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POVZETEK

Diplomska naloga obravnava invencijsko-inovacijski management na ozjem podroc¢ju
inovativnosti, predvsem neprofesionalno inoviranje ali mnozi¢no inovacijsko dejavnost,
gradivo in prakticne izkuSnje. Primerjava rezultatov raziskave o inovativnosti in
managementu idej v slovenskih podjetjih z rezultati vecjega slovenskega podjetja, je
izvedena na podlagi rezultatov vprasalnika, ki ga je izpolnjevala oseba, ki se v podjetju
profesionalno ukvarja z inovativno dejavnostjo in zaposlenih v podjetju. Sledi analiza
trenutnega stanja invencijsko-inovacijske dejavnosti v podjetju. Ugotovljena odstopanja
in predlagani ukrepi so plod spoznanj pridobljenih z literaturo, anketo in prakti¢nimi
izku$njami.

Kljucne besede: inovacijske dejavnosti, analiza dejavnosti, organiziranost dejavnosti,

vidiki dejavnosti, kazalniki dejavnosti
ABSTRACT

The thesis treats Inventive-Innovatory Management in specific areas of innovation,
mostly by non-professional operatives, that includes and link a wide circle of
employees. The theoretical part is based on existing material i.e books and practical
experiences. The comparison of the results of the research into innovation and
management of ideas in Slovene enterprises with the results of one large Slovene
enterprise, is derived from the results of questionnaires completed by a professional in
innovative activities employed by the company, with results compiled by employees in
the same company. It follows the analysis of the current state of Inventive—Innovatory
Activities in the company. Stated deviations and proposed steps are the results of the
conclusions acquired within the literature and questionnaire, as well as practical
experiences.
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1 UVOD

Gospodarstvo ob stalnih zunanjih dejavnikih na dolgi rok ne more rasti hitreje od
rasti, ki jo opredeljuje trenutna tehnika v gospodarstvu (Tajnikar 1993, 22). Rast pa
lahko pospesimo z inovacijami, ki niso omejene samo na proizvodnjo, ampak jih
srecujemo na vseh poslovnih ravneh. Skupna tocka zelo uspesnih podjetij je nenehno
inoviranje in mobiliziranje znanja, tehnologije in izkuSenj, v smislu kreacije novih
proizvodov, procesov ali storitev (Tidd, Bessant in Pavitt 2001, 4).

Razliko med poslovnim uspehom in neuspehom podjetja je treba iskati v ljudeh.
Samo s preprostim dodajanjem kapitala, vec¢jega Stevila ljudi v organizacijski input in
poceni delovno silo ni ve¢ mogoce racunati na konkurenc¢no prednost. Glavna
konkurencna prednost postaja motiviran, prilagodljiv clovek, saj on kreira inovacije in
s tem kljucno vpliva na konkurencnost posameznih subjektov (Likar 2001, 106). Zato je
vloga invencijsko-inovacijskega managementa kljucna za uspeh in bodo¢nost podjetja,
Ceprav je to danes ena najtezjih vlog. Za njegovo uspeSno delovanje pa je treba v
podjetju vzpostaviti inovativnosti in iniciativnosti naklonjeno organizacijsko klimo in
kulturo. Se prej pa je potrebna inovacija managementa, to je posodobitev stila vodenja,
ki mora postati pretezno sodelovalen. Za razvoj podjetja je potrebno ustvarjalno
razmisljanje vseh zaposlenih. Inoviranje ni privilegij visoko strokovno izobraZenih
ljudi, pod inovacijo ne razumemo samo velikih tehni¢nih dosezkov.

Vsakdo je lahko inovator na kateremkoli podrocju. Vsaka novost, ki prinese nekaj
svezega, druga¢nega od ustaljene prakse, je inovacija. Torej to ni le domena ozkega
kroga strokovnjakov v razvoju, ampak je treba vzpostaviti razmere, ki omogocajo in
podpirajo invencijsko-inovacijsko dejavnost v vseh poslovnih segmentih podjetja (Likar
2002, 44). Ko so take razmere vzpostavljene, pa je nujno to dejavnost pospesevati.

Ugotavljam, da je inovacij in izboljSav v podjetjih odlo¢no premalo in da zaposleni
pri procesu inoviranja vefinoma ne sodelujejo, da pa je prav njihovo sodelovanje
velikokrat kljuéno za razvoj ideje do uporabe. Ugotoviti je treba, zakaj je inoviranja v
podjetju malo, in na osnovi teh ugotovitev nakazati moznost odpravljanja ovir na
podro¢ju inoviranja.

Podrocje, ki ga obravnavam v diplomski nalogi, je mnoZi¢na invencijsko-
inovacijska dejavnost v podjetju, ki vklju€uje in povezuje najsirSo skupino zaposlenih.

Namen tega diplomskega dela je:

— utrditi prepricanje v podjetju, da je mnozi¢na invecijsko-inovacijska dejavnost,
ki vkljucuje in povezuje najSirSo skupino zaposlenih, eden od temeljev
vzdrZevanja in pospeSevanja inovativnosti v podjetju in s tem konkuren¢nosti
podjetja;

— pokazati, da sta uspeh in prihodnost poslovnih sistemov pomembno odvisna od

uspesnega delovanja invencijsko-inovacijskega managementa;



— pokazati, da je odnos zaposlenih do inovacij tesno povezan s kulturo v podjetju
in organizacijsko klimo;

— pokazati, da se mora tudi najvi§je vodstvo vkljucevati v proces invencijsko-
inovacijskega managementa in to ne samo na deklarativni ravni, ampak
predvsem z dejanji.

Delo je razdeljeno v ve¢ poglavij. Najprej skozi Studij literature opredeljujem
osnovne pojme, ki se pojavljajo v tem delu, prikazem vlogo invencijsko-inovacijskega
managementa v poslovnih sistemih, vpliv organizacijske strukture na ustvarjalnost in
inovativnost, se posvetim odnosu zaposlenih do inovacij, njihovem odporu do
sprememb in obvladovanju sprememb. Sledi predstavitev empiri¢ne raziskave »Analiza
invencijsko-inovacijskega managementa v slovenskih podjetjih« (Fatur, 2005) s
poudarkom na posameznih vidikih ter kazalnikih rezultatov, predstavitev mnozi¢ne
inovacijske dejavnosti v Iskri Avtoelektriki in primerjava rezultatov raziskave z rezultati
podjetja Iskra Avtoelektrika.

Sledi anketa, ki sem jo izvedla med zaposlenimi v Iskri Avtoelektriki in ki pokriva
ista podro¢ja kot raziskava »Analiza invencijsko-inovacijskega managementa v
slovenskih podjetjih«.

Rezultate te ankete primerjam z rezultati raziskave »Analiza invencijsko-
inovacijskega managementa v slovenskih podjetjih« za podjetje Iskra Avtoelektrika.
Neposredno primerjam rezultate vprasalnika, ki ga je za potrebe omenjene raziskave
izpolnjevala oseba, ki se v podjetju Iskra Avtoelektrika profesionalno ukvarja z
inovativno dejavnostjo, z rezultati ankete za zaposlene v tem podjetju.

Na podlagi pridobljenih rezultatov zelim analizirati trenutno stanje invencijsko-
inovacijske dejavnosti v podjetju, ugotoviti odstopanja in predlagati ukrepe za

izboljSanje.



2 INOVATIVNOST V POSLOVNIH SISTEMIH

Izhajamo iz ustvarjalnosti in ideje, ki ima potencial, da postane inovacija. Taki ideji
pravimo invencija. Invencija je vsaka zamisel, ki se z dodatnimi napori in nalozbami
lahko spremeni v inovacijo. Pot preobrazbe invencije v inovacijo je ponavadi dolga,

naporna in negotova.

2.1 Ideja in ustvarjalnost

Ideja je kot iskrica, ki ob ugodnih pogojih lahko zaneti ogenj ustvarjalnosti, ogreje
inventorja in vse, ki se mu pridruzijo. Ideja je zamisel, ki se nam porodi sama od sebe
ali jo sprozi nek dogodek. Obicajno se hitro pojavi, vendar lahko tudi hitro izgine. Ko
postanemo na idejo pozorni in jo zelimo udejaniti, takrat naredimo prvi korak na poti k
ustvarjalnosti. Vsi ljudje smo bolj ali manj ustvarjalni. Tudi tisti, ki v vsakdanjem
zivljenju in delu ne kazejo nobenih znamenj ustvarjalnega vedenja. Manjsa ustvarjalnost
je morda posledica vzgoje, rutinskega dela, vpliva okolja. Morda manj ustvarjalni ljudje
potrebujejo le izziv. To so tako imenovane blokade ustvarjalnosti, ki so lahko osebne,
kulturne, psiholoske, socioloske, politi¢ne, ideoloske ali drugacne narave. Kako te
blokade odstraniti? Kaj lahko stori vsak sam? Za zacetek je dobro, da pustimo toku

misli prosto pot.

Na kaj najprej pomislim, ko sliSim besedo inoviranje? Na besedno igro: igra,
izmisljotina, izbira, iskrivost, izziv, izvirnost, iracionalnost, izjemnost, izbirnost,
imaginarnost, ignorantnost, intuicija, identifikacija, inkubacija, iluminacija, implementacija,
ideja, invencija, inovacija. Kaj mi pomeni pisanje diplomskega dela? Igro besed, izbiro
teme, iskrico v oceh, izziv, izvirnost, iracionalno misljenje, izjemen trenutek, izbiro vsebine,
imaginarno vsevednost, ignoranco, intuicijo, implementacijo znanja, idejo, invencijo,
mogoce inovacijo. Kaj pomeni pomanjkanje ustvarjalnosti ? Neokusna hrana. Kdo so
ustvarjalni ljudje? Tisti, ki imajo en velik nered v glavi. Kaj so merila, kazalniki, vidiki
invencijsko-inovacijskega managementa? M kot majhen, K kot kriv in V kot viden Kaj je
mehko in kaj trdo vodenje? Nezno te bozam in trdo drzim. Kdo sploh ima pravo mo¢ v
organizaciji? Tisti, ki mi jih najve¢ »skuha« in $e ni¢ mu ne morem. Kako postati in ostati
ustvarjalen? Tako me to Zzivcira, da si moram nekaj izmisliti. Kako pridobiti moc? Z
vedezevanjem. Kdaj je pravi trenutek, da nekaj spremenim? Ko se mi misli ponavljajo.
Kako naj privabim bralce? Ce to preberete in posredujete $e drugim, se vam bo v naslednjih
petih urah zgodilo nekaj fantasti¢nega, verjemite, res deluje, sama sem se... Zakaj sem se
odlocila za analizo invencijsko-inovacijske dejavnosti v podjetju? Zato, ker nimam pojma.
Kdo pa je Peter Fatur? Moj mentor. On se je tudi odlocil za isto stvar. Kdo sem jaz?

Kaj lahko stori management, da izvabi prave ideje iz zaposlenih? Z razli¢nimi
tehnikami ustvarjalnega misljenja, individualnimi in skupinskimi, lahko usmeri tok
misli, zdruzi zabavno s koristnim in tako pomaga zaposlenim, da se naucijo biti bolj

ustvarjalni.



2.2 Invencija in inovacija

Vedno nastopi najprej invencija, Sele potem potencialna inovacija, ki pomeni
uporaben, a ne Se nujno donosen ali koristen domislek. Zadnji ¢len v invencijsko-
inovacijski verigi pa je inovacija, to je vsaka dokazano donosna ali koristna novost.

Invencija je pojav novih znanj, ki se lahko teoreticno in prakti¢no dokazejo.
Invencija rezultira s pojavom novih idej pri opravljanju nekih aktivnosti. Invencija je
nov pristop k razresitvi problema, ki razreSuje osnovni problem in isto¢asno odpira nove
probleme in s tem nove pristope.

Drucker (1992, 37) v svoji knjigi piSe, da je to dejanje, ki spreminja potencial stvari
ali procesa, ki je znana ali nova, vendar smo ji dodali novo uporabno vrednost.

Inovacija je nov ali bistveno izbolj$an izdelek, postopek ali storitev, ki se pojavi na
trgu ali uporabi v okviru postopka in se izkaze za koristno. Izdelek, storitev ali postopek
morajo predstavljati novost ali bistveno izboljSavo za uporabnika, ni pa nujno, da so
novi na trgu. Inovacije niso le tehnoloske narave, ampak tudi druzbene, organizacijske,
metodoloske, socioloSke ipd. V poslovnem svetu predstavljajo novosti v vseh segmentih
delovanja podjetja, to so novi trzni pristopi, distribucijske poti, novosti v administraciji,
nacinu razdeljevanja interne poste, organizaciji izobrazevalnih procesov, po nacinu
internega pretoka informacij, v hitrejSem nacinu preverjanja in uvajanja novih idej,
nacinu motiviranja in nagrajevanja inovacij, v novem nacinu programiranja telefonske
centrale, skratka vse, kar podjetju prinasa kratkoro¢no in dolgoro¢no boljse poslovne
rezultate in s tem zaposlenim posredno boljSe delovne pogoje, zanimivejSe delo,
finan¢ne dodatke (Likar 2001, 14).

Inovacija je dokazano donosna ali pa koristna razreSitev problema. Inoviranje je

prodorno vedenje, ki omogoca organizacijam, da vidijo preko sedanjosti in ustvarjajo
prihodnost (Pervaiz 1998, 45).

2.3 Vloga invencijsko-inovacijskega managementa v poslovnih sistemih

Se nedolgo tega smo prisegali na kapital, ljudje so bili v ozadju. A podatki o
presezku kapitala ne preseneCajo ve. Pozornost managementa se sedaj seli k
zaposlenim. Osrednja vpraSanja so, kako sodelavce vzpodbuditi, da bodo bolj
ustvarjalni, zavzeti, motivirani, delovno uspesni.

V diplomski nalogi se posvec¢am invencijsko-inovacijskem managementu na ozjem
podrocju inovativnosti, predvsem neprofesionalnem inoviranju ali mnozi¢ni inovacijski

Kot je razvidno iz spodnje tabele, je veliko poti, ki vodijo k povecanju dodane
vrednosti na zaposlenega (BDV) pa tudi k visji prodajni ceni. Na zgornje postavke v
tabeli (predvsem povecanje prodajnih cen) lahko vplivamo izklju¢no z inovativnostjo

(pretezno profesionalno). Da bi lahko na trgu dosegli vi§jo ceno, moramo kupcu



ponuditi vi§jo vrednost. To pa je mogoce le z razvojem novega, nadgrajenega izdelka ali
storitve. Na postavke, kot so zmanjSanje odpada materiala, napak, izmeta, porabe
energije, zviSanje produktivnosti, pa je mogoce vplivati z izboljSavami postopkov in
procesov. Tu je mesto neprofesionalnih inovatorjev.

Tabela 2.1 Nabor managerskih projektov in njihov vpliv

Managerski projekt Mozen obseg izboljSanja Vpliv na bdv
Povecanje prodajnih cen 10-60 % prihodka 30-570 %
Znizanje prodajnih provizij 10-20 % prihodka 30-80 %
ZmanjSanje reklamacij v jamstveni dobi 5-15 % prihodka 15-60 %
ZmanjSanje zamudnih penalov 5-10 % prihodka 16-40 %
ZmanjSanje odpadka materiala 5-15 % prihodka 15-60 %
Zmanjsanje napak in izmeta 5-10 % 16-40 %
Zmanjsanje porabe elektri¢ne energije 3-5 % stroskov 10-15 %
Zvisanje delovnih norm 5-10 % prihodka 5-10 %

Vir: Kos 2002

Inovativni predlogi praviloma ne povzrocajo skokovitega napredka podjetja, vendar
primerno vzpodbujeni in vodeni pomembno vplivajo na konkuren¢nost in poslovno
uspesnost (Fatur 2005, 15-16).

Proces invencijsko-inovacijskega managementa vkljucuje planiranje, organiziranje,
vodenje in kontroliranje v procesu kreiranja invencij in njihove preobrazbe v
potencialne inovacije ter inovacije v najSirSem krogu zaposlenih, praviloma med
neprofesionalnimi inovatorji. Mednarodna praksa uporablja za naslovno dejavnost
termin Inovacijski management, a gre za dve razli¢ni fazi, zato je smiselneje govoriti o
invencijsko-inovacijskem managementu.

Govorimo torej o managementu ustvarjanja invencij, kot novih in morda obetavnih
zamisli in managementu inoviranja kot procesa spreminjanja invencij v novo korist za
odjemalce in avtorje ter managementu inovacij kot procesa, v katerem se nekaj, kar je
naéelno Ze postala inovacija, §iri med ve¢ ljudi, s t. i. difuzijo novosti (Mulej in Zenko
2002, 18).

Poimenovanj invencijsko-inovacijskega managementa na ozjem podrocju
inovativnosti, v krogu (praviloma) neprofesionalnih inovatorjev je ve¢: mnozi¢na
inovacijska dejavnost, invencijsko-inovacijska dejavnost, inovativna dejavnost, sistem
koristnih predlogov, sistem stalnih izboljSav, japonski kaizen in v zadnjem casu
management idej (v nadaljevanju MI). Za rezultate procesa pa najdemo poimenovanja
kot so iskrice (Iskra Avtoelektrika, Gorenje) koristni predlogi, inovacijski predlogi,
izboljSave, inovacije. V nalogi se bom tudi sama drzala termina management ide;j.



Sistem za management idej je formaliziran mehanizem za vzpodbujanje zaposlenih,
da prispevajo konstruktivne ideje za izboljSanje poslovanja. Zaposleni predloge
izboljSav podajajo svojemu predpostavljenemu (t.i. model predpostavljenega) ali
strokovni sluzbi (klasi¢ni model). Podjetje ima lahko tudi sluzbo ali posameznika, ki se
profesionalno ukvarja z inovativnimi predlogi. Ta je zadolzen za koordinacijo pri
obravnavi podanih predlogov ter za motiviranje in vzpodbujanje zaposlenih k iskanju
moznosti za izboljSave ter soustvarjanju inovativnosti naklonjene klime (Fatur 2005,
16).

Poleg ustrezne organizacijske klime, kulture in formalnih okvirov je za uspesno
delovanje invencijsko-inovacijskega managementa potrebna najprej inovacija
managementa (Mulej in Zenko 2002, 18). Vodenje je umetnost. Dober vodja mora znati
gledati globalno, biti kreativen, sodelovalen, temeljit, zabaven, imeti obCutek za potrebe
drugih ljudi, nenehno mora vzpodbujati pri ljudeh Zeljo po ustvarjalnosti, poudarjati
skupinske interese, biti pripravljen na tveganje, mora biti zaupanja vreden in pogresljiv.
Tak vodja pa Zivi samo v u¢benikih. Vsi smo izpostavljeni spremembam, zato ni nihce
popoln. Lahko pa imamo komplementaren tim inovativnih posameznikov iz razlicnih
podrocij, ki demokraticno odloa in nato avtoritativno udejanja svoje odlocitve.
Avtoritativno udejanjanje sprejetih odlocitev, kot posledica demokrati¢nega odloCanja,
pri katerem morajo sodelovati tudi neposredni izvajalci, je nujno potrebno za
kratkoro¢no in dolgoro¢no uspesnost in u¢inkovitost organizacije.

Prva in osnovna naloga managementa idej je vzpodbujanje in motiviranje vseh
zaposlenih. Se prej pa je treba vedeti, kdo so nasi zaposleni, katere potrebe imajo, kaj
mora organizacija storiti, da zadovolji te potrebe in kako naj se tega loti.

Zal kreativnost §¢ ni povsod zaZelena, predvsem v podjetjih z ustaljenim
proizvodnim ali drugacnim delovnim programom. Na deklarativni ravni si sicer nihCe v
vodstveni strukturi ne upa izpustiti fraz o spodbujanju ustvarjalnosti, inovativnosti,
pomenu posameznika, a v resnici jim ljudje, ki mislijo s svojo glavo in producirajo nove
in nove ideje, predstavljajo pravi trn v peti. Take organizacije imenujemo mehanistic¢ne.
Ljudi v proizvodnji skrbi samo proizvodnja, v prodaji samo prodaja, management pa naj
skrbi, da celota deluje. A v takih organizacijah zaposleni ponavadi gledajo na
management kot na nekoga od zunaj, zato mu pogosto nasprotujejo.

Postavljanje ciljev je za uspeh managementa, kot tudi managementa idej, izjemnega
pomena. Ustvarjalni potencial zaposlenih je treba usmerjati na podrocja, ki jih je treba
izboljsati. Ko vodje (nadrejeni) usmerijo vedenje svojih sodelavcev in jih vodijo k
uresnicevanju ciljev oddelka oziroma organizacije, postane management idej dejansko
orodje vodenja. Management idej, ki je organiziran kot klasi¢ni sistem (zaposleni
predloge izboljSav podajajo centralni oziroma strokovni sluzbi), je izloCen iz kroga
linijskih vodij in ti nanj nimajo velikega vpliva in niti ne interesa za spodbujanje idej

svojih podrejenih in njihovo uresnicevanje. Tudi doloCanje nagrad za ideje se dogaja



mimo nadrejenega. Tradicionalni management idej zato v ni¢emer ne sluzi kot orodje
vodenja (Fatur 2005, 25).

2.4 Organizacijska struktura

Z organizacijsko strukturo oblikujemo notranje odnose in procese tako, da bi ¢im
lazje dosegli organizacijske cilje. Pri organizacijski strukturi gre za formalni vzorec
odnosov med njenimi sestavinami, to je med nalogami in nosilci. Organizacijska
struktura omogoca delovanje organizacije. Skupne vrednote, ki so jedro organizacijske
kulture, pomembno vplivajo na izbiro ustrezne organizacijske strukture. Organizacijsko
strukturo moramo prilagajati nenehnim spremembam v organizaciji. Cilji in strategije
oblikujejo organiziranost organizacije in ne nasprotno.

Organizacija tipi¢nega slovenskega podjetja je Se vedno centralizirana, funkcijska.
Organizacijske enote so oblikovane glede na funkcijo, ki jo opravljajo. Veliko Casa,
denarja in energije se izgublja zaradi pregrad med oddelki znotraj podjetja. Strategije se
izdeluje za posamezna poslovna podrocja in nato zdruzi skupaj v strategijo podjetja.
Tako oblikovana strategija ne more biti optimalna, saj ne gleda na podjetje kot na
celoto, ne uposteva, da se vsi dogodki v podjetju dogajajo na ravni procesov. Ce
zasledujemo strategijo inovativnosti, mora struktura omogocati ustvarjalne ideje.
Neodvisnost, spoStovanje in svoboda omogocajo ustvarjalne ideje, ki so pogoj za
inovacije. TakSna organizacija ne upoSteva veliko procedur, formalnih pravil,
predpisanih tokov komunikacij, temve¢ vidi vrednost in pomen v posamezniku, v
njegovi avtonomiji, njegovih intelektualnih potencah in motivaciji. Poudarek je na
neformalnih strukturah. TakSna organizacija posveca najvecjo pozornost softveru in ne
ve¢ hardveru. Hardver — delovne operacije razdeliti na sestavine tako, da ni dvoma, kaj
mora kdo narediti in kako, uvesti tak sistem nagrajevanja, da bo le malokdo nagrajen. V
softver pa spada avtonomija posameznika, njegova izobrazba in sposobnosti, slog
vodenja, delovne vrednote in podobno. Sodobna organizacija gradi na cloveku,
posamezniku, ki ima svoje potrebe, nagnjenja, teznje, sposobnosti, talente in hotenja.
Zaposlenim je treba zagotoviti dovolj zanimivega dela, da bodo lahko pokazali svoje
sposobnosti, porazdeliti mo¢i med delavce, ki bodo dajali pobude za izboljsave v
podjetju. Moderna organizacijska struktura podjetja dopusca veliko prostora za
neformalne ali akcijske skupine. Te delujejo mimo formalnega sistema, vendar pa se
relativno hitro dokopljejo do reSitev dolocenih proizvodnih ali poslovnih problemov.
Delujejo vec¢inoma mimo formalnih komunikacijskih kanalov in v nasprotju z njimi. Na
ta nadin pritegnejo k sodelovanju prave ljudi, ne pa tistih, ki jih dolo¢a formalna
organizacija. S tem se spremeni struktura moci, ker mo¢ pridobijo tisti, ki najdejo
resitev, izpeljejo doloc¢eno akcijo, formalno pa moci ne ¢rpajo iz vodilnega polozaja. V

takih skupinah se zdruzujejo strokovnjaki iz razvoja, proizvodnje, prodajnega in



nabavnega trzenja. To so ljudje, ki po kriterijih formalne organizacije ne sodijo skupaj
(Dovzan 1994, 62).

Z neformalnimi komunikacijami ustvarjamo v organizaciji obcutek druzine, vodstvo
pa vodi politiko odprtih vrat. To so pogoji za ustvarjanje takih vrednot, ki opravljajo
kontrolno funkcijo bolj uc¢inkovito kot Se tako izdelana pravila. Lahko je prevarati Sefa,
ni pa mozno prevarati delovne skupine, v kateri posameznik dela. Da to drzi, sem

preverila tudi sama v praksi.

V podjetju, kjer sem zaposlena, pri izvajanju izvoznega postopka sodelujejo razli¢ne
sluzbe: prodaja, odprema, transport, Spedicija, racunovodstvo. Med njimi se je izmenjevalo
veliko Stevilo razli¢nih dokumentov. Obsezna dokumentacija je povzrocala nepreglednost,
dolgotrajno pripravo izvozne dokumentacije (tisk in sortiranje dokumentov), prenaSanje
dokumentov iz ene pisarne v drugo. To se je odrazalo tudi v zastojih na odpremi ob koncu

vsakega meseca.

V meni je »vrela« Zelja za prenovo tega dela poslovnega procesa in iz nje je nastala
ideja o poenostavitvi izvoznega postopka (izboljSava v poslovnem procesu - nov,
hitrejsi nacin pretoka internih informacij), nato invencijsko-inovacijski predlog, ki je bil
sprejet in financno nagrajen. Potem pa eno leto ni¢. Vse je ostalo zgolj na papirju.

Cilj podjetja je inovativnost in ne inventivnost. Dokler ideja ni uresnicena, je
popolnoma brez vrednosti (Fatur 2005, 80). Tudi cilj inovatorja je uresnicitev ideje v
praksi. Porodila se mi je nova, Se bolj »goreCa« Zelja, da se s sodelavci iz ostalih sluzb
povezemo v neformalen tim in sami spravimo invencijo k zivljenju.

Predpogoj za uspesno inovacijo je proaktivnost in globoko razumevanje potreb
kupcev (Zairi 1995, 36). Tudi sodelavci iz drugih sluzb in management podjetja so
kupci, zato sem predstavitev ideje in taktiko preprievanja prilagodila potrebam in
znaCilnostim timskih sodelavcev ter managementa podjetja. Vodstvo je s politiko
odprtih vrat, vzpodbujanjem celotnega tima, s prisotnostjo na zacetni in koncni
predstavitvi izboljSave pokazalo, da ceni inovativnost in sodelovanje. Tim je dodobra
preoblikoval invencijo in vlozil v realizacijo veliko lastne inventivnosti, uspesno in
ucinkovito prevozil invencijsko-inovacijsko pot in si prisluzil priznanje podjetja za

poslovno odli¢nost.

Z ureditvijo ekranskih pregledov, spremenjenim informacijsko-dokumentacijskim
tokom ter s trikratnim zmanjSanjem Stevila tiskanih dokumentov, se je poraba delovnega
Casa za pripravo in kompletiranje izvozne dokumentacije zmanjSala za 2900 delovnih ur
letno, Stevilo tiskalnikov pa ve¢ kot prepolovilo. Nov postopek je omogocil boljSo odzivnost
in prilagodljivost, nadzor nad izvajanjem postopka, odpravo gne¢e (kamioni) na odpremi
zaradi ¢akanja na dokumentacijo, manjSe stroSke tiskanja (manj tiskalnikov in manj hrupa),
bistveno zmanjSanje Stevila dokumentov, boljSo izrabo delovnega Casa in optimizacijo
vnosa podatkov, hitrejSi pretok informacijsko-dokumentacijskih tokov, zadovoljstvo

notranjih in zunanjih udelezencev.



Predvsem pa: veliko smo se naucili, se spremenili, pridobili na samozavesti in
pripravljenosti na nove izzive v prihodnosti.

2.5 Organizacijska klima in kultura

Inovacijske kulture ni mogo&e razviti ez no¢. Se veé: Ce niso vsi zaposleni povsem
prepricani, da se od njih pri¢akuje, da so ustvarjalni, potem inovacijska kultura sploh ne
more zaziveti. Ideje pa so dusa vsake inovativne organizacije. Japonska druzba Honda
vzpodbuja zaposlene k inoviranju z geslom: »Honda ima rada nove ideje, Ceprav
vzbujajo smeh.« Strah pred zasmehovanjem lahko tako onesposobi ljudi, da nikoli ne
izkoristijo svojih potencialov. Humor, igrivost, zabava — vse to pritegne ljudi, jih
sprosca in uporaba tehnik ustvarjalnega misljenja je kot nalasc za to.

Vrednote in prepri¢anja so tisto, cemur priznavamo veliko nac¢elno vrednost in jim
dajemo v zZivljenju prednost. Nacelno vrednost vrednot preko kulture udejanjamo v
dejansko vrednost oziroma cilje. Robbins (1996, 681) navaja, da gre pri kulturi v
sistemu za ¢utno dojemanje posameznikov in dejansko za skupni smisel delovanja v
skupini. Ce to poskusam razloZiti na prakti¢nem primeru izboljsave poslovnega procesa,
potem je skupina preko kulture, ki je ne zmorem opisati (Cutno dojemanje
posameznikov), vrednost vrednot kot so spoStovanje razli¢nosti posameznikov,
vzajemno prenasanje znanja in izkuSenj, zaupanje in sodelovanje, zavzetost in
odlo¢nost, udejanila v dejansko vrednost oziroma cilj, ki je v tem primeru relizacija
ideje.

Organizacijska kultura predstavlja globoko zakoreninjene vrednote in prepricanja, ki
vladajo v organizaciji. Je vzorec ureditve ali vedenje, ki ga sprejme neka skupina
(druzba, podjetje, tim) kot sploSno sprejemljivi nacin reSevanja problemov. Je nekakSen
odziv na klimo, vendar na globljem nivoju (Pervaiz 1998, 2-3). Medtem, ko je klimo
mogoce opaziti v politiki in postopkih ravnanja znotraj organizacije, so vrednote in
prepricanja, ki tvorijo kulturo, bolj prikrite in jih je mo¢ prepoznati Sele skozi vedenje in
odzivanje ¢lanov organizacije na vzpodbude iz okolja. Pervaiz navaja tudi zgled, ki naj
ponazori razmerje med kulturo in klimo (Pervaiz 1998, 2). Praksa korporacije 3M je
omogociti zaposlenim, da del svojega delovnega Casa namenijo ustvarjalnemu projektu
po lastni izbiri. V podporo jim je na voljo zagonski kapital, podjetje pa jih vzpodbuja,
da se prostovoljno vkljucujejo v projekte, na katerih delajo njihovi kolegi. Zaradi teh
orodij in podpore, ki jo imajo zaposleni na voljo (klima), ti verjamejo, da vrhovno
vodstvo podjetja ceni inovativnost (kultura). Kultura v tem primeru torej izvira iz
nacina, kako si zaposleni razlagajo organizacijsko realnost (zakaj so stvari take, kot so,
in katere so resni¢ne prioritete podjetja).

Organizacijska klima je lastnost organizacije, ki opredeljuje nacin, kako ta deluje v
vsakdanjem poslovanju. Ustvarjajo jo ¢lani organizacije preko 