja nov ali bistveno izboljSan produkt, storitev, zdruzene dejavnosti,
prodajne poti, pogodbene oblike, nov reklamni izdelek, proces, ki se pojavi na trzis¢u ali se

glede na percepcije posameznikov izkaze za koristnega (Likar in drugi 2006, 31). Inovacija je
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lahko tudi sprememba trenutnega stanja socialnega sistema in predstavlja spodbudo za tako
organizacijsko kot drzavno gospodarsko rast (Ottenbacher 2010).

Da pa sploh lahko pridemo do inovacije, moramo najprej priti do invencije. Invencija je nova
zamisel, ki je obetavna in reSuje problem ali nereSeno potrebo, ni pa nujno, da se v
prihodnosti izkaze kot uporabna. Je rezultat raziskovalnega dela in se nanasa na nov proizvod,
storitev, proces ali sistem. Do invencije pa pridemo le skozi sposobne, motivirane,

sodelovalne, ustvarjalne in ustrezno izobrazene kadre (Likar in drugi 2006, 31).

Inovacija nastane, ko zaposleni delijo svoje znanje znotraj organizacije in ko to deljeno znanje
ustvarja nove proizvode (Jimenez in Sanz Valle 2005). S tem se strinjata tudi Nonaka in
Takeuchi (1995), ki trdita, da morajo zaposleni s svojimi sodelavci najprej deliti znanje, da
skupaj ustvarijo novo, skupno znanje. Uporaba novega znanja poveca uspesnost organizacije
pri inoviranju, v organizaciji so pa ustvarjeni pogoji za inoviranje Sele z novim znanjem.
Inovacije predstavljajo proces nenchnega uéenja in sprememb (Harkema 2003), kar velja tudi
za organizacijsko strukturo v organizaciji. Organizacijsko okolje se s pojavljanjem inovacij
spremeni, kar ponekod zahteva tudi spremembo organizacijske kulture (Stelle in Murray
2004). Koliko razumemo inovacije in koliko smo jih pripravljeni sprejeti, je odvisno od
druzbenoekonomskega okolja, v katerem organizacije delujejo. VpraSanje je, kakSen je
prevladujoci druzbeni odnos do ustvarjalnosti, inventnosti, inovativnosti, prevzemanja tveganj

in kulture inoviranja (Bucar in Stare 2003, 50).

Podobno kot inovacijo lahko tudi inovativnost definiramo kot proces, v katerem se ustvarjajo
nove ideje, ki organizaciji zagotavljajo konkuren¢no prednost. Kot ze omenjeno, so
inovativne organizacije bolj prilagodljive oziroma fleksibilne ter se v primerjavi z
neinovativnimi organizacijami lazje odzivajo na spremembe v okolju (Sharifirad in Ataei

2012).

Kljuénega pomena za to, da se inovacije lahko pojavijo v organizaciji, je inovativno vodstvo,
ki mora biti tudi dober zgled zaposlenim. VVodstvo mora ustvariti organizacijsko kulturo, ki bo
inovacije omogocala in podpirala ter s spodbujanjem drugacnega razmiSljanja in
nagrajevanjem motivirala zaposlene, da inovirajo (Martins in Terblanche 2003; Jackson in
Hinchliffe 1999). Organizacijska kultura mora podpirati vse procese, ki spodbujajo
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inovativnost. Del tega je tudi toleranca do morebitnih napak, saj je le-ta eden izmed glavnih
tvorcev inovacijske kulture (Dobni 2008). Organizacija mora imeti vizijo, ki spodbuja

interaktivno ucenje (Bettina vom Stamm 2003).

Vrstam inovacij je v strokovni literaturi namenjeno veliko pozornosti. Eno izmed prvih
opredelitev inovacij je predstavil Schumpeter (1951), ki jih je razdelil na:
1. Inkrementalne (drobne) inovacije: zaradi povprasevanja so pogost pojav v storitvenih
dejavnostih in predstavljajo majhne izboljSave nekega izdelka.
2. Radikalne (korenite) inovacije: sprozijo razvoj in organizaciji omogocajo
konkurenéno prednost. Nastanejo z zavestnim raziskovalnim delom.
3. Tehnoloske spremembe: prinasajo spremembe v tehnologiji in pomenijo spremembe v
tehnoloskem sistemu.
4. Tehnoloske revolucije: pomenijo nove storitve, proizvode in tehnologije, posledi¢no

imajo velik vpliv na delovanje celotnega gospodarstva (Schumpeter 1951).

Zelo pogosta definicija inovacije je ta, da inovacija predstavlja uporabo ideje ali vedenja, Ki je
novo za organizacijo. Predstavlja torej spremembo, ki je nova tako za organizacijo kot za
okolje (Harkema 2003).

Schumpeter je s svojim modelom pojasnjevanja inovacije in difuzije ter s svojim
prepricanjem, da je inovacija klju¢ni vir dinamike kapitalistiénega razvoja moc¢no prispeval
tudi k razumevanju in izvoru inovacij (Ili¢ 2001, 35-40). Cloveku pripisuje posebno lastnost -
podjetnistvo, saj je podjetnik (Clovek) tisti, ki izume izvaja, uvaja in spremeni v inovacije ter
je podlaga proizvodnemu procesu. Inovacije so mu predstavljale ekonomske spremembe, ki
pa so bile posledica oz. rezultat podjetniskega delovanja. Teorija inovacij je bila zanj
podrejena teoriji podjetniStva. Preprican je bil, da konkurenca z novimi proizvodi ni v
primerjavi s cenovno konkurenco nikoli omejena, saj ima podjetnik vedno mo¢ vpeljati nov
proizvod, ki lahko s svojimi novimi lastnostmi popolnoma izpodrine starega, to je skusal
razloziti tudi s cikliénim gibanjem inovacij, ki se ujema s temeljnimi znacilnostmi
kapitalizma. Ve€ inovacij skupaj povzro¢i povecanje povprasevanja, ki nato spodbudi nove
inovacije in njihovo razlivanje na druge gospodarske dejavnosti, a ko pride do nasi¢enosti,
privede to do zmanjSanja povprasevanja in investiranja v inovacije. Premik v tehnologiji nato
ponovno sprozi novo inovacijo in prebudi motiv v podjetniku, ki se ponovno pozZene v nove
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inovacije in razvoj. Inovacija je tako kot podjetniska dejavnost samo gibalo ekonomskega
azvoja, saj rusi ravnotezje kroznega toka, zaradi nastopanja v valovih. Schumpeter je skozi
opazovanje v kasnejsih letih $e razsiril svoj pogled na inovativnost in dodal, da je lahko
podjetnik, ki se ukvarja z inovacijami le tisti, ki ima monopolni/oligopolni polozaj, saj

inovacije zahtevajo veliko finan¢nih sredstev za razvoj, raziskave ter trzenje (Ili¢ 2004).

4.2 Inkrementalne in radikalne inovacije

V tem poglavju bom predstavila pojma radikalne in inkrementalne inovacije. Inkrementalne
inovacije so manjse inovacije, ki so dokaj nepomembne in v majhni meri vkljucujejo novosti
(morda le v izgledu produkta oziroma v njegovih drugih subjektivnih lastnostih) (Popadiuka
in Choo 2006).

Inkrementalne ali drobne inovacije so tekoce inovacije, ki se dogajajo v vsaki proizvodni ali
storitveni dejavnosti, glede na pritiske povpraSevanja in niso toliko posledica zavestne
raziskovano-razvojne dejavnosti. Nastajajo ob uporabi dane tehnologije: ucenje z delom,
ucenje na napakah in ucenje z uporabo. Kot posami¢na inovacija nimajo pomembnega
pomena, a lahko vplivajo na dvig produktivnosti (Bucar in Stare 2003, 20). Pomembne so
zato, ker temeljijo na izkusnjah strank (kupcev) z izdelki, procesi in storitvami. Povezane so z
zelo nizko stopnjo tveganja, saj po navadi sledijo ze zagotovljenemu ali dobro zasnovanemu
organizacijskemu razvojnemu nacrtu ter kot take ohranjajo ali celo povecujejo konkuren¢nost

organizacije, izboljSajo kakovost in zniZajo stroSke (Aleixo in Tenera 2009).

Inkrementalne inovacije izboljSujejo obstojeco tehnologijo in proizvodne procese v
organizaciji in po navadi vkljucujejo novejSo oziroma naslednjo verzijo trenutnega izdelka,
procesa ali storitve (Aleixo in Tenera 2009; Todtling in drugi 2009). Najbolj razsirjene so v

velikih in uveljavljenih organizacijah (Forsman 2011).

Radikalne (korenite) inovacije so inovacije, ki nastanejo z zavestnim raziskovalnim in
razvojnim delom v organizaciji in so del nove inovacijske dejavnosti. So povsem nove

novosti, iz katerih nastanejo popolnoma novi izdelki, storitve in procesi storitev (Forsman
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2011). Nastanejo delno spontano in delno planirano ter zajemajo tako proizvodno kot tudi
procesno in organizacijsko inovacijo. Radikalne inovacije lahko celo povzro€ijo strukturno
spremembo, vendar so najveCkrat omejene na lokalno raven (Bucar in Stare 2003, 22).
Prinaajo nov, drugafen nacéin dela (Van Driel in Schot 2005). So klju¢ni dejavniki
dolgoro¢ne organizacijske konkuren¢nosti in gospodarske rasti, saj ustvarjajo nove
tehnologije in trge (Lettl in drugi 2008). Za radikalne inovacije so najbolj primerne manjse,

mlade organizacije (Forsman 2011).

Radikalne inovacije predstavljajo temelj za nadaljni organizacijski razvoj. Organizacijam
omogocajo Sirjenje na nove trge ter poslediéno mo¢no vplivajo na njihovo uspesnost (Green

in drugi 1995).

Med glavne razlike med inkrementalnimi in radikalnimi inovacijami McDermott in O’Connor
(2001) pristevata dejstvo, da so inkrementalne inovacije le majhen dodatek k trenutnemu
stanju, procesu ali izdelku, medtem ko radikalne inovacije za trg pomenijo drasti¢no
spremembo ter s seboj prinasajo razvoj popolnoma novih tehnologij, produktov, storitev in

procesov.

4.3 Zaprta in odprta inovacija

Po Chesbroughu (2003) inovacije delimo tudi na zaprte in odprte. PrejSnje stoletje so
zaznamovale tradicionalne organizacije, za katere je veljal koncept zaprte inovacije. Razvoj
tehnologije in izdelkov je potekal le znotraj podjetij, saj je takrat veljalo, da je za uspesno
inoviranje potreben lasten nadzor. V praksi se je to kazalo tako, da so organizacije popolnoma
same razvile dolocen izdelek (ali tehnologijo) od zacetka do konca, nato pa so ga same Se
proizvajale in trzile. Komunikacije med organizacijami ali z univerzami v tistem ¢asu skoraj
ni bilo. Podjetja so imela lastne oddelke za razvoj, v katera so zaposlovali le najboljse
posameznike, ki so jim omogocala razvoj inovativnih idej in posledi¢no tudi inovacij. Ker pa
je to organizacijam predstavljalo velike stroske, so se s takim zaprtim na¢inom inoviranja

lahko uspesno soodile le vecje organizacije (Chesbrough 2003).
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Proti koncu prejsnjega stoletja posledicno model zaprtih inovacij skoraj ni bil ve¢ v uporabi.

Chesbrough (2003) trdi, da je do tega prislo predvsem zaradi povecane mobilnosti znanjskih
delavcev, zaradi ¢esar so njihova mati¢na podjetja tezje nadzorovala njihove inovativne ideje.
Zaradi velikega napredka, ki ga je dozivela tehnologija, je postalo komuniciranje lazje,
hitrej$e in bolj uc¢inkovito. Seveda pa sta velika razloga za razpad modela zaprtih inovacij tudi

globalizacija in razvoj informacijske tehnologije (Chesbrough 2003).

DanaSnje moderne organizacije v nasprotju s tradicionalnimi organizacijami Se vedno
samostojno raziskujejo, obenem pa dobivajo ideje tudi na drugacen nacin, in sicer preko
sodelovanja z zunanjim okoljem. Uporabljajo torej koncept odprte inovacije, kjer se meje med
organizacijo in njenim zunanjim okoljem zabriSejo. Inoviranje je z odprtimi inovacijami
postalo lazje, saj so organizacijam poleg notranjih virov dostopne tudi zunanje ideje in viri
(Chesbrough 2003). Model odprtih inovacij je znacilen za visoko tehnoloSka podjetja, ki se

ukvarjajo predvsem z raCunalni$tvom, zdravstvom in farmacijo (Elmquist in drugi 2009).

Tako model zaprtih kot odprtih inovacij v procesu selekcije idej obdrzita »slabe pozitivne
ideje«, ker imajo nek potencial in se bodo v prihodnosti morda izkazale za dobic¢konosne.
Vendar pa za razliko od modela zaprtih inovacij model odprtih inovacij enako naredi tudi za
»slabe negativne ideje«, saj se bodo morda tudi te ideje izkazale za profitabilne (Chesbrough
2003).
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5 VPLIV RETENCIJE ZAPOSLENIH IN ZNANJA NA INOVIRANJE

21. stoletje je stoletje novih izzivov v gospodarstvu. Znanje za razliko od preostalih virov, ki
izgubljajo vrednost, postaja vse bolj odloc¢ilen dejavnik uspeha organizacij, saj s ¢asom
pridobiva na vrednosti. Zato organizacije iS¢ejo posameznike z znanjem in od njih hkrati
pri¢akujejo pridobivanje novega znanja in razvijanje novih idej (Likar in drugi 2006, 34).
Pridobivanje novega znanja za organizacijo ne pomeni ve¢ le spreminanje posameznika,
temve¢ spreminjanje celotne organizacije (Nonaka in Takeuchi 1995). Posamezniki, ki
posedujejo znanje, so postali temelji danasnje druzbe znanja in so klju¢ni za uspeh, razvoj in
inovativnost organizacij. Znanje oziroma kvalificirani zaposleni so prednost organizacij, saj
brez njih ne morejo doseci poslovne uspeSnosti. Zato je nujno, da podjetja uporabljajo
strategije upravljanja znanja, ki zaposlenim med drugim omogocajo nenehno izobraZevanje in

usposabljanje (Ho 2011).

Znanje za posameznika pomeni dodano vrednost. Ker se znanje med posamezniki nenehno
ustvarja in prenasa, je za posameznika pomembno, da je neprestano v stiku z ostalimi ljudmi
oziroma sodelavci. Znanje tako ni vec teoreti¢no, temve¢ dinamic¢no ter je postalo odvisno od
interakcije med posamezniki. V ¢asu ekonomije, ki temelji na znanju, globalizacije ter velikih
in hitrih tehnoloskih sprememb je pomembno, da se organizacije zavedajo, da je potrebno
znanje oziroma zaposlene, ki so nosilci znanja, ceniti in zas¢ititi. Vodstvo organizacije mora
znanje prepoznati kot klju¢ni dejavnik konkurencne prednosti ter ga ustvarjati in med
zaposlenimi spodbujati njegov prenos. Delitev in prenos znanja med zaposlenimi namre¢
povecuje celotno kolektivno znanje organizacije. Velikokrat poteka nezavedno, s
sodelovanjem in komuniciranjem zaposlenih. Zaposleni svoje znanje med ostale clane
organizacije lahko torej delijo nezavedno, ne glede na to, v podjetju upravljajo znanje ali ne.
Zato je pomembno, da vodstvo s pomocjo kadrovske sluzbe izbere pravo strategijo
upravljanja znanja, ki bo prenos znanja spodbujala in bo le-ta kar najbolj u¢inkovit (Awad in
Ghaziri 2004).

Eden izmed ciljev upravljanja znanja je prenos znanja. Ker pa je znanje posameznikova
konkuren¢na prednost, obstaja precejSnja moznost, da svojega znanja (zavestno) ne bodo

pripravljeni deliti z ostalimi (Awad in Ghaziri 2004). Organizacije morajo deljenje znanja
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nagrajevati, saj bodo v tem primeru posamezniki znanje bolj pripravljeni prenasati in ga deliti

s svojimi sodelavci.

V vsaki organizaciji vedno obstajata dve vrsti znanja: organizacijsko znanje (blagovna
znamka, dobavitelji, stranke itd.) in znanje zaposlenih (finan¢no, inzenirsko, podjetnisko itd.).
Vsak posameznik v organizaciji pa zaradi narave dela vsebuje tudi delcke organizacijskega
znanja. Organizacija mora ta znanja znati upravljati in povezovati, ¢e zeli od njih dobiti

najvecji mozen izkoristek. Upravljanje znanja je tako nuja organizacije (Berce 1999, 65).

Organizacija lahko zaposluje veliko izobrazenih posameznikov ter tako posledi¢no tudi sama
poseduje znanje. To pa samo po sebi Se ne pomeni, da organizacija to znanje tudi upravlja,
¢eprav bi bilo to potrebno. Zato se morajo vodje zavedati pomena znanja ter, kot omenjeno,
izbrati strategijo za njegovo upravljanje. Znanje mora postati enako dosegljivo vsem
zaposlenim v organizaciji, tako da bo tudi boljSe izrabljeno. Za uspeh organizacije mora

namre¢ biti znanje tudi dejansko v rabi (Garvin 2000).

Upravljanje znanja vkljuCuje vse od ustvarjanja znanja, prenosa znanja in vlaganja znanja v
produkte, storitve in procese. Upravljanje znanja mora ustvariti okolje, kjer se bo novo znanje
pridobivalo in do njega tudi lahko dostopalo, ne glede na to, ali se znanje nahaj v organizaciji
ali zunaj nje. Nosilci znanja so zaposleni, zato morajo organizacije prepoznati vsaj tiste
zaposlene, ki posedujejo kljucno znanje ter jih zadrzati v organizaciji. To je odvisno tudi od
strategije upravljanja znanja, ki naj spodbuja vodstvo, da te zaposlene ceni, jih nagrajuje in
tudi dodatno motivira za delo (Awad in Ghaziri 2004). Vseeno pa Oltra (2005) poudarja, da
niti ni toliko pomembno , da organizacija odkrije idealno strategijo upravljanja znanja kot je
pomembno to, da morajo biti prakse upravljanja znanja usklajene s poslovno strategijo

podjetja, z zaposlenimi in z zahtevami industrije.

Organizacijske vrednote (kultura) morajo podpirati prenos znanja, ¢e organizacija Zzeli, da
aktivnosti upravljanja znanja ucinkujejo (Mesner Andolsek in Andolsek 2011). Pri
oblikovanju kulture, ki spodbuja prenos znanja, morata vodstvo in kadrovska sluzba najprej
oblikovati organizacijske norme, ki bodo prenos znanja podpirale in spodbujale (Sharrat in
Usoro 2003). Po teh normah se nato zaposleni ravnajo v $tevilnih situacijah, med drugim v
skupinskem delu, resevanju konfliktov in podobno. Pomembno je, da organizacijska kultura
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zaposlenim zagotavlja oziroma ohranja okolje podpore, sodelovanja in predvsem zaupanja,
saj velja, da so posamezniki v vecji meri deliji svoje znanje v tistih okoljih, kjer je med ¢lani

organizacije prisotno zaupanje (Al Alawi in drugi 2007).

Da bi zagotovili dolgoro¢en proces prenosa znanja in orientacijo zaposlenih, mora
organizacija na zacetku razviti pravila delitve znanja, ki bodo scasoma vplivala na razvoj
kulture, ki bo naklonjena prenosu znanja. Organizacije so v praksi ze oblikovale vrsto pravil
za prenos znanja med posamezniki, v timu, med skupinami in projekti itn. Ta pravila
zaposlenim povedo, kdaj in komu morajo obvezno posredovati znanje in kakSnih pravil se

morajo v teh procesih drzati (Mesner Andolsek in Andolsek 2011, 143).

Neposredni in posredni proces menjave znanja sta prepletajoCa procesa, saj posamezniki
delujejo kot nosilci vlog, ki se zavedajo pravil in delujejo v smeri neposrednih in posrednih
razmerij in na ta nacin lahko predvidijo dolgoro¢ne prednosti in nagrade. Prenos znanja lahko
doseze dolgotrajno osnovo le z internalizacijo druzbenega Zivljenja (norm, vrednot in
kulture), ki omogoca dolgoro¢ne interaktivne povezave med posamezniki, skupinami in
organizacijami. Za potrebe dolgorocnega procesa pridobivanja znanja in vkljuCenost
zaposlenih v ta prenos, mora organizacija razviti lastna pravila delitve znanja, ki bodo
sCasoma vplivala na razvoj kulture, ki bo naklonjena prenosu znanja. Usposabljanje in
izobrazevanje zaposlenih je za organizacije namre¢ klju€nega pomena zaradi potreb po novih
in izrazito kompleksnih sposobnostih in ve$¢inah, ki jih narekuje globalna konkurenca,
spremembe v tehnologiji in organizacijskih strukturah (Mesner Andol$ek in Andolsek 2011,

144). Le-tem morajo organizacije nujno slediti.

Organizacijsko znanje med drugim predstavlja tudi sposobnost organizacije kot celote, da
ustvari novo znanje in ga razsiri med vse zaposlene; ti ga pa naprej vnesejo v izdelke, storitve,
procese in sisteme (Nonaka in Takeuchi 1995). Ker znanje predstavlja konkuren¢no prednost
organizacij, predstavlja neprisotnost ustrezne strategije upravljanja znanja moc¢no izgubo za

organizacijo (Gamble in Blackwell 2001).

Hassanien in Dale (2012) v eni izmed svojih Studij malih in srednje velikih organizacij v
Turciji poudarjata, da je veliko zaposlenih nepripravljenih na spremembe, med katerimi je

tudi zahteva organizacije po delitvi znanja. Riege (2005) med teZzave, ki ovirajo prenos
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znanja, pristeva tudi tezave, ki izvirajo iz posameznikov (nizka ozavescenost glede vrednosti
znanja, razlike med posamezniki, pomanjkljive ves¢ine komuniciranja, zadrzevanje znanja in
prepri¢anje, da je znanje moc, strah pred izgubo delovnega mesta, pomanjkanje zaupanja).
Tudi Sveiby (2007) med problemi, ki negativno vplivajo na prenos znanja v organizaciji,

identificira mentaliteto zaposlenih, da je zadrZzevanje znanja mo¢ posameznika v organizaciji.

StalisCe posameznika, ki vkljucuje prepricanje, da drugi v organizaciji (sodelavci in vodje)
pricakujejo, da bodo zaposleni prenasali svoje znanje na druge, je lahko pomemben dejavnik
pospesevanja procesov prenosa znanja v organizaciji. Prav tako je pomembno prepricanje
posameznikov, ali lahko pri¢akujejo recipro¢nost s strani drugih (da bodo tudi drugi v
organizaciji prenasali svoje znanje in da ne bodo kopicili znanja samo zase). Res pa je, da so
nekateri posamezniki kot osebnosti bolj nagnjeni k posredovanju znanja kot drugi (Cabrera in
drugi 2006).

Zaposleni v organizaciji naCeloma ne razdajo vsega svojega znanja, ker ne zelijo sprejeti

slabsih pogojev menjave v prihodnosti (Mesner AndolSek in Andolsek 2011, 143).

Z namenom, da organizacija vzpostavi dobre pogoje za posredovanje znanja, mora oblikovati
prakse upravljanja s ¢loveskimi viri, ki bodo zagotovile boljSe nagrade za zaposlene, da bi
prenasali vse potrebno znanje. S tem trenutno izboljamo individualne menjalne izide. Ce
zaposleni pri¢akujejo, da lahko vstopijo v uspeSen proces menjave, ki jim nekaj ponuja, bodo
tudi raje sodelovali. V menjavi lahko posameznik pricakuje boljSe placilo, napredovanje,
moznosti lastnega kariernega razvoja, ugled, spostovanje, mo¢ pravico odlo¢anja, sprejetje in
naklonjenost s strani drugih, obcutke povezanosti, identifikacije, pripadnosti itd. (Mesner

Andolsek in Andolsek 2011, 145).

Tudi vodenje vpliva na prenos znanja. Potencialno konfliktna narava hierarhi¢ne organizacije
in dejstvo, da znanje predstavlja pomemben vir moci (Se posebej takrat, ko je le-to redko in
ima visoko vrednost) povzrocata, da ni povsem enostavno pripraviti ljudi, da bi prenasali
znanje svojim kolegom ali nadrejenim (Hislop 2003). Viri konfliktov v organizaciji so lahko
zelo razliéni: od zgodovinskih nasprotij in rivalstva, prepricanja glede nepravi¢nosti nagrad,
priznanj in napredovanj, spori glede izvora doloCenega znanja, strah pred izgubo statusa itd.)
(Mesner Andolsek in Andolsek 2011). Zato je vodenje kljuc¢no. Stalis¢a neposredno
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nadrejenih, ki so apati¢ni glede prenasanja znanja med zaposlenimi, so namre¢ eden najbolj

pomembnih zaviralcev prenosa znanja v organizaciji (Sveiby 2007; Riege 2005).

V danaSnjem Casu morajo biti organizacije flekisibilne in se morajo zato, da prezivijo,
neprestano prilagajati spremembam, Ceprav le-teh veinoma ne zahteva sama organizacija,
temve¢ njeno zunanje okolje. Vodstvo mora tako nenehno uvajati manjSe ali vecje
spremembe v organizaciji: novi organizacijski cilji, kultura in norme, sprememba
organizacijskih procesov innainov dela itd., ki pa lahko med zaposlenimi povzrocijo
precejsnjo zmedenost. Zato mora vodstvo te spremembe, ¢e je le mozno, uveljavljati
postopoma in o njih nujno obvestiti zaposlene. Pomembno je namre¢, da zaposleni pri
uvajanju sprememb sodelujejo, saj v nasprotnem primeru te niso mogoc¢e (Industrial College
of Armed Forces 1997). Ce to povezemo z novim pristopom retencije zaposlenih, ki ga bom
opisala v naslednjem poglavju (primer Japonske), je za organizacije, ki inovirajo, pravzaprav
lazje, da neprestano zaposlujejo nove, mlajSe posameznike. Ti so namre¢ bolj v koraku s
¢asom, seznanjeni so z novostmi na trgu, v nacinih dela itd. ter za organizacijo predstavljajo
veliko vecjo pridobitev v primerjavi s starejSimi delavci, ki §e vedno prakticirajo star nacin
dela ter niso toliko fleksibilni. Hassanien in Dale (2012) med ovire za inovacije priStevata
pomanjkanje virov, tako finan¢nih kot tudi ustreznega kadra, saj je pomanjkanje ustreznih
znanj in ve$éin zaposlenih resna ovira za inoviranje. Zaradi pomembnosti znanja (in
njegovega hitrega zastaranja), ki je eden izmed pogojev za inoviranje, je potrebno znanje ves

¢as nadgrajevati.

Znanje organizacijam predstavlja osnovni kapital in je njihov najpomembnejsi vir dohodkov
(Drucker 1974). Tudi Quinn (1992) opozarja, da sta znanje in inovativnost bistvena za
uspesnost in mo¢ podjetij. Danes namre¢ sama proizvodnja in storitve v organizaciji niso

zadostne, saj je v Casu velike inovacijske konkurence upravljanje znanja prvotnega pomena.

Schumpeter (1989) zagovarja, da znanje spodbuja inovacije, saj predstavlja vir idej in vodi v
izboljSave in novosti. Correia de Sousa (2006) pa celo trdi, da je znanje vir inovativnosti,
poleg tega pa se v inovacijskem procesu tudi proizvaja dodatno, novo znanje. V danasnjem
casu se konkurencna prednost povecuje ravno z ustvarjanjem novega znanja v organizaciji.
Znanje je torej kljuéno za organizacijski uspeh. Zaradi znanja imajo inovacije v organizacijah

vedno vecji pomen, sploh v razvitejsih drzavah (Gupta in Sharma 2004).
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Ustvarjanje znanja pomeni proizvajanje znanja in njegovo uporabo, ki organizacijam odpira
nove moznosti. Inovacije znanje pretvarjajo v izdelke in storitve, ki jih lahko nato
organizacije trzijo. Inovacije torej spodbujajo nenehno proizvajanje novega znanja, saj morajo
organizacije obdrzati svojo konkuren¢no prednost in s tem, da sledijo potrebam trga in

inovirajo, nadalje vlagati v novo znanje (Popadiuka in Choo 2006).

Inovativna organizacija je tista organizacija, kjer je naloga vsakega zaposlenega ustvarjalno
iskanje novih proizvodov in postopkov in zavzemanje za njihovo uresniCitev. Organizacija
kot celota je kriticna tako do tradicije kot do inovacije in neprestano iS¢e svojo uspesnost
(Kos 1996, 41). Uspesne organizacije SO inovativne organizacije. Ker morajo zaradi potreb
trga podjetja neprestano inovirati, potrebujejo primeren sistem upravljanja znanja zato, da
bodo maksimalno u¢inkovita v vseh pogledih (Hurley in Hult 1998).

Danes se od vsake organizacije in podjetnika zahteva neko stopnjo inovativnosti. Ob
predstavitvi novosti na trziS¢u mora organizacija istoasno interno pripravljati ze nove
novosti, ki bodo sledile trenutni inovaciji ali pa druge, ki bodo ponovno konkurirale obstojeci
konkurenci, ki se bo borila $e s prvo inovacijo. Tovrstni procesi od organizacij zahtevajo
neprestano sledenje trziScu, iskanje novih idej in znanja, ki bo osnova za nadaljnji

konkuren¢ni boj. Posamezna organizacija je predvsem uspesna z vlozkom novega znanja

znotraj organizacije ali pa mora do njega priti od zunaj (Likar in drugi 2006, 20).

Castellani in Zanfei (2006) razlagata, kako inovacije pripomorejo tudi k prenosu znanja na
mednarodni ravni. Multinacionalna podjetja so namre¢ tista, ki se zaradi uspeha pri inoviranju
Sirjjo na vedno ve€ (tujih) trgov ter odpirajo nove podruznice v razli€nih drZavah, za
makisimalni razvoj inovativnosti pa vodstvo povezuje svoje zaposlene iz razli¢nih drzav. Ti
med sabo ter tudi z zunanjimi partnerji organizacije delijo in si izmenjujejo znanje (Castellani
in Zanfei 2006).
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6 PRIMER JAPONSKE

Kot omenjeno, bom v magistrski nalogi poleg »klasi¢nega« pristopa k retenciji znanja
predstavila Se novejsi pogled nanjo. Japonska avtorja Isamu Naka in Akira Ishikava v svojem
delu Knowledge management and risk strategies (2007), v katerem se osredotoCata na
dogodke na trgu delovne sile Japonskem, namre¢ zagovarjata, da je redno menjavanje
zaposlenih kljuéno za uspeS$nost organizacije. To primarno dokazujeta s trditvijo, da ima
danes znanje (oz. enota znanja) zelo kratko zivljenjsko dobo. Pred letom 1959 je npr. enota
znanja trajala skoraj 22 let, od leta 1990 pa je znanje profitabilno le Se 3,2 leti. Zato je redno
menjavanje zaposlenih o0z. pridobivanje novih zaposlenih z novim znanjem bistveno.
Posameznik je v&asih v svoji karieri delal le z eno tehnologijo, medtem ko se danes

tehnologija v povpre¢ju zamenja vsake 3 leta (Naka in Ishikava 2007).

Vcasih je bila situacija na japonskem gospodarskem trgu in trgu delovne sile popolnoma
drugacéna, kot je danes. Japonska je po 2. svetovni vojni z rekonstrukcijo gospodarstva
dozivela gospodarski razcvet. Vire surovin so uvazali, zato so bili dobavitelji v veliki
prednosti pred kupci. Izbira potroSnikov ni bila prosta, saj je bila ponudba zelo omejena. Ker
ni bilo konkurence, so surovine drzale svojo (visoko) ceno, tudi dobavni roki so bili zelo dolgi

(Naka in Ishikava 2007).

Z gospodarsko rastjo so se potrebe po delovni sili mo¢no povecale. Ker je imelo znanje dolgo
zivljenjsko dobo, so zaposleni lahko imeli le eno znanje, ki so ga nadgrajevali z izkuSnjami.
Ti pogoji so omogocali doZivljenjsko zaposlovanje (to je za stabilno zaposlovanje zelo
ucinkovito) ter placne sisteme, ki so temeljili na senioriteti. Japonska podjetja so nasploh
igrala veliko vlogo v japonski druzbi. Dosegala so profit, drzala svoj trzni delez, zaposlenim
omogocala izobraZevanje, jim dajala obcutek varnosti in pripadnosti ter upostevala njihov

karierni nacrt. Danes motivacijska premisa za temi vlogami izginja (Naka in Ishikava 2007).

»Tezave« za japonsko gospodarstvo so se pricele kasneje s spremembo zakonodaje, ko so na
njihov trg lahko zacela vstopati tudi druga podjetja. Zaradi vse vecje konkurence je iz vidika
znanja postalo nujno, da podjetja novo znanje ¢im prej (Se pred svojo konkurenco)
absorbirajo, da ne izgubijo svoje prednosti ter se znebijo starega znanja, Ki zavira razvoj,

inovacije in absorpcijo novega znanja. Ko neko znanje zastara, morajo podjetja zato, da
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prezivijo, dobiti novo znanje. Ko organizacija dobi novo znanje in ga pri¢ne uporabljati,
postanejo sistemi in infrastruktura, prilagojeni staremu znanju, nepotrebni. V japonskih
podjetjih pa so se starega znanja moc¢no oklepali, ker se je nekoC (v ¢asu gospodarske rasti in
trznega monopola) izkazalo za profitabilno; temu znanju so zato organizacije prilagodile svoje
strukture ter optimizirale sisteme. Problem je nastal, ko je to znanje zastaralo in se je pojavilo
novo znanje. Ker se organizacije Se vedno oklepajo starega znanja, ne prepoznajo vrednosti
novega. Sisteme, ki dobro funkcionirajo oziroma so neko¢ dobro funkcionirali, je namre¢
tezko opustiti, to pa vodi v zelo visoke stroSke — obstojeci sistemi tako postanejo ovira za
inovacije in spremembe. Neprofitabilno (staro) znanje se v organizaciji akumulira, kar lahko
povzro¢i propad tudi najuspesSnejSih podjetij. Hitra zastaranost znanja korporacijam in
njihovim zaposlenim ne dopusca udobnega Zivljenja oz. obstoja v obstojeCemu sistemu (Naka

in Ishikava 2007).

Tudi z razvojem IT industrije so nekdanje prednosti japonskega gospodarstva, kot so
geografska lega in lokalno poslovanje, mo¢no izgubili na pomenu. Poslovne vezi niso vec
tako zelo pomembne, saj je $irSi javnosti na razpolago veliko ve¢ dobrin kot véasih. Med
njimi je tudi znanje - posamezniki imajo ve¢ priloznosti za pridobivanje razli¢nih znanj (Naka

in Ishikava 2007).

Z rastjo trga raste tudi konkurenca. Naka in Ishikava (2007) trdita, da organizacije, Ki
prakticirajo doZivljenjsko zaposlitev, so v zaostanku, ker so neprilagodljive in zato veliko
pocasneje (Ce sploh) vstopajo na nove trge. Prav tako je dobickonosnost njihovega znanja
manj$a in krajSa. Za danasnje razmere namrec velja, da trg (uporabniki, stranke), za razliko od
neko¢, bolj ceni uporabnost novega znanja (novosti, inovacije, prilagodljivost,

dobickonosnost) kot stabilne poslovne odnose (Naka in Ishikava 2007).

Ostale drzave so Japonsko gospodarsko prekosile, zato se morajo danes podjetja osredotociti

na kvaliteto in dodano vrednost.

Po Ishikavi in Naka-u (2007) je prvi korak k temu opustitev dozivljenjskega zaposlovanja ter
placevanja po senioriteti, saj je zaradi krajSanja zivljenjske dobe znanja to postalo nemogoce.
Znanje hitro zastara, njegovi nosilci pa se v organizaciji akumulirajo kot neprofitno
premozenje. Posamezniki danes niso ve¢ zaposleni samo v enem podjetju v celi svoji Karieri,
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saj si organizacije ne morejo privosciti, da same uvajajo in ucijo ljudi, vseeno pa potrebujejo
delavce z dobrim, novim, dobickonosnim in to¢no dolo¢enim znanjem. Zaposleni se morajo
nenchno izobrazevati in biti odprti za nova znanja, saj le tako podjetja, ki morajo slediti
potrebam trga, ostanejo konkurencna. Avtorja posebej poudarjata, da organizacije ne smejo

Zrtvovati novega znanja zaradi obstojecega sistema dozivljenjskega zaposlovanja.

6.1 Upravljanje znanja in pomen izbire znanja v japonskih organizacijah

Kratka zivljenjska doba znanja in velik razvoj IT tehnologije sta fenomena, ki iznicujeta
vrednost znanja. Zaradi hitro spreminjajo¢ih se dejavnikov v okolju in posledi¢no zaradi
vedno vecje in hitrejSe potrebe po novem znanju je za podjetja pomembno, da skrbno in
natan¢no izberejo znanje, potrebno za izdelke, ki zadovoljijo potrebe kupca. Ker trg
neprestano zahteva nove izdelke in novo znanje, lahko organizacije na njem prezivijo le tako,

da te zahteve izpolnijo (Naka in Ishikava 2007).

Zaradi omenjenih novih pojavov se organizacije lahko danes hitro znajdejo v nevarnosti, da
potonejo, saj obstaja vedno vecja moznost, da bo znanje, ki ga organizacija zbira in akumulira
ze veliko casa, v trenutku postalo neuporabno. Zato morajo, da (p)ostanejo konkurencne,

vlagati v »pravo« znanje, ki bo v prihodnosti prinasalo dobicek.

Ljudje smo izpostavljeni tveganju izbire znanja, saj danes znanje hitro zastara. Pojavlja se
vprasanje, kako in katero znanje naj osvojijo zaposleni, da ugodijo potrebam organizacije.
Danes je namre¢ nujno, da zaposleni, zato da se zoperstavijo trendu staranja znanja,
posedujejo ve€ znanj in ne samo enega, kot je bilo to v€asih mogoce. Prisotna je tudi dilema,
kdo naj to znanje izbere. Informacije o znanju so namre¢ povsod in jih organizacije ne morejo
nadzorovati. Tudi njim je namre¢ vedno tezje presojati, katero znanje bo v prihodnosti
prinasalo dobifek, ne morejo si pa privosciti posledic, da svojim zaposlenim »vsilijo«
doloceno znanje, ki se kasneje ne izkaze za dobickonosno (tudi ni vsaka vrsta znanja primerna
za vsakega zaposlenega). Zato Ishikava in Naka trdita, da morajo zaposleni izbirati znanje
sami, na svojo lastno odgovornost, saj organizacije tega tveganja ne morejo nositi. Zaposleni
se ne morejo ve¢ zanaSati na to, da bo njihova zaposlitev dozivljenjska, zato morajo biti

samoiniciativni, se aktivirati in se sami izobrazevati (Naka in Ishikava 2007).
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Sedanji sistem torej celotno tveganje izbire znanja prelaga na posameznika. Zaposleni se
sooc¢ajo z naslednjimi pogoji:
- Njihovo trenutno znanje nekoc¢ ne bo vec uporabno.
- Ni zagotovila, da bodo lahko posedovali znanje, ki bo za organizacijo
dobickonosno.
- Ce se njihova sedanja organizacija posveti dobi¢konosnosti, lahko izgubijo svojo
pozicijo.
Ce zaposleni zaradi zgornjih pogojev izgubijo sluzbo, imajo dve moznosti: lahko pridobijo
novo znanje ali pa z istim znanjem poiscejo novo sluzbo v drugi organizaciji (kar je sicer zelo
tezko, saj znanje, ki ga posedujejo, v tem casu verjetno ze zastara). Zato je pomembno, da
zaposleni obnavljajo in $irijo svoje znanje, Se preden pride do situacije izgube sluzbe (Naka in

Ishikava 2007).

Ko posamezniki izbirajo znanje, ki se ga bodo na novo ucili, morajo biti pozorni na naslednje
(Naka in Ishikava 2007):

- Koliko ¢asa bo izbrano znanje Se imelo vrednost?

- Katero znanje jim bo tudi v prihodnosti omogocalo Zeleni druzbeni polozaj?

- Koliksni so stroski prenosa znanja? Kolik$no je tveganje izbire znanja?

- Koliko od tega tveganja lahko kontroliramo?

Dejstvo pa je, da nihée ne more to¢no predvideti, katero znanje bo v prihodnosti
dobickonosno, za to obstajajo le bolj ali manj zanesljive napovedi. Zato mora biti zaposlenim
in organizacijam dostopna shema, ki ponazarja ponudbo in povprasevanje po znanju ter
management izbiranja znanja, ki jim pomaga pri izbiri znanja. Danasnja druzba potrebuje
nove institucije, s katerimi bodo zaposleni in organizacije delili tveganje pri izbiri znanja, in
sheme, ki bodo ponazarjale (prihodnje) potrebe po znanju. Potrebno bo ustvariti trg znanja. Za
nastanek in obstoj tega trga se morajo dokon¢no razviti institucije, ki ljudi obvescajo o
povprasevanju in ponudbi znanja ter izobraZevalne institucije. Informacije s trga znanja bo
potrebno deliti z ljudmi, za kar bo potrebno imeti karierne svetovalce ipd. (Naka in Ishikava
2007).
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Posamezniki se morajo neprestano izobrazevati, da obdrzijo svojo zaposlitev. KrajSanje
zivljenjske dobe znanja je namre¢ odpravilo trend dozivljenjskega zaposlovanja. Danes
organizacije od svojih zaposlenih pricakujejo zagotavljanje znanja, ki ga organizacija
potrebuje oziroma da so zaposleni potrebno znanje zmozni in sposobni pridobiti. V
nasprotnem primeru organizacija teh delavcev ne potrebuje ve¢, saj so nekoristni. Glede na
njihovo nenehno izobraZevanje, razvoj in trud, pa imajo tudi delavci svoja pricakovanja do
zaposlovalca. Zahtevajo finan¢no varnost, prenos znanja znotraj organizacije in priloznosti, da
lahko znanje, ki so ga pridobili (in ga Se vedno pridobivajo), na svojem delovnem mestu

lahko tudi uporabili (Naka in Ishikava 2007).

6.2 Pomen prenosa znanja v japonskih organizacijah

Ishikava in Naka (2007) razlagata, da je znanje »izgubljeno, ¢e ni namensko ohranjeno«.
Zato mora obstajati sistem, ki bo znanje vzdrzeval, ohranjal in prenasal naprej. Ta sistem
(angl. KTS — Knowledge Transfer System) pa ima tudi svoje stroske:

- Operativni stroski: knjige, seminarji,...;

- Casovni stroki: ¢as, porabljen za pridobivanje znanja;

- Primer javnega Solstva na Japonskem: operational cost so ucitelji in knjige, time cost

je v povprecju 9 let.

Vsako znanje potrebuje navodila, kako se prenasa. Prenos znanja ni popoln, dokler se to

znanje dejansko ne absorbira (Naka in Ishikava 2007).

Nosilci znanja v organizacijah so njeni ¢lani, torej zaposleni. Organizacija mora vanje vlagati
in jih izobraZevati (oziroma vsaj nuditi plac¢ano odsotnost v ¢asu izobrazevanja ipd.), vendar
le, ko so ¢lani organizaciji pripadni. V nasprotnem primeru vlaganje ¢asa in sredstev v
zaposlene ni smiselno, saj ni nujno, da bodo ti zaposleni ostali pri trenutnemu zaposlovalcu.
Organizacija mora torej zagotoviti sredstva za izobrazevanje svojih zaposlenih. Organizacije,
ki »sredstev nimajo«, bi se po Ishikava in Naka-i (2007) morale zamisliti nad namenom

svojega obstoja, vizije in ciljev, oziroma le-te ponovno dolociti.
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Se pa pojavlja se vprasanje, ali je sploh mozno, da zaposleni pridobivajo nova znanja v casu,
ko so zaposleni v trenutno organizaciji, saj ni nujno, da jim organizacija to moznost (dovolj
Casa za ucenje/izobrazevanje, financ¢na sredstva itd.) sploh nudi. Po drugi strani pa so, kot ze
omenjeno, stroski pridobivanja novega znanja brez podpore organizacije za zaposlenega zelo

visoki (Naka in Ishikava 2007).

Sicer pa so danes najuspesnejse organizacije z multiplim znanjem (angl. diversification). Ce
organizacija poseduje ve¢ razli¢nih znanj, lahko stabilno zaposluje. Njen obstoj je
zagotovljen, saj se tudi v primeru, da eno znanje ne prinasa dobicka, izguba lahko pokrije s

dobickom, ki ga prinasajo druga znanja.

Prav tako je pomembno, da inovacijsko uspe$ne organizacije sodelujejo med sabo ter da
ustvarijo zavezniStva z dobavitelji, kupci, univerzami itd., in z njimi nato delijo znanja.
Dokazano je, da so te organizacije bolj uspesne tako v uspesnosti inovacij kot v u¢inkovitosti
inovacij (Neyens in drugi 2011). Ravno japonske organizacije so bile ene prvih, ki so se
zaCele zdruzevati v zavezniStva. Znanje, ki so ga na tak nacin pridobile, so preoblikovale in
shranile v bazo organizacijskega znanja, tako da sluzi prvotnemu namenu organizacije. Kot
takega so ga Se naprej uporabljale in razvijale. Na tak nain so uspeSno povezale notranje
organizacijsko okolje z zunanjim ter tako trajno dosegale konkuren¢no prednost (Nonaka in

Takeuchi 1995).
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7 EMPIRICNI DEL

Kot sem Ze omenila, moje magistrsko delo temelji na sedmih hipotezah, ki povezujejo

razli¢ne dejavnike retencije z uspesnostjo organizacije pri inoviranju:

1. Ce zaposleni pri svojem delu v veéji meri uporabljajo svoje znanje in ve$éine, je

organizacija pri inoviranju uspesnejsa.

Stevilni avtorji (Daveri in Parisi 2015; Erkultu in Chafra 2015; Thompson 1980) opozarjajo,
da je eden temeljnih pogojev za inovativnost zaposlenih to, da zaposleni pri svojem delu
uporabljajo svoje znanje in veS¢ine, saj lahko (tudi) s tem maksimalno izkoristijo svoj
potencial. Predvidevam torej, da obstaja neposredna zveza med inovativnostjo organizacije in
mero, do katere lahko zaposleni v organizaciji pri svojem delu uporabljajo svoje vescine in

znanje.

To tezo bom analizirala s podatki, zbranimi s HEGESCO vprasalnikom.

2. Organizacija dosega vedje uspehe pri inoviranju, ¢e so njeni delavci zaposleni za

nedolocen ¢as.

Retencija zaposlenih v organizaciji je najpogostejSa v organizacijah, kjer so delavci zaposleni
za nedolocen ¢as (Niesen in drugi 2014). Ti zaposleni so za organizacijo velikokrat kljuc¢ni,
saj so ve¢inoma v organizaciji zaposleni ze veliko let in posedujejo organizacijsko znanje in
izkuSnje, ki jih je nemogoce popolnoma prenesti na druge. Tukaj gre tudi za
tiho/implicitno/tacitno znanje, ki je, kot Zze omenjeno, skrito v glavah zaposlenih, vidno pa v
vrednotah, navadah, postopkih, Custvih in idealih (Nonaka in Takeuchi 1995). To znanje
predstavlja prednost za organizacijo, saj ga njeni tekmeci nimajo. Motiviranost in predanost
organizaciji, ki sta posledici dolgotrajne zaposlitve, sta eni izmed kljuénih dejavnikov za

uspeh pri inoviraju (Kalmi in Kauhanen 2008).

Po mnenju Kalmi in Kauhanen-a (2008) bi moralo biti v interesu delodajalca, da zaposluje za
nedoloCen cas, saj le-ta vrtsa zaposlitve poveca stopnjo inovativnosti. To argumentirata S tem,

da je za zagotovitev inovativnosti in uspeha organizacije potrebno zaposlene nagrajevati, med
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te nagrade pa priStevata tudi varnost zaposlitve oziroma zaposlitev za nedolocen ¢as. Tudi
Ruiz in drugi (2012) trdijo, da organizacijska kadrovska politika, ki poudarja zaposlitev za
nedoloCen Cas ter visoko predanost zaposlenih (za razliko od kratkotrajnih zaposlitev ali

projektnega dela) vodi v uspeh organizacije pri inoviranju.

Zaposleni, ki niso zaposleni za nedolocen ¢as, so manj motivirani za delo in nimajo obcutka
dolZznosti. So manj samostojni, velikokrat manj opolnomoceni, po lastni izbiri tudi manj
vkljuceni v delovni proces — vsi ti omenjeni dejavniki po mojem mnenju (glede na hipoteze,
ki sledijo) negativno vplivajo na inovacijski proces v organizaciji (Hunt in Morgan 1994).
Poleg tega ti zaposleni zaradi lastne pasivnosti manj ¢asa posvecajo inovativhemu procesu

(Niesen in drugi 2014).

Na tem mestu bi poudarila tudi dejstvo, da je proces inoviranja velikokrat dolgotrajen. Ce
zaposlenim zaradi zaposlitve za dolocen ¢as ni dana moznost, da sodelujejo v celotnem

procesu, se mu niti ne morejo popolnoma posvetiti (Ruiz in drugi 2012).

V nadaljevanju bom poskusala dokazati, da zaposlitev za nedolocen €as pozitivno vpliva na
uspesnost organizacije pri inoviranju. Hipotezo bom analizirala tako s podatki, zbrani s
HEGESCO vprasalnikom kot s pomocjo podatkov iz raziskave Slovensko javno mnenje
2011/1.

3. Organizacija je pri inoviranju bolj uspeSna, e so zaposleni pri svojem delu moc¢no

vkljuéeni v vpeljevanje inovacij v organizaciji.

Erkultu in Chafra (2015) v svoji raziskavi ugotavljata, da bosta vpeljevanje in izvedba
inovacij neuspeSna, ¢e zaposleni v inovacije niso vkljuceni. Podjetja morajo zaposlenim
omogociti, da ¢im bolj razvijajo svoje sposobnosti in zmoZznosti, omogoc¢iti jim morajo, da

njihova ustvarjalnost sploh privre na plano in zazivi.
Menim torej, da je vkljuCenost zaposlenih v inovativno dejavnost klju¢na za uspesSnost
organizacije pri inoviranju. Vodstvo v organizacijah mora zaposlenim omogociti, da so del

procesa inoviranja.
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Za analizo zgornje hipoteze bom uporabila podatke, ki so bili zbrani z vprasalnikom

HEGESCO.

4. Bolj kot so zaposleni opolnomocdeni, uspeSnej$a je organizacija pri inoviranju.

Opolnomocenje zaposlenih je eden najpomembnejSih tvorcev inovativne kulture. Vodi k
vecji pripadnosti zaposlenih organizaciji, ta pa povecuje stopnjo inovativnosti zaposlenih
(Hunt in Morgan 1994). Brez pripadnih zaposlenih, ki se na svojem delovnem mestu dobro

pocutijo, ni uspesnega inoviranja.

Opolnomocenje poteka lahko na dveh ravneh, in sicer na ravni posameznika in na ravni
delovne skupine. Zaposleni, ki imajo pooblastila za samostojno opravljanje svojega dela,
sprejemajo visjo stopnjo odgovornosti in so bolj pripravljeni prevzemati tveganje kot delavci,
ki so nenehno pod nadzorom (Sorensen in Christopher 1997). Ko so zaposleni opolnomoceni,
so bolj motivirani za delo ter delo in bolj uspesni pri izvedbi svojih delovnih nalog ter
posledi¢no tudi pri inoviranju. Sklepam torej, da je organizacija pri inoviranju uspesnejsa, ¢e

so njeni zaposleni opolnomoceni.

Hipotezo 4 bom analizirala s podatki, zbranimi s HEGESCO vprasalnikom.

5. Organizacija je pri inoviranju bolj uspeS$na, ¢e zaposleni v veéji meri sprejemajo

iniciativo pri vzpostavljanju profesionalnih kontaktov s strokovnjaki zunaj

organizacije (deljenje znanja od zunaj).

V procesu druzbene menjave zaposleni menjajo razli¢ne vire, med katerimi je tudi znanje
(Mesner Andolsek in Andolsek 2011). Zaznavo skupin ljudi, ki delijo skrb, sklop predmetov
ali strast o doloceni temi in poglabljajo svoje znanje in izkuSnje doloCenega podrocja z
vzajemnim in stalnim delovanjem, lahko opredelimo kot skupnost praks. Gre za nove

organizacijske strukture, ki so orodje za ustvarjanje novega znanja in inovacij.

Organizacije, ki so osredotocene le na svoje (notranje) znanje, zamudijo veliko pomembnih
priloznosti za uspeh na trgu (Kafouros in Forsans 2012), zato menim, da je zunanje znanje za
uspesnost organizacij izjemno pomembno. Zaposleni morajo biti (tako za uspeh organizacije
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kot za svojo lastno konkurencno prednost) neprestano v stiku s svojimi kolegi iz drugih
organizacij. Na ta nacin si §irijo obzorja, delijo svoje znanje in pridobivajo novo znanje.
Njihova mati¢na organizacija s tem pridobiva na prednosti, saj je to novo pridobljeno znanje
od zunaj zanjo brezplacno (pridobljeno na neformalen nacin in velikokrat v prostem Casu
zaposlenih) in z njim lahko poveca uspesnost lastnih inovacij. Novo znanje velikokrat ponudi
nov pogled na sedanje znanje v organizaciji, kar vodi v izboljSanje obstojecih inovacij ter tudi

V nove inovacije.

Za analizo hipoteze 5 bom uporabila podatke, ki so bili zbrani z vprasalnikom HEGESCO.

6. Ocena inovacijske uspeSnosti organizacije visja, ¢e delavcei tudi sicer menijo, da je

organizacija uspesna.

Posamezniki, ki so mnenja, da so zaposleni v uspesni organizaciji, so po Erkultu in Chafra-i
(2015) tudi tisti posamezniki, ki so organizaciji mocno pripadni. Na podlagi dejstev o
organizacijski pripadnosti, ki sem jih v nalogi Ze omenila, sklepam, da so pripadni zaposleni
za vpeljevanje inovacij in inoviranje bolj motivirani. To posledi¢no pomeni, da so bolj
uspesni tudi pri izvedbi svojih delovnih nalog kot tudi pri inoviranju, seveda pod pogojem, da

jim vodstvo omogoca, da so v inoviranje vkljuceni.
V nadaljevanju bom torej poskuSala dokazati, da je ocena inovacijske uspeSnosti
organizacije vi$ja, ¢e delavci tudi sicer menijo, da je organizacija uspeSna. Pri tem si bom

pomagala z analizo podatkov, so bili zbrani v raziskavi Slovensko javno mnenje 2011/1.

7. StarejSi delavci viSje ocenjujejo uspeSnost organizacije pri inoviranju kot mlaj$i

delavci.

V hipotezi 7 bom preverila povezanost med starostjo zaposlenih in uspesnostjo organizacije
pri inoviranju. Menim, da so izkuSnje posameznikov, ki so v organizaciji zaposleni Ze dlje
Casa (med starej$imi delavci je ogromno tistih, ki so v v trenutni organizaciji Ze celo zivljenje)
in znanje, ki so ga v Casu svoje zaposlitve pridobili, za uspeh organizacije pri inoviranju

nepogresljivi dejavniki. IzkuSenj in znanja, pridobljenega v ve¢ desetih letih dela, ki ga imajo
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starejSi zaposleni, je nemogocCe popolnoma prenesti na nove, mlajSe zaposlene; iz tega

izhajam, da so starejsi delavci kljucni za uspesnost organizacije pri inoviranju.

Tezo, ki povezuje starost zaposlenih in uspesnost organizacije pri inoviranju bom skusSala

potrditi s pomocjo podatkov iz raziskave Slovensko javno mnenje 2011/1.

7.1 HEGESCO raziskava

Pri empiricnem delu magistrske naloge sem deloma uporabila podatke, ki so bili zbrani z
vprasalnikom HEGESCO. Zbiranje podatkov je potekalo v obdobju od 1. 10. 2007 do 30. 9.
2009. Nanj je odgovorilo 6.000 slovenskih diplomantov, ki so $tudijski program zakljuc¢ili v
letu 2003. Glavna tema vprasalnika je potrebna kompetentnost za uspeSen vstop na trg
dela. Projekt HEGESCO temelji na metodologiji in podatkih projekta REFLEX®, ki je bil
izveden v 16 drzavah: Avstrija, Belgija-Flandrija, Ceska, Estonija, Finska, Francija, Nemdija,
Italija, Japonska, Nizozemska, Norveska, Portugalska, Spanija, Svedska, Svica in Velika
Britanija (HEGESCO; EURYDICE Slovenija 2009).

7.1.1 Predstavitev spremenljivk - odvisna spremenljivka

Odvisna spremenljivka »uspe$nost organizacije pri inoviranju« je operacionalizirana s
spremenljivko G12 iz HEGESCO vprasalnika in se glasi: Je vasa organizacija obi¢ajno v
ospredju, ko gre za vpeljevanje inovacij, novega znanja ali metod, ali bolj sledi drugim
organizacijam. Skozi analizo, ki jo bom predstavila v nadaljevanju, bom poskusala

predstaviti, kako druge (neodvisne) spremenljivke vplivajo nanjo.

Gre za spremenljivko ordinalnega tipa s pet stopenjsko lestvico. Vrednost spremenljivke je
znana za 2674 enot (za 249 vrednost manjka). Vrednosti koeficient asimetrije (Tabela 7. 1) in
prikaz na Grafu v Prilogi A kazeta, da gre za porazdelitev, ki je rahlo splos¢ena. Mediana
(polovica vrednosti nizja od nje, polovica vrednosti spremenljivke pa vi§ja) znaSa 3.

Povprec¢na vrednost pa znaSa 2,84. Kar pomeni, da anketiranci v povpre¢ju menijo, da njihova

1V izvirniku »Research into Employment and professional FLEXibility«.
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organizacija obi¢ajno bolj sledi drugim organizacijam, ko gre za vpeljevanje inovacij, novega

znanja ali metod, kot pa da bi bila v ospredju. Minimum znasa 1, maksimum pa 5.

Tabela 7.1: Opisne statistike identifikatorja spremenljivke »uspeSnost organizacije pri

inoviranju«
N Aritm. . Standardni | Koeficient | Koeficient . .
_ _ Mediana . . . .| Minimum | Maximum
Velj. Manjk. Sred. odklon | asimetrije | splo¢enosti
2674 249 2,84 3,00 1,238 ,151 -,845 1 5

7.1.2 Predstavitev spremenljivk - neodvisne spremenljivke

Natancen zapis identifikatorja za spremenljivko (Vrsta pogodbe F5) je sledec:

Kaksno vrsto pogodbe imate sedaj? Odgovori: a) za nedolocen ¢as b) za dolo¢en ¢as

mesecev c) drugo.

Tabela 7. 2: Opisne statistike identifikatorja spremenljivke »Vrsta pogodbe«

Odstotek | Kumulativen
N Odstotek | veljavnih odstotek
Veljavni Pogodba 1969 67,4 79,7 79,7
za
nedolocen
cas
Pogodba 479 16,4 19,4 99,1
za
dolocen
cas
Drugo 23 8 9 100,0
Skupaj 2471 84,5 100,0
Manjkajoci 452 15,5
Total 2923 100,0

Podatki v Tabeli 7.2 kazejo, da ima vecina anketiranih sklenjeno pogodbo za nedolocen Cas
(1969 oziroma 67,4% izmed vseh anketiranih), sledijo anketiranci s pogodbo za dolocen cas
(479 oziroma 16,4% izmed vseh anketiranih). Med anketiranimi je bilo 23 oziroma 0,8%

takih, ki so navedli moZnost drugo. 452 anketiranih (15,5%) na vprasanje ni odgovorilo.
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Natancen zapis identifikatorja za spremenljivko (Mera, do katere posamezniki pri sedanjem

delu uporabljajo svoje znanje in vescine F11.) je sledec:

V koliksni meri pri sedanjem delu uporabljate vase znanje in ves¢ine? Odgovor: 1 (sploh ne),

2,3, 4,5 (v zelo veliki meri).

Gre za spremenljivko ordinalnega tipa s pet stopenjsko lestvico. Vrednost spremenljivke je
znana za 2738 enot (za 185 vrednost manjka). Vrednosti koeficient asimetrije (Tabela 7..3) in
prikaz na Grafu v Prilogi B kazeta, da gre za porazdelitev, ki je asimetri¢na v levo. Mediana
(polovica vrednosti nizja od nje, polovica vrednosti spremenljivke pa vi§ja) znaSa 4.
Povprecna vrednost pa znasa 3,99. Kar pomeni, da anketiranci v povprecju menijo, da pri
svojem delu v precej$nji meri uporabljajo svoje znanje in veS$¢ine. Minimum znaSa 1,

maksimum pa 5.

Tabela 7.3: Opisne statistike identifikatorja spremenljivke »Mera, do Kkatere
posamezniki pri sedanjem delu uporabljajo svoje znanje in ves¢ine«

N Aritm, . Standardni | Koeficient | Koeficient - .
_ . Mediana . . . . | Minimum | Maximum
Velj. Manijk. Sred. odklon | asimetrije | splos¢enosti
2738 185 3,99 4,00 1,040 -,895 ,208 1 5

Natancen zapis identifikatorjev za spremenljivko G 16 (Mera, do katere so posamezniki

odgovorni za oblikovanje organizacijskih ciljev/ oblikovanije svojih delovnih ciljev/odlocanje

o nacinih dela v organizaciji/odlocanje o tem, kako bodo opravili svoje delo) je sledec:

V kolik$ni meri ste vi odgovorni za:

Oblikovanje organizacijskih ciljev? Odgovor: 1 (sploh ne), 2, 3, 4, 5 (v zelo veliki meri)
Oblikovanje vasih delovnih ciljev? Odgovor: 1 (sploh ne), 2, 3, 4, 5 (v zelo veliki meri)
Odlocanje o nacinih dela v organizaciji? Odgovor: 1 (sploh ne), 2, 3, 4, 5 (v zelo veliki meri)
Odlocanje o tem, kako boste opravili svoje delo? Odgovor: 1 (sploh ne), 2, 3, 4, 5 (v zelo

veliki meri)

Gre za spremenljivke ordinalnega tipa s pet stopenjsko lestvico. Podatki v Tabeli 7.4 in
prikazi na Grafih v Prilogah C, C, D in E kaZejo naslednje:

Pri odgovornosti za oblikovanje organizacijskih ciljev gre za porazdelitev, ki je priblizno
simetricna in nekoliko splos¢ena. Mediana (polovica vrednosti nizja od nje, polovica
vrednosti spremenljivke pa vi§ja) znasa 3, povpreéna vrednost pa 2.81. To pomeni, da
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anketiranci v povpre¢ju menijo, da so v srednje veliki meri odgovorni za oblikovanje

organizacijskih ciljev. Minimum znasa 1, maksimum pa 5.

Pri odgovornosti za oblikovanje lastnih delovnih ciljev gre za porazdelitev, ki je asimetri¢na v
levo. Mediana (polovica vrednosti nizja od nje, polovica vrednosti spremenljivke pa visja)
znasa 4. Povpre¢na vrednost znasa 3,90, kar pomeni, da anketiranci v povpre¢ju menijo, da so
v veliki meri odgovorni za oblikovanje lastnih delovnih ciljev. Minimum znasa 1, maksimum

pa5.

Pri odgovornosti za odlo¢anje o nacinih dela v organizaciji gre za porazdelitev, ki je priblizno
simetricna in nekoliko splos¢ena. Mediana (polovica vrednosti nizja od nje, polovica
vrednosti spremenljivke pa vi§ja) znasa 3, povprecna vrednost pa znasa 2,78. To pomeni, da
anketiranci v povpre¢ju menijo, da so v srednje veliki meri odgovorni za odlo¢anje o naéinih

dela v organizaciji. Minimum znasa 1, maksimum pa 5.

Pri odgovornosti za odlo¢anje o nacinih dela v organizaciji gre za porazdelitev, ki je nekoliko
asimetricna v levo in nekoliko konicasta. Mediana znaSa 5, povpre¢na vrednost pa 4,26, kar
pomeni, da anketiranci v povpre¢ju menijo, da so v veliki (do zelo veliki) meri odgovorni za

odlo¢anje o tem, kako bodo opravili svoje delo. Minimum znaSa 1, maksimum pa 5.

Tabela 7.4: Opisne statistike indikatorjev spremenljivke »Mera, do Kkatere so
posamezniki odgovorni za oblikovanje organizacijskih ciljev/ oblikovanje svojih
delovnih ciljev/odlo¢anje o nacinih dela v organizaciji/odlo¢anje o tem, kako bodo

opravili svoje delo«

V koliksni meri N Aritm. Standardni | Koeficient | Koeficient

ste vi odgovorni Mediana Minimum | Maximum

a2 Velj. Manjk. | Sred. odklon | asimetrije | sploS¢enosti

Oblikovanje 2729 194 281 3,00 1,351 ,157 -1,149 1
organizacijskih
ciljev?

Oblikovanje 2735 188| 3,90 4,00 1,145 -,941 ,137 1
vaSih delovnih
ciljev?

Odlocanje o 2726 197| 2,78 3,00 1,268 ,158 -,971 1
nacinih dela v
organizaciji?

Odlocanje o tem, 2735 188 | 4,26 5,00 ,957 -1,405 1,688 1
kako boste
opravili svoje
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delo?

Natancen zapis identifikatorja za spremenljivko G11 (Vkljucenost zaposlenega v inovacije -

ali imajo zaposleni sploh moznost, da se vkljucijo v inovacijski proces) je sledec:

Ali ste na naslednjih podro¢jih vkljuceni v vpeljevanje inovacij v vasi organizaciji: izdelki in
storitve? Odgovor: a) Da b) Ne, c)Vprasanje ni primerno, ni inovacij.

Ali ste na naslednjih podro¢jih vkljuéeni v vpeljevanje inovacij v vasi organizaciji:
tehnologije, orodja ali instrumenti? Odgovor: a) Da b) Ne, c)Vprasanje ni primerno, ni
inovacij.

Ali ste na naslednjih podro¢jih vklju€eni v vpeljevanje inovacij v vasi organizaciji: znanje ali

metode? Odgovor: a) Da b) Ne, ¢)Vprasanje ni primerno, ni inovacij.

Tabela 7.5: Opisne statistike identifikatorja spremenljivke »Ali ste na naslednjih
podrocjih vkljuceni v vpeljevanje inovacij v vasi organizaciji: izdelki in storitve?«

Odstotek | Kumulativen
N Odstotek | veljavnih | odstotek
Veljavni Da 1211 41,4 45,1 45,1
Ne 745 25,5 27,7 72,8
Vprasanje | 730 25,0 27,2 100,0
ni
primerno,
ni inovacij
Skupaj 2686 91,9 100,0
Manjkajogi 237 8,1
Total 2923 100,0

Podatki v Tabeli 7.5 kazejo, da najve¢ anketiranih meni, da so na podro¢ju izdelkov in
storitev vkljuceni v vpeljevanje inovacij v njihovi organizaciji: (1211 oziroma 41,4% izmed
vseh anketiranih), sledijo anketiranci, ki menijo, da na podroc¢ju izdelkov in storitev vkljuceni

v vpeljevanje inovacij v njihovi organizaciji niso vklju€eni (7450ziroma 25,5% izmed vseh
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anketiranih). Med anketiranimi je bilo tudi 730 oziroma 25% takih, ki so navedli, da

vprasanje ni primerno, saj inovacij ni. 237 anketiranih (8,1%) na vpraSanje ni odgovorilo.

Tabela 7.6: Opisne statistike identifikatorja spremenljivke »Ali ste na naslednjih
podroc¢jih vkljuceni v vpeljevanje inovacij v vasi organizaciji: tehnologije, orodja ali
instrumenti?«

Odstotek | Kumulativen
N Odstotek | veljavnih | odstotek

Veljavni Da 938 32,1 35,0 35,0

Ne 1028 35,2 38,4 73,4

Vprasanje |712 24,4 26,6 100,0

ni

primerno,

ni inovacij

Skupaj 2678 91,6 100,0
Manjkajoci 245 8.4
Total 2923 100,0

Podatki v Tabeli 7.6 kaZejo, da najve¢ anketiranih meni, da na podro¢ju tehnologij, orodij ali
instrumentov niso vkljuceni v vpeljevanje inovacij v njihovi organizaciji: (1028 oziroma
35,2% izmed vseh anketiranih), sledijo anketiranci, ki menijo, da so vklju€eni v vpeljevanje
inovacij na podro¢ju tehnologij, orodij ali instrumentov v njihovi organizaciji (938 oziroma
32,1% izmed vseh anketiranih). Med anketiranimi je bilo tudi 712 oziroma 24,4% takih, ki so
navedli, da vpraSanje ni primerno, saj inovacij ni. 245 anketiranih (8,4%) na vpraSanje ni

odgovaorilo.

Tabela 7.7: Opisne statistike identifikatorja spremenljivke »Ali ste na naslednjih
podrodjih vkljuceni v vpeljevanje inovacij v vasi organizaciji: znanje ali metode?«

Odstotek | Kumulativen
N Odstotek | veljavnih | odstotek
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Veljavni Da 1807 61,8 66,5 66,5
Ne 486 16,6 17,9 84,4
Vprasanje | 423 14,5 15,6 100,0
ni
primerno,
ni
inovacij
Skupaj 2716 92,9 100,0
Manjkajoci 207 7,1
Total 29231100,0

Podatki v Tabeli 7.7 kazejo, da najve¢ anketiranih meni, da so na podro¢ju znanja in metod
vkljuceni v vpeljevanje inovacij v njihovi organizaciji: (1807 oziroma 61,8% izmed vseh
anketiranih), sledijo anketiranci, ki menijo, da na podro¢ju znanja in metod vkljuceni v
vpeljevanje inovacij v njihovi organizaciji niso vkljuceni (486 oziroma 16,6% izmed vseh
anketiranih). Med anketiranimi je bilo tudi 423 oziroma 14,5% takih, ki so navedli, da

vprasanje ni primerno, saj inovacij ni. 207 anketiranih (7,1%) na vpraSanje ni odgovorilo.

Natancen zapis identifikatoria za spremenljivko GIl7: (Zunanje znanje (kontakti izven

organizacije — C tocka, novi zaposleni z novim znanjem ali stari zaposleni z novim znanjem

od zunaj) je sledec:

V kolikSni meri naslednje trditve veljajo za vaso profesionalno vlogo: Prevzemam iniciativo
pri vzpostavljanju profesionalnih kontaktov s strokovnjaki zunaj organizacije. Odgovor: 1

(sploh ne), 2, 3, 4, 5 (v zelo veliki meri).

Gre za spremenljivko ordinalnega tipa s pet stopenjsko lestvico. Vrednost spremenljivke je
znana za 2708 enot (za 215 vrednost manjka). Vrednosti koeficient asimetrije (Tabela 7.8) in
prikaz na Grafu v Prilogi F kazeta, da gre za porazdelitev, ki je nekoliko splos¢ena. Mediana
(polovica vrednosti nizja od nje, polovica vrednosti spremenljivke pa vis§ja) znasa 3.

Povprec¢na vrednost pa znasa 3,19. Minimum znasa 1, maksimum pa 5.
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Tabela 7.8: Opisne statistike identifikatorja spremenljivke »Mera, do katere
posamezniki pri sedanjem delu uporabljajo svoje znanje in veS¢ine«

N Aritm. . Standardni | Koeficient | Koeficient . .
_ _ Mediana . . . .| Minimum | Maximum
Velj. Manijk. Sred. odklon | asimetrije | splo¢enosti
2708 215 3,19 3 1,247 -0,2 -0,946 1 5

7.1.3 Analiza in interpretacija rezultatov

7.1.3.1 Hipoteza 1

Organizacija je pri inoviranju bolj uspesna, ce zaposleni pri svojem delu v veliki meri
uporabljajo svoje znanje in vescine.

Tabela 7.9: Pearsonov koeficient korelacije (hipoteza 1)

Correlations

V kolik$ni meri Je vasa
pri sedanjem organizacija
delu uporabljate obi¢ajno v
vaSe znanje in | ospredju, ko gre
veséine? za vpeljevanje
inovacij,
novega znanja
ali metod, ali
bolj sledi
drugim
organizacijam

V koliksni meri pri Pearson Correlation 1 -,060"
sedanjem delu uporabljate  Sig. (2-tailed) ,002
vase znanje in vescine? N 2738 2662
Je vasa organizacija Pearson Correlation -,060" 1
obicajno v ospredju, ko gre  Sjg. (2-tailed) ,002

za vpeljevanje inovacij,

novega znanja ali metod, ali

bolj sledi drugim N 2662 2674

organizacijam
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**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Tabela 7.9 prikazuje izrac¢un Pearsonovega koeficienta korelacije, s katerim sem zelela

ugotoviti, ali sta uspesnost organizacije pri inoviranju (je v ospredju ali je sledilec) in uporaba

znanj in ves¢in zaposlenih pri delu med seboj povezani. Pokaze se statisticno znacilna

povezanost (sig. 0,000), ki jo je mogoce interpretirati na naslednji nacin: bolj ko zaposleni pri

svojem delu uporabljajo svoja znanja in vescine, bolj je organizacija v inoviranju v ospredju

ter manj je zgolj sledilec in obratno. Vendar je povezava zelo §ibka.

7.1.3.2 Hipoteza 2

Organizacija je pri inoviranju bolj uspesna, ce so delavci zaposleni za nedolocen cas.

Tabela 7.10: Tabela za t-test (hipoteza 2)

Group Statistics
Vrsta pogodbe N Povpr. Std. odklon Std. Napaka
Vrednost povp. vred.
Je vasa organizacija obicajno Pogodba za nedoloten &as 1916 2,85 1,232 ,028
v ospredju, ko gre za
vpeljevanje inovacij, novega
znanja ali metod, ali bolj Pogodba za dolocen ¢as 465 2,80 1,253 058
sledi drugim organizacijam
Tabela 7. 11: Tabela za t-test (hipoteza 2)
Independent Samples Test
Trajanje zaposlitve
Equal variances | Equal variances
assumed not assumed
Levene's Test for Equality |F 218
of Variances Sig. ,640
t ,769 ,762
t-test for Equality of Means | df 2319 698,061
Sig. (2-tailed) 0.442 0.447
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Mean Difference
Std. Error Difference

95% Confidence Interval of Lower

the Difference Upper

0,049
0,064
-0,076

0,174

0,049
0,065
-0,078

0,176

Tabeli 7.10 in 7.11prikazujeta izraCun t-testa, s katerim sem zelela ugotoviti, ali organizacija

pri inoviranju bolj uspesna, ¢e so delavci zaposleni za nedoloCen ¢as. Izracun t-testa kaze na

to, da pri oceni uspesnosti pri inoviranju ni statisti¢no znacilnih razlik glede na tip pogodbe o

zaposlitvi, ki jo ima zaposleni.

7.1.3.3 Hipoteza 3

Organizacija je pri inoviranju bolj uspesna, ce so zaposleni pri svojem delu v veliki meri

vkljuceni v vpeljevanje inovacij v organizaciji.

Tabela 7.12: Tabela za t-test (hipoteza 2- izdelki in storitve)

vpeljevanje inovacij, novega
znanja ali metod, ali bolj

sledi drugim organizacijam

Group Statistics
Ali ste na naslednjih N Povpr. | Std. odklon | Std. Napaka
podro&jih vkljuceni v Vrednost povp. vred.
vpeljevanje inovacij v vasi
organizaciji: izdelki in
storitve.
Je vasa organizacija obicajno Da 1208 2,60 1,151 033
v ospredju, ko gre za Ne 738 2,90 1,248 046

Tabela 7.13: Tabela za t-test (hipoteza 2- izdelki in storitve)

Independent Samples Test

57



Je vasa organizacija obicajno v

ospredju, ko gre za vpeljevanje

inovacij, novega znanja ali metod,

ali bolj sledi drugim

organizacijam

Equal variances

Equal variances

assumed not assumed
Levene's Test for Equality F 971
of Variances Sig. 450
t -5,384 -5,281
df 1944 1461,710
Sig. (2-tailed) ,000 ,000
t-test for Equality of Means Mean Difference -,299 -,299
Std. Error Difference ,056 ,057
95% Confidence Interval of Lower -,408 -,410
the Difference Upper -,190 -,188

Komentar: T-test se izkaZe kot statistiéno znacilen. Ce
podrocju izdelkov in storitev vkljuCeni v vpeljevanje inovacij v njihovi organizaciji,
ocenjujejo uspesnost organizacije pri vpeljevanju inovacij visje (da je bolj v ospredju in manj

sledilec) kot v primeru, da menijo, da na omenjenem podroc¢ju niso vklju€eni v vpeljevanje

inovacij.

zaposleni ocenjujejo, da so na

Tabela 7.14: Tabela za t-test (hipoteza 2- tehnologije, orodja ali instrumenti)

Group Statistics

Ali ste na naslednjih N Povpr. Std. Std. Napaka
podrogjih vkljuceni v Vrednost | odklon povp. vred.
vpeljevanje inovacij v vasi
organizaciji: tehnologije,
orodja ali instrumenti

Je vasa organizacija obi¢ajno Da 933 2,58 1,174

v ospredju, ko gre za

vpeljevanje inovacij, novega

znanja ali metod, ali bolj 1023 2,88 1,203

sledi drugim organizacijam

Tabela 7.15: Tabela za t-test (hipoteza 2- tehnologije, orodja ali instrumenti)
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Independent Samples Test

Je vasa organizacija obicajno v
ospredju, ko gre za vpeljevanje
inovacij, novega znanja ali metod,
ali bolj sledi drugim organizacijam

Equal variances

Equal variances

assumed not assumed
Levene's Test for Equality of F 1,262
Variances Sig. 261
t -5,650 -5,656
df 1954 1945,233
Sig. (2-tailed) ,000 ,000
t-test for Equality of Means  Mean Difference -,304 -,304
Std. Error Difference ,054 ,054
95% Confidence Interval of ~ Lower -,410 -,410
the Difference Upper -,199 -,199

Komentar: T-test se izkaZe kot statisticno znacilen. Ce zaposleni ocenjujejo, da so na

podroc¢ju tehnologij, orodjij ali instrumentov vkljuceni v vpeljevanje inovacij v njihovi

organizaciji, ocenjujejo uspeSnost organizacije pri vpeljevanju inovacij vis§je (da je bolj v

ospredju in manj sledilec) kot v primeru, da menijo, da na omenjenem podrocju niso vkljuceni

v vpeljevanje inovacij.

Tabela 7.16: Tabela za t-test (hipoteza 2- znanje ali metode)

Group Statistics

Ali ste na naslednjih N Povpr. Std. Std. Napaka
podrocjih vkljuceni v Vrednost | odklon povp. vred.
vpeljevanje inovacij v vasi
organizaciji: znanje ali
metode
Je vasa organizacija obi¢ajno Da 1797 2,66 1,191 ,028
v ospredju, ko gre za
vpeljevanje inovacij, novega
znanja ali metod, ali bolj Ne 479 309 1,233 1058
sledi drugim organizacijam

Tabela 7. 17: Tabela za t-test (hipoteza 2- znanje ali metode)
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Independent Samples Test

Je vasa organizacija obicajno v
ospredju, ko gre za vpeljevanje
inovacij, novega znanja ali metod,
ali bolj sledi drugim organizacijam
Equal variances | Equal variances
assumed not assumed
Levene's Test for Equality of F ,045
Variances Sig. 831
t -6,999 -6,858
df 2274 733,059
Sig. (2-tailed) ,000 ,000
t-test for Equality of Means  Mean Difference -,432 -,432
Std. Error Difference ,062 ,063
95% Confidence Interval of ~ Lower -,553 -,555
the Difference Upper -,311 -,308

Komentar: T-test se izkaZze kot statistiéno znadilen. Ce zaposleni ocenjujejo, da so na
podro¢ju znanja in metod vkljuéeni v vpeljevanje inovacij v njihovi organizaciji, ocenjujejo
uspesnost organizacije pri vpeljevanju inovacij visje (da je bolj v ospredju in manj sledilec)

kot v primeru, da menijo, da na omenjenem podrocju niso vkljuceni v vpeljevanje inovacij.

Tabele 7. 10 - 7. 17 prikazujejo izracune t-testa (v izracune vkljuceni anketiranci, ki so pri
vprasanjih o sodelovanju na posameznem podro¢ju vpeljevanja inovacij odgovorili z da ali
ne), s katerim sem Zelela ugotoviti, ali organizacija pri inoviranju bolj uspe$na, e so
zaposleni pri svojem delu v veliki meri vkljuéeni v vpeljevanje inovacij v organizaciji.
Izracuni t-testa na podlagi podatkov zbranih na vzorcu, kazejo, da sodelovanje zaposlenih v
vpeljevanju inovacij v organizaciji pozitivno vpliva na uspeSnost vpeljevanja inovacij v
organizaciji. Pri vseh treh podrocij sodelovanja zaposlenih na podro¢ju vpeljevanja inovacij v
organizaciji se je izkazalo, da zaposleni, ki menijo, za so v proces vpeljevanja inovacij
vkljuCeni, ocenjujejo vlogo/uspeSnost organizacije pri vpeljevanju inovacij viSje kot
zaposleni, ki menijo, da v proces vpeljevanja inovacij na katerem koli izmed obravnavanih

podrocij niso vkljuceni.
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7.1.3.4 Hipoteza 4

Organizacija je pri inoviranju bolj uspesna, ¢e so njeni zaposleni bolj opolnomoceni.

Tabela 7.18: Izracun Pearsonovega koeficienta korelacije (hipoteza 4)

Correlations

delo?

Je vasa V koliksni V koliksni | V kolik$ni | V kolik$ni
organizacija meri ste vi meri ste vi | meriste vi [ meri ste vi
obi¢ajno v odgovorni za: | odgovorni | odgovorni | odgovorni
ospredju, ko gre | oblikovanje za: za: za:
za vpeljevanje | organizacijski | oblikovanje | odlo¢anje o | odlocanje o
inovacij, novega h ciljev? vasih nacinih dela | tem, kako
znanja ali metod, delovnih \ boste
ali bolj sledi ciljev? organizaciji | opravili
drugim ? svoje delo?
organizacijam
Je vasa organizacija Pearson 1
obi¢ajno v ospredju,  Correlation
ko gre za vpeljevanje  Sijg. (2-tailed)
inovacij, novega
znanja ali metod, ali
bolj sledi drugim N 2674
organizacijam
V koliks$ni meri ste vi  Pearson -
. . -,073 1
odgovorni za: Correlation
oblikovanje Sig. (2-tailed) ,000
organizacijskih ciljev? N 2661 2729
V kolik$ni meri ste vi  Pearson - -
. . -,085 ,525 1
odgovorni za: Correlation
oblikovanje vasih Sig. (2-tailed) ,000 ,000
delovnih ciljev? N 2666 2728 2735
V kolik$ni meri ste vi  Pearson - - -
. . -,092 ,658 ,460 1
odgovorni za: Correlation
odlocanje o nacinih Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000
dela v organizaciji? N 2657 2722 2725 2726
V kolik$ni meri ste vi  Pearson o o o e
. . -,095 ,325 ,553 ,410 1
odgovorni za: Correlation
odlocanje o tem, kako  Sjg. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000
boste opravili svoje
N 2666 2723 2729 2725 2735
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** Korelacija je statisticno pomembna na ravni 0.01 (2-tailed).

Izratun Pearsonovega koeficienta korelacije (Tabela 7. 18) pokaze, da obstaja statisticno
znacilna povezava med indikatorjem uspeSnosti organizacije pri vpeljevanju inovacij in z
vsemi Stirimi indikatorji spremenljivke: mera, do katere so posamezniki odgovorni za
oblikovanje organizacijskih ciljev/ oblikovanje svojih delovnih ciljev/odlo¢anje o na¢inih dela
v organizaciji/odlocanje o tem, kako bodo opravili svoje delo. V vseh $tirih primerih gre za
negativno a razmeroma Sibko povezanost. Bolj ko so zaposleni odgovorni za oblikovanje
obravnavanih §tirih skupin ciljev, bolj ocenjujejo, da je organizacija pri vpeljevanju inovacij v

ospredju in manj da sledi drugim.

Poleg statisticno znacilnih povezav trajanja zaposlitve s Stirimi indikatorji se pokazejo tudi
statisticno znacilne povezave med posameznimi pari indikatorjev. NajmocnejSa povezava se
pokaze med indikatorjema Odgovornost za odlocanje o nacinih dela v organizaciji in
Odgovornost za oblikovanje organizacijskih ciljev (r= 0,658). Nekoliko Sibkejsi, a kljub temu
precej mocni sta tudi povezavi med indikatorjema »Odgovornost za odlo¢anje o tem, kako
bodo opravili svoje delo« in »Odgovornost za oblikovanje lastnih delovnih ciljev« (r=0,553)
ter med indikatorjema »Odgovornost za oblikovanje lastnih delovnih ciljev« in »Oblikovanje

organizacijskih ciljev« (r=0,525).

7.1.3.5 Hipoteza 5

Organizacija je pri inoviranju bolj uspesna, ce zaposleni v vecji meri sprejemajo iniciativo
pri vzpostavljanju profesionalnih kontaktov s strokovnjaki zunaj organizacije (deljenje znanja

od zunayj).

Tabela 7.19: Izracun Pearsonovega koeficienta korelacije (hipoteza 5)
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Correlations

Je vasa
organizacija
obic¢ajno v
ospredju, ko gre
za vpeljevanje

V kolik$ni meri
naslednje
trditve veljajo
za vaso

profesionalno

inovacij, vlogo:
novega znanja Prevzemam
ali metod, ali iniciativo pri
bolj sledi vzpostavljanju
drugim profesionalnih
organizacijam kontaktov s
strokovnjaki
zunaj

organizacije.

Je vasa organizacija Pearson Correlation 1
obicajno v ospredju, ko gre  Sjg. (2-tailed)
za vpeljevanje inovacij,

novega znanja ali metod, ali

bolj sledi drugim N 2674
organizacijam
V kolik3ni meri naslednje ~ Pearson Correlation -,089™ 1
trditve veljajo za vaso Sig. (2-tailed) ,000
profesionalno vlogo:
Prevzemam iniciativo pri
vzpostavljanju
2643 2708

profesionalnih kontaktov s
strokovnjaki zunaj
organizacije.

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Izracun Pearsonovega koeficienta korelacije (Tabela 7.19) pokaze, da obstaja statisti¢no
znacilna povezava med uspeSnostjo organizacije pri vpeljevanju inovacij in prevzemanjem
iniciative na strani zaposlenih pri vzpostavljanju profesionalnih kontaktov s strokovnjaki
zunaj organizacije. V vseh Stirih primerih gre za negativno, a razmeroma Sibko povezanost.
Bolj kot zaposleni prevzemajo iniciativo pri vzpostavljanju profesionalnih kontaktov s
strokovnjaki zunaj organizacije, bolj ocenjujejo, da je organizacija pri vpeljevanju inovacij v

ospredju in manj da sledi drugim.
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7.2 Raziskava Slovensko javno mnenje 2011

Slovensko javno mnenje 2011/1 je sklop raziskav, ki so del serije Slovensko javno mnenje. Je
prva od dveh izvedb raziskave v letu 2011. Vprasalnik vkljucuje 4 vsebinske sklope, ki
pokrivajo razline nacionalne in mednarodne raziskave: Okolje ISSP 2010, Zdravje in
zdravstveno varstvo ISSP 2011, Raziskavo o odnosu delo-druzina ter Psihi¢no nasilje na
delovnem mestu. Raziskava je bila izvedena na reprezentativnem vzorcu (N=1800, realiziran
vzorec: N=1082) polnoletnih prebivalcev Republike Slovenije. Potekala je med marcem in
junijem 2011, pri ¢emer je 52 anketarjev zbiralo podatke v 150 izbranih krajevnih okoljih v
Sloveniji. Zbiranje podatkov je opravil Center za raziskovanje javnega mnenja in mnozi¢nih

komunikacij (Arhiv druzboslovnih podatkov).

7.2.1 Predstavitev spremenljivk - odvisna spremenljivka

Odvisna spremenljivka INOVACIISKA USPESNOST je operacionalizirana z naslednjimi
tremi indikatorji (spremenljivke iz vprasalnika SJIM):

K14b Stalno i1§¢emo in ustvarjamo novosti.

K17a Nasa organizacija hitreje ustvarja nove proizvode / storitve kot konkurenca.

K17d NaSa organizacija nas spodbuja, da smo pri svojem delu inovativni.

Gre za spremenljivke ordinalnega tipa z naslednjimi vrednostmi na pet stopenjski lestvici
Likartovega tipa:

e 1 ="sploh ne soglaSam"

e 2="ne soglasam"

e 3 ="niti-niti"

e 4="soglaSam"

e 5="mocno soglasam"

Indikator: Stalno iS¢emo in ustvarjamo novosti.
Vrednost spremenljivke je znana za 562 enot (za 520 vrednost manjka). Vrednosti koeficient

asimetrije (Tabela 7.20) in prikaz na Grafu v Prilogi G kazeta, da gre za porazdelitev, ki je
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konic¢asta in asimetri¢na v levo. Mediana (polovica vrednosti nizja od nje, polovica vrednosti
spremenljivke pa visja) znaSa 4. Povprecna vrednost pa znasa 3,7, kar pomeni, da anketiranci
v povprec¢ju soglasajo, da njihova organizacija stalno i§€e in ustvarja novosti. Minimum znasa

1, maksimum pa 5.

Tabela 7.20: Opisne statistike identifikatorja Stalno i§¢emo in ustvarjamo novosti

N Avritm. . Standardni | Koeficient | Koeficient . .
- - Mediana . . o .| Minimum | Maximum
Velj. Manjk. Sred. odklon | asimetrije | splos¢enosti
562 520 3,70 4,00 ,838 -,918 776 1 5

Indikator: NasSa organizacija hitreje ustvarja nove proizvode / storitve kot konkurenca.

Vrednost spremenljivke je znana za 510 enot (za 572 vrednost manjka). Vrednosti koeficient
asimetrije (Tabela 7.21) in prikaz na Grafu v Prilogi H kazeta, da gre za porazdelitev, ki je
rahlo splos¢ena. Mediana (polovica vrednosti nizja od nje, polovica vrednosti spremenljivke
pa visja) znasa 3. PovpreCna vrednost pa znasa 3,05. Kar pomeni, da so anketiranci v
povprec¢ju neodlo¢ni, ko se morajo opredeliti do tega, ali njihova organizacija hitreje ustvarja

nove proizvode / storitve kot konkurenca. Minimum znasa 1, maksimum pa 5.

Tabela 7.21: Opisne statistike identifikatorja NaSa organizacija hitreje ustvarja nove

proizvode / storitve kot konkurenca

N Aritm. . Standardni | Koeficient | Koeficient - .
. . Mediana . . “x . | Minimum | Maximum
Velj. Manijk. Sred. odklon | asimetrije | splos¢enosti
510 572 3,05 3,00 ,918 -,262 -,532 1 5

Indikator: NasSa organizacija nas spodbuja, da smo pri svojem delu inovativni.

Vrednost spremenljivke je znana za 560 enot (za 522 vrednost manjka). Vrednosti koeficient
asimetrije (Tabela 7.22) in prikaz na Grafu v Prilogi I kazeta, da gre za porazdelitev, ki je
asimetricna v levo in rahlo konicasta. Mediana (polovica vrednosti nizja od nje, polovica
vrednosti spremenljivke pa vi§ja) znaSa 4. Povpre¢na vrednost pa znaSa 3,51 (pri tem
indikatorju je razlika med medialo in povpreéno vrednostjo najvecja). Kar pomeni, da
anketiranci v povprecju soglasajo, da njihova organizacija spodbuja, da so pri svojem delu

inovativni. Minimum znasa 1, maksimum pa 5.
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Tabela 7.22: Opisne statistike identifikatorja »Nasa organizacija nas spodbuja, da smo pri
svojem delu inovativni«

N Avritm. . Standardni | Koeficient | Koeficient . .
_ . Mediana . . . .| Minimum | Maximum
Velj. Manjk. Sred. odklon | asimetrije | splo$¢enosti
560 522 3,51 4,00 ,938 -,890 373 1 5

Iz treh indikatorjev smo za potrebe nadaljnje analize oblikovali enotno spremenljivko
'Inovacijska uspesnost organizacije', ki smo jo dobili seStevkom vrednosti za vse tri

indikatorje pri vsaki posamezni enoti in izracunom povprecne vrednosti.

Vrednost spremenljivke je znana za 496 enot (za 586 vrednost manjka). Vrednosti koeficient
asimetrije (Tabela 7.23) in prikaz na Grafu v Prilogi J kazeta, da gre za porazdelitev, ki je
nekoliko asimetri¢na v levo in konicasta. Mediana (polovica vrednosti nizja od nje, polovica
vrednosti spremenljivke pa vi§ja) znasa 3,33. Povprecna vrednost pa znasa 3,42. Kar na
oceno, ki meji med neodlocnostjo in soglasanjem z inovacijsko uspesnostjo organizacije.

Minimum znasa 1, maksimum pa 5.

Tabela 7.23: Opisne statistike identifikatorja »Inovacijska uspeSnost organizacije«

N Aritm, . Standardni | Koeficient | Koeficient - .
. . Mediana . C. “x . | Minimum | Maximum
Velj. Manjk. Sred. odklon | asimetrije | splos¢enosti
496 586 3,4234 3,3333 ,64889 -,567 914 1,00 5,00

7.2.2 Predstavitev spremenljivk - neodvisne spremenljivke

Natancen zapis identifikatorja za spremenljivko Vrsta delovnega razmerja je sledec:

Je vase zaposlitveno razmerje za.... Odgovori: a) nedolo¢en Cas b) dolocen Cas c) obCasna

dela.

Tabela 7.24: Opisne statistike identifikatorja spremenljivke »Vrsta delovnega razmerja«

Odstotek | Kumulativen
N Odstotek | veljavnih | odstotek
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Veljvni | dolocen 442 40,9 75,2 75,2
cas
dolo¢en 91 8,4 15,5 90,6
cas
obcasna 55 51 9,4 100,0
dela
Skupaj 588 54,3 100,0

Manjkajoci 494 45,7

Skupaj 1082 100,0

Podatki v Tabeli 7.24 kaZejo, da ima najve¢ anketiranih sklenjeno pogodbo za nedolocen ¢as
(442 oziroma 40,9% izmed vseh anketiranih), sledijo anketiranci s pogodbo za dolocen Cas
(91 oziroma 8,4% izmed vseh anketiranih). Med anketiranimi je bilo 55 oziroma 5,1% takih,
Ki so navedli da opravljajo obCasna dela. 494 anketiranih (45,7%) na vprasanje ni odgovorilo

ali pa niso zaposleni.

Natancen zapis identifikatorja za spremenljivko Ocena uspesSnosti organizacije je sledec:

Povejte nam, kako uspesno je vaSe podjetje, organizacija, ustanova. Odgovori: a) uspeSna b)

niti-niti ¢) neuspesna.

Tabela 7.25: Opisne statistike identifikatorja spremenljivke »Ocena uspesnosti organizacije«

Odstotek | Kumulativen
N Odstotek | veljavnih | odstotek
Veljavni uspesna 426 39,4 75,5 75,5
niti-niti 124 11,5 22,0 97,5
neuspesna 14 1,3 2,5 100,0
Skupaj 564 52,1 100,0
Manjkajoci 518 47,9
Skupaj 1082 100,0

Podatki v Tabeli 7.25 kazejo, da najve¢ anketiranih meni, da je njihova organizacija uspe$na

(426 oziroma 39,4% izmed vseh anketiranih), sledijo anketiranci, ki so odgovorili niti-niti
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(124 oziroma 11,5% izmed vseh anketiranih). Med anketiranimi je bilo tudi 14 oziroma 1,3%
takih, ki so navedli, da je njihova organizacija neuspesna. 518 anketiranih (47,9%) na

vprasanje ni odgovorilo ali pa se nanje vprasanje (npr. zaradi nezaposlenosti) ni nanasalo.

Natancen zapis identifikatorja za spremenljivko Starost je sledec:

Spremenljivka starsot izhaja iz spremenljivke Letnica rojstva (Kdaj ste bili rojeni? Prosim,
povejte leto rojstva.). Starost smo izracunali na naslednji naéin: 2015 — Letnica rojstva =

Starost

Gre za S$tevilsko spremenljivko. Vrednost spremenljivke je znana za vseh 1082 enot.
Vrednosti koeficient asimetrije (Tabela 7.26) in prikaz na Grafu v Prilogi K kaZeta, da gre za
porazdelitev, ki je sploS¢ena. Mediana (polovica vrednosti nizja od nje, polovica vrednosti

spremenljivke pa visja) znasa 51,50. Povprec¢na vrednost pa znaSa 52,64 let.

Tabela 7.26: Opisne statistike identifikatorja spremenljivke »Starost«

N Aritm. . Standardni | Koeficient | Koeficient . .
_ _ Mediana . . “x . | Minimum | Maximum
Velj. Manjk. Sred. odklon | asimetrije | splos¢enosti
1082 0 52,6414 51,5000 | 18,48791 ,205 -,989 22,00 103,00

7.2.3 Analiza in interpretacija rezultatov

7.2.3.1 Hipoteza 2

Organizacija je pri inoviranju bolj uspesna, ce so delavci zaposleni za nedolocen cas.

Tabela 7.27: Tabela za t-test (hipoteza 1)

Group Statistics
Vrsta delovnega razmerja: Je vase zaposlitveno razmerje N Povpr. Std. Std. Napaka
za.... Vrednost | odklon | povp. vred.
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Stalno iS¢emo in ustvarjamo novosti. nedolo¢en ¢as 428 3,71 ,817 ,039

doloCen ¢as 86 3,73 ,926 ,100
Na$a organizacija hitreje ustvarja nove nedolo¢en ¢as 394 3,05 ,894 ,045
proizvode / storitve kot konkurenca.

dolo¢en Cas 78 2,99 1,038 ,118
Na$a organizacija nas spodbuja, da smo | nedolo€en Cas 429 3,51 ,941 ,045
pri svojem delu inovativni.

dolo¢en Cas 84 3,46 ,898 ,098
Inovacijska uspesnost organizacije nedolo¢en Cas 384 | 3,4253| ,64830 ,03308

dolo¢en Cas 76| 3,4079| ,67681 ,07764

Tabela 7.28: Tabela za t-test (hipoteza 1)

Independent Samples Test

Levene's
Test for
Equality  of
Variances t-test for Equality of Means
Sig. Std. .
(- Razl. | Nap. Interval zaupanja
F Sig. t df tailed) | P. V. P. V. Lower | Upper
Stalno Equal 1,865 | ,173| -,273 512| ,785| -,027 ,099 -,221 ,167
iS¢emo in variances
ustvarjamo assumed
ti.
nOVost Equal “251|113,12| ,802| -027| ,107| -240| 186
variances
not
assumed
Nasa Equal 2,719 | ,100| ,581 470| ,562 ,066 114 -,158 ,290
organizacija |variances
hitreje assumed
ustvarja nove
proizvode / EgrliJ:rllces ,5251100,82| ,601 ,066 ,126 -,184 ,316
storitve kot not
konkurenca.
assumed
NaSa Equal , 103 | ,749| ,373 511 , 710 ,042 111 -,177 ,261
organizacija | variances
nas assumed
z&oodgﬁja' da I Equal 385|121,49| ,701| 042| 08| -172| ,256
svojem delu \ézzlances
inovativni.
assumed
Inovacijska Equal ,130| ,718| ,213 458 | ,832|,01745| ,08199 | -,14367 |,17857
uspesnost variances
organizacije |assumed
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Equal
variances
not
assumed

,207

104,04

,837

,01745

,08439

-,14990 | ,18480

Tabeli 7.27 in 7.28 prikazujeta izracun t-testa, s katerim sem zelela ugotoviti, ali organizacija
pri inoviranju bolj uspesna, ¢e so delavci zaposleni za nedolocen ¢as. Pri tem smo v analizo
vkljucili anketirance, ki so odgovorili, da so zaposleni ali za nedoloCen ali za dolocen cas.

Tisti, ki so navedli, da opravljajo obCasna dela v analizo niso bili vkljuceni, zaradi

primerljivosti z izrauni na podlagi podatkov HEGESCO raziskave.

Izracun t-testa kaze na to, da pri oceni uspesnosti pri inoviranju ni statisti¢no znacilnih razlik

glede na tip pogodbe o zaposlitvi, ki jo ima zaposleni. Do enakih rezultatov smo prisli tudi v

primeru HEGESCO raziskave.

7.2.3.2 Hipoteza 6

Ocena inovacijske uspesnosti organizacije je visja, ce delavci tudi sicer menijo, da je

organizacija uspesna.

Tabela 7.29: Tabela za t-test (hipoteza 2)

Group Statistics

Povejte nam, kako uspesno je vase podjetje, organizacija, Std. Std. Error
ustanova. N Mean Deviation Mean
Stalno i§¢emo in ustvarjamo novosti. uspesna 410 3,79 , 754 ,037
neuspesna 14 3,14 1,099 ,294
Na$a organizacija hitreje ustvarja nove uspesna 376 3,17 ,896 ,046
proizvode / storitve kot konkurenca. neuspesna 12 192 669 103
Na$a organizacija nas spodbuja, da smo pri | uspesna 409 3,67 ,829 ,041
svojem delu inovativni. neuspe&na 12 2.29 994 266
Inovacijska uspesnost organizacije uspesna 366 3,5437 ,57688 ,03015
neuspesna 12 2,4444 ,51900 ,14982
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Tabela 7.30: Tabela za t-test (hipoteza 2)

Independent Samples Test
Levene's Test
for Equality of
Variances t-test for Equality of Means
Sig. Std. :
@ |Razl.P.| Nap. Interval zaupanja
F Sig. t df tailed) V. P. V. Lower | Upper
Stalno Equal 10,562 | ,001 | 3,094 422 | ,002 ,645 ,208 ,235 1,055
iS¢éemo in variances
ustvarjamo | assumed
novost. Equal 2177 |13421| ,048| 645| ,296| ,007| 1,283
variances
not
assumed
Nasa Equal 3,567 | ,060 | 4,801 386 | ,000 1,254 ,261 , 740 1,767
organizacija | variances
hitreje assumed
‘;23’:”"" Equal 6,317 | 12,296| ,000| 1,254 198 822 1,685
proizvode / \é{;{lances
storitve kot assumed
konkurenca.
Nasa Equal 2,212 | ,138|6,102 421| ,000 1,384 ,227 ,938 1,830
organizacija | variances
nas assumed
spodbuja,
da smo pri EgrliJ:rllces 5,147 | 13,626 | ,000 1,384 ,269 ,806 1,963
svojem delu not
inovativni.
assumed
Inovacijska | Equal ,103 | ,748| 6,514 376| ,000(1,09927| ,16877| ,76743|1,43111
uspesnost | variances
organizacije | assumed
Equal 7,193 (11,909 | ,000|1,09927 |,15283| ,76601 |1,43254
variances
not
assumed

Tabeli 7.29 in 7.30 prikazujeta izraCun t-testa, s katerim sem Zzelela ugotoviti, ali je ocena
inovacijske uspesnosti organizacije pri inoviranju visja, ¢e delavci tudi sicer menijo, da je
organizacija uspeSna. V analizo so bili vkljuceni anketiranci, ki so odgovorili, da je
organizacija po njihovem mnenju uspe$na ali neuspesna. Neodlo¢eni (odgovor niti-niti) v

analizo niso bili vkljuceni.
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Izracuni t-testa na podlagi podatkov zbranih na vzorcu, kazejo, tako pri vsakem posameznem
indikatorju spremenljivke Inovacijska uspesnost organizacije, kot pri spremenljivki sami, da
je ocena uspesnosti pri inoviranju vi§ja v primeru, da delavci tudi sicer ocenjujejo, da je
organizacija uspesna. Pri vseh Stirih primerih se je namre¢ izkazalo, da zaposleni, ki menijo,
da je njihova organizacija uspe$na, statisticno znacilno visje kot tisti, ki menijo za njihova
Organizacija ni uspes$na, ocenjujejo uspesnost organizacije na izbranih treh indikatorjih

inovacijske uspesnosti (posledi¢no tudi na skupni oceni).

7.2.3.3 Hipoteza 7

Starejsi delavci visje ocenjujejo uspesnost organizacije pri inoviranju kot mlajsi delavci.

Tabela 7.31: Pearsonov koeficient korelacije (hipoteza 3)

Correlations

Nasa
organizacija Nasa
hitreje organizacija
ustvarja nove | nas spodbuja,
Stalno i§éemo | proizvode / da smo pri Inovacijska
in ustvarjamo | storitve kot svojem delu | uspeSnost
Nnovosti. konkurenca. inovativni. organizacije | STAROST
Stalno iS¢emo in  Pearson 1
ustvarjamo Correlation
Nnovosti.
Sig. (2-tailed)
N 562
Nasa organizacija Pearson 277 1
hitreje ustvarja Correlation
nove proizvode /
storitve kot . .
Konkurenca. Sig. (2-tailed) ,000
N 503 510
Na$a organizacija Pearson 341 336 1
nas spodbuja, da Correlation
Smo pri svojem
deluinovativii. iy (> tailed) 000 000
N 545 503 560

72




Inovacijska Pearson , 706 , 740 , 759 1
uspesnost Correlation
organizacije
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000
N 496 496 496 496
STAROST Pearson -,032 -117 ,014 -,065 1
Correlation
Sig. (2-tailed) ,453 ,008 ,748 ,150
N 562 510 560 496 1082

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

IzraCun Pearsonovega koeficienta korelacije (Tabela 7.31) pokaze, da ne obstajajo statisticno
znacilne povezave med starostjo delavca in indikatorji ocene inovacijske uspesnosti
organizacije.

Tabela 7.32: Regresijska analiza (hipoteza 3)

Variables Entered/Removed?

Model Variables Variables Method
Entered Removed
1 STAROST" Enter

a. Dependent Variable: Inovacijska uspesSnost
organizacije

b. All requested variables entered.

Tabela 7.33: Regresijska analiza (hipoteza 3)

Model Summary

Model R R Square Adjusted R Std. Error of the
Square Estimate
1 ,065° ,004 ,002 ,64818

a. Predictors: (Constant), STAROST

Tabela 7.34: Regresijska analiza (hipoteza 3)

ANOVA?

Model

Sum of Squares

df

Mean Square

Sig.

1

Regression

874

874

73

2,079

,150°




Residual 207,548 494 ,420
Total 208,422 495

a. Dependent Variable: Inovacijska uspesSnost organizacije
b. Predictors: (Constant), STAROST

Tabela 7.35: Regresijska analiza (hipoteza 3)

Coefficients?®

Model Unstandardized Coefficients Standardized t Sig.
Coefficients
B Std. Error Beta
(Constant) 3,591 ,120 29,955 ,000
' STAROST -,004 ,003 -,065 -1,442 ,150

a. Dependent Variable: Inovacijska uspeSnost organizacije

Tako kot izracun Pearsonovega koeficienta korelacije tudi regresijska analiza ni pokazala

statisticno znacilnega vpliva starosti anketiranca na oceno inovacijske uspesnosti organizacije.

7.3 Preverjanje hipotez in ugotovitve

Hipotezo 1, ki trdi, da »je organizacija pri inoviranju bolj uspesna, ce zaposleni pri svojem
delu v veliki meri uporabljajo svoje znanje in vescine«, lahko potrdimo. Pri izracunu
Pearsonovega koeficienta korelacije se pokaZze statisti€no znacilna povezanost (sig. 0,000), ki
jo je mogoce interpretirati na naslednji nacin: bolj ko zaposleni pri svojem delu uporabljajo
svoja znanja in veséine, bolj je organizacija v inoviranju v ospredju ter manj je zgolj sledilec

in obratno. Vendar je povezava zelo Sibka.

Vsak zaposleni oziroma njegovo znanje ima v organizaciji razlicno vlogo in razli¢no stopnjo
avtonomije pri uporabi le-tega (Mesner Andolsek in Andolsek 2011). Visoko inovativna
podjetja zaposlenim omogocajo, da svoje znanje in izkusnje pri svojem delu uporabljajo v
vecji meri. Zaposlenim je omogocCena ustvarjalna svoboda, ki je ena izmed klju¢nih
dejavnikov za uspe$no inoviranje. Ti zaposleni so bolj samostojni, torej posledi¢no tudi bolj
motivirani ter v ve¢ji meri dosegajo svoje delovne cilje (Nahrgang in drugi 2011). Zaposlenim

so dopuscena vecja tveganja in eksperimentiranje, napake pa se razumejo kot nujen del
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inoviranja (Hunt in Morgan 1994). Cabrera in drugi (2006) dodatno trdijo, da zaposleni, ki pri
svojem delu uporabljajo svoje znanje in vesSCine, bolj delijo svoje znanje z drugimi

zaposlenimi v organizaciji.

Tudi rezultati raziskave, ki sta jo izvedla Daveri in Parisi (2015) nakazujejo, da je inovacijska
uspesnost organizacije nizja, ¢e zaposleni pri svojem delu ne uporabljajo svojega znanja,
vesCin in izkuSenj. Rezultate podpirata z argumentom, da ostane v tem primeru potencial
zaposlenih v veliki meri neizkoriS¢en. Za to krivita vodstvo organizacije, ker zaposlenim
premalo zaupa in jim dopusca premalo (ali celo ni¢) avtonomije na delovhem mestu. Daveri
in Parisi (2015) pa opozarjata Se na eno tezavo pri vodenju organizacij: namesto,da bi bila
delovna mesta v organizacijah prilagojena kompetencam posameznikom, ki ta delovna mesta
zasedajo, je situacija ravno obratna. Tako znanje zaposlenih velikokrat sploh ne pride do

izraza, kar se kaze tako v posameznikovi kot organizacijski nizji delovni uspesnosti.

Hipoteze 2, ki trdi, da »je organizacija pri inoviranju bolj uspesna, ce so delavci zaposleni za
nedolocen cas« ne moremo potrditi ne z analizo HEGESCO raziskave, ne z SJIM 2011/1.
Izracun t-testa namre¢ kaze na to, da pri oceni uspeSnosti pri inoviranju ni statistino

znacilnih razlik glede na tip pogodbe o zaposlitvi, ki jo ima zaposleni.

V inovativnih podjetjih so zaposlitve za nedolocen ¢as vedno manj pogoste (Erkultu in
Chafra 2015). Inovacije zmanjSujejo varnost zaposlitve, saj tisti posamezniki, ki so zaposleni
za nedolocen cas, »zaspijo« (Thompson 1980). To pomeni, da v svoje delo vlagajo manj
truda, saj imajo zaposlitev Ze zagotovljeno, medtem ko so novi (mlajsi) zaposleni, ki so npr.
zaposleni za ¢as doloCenega projekta, veliko bolj zagnani. Poleg tega ti zaposleni posedujejo
novejse znanje in dobro poznavanje novejse tehnologije (Niesen in drugi 2014). Vredno je
omeniti tudi teZavo nesoglasij, do katerih lahko pride zaradi razli¢nih odnosov do delovnega
procesa in pogledov nanj. Novi zaposleni v organizaciji so bolj zagnani in Zelijo izboljsati
(velikokrat tudi poenostaviti) organizacijske delovne procese, starejSi zaposleni pa se takim

spremembam upirajo (Naka in Ishikava 2007).

Zavrnitev hipoteze 2 lahko torej argumentiram s tem, da inovacije Ze same po sebi zahtevajo
fleksibilnejSo organizacijo. Fleksibilnost zmanjSuje delovne in administrativne stroSke v
organizaciji ter povecuje zmoznost organizacije, da se hitro prilagaja spreminjajo¢im se
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trznim pogojem. Organizacije, ki inovirajo, namre¢ velikokrat prestrukturirajo proizvodni
proces, kar pa ogroza retencijo zaposlenih in varnost zaposlitve. Odpuscanje je lahko del
vsakdana inovacijskih organizacij, s ¢imer se tradicionalno zaposlovanje za nedolocen cas v

teh organizacijah manjSa (Erkultu in Chafra 2015).

Hipotezo 3, ki trdi, da »je organizacija pri inoviranju bolj uspesna, ¢e so zaposleni pri
svojem delu v veliki meri vkljuceni v vpeljevanje inovacij v organizaciji« lahko potrdimo, saj
izraCuni t-testa, na podlagi podatkov zbranih na vzorcu iz raziskave HEGESCO kazejo, da
sodelovanje zaposlenih pri vpeljevanju inovacij v organizaciji pozitivno vpliva na uspesnost
vpeljevanja inovacij v organizaciji. Pri vseh treh podrocij sodelovanja zaposlenih na podroc¢ju
vpeljevanja inovacij v organizaciji (izdelki in storitve; tehnologije, orodja in instrumenti;
znanje ali metode) se je izkazalo, da zaposleni, ki menijo, za so v proces vpeljevanja inovacij
vkljuceni, ocenjujejo vlogo/uspeSnost organizacije pri vpeljevanju inovacij visje kot
zaposleni, ki menijo, da v proces vpeljevanja inovacij na katerem koli izmed obravnavanih

podrocij niso vkljuceni.

Tudi Kroslin (2005) v eni od svojih raziskav ugotavlja, da podjetja, ki so pri inoviranju
neuspesna, sploh ne zbirajo inovativnih predlogov in idej s strani zaposlenih. To kaZe na to,
da so manj inovativne tiste organizacije, ki vkljucenosti zaposlenih v inovativne procese

namenjajo manj pozornosti.

Moznost sodelovanja v organizacijskem inovacijskem procesu povecuje pomen odgovornosti
zaposlenih za delovni rezultat, prav tako pa pozitivno vpliva na ustvarjalnost zaposlenih ter na
njihovo motivacijo za delo. Podjetja morajo na podrocju inovacij nujno ustvariti takSne
pogoje za zaposlene, ki bodo omogocali (in spodbujali) njihovo ustvarjalnost. Zeimstein-ova
(2011) kot primer predlaga, da organizacije za zaposlene uvedejo sistem zbiranja idej in
dajanja predlogov. To bo zaposlenim omogocilo, da bodo lahko intelektualno aktivni skozi
celoten delovni proces ter bodo ustrezno motivirani za stalno razmi$ljanje o spremembabh,

izboljsavah in novostih.

Skrivnost inovativnega podjetja je namre¢ v tem, da le-to od zaposlenih enostavno zahteva
inovacije (Taylor 1990), vendar pa so tudi organizacije tiste, ki morajo pritiskati na zaposlene,
da inovirajo.
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Hipotezo 4, ki trdi, da »je organizacija pri inoviranju bolj uspesna, ¢e so njeni zaposleni bolj
opolnomoceni (imajo vpliv na postavljanje ciljev in odlocanje)« lahko potrdimo. Izracun
Pearsonovega koeficienta korelacije na vzorcu raziskave HEGESCO namre¢ pokaze, da
obstaja statisticno znacilna povezava med indikatorjem uspeSnosti organizacije pri
vpeljevanju inovacij in z vsemi Stirimi indikatorji spremenljivke G 16 (opolnomocenost
zaposlenih): »Mera, do katere so posamezniki odgovorni za: oblikovanje organizacijskih
ciljev; oblikovanje svojih delovnih ciljev; odloc¢anje o nac¢inih dela v organizaciji; odlocanje o
tem, kako bodo opravili svoje delo«. V vseh §tirih primerih gre za negativno, a razmeroma
Sibko povezanost. Bolj kot so zaposleni odgovorni za oblikovanje obravnavanih §tirih skupin
ciljev, bolj ocenjujejo, da je organizacija pri vpeljevanju inovacij v ospredju in da manj sledi

drugim.

Ko so zaposleni opolnomoceni, v vecji meri dajejo pobude, tvegajo, so samoiniciativni in
spodbujajo inovacije v organizaciji (Spreitzer 1995). S psiholoskega vidika se pri njih med
drugim razvije ve¢ja inovativnost, kar izhaja iz visoke vpletenosti v delovno mesto ter
delovne procese (Wickisier 1997). Raziskave o inovacijah nakazujejo, da morajo biti
zaposleni opolnomeceni, zato da so inovativni (Thompson 1980). To potrjuje tudi Godard

(2001), ki trdi, da opolnomocenje zaposlenih vodi v ve¢ji uspeh organizacije pri inoviranju.

Zelo pomembno je zaupanje v vodstvo, saj to vodi k posameznikovi vecji organizacijski
pripadnosti. Vodje se morajo nauciti spodbujati zaposlene, jih sposStovati ter iz njih izvabiti
ves njihov potencial. Ko so delavci organizaciji predani, jih je v zameno za to potrebno
nagraditi, torej med drugim tudi vkljuciti v proces sprejemanja odlocitev in jim dodeliti vecjo
odgovornost. Tekmovalnost s tem nadomesti timski duh, hkrati z njim pa narasca tudi
inovativnost zaposlenih (Burgar 2003). Opolnomoceni zaposleni svoje delo vidijo kot bolj

smiselno in bolj polno izzivov.
Moznost soodlocanja v delovnem procesu zaposlenih, ki povecuje pomen njihove

odgovornosti za delovni rezultat, pozitivno vpliva tudi na ustvarjalnost zaposlenih ter na

njihovo motivacijo za delo (Zirnstein 2011).
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Hipotezo 5, ki trdi, da »je organizacija pri inoviranju bolj uspesna, c¢e zaposleni v vecji meri
sprejemajo iniciativo pri vzpostavljanju profesionalnih kontaktov s strokovnjaki zunaj
organizacije (deljenje znanja od zunaj)« lahko potrdimo. Izracun Pearsonovega koeficienta
korelacije na vzorcu raziskave HEGESCO namre¢ pokaze, da obstaja statisticno znacilna
povezava med uspesSnostjo organizacije pri vpeljevanju inovacij in prevzemanjem iniciative
na strani zaposlenih pri vzpostavljanju profesionalnih kontaktov s strokovnjaki zunaj
organizacije. V vseh §tirih primerih gre za negativno, a razmeroma Sibko povezanost. Bolj ko
zaposleni prevzemajo iniciativo pri vzpostavljanju profesionalnih kontaktov s strokovnjaki
zunaj organizacije, bolj ocenjujejo, da je organizacija pri vpeljevanju inovacij v ospredju in da

manj sledi drugim.

Katila and Ahuja (2002) ugotavljata, da organizacije in njeni zaposleni ogromno pridobijo z
zunanjim znanjem. Na trgu in v ostalih podjetjih je namre¢ ogromno strokovnjakov, ki
posedujejo specificno znanje, ki ga organizacija nima, bi ga pa potrebovala. Avtorja
opozarjata, da lahko organizacija z obstoje¢im organizacijskim znanjem oziroma
kombinacijami le-tega ustvari le dolo¢eno koli¢ino inovacij. Zato je pomembno, da isce

znanje tudi zunaj organizacijskih meja ter s tem poveca svoje zmoznosti inovacijskih idej.

Vodstvo v organizaciji se mora zavedati pomena znanja, ki ga zaposleni pridobijo od svojih
kolegov zunaj organizacije in mora vzpostavljanje profesionalnih kontaktov s strokovnjaki
zunaj organizacije spodbujati. Zunanje znanje lahko organizaciji poveca dobicek in uspesnost
lastnih inovacij, saj sluzi kot podlaga za prihodnji inovacijski razvoj, predvsem pa na
obstojece organizacijsko znanje gleda iz druge perspektive, kar pomeni regeneracijo tega
znanja (Miller in drugi 2007). Posledica tega je boljsi izkoristek obstojecega notranjega
znanja. Kafouros in Forsans (2012) pa vseeno opozarjata, da mora biti vodstvo previdno ter
dolo¢iti optimalno ravnotezje med zunanjim oziroma novim znanjem in obstoje¢im
organizacijskim znanjem. Zunanje znanje namre¢ ne sme postati nadomestek za notranje ideje

v organizaciji, saj bo v tem primeru upadla inovativnost in dobi¢konosnost organizacije.

Hipotezo 6, ki pravi, da »je ocena inovacijske uspesnosti organizacije visja, ce delavci tudi
sicer menijo, da je organizacija uspesna«, lahko, glede na izraCune t-testa, potrdimo. Izracuni
t-testa na vzorcu respondentov raziskave SJM 2011 namre¢ kazejo, tako pri vsakem
posameznem indikatorju spremenljivke »Inovacijska uspeSnost organizacije« kot pri celotni
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spremenljivki, da zaposleni, ki menijo, da je njihova organizacija uspesna, statisti¢no znacilno
vi§je ocenjujejo uspesnost organizacije na izbranih treh indikatorjih inovacijske uspeSnosti
(organizacije je: uspesna; niti-niti; neuspesna), posledi¢no tudi na skupni oceni, kot tisti, ki

mMenijo, da njihova organizacija ni uspesna.

Kot omenjeno, Erkultu in Chafra (2015) trdita, da so posamezniki, ki menijo, da so zaposleni
v uspeSni organizaciji, organizaciji mocno pripadni. Na podlagi Ze navedenih dejstev o
organizacijski pripadnosti sem torej pravilno sklepala, da so pripadni zaposleni za vpeljevanje
inovacij in inoviranje bolj motivirani kot tisti, ki pripadnosti organizaciji ne cutijo. To
posledi¢no pomeni, da so bolj uspesni tudi pri izvedbi svojih delovnih nalog kot tudi pri

inoviranju, vendar le pod pogojem, da jim vodstvo omogoca, da so v inoviranje vkljuceni.

Povzamem lahko, da posamezniki, ki imajo o organizaciji, v kateri so zaposleni, visoko
mnenje, verjamejo tudi v inovacije in v njihovo vrednost. Dobro mnenje zaposlenih o
organizaciji posledi¢no pomeni, da so zaposleni za vpeljevanje inovacij in inoviranje bolj

motivirani (Erkultu in Chafra 2015).

Hipotezo 7, ki trdi, da »starejsi delavci visje ocenjujejo uspesnost organizacije pri inoviranju
kot mlajsi delavci«, ne moremo potrditi, saj izracuni (Pearsonov koeficient korelacije in
regresijska analiza) glede na podatke raziskave SIM 2011 ne pokaZejo statisticno znacilnih

povezav oziroma vpliva neodvisne spremenljivke na odvisno.

Izkazalo se je torej, da starost zaposlenih negativno vpliva na uspes$nost organizacije pri
inoviranju. Glavna teZava pri starejSih zaposlenih je, da je znanje, ki ga posedujejo, po veliki
verjetnosti ze zastaralo (McNamara in drugi 2012), nosilci tega znanja (torej starejsSi
zaposleni) pa so se v organizaciji akumulirajo kot neprofitno premozenje (Naka in Ishikava
2007). Kot ze omenjeno v prejs$njih poglavjih, je s krajSanjem Zivljenjske dobe znanja danes
le-to profitabilno le Se 3,2 leti (Naka in Ishikava 2007). Starejsi zaposleni, veliko od njih jih je
tik pred upokojitvijo, pa svojega znanja ne obnavljajo ve¢ in se ne izobrazujejo. Tudi
organizacijam se izobrazevanje starejSih delavcev zdi nesmiselno, zato tem zaposlenim v letih
pred njihovo upokojitvijo niti ne dodeljujejo vec¢jih oziroma pomembnejsih delovnih nalog ali

pomembnih projektov. Organizacije zato (Se posebej) inovacijske projekte raje prepuscajo
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mlajSim delavcem, saj bodo le-ti v ¢asu projekta ostali v organizaciji, medtem ko se bodo

starej$i delavci v tem Casu Ze upokojili.

Izrazene domneve o uspesnosti organizacije pri inoviranju v povezavi z retencijo zaposlenih
in njihovega znanja so se na podlagi analize raziskav HEGESCO in SIM 2011 vec¢inoma
potrdile. Izkazale so se povezave med ravnjo uspesSnosti organizacije pri inoviranju in
naslednjimi dejavniki:
- zaposleni pri svojem delu v veliki meri uporabljajo svoje znanje in vescine;
- zaposleni so pri svojem delu v veliki meri vklju¢eni v vpeljevanje inovacij v
organizaciji;
- zaposleni so pri svojem delu bolj opolnomoceni;
- zaposleni v ve¢ji meri sprejemajo iniciativo pri vzpostavljanju profesionalnih
kontaktov s strokovnjaki zunaj organizacije (deljenje znanja od zunaj);

- zaposleni tudi sicer menijo, da je organizacija uspesna.

V izhodis¢u raziskovanja pa sta bili napacno napovedani povezavi med ravnjo uspesnosti
organizacije pri inoviranju in naslednjima dejavnikoma:

- organizacija je pri inoviranju bolj uspesna, ¢e so delavci zaposleni za nedolocen Cas;

- starejSi delavci viSje ocenjujejo uspesnost organizacije pri inoviranju kot mlajsi

delavci.
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8 ZAKLJUCEK

Vsaka organizacija se mora zavedati, da se znanje vedno nadgrajuje in spreminja ter da ima
doloc¢eno znanje razlicen pomen razli¢nim ljudem, institucijam ali organizacijam. Prav bi bilo,
da se organizacija predvsem zaveda svojega znanja, ki ga ima in z njim upravlja, tako da ji
prinasa vrednost (Berce 1999, 26). Organizacije ugotavljajo, da je njihova glavna
konkurencna prenost znanje oziroma zaposleni, ki to znanje posedujejo (Cloveski kapital).

Ce posamezniki organizacijo zapustijo, to za organizacijo predstavlja veliko izgubo. Zato se
podjetja vedno bolj posvecajo strategijam retencije zaposlenih, saj ugotavljajo, da je retencija
zaposlenih in njihovega znanja velikokrat klju¢na za uspesSnost organizacije pri inoviranju
(Hannay in Northam 2000).

Vedno vec¢ raziskav je posvecenih iskanju reSitev za aktivno ohranjanje organizacijskega
znanja ter kako se tudi v prihodnje izogniti izgubi le-tega. Strokovnjaki so ugotovili, da
izguba znanja organizaciji prinese veliko negativnih posledic (Schmitt in drugi 2011), zato so
se priceli v vecji meri osredotocati na kadrovske prakse, ki so pomembne za zadrzanje znanja

(pridobivanje novih zaposlenih, kadrovska mobilnost itd.) (Madsen in drugi 2003).

Na podlagi podatkov, predstavljenih v prejs$njih poglavjih, je mozno splo$no povzeti, da je
retencija zaposlenih in njihovega znanja za uspeh organizacij, ki inovirajo, pomembna.
Dejstvo je, da je tako organizaciji kot njenim delavcem v breme, da morajo vedno znova
uvajati nove zaposlene, ker obstoje¢ih ne znajo obdrzati. Zato se morajo organizacije
osredotociti na poviSanje stopnje retencije svojih (kljuénih) zaposlenih (Davison in drugi
2005).

Kot omenjeno, je znanje eden izmed najpomembnej$ih virov konkurenéne prednosti
organizacije. Iz vidika znanja organizacije je trajnostna konkurenc¢na prednost osnovana na
izkoriS€anju (izrabi), preuc¢evanju in retenciji organizacijskega znanja. Izrabi ter preucevanju
znanja je v strokovni literaturi namenjena velika pozornost, medtem ko je retencija znanja
relativno zapostavljena. Kljub temu pa je retencija znanja kljucni element koncepta
organizacijskega spomina, ki organizacijam omogoca, da vlaga znanje v organizacijo. To
znanje je ohranjeno v razlicnih cloveskih in »ne-Cloveskih« oblikah na razli€nih
organizacijskih nivojih (Walsh in Ungson 1991).
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IzobraZzeni posamezniki so nujen pogoj za inovacijsko dejavnost (Bucar in Stare 2003, 64).
Inovativnost v podjetju pomeni ve¢ kot le raziskovalno-razvojno dejavnost, saj vkljucuje
nacrtovanje proizvoda, izobrazevanje in usposabljanje delavcev, prenos znanja, ucinkovito
generiranje in upravljanje z idejami in vrsto drugih (oprijemljivin in neoprijemljivih)
dejavnikov, povezanih s kulturo in strategijo organizacije itd. Inovativnost je v danasnjem
Casu nujna, saj se ne gre ve¢ zanaSati na pretekle ustaljene prakse in izvajanje le-teh, kajti
resitev, ki se je morda v preteklosti izkazala za ucinkovito in smiselno, je danes lahko zaradi
hitrega zastarevanja znanja popolnoma neuporabna. Organizacije nenchno iS¢ejo razliéne

nacine, kako bi lahko pridobile prednost pred konkurenti (Komen Horvat 2014, 26).

Glede na obseZen nabor podatkov in informacij ter raziskovalnih metod lahko trdim, da je za
to, da je organizacija pri inoviranju uspes$na, pomembno, da zaposleni:
- prisvojem delu v vecji meri uporabljajo svoje znanje in vescine;
- so opolnomoceni;
- so vkljuceni v vpeljevanje inovacij v organizaciji;
- vzpostavljajo profesionalne kontakte s strokovnjaki zunaj organizacije ter na tak nacin
pridobijo dodatno znanje;

- tudi sicer menijo, da je organizacija uspesna.

Se tako prodorno zasnovana inovacijska politika ne more biti u¢inkovita, ¢e nima zadostnega
Cloveskega potenciala. Brez usposobljenih, ustvarjalnih in podjetnih ljudi ni inovacij in ne
inovativnega, konkurenénega gospodarstva (Bucar in Stare 2003, 64). Potrebno bo razviti
sistem, Kjer bodo nadrejeni lahko prepoznavali in nagrajevali delavce, ki svoje znanje delijo z
drugimi. V duhu delitve in prenosa znanja bodo delavci poceli le, ¢e bo njihov trud prepoznan
in nagrajen. Da bi dosegli bolj uinkovit, stabilen in trajnejSi prenos znanja je namre¢ ta
proces potrebno dvigniti na raven institucionalne, formalne menjave, ki je spremljana s
pozornostjo vodenja, podprta z ustrezno tehnoloSko in druzbeno infrastrukturo,
organizacijskimi vrednotami in normami ter sistemom nagrajevanja (Mesner AndolSek in
Andolsek 2011, 132). Promocija vizije sprememb in sodelovanja v organizaciji kot standard
bo pomemben element za to, da danasnje organizacije uspejo v prihodnosti. Vodstvo starejSih
(angl. senior leadership) in aktivna vpletenost v ¢loveski kapital in retencijo znanja so klju¢ni
faktorji uspeha za dolgoro¢nost konkurencne vzdrzljivosti organizacije (Leibowitz 2009).
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Hislop (2003) opozarja, da je znanje mo¢ in konkuren¢na prednost posameznika in ker je
organizacija hierarhien sistem z rigidno organizacijsko strukturo, je prenos in delitev znanja
med zaposlenimi v organizaciji vedno tezko vzpodbuditi. Z vpeljevanjem organizacijskih
praks, ki odstranjujejo tradicionalne meje in »topijo« birokratske strukture, lahko organizacije

oblikujejo okolje, ki pospesuje pretok znanja (Minbaeva 2005).

Sklepi, ki sledijo, so torej zasnovani na podlagi raziskovalnega vpogleda oziroma slonijo na
raziskovalnih metodah, ki sem jih uporabila v nalogi:

- Da bo organizacija pri inoviranju bolj uspesna je pomembno, da zaposleni pri svojem
delu v vecji meri uporabljajo svoje znanje in vescine.

- Zaposleni morajo biti opolnomoceni ter mo¢no vkljuceni v vpeljevanje inovacij v
organizaciji.

- Za uspeSnost organizacije pri inoviranju je pomembno, da zaposleni vzpostavljajo
profesionalne kontakte s strokovnjaki zunaj organizacije ter na tak nacin pridobijo
dodatno znanje.

- Ce delavci menijo, da je organizacija uspesna, je tudi ocena inovacijske uspe$nosti

organizacije visja.

Prihodnost je svetla za vse tiste organizacije, ki razumejo spreminjajo¢e se delovne vzorce
zaposlenih, potencialno pomanjkanje znanja (angl. knowledge bleed effect) zaradi staranja
zaposlenih ter velik pomen socialnih mreZ posameznikov in sodelovanja pri kreiranju znanja.
Razvijanje in ohranjanje druzbenih odnosov je pomembno nacelo danasnjih organizacij, da

bodo le-te uspesne (tudi) v prihodnosti (Leibowitz 2009).
Del izziva retencije znanja bo, da nekateri vodje na prihodnost organizacije gledajo zelo

kratkoro¢no, medtem ko je management retencije znanja zelo dolgorocen. Investiranje vanj je

in bo vedno bolj klju¢no za dolgoro¢ni organizacijski obstoj in uspeh (Leibowitz 2009).
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Priloga A: Frekvencna porazdelitev identifikatorja spremenljivke
»uspesnost organizacije pri inoviranju«
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Priloga B: Frekvencna porazdelitev identifikatorja spremenljivke
»Mera, do katere posamezniki pri sedanjem delu uporabljajo svoje
Zhanje in vescine«
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Priloga C: Frekvencna porazdelitev identifikatorja »V kolikSni meri ste
vi odgovorni za oblikovanje organizacijskih ciljev?«

Are you responsible for: setting goals for the organization

1.0007 Mean = 2,51

Std. Dev. = 1,351
N=2729
800

& eo0-]

c

: /

3

o

[

1=

IS

\
200 / \

0 T T T T T T T
o] 1 2 3 4 o G

Are you responsible for: setting goals for the
organization

Priloga C: Frekvenéna porazdelitev identifikatorja »V koliksni meri ste
vi odgovorni za oblikovanje vasih delovnih ciljev?«

Are you responsible for: setting goals for your own work
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Priloga D: Frekvencna porazdelitev identifikatorja »V kolikSni meri
ste vi odgovorni za odlocCanje o nacinih dela v organizaciji?«

Are you responsible for: deciding work strategies for the organization
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Priloga E: Frekvencna porazdelitev identifikatorja »V kolikSni meri ste
vi odgovorni za odlocanje o tem, kako boste opravili svoje delo?«

Are you responsible for: deciding how you do your own job
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Priloga F: Frekvencna porazdelitev identifikatorja spremenljivke
»Mera, do Kkatere posamezniki pri sedanjem delu uporabljajo svoje
znanje in vescine«

V kolik$ni meri naslednje trditve veljajo za vaso profesionalno viogo: Prevzemam

iniciativo pri vzpostavljanju profesionalnih kontaktov s strokovnjaki zunaj
organizacije.
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Priloga G: Frekvencna porazdelitev identifikatorja »Stalno iSCemo in

ustvarjamo novosti«

Stalno iSéemo in ustvarjamo novosti.
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Priloga H: Frekvencna porazdelitev identifikatorja »Nasa organizacija
hitreje ustvarja nove proizvode/storitve kot konkurenca«

Nasa organizacija hitreje ustvarja nove proizvode | storitve kot konkurenca.
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Priloga I: Frekvencna porazdelitev identifikatorja »Nasa organizacija
nas spodbuja, da smo pri svojem delu inovativni«

Nasa organizacija nas spodbuja, da smo pri svojem delu inovativni.

400 Mean = 3,51
Std. Dev. = 938
N = 580

3007

2009

Frequency

1004

/ N

0 T T T T T T T
[u] 1 2 3 4 5 [

Nasa organizacija nas spodbuja, da smo pri svojem
delu inovativni.

98



Priloga J: Frekvencna porazdelitev identifikatorja »Inovacijska
uspesnost organizacije«
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Priloga K: Frekvencna porazdelitev identifikatorja spremenljivke
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