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NASLOV

Nov pristop za izboljSanje inovativhe dejavnosti v podjetju ISKRA
Avtoelektrika, poslovna enota Avtoelektrika

1ZVLECEK

Raziskava je bila narejena z namenom ugotovitve vzrokov in predlogov za izvedbo
aktivnosti za odpravo padanja Stevila inovativnih predlogov na zaposlenega. Brez
aktivne inovativne dejavnosti si uspesSnega in prodornega podjetja danes ne moremo
predstavljati. Trend padanja inovativnih predlogov na zaposlenega v zadnjih Stirih
letih je nakazoval korake nazadovanja. Vecina aktivnosti v tem obdobju je bila
usmerjena v rast proizvodnje in prodaje, na stranskem tiru pa je ostalo podrocje
inovativne dejavnosti. Kljub novim moznostim organiziranja neformalnih osnovnih

delavnih skupin in skupinskemu nagrajevanju se situacija ni izboljsala.

Najvecjo rast proizvodnje v zadnjih Stirih letih je dosegala poslovna enota
Avtoelektrika in z njo povezane organizacijske enote, v katerih je bil tudi zaznaven
najve¢ji padec oddaje inovativnih predlogov. Zato je bila v poslovni enoti
Avtoelektrika izvedena raziskava, ki je bila razdeljena na tri sklope vprasanj, in sicer
0 poznavanju procesa inovativne dejavnosti, komuniciranju z vodenjem ter
motiviranju skupaj in z zaviralnimi dejavniki, ki vplivajo na inovativno dejavnost v

celoti.

Raziskava je pokazala, da vsi sodelujoci v njej najvecji problem vidijo v neaktivnem
pristopu najvi§jega vodstva do procesov inovativne dejavnosti, ki se prenaSa
hierarhi¢no na nizje nivoje vodenja in posredno na zaposlene. Izkazuje se predvsem s
tezavami v komuniciranju, informiranju ter inovativni klimi skupaj z inovativnim
okoljem, ki ne vzpodbuja inovativnega razmis$ljanja. To so poglavitni pogoji za

ucinkovito sistemsko urejenost inovativne dejavnosti.
KLJUCNE BESEDE

invencija, inovacija, vodenje, komuniciranje
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TITLE

New approach for improvement of the innovative activity in the

company ISKRA Avtoelektrika, Business Unit Automotive
ABSTRACT

Research was made in order to identify the causes and make suggestions for
elimination of the downward trend in the number of the innovative proposals per
employee. The success of innovative and penetrating companies today cannot be
imagined without active innovative activities. The downward trend of innovative
proposals per employee has been present for the last four years. Most activities in
this period focused on the growth of production and sales, so the innovative activities
remained on the sideways. Despite the new possibilities of organizing informal basic

working groups and group rewarding, the situation did not improve.

The highest growth in production over the last four years was reached in the
Business Unit Automotive and the related organizational units, where the biggest
decline of innovative proposals was perceived. Therefore, we conducted a survey in
the Business Unit Automotive, which was divided into three sets of questions, i.e. on
the knowledge of the innovative activity processes, communication with the
management, and motivation including the inhibitory factors that affect the

innovative activity as a whole.

The research showed that all its participants see the biggest problem in the inactive
approach of the top management regarding the innovative activity process, which is
transferred to the lower levels of management and indirectly to the employees. It can
be seen mostly in the communication issues, providing of information and
atmosphere that does not to stimulate innovative thinking. These are the essentials of

an effective system arrangement of the innovative activity.
KEYWORDS

invention, innovation, management, communication
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1 UVOD

1.1 Splosno o pomenu inovativne dejavnosti v podjetju

Ce izhajamo iz dejstva, da inovativnost predstavlja za podjetje konkuren¢no prednost
in v kon¢ni fazi tudi obstoj, potem mora biti inovativna dejavnost v podjetju
umescena kot trajni proces v poslovnih funkcijah. Eno glavnih izhodis¢ je, da ne
govorimo o inoviranju kot o obcasnem in lo¢enem delu poslovnega procesa, s
katerim se ukvarja posamezni inovator ali skupina. V kolikor Zelimo integrirati
inovacijsko miselnost, moramo spremeniti miselnost zaposlenih, praviloma najprej
tistth na vodilnih polozajih. Sama strategija inovacij pa mora biti usklajena z
globalno strategijo podjetja. Ze sam slogan Iskre Avtoelektrike »Inovacije v rotaciji«
nam pove, da je usklajenost med strategijo inovacij in stratesko usmeritvijo podjetja
neizogibna in nujna. Nujna in hkrati neizogibna predvsem zato, ker inovacija daje
podjetju konkuren¢no prednost le ¢asovno omejeno obdobje, saj tudi za inovacije

velja zivljenjski cikel: inovacija — razvoj — zrela faza — upadanje — zaton.

Iskra Avtoelektrika se uvrS¢a med podjetja, v katerih se Ze vrsto let vzpodbuja
mnozi¢na inovativnost v poslovnih procesih ter ustvarja dodano vrednost tako pri
izdelkih, procesih in storitvah kot tudi pri zaposlenih. Poslovni procesi so v Iskri
Avtoelektriki prilagojeni trznim zakonitostim, ravno tako razumevanje zavedanja
pomembnosti inovativnosti kot vrednote vseh zaposlenih. Ce Zelimo, da je
inovativnost v podjetju ucinkovita, mora biti vzpostavljena inovacijska klima, za
katero ustvarja pogoje inovativni management, ki mora razumeti, da so zaposleni za
podjetje glavni vir ustvarjalnosti. V inovativnih podjetjih, kot je Iskra Avtoelektrika,
nenehno optimizirajo in izboljSujejo celoten poslovni proces. V Iskri Avtoelektriki ze
dolga leta vzpodbujajo inovativnost tako na profesionalni ravni kot tudi mnozi¢no

inovativno dejavnost.

Ob spremljanju trenutne gospodarske situacije v svetu lahko opazimo, da so podjetja
brezglavo zacela kréiti stroske, kar je po ekonomski plati in kratkoro¢no gledano
pravilno, na drugi strani pa zanemarjati inovativno dejavnost, s katero lahko pridejo
iz krize moc¢nej$i in konkurenc¢nejsi. Izhajati je potrebno iz dejstev, da inovacije niso

omejene le na tehni¢no podrocje, temve¢ lahko inoviramo tudi na drugih podrogjih,



kot so podro¢je zmanjSevanja stroskov, spreminjanja poslovnih modelov, skratka
povsod, kjer je to mogoce, in vse to s ciljem odkrivanja novih trznih nis. Posledi¢no
prispeva tudi k povecevanju dobicka ter pridobivanju novih odjemalcev.

Danes tudi za inoviranje velja, podobno kot za ve¢ino poslovnih procesov, da je tudi
na tem podro¢ju mogoce dosegati predvidljive in merljive rezultate (Kozoderc,
2009).

Brez prave inovacijske klime v podjetju ni mozno dosegati nekih ve¢jih uspehov. Za
razvoj in ustvarjanje inovacijske klime pa potrebujemo prostor in cas za
eksperimentiranje ter dopuscanje napak. Ne smemo pa dopuscati, da se napake

ponavljajo (Odlocitev za inovativnost je v rokah vodstva, 2009).

1.2 Struktura diplomske naloge

Diplomska naloga je sestavljena iz treh sklopov. V prvem sklopu smo opredelili
splosne pojme, ki se najbolj pogosto uporabljajo pri procesu inovativne dejavnosti ter
so podkrepljeni s primeri uspesnih praks v drugih podjetjih. V drugem sklopu je
opisan celovit proces invencijsko-inovativne dejavnosti v Iskri Avtoelektriki skupaj s
kazalniki uspesnosti. V tretjem sklopu pa smo analizirali anketo, ki smo jo izvedli
med zaposlenimi v poslovni enoti Avtoelektrika in predlagali mozne resitve, ki naj bi
pripeljale do izboljSanja stanja na podro¢ju inovativne dejavnosti v omenjeni

poslovni enoti in bodo uporabne tudi v drugih organizacijskih enotah.



2 OPREDELITEV POJMOV INVENTIVNOST, INOVATIVNOST,
RAZISKAVE IN RAZVOJ (R&R)

Pojmi v zvezi z inovacijami in inovativno dejavnostjo, s katerimi se srecujemo ob
prebiranju razne literature, tako strokovne kot poljudne, nimajo neke splosne
definicije. Med razlicnimi avtorji je zaslediti precej podobne razlage. V nadaljevanju
povzemamo tri pojme, ki nas bodo spremljali v nadaljevanju diplomskega dela. To

SO:

e inventivnost ali invencija je proces novega znanja in idej z opazovanjem
okolice ter razmi$ljanjem v smeri spremembe ali izboljSanja obstojecega

stanja, lahko re¢emo, da je plod iznajdljivosti posameznika;

e inovativnost in inovacija je proces uporabe znanja na temeljih invencije in
uvajanje novitet v proizvodih, storitvah in procesih, skratka inovacija je

realizacija invencije;

e razvoj in raziskave (R&R) so ena od dejavnosti in se izvajajo v razli€nih
fazah inovacijskega procesa ter niso samo izvorni vir inovativnih idej, ampak

tudi oblika reSevanja raznih problemov (Likar, 2001).

2.1 Inventivnost

Prvi korak v postopku do invencije je ideja ali zamisel, ki se utrne ¢loveku sama od
sebe v nekem trenutku. Tako hitro, kot se pojavi, ravno tako hitro lahko izgine.
Pomemben trenutek je takrat, ko postanemo na idejo pozorni in se je za¢nemo
zavedati. Sama ideja brez ustvarjalnega duha ne pomeni prav veliko. Pravi rezultat
dosezemo, ko iz ideje ustvarimo nekaj novega ali druganega. Lahko tudi re€emo, da
je invencija ideja, ustvarjena z raziskovalnim delom, bodisi profesionalnim ali

neprofesionalnim, dosezena povsem naklju¢no ali namensko.

Ustvarjalnost je ¢lovekova naravna lastnost, da zmore pri svojem ravnanju opustiti
kaj obiCajnega in uteCenega ter naredi nekaj drugacnega. Poznamo ve¢ vrst
ustvarjalnosti: znanstveno, glasbeno, literarno itd. Ustvarjalnost je neizogibna in
temeljna lastnost pri inovacijskem delu ali procesu, kakor tudi pri vseh poslovnih

procesih in v Zzivljenju nasploh. Ustvarjalnost mora biti lastnost dojemanja,
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spoznavanja skritega bistva, produkcije zamisli, selekcije med njimi, njihove koristne

uporabe ter njenega vzdrzevanja vse do popolne izrabe (Likar, 2001).

Invencija je nova domislica ali zamisel, ki jo lahko smatramo kot potencialno
inovacijo, ki predstavlja odkrivanje novih aspektov ali odnosov med stvarmi, pojavi
ali pojmi in je potencialna reSitev obstojecih problemov. Ni pa nujno, da se izkaze
kot uporabna ali koristna. Pri psiholoskih raziskavah so ugotovili, da je inventivnost

.....

2001).

Invencijo lahko opredelimo tudi kot zamisel, ki predstavlja ali opisuje idejo ali model
za novo ali izboljSano sredstvo, izdelek, proces ali sistem, ki bo morda kdaj postal
uporaben in koristen, seveda ob upoStevanju ekonomske upravicenosti. Invencijo

lahko opredelimo kot idejo s potencialom, da postane inovacija (Likar, 2001).

ZIVLJENJSKI CIKEL IDEJE

Stevilo idej

Transformacija invencije v inovacijo
INVEMCIJA INOVACIJA

Slika 1: Zivljenjski cikel ideje

Kot primer vzemimo (slika 1), da imamo 100 idej ali zamisli, ki jih pridobimo z
ustvarjalnim razmisljanjem, pri ¢emer je bistveno, da za obstojeCe probleme i§¢emo
in najdemo ustrezne in ucinkovite reSitve tam, kjer jih s klasi¢nimi nacini
razmiSljanja ne moremo najti. Pridobljene ideje analiziramo, ovrednotimo ter
selekcioniramo na tak nacin, da dobimo 25 najprimernejSih za nadaljnjo obdelavo.

Od teh je ponavadi 15 taks$nih, ki jih razvijamo naprej, in le 8 je primernih za

4



uvajanje v proces nadaljnje uporabe. Ce pogledamo izkusnje svetovno znanih
inovativnih podjetij, ugotovimo, da dejansko v praksi oziroma na trgu zazivita le

priblizno 2 % vseh podanih idej in domislic. (Inovacijski proces, 2009)

2.1.1 Nacini razmisljanja na poti do novih zamisli

Ustvarjalno razmisljanje je prava pot za iskanje resitev obstojecih problemov, ki jih
ne moremo razresiti s klasicnimi nacini razmisljanja. Poznamo dve osnovni obliki

ustvarjalnega razmisljanja, in sicer:

¢ Konvergentno razmisljanje, pri katerem so vse misli reSevalcev problema
usmerjene k eni sami in tudi edini mozni reSitvi problema. Konvergentni
nacin razmiSljanja je povezan in ga vzpodbuja ve¢ dejavnikov, kot so glavne
osebnostne znacilnosti, kultura in navade, ki jih pridobimo z izobrazevanjem.
Najboljsi primer konvergentnega razmisljanja je reSevanje krizank, rebusov
in podobno, kjer je ponavadi mozna ena sama resitev. Iz zgodovine nam je
poznan tipi¢en konvergentni mislec Sherlock Holmes, ki je ne glede na
majhno Stevilo zac¢etnih podatkov in Sirino problema vedno znal najti pot do
kon¢ne resitve, ki je bila ena sama. Na tej poti je uporabljal divergentno

razmisljanje (Likar, 2001).

e Divergentno razmisljanje lahko opredelimo kot ustvarjalno misljenje. Pri
divergentnem razmisljanju Zelimo dobiti ¢im ve¢ reSitev. V divergentno
razmisljanje nas prisilijo predvsem pomanjkljivi podatki in posledi¢no se nam
odpre ve¢ moznih resitev. Kot primer lahko vzamemo konkavno leco, skozi
katero spustimo zarek svetlobe, ki se po prehodu skozi le¢o razprsi. Ravno

tako se dogaja z naSim misljenjem (Likar, 2001).

V podjetjih bi morali biti divergentno razmisljajo¢i zaposleni najbolj iskani in
cenjeni, toda v veliko primerih veljajo za moteCi element ustaljenega, torej
konvergentnega razmisljanja, kajti nenehno razmisljajo o novih resitvah, dajejo nove
ideje in predloge in so za podjetje pravi zaklad. Zelo pomembno je te ljudi namestiti
na delavna mesta, kjer lahko njihov nacin razmiSljanja razvijajo, kar prinasa

obojestranske koristi (Likar, 2001).



Misljenje lahko delimo tudi na vertikalno in lateralno. Pri vertikalnem in
konvergentnem razmiSljanju dobimo samo eno reSitev, pri lateralnem in

divergentnem pa ve¢ moznosti za reSitev obstojecega problema.

Ustvarjalen ¢lovek obvladuje obe obliki miSljenja. Najprej lateralno ali divergentno
za pridobivanje izvirnih idej, na osnovi katerih potrjuje ali zavraca resitve, nato pa

vertikalno ali konvergentno za preverjanje (Pecjak, 1989).

S tehnikami razmiSljanja lahko vplivamo predvsem na samo ustvarjanje idej, manj pa
na njihovo kakovost. Vendar praksa kaze, da med Stevilnimi idejami najdemo tudi
take, v katere se splaca vlagati raziskovalne in razvojne napore ter sredstva. Te

tehnike so:

e Mozganska nevihta (Brainstorming) — metoda, ki temelji na skupnem
reSevanju problemov in je uporabna na vecini podrocij c¢lovekovega

delovanja.

¢ Gordonova tehnika — akterji ne poznajo problema, zato so ideje izvirnejse

pod pogojem ustreznega vodenja skupine.

e Zapisovanje idej (Brainwriting) — mocno produktivna izpeljanka
mozganske nevihte in je primerna za ljudi, ki svoje ideje lazje izrazijo na

pisni nacin.

e Najbolj nora ideja — izhodiS¢e najdemo v najbolj nenavadnih idejah, ki so
priSle na dan pri klasi¢éni mozganski nevihti in pogosto predstavljajo novo
izvirno izhodis¢e. Te nenavadne ideje skuSamo spremeniti v uporabne,

predvsem pa v koristne.

e Obrnjena moZganska nevihta — s kontradokazi neke ideje skusamo priti do

moznosti, zaradi katerih ideja lahko spodleti.

e Usmerjene ali prisilne povezave in miselni vzorci, ki ne sodijo med tehnike
ustvarjalnega razmiS$ljanja, so pa sredstvo za ureditev in izpolnitev idej

(Likar, 2009).



Najpomembnejsa osebnost pri navedenih tehnikah je vodja skupine ali moderator.
Vodja mora ziveti s skupino, jo razumeti in vzpodbujati razvoj idej. Znati mora
izbrati kompetentne Cclane skupine. Sam pa mora biti komunikativen in

konstruktiven.

2.2 Inovativnost

Inovativnost je nedvomno skupinski Sport. Ideje ali zamisli se sicer rojevajo
individualno, a le v skupini se lahko brusijo, pomnoZzijo, preverijo in dobijo najvisjo
dodano vrednost. Da lahko pride do tega, pa mora biti skupina ljudi zbrana na istem
kraju in ob istem Casu (Inovativnost 2.0 — kako s sodelovalnimi orodji ustvarjati

prostor in ¢as za inovativnost v podjetjih., 2009).

Inovativnost je lastnost ljudi, ravno tako kot ustvarjalnost. Inoviranje pa je dejavnost,

ki je tesno povezana z inovativnostjo (Likar, 2001).

Vsi ljudje imajo potencial za inovativne ideje in zamisli, vsak ¢lovek je edinstven in
prav vsak, Gisto vsak ima sposobnost razmigljanja in ustvarjanja. Zal pa mnogo ljudi
teh svojih potencialov ne uporablja in ne izraza. Razlogi so razli¢ni, pogosto zmotno
menijo, da njihove ideje niso dovolj dobre, ali pa so prepricani, da njithova naloga pri
delu ni to, da bi prispevali ideje, temve¢ da bi le delali, kar jim je pa¢ dodeljeno

(Inovativnost, 2009).

Inovativnost je Se posebno v danasnjih nestabilnih gospodarskih razmerah eden od
temeljnih pogojev za pridobivanje in ohranjanje konkuren¢ne sposobnosti za ve¢ino
podjetij. To so povsem nazorno pokazale raziskave v zelo uspesnih podjetjih, ki so
jih v zadnjih desetletjih naredili v tehnoloSko in gospodarsko razvitih drzavah.
Uvajanje inovacij omogoc¢a organizacijam, da izvajajo stalne izboljSave na vseh
podroc¢jih svojega delovanja oziroma v vseh poslovnih funkcijah, uvajanje novih pro-
izvodov, izboljSevanje obstojecih, znizevanje stroSkov poslovanja, vstopanje na nove
trge in drugih. Prav nizka stopnja inovativnosti je ocitno ena najvecjih ovir
uspesnejSemu razvoju slovenskega gospodarstva. V drzavah z visokim delezem
inovativnih resitev ali z visoko razvito inovacijsko kulturo je tudi dodana vrednost na
proizvod bistveno vis§ja kot v drzavah, v katerih za vzpodbujanje inovativnosti ni

preve¢ posluha (Kavc¢ic, 2009)



2.2.1 Inovacije

Inovacija je naslednji korak invencije, ki pomeni uporabno, a ne $e nujno donosno ali
kako drugace koristno idejo. Inovacija je zadnje dejanje v invencijsko-inovacijskem
postopku. Inovacije niso le tehni¢no-tehnoloSke novosti, temve¢ so lahko tudi

druzbene, netehnoloske narave, ni pa inovacija katerakoli novost (Rebernik, 1997).

Inovacija je proces uporabe znanja na osnovi invencije in uvajanje novih proizvodov
ali tehnoloSkih procesov v gospodarstvo. To pomeni realizacijo novih idej na
podro¢ju proizvodnje, plasmaja proizvodov in sploh v organizaciji poslovanja
podjetja. To je proces, ki vkljucuje prakti¢no uporabo odkritij in inovacij, lastnih ali
tujih, z namenom ekonomic¢ne proizvodnje in doseganja drugih ciljev (Devetak,

1980).

Skozi pregled uvedenih inovacijskih idej in koristnih predlogov lahko posameznim

podjetjem dokaj natan¢no dolo¢imo njihovo konkurenc¢nost in prilagodljivost.

2.2.2 Industrijska inovacija

Industrijsko inovacijo lahko definiramo kot preoblikovanje neke zamisli, ideje
(inovacije) v popolnoma nov oziroma izboljSan proizvod, storitev ali tehnoloski
proces. Inovacijo sestavljajo vse tiste raziskovalne, tehni¢ne, komercialne in finan¢ne
faze, ki so potrebne za uspes$no proizvodnjo oziroma uvedbo novega proizvoda,

storitve ali procesa v zivljenje ali na trg (Devetak, 1980).

2.2.3 Tehnicna inovacija

Tehni¢na inovacija je uporaba tehniSkih idej in iznajdb pri delavnih sredstvih,
njihovo uvajanje v proces proizvodnje ter izpopolnjevanje obstojecih sredstev za
delo, vse z namenom pridobitve ekonomskih koristi. Realizacija tehni¢ne inovacije je
v ve€ini primerov povezana s sodelovanjem vecjega Stevila strokovnjakov na

posameznih podro¢jih (Likar, 2001).



2.2.4 Tehnoloska inovacija

Tehnoloska inovacija predstavlja kombinacijo ali rezultanto tehni¢nih in tehnoloskih
inovacij pri izpopolnjevanju obstojecih ter ustvarjanju nove tehnologije. TehnoloSka
inovacija je prva uporaba znanosti in tehnologije z namenom optimizacije

proizvodnje in proizvoda ter pridobitvijo gospodarskih koristi (Devetak, 1980).

2.3 Raziskave in razvoj (R&R)

Raziskave in razvoj (R&R) so samo ena od dejavnosti, ki se lahko izvaja v razli¢nih
fazah inovacijskega postopka, ne samo kot izvorni vir inovativnih idej, ampak tudi
kot oblika reSevanja problemov. R&R je lahko del postopka v vseh fazah do

implementacije (Frascatti, 1992).

Recemo lahko tudi, da je R&R nepogresljiv »sodelavec« v vseh korakih izvajanja

inovacijskega postopka.

Dejstvo, da so inovacije klju¢ za nadaljnji razvoj in prestrukturiranje podjetij ali
gospodarstva nasploh, nam samo po sebi pove, da je vlaganje v R&R bistvenega
pomena. Ce se podjetje odlo¢i za naértno vlaganje v R&R ali invencijsko-
inovacijsko dejavnost, pomeni, da ta namensko vlozena sredstva ostanejo v podjetju.
Vlozena sredstva posledicno omogocajo kreativno delo in zadrZzevanje najboljSega
ustvarjalnega kadra. V nasprotnem primeru pride do odhajanja kadra. Nepisano
pravilo je, da najprej odhajajo najboljsi, kar povzroci padec kakovosti in posledicno
manjsi priliv sredstev in krog je zakljucen. Glede na izkuSnje tujih podjetij je
vzdrZevanje lastnih R&R oddelkov oziroma lastnih razvojnih baz praviloma cenejSe
kot nakup tujega znanja. Tukaj pa ni nikakrSnih omejitev pri vklju¢evanju zunanjih

strokovnjakov in raziskovalnih institucij v posamezne faze razvoja.

2.3.1 Lastna R&R dejavnost kot potreba

Ce zelimo v podjetju dosegati in ohranjati visok tehnoloski nivo, je lastno
raziskovalno in razvojno delo ter vlaganje v to neizogibno. Se pred nekaj leti je
veljalo, da kategorija R&R predstavlja bistven faktor tehnoloskega razvoja, zato so

bila merila mednarodne primerljivosti tehnoloske ravni industrije in drzave doloc¢ena



z nivojem R&R dejavnosti. V osnovi to drzi, vendar v zadnjem obdobju klju¢no
razliko predstavlja prav pojmovanje tehnoloske inovacije. Za razliko od predhodnih
enostavnejSih linearnih modelov novejsi interaktivni modeli poudarjajo medsebojne
vplive trga in tehnologij, znanosti in drugih dejavnosti znotraj in zunaj podjetja. Sele
ob upostevanju vseh dejavnikov in interaktivnih povezav nam da primerljivejsa

merila za presojo uspesnosti R&R dejavnosti (Likar, 2001).

V R&R podrocjih se uporablja tudi termin »strateske raziskave«, ki ga razumemo kot
raziskave, prioritetne za strateSki razvoj podjetja. Strateski razvoj mora biti usklajen s
poslovno strategijo in nenazadnje tudi z vizijo podjetja. StrateSkega razvoja ne
smemo zamenjati s strateSkimi cilji poslovodenja niti s strateSkimi tehnologijami

(Likar, 2001).

2.3.2 Povezovanje R&R oddelkov z zunanjimi ustanovami

Oddelki R&R v podjetjih se lahko povezujejo z zunanjimi znanstvenimi ustanovami,
kot so instituti in univerze. Te povezave so lahko zelo moc¢ne, kot na primer: podjetje
ustanovi svojo raziskovalno-razvojno skupino, ki je fizi€no locirana na inStitutu.
Moznost je tudi obratna opcija, da strokovnjaki iz inStituta sodelujejo v  R&R
skupinah v podjetjih. Glavne prednosti takSnega sodelovanja so tesna raziskovalna
povezanost strokovnjakov s sorodnih podrocij na regijskem in mednarodnem nivoju

ter moznost interdisciplinarnega reSevanja problemov (Likar, 2001).

NajpogostejSa oblika sodelovanja je projektna, kar pomeni, da podjetje neko
raziskovalno-razvojno nalogo z jasno postavljenimi cilji zaupa skupini strokovnjakov
na institutu ali univerzi. V takSnem primeru gre za pogodben odnos, v katerem se
poleg to¢no doloc¢enih ciljev natan¢no definirajo obveznosti izvajalca in predvideni
roki. Ponavadi gre za konkretne projekte zaupne narave, ki podjetju predstavlja trzni

artikel. Glede na to je potrebno definirati tudi obliko medsebojnega sodelovanja.

Zlasti raziskovalno-razvojne projekte je mozno definirati tako, da predstavljajo le
manj$i del projektne naloge, katere rezultate uporablja le avtor naloge. V takem
primeru ni pomembno, kdo tako raziskavo opravi, zato oblike takega sodelovanja

preras$¢ajo nacionalne okvire, saj prenos znanja nima birokratskih omejitev.
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Strokovna povezanost je lahko precej rahla, kar pomeni, da strokovnjaki iz R&R
oddelka v podjetju prihajajo le na obCasne konzultacije na institut ali univerzo. V
odvisnosti od narave svojega dela — projektov se spekter sodelovanja lahko spreminja

(Devetak, 1980).

2.3.3 Osebnostne lastnosti zaposlenih v R&R

Ker so oddelki R&R v podjetjih ali ustanovah javnega znacaja ponavadi organizirani
na profesionalni ravni, so zelo pomembne osebnostne lastnosti posameznikov —
raziskovalcev in razvojnikov, ki so zaposleni v teh sluzbah. Pri izbiri kandidatov je

potrebno pozornost posvetiti lastnostim, ki jih Likar navaja v tabeli 1.

Tabela 1: Osebnostne lastnosti sodelavcev v R&R

Raziskovalec (znanost) Razvoj (tehnika)
Tip znanstvenik inZenir
Znacaj neodvisnost prilagodljivost
Prioritete strokovna kariera, delo druZina, blaginja, uspeh
Osebna
uveljavitev svetovno okolje podijetje, bliznje okolje
Znanje, ucenje cilj sredstvo
Raven izobrazbe | magisterij, doktorat univerzitetni diplomiran inZenir
Osvezitev znanja | qodatna izobraZevanja,
zunaj domace ustanove v povezavi z bliznjim okoljem, v podjetju
Zapuscina literatura (trajna, mo&no fizikalni svet, izdelki (neosebna, mo¢na
osebna) erozivna)

Pri vodenju ljudi se je razlik potrebno zavedati in upostevati!
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3 VODENJE

Tudi pri inoviranju odigra glavno vlogo, ustrezno vodenje. Kaj je v bistvu vodenje?
Enostavna definicija vodenja je pripraviti druge, da naredijo vse za dosego
zastavljenega cilja. Za vodenje ni mogoce napisati formule, po kateri bi definirali

njeno funkcijo. Vodenje je potrebno prilagajati ¢asu in posameznim situacijam.

Veliko vodij oddelkov, v¢asih pa tudi direktorjev, zamenjuje vodenje z upravljanjem,
nadzorom in kontrolo z managementom. Vodenje je v resnici precej bolj kompleksna
zadeva, ki zahteva od posameznika primerne osebnostne lastnosti, kot so razvite
sposobnosti upravljanja, organiziranja, vodenja, komunikacije, vizije, motivacije,
samodiscipline, kreativnosti in druge. To so lastnosti, ki jih ima ¢lovek prirojene in

se jih ne da nauciti.

3.1 Komunikacija — temelj dobrega vodenja

Komunikacija kot temelj dobrega vodenja oziroma njeno obvladovanje zahteva
stalno prepoznavanje lastnega odnosa do samega sebe, ljudi, ki nas obkrozajo, in
okolice. Pri komunikaciji samo govorjenje in besedic¢enje ni dovolj, ampak mora biti
v to vpeta celotna oseba. Komunikacijo kot ves€ino in temelj dobrega vodenja je
potrebno stalno trenirati z namenom dvigovanja nivoja razumevanja samega sebe in
drugih. Komunikacija je v bistvu odnos, s katerim skusamo zadovoljiti vse udelezene
deleznike, kot primer lahko vzamemo vodjo na enem bregu in skupino ljudi na
drugem bregu. Brez prave komunikacije in pristopa ni mogoce kreativno ter uspes$no

delovati.

3.2 Vodja in vodja v krizi

Sam lik vodje oziroma njegova celostna podoba sta izredno pomembno sporocilo
sodelavcem, poslovnim partnerjem in okolici. Celostna podoba je sestavljena iz
verbalne komunikacije ali na¢ina prezentiranja, neverbalne komunikacije, kot npr.
tonaliteta glasu, zunanji videz in govorica telesa ter osebnostnih lastnosti, ki so

vecinoma ze prirojene.

Svojo podobo si vodja oblikuje sam. Pri tem je pomembno, da se zaveda svojih

pozitivnih lastnosti, ki krepijo njegovo podobo, ravno tako pa se mora zavedati
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svojih slabosti, ki jih lahko preseze in odpravi. Moc¢ in polozaj velikokrat poteptata
realnost in vodja, ki zivi v oblakih svoje samovSecnosti, pogubno propade (Purg in

Simon, 2009).

Vodja v krizi je osebnost, ki ima znanje, spretnost in razumevanje do gospodarske
veje, v kateri deluje. Poleg vizije mora imeti strategijo, s katero pripelje skupino do
zelenega cilja ali poslovnega uspeha. Poleg omenjenega mora zaradi velikih
tehnoloskih sprememb in globalizacije poznati ekonomsko in gospodasko situacijo
doma in po svetu. Pravi vodja mora poleg osnovnih znanj imeti veliko sposobnost
komuniciranja, pogajanja, povezovanja ljudi, vrednotenja ljudi in timskega dela.
Vodja mora svoj tim voditi jasno in transparentno in mora imeti moralno integriteto,
veliko energije in mora pozitivno razmisljati. Obcutek mora imeti za to, kaj je dobro

in kaj slabo, za pravico ter za moralne vrednote (Purg in Simon, 2009).

Pravi vodja mora znati poslusati; prepoznavati sedanje in prihodnje vzorce obnasanja
je izredno pomembno; poslusati mora sodelavce v timu, hkrati pa okolico, iz katere
prihajajo signali o tem, kaj se dogaja v SirSi druzbi in kaj po¢ne konkurenca. Krizni
vodja ne ustvarja dodatne zmede v timu ali v druzbi s tem, ko posilja razli¢na
obvestila, ko poskusa minimizirati tveganje ali pa ustvarjati psihozo in v njej
odpuscati ljudi. Vodja v kriznih razmerah ne prenasa obveznosti na oddelke za
odnose z javnostmi, temve¢ obvladuje celotno situacijo na ta nacin, da se ne umika
ali karikirano povedano, da ne posilja svojih sodelavcev po kostanj v Zerjavico in ne
obljublja stvari, ki niso realne. Pravi vodja daje na neposredna vpraSanja neposredne

in jasne odgovore.

Poleg komuniciranja in timskega dela je Se druga pomembna voditeljska spretnost in
to je prepoznavanje in obvladovanje prioritet. V kriznem casu je ta naloga veliko
pomembnejsa od drugih. Ce vodja ne prepozna svojih prioritet in &e se ne zaéne z
njimi ukvarjati, lahko Se posebej v krizni situaciji naredi veliko $kodo svojemu
podjetju in SirSi druzbi. Sposobnost prepoznavanja prioritet je tesno povezana s
hitrostjo akcije, ki se tice izbire nacina reSevanja problema, konsenza, do katerega bi
morali priti zelo hitro, in drugih nag¢inov, ki smo jih Ze omenili. Ce voditelj ne zna
prepoznati in obvladovati prioritet, ne bo pravocasno zaznal vzorcev sprememb in
grozenj, ki prihajajo, in tudi ne bo ustrezno reagiral. Vemo, da je tendenca v krizi ta,

da preve¢ mislimo na reSevanje kratkoro¢nih problemov ali karikirano povedano
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»ukvarjamo se z gasenjem pozara« in premalo z uvajanjem dolgoro¢nih resitev (Purg
in Simon, 2009).

V kriznih ¢asih dobri vodje iS¢ejo najboljsSe ljudi, da bi jih angazirali v svojem timu,
namesto da bi odpuscali ljudi. Krizni ¢asi so namre¢ dobri Casi za razvoj ljudi.
Proizvodnja in prodaja se kréita, interes trga je manjsi in managerji in vodje bi morali
to situacijo obrniti sebi v prid in videti nove priloznosti za svoje podjetje. Ena izmed
teh novih priloznosti je, poleg priprave novih strategij in inovacij, vsekakor
oblikovanje uece se in ucinkovite organizacije (Globalna kriza in izzivi vodenja,

2009).

Ko govorimo o izobrazevanju, se zavedamo, da funkcionalno znanje ni dovolj in da
moramo najvecjo pozornost posvecati razvoju odgovornih voditeljev, pri cemer je
potreben holisticen pristop, inovativen nacin izobraZevanja voditeljev, kjer
sta ustvarjalnost in obcutljivost za nove nacine vodenja veliko bolj poudarjeni. Poleg
integriranega nacina izobrazevanja, kjer se ne u¢imo posameznih predmetov, temvec
reSujemo dolocen problem s celovitim znanjem, potrebujemo tudi nove nacine
izobrazevanja, ki provocirajo razmislek. Tako je npr. u¢enje s pomocjo metafor zelo
pomembno, saj nas na primer umetnost stimulira, da vidimo ve¢, sliSimo ve¢ in
cutimo ve¢. Umetnost nas provocira, Sokira in inspirira. Umetnost pomaga ljudem,
da postanejo bolj razmisljujo¢i in mentalno bogatejsi. S tem, ko nas provocira,
razmi$ljamo o situaciji, v kateri smo, in o bodocih akcijah in nacrtih, omogoc¢a nam
refleksijo o na$i viziji, strategiji in njeni implementaciji. Vodje sedanjosti in
prihodnosti bi morali biti bolj povezani s SirSo druzbo in bi morali bolj upostevati
SirSe druzbene izzive, kot so trajnostni razvoj, skrtb za Ccisto okolje, principe
odgovornega vodenja, kar se ti¢e pravic ¢loveka, delovnih pravic, odprave revicine
itn. Managerske Sole imajo pri tem zelo pomembno vlogo in ¢e bodo prepoznale, da
je sedaj pravi trenutek za velike premike na podroc¢ju razvoja vodij, bodo svetu dale

vec, kot so dale v zadnjih desetletjih (Purg in Simon, 2009).
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4 PROCES IN SISTEM INVENCIJ IN INOVACIJ V PODJETJU ISKRA
AVTOELEKTRIKA

4.1 Proces in sistem invencij in inovacij skozi poslanstvo, vizijo,

vrednote ter politiko odli¢nosti

Iskra Avtoelektrika je v svetu poznana kot globalna dobaviteljica zaganjalnikov in
generatorjev za motorje z notranjim izgorevanjem, elektriénih pogonskih in
mehatronskih sistemov, vkljucujo¢ hibridne pogonske sisteme, sisteme za uc¢inkovito
izrabo alernativnih virov energije ter sestavnih delov. Te programe dopolnjuje Se
program proizvodni sistemi. Poznana je tudi po inovativnih tehni¢nih in tehnoloskih

resitvah.

Iskra Avtoelektrika razvija, proizvaja in trzi globalno z lastno proizvodnjo in
prodajno-distribucijsko mrezo, ki poleg podpore industrijskim odjemalcem trzi tudi
Siroko paleto proizvodov, namenjeno tako imenovani drugi vgradnji. Iskra
Avtoelektrika je prepoznavna po inovativnosti, trajnostnem in soasnem razvoju,
kakovosti proizvodov in procesov, poslovni odli¢nosti ter veliki trzni in razvojni
podpori svojim odjemalcem. Prepoznavnost temelji na kompetentnih ljudeh in

proznih poslovnih sistemih (Poslovna odli¢nost, 2009)

Vse navedeno je potrebno skozi sinergijo poslovnih procesov in zastavljeno vizijo
spraviti v zivljenje. Trajnostni razvoj, ki ga ustvarja inovativnost, pa je klju¢ni pogoj

za obstoj na trgu z moznostjo povecevanja trznega deleza na vseh segmentih.
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trajnostni razvoj in hoce biti
med vodilnimi svetavnimi

debavitelji avtonomno nopajanih
elektriénih rotacijskih strojev
na izbranih trinih
podrocijih.

Slika 2: Slogan podjetja Iskra Avtoelektrika — inovacije v rotaciji

Slogan podjetja Iskra Avtoelektrika na sliki 2 nam pove, da je usklajenost med
strategijo inovacij in strateSko usmeritvijo podjetja neizogibna in nujna, kajti

inovacija daje podjetju konkuren¢no prednost le ¢asovno omejeno obdobje.

Spostovanje in nadgradnja skupnih vrednot gradi in spreminja kulturo organizacije.
Kljuéne vrednote, ki jih sposStujejo v podjetju Iskra Avtoelektrika, temeljijo na
razvoju za prihodnost kot potrebi za dolgoro¢ni razvoj, rast in uspesnost. Ustvarjajo
jih z inovativnostjo, kontinuiranim razvojem in uravnotezenostjo zadovoljstva vseh
udelezenih v procesu. Vzporedno s tem pa stremijo k rasti trznih delezev,
dobickonosnosti prodaje, donosnosti kapitala, krepitvi finanéne moc¢i in varnosti

zaposlitev.

Naslednja od temeljnih vrednot je spoStovanje in razvoj posameznika s spostovanjem
raznolikosti na vseh podro¢jih. Nadaljnji razvoj in napredek posameznika in druzbe
kot take je mogo¢ le z nenehnim ucenjem in vzajemnim prenasanjem znanja in
izkuSenj. Veliko pozornosti namenjajo varnosti in zdravju pri delu, kar je podprto s

pridobljenimi mednarodnimi certifikati.

Vrednoto zaupanja v odnosih gradimo celo zivljenje in je najbolj odvisna od nas
samih, kajti zgrajeno zaupanje lahko porusimo v zelo kratkem c¢asu. Zaupanje
omogoca konstruktivno sodelovanje in doseganje vrhunskih rezultatov. V zadnjem

obdobju, obdobju finan¢ne in gospodarske krize, je opaziti recesijo tudi na
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medsebojnem zaupanju, ki se ponavadi generira iz top managementa in negativno

vpliva na zaposlene in druzbo v celoti.

Zavzetost in odli¢nost je ena od vrednot, seveda skupaj s podjetniskim duhom, ki
zagotavljajo napredek in nadaljnji razvoj podjetja Iskra Avtoelektrika. Glavne odlike
omenjene vrednote so uvajanje sprememb in reSevanje navzkriznih interesov ter

seveda nenehno izboljSevanje proizvodov, storitev, procesov in sistemov.

V podjetju Iskra Avtoelektrika je bistvenega pomena vrednota verodostojnosti in
eticnosti, kar pomeni, da so dane besede verodostojne in skladne z odlo¢itvami in
dejanji. Ob spostovanju zakonov in dogovorov so dane obljube njihova obveza.
Dodatno vodilo pri njihovem delu predstavljajo vrednote, politike odli¢nosti in

sprejemanje internih pravil.

S spoStovanjem in doslednim izvajanjem, zastavljene politike odli¢nosti je podjetje
pri kupcih znano po zadovoljevanju in preseganju zahtev kakovosti ter po
uveljavljanju temeljev odli¢nost. Celovito upravljanje kakovosti, temelji in merila
poslovne odli¢nosti so kljuéne opredelitve vizije celotne skupine Iskra Avtoelektrika,
ki jih izvajajo in uresnicujejo vsi zaposleni. Poslovna odli¢nost v podjetju Iskra
Avtoelektrika temelji na usmerjenosti k rezultatom z uposStevanjem uravnotezenosti
zadovoljevanja interesov vseh deleznikov, kot so lastniki, kupci, zaposleni,
dobavitelji, drugi poslovni partnerji in SirSa druzba; osredoto¢enost h kupcem, ki so
kon¢ni presojevalci kakovosti izdelkov in storitev. Zavedajo se, da le takSen pristop
doprinese k ohranjanju oziroma povecevanju trznih delezev in zagotavljanju
dolgoro¢nih poslovnih uspehov; voditeljstvo je bistvenega pomena, saj naj bi vedenje
vodilnih ljudi ustvarjalo jasnost in enotnost strateskih in poslovnih ciljev ter okolje, v
katerem podjetje in njeni ljudje lahko dokaZejo in odlikujejo, upravljanje na podlagi
procesov in dejstev dajejo podjetju doloceno fleksibilnost in ucinkovitost, seveda ¢e
vse poslovne procese in naértovane izboljSave upravlja sistemsko, odlocCitve pa se
sprejema na podlagi zanesljivih in pravocasnih informacij ter dejstev; razvoj in
vkljucevanje ljudi skupaj z njihovimi zmoZnostmi, sproS$cajo z uveljavljanjem
skupnih vrednot in kulture zaupanja ter s predajanjem pristojnosti, s Cimer
vzpodbujajo vkljucevanje vseh zaposlenih; nenehno ucenje, inovacije in izboljSave
so najvecja poslovna kapaciteta in potencial, ki jo dosegajo z upravljanjem znanja in

procesom nenchnega ucenja, inovacij in izboljSav; razvoj partnerstev v podjetju,
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kakr$no je tudi Iskra Avtoelektrika, ima izreden pomen za njeno delovanje. Razvoj
partnerjev temelji na zaupanju in ustvarjanju novih vrednost za vse deleznike v
partnerskem odnosu. Odgovornost do druzbe je eden glavnih temeljev poslovne
odli¢nosti vsakega podjetja. Dolgoro¢ni interes podjetja Iskra Avtoelektrika in njenih
ljudi se izraza z uveljavljanjem etiCnega odnosa, ki zadovoljuje in presega

pricakovanja $irSe druzbe (Poslanstvo vizija in vrednote, 2009).

4.2 Organizacijska shema SPE Avtoelektrika

Iskra Avtoelektrika je sestavljena iz ve¢ poslovnih enot in podjetij, med katerimi je
kot najvecja tudi poslovna enota Avtoelektrika (slika 3). Poslovno enoto
Avtoelektrika sestavlja pet proizvodnih programov ter dve sluzbi, in sicer: program
zaganjalnikov, program alternatorjev, program hladno kovanih delov in obdelave,
program reduktorjev in statorjev, program orodij, sluzba proizvodne logistike ter
sluzba vzdrzevanja. Programi so razdeljeni na ve¢ formalnih organizacijskih
delavnih enot. Znotraj le-teh pa je mozno organizirati Ze omenjene, neformalne

organizacijske skupine.

Poslovna enota
Avtoelektrika

Proizvodni program Sluzba prizvodne
ZAG logistike
Proizvodni program Sluzba
ALT vzdrzevanja

Proizvodni program
hladno kovanih
delov in obdelave

Proizvodni program
reduktorjev in
statorjev

Proizvodni program orodij

Slika 3: Organizacijska shema poslovne enote Avtoelektrika
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4.2.1 Osnovne delavne skupine (ODS)

Posamezni programi so razdeljeni na manjSe delavne enote. V okviru le-teh je
mogoce organizirati osnovne delavne skupine, ki so neformalne manjSe zakljucene
skupine. Obicajno jih sestavlja od 7 do 12 ljudi z namenom, da skupaj nacrtujejo
dosezke (koristne predloge, ideje ...), na podlagi katerih bodo upraviceni do nagrad.
Osnovne delavne skupine se na informativnih in delovnih sestankih dogovarjajo o
ciljih in izboljSavah za doseganje boljSih rezultatov na razliénih podro¢jih. V
Pravilniku o inovacijah, ki je trenutno v veljavi, so za tak nacin podajanja koristnih
predlogov oziroma inovacij predvidene skupinske stimulacije ter materialne in

nematerialne nagrade.

Osnovne delavne skupine se lahko formirajo na razli¢ne nacine, tako da se enostavno
skupina delavcev, ki Zeli izboljSevati, dogovori z vodjem o ustanovitvi take skupine
znotraj formalne organizacijske enot. Smiselno skupino lahko pa lahko sestavijo tudi

zaposleni iz razlicnih formalnih enot.

Osnovne delavne skupine, ki delujejo znotraj formalnih organizacijskih enot, so
najbolj primerno in u€inkovito mesto za rojevanje novih idej in njihovega uvajanja v
zivljenje, saj zaposleni najbolj poznajo delovni proces in okolje, v katerega so
vsakodnevno vkljuceni. Tako formirana osnovna delavna skupina ima vse parametre

sistema, ki lahko izbolj$ajo delovanje (Iskra Avtoelektrika, 2007)

4.3 Inovativna dejavnost v podjetju Iskra Avtoelektrika

4.3.1 Raziskave in razvoj (R&R) v podjetju Iskra Avtoelektrika

V podjetju Iskra Avtoelektrika veliko sredstev vlagajo v raziskave in razvoj ter
svojim kupcem zagotavljajo vso potrebno podporo za danasnji in jutri$nji dan. Zelja
in nuja pa je ostati inovativno podjetje z ustvarjanjem Cetrtine prodaje s popolnoma

novimi izdelki oziroma z izdelki, ki so v fazi rasti.

Izdelki, kot so zaganjalniki, alternatorji, enosmerni elektro motorji, brezkontaktni

elektricno krmiljeni pogonski sistemi in hibridni pogonski sistemi, so sodobno
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zasnovani in okolju prijazni ter se odlikujejo po visokih izkoristkih, specificnih

moceh in zanesljivem delovanju tudi v najzahtevnejSih pogojih uporabe.

UspeSen in ucinkovit razvoj dosegajo preko stalnega sodelovanja s kupci in
poslovnimi partnerji. Tovrstna politika R&R jim zagotavlja natan¢no prilagoditev
izdelkov posebnim potrebam, zeljam in pri¢akovanjem kupca. Postopoma prehajajo
na soCasen razvoj izdelka na relaciji potencialni kupec — Iskra — dobavitelji

(Raziskave in razvoj, 2009).

4.3.2 Mnozi¢na inovativna dejavnost in stalne izboljSave

Za proces inoviranja in stalnih izboljSav poleg R&R, ki skrbi za izboljSave na
profesionalni ravni, skrbijo tudi vsi zaposleni. S sodelovanjem in skupinskim delom
v celotnem inovacijskem procesu nastajajo novi izdelki in nove tehnologije z
mnozi¢no inovativno dejavnostjo pa zaposleni stalno izboljSujejo izdelke, tehnologije
in procese. Zelja vseh v Iskri Avtoelektriki je optimizirati proizvode e v fazi
zasnove in razvoja, saj so vec¢je spremembe po industrializaciji precej drage in zato
nezazelene. S tem Zelijo znizati zagonske in proizvodne stroSke ter dvigniti nivo

kakovosti.

Ker je zelja vsakega podjetja poslovati z dobickom, lahko trdimo, da se dobicek
zacne kovati ze v razvoju novega izdelka, tehnologije ali procesa. Bistven pomen
vsega pa je skrajSevanje Casa za vpeljavo inovativnega izdelka na trg pred

konkurenco.

4.3.3 Inoviranje skozi sodelovanje

Sodelovanje je postalo pomemben dejavnik v danasnjem industrijskem razvoju. Za
nenehno rast podjetja je potrebno sodelovanje vseh v proizvodni proces vkljuc¢enih
ljudi. Povezovanje oseb v skupine z namenom sodelovanja pri neki izboljSavi pa

pomeni nastajanje novih inovacijskih predlogov.

Pri sodelovanju na vi$jih nivojih nastajajo nove tehnologije, sodelovanje med
zaposlenimi pa te tehnologije Se izboljSa oziroma jih z ustreznim prilagajanjem

spravi v Zivljenje.
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Sodelovanje zahteva vse igralce — iniciativo, razvoj, zaposlene in kontrolo. Vsi
prispevajo svoj delez k razvoju in skupni rasti. Inovacije naj ne bi nastajale po
koncCanih projektih, ampak Ze v fazi naCrtovanja, saj je na samem trgu proizvodov
potrebno nastopiti ze z optimiziranim produktom, ki nam bo zagotavljal najnizjo
mozno ceno izdelave in najviSjo kvaliteto. Torej tezimo k inoviranju ze v casu
razvoja, da bo na$ nastop na trgu konkurencen, saj nam ¢asi ne dovoljujejo inoviranja

kasneje, ampak takoj.

Faza nacrtovanja zahteva najprej dobre projektante, ki bodo izdelek izdelali.
Sodobna informacijska tehnologija pa je v tej fazi klju¢nega pomena, saj omogoca
socasni razvoj izdelkov skupaj s kupci ali dobavitelji. V to fazo na¢rtovanja morajo
biti vkljuceni vsi v proces vkljueni dejavniki — ljudje, od nabave materiala,
proizvodnje, vse do kon¢nega marketinga za prodajo izdelka. Tako proces vodi
skupina projektantov, ki s pozivanjem ostalih k sodelovanju na koncu ustvari popoln

kon¢ni izdelek.

Sodelovanje je mehanizem za izmenjavo idej, s katerimi bomo reSevali vecje
probleme in ustvarjali kvalitetnejSe inovacije. Pri vsem tem ne smemo pozabiti na
ustrezno vodenje, ustrezno komunikacijo ter informiranost. To so dejavniki, ki imajo

mocan vpliv na uspesnost inovativnosti posameznikov in skupin.

Kot smo ze zapisali, inovativne klime ni brez medsebojnega sodelovanja in inovacije
managementa. To je predvsem sprememba stila vodenja, ker je ¢loveski kapital
bistveno bolj donosen od finan¢nega ali katerega koli drugega kapitala. Zato je vloga
vodje med drugim tudi v inovacijskem procesu ta, da ustvarja pogoje, v katerih
sodelavci delajo ustvarjalno in strokovno. Pomen in vloga inovacijskega
managementa je tudi razSirjanje inovativnega razmis$ljanja z ustrezno komunikacijo
na osebni ravni s poudarkom na osve$¢anju, da so inovacije nujno potrebne,
izvedljive in donosne tako za posameznika in druzbo kot tako. Vpliv tak§nega nacina
vodenja vzbuja zaupanje, navidezno zmanjSuje tveganje, dviguje samozavest pri
sodelavcih in posredno vzpodbuja inovativno razmiSljanje. Brez vztrajnosti v
inovativnosti ne gre. Poglejmo v realno zivljenje, ko predlagamo ali hocemo uvesti
neko pravo novost, naletimo na tak$ne in drugacne ovire, ¢e pa predlagana novost ne

naleti na ovire, je velika verjetnost, da to ni nekaj novega (Mulej, 2008).
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4.3.4 Inovativna dejavnost v Iskri Avtoelektriki v zadnjih 10 letih

Tabela 2: Inovativna dejavnost v Iskri Avtoelektriki med leti 1999-2008

5 Povpreden || onil Stevilo

Oddani | Uvedeni | Stevilo Cas . Stevilo | predlogov
Leto . . prihranek .

predlogi | predlogi | predlag. | obravnave v EUR zaposlenih | na 100
- dni zaposlenih
1999 97 18 44 120 20.182 1.419 6,8
2000 202 52 130 60 80.000 1.538 13,1
2001 394 128 244 52| 112.500 1.491 26,4
2002 305 134 194 46| 167.000 1.526 19,9
2003 440 233 261 47| 450.000 1.516 29,1
2004 360 250 245 56,2 | 646.000 1.555 23,2
2005 189 139 152 54| 104.826 1.566 12,1
2006 286 152 201 50| 246.780 1.737 16,5
2007 253 154 197 55 96.166 1.926 13,1
2008 133 68 242 45| 204.096 1.794 7,4

Zaradi primerljivosti podatkov so bili upostevani samo inovativni predlogi, oddani
kot »lskrice« v pisni obliki. Kot je razvidno iz tabele 2, se je v prvih petih letih
vkljuéno do leta 2003 Stevilo prijavljenih inovativnih predlogov na 100 zaposlenih
povecevalo, razen v letu 2002, ko je bilo predlogov nekaj manj. Inovativni prihranek
pa je stalno rasel do leta 2004, ko je znasal kar 646.000 evrov. Po letu 2003 pa je
zaznati trend padanja prijavljenih inovativnih predlogov z manj$imi odstopanji, dno
pa je bilo dosezeno v letu 2008, ko je bilo prijavljenih le 7,4 inovativnega predloga
na 100 zaposlenih. Inovativni prihranek pa je bil navkljub vsemu 204.096 evrov.
ZaskrbljujoCe pri vsem tem pa je trend padanja inovativnih predlogov v najvecji
organizacijski enoti, poslovni enoti Avtoelektrika. Poslovna enota Avtoelektrika
(AEL) namre¢ zaposluje priblizno Cetrtino vseh zaposlenih v podjetju. Trend padanja
Stevila inovativnih predlogov se je zacel vzporedno s povecano rastjo industrijske
proizvodnje, kar nam jasno nakazuje, da zaposleni preobremenjeni s teko¢imi
zadolzitvami niso imeli nujno potrebnega Casa za inovativno razmisljanje in

razvijanje novosti (Fon, 2009).

V letu 2008 je bilo v Iskri Avtoelektriki pisno prijavljenih 133 predlogov »lskric«,
od tega je bilo sprejetih in uvedenih 68, preko racunalniSke aplikacije na internetu je

bilo oddanih 280 »Koristnih idej«, od teh je bilo 220 reSenih, 103 predlogi so bili
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uvedeni. Skupaj z drugimi izboljSavami, ki jih spremljajo preko racunalniskih baz, to
so podpora uporabnikom v sektorju organizacije ter konstrukcijske, tehnoloske in
druge izboljSave, ki jih spremljamo preko informacijskega sistema, je bilo v celotni

druzbi uvedeno 2372 izboljsav ali 1,4 izboljSave na zaposlenega.

Kar 54 % koristnih idej ali inovacij je v letu 2008 prislo iz poslovne enote
Mehatronika (MEH), kar pomeni ve¢ kot 7 predlogov na zaposlenega in najve¢ med
vsemi poslovnimi enotami (glej sliko 4). Ne smemo pa spregledati dejstva, da so v
poslovni enoti Mehatronika delavci razdeljeni v neformalne organizacijske delavne
skupine in delujejo kot skupina. V tej poslovni enoti je bilo posledi¢no reliziranih

najvec stimulacij v skladu z obstoje¢im Pravilnikom o inovacijah.

1400

1200

1000

800 @ Koristni predlogi

600 m Stevilo zaposlenih

400 ~

200 -

0 | N .

AEL POS SED MEH TRA INS NAB TEH EKO RAL ORG

Slika 4: Koristni predlogi in Stevilo zaposlenih po poslovnih enotah v letu 2008

4.3.5 Mnozi¢na inovativna dejavnost v poslovni enoti Avtoelektrika v letu

2008

V poslovni enoti Avtoelektrika je bilo v letu 2008 podanih 143 predlogov inovacij,
kar pomeni 0,25 predloga na zaposlenega, kar pomeni najmanj inovacij na
zaposlenega med vsemi poslovnimi enotami. Kot primerjavo lahko vzamemo leto
1998, takrat je bilo povprecje na zaposlenega 0,29 inovacije, ko sploh Se ni bilo
urejeno nagrajevanje in stimuliranje ustvarjalcev in predlagateljev koristnih

predlogov. Ob tej primerjavi je podatek o podanih predlogih Se bolj zaskrbljujoc,
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kajti poslovna enota Avtoelektrika je najvecja organizacijska enota v sklopu celotne

druzbe Iskra Avtoelektrika.

Nov sistem, ki v skladu z novim pravilnikom o inovacijah, omogoca ustanavljanja
neformalnih organizacijskih delavnih skupin, v tej poslovni enoti $e ni zazivel. Poleg
Ze napisanega v omenjeni poslovni enoti ni name$cenih tako imenovanih javno
dostopnih tock — kioskov, kjer bo mozno preko racunalniske aplikacije oddajati in

vpisovati koristne predloge, ideje in pobude.

Navedeni podatki veljajo za vse tri naCine oddaje inovativnih predlogov, in sicer
»lskrice« v pisni obliki, »Koristne ideje«, prijavljene v posebni racunalniski

aplikaciji, in predlogi, prijavljeni v informacijskem sistemu.

Vzroke za tak$no stanje in mozne resitve bom poskusal poiskati z analizo podatkov,
pridobljenih v raziskavi o vkljucenosti zaposlenih in poznavanju procesa mnozi¢ne

inovativne dejavnosti.
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5 RAZISKAVA O VKLJUCENOSTI ZAPOSLENIH IN POZNAVANJU
PROCESA MNOZICNE INOVATIVNE DEJAVNOSTI

S pomocjo raziskave zelimo pridobiti podatke, iz katerih bomo definirali vzroke o
zmanjSanjem vkljucevanju zaposlenih v proces mnozi¢ne inovativne dejavnosti.
Pridobljeni podatki nam bodo dali konkretne informacije, ki jih bomo uporabljali za

uvedbo novih aktivnosti, ki naj bi vplivale na celovito izboljSanje stanja.

5.1 Namen raziskave

Primarni namen raziskave je ta, da nam nakaze, kakSno je poznavanje celotnega
procesa mnozi¢ne inovativne dejavnosti, nivo sodelovanja med sodelavci in
predpostavljenimi, nac¢in motiviranja in stimuliranja predlagateljev, nacin prijavljanja
inovativnih idej, pomembnost inoviranja za razvoj podjetja in zaviralne dejavnike, ki
se postavljajo pri uvajanju inovacij. Z rezultati ankete smo hoteli ugotoviti vzroke

upadanja zanimanja za inovativno dejavnost v poslovni enoti Avtoelektrika.

5.2 Metode in opis anketnega vprasalnika

Raziskava je bila izvedena z anketnim vpraSalnikom. Anketna vprasanja so bila
postavljena usmerjeno v problematiko zainteresiranosti za inovativno dejavnost.
Vprasalnik smo sestavili na podlagi obstojeCe problematike in potrebe po
pridobivanju podatkov za uvedbo ustreznih ukrepov in pristopov za spremembo

obstojecega stanja.

Raziskava je bila izvedena v podjetju Iskra Avtoelektrika, poslovna enota
Avtoelektrika, kjer je bilo zaposlenih 405 ljudi. Med zaposlene je bilo razdeljenih
211 anketnih vpraSalnikov. Izpolnjene vprasalnike pa je vrnilo le 48 enketirancev,
kar pomeni 22,75 %. Omenimo naj, da je raziskava nakljuno sovpadala s
postopkom ugotavljanja preseznih delavcev, zaradi velikega upada narocil in

industrijske proizvodnje.
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5.3 Analiza ankete

5.3.1 Segmentiranje anketirancev

Anketirance smo segmentirali po starostnih kategorijah, delavnih mestih in stopnji
izobrazbe. Starostne kategorije smo razdelili na sedem kategorij med 20 in 50 letom

starosti v razmaku Sestih let.

Starost anketirancev

14
11 0

10 -

2’ 6

4 - : 3

o | [ ]

0 T T T T T T

do20let 20-26let 26-32let 32-38let 38-44let 44-50let nad 50 let

Slika 5: Stevilo anketirancev po starostni skupini

S slike 5 je razvidno, da je v anketi prevladovala kategorija delavcev starej$ih nad 50
let, ki predstavljajo skoraj tretjino sodelujocih v anketi, kar je tudi odraz starostne

strukture zaposlenih v podjetju.

Segmentiranje po delavnih mestih smo razdelili v tri skupine, in sicer delavce v

proizvodnji, delavce v reziji in vodstvene delavce.
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Delavec - proizvodnja Delavec - rezija Vodstveni delavec

Delavno mesto

33

5

Slika 6: Razdelitev anketirancev po delavnih mestih

Na sliki 6 vidimo, da je anketne liste oddalo 70 % delavcev iz rezije, 19 %

sodelujocih je delavcev iz proizvodnje in 11 % vodstvenih delavcev.

20

@ | - nedokon&ana OS m Il - dokon&ana OS
O Il - poklicna Sola 2. letna @ IV - poklicna Sola 3. letna
B V - srednja Sola 4. letna @ VI- viSja Sola

m VIl - visoka Sola
B X - doktorat

Stopnja izobrazbe
15

13

| VIl - magisterij

Slika 7: Razdelitev anketirancev po stopnji izobrazbe

Slika 7 nam pokaze izobrazbeno strukturo zaposlenih, ki so oddali anketni

vprasalnik. Skoraj 80 % sodelujoc¢ih ima vec¢ kot V. stopnjo izobrazbe.
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Po analizi pridobljenih podatkov se rezultati med posameznimi segmenti ne
razlikujejo bistveno. Zaradi tega smo rezultate ankete predstavil skupno, kar nam

glede na Stevilo prejetih izpolnjenih anket ponazori realno sliko.

5.3.2 Splos$no o poznavanju inovativne dejavnosti v podjetju

Osnovni namen uvodnega sklopa vprasanj je bilo pridobiti podatek o poznavanju
sistema mnozi¢ne inovacijske dejavnosti. Poznavanje sistema mnozi¢ne inovativne
dejavnosti je bistvenega pomena za potencialne avtorje idej, predvsem iz prakti¢nega
razloga, da so seznanjeni s postopki in procesi, ki jih ¢akajo na poti do realizacije
inovacije. Osnovna naloga vodstva podjetja pa je ta, da pripravi enostaven in
ucinkovit sistem prijavljanja inovativnih idej in predlogov z ustreznim pravilnikom o
nagrajevanju avtorjev. PomembnejSe dejstvo je tudi predstavitev sistema delavcem,

Se posebej novozaposlenim.

Kaj pomeni pojem ISKRICA?
50 - 45

40 -
30 -
20 -

10 - 3

0 |

@ Pojem "ISKRICA" je pomanj$evalnica od ISKRA.

O Pojem "ISKRICA" pomeni inovacija ali koristna ideja.
@ Slisal sem za "ISKRICE" vendar ne vem kaj pomeni.
O Ne vem.

Slika 8: Poznavanje imena "ISKRICA" med zaposlenimi

Na sliki 8 vidimo, da je pojem »ISKRICA« v uporabi Ze ve¢ kot desetletje in dejstvo,
da skoraj 7 % anketirancev Se vedno ne pozna ali ni sliSal za pojem »ISKRICA«,
lahko trdimo, da obstojec¢i sistem ni optimalno vpet med zaposlene ali pogoji za
pridobivanje ustreznih informacij niso izpolnjeni in jih je potrebno urediti na vseh

ravneh organizacije. Ze ob prvi zaposlitvi v podjetju bi morali biti novozaposleni

28



seznanjen s celovitem inovacijskim sistemom in njegovem funkcioniranju v

realnosti.

Ce pogledamo graf na sliki 9 vidimo, da ve¢ kot 80 % anketirancev v letu 2008 ni
oddalo nobene »ISKRICE« oziroma nobenega predloga za izboljSavo, kar je
zaskrbljujo¢ podatek. Ob tem se samo po sebi zastavlja vpraSanje, ali je imel
zaposleni dovolj ¢asa za inovativno razmisljanje. Glede na obseg proizvodnje v letu
2008 nekega viska Casa za inoviranje zaposleni niso imeli, ker so bili obremenjeni s
teko¢imi zadolZitvami. V razliénih medijih lahko zasledimo primera dveh, v
svetovnem merilu vodilnih inovativnih podjetij, in sicer ameriski Apple in japonsko

Toyoto, da za inovativnost na zaposlenega namenita 10-20 % delovnega Casa.

Stevilo oddanih inovacijskih predlogov v letu
2008
10 . 38
30 +
20 +
10 + 8
m - -
0 - | | | | |
Ni¢ 1 2 3 Vec kot 3

Slika 9: Skupno stevilo oddanih predlogov v letu 2008

V nekaterih konkuren¢nih podjetjih je delez inovativnih predlogov na zaposlenega
tudi 10-krat ve¢ji. V tem primeru govorimo o manjsih inovacijah, kamor spada tudi
mnozi¢na inovativna dejavnost v Iskri Avtoelektriki. Premalo se poudarja
sistematizacija prebojnih inovacij na visjih nivojih, ki prinasajo dodano vrednost in
dobicek tudi na daljsi rok. Po razli¢nih raziskavah, ki jih lahko zasledimo v raznih
publikacijah (konkreten primer japonskega profesorja Shoji Shiba v podjetju Breaks
India Fuondry, kjer so zmanjSali materialne stroske v svojih izdelkih za 40 % in
skrajsali dobavne roke iz 60 na 20 dni) s podroc¢ja prebojnih inovacij, nam prave
inovacije dajejo pozitivne finan¢ne rezultate v treh letih, zato je potrebno takoj
pristopiti k vzpostavitvam celovitega sistema prebojnih inovacij. V tem primeru je
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neobhodno potrebna sprememba vodenja iz sedanjega nadzornega (kontrolnega) na

motivacijski nac¢in. (Christensen, 2003).

Vsa vecja podjetja imajo v svojih organizacijskih shemah profesionalne skupine ali
direkcije usmerjene v raziskave in razvoj (R&R), ki bi morale biti inovativno gonilo
za celotno podjetje ter generator prebojnih oziroma inovacij nasploh. Seveda tukaj ne
smemo pozabiti na mnozi¢no inovativno dejavnost, ki ima svoje poslanstvo, kot vir

idej in predlogov, ki jih lahko s pridom uporabljajo v oddelkih R&R.

Poznavanje Pravilnika o inovacijah

20 | 18
15 —+
10 +
n l
0
Delno. Vem da
obstaja.

Slika 10: Poznavanje Pravilnika o inovacijah

Informiranje je eden od kljuénih dejavnikov v sistemu mnozi¢ne inovativne
dejavnosti. Na sliki 10 vidimo, da le dobrih 20 % anketirancev vsebinsko pozna
Pravilnik o inovacijah, ostali ga poznajo delno ali ga sploh ne poznajo. Posebej
pomembno za potencialnega predlagatelja je poznavanje pravilnika iz razloga

moznosti stimuliranja in nagrajevanja zaposlenih.

5.3.3 Inovacijska klima v podjetju

Ze sami pogovori med sodelavci na delavnem mestu o izboljSavah prispevajo
marsikatero idejo, ki jo je mogoce realizirat ali pa ostane kot ideja aktualna za
prihajajoce ¢ase. Ce so izpolnjeni osnovni pogoji, kot so dovolj ¢asa, sodelovanje in
zaupanje za inovacijsko razmisljanje in realizacijo teh idej, potem se ni bati, da ne bi
prislo do izboljSanja trenutne situacije. Tukaj pa odigra glavno vlogo management in

ustrezno vodenje.
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Pogostost pogovorov o inovacijah s sodelavci

| Vsak dan.

@ Vsaj enkrat tedensko.
B Vsaj enkrat mesecno.
O Vsaj enkrat letno

@ Nikoli.

Slika 11: Pogostost pogovorov o inovacijah med sodelavci

Zelo pomemben podatek o ugotavljanju inovacijske klime je pogostost pogovorov o
inovacijah s sodelavci (slika 11). Vsak dan se s sodelavci o inovacijah pogovarja
12,5 % zaposlenih, Cetrtina se jih pogovarja vsaj 1x tedensko, dobrih 20 % se jih
pogovarja vsaj 1x mese¢no, druga Cetrtina se jih pogovarja v mesecu inovacij, nikoli

pa se o inovacijah ne pogovarja dobrih 16 % zaposlenih.

Primerno izobrazeni vodje in ustrezno vodenje klju¢no vplivata na inovacijsko klimo

v podjetju samem, ki se prenasa do zaposlenega na najnizjem nivoju.

Pogostost pogovarjanja o inovacijah z vodjo

20 - 18
15 - 13
10 - 7
5
0

A
B Vsak dan. @ Vsaj enkrat tedensko.
B Vsaj enkrat mesecno. O Vsaj enkrat letno - mesec inov acij.
@ Nikoli.

Slika 12: Pogostost pogovorov o inovacijah z vodjo

Graf na sliki 12 nam jasno pokaze, da se kar slabih 40 % vodij s svojimi podrejenimi
sploh ne pogovarja o inovacijah in izboljSavah. Vsak dan pa se sploh nih¢e od vodij

ne pogovarja s podrejenimi.
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Vodenje v procesu inoviranja igra zelo pomembno vlogo. Neustrezni nacini
moéno poslabsajo ali doprinesejo k izboljsanju rezultatov. Cas oziroma pomanjkanje
Casa je zelo pomemben element v procesu inovacij in je direktno povezan z
vodenjem procesa. Vodstveni management mora zagotoviti stalen proces iskanja
informacij ali inovativnih idej, kakorkoli Ze reCemo in za to namenjati dovolj Casa.
Najvisje vodstvo bi se moralo zavedati, da je premalo vzpodbujati le individualno
inovativnost, ki v praksi ne potrebuje dodatnega Casa, aktivno bi moralo vzpodbujati

in tudi omogocati skupinsko inovativnost.

Nacin vzpodbujanja inoviranja s strani
predpostavljenih

19

20 14 14

@ S finan¢no stimulacijo.

B Pomaga s svojim znanjem in izkuSnjami.
| S pohvalami.

O Prepusca avtorjem idej svobodo.

B Ne vzpodbuja inoviranja.

Slika 13: Nacin vzpodbujanja inoviranja s strani predpostavljenih

Poleg zagotavljanja ustreznih pogojev za vzpodbujanje inovativne dejavnosti je
faktor motiviranja in vzpodbujanja s strani predpostavljenih izrednega pomena.
Podatek, da je kar 40 % zaposlenih, sodelujo¢ih v anketi, mnenja (slika 13), da
predpostavljeni sploh ne vzpodbujajo inovativnosti, nam nakazuje enega od vzrokov

upadanja Stevila inovacij na zaposlenega v zadnjih nekaj letih.

Raziskava nam je pokazala, da sta najpogostejSa nacina vzpodbujanja s pohvalami
ter z bolj pasivnim nacinom vzpodbujanja, to je s prepus¢anjem ustvarjalne svobode

avtorjem idej. Nekoliko manj uporabljena sta nacina vzpodbujanja s financno
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stimulacijo in s tem, da predpostavljeni pomaga tvorcem idej s svojimi izkusnjami in

znanjem.

Vzpodbujanje in motiviranje s strani vodij bi moralo postati stalnica. 1z rezultatov
raziskave o nacinih vzpodbujanja je razbrati veCinoma pasiven pristop vodij do
inovacij, kar posredno pomeni tudi nezainteresiranost zaposlenih do predlaganja in
uvajanja novosti v zivljenje. Nacine vzpodbujanja mora konkretno podpirati ustrezen
sistem motiviranja, ki Ze s svojo vsebino podpira in vzpodbuja inovativno
razmi$ljanje, ki je pogoj za rojevanje inovativnih idej in predlogov. Seveda je
potrebno pred tem ustvariti ustrezno okolje in zagotoviti primerne pogoje, brez

katerih ni Zelenih rezultatov.

5.3.4 Sistem motiviranja in nagrajevanja

Primernost sistema motiviranja v SPE Avtoelektrika

307 27
25 1
20 -
15
10

Zelo dober. Primeren. Zadowaljiv. Neprimeren.

Slika 14: Primernost sistema motiviranja — nagrajevanja

Sistem motiviranja — nagrajevanja je po rezultatih ankete (slika 14) primeren oziroma
zadovoljiv. Poraja pa se nam vpraSanje, ali sistem kot tak izloca ali minimizira
subjektivno oceno predlaganih idej. V ospredje bi namre¢ moral postavljati
tehnolosko in ekonomsko upravicenost. Ne moremo mimo dejstva, da slaba Cetrtina
anketirancev meni, da je sistem motiviranja neprimeren in vc¢asih ima nasprotujoci

ucinek in avtorja ideje kaznuje.

Kot primer vzamemo, da posameznik predlaga idejo, takoj za tem se mora spoprijeti
z birokracijo, to je izpolnjevanje obrazcev ali vnos v sistem, ¢akati na predhodne

postopke, ki pogojujejo naslednjim itd. Pogosto se predlagatelju nalozi nesmiselna
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dodatna dela, ki jih ponavadi ne mara. Za to delo ponavadi ne dobi posebne finan¢ne
nagrade. Drugi primer pa je ta, da so nove in nenavadne ideje lahko predmet

posmeha ali zgrazanja, tega pa, kot vemo, nih¢e ne mara.

Take procedure — kaznovanja, ne da odvracajo posameznika od inovativnega
razmisljanja in predlaganja novih idej, temvec odbijajo tudi potencialne nove avtorje
inovacij. Ko posameznik poskusa drugi¢ in ponovno naleti na postopke iz primerov,
je velika verjetnost, da se s predlaganjem inovacij ne bo ve¢ ukvarjal. Te procedure —
kaznovanja je potrebno prepoznati in izlo€iti, ker so pogosto zavite v meglo

organizacijske kulture, ki je samo po sebi umevna za tiste, ki v njej sodelujejo.

Mozni nacini, kateri bi stimulirali inovativho razmisljanje

25 23 @ Finan&ne nagrade
21
20 - O Vzpodbudno in sodelovalno
delawno okolje

15 - @ Zaupanije in pripadnost
10 - @ Pohvale

5 m Odprta komunikacija

0

Slika 15: Nacini stimuliranja inovativnega razmisljanja

Vecina anketirancev meni, da so najve¢ji stimulansi inovativnega razmisljanja
finan¢ne nagrade, vzpodbudno in sodelovalno delavno okolje ter odprta
komunikacija. ManjSi pomen pa pripisujejo zaupanju in pripadnosti podjetju in

razli¢nim pohvalam (slika 15).

Primerne finan¢ne nagrade in odprta komunikacija na vseh nivojih sta vsekakor
potrebna za vzpodbujanje inovativnega razmisljanja. Kot najpomembnejsi dejavnik
pri vsem tem pa bi izpostavili delavno okolje, ki naj bi bilo vzpodbudno,
stimulativno in sodelovalno. Delavno okolje kot tako sestavljajo ljudje in prostor, v
katerem ti ljudje delajo, ter predmeti in oprema, ki so names€eni v tem prostoru.

Prava, odprta komunikacija med ljudmi in opremljenost prostora z raznimi
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pripomocki, ki stimulirajo inovativnho razmisljanje, cetudi v proizvodnji, sta
medsebojno povezana in delujeta na sodelujoce vzpodbudno. V takSnem okolju
glasna razmisljanja in ideje kmalu preidejo v fazo realizacije. Precej hitro je na tak
nacin mogoce izdelati prototip, za katerega ni nujno, da je dober. Z novimi idejami in
predlogi ga je mogoce izboljsati in dodelati do take mere, da postane uporaben in

nam prinasa zelene rezultate.

Mnenje prijaviteljev inovacij na neodgovor
odgovornih
40 m Se vedno upam na odgovor.
31
30 A y
O Razoc¢aran sem nad odnosom
20 - odgovornih do prijaviteljev.
10 9 O Me ne zanima.
5 3
0 @ Drugo

Slika 16: Mnenje prijaviteljev inovacij na neodgovor odgovornih

Ena od klju¢nih negativnih vplivov, ki generirajo upadanje Stevila inovativnih
predlogov, je tudi dolgotrajno strokovno ocenjevanje predlogov in posledi¢no pozni
odgovori predlagateljem, bodisi pozitivni ali negativni. Velikokrat pa se dogaja, da
prijavitelj odgovora sploh ne prejme. Taki primeri odvracajo predlagatelje od
prijavljanja novih idej in nakazujejo, kakSen je odnos celotne organizacije do
prijaviteljev in inovativnosti. Na sliki 16 je prikazano mnenje anketirancev na
neodgovor odgovornih, velika vecina jih je razoCarana nad odnosom odgovornih do

prijaviteljev.
5.3.5 Nacini prijavljanja inovacij, njihov pomen in ovire pri uvajanju v
Zivljenje

Nacini prijavljanja inovacij v podjetju Iskra Avtoelektrika so razli¢ni. Tako
imenovane Iskrice so v pisni obliki prijavljene inovativne ideje oziroma predlogi, ki

se jih odda organizatorju inovativne dejavnosti, ki naslovi predlog na ustreznega
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nosilca problema, ki je dolzan ¢im prej podati odgovor ali mnenje o predlagani
izboljSavi ali inovaciji. Vse te Iskrice prinasajo doloCen prihranek, za kar so

predlagatelj ali skupina predlagateljev nagrajeni.

Druga moznost so Koristne ideje. To so v elektronski obliki prijavljene ideje oziroma
predlogi in jih reSujejo vodje organizacijskih enot znotraj poslovnih enot. Pri oddaji
koristnih idej je problem, ker ni zagotovljenih dostopov do racunalnikov za vse
zaposlene. Znacilnost koristne ideje je ta, da ji ni mozno izradunati prihranka. Ce se

izkaze, da koristna ideja prinaSa prihranek, jo je potrebno ovrednotiti kot Iskrico.

Tretja moznost so tako imenovani »predlogi v informacijski sisteme, ki so oddani v
operativnem informacijskem programu, nadaljnji postopki reSevanja so precej

podobni kot pri Iskricah ali Koristnih idejah.

Ocena sistema o internetnem prijavljanu inovacij

Zelo dober. Primeren. Zadovoljiv. Neprimeren.

Slika 17: Ocena sistema prijavljanja inovacij v elektronski obliki

Skoraj 70 % anketiranih je mnenja, da je sistem prijavljanja inovacij v elektronski
obliki primeren oziroma zelo dober (slika 17). Ker izhajajo anketiranci pretezno iz
rezije in imajo direkten dostop do racunalnika, so rezultati pri¢akovani. V kolikor bi
bil delez vprasanih v korist delavcem v proizvodnji, bi bil rezultat po vsej verjetnosti
drugacen. Dostopnost do racunalnikov za delavce v proizvodnji namre¢ ni urejena,
razen v nekaterih organizacijskih enotah. To dejstvo lahko bistveno vpliva na

inovativnost v podjetju, kar posredno pomeni manj inovativnih idej ali predlogov.
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Po neformalnih pogovorih z nekaterimi zaposlenimi, ki so v preteklih letih oddali ze
vecje Stevilo inovacij in za katere so bili tudi nagrajeni, je lahko sklepati, da je
prijavljanje inovativnih idej v pisni obliki Se vedno najbolj priljubljeno. Mnenja pa
so, da je prijavljanje v elektronski obliki primerno, vendar le za enostavnejSe
inovacije in inovativne predloge. Zavedati pa se moramo, da zbirokratiziran postopek
prijavljanja inovacij in dolgotrajno ¢akanje na odgovore na prijavljene inovacije
predstavljajo zid med potencialnimi prijavitelji in tistimi, ki upravljajo z inovativnimi
postopki in procesi, to je vodstveni management. V taks$nih primerih je potrebno

realno raCunati z osipom potencialnih prijaviteljev.

Pomembnost inoviranja za razvoj podjetja
40 - 34
30
20 A 12
10 1 2
0 L 1
Zelo pomembno. Pomembno. Nepomembno.

Slika 18: Pomen inoviranja za prihodnost podjetja

Zavedati se je potrebno, da je v sedanjih tehnoloskih, ekonomskih in globalnih
pogojih poslovanja inoviranje nuja in obveza vsakega poslovnega subjekta. Na sliki
18 vidimo, da se velika ve€ina anketiranih zaveda pomena inoviranja za podjetje.
Inoviranje v posameznem podjetju ne predstavlja koristi in konkuren¢nih prednosti

podjetju kot takemu, ampak celotni druzbi in okolju, kjer deluje.

Svetovne gospodarske usmeritve, ki se odrazajo tudi pri nas, zahtevajo od poslovnih
subjektov in posameznikov stalno inovativno angaziranje in razmisljanje, v kolikor
zelimo slediti ali prehiteti konkurenco. Drzave z visoko razvitim gospodarstvom
stremijo k ¢im vecjemu Stevilu inovacij in temu namenjajo tudi izdatna financ¢na
sredstva, brez katerih ni pravega razvoja in napredka. Vloga drzave pri vzpodbujanju

inovativnosti in vlaganjih v razvoj je zelo pomembna, saj lahko z vi§jimi finanénimi
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subvencijami in davénimi spodbudami bistveno pripomore k razcvetu inovativne

dejavnosti.

Povezava med gospodarstvom na eni strani in razvojniki-raziskovalci ter inventorji
na drugi strani je kljunega pomena za spodbujanje inovativnosti. V slovenskem
okolju je opaziti, da je luknja med tema akterjema precej globoka, saj razvojniki-
raziskovalci menijo, da podjetja ne znajo izkoristiti in uporabiti njihovega znanja,

podjetja pa, da le-ti delajo stvari, ki zanje niso uporabne ali zanimive.

Resitev, ki jo je potrebno ¢im prej realizirati, je zdruzitev obeh polov, katerim je
znan cilj projekta, da ze na zacetku skupno pristopijo k realizaciji projekta. Taksne
nacine zdruzevanja, sodelovanja in soustvarjanja, podpira s finan¢nimi sredstvi tudi

Evropska unija preko posebnih projektov.

Poleg Ze navedenih dejstev se v podjetjih pojavljajo Se drugi dejavniki, ki zavirajo

povecevanje inovativnosti v podjetjih.

Ovire pri uvajanju inovativnih idej
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@ Ekonomske ovire - visoki stroSki vlaganja. B Odpor nadrejenih.
0O Strah pred novostmi. B Socialne ovire - zmanj$anje delovne sile.
O Nezainteresiranost za inovativno dejavnost. B Slabo poznavanje tematike.

Slika 19: Zaviralni dejavniki pri uvajanju inovativnih idej

Na sliki 19 vidimo, da je najvec¢ja ovira odpor nadrejenih ali nepripravljenost vodstva
za vzpodbujanje inovativne dejavnosti, iz katerega lahko sklepamo, da je vzrok tega
organizacijska nefleksibilnost znotraj podjetja. Druga najvefja ovira je
nezainteresiranost za inovativno dejavnost. Vzroke za nezainteresiranost lahko
iS¢emo v slabi informiranosti in zbirokratiziranih postopkih prijavljanja in reSevanja

inovativnih predlogov. Anketiranci so mnenja, da je tretja najve¢ja ovira ekonomske
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narave. Slabo pripravljene finan¢ne konstrukcije, previsoki stroSki vlaganja in

neustrezni financni viri (krediti) lahko predstavljajo prevelik ekonomski riziko.

Strah pred novostmi je lahko tudi precej velika ovira za inovacijski proces, predvsem
iz dejstva, da se vecina ljudi Ze po naravi tezko sprijazni z novotarijami. Tukaj pa

igra pomembno vlogo poznavanje procesov in motiviranje posameznikov.

Rezultati ankete potrjujejo mnozico rezultatov drugih raziskav o inovativni
dejavnosti, opravljenih v domacih in tujih podjetjih iz katerih lahko razberemo, da so
najpomembnej$i dejavniki, ki predstavljajo ovire za povecanje inovativne dejavnosti
v podjetjih, nepripravljenost in nezainteresiranost top managementa, pomanjkanje
izobrazenega kadra, pomanjkanje finan¢nih sredstev in pomanjkanje informacij o
novih tehnologijah. (A time for new ideas, Innovation in Central Eastern Europe and

Turkey, 2009)

Najpomembnejsi dejavniki, ki vplivajo na inovativnost, so stroski inovacijske
dejavnosti, ki jih podjetja namenijo za spodbujanje inovacijske dejavnosti. Gre za
stroske, ki se nanaSajo na razvojno-raziskovalno dejavnost znotraj podjetja, stroSke
dejavnosti, ki so jih za nas izpeljale druge organizacije, stroSke za pridobitev strojev
in opreme, potrebnih za izvedbo inovacije izdelka, storitve in postopka, stroske za
izobrazevanje zaposlenih v povezavi z inovacijsko dejavnostjo, stroSke za trzenje
novih izdelkov in storitev ter drugo. Eden od najpomembnej$ih dejavnikov je
nesporno pokritje inovacijske dejavnosti, kjer je pomembno, na kakSen nacin
podjetje pridobi sredstva za financiranje inovacijske in razvojne dejavnosti. Lahko
jih krije iz prihodkov od opravljanja lastne dejavnosti ali iz subvencij, dotacij in
podobnih sredstev. Pomembno je, da podjetja znajo pridobivati in ucinkovito
uporabljati pridobljene vire sredstev. Pridobijo lahko domaca sredstva, ki jih
namenjajo ministrstva, sredstva evropskih skladov, raziskovalnih projektov in drugo.
Podjetja stevilnih sredstev iz tujine zaradi zapletenih birokratskih postopkov ne
¢rpajo v taki meri, kot bi jih lahko. Naslednji pomemben dejavnik so prihodki
inovacijske dejavnosti. Pomembno je, da znamo pravilno ovrednotiti, kakSen je
resnicen rezultat inovativnosti. Ali je bil dobicek res ustvarjen iz novih proizvodov
oziroma storitev? Eden od pomembnih kazalnikov uspesnosti podjetja je tudi del
celotne proizvodnje, ki se je zamenjal v zadnjih nekaj letih. Strateski vidiki, ki

vzpodbujajo inovativnost, so dejavnik, ki mora temeljiti na tem, da najvi§je vodstvo
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aktivno podpira ter vzpodbuja inovativnost v podjetju in vse s tem povezane
dejavnosti. Temeljni dejavnik je tudi postavljanje ciljev ter merjenje in spremljanje
rezultatov. Dejavnosti na podrocju vzpodbujanja inovativnosti je potrebno izvajati
organizirano in sistemati¢no, cilje inovacijskih dejavnosti na ravni podjetja pa naj
doloc¢a najvisje vodstvo. Najpomembne;jsi dejavnik v tem procesu je ustvarjanje idej
ali invencij. Uporabljajo ze znane in uveljavljene tehnike, s katerimi pridobivamo
nove ideje, saj tako dosezemo boljSe rezultate, kakor ¢e ¢akamo na trenutek, da kdo
dobi idejo. V podjetju lahko ustvarimo tudi tako klimo, da ljudje nenehno razmisljajo
o tem, kaj bi Se lahko spremenili. Neizogiben in zelo pomemben je dejavnik
ustvarjanja inovacijske kulture in klime v podjetju. Dobro je, da zaposleni sprejemajo
in so naklonjeni spremembam, ki se dogajajo znotraj podjetja. Dejavnik
prepoznavanja talentov ter usposabljanje in razvoj kadrov je prakticno nuja za razvoj
in obstoj podjetja. Prepoznavanje talentov v prvi fazi ter izobrazevanje in
usposabljanje v drugi fazi, lahko v veliki meri spodbujata ustvarjalnost in
pripomoreta k u€inkovitosti inovacijskega procesa. Na podroc¢ju izobraZevanja je bilo
v Sloveniji v zadnjih letih narejeno veliko, precej sredstev za to podrocje pa je
mogoce pridobiti iz raznih skladov Evropske unije. Dejavnik, brez katerega si ne
moremo predstavljati procesa inovativne dejavnosti v podjetju, je organiziranje
procesa managementa idej zaposlenih. Zelo pomembno je, da v podjetju organizirano
spodbujamo inovativno dejavnost najSirSega kroga zaposlenih, tako da lahko vsak
zaposleni odda svoj inovativni predlog. NajboljSe inovacije je potrebno ustrezno
nagrajevati, s ¢imer so zaposleni Se dodatno motivirani za razmisljanje o izboljSavah.
Inovativno mora biti celotno podjetje. Ce Zelimo trgu ponuditi nov proizvod, morajo
biti v proces vkljuceni vsi delezniki v podjetju. Prilagoditi se mora proizvodnja,
potrebni so novi viri surovin, novi dobavitelji, novi partnerji, ki bodo pomagali
izdelek razviti, nove povezave na institutih, fakultetah, novi trgi in drugo. Dejavnik
inovacijskega sodelovanja na ve¢ nacinov in na ve¢ podro¢jih igra v inovativni
dejavnosti pomembno vlogo. Tistega, s katerim bomo sodelovali, moramo jasno
opredeliti. Sodelujemo lahko z zunanjimi strokovnjaki, svetovalci, konkurenco,
dobavitelji, univerzami, instituti in drugimi. Brez zaviralnih dejavnikov — ovir, ki
prihajajo iz razli¢nih podrocij, seveda ne gre. Ti se lahko izrazajo kot preveliko
ekonomsko tveganje, previsoki inovacijski stroski, pomanjkanje ustreznih finan¢nih
virov, organizacijska togost znotraj podjetja, pomanjkanje kvalificiranega kadra,

pomanjkanje informacij o tehnologiji in pomanjkanje informacij o trgih. Bistvenega
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pomena je to, da znamo zaviralne dejavnike pravocasno prepoznati, odkriti in jih

presegati (Likar, 2009).
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6 PREDLOGI IN PRIPOROCILA ZA POVECANJE STEVILA ODDANIH
INOVATIVNIH PREDLOGOV V POSLOVNI ENOTI AVTOELEKTRIKA

Kot smo Ze skozi samo analizo raziskave ugotovili, bo potrebno konkreten korak

narediti predvsem na vecji podpori vodstva in ustvarjanju inovativnega okolja in

klime.
Predlogi za povecanje stevila oddanih inovacij "Iskric™
30 - 25 25
21
20 ~ 16
10 - 6
0

@ Zvisati denarne nagrade.

O Izobrazevanje vodij o pomenu inovativne dejavnosti.

@ Zainteresiranost posameznikov.

O Vedja podpora vodstva.

® Drugo

Slika 20: Predlogi za povecanje Stevila oddanih inovativnih predlogov

Na sliki 20 vidimo predloge, ki jih moramo upostevati za izboljSanje obstojecega
stanja. Poleg ze omenjene podpore najvisjega vodstva, ki je temelj za stratesko in
sistemsko vzpodbujanje inovativnost, ne smemo zaobiti tudi dodatnih izobrazevanj

vodij o pomenu inovativne dejavnosti, ki se v dolo¢eninih oblikah Ze izvajajo.

Zainteresiranost posameznikov lahko izboljSamo s poenostavitvijo postopkov
vlaganja in reSevanja inovativnih idej, informiranjem o obstoje¢ih in novih
tehnologijah, informacijami o inovativnih dejavnostih in nagradah in spremembi
urejenosti delavnih mest, ki s svojo urejenostjo vzpodbujajo inovativno razmisljanje.
Nujno pa je potrebno zagotoviti ¢as, v katerem bo mogoce razviti inovativno
razmiS$ljanje in ustvarjanje, kajti le v takih pogojih lahko racunamo na ustrezne

inovacije, od katerith bomo imeli koristi vsi.

Ce kot dober primer znotraj podjetja Iskra Avtoelektrika pogledamo poslovno enoto
Mehatronika, v kateri so resno pristopili z organiziranjem osnovnih delavnih skupin
in vzpostavljanjem primerne inovativne klime s podporo in angaziranostjo vodstva,

so pozitivni rezultati vidni. Zavedati pa se je potrebno, da omenjen nacin zbiranja
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predlogov in zamisli zaposlenih omogoca le manjSe izboljSave in ne prinaSa

prebojnega razvoja, ki prinaSa podjetju stabilnost tudi v kriznih ¢asih.
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7 ZAKLJUCEK

Vrednote in poslanstvo vsakega podjetja predstavljajo temelj, ki doloca smernice
delovanja podjetja. Vrednote in poslanstvo so v Iskri Avtoelektriki jasno zastavljeni.
Zavedanje razlike med deklariranim in dejanskim poslanstvom predstavlja
inovativno napetost. Temeljita proucitev poslanstva in vrednot podjetja nam nakaze

potenciale za sistemati¢no inoviranje in zaviralne dejavnike v tem procesu.

Brez organizirane in aktivne inovativne dejavnosti danes podjetja nimajo nikakr$nih
moznosti za prezivetje. Zaradi teh dejstev smo izbrali konkreten primer v podjetju
Iskra Avtoelektrika, poslovna enota Avtoelektrika, kjer se je z zacetkom povecCane
gospodarske rasti v letih 2003 in 2004 zacel padec oddajanja inovativnih predlogov v
takSni ali drugacni obliki. Usmerjanje energije v gospodarsko rast skupaj z
nefleksibilnostjo organizacijske strukture in neprimernim angaZiranjem vodstva so
pripeljali do stagnacije inovativne dejavnosti. Raziskava, ki je bila izvedna med
zaposlenimi v poslovni enoti Avtoelektrika, nam je nakazala smernice za reSevanje

tega problema.

V podjetju Iskra Avtoelektrika, poslovna enota Avtoelektrika, na katero se nanaSa
prakti¢ni del diplomskega dela, se zaposleni zavedajo nujnosti in pomembnosti
inovativne dejavnosti. Z raziskavo smo zeleli pridobiti informacije o poznavanju
obstojeCega sistema inovativne dejavnosti in dejavnikih, ki negativno vplivajo na
inovativnost, kot nam to kazejo kazalniki preteklih let. Rezultati raziskave nam
razkrijejo tri kljuéne probleme na podro¢jih poznavanja oziroma nepoznavanja
inovacijskega sistema v podjetju, neprimerne inovacijske klime in nac¢ina vodenja. Z
odpravo omenjenih problemov bo podjetje postalo konkurenénejSe in bo uspesneje
uresnic¢evalo svojo vizijo, poslanstvo, odli¢nost in strategijo. V podjetju se zavedajo,
da sta znanje in inovativnost pogoj za nadaljnji razvoj tudi v casu gospodarske krize.
Ob primernem vodenju in vlaganju v cloveSske vire, usmerjenosti v znanje,
vzpodbujanju inovativnosti in ustvarjanju inovativne klime lahko podjetje iz krize

pride stabilnejse ter konkurencnejse.

V diplomskem delu smo zapisali tudi nekaj predlogov za korekcijo obstojecega
stanja, ki temeljijo na dolgoletnih delavnih izku$njah v podjetju in ugotovitvah iz

teoreticnega dela diplomskega dela. S temi predlogi bi pripomogli k splosnemu
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izbolj$nju inovacijske dejavnosti v celoti. Pomanjkljivost glede promoviranja in
poznavanja inovativne dejavnosti se lahko dokaj hitro spremeni z uvedbo obvezne
predstavitve dejavnosti novozaposlenim in promocijskim gradivom za zaposlene.
Ustvarjanje inovacijske klime je problem, s katerim se mora spoprijeti najvi§je
vodstvo, ki direktno vpliva na pogoje (Cas, urejenost delavnih mest itd.), ki so
potrebni za doseganje Zelenih rezultatov, dober zgled lahko poberemo kar v poslovni
enoti Mehatronika. Klju¢ni pomen v tej zgodbi pa odigrata vodenje in komuniciranje
na vseh ravneh organizacije. Ustrezno vodenje, ki v pogovorih in dejanjih vzpodbuja
inoviranje, lahko bistveno pripomore k izboljSanju stanja. Samo vodenje brez
ustrezne komunikacije ter sodelovanjem zaposlenih in nadrejenih ne pripelje do
Zelenih rezultatov. V prvi vrsti je potrebno zagotavljati pogoje, ki zaposlenim

omogocajo inovativno razmisljanje, in omejiti ovire, ki so poznane.

Raziskava je razkrila pomanjkljivosti, ki jih je potrebno odpraviti, ¢e zelijo
inovativno dejavnost dvigniti na evropsko raven. S pravilnim pristopom vseh
udelezencev v tem procesu je to mogoce doseci, kot dober primer vzemimo poslovno

enoto Mehatronika.
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PRILOGA 1: ANKETNI VPRASALNIK

Moje ime je Adrijan Spacal in sem absolvent Poslovno-tehniske fakultete Univerze v
Novi Gorici. Anketni vpraSalnik je namenjen zaposlenim v poslovni enoti
Avtoelektrika. S pomocjo ankete Zelim ugotoviti vzroke za nizje Stevilo prijavljenih
invencij in inovacij v primerjavi z drugimi poslovnimi enotami. Anketa je anonimna,

rezultati bodo uporabljeni za izdelavo diplomske naloge in v prid organizaciji.

1. Starost Delavno mesto Stopnja izobrazbe
a) do 20 let a) Delavec — proizvodnja a) I — nedokon&ana OS
b) 20-26 let b) Delavec —rezija b) II — dokon¢ana OS
c) 26-32 let ¢) Vodstveni delavec c) III — poklicna, 2-letna
d) 32-38 let d) IV — poklicna, 3-letna
e) 3844 let e) V —srednja, 4-letna
f) 44-50 let f) VI — visja Sola
g) nad 50 let g) VII — visoka Sola

h) VIII — magisterij
1) IX — doktorat

2. Kaj pomeni v podjetju Iskra Avtoelektrika pojem "ISKRICA'"?

a) Pojem "ISKRICA" je pomanjSevalnica od ISKRA.
b) Pojem "ISKRICA" pomeni inovacija ali koristna ideja.
c) Slisal sem za "ISKRICE", vendar ne vem, kaj izraz pomeni.

d) Ne vem.

3. Koliko "ISKRIC" ali "KORISTNIH IDEJ" ste prijavili v letu 2008?

a) Nic.

b) 1

c)2

d)3

e) Vec kot 3.
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4. Ali poznate vsebino Pravilnika o inovacijah?

a) Da.
b) Delno.

c) Vem, da obstaja.
d) Ne.

5. Katere so lastnosti novega Pravilnika o inovacijah? (MoZnih je vec

odgovorov.)

a) Skupinsko prijavljanje izboljSav.

b) Posamicno prijavljanje inovacij.

c¢) Skupinsko nagrajevanje.

d) Posami¢no nagrajevanje.

e) Daje moznost stalne 1 % stimulacije.

f) Da je max. nagrada 4 place.

6. Kako pogtosto se s sodelavci pogovarjate o predlogih za izboljSanje delovnega

procesa?

a) Vsak dan.

b) Vsaj enkrat tedensko.

¢) Vsaj enkrat letno — mesec inovacij.
d) Vsaj enkrat mesec¢no.

e) Nikoli.

7. Kako pogosto se z vodjo pogovarjate o predlogih za izboljSanje delovnega

procesa?

a) Vsak dan.
b) Vsaj enkrat tedensko.
c¢) Vsaj enkrat letno — mesec inovacij.

d) Vsaj enkrat mesec¢no.

¢) Nikoli.
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8. Na kaks$en nacin vas predpostavljeni vzpodbuja inoviranje? (MoZnih je vec

odgovorov.)

a) S finan¢no stimulacijo.

b) Pomaga s svojim znanjem in izku$njami.
¢) S pohvalami.

d) Ne vzpodbuja inoviranja.

e) Prepusca avtorjem idej svobodo.

9. KakSen je po vaSem mnenju nacin motiviranja zaposlenih v poslovni enoti

Avtoelektrika za inoviranje?

a) Zelo dober.
b) Primeren.
c¢) Zadovoljiv.

d) Neprimeren.

10. Kaj bi vas stimuliralo, da bi razmisljali o inovacijah?

a) Finan¢ne nagrade.

b) Vzpodbudni in sodelovalno delavno okolje.
¢) Zaupanje in pripadnost.

d) Pohvale.

e) Odprta komunikacija.

f) Drugo.

11. Prijavili ste inovacijo oz. koristno idejo in do danes niste dobili odgovora

nanjo. Kaj si mislite o tem?

a) Se vedno upam na odgovor.
b) Razocaran sem nad odnosom odgovornih do prijaviteljev.
¢) Me ne zanima.

d) Drugo.
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12. Kako bi ocenili nacin prijavljanja inovacij — "Iskric" preko interneta?

a) Zelo dober.
b) Primeren.
c¢) Zadovoljiv.

d) Neprimeren.

13. Kako pomembno je po vaSem mnenju inoviranje za razvoj podjetja?

a) Zelo pomembno.
b) Pomembno.
c¢) Delno pomembno.

d) Nepomembno.

14. Katere ovire so po vaSem mnenju najpogostejSe pri uvajanju inovativnih

idej?

a) Ekonomske ovire — visoki stroski vlaganja.
b) Odpor nadrejenih.

c¢) Strah pred novostmi.

d) Socialne ovire — zmanjSanje delovne sile.
¢) Nezainteresiranost za inovativno dejavnost.

f) Slabo poznavanje tematike.

15. Kaj bi bilo potrebno storiti, da bi povecali $tevilo "ISKRIC" v poslovni enoti

Avtoelektrika? (MozZnih je ve¢ odgovorov.)

a) Zvisati denarne nagrade.

b) Izobrazevanje vodij o pomenu inovativne dejavnosti.
c) Zainteresirati posameznike.

d) Vecja podpora vodstva.

e) Drugo.

Hvala za sodelovanje.
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