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V zadnjih desetletjih je tehnologija dosegla stopnjo razvoja, ki je pospešila razvoj vseh 
gospodarskih sektorjev, kar je posledično vplivalo tudi na druga področja gospodarstva, da 
ne omenjamo s tem povezanega začetka družbenih sprememb. Ta tehnološki razvoj se še 
vedno dogaja in mi smo del tega. Ta pojav so prvič opazili v Nemčiji, kjer so ga uporabili kot 
osnovo za novo nacionalno strategijo. S to strategijo je nastalo ime Industrija 4.0. 

Smo na pragu vstopa v proces, ko proizvodna veriga s povezovanjem zunanjih in notranjih 
korporacijskih informacijskih sistemov dobiva nov pomen. 

Trenutno informacijski sistemi podjetij, kupcev in dobaviteljev še niso popolnoma integrirani. 
V mnogih primerih manjka tudi popolna integracija oddelkov v podjetju, zato v večini 
primerov oblikovanje, proizvodnja in storitve še niso združeni v en sam sistem. 

V bližnji prihodnosti naj bi kohezija podjetij in različnih oddelkov povzročila nastanek 
univerzalnih omrežij z integriranimi podatki. 

Enotne rešitve problema razvoja sistemov, ki ustrezajo konceptu industrije 4.0 ni. Trenutni 
izzivi so ustvarili pričakovanja in zahteve, ki bi morale biti izpolnjene pri uresničevanju 
posameznih rešitev.  

Z novimi rešitvami se lahko povežemo z globalnimi omrežji, kar olajša spremljanje in nadzor 
zapisovanja in obdelave velikih količin podatkov v realnem času. 

Izraz Industrija 4.0 je bil prvič uveden na sejmu Hannover Messe leta 2011, nato pa še s 
strani Evropske unije leta 2016. "Industrija 4.0 opisuje organizacijo proizvodnih procesov, v 
katerih naprave med seboj neodvisno komunicirajo vzdolž vrednostne verige. Ustvarjajo 
"pametno" tovarno prihodnosti, v kateri računalniško vodeni sistemi spremljajo fizične 
procese, ustvarjajo virtualno repliko fizične resničnosti in sprejemajo decentralizirane 
odločitve na podlagi samoorganizirajočih se mehanizmov".1 

Proces industrijskih revolucij traja še danes, te pa ločujemo na več stopenj. Zaradi rasti 
prebivalstva, gospodarskega razvoja in urbanizacije je morala proizvodnja v tovarnah 
potekati koncentrirano in neprekinjeno. 

Pojav novih materialov, nove energije in virov, novih oblik mehanizacije in organizacije dela 
je pripeljal v obdobje masovne proizvodnje, ki temelji na digitalni delitvi dela. V naslednji fazi 
so z uvedbo prvih programabilnih logičnih krmilnikov (PLC) in delno avtomatizacijo, izvedeno 
z računalniki, potekali celotni proizvodni procesi brez človekovega posredovanja.2  

Industrija 4.0, tj. industrijska uporaba informacijskih in komunikacijskih tehnologij, temelji na 
zgoraj navedenem, kar je izum 3. industrijske revolucije. Računalniški sistemi se bodo 
dodatno razširili z omrežnimi povezavami, ki lajšajo komunikacijo med njimi. Z mreženjem 
teh sistemov (kibernetski fizični sistem) bodo nastale pametne tovarne, v katerih proizvodni 
sistemi, komponente in ljudje med seboj komunicirajo prek omrežja. 

                                                                 
1 https://www.europarl.europa.eu/RegData/etudes/STUD/2016/570007/IPOL_STU(2016)570007_EN.pdf 
2 https://www.nkp.hu/tankonyv/tortenelem_10/lecke_03_028  

https://www.europarl.europa.eu/RegData/etudes/STUD/2016/570007/IPOL_STU(2016)570007_EN.pdf
https://www.nkp.hu/tankonyv/tortenelem_10/lecke_03_028
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Izvedba četrte industrijske revolucije bo popolnoma preoblikovala proizvodnjo kot rezultat 
informacijske komunikacije, IoT (Internet stvari) in računalništva v oblaku, pri čemer se bodo 
predhodno izolirane proizvodne enote združile v popolnoma integriran, avtomatiziran in 
optimiziran, visoko učinkovit proizvodni proces, ki bo prav tako preoblikoval odnos med 
proizvajalci, dobavitelji in kupci. 

V prvem koraku povezovanja z industrijo 4.0 se je partnerstvo pri projektu TransIt zavezalo, 
da bo razvilo vsebine usposabljanja za MSP, s poudarkom na spretnostih zaposlenih. Razvoj 
MSP je bistven za prve korake priprave/preoblikovanja. 

Projektno partnerstvo je zato izvedlo več anket. Najprej je bila v partnerskih državah 
izvedena namizna raziskava, kateri je sledila ocena rezultatov spletnih intervjujev in 
vprašalnikov. 

Namizna raziskava je primerjala večletne strateške načrte, dolgoročne vizije in analize 
povezane z industrijo 4.0 v različnih partnerskih državah. 

Na podlagi analize teh dolgoročnih konceptov bi lahko prišli do naslednjih zaključkov. 

V novi dobi je splošni cilj, da ljudje in digitalna tehnologija/roboti kar se da najbolje 
dopolnjujejo znanja in sposobnosti drug drugega. Delovno sila je nadomeščena s stroji, 
vendar še vedno obstaja velika potreba po človeških veščinah, idejah, ustvarjalnosti, intuiciji 
in organizaciji. Avtomatizacija ne nadomešča človeškega dela, ampak se roboti pojavljajo kot 
pomočniki in sodelavci. Voditelji bodo tako v prihodnosti morali upravljati mešane ekipe 
(človeške+kibernetske). 

Zaradi tehnološkega razvoja se je korenito spremenilo tudi delovno okolje, ki ga ponujajo 
podjetja. Število rutinskih opravil je minimalno, paleta zapletenih procesov, ki zahtevajo 
kompleksne spretnosti in sposobnosti, pa se širi. Tudi socialne veščine postajajo vse 
pomembnejše.  
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Seznam najpomembnejših kompetenc se je v zadnjih petih letih močno spremenil. 

 
Glede na rezultate namizne raziskave se je poudarek preusmeril na naslednje kompetence. 

1.) Tehnične kompetence: „vse znanje in spretnosti, povezane z delom, na primer medijske 
spretnosti, sposobnosti kodiranja, upravljanje znanja in statistično upravljanje. Tehnične 
sposobnosti so sposobnosti, ki jih posameznik pridobi s prakso in učenjem." 

2.) Vodstvene kompetence: »vse sposobnosti in sposobnosti za reševanje problemov in 
odločanje, kot so analitične in raziskovalne sposobnosti, reševanje konfliktov in problemov, 
ter ustvarjalnost. Sposobnost sprejemanja poslovnih odločitev in vodenja podrejenih v 
podjetju, taktike pogajanj in odzivnega vedenja." 

3.) Družbene kompetence: „posameznikove družbene vrednote in motivacije, sposobnost 
prenosa znanja, vodstvene sposobnosti, sposobnost dela v timu, izgradnja odnosov s 
pričakovanji za prihodnjo interakcijo, realno dojemanje lastnega vedenja." 

V projektu TransIT so bili rezultati teoretičnih raziskav izpopolnjeni in dopolnjeni z intervjuji 
in vprašalniki, da bi poudarili vsebine usposabljanja in pomagali MSP, kjer menedžerji in 
vodstveni delavci prihajajo iz različnih generacij. 

Spletni intervjuji (skupaj 95) s podjetji so bili izvedeni v 6 državah in razdeljeni na naslednji 
način: 

(Težave s stanjem COVID-19 po vsej Evropi v tem projektnem obdobju so bile upoštevane.) 

 
Spraševalo se je samo po osebnem mnenju sodelujočih v intervjuju. 

Slika 1: Število intervjujev glede na državo 
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50 podjetij, v katerih delujejo predstavniki naših fokusnih skupin, predstavlja različna 
področja, vendar se vsa zaradi digitalne revolucije soočajo s spremembami in izzivi. 

Zgoraj omenjena podjetja se lahko distribuirajo v naslednjih panogah: 

 
Intervjuvanci spadajo v širok spekter gospodarskih sektorjev. Sedanji vodilni gospodarski 
sektorji so bili v raziskavi ustrezno zastopani. 

Udeležencem intervjuja so bili pojasnjeni rezultati namizne raziskave, nato smo jih prosili za 
mnenje, zlasti glede možnih področij prihajajočega razvoja kompetenc. Želeli smo videti, 
kako se rezultati namizne raziskave in izkušenj sogovornikov prekrivajo, ter opredeliti 
področja, kje so izboljšave kadrovskega sektorja, ki so potrebne za prehod, bistvenega 
pomena. 

Seveda so bili prejeti odgovori zelo različni, z velikimi razlikami med državami in industrijami. 

Najpomembnejše skupne točke so bile naslednje: 

Zaradi tehnološkega razvoja se tudi korenito spreminja delovno okolje v podjetjih, obseg 
rutinskih nalog se zmanjšuje, razširjajo pa se zapleteni delovni procesi, ki zahtevajo 
kompleksne sposobnosti in spretnosti. Vse pomembnejše postajajo tudi socialne veščine. 

V prihodnosti bo fokus na komunikaciji, timskem delu in poznavanju digitalnih tehnologij, 
vključno s kritičnim razmišljanjem, stalnim učenjem, reševanjem problemov, 
multidisciplinarnim znanjem in inovativnim razmišljanjem. 

Cenjene bodo zlasti sposobnosti in spretnosti, ki bodo predstavljale osnovo za ustvarjalnost 
in inovativnost. Ustvarjalni, inovativni zaposleni ne izvajajo navodil mehansko, kar je v 
nasprotju s pričakovanji, ki trenutno še vedno prevladujejo v neštetih izobraževalnih 
ustanovah in na delovnih mestih. 

Za uspeh v prihodnosti je nujno, da ponovno razmislimo o trenutno uporabljenih orodjih, 
sistemih in metodah ter izberemo tista, ki bodo povpraševana glede na pričakovana delovna 
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mesta v prihodnosti, pa tudi tista, ki spodbujajo pozitivne rezultate, kateri so ključnega 
pomena za spopadanje z novimi izzivi.  

V svetu, ki so ga preoblikovali roboti, umetna inteligenca ali samovozeči avtomobili, se 
pričakuje, da bo po letu 2020 za prijavo na večino delovnih mest potrebno tehnično 
usposabljanje, skupen pa bo razvoj posebnih, kompleksnih mehkih veščin, kot so inovativno 
razmišljanje, ustvarjalnost, sodelovanje in motivacija.  

Zaradi epidemije COVID -a se pomembnost digitalizacije močno povečuje, prav tako pa se je 
pospešil tehnični razvoj, ki se bo v naslednjih letih še okrepil. Med podjetji, ki so bila uspešna 
v času pandemije, se že pojavlja poseben proces skupnosti. Ta podjetja so lahko med 
epidemijo vključevala nove tehnologije v svoje delovne tokove, sodelovala s prilagodljivim in 
mobilnim osebjem, podpirala ustvarjalne procese v organizaciji in spodbujala inovativno 
razmišljanje. Vse te lastnosti se lahko upoštevajo kot dejanja teh podjetij, ki se na novo 
opredeljujejo.  

COVID-19 je te organizacije prisilil, da so spoznale pomen timskega dela v nasprotju s svojo 
prejšnjo, manj celovito vlogo. Nove tehnologije je treba obravnavati kot "člane ekipe" in ne 
kot nadomestek človeškega dela. 

AstraZeneca je na primer združila na stotine znanstvenikov z različnih področij medicine - 
pljučne medicine, kardiologije, onkologije - in z univerzo v Oxfordu razvila cepivo in druga 
zdravila. Farmacevtsko podjetje je imelo ključno vlogo pri vzpostavitvi preiskusnih 
laboratorijev v Veliki Britaniji. Za to so uporabili tehnologije, ki so omogočale partnerstva in 
izmenjavo podatkov v realnem času, s čimer so lahko znatno povečali hitrost in kakovost 
svojega dela. 3 

Večina vprašanih je menila, da so naslednje spretnosti in sredstva najpomembnejša v 
procesih prihodnjih let: 

1. Sprejemanje sprememb in procesov z napredkom tehnologije, prilagodljivost in 
sodelovanje, 

2. Inovativni odnos, motivacijske sposobnosti, sposobnost kritičnega razmišljanja in 
ustvarjalnost so lastnosti, ki jih vodje podjetij izrecno iščejo pri svojih zaposlenih, saj 
te veljajo za dragocene veščine, ki olajšajo gradnjo prihodnosti, 

3. Empatija in raznolikost, večgeneracijska delovna mesta, tehnološka prenova, 
digitalizacija in razvoj korporativne kulture. 

Vrednost interdisciplinarnega znanja se bo povečala, saj se pričakuje, da bodo menedžerji 
sposobni opravljati več različnih nalog v podjetju in da bodo lastnosti, povezane s timskim 
delom, zelo pomembne, uspeh samega timskega dela pa bo odvisen od učinkovite 
motivacije. Uspeh sprememb bodo določali ljudje, ki ves proces organizirajo in vodijo. V 
njihovem primeru je bistveno razviti tiste kompetence, ki spodbujajo uspešno načrtovanje, 
preoblikovanje korporativne kulture, oblikovanje ekip in načrtovanje ustreznih izobraževanj 
za člane tima. 

                                                                 
3 http://vezetofejlesztes.hu/ipar-4.0   

http://vezetofejlesztes.hu/ipar-4.0
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Leto 2020 je pokazalo, da je za uspeh podjetja potrebno odkriti skrite potenciale zaposlenih. 
Ko so bili ljudje izbrani za njihova delovna mesta se je izkazalo, da imajo veliko več 
potencialov kot je bilo domnevano glede na njihova dokazila.  

Za spodbujanje uspešnih inovacij je družina standardov inovacij CEN/TS že objavljena. Tu je 
treba poudariti inovativno razmišljanje in upravljanje ustvarjalnosti. 

Vprašani v okviru IO1 so poudarili pomen naslednjih kompetenc, ki so jih izbrali iz 
kompetenčnega modela pridobljenega iz rezultatov namizne raziskave: 

 Sodelovanje 
 Vodenje ekipe 
 Reševanje problemov 
 Upravljanje sprememb 
 Inovacija 
 Fleksibilnost  
 Kooperativnost 
 Kreativnost 
 Iniciativnost  
 Upravljanje konfliktov 
 Spretnost prepričevanja 
 Toleranca 

Vprašalnik je vseboval pregled učnih navad in praks korporativnega usposabljanja v 
partnerskih državah. Dejanske vsebine usposabljanja in metode učenja so temeljile na 
odgovorih 347 anketirancev. 

 

 

 

 

 

 

 

 

Pri izbiri anketirancev je bilo posebej upoštevano, da je vsaka generacija zastopana v 
zadostnem številu. 

Kar zadeva aktivne delavce v teh dneh, se generacija X še vedno spominja, kaj je bilo 
potrebno za prehod od stacionarnih telefonov do pametnih telefonov. Za zaposlene v 
generaciji Z je značilno multidisciplinarno razmišljanje in vizualni pristop k težavam, veliko 
bolj kot za prejšnje generacije. Z vidika človeških virov je pomembno vedeti, katera področja 
so podvržena radikalnim spremembam zaradi pojava novih tehnologij (npr. nanorobotika ali 

Slika 2: Število anketirancev glede na državo 
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umetna inteligenca), katera nova delovna mesta se odpirajo in kakšne kompetence podjetja 
potrebujejo, zato, da lahko ohranijo svojo konkurenčnost. 

Udeleženci ankete so 
predstavljali vse 4 
generacije. 49% 
udeležencev je 
predstavljalo generacijo 
X, sledi generacija Y 
(37%) in nato generacija 
Z ter Baby boomer-ji, kjer 
je vsaka od njiju 
sestavljala 7% 
udeležencev, kar kaže na 
normalno porazdelitev 
aktivne populacije. 

77% vprašanih je iz industrijskega sektorja. Njihovi odgovori so razkrili njihove vsakodnevne 
težave. 

Prvi sklop vprašanj v vprašalniku se je osredotočil na vsebine usposabljanja, ki so se jim zdele 
primerne na področjih vodenja, organizacijske kulture, organizacijske strukture, motivacije in 
komunikacije ter najprimernejših metod za pridobivanje novega znanja. Na podlagi 
odgovorov so bile opredeljene 3 učne poti in v skladu z njimi je bila razvita izobraževalna 
platforma. V skladu s tem bo omogočeno mikro učenje, e-učenje in tradicionalno učenje kot 
možnosti izbire učne poti. 

Na podlagi intervjujev in odgovorov na vprašalnik so bila izbrana 3 glavna poglavja, ki 
povzemajo področja, s katerimi bo usposabljanje spodbujalo izvajanje industrije 4.0 v 
državah partnericah. 

Ta področja so:  

• Inovativno razmišljanje, 
• Motivacija,  
• Tehnično sodelovanje. 

Modul Inovativno razmišljanje je bil razvit na podlagi tematskih vsebin 16555-3 družine 
standardov CEN/TS 16555 Innovation Management. Ta modul opisuje razvoj veščin 
reševanja problemov, prilagodljivosti, sposobnosti sodelovanja, iniciativnih sposobnosti in 
obvladovanja konfliktov, ki se opirajo na osnovne elemente miselnosti, potrebne za inovacije 
in jih ponazarjajo s kratkimi primeri. V vsebino so vključeni tudi praktični primeri, pomembni 
za MSP. Prakse, naučene med intervjuji, so predstavljene na spletni izobraževalni platformi. 

V poglavju Motivacija je opisano sodelovanje, ustvarjalnost, pobuda, prepričevanje, strpnost 
in timsko delo. To poglavje ponuja motivacijska orodja in metode, ki se uporabljajo v 
poklicnem okolju, na podlagi tipov osebnosti, ki se uporabljajo pri igrifikaciji. 

Figure 3: Število anketirancev glede na generacijo v katero spadajo  
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Poglavje o tehničnem sodelovanju povzema tehnične informacije, potrebne za prehod, s 
poudarkom na najpomembnejših delih informacij za pripravo odločitev. 

Pričakovan uspeh projekta Industrija 4.0 in njegova sposobnost ustvarjanja dodane vrednosti 
bo v veliki meri odvisen od njegovega vnaprej določenega cilja. Organizacijska in 
gospodarska struktura velikega podjetja je glede potencialnih tveganj veliko bolj odporna kot 
pri MSP. 

Preden MSP začne uporabljati orodja četrte industrijske revolucije, se mora znati objektivno 
postaviti in opredeliti „vstopno raven“, na kateri se lahko začne razvoj. V poglavju 3 so 
podana praktična navodila, ki opisujejo pot navzgor od različnih vstopnih stopenj in določajo 
lastnosti, ki ustrezajo zrelosti. Poglavje ponuja tudi strateške in tehnološke rešitve. 

Vsebina poglavij temelji na odgovorih iz vprašalnikov.  

Podrobni rezultati ankete so na voljo v angleščini na spletni strani projekta: 
http://train4future.eu/ Podatki so na voljo pod točko menija Matrika kompetenc: 
http://train4future.eu/comptence-matrix/  

Ker so delovna mesta vse bolj raznolika, ne le zaradi skupnega sodelovanja različnih 
generacij, ampak tudi zaradi drugih značilnosti, je pomembno, da vložimo čas in energijo v 
opazovanje in razumevanje interakcij med različnimi skupinami ter v zagotavljanje priložnosti 
za takšne interakcije. Več kot je ljudi  "na isti strani", bolje lahko sodelujejo. Poglavje o 
motivaciji pomaga "napisati te strani". 

Vse štiri generacije menijo, da so poklicno usposabljanje, učenje in ustrezne povratne 
informacije bistvenega pomena za uspešno kariero. Ne nazadnje so se vsi strinjali, da je 
spreminjanje težko. Ne glede na to, koliko so ljudje stari ali mladi, jih večina ne mara 
sprememb. Spremembe pa so nujne in vse pogosteje trkajo na naša vrata. Priročnik pomaga 
pri potrebnih pripravah. Prihajamo iz različnih generacij in hodimo po različnih poteh, vendar 
se pogosto borimo za iste cilje. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

http://train4future.eu/
http://train4future.eu/comptence-matrix/
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INOVATIVNO RAZMIŠLJANJE 
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UVOD 

 

Kaj je inovativno razmišljanje? Zakaj zanj potrebujete namenski priročnik? Kako je to 
povezano s stvarmi, ki ste se jih učili prej? Ali se ga je sploh mogoče naučiti? Ali ga je mogoče 
upravljati, zlasti na ravni namenskega standarda? 

Nekdo bi postavil na desetine podobnih vprašanj, na nekatera od njih pa nameravamo 
odgovoriti na naslednjih straneh. Zakaj ne na vsa? Ker je to zelo široka tema in imajo vodje 
podjetij in strokovnjaki, ki bodo uporabljali ta priročnik, preveč različnih izkušenj.  

Cilj je torej pomagati z vsebinskimi uporabnimi  
praktičnimi znanji in orodji za inovativno 
razmišljanje ter vas spodbujati, da nadaljujete 
z inovacijami, ko preberete priročnik. 

Ta priročnik je kot grozd. Ko naberete nekaj 
grozdja vam bo to zagotovo dvignilo apetit, da 
poskusite drugo sorto, ali pa vas bo morda celo 
spomnilo na degustacijo vina. 

 

 

UVOD 2 – UGOTOVIMO, KAJ BI LAHKO BILO INOVATIVNO 

RAZMIŠLJANJE 

 

Inovativno razmišljanje je relativno nov koncept. Ni čudno, da je razmeroma neznano in 
verjetno le redki zavestno uporabljajo inovativno razmišljanje. Kljub temu lahko zavestna 
uporaba inovativnega razmišljanja bistveno prispeva k ohranjanju in povečanju 
konkurenčnosti podjetij.  

 

Da bi dobili jasnejšo sliko o 
inovativnem razmišljanju, 
igrajmo šah. Šah je starodavna 
igra, njegova pravila pa so bolj ali 
manj znana skoraj vsem, veliko 
ljudi ga igra, kar predstavlja 
različne ravni. Zanimivo je, da 
imata »šahovsko razmišljanje« in 
inovativno razmišljanje veliko 
skupnega, zlasti v primeru 
inovacij izdelkov.  

 

 

PIRO4D - Pixabay 
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Najstarejši kliše katerega koli podjetja je, da stranka vlada - to niti ni šahovska analogija. V 
inovacijah - po šahovski analogiji - je kupec kralj. Cilj belega igralca v šahu je voditi figure na 
način, da ustvari situacijo, v kateri črni kralj postane in ostane ujet (t.j. šah mat). Cilj inovacije 
je razviti nove ali bistveno izboljšane izdelke in storitve, ki jih podjetje lahko trži in prodaja, tj. 
prepričati kralja (kupca), da kupi rezultate inovacij. 

 

Pri šahu figure nadzira igralec. Pri inovacijah namesto o figurah govorimo o sodelavcih, 
opremi, tehnologiji, itd. Na te akterje in dejavnike lahko gledamo kot na figure, ki jih nadzira 
vodja inovacij (vendar strogo v skladu s šahovsko analogijo. Deležnikov ne smemo 
obravnavati kot posameznike, ki so odvisni od nas, od zunaj nadzorovani in usmerjeni ter 
nesposobni za neodvisno razmišljanje in delovanje). V šahu si beli igralec zastavi miselno 
strategijo in upa, da bo zaradi tega črnega kralja sčasoma prestavil v položaj mat. 
Upravljavec inovacij* bi moral vzpostaviti strategijo, ki povzroči, da kupec (kralj) dejansko 
kupi izdelek ali storitev, razvit v okviru inovacije. V procesne/tržne inovacije je na primer cilj 
poenostavljena, bolj ekonomična ali učinkovitejša proizvodnja že obstoječega izdelka ali 
premik izdelka iz lukenj slabega marketinga, oz. izvleči izdelek izza zaves na oder. 

 

V šahu črne figurajo skušajo preprečiti belim figuram, da bi postavile kralja v mat. Ne 
pozabimo, da se premikajo tudi črne figure, nasprotnik pa igra tudi za mat. Kar se tiče 
inovativnosti, to pomeni, da če so figure, ki jih nadzira vodja inovacij, bele, potem črne figure 
skušajo preprečiti, da bi bele dosegle svoje cilje. Črne figure v tem primeru simbolizirajo 
tekmece in tehnične, gospodarske in druge ovire. Premikajo se ves čas - premikov pa ni 
mogoče natančno predvideti. 

 

Beli igralec si z vsemi močmi prizadeva doseči svoj cilj (mat) s preprečevanjem protinapadov 
temnih figur. Inovacijski menedžer si torej z vsemi močmi prizadeva razviti izdelek ali 
storitev, ki ga lahko proda črnemu kralju (kupcu). 

 

V šahu se lahko zgodi, da beli igralec spozna, da ne more zmagati in odneha. Pri inovacijah se 
torej lahko vodja inovacij zaveda, da iz nekega razloga ni mogoče razviti izdelka ali storitve, ki 
bi se dobro prodajala kupcu (tehnično nemogoče, predrago, konkurenti so to že storili itd.) V 
tem primeru ustavi postopek inovacije, da se izogne nepotrebnim stroškom. 

Za šahovske poteze veljajo stroga pravila. Zdi se, da dejanja akterjev inovacij ("šahovske 
figure") niso regulirana. Vendar je lahko ta vtis zavajajoč. V resnici obstaja nešteto pravil, ki 
lahko veljajo za inovativni proces - fizikalne zakonitosti, tehnične značilnosti, psihološka 
motivacija itd. Res je, da medtem ko v šahu velja en sam sklop pravil, inovacije zahtevajo 
kompleksen premislek (identifikacija in pravilna uporaba) različnih pravil. 

 

Šah je samotna igra, medtem, ko so inovacije na drugi strani kooperativne. Sodelovanje 
pomeni tudi, da imajo nekateri udeleženci svojo neodvisno voljo, ideje in ambicije, ki so v 
nasprotju s šahovskimi figurami. Te ambicije je vredno spodbuditi, podpreti in pravilno 
usmeriti. Sodelovanje ima lahko različne oblike. Bistveno je, da se zavedamo prisotnosti 
nasprotnih sil. Očitno je, da učinkovita inovacija predpostavlja dominacijo kohezivnih sil v 
inovativnem razmišljanju. Poskrbeti za to je zelo težko opravilo, za razliko od šaha, kjer je 
mogoče vsa pravila povzeti v en sam, ne predebel pravilnik. Poleg tega je nemogoče imeti 
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samo kohezivne sile. Edina izvedljiva možnost je, da vodilni inovacijski strokovnjaki ustvarijo 
razmeroma ohlapen regulativni okvir. V našem primeru je ta okvir družina standardov 
CEN/TS 16 555 "Upravljanje inovacij". Njegova uporaba ni obvezna, vendar je zelo uporabna. 
Ko bomo uporabili standard, bomo ostali v vnaprej določenem okviru, kar močno poveča 
možnosti, da bo naša inovacija privedla do novega izdelka ali storitve. 

 

Na koncu je treba opozoriti, da pri analizi šaha veliko število prejšnjih šahovskih partij znatno 
poveča možnosti za zmago. Podobno lahko inovatorji izboljšajo svojo uspešnost z zbiranjem 
ter natančnim preučevanjem in analizo dobrih in najboljših praks v zvezi z dejanskim 
inovacijskim projektom. Res pa je tudi, da se lahko učimo tudi iz analize neuspešnih 
projektov, ki služijo kot slabe prakse in kot take na koncu spodbujajo uspešne inovacije. 

 

Če povzamemo, si dober šahist z vsemi močmi prizadeva doseči svoj cilj, torej postaviti 
nasprotnega kralja v položaj mat. Inovacijski menedžer si medtem z vsemi močmi prizadeva 
razviti izdelek ali storitev, ki bi ga lahko prodal kralju (kupcu). 

 
* Odvisno od velikosti organizacije, trenutnega stanja itd. je položaj vodje inovacij v organizaciji lahko določen , 
vendar je lahko upravljanje inovacij vključeno tudi v naloge druge (-ih) vodje (-ij). Možnosti je več, a bistvo je 
vedno v tem, da nekdo zastopa ta pristop in funkcijo, z dodeljenimi pooblastili za ustvarjanje inovacijskih 
projektov in organizacijo timskega dela.  
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STANDARD CEN/TS 16555  

 

Evropski standard CEN / TS 16555 vključuje različne vidike upravljanja inovacij. 

Njegovi deli so naslednji: 

 1. del: Sistem upravljanja inovacij; 

 2. del: Upravljanje strateške inteligence 

 3. del: Inovativno razmišljanje; 

 4. del: Upravljanje intelektualne lastnine; 

 5. del: Upravljanje sodelovanja; 

 6. del: Upravljanje ustvarjalnosti; 

 7. del: Ocena upravljanja inovacij.  
 

Zagotovo se pri mnogih postavlja ali se je porajalo vprašanje: Zakaj standardizirati inovacije? 

Izvedite več s skeniranjem QR kode in poslušajte odličen povzetek, ki je na voljo v promociji 
enega od Evropskih dogodkov. 

Potreba po standardiziranju fizičnih 
stvari je nastala naravno med 
gospodarskim in družbenim razvojem 
- čeprav so tudi po standardizaciji 
nekatere razlike ostale, kot je npr. v 
elektroenergetskih omrežjih in 
priključkih, širinah tirnic pri prometu, 
v delovanju interneta ali priključitev 
naprav nanj. Enaka potreba se je 
pojavila v povezavi s človeškimi 
operacijami, sodelovanjem in 
storitvami za stranke, to je razviti 
»skupni jezik« in nekatera enotna ali 
vsaj lažje razumljiva načela delovanja. 

Zakaj? 

Neizključujoč seznam razlogov: 

 merljivost 
 večkratna uporaba zaradi vključenih pravil, navodil ali značilnosti (odvisno od 

narave standarda) 
 razumljiv, skupni jezik 
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Družina standardov, ki se ukvarja z inovacijskim upravljanjem, podpira inovacijske dejavnosti 
organizacij in podjetij tako, da jih postavlja v enoten, splošno razumljiv okvir razmišljanja in 
upravljanja. 

Podjetja, ki lansirajo odličen nov izdelek, jih strokovnjaki pogosto sprašujejo o inovacijski 
dejavnosti (včasih pa tudi o tem, kako so bili viri, ki podpirajo inovacijsko dejavnost, aplicirani 
ali uporabljeni). Vse bolj pogosto vsi vprašani strokovnjaki dobijo za odgovor presenečen 
pogled in nekaj mrmranja, kot je »samo naredili smo to, kar smo morali«. Znano? In tudi 
presenetljivo. Človek bi se lahko vprašal: "Je torej to tudi oblika inovativnosti?" 

Družina standardov pomaga organizacijam pri: 

 razumevanju in priznavanju inovativnosti kot običajne značilnosti skoraj vsake 
organizacije, 

 ozaveščanju o inovacijah, ki lahko organizaciji (podjetju) zagotovi dodane 
vrednosti, 

 prispevanju k uspešni inovaciji s ponudbo uporabnih metod, postopkov in 
informacij. 

Inovativnost je proces, ki ideje / rezultate raziskav spremeni v:  

 nov tržno zanimiv izdelek ali storitev ali 
 novo tehnologijo ali 
 nov način trženja ali 
 nov poslovni model ali organizacijsko rešitev. 

 

Dokler se rezultat ne trži ali uporablja, lahko govorimo le o poskusih, ne pa tudi o dejanskih 
inovacijah. 

Družina standardov upravljanja inovacij pomaga pri manjšem eksperimentiranju in več 
rezultatih v zvezi z razvojem. 

Prevedeno v jezik računovodstva: inovacije povzročijo manj stroškov in odhodkov in / ali več 
prihodkov ali višje marže. 

Ljudje mislijo, da je inovacija običajno tehnična dejavnost. 

Inovacijo, inovativno razmišljanje in s tem upravljanje inovacij je mogoče razlagati tudi kot 
dejavnosti, povezane z javno upravo, storitvami, gospodarstvom kot celoto, kulturo, 
izobraževanjem in lokalnim in regionalnim razvojem (družbene inovacije). To pomeni, da so 
inovacije pomembne na vseh področjih dela tako v gospodarskem kot v družbenem življenju. 
Seveda je treba koncepte stranke in uporabnika razlagati glede na posebnosti določenega 
področja. Bistvo pa je, da inovacije - in s tem družina standardov upravljanja inovacij - niso 
specifične le za profitno področje; dejansko jih je mogoče uporabiti za vse organizacijske 
oblike, vse gospodarske panoge in tudi v družbenem kontekstu. 

Na kratko povzemimo elemente evropskega standarda CEN/TS 16555, da lahko po pregledu 
splošne slike z uporabo strukturnega pristopa nadaljujemo s praktičnim delom priročnika. 

Najprej bomo podali kratek opis delov družine standardov: 
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1. DEL: SISTEM UPRAVLJANJA INOVACIJ 
 

1. Del Sistema Inovacijskega Upravljanja (CEN/TS 16555-1: 2013, na Madžarskem: MSZ 
CEN/TS 16555-1: 2013, v Bolgariji: СД CEN/TS 16555-1:2014) podaja definicijo okvirja za sam 
sistem upravljanja in opisuje delovanje inovacijskega lijaka. Zagotavlja konceptualni okvir za 
dejavnike, ki določajo vizijo podjetja (ali druge organizacije) in njegovo strategijo v skladu s 
kulturo podjetja. 

Ponuja tudi smernice za izvajanje standarda v organizaciji ter s tem povezano komunikacijo, 
identifikacijo virov in razvoj učinkovite metode upravljanja.  

 

2. DEL: UPRAVLJANJE STRATEŠKE INTELIGENCE 
 

Upravljanje strateške inteligence (CEN/TS 16555-2: 2014; na Madžarskem: MSZ CEN/TS 
16555-2: 2014, v Bolgariji: СД CEN/TS 16555-2: 2015) opisuje korake upravljanja strateškega 
obveščanja od ugotavljanja potreb do uporabe rezultatov. 

Standard pomaga opredeliti potrebne vrste tržno povezanih in okoljskih informacij za 
načrtovano ali uvedeno inovacijo ter pomaga prepoznati in pravilno ovrednotiti vire 
informacij. 

 

3. DEL: INOVATIVNO RAZMIŠLJANJE 
 

Inovativno razmišljanje (CEN/TS16555-3: 2014; na Madžarskem MSZ CEN/TS16555-3: 2014, v 
Bolgariji: СД CEN/TS 16555-3: 2015) je strukturiran pristop k iskanju in uporabi informacij, 
vpogledov in izkušenj za najučinkovitejše izkoriščanje priložnosti in reševanje problemov, kar 
pripelje do optimalnega delovanja na trgu. V preostalem delu našega priročnika 
obravnavamo praktično uporabo tega pristopa. Tako kot sam standard tudi ta pristop ne 
podpira samo inovacij izdelkov, temveč tudi procesne, organizacijske in tržne inovacije. 

 

4. DEL: UPRAVLJANJE INTELEKTUALNE LASTNINE 
 

Upravljanje intelektualne lastnine (CEN/TS 16555-4: 2014; na Madžarskem: MSZ CEN/TS 
16555-4: 2014, v Bolgariji: СД CEN/TS 16555-4: 2015) daje smernice organizacijam glede 
prepoznavanja, uporabe in zaščite intelektualne lastnine. Organizacijam pomaga tudi pri 
vključevanju strategij intelektualne lastnine v svoje poslovne strategije. 
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5. DEL: UPRAVLJANJE SODELOVANJA 
 

Sodelovalno upravljanje (CEN/TS 16555-5: 2014; na Madžarskem: MSZ CEN/TS 16555-5: 
2014, v Bolgariji: СД CEN/TS 16555-5: 2015) pojasnjuje vlogo sodelovanja na različnih 
stopnjah inovacijskega procesa ter opisuje metode in spodbude upravljanja.  

 

6. DEL: UPRAVLJANJE USTVARJALNOSTI 
 

Upravljanje ustvarjalnosti (CEN/TS 16555-6: 2014; na Madžarskem: MSZ CEN/TS 16555-6: 
2014, v Bolgariji: СД CEN/TS 16555-6: 2015) ponuja smernice za upravljanje ustvarjanja 
novih idej za spodbujanje inovacij. 

 

7. DEL: OCENA UPRAVLJANJA INOVACIJ 
 

Ocena upravljanja inovacij (CEN/TS 16555-7: 2015; na Madžarskem: MSZ CEN/TS 16555-7: 
2015, v Bolgariji: СД CEN/TS 16555-7: 2016) se osredotoča na kazalnike merjenja uspešnosti 
standarda IMS in daje smernice pri ocenjevanju prednosti in slabosti uvedenega sistema 
upravljanja inovacij. 

Zapomnite si pregovor: česar ne morete izmeriti, ne morete upravljati. (Robert S. Kaplan and 
David R. Norton) 

Če pogledate standard z organizacijskega vidika, boste videli, da elementi družine 
standardov predstavljajo osnovo in okvir za zdravo in odporno (prilagodljivo) delovanje 
organizacij. 
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ZAKAJ JE INOVATIVNO RAZMIŠLJANJE DOBRO? 
 

Na to vprašanje lahko podamo zelo preprost odgovor: ker povečuje tržno moč in 
učinkovitost podjetja ali organizacije. 

Kaj točno to pomeni, je v veliki meri odvisno od strateških ciljev in vizije organizacije ter 
seveda okolja in spreminjajočih se okoliščin. 

Te vrstice so napisane v času epidemije COVID-19 leta 2020. V teh dneh je postalo povsem 
očitno, da se lahko pomen in vsebina izraza učinkovitost, kot si ga razlagajo podjetja, zelo 
hitro spreminjata, kot na primer zaradi zunanjih vplivov okolja. Poslovni cilji, določeni v 
začetku leta 2020, namreč zagotovo niso več dosegljivi v številnih industrijskih sektorjih. 

Cilje je tako bilo treba ponovno postaviti in razmisliti o realnih možnostih. Organizacije, ki so 
se zavzele za ozaveščene inovacije, so imele pomembno prednost, saj so lahko začele delati 
na potrebnih spremembah takoj, ko so opazile situacijo. Ozaveščena inovacija je v takih 
primerih bistvena. 

Kot navaja standard: "Inovacijski proces se začne, ko postane jasno, da je možen bolj zaželen 
rezultat, vendar je narava tega izida negotova in pot do rešitve nejasna..." 

 

NOTRANJI DEJAVNIKI, KI OMOGOČAJO INOVATIVNO RAZMIŠLJANJE 

 

Začnimo s pragmatično in kratko izjavo: odprtost - kot človeški odnos in vedenje, kot način 
razmišljanja, kot sklop komunikacijskih veščin in kot osnova organizacijske kulture - je 
bistvena. 

Inovativno razmišljanje zaradi svoje ponavljajoče se in interaktivne narave zahteva 
potrpljenje in sodelovanje. Pri vsakem sodelovanju je pomembno, da imajo stranke namen in 
sposobnost razumevanja. Biti morajo pripravljene sprejeti druga stališča in jih s sprejetjem 
interpretirati in razumeti. 

Pomembno je, da za določene situacije in težave uporabimo celosten pristop, da lahko 
njihove dele ločeno analiziramo in ovrednotimo - ob upoštevanju vidikov vseh deležnikov 
(organizacije, trga, ciljnih ali potencialnih strank in uporabnikov). V skladu s tem mora biti 
pristop logičen in čustven, svoboden in ustvarjalen hkrati. 

Organizacija bi morala biti sposobna prenašati neuspehe in jih dojemati kot priložnost za 
učenje in zbiranje izkušenj ter obravnavati napake kot vrednost v inovacijskem procesu. 
Skladno s tem bo v interesu organizacije, če se lahko "takšne neuspešne izkušnje" vključijo v 
njeno obstoječo ali nastajajočo bazo znanja, da se jih lahko potem upošteva v prihodnosti. 

Zato je bistveno, da organizacije ne kaznujejo napak ter ne sramotijo tistih, ki so odgovorni 
za njih. Namesto tega bi morale v primeru negativnih izkušenj uporabiti kanaliziranje in to 
obravnavati kot element organizacijske kulture.  

Iz vsega tega lahko sklepate, da je ključ do inovativnega delovanja v bistvu človeški dejavnik - 
organizacijsko kulturo oblikujejo, sporočajo in odobravajo ljudje. Dejavnosti, povezane z 
inovacijami ravno tako izvajajo ljudje. 
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Pojavi se lahko vprašanje, kako v tem kontekstu upoštevati umetno inteligenco. S tem 
povezana znanja in mnenja se iz dneva v dan spreminjajo in razvijajo. V vsakem primeru bi 
morali sprejeti, da stroje in naprave ustvarjajo in upravljajo ljudje. Na enak način so ljudje 
potrebni za ustvarjanje, delovanje in uporabo umetne inteligence (množični podatki, 
programska oprema, strojna oprema) ali pa so v najboljšem primeru potrebni kot sodelujoči 
partnerji - in ta futuristična miselnost se počasi spreminja v vsakodnevno resničnost.  

Pri razvoju umetne inteligence je treba vedno upoštevati etična vprašanja, povezana z 
nameravano (ali zamišljeno...) uporabo. 

Če povzamemo, notranji in zunanji dejavniki, torej kontekst, ljudje in dejavniki, ki skupaj 
omogočajo ali omejujejo rezultate, spodbujajo inovativno razmišljanje. Zlahko lahko torej 
vidimo, da dejavnosti in delovanje ljudi v organizaciji (slog, komunikacija, vrsta vedenja itd.) 
določajo, kako so zunanji dejavniki dojemani, razumevani in uporabljeni.   

Ekonomija, sociologija in psihologija se z organizacijami ukvarjajo že dlje časa, tako kot 
posamezne discipline kot tudi s skupnimi močmi. Posledično so bili tako razviti različni 
teoretski modeli in raziskovalne dimenzije. Organizacijska kultura je običajno povezana s 
kulturo določene države in njenimi različnimi razsežnostmi. Najbolj znane in splošno sprejete 
kulturne raziskave (na voljo tudi na internetu) so znane kot Hofstedejeve kulturne študije 
(njihov avtor je umrl leta 2020) in raziskava GLOBE. Te študije med drugim preučujejo 
distanco moči, moškost ali ženskost določene družbe, izogibanje negotovosti ter dolgoročno 
ali kratkoročno usmerjenost. 

Te lastnosti se odražajo tudi v organizacijah in njihovem delovanju. Prilagodljivost 
organizacije, raven nadzora, toleranca do neuspeha in raven zaupanja so pomembni 
dejavniki za inovacije. 

Vrste organizacijske kulture so:  

 moč, 
 vloga, 
 opravilo, 
 oseba.  

 

Organizacijsko kulturo lahko obravnavamo 
tudi z naslednjih vidikov:  

 notranja/zunanja usmerjenost, 
 stabilnost/nadzor, 
 fleksibilnost/dinamičnost. 

 
Splošno sprejet pristop je, da ima organizacijska kultura vidne in nevidne elemente. Zato več 
avtorjev uporablja analogijo ledene gore. Tako kot v primeru ledenih gor je viden le en del 
organizacijske kulture, ki je precej manjši od skritih gonilnih sil. 

Bistveni elementi organizacijske kulture, ki temeljijo na McKinseyjevem modelu 7S, so 
strategija, struktura, sistemi, skupne vrednote, slog, osebje in spretnosti. 

 

Mote Oo Education Pixabay Mote Oo Education 
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Ustavite se za trenutek in razmislite o svoji organizaciji. Kateri od sedmih 
McKinsey elementov so vidni in kateri skriti? 

Kaj lahko storite, da povečate vidni del? 

 

Če želite izvedeti več o organizacijski kulturi, bi se bilo na to temo vredno seznaniti z mislimi 
Scheina, Handyja, Kona, Quinna ali Flamholtza. 

Z vidika inovativnosti ni mogoče trditi, da je določena vrsta organizacijske kulture 
najprimernejša za inovacije. Glede na panogo, fazo razvoja, ki je značilna za podjetje, 
strategijo podjetja itd., se različne vrste obravnavajo kot optimalne. Ključni dejavnik za 
inovacije v kateri koli obliki organizacijske kulture je zagotoviti odprtost in podporo, 
potrebno za inovativno razmišljanje in delovanje, kot je bilo že na kratko opisano prej. 

Kateri dejavniki lahko povzročijo razvoj takšne kulture? Spreminjanje povratnih informacij in 
prepoznavanje v redne dejavnosti; spodbujanje povratnih informacij in zamisli zaposlenih; 
samozavestno zastopanje korporacijske kulture s strani vodstva; verodostojnost v imenu 
poslovodstva, tj. ravnanje v skladu z vrednotami podjetij; podpora raznolikosti in dobremu 
sodelovanju; upoštevanje razvoja in učenja kot resnični vrednoti; stalna demonstracija 
kulture s strani organizacije, kjer kultura ni le kos papirja, objavljena na steni pisarne.  

Poleg spodbujajoče kulture lahko organizacija podpira tudi inovativno razmišljanje z 
ustreznim motivacijskim sistemom. 

Splošno sprejeta osnovna formula, ki ponazarja vlogo motivacije, je:  

Uspešnost = znanje/sposobnosti + motivacija 

ali 

Uspešnost = spretnosti/sposobnosti*motivacija 

Na ravni komponent je ta formula popolnoma sprejeta. Edino vprašanje je, ali je treba 
uporabiti seštevanje ali množenje ali pa je uspešnost podana z neko obliko povečevanja, ki je 
posledica razpoložljivih veščin in sposobnosti ter motivacije, ki deluje kot gonilna 
komponenta. 

Z vidika organizacijske teorije se lahko motivacija 
razume kot sinonim za spodbude, tj. vedenje in 
dejanja, ki jih uporabljajo menedžerji za spodbujanje 
svojih podrejenih, oziroma da svoje člane (zaposlene) 
spodbujajo k doseganju organizacijskih ciljev. 

Daniel H. Pink je mednarodno priznan strokovnjak na 
temo organizacijske motivacije. V svoji knjigi 
Motivacija 3.0 je povzel usodne pomanjkljivosti v 
motivacijskih sistemih, ki temeljijo na nagradah in 
kaznih, to je "če-potem", te pomanjkljivosti pa se 
pojavijo, ko je v sedmih točkah presežen določen 
prag. Težava leži v pravilnem določanju tega praga.  
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1. Spodkopavanje notranje motivacije (Skladnost z vnaprej oblikovanimi, merljivimi 
zunanjimi pričakovanji/cilji in normami, opredeljenimi v procesih, je mogoče trajno 
doseči le, če prezrete svoje notranje potrebe in priložnosti.) 

2. Manjšanje uspešnosti („Lahko bi naredil več, ampak zakaj bi moral, če nisem 
nagrajen?“) 

3. Zaviranje ustvarjalnosti („Oblikovali so poseben cilj, zato ni smiselno razmišljati o čem 
drugem, medtem ko niti tega cilja ne morem doseči ...“) 

4. Izrinjeno dobro vedenje (sama po sebi dobronamerna dejanja, usmerjena v „večje 
dobro“, izgubijo svojo vrednost, ko se „komercialno“ nagradijo; obstajajo stvari, ki jih 
denar ne more kupiti in jih zaposleni ne bodo storili le za neko finančno nagrado) 

5. Spodbujanje bližnjic, goljufanj in drugih neetičnih dejanj (če je cilj nemogoč ali težko 
dosegljiv, bodo meritve in statistika namerno ponarejeni, poštenost zmanjšana, tisti, 
ki podpirajo "fair play", pa bodo izključeni; ti nato pogosto zapustijo organizacijo.) 

6. Postati zasvojen (ko bo organizacija nekaj nagradila, se bo nagrada na koncu pojavila 
kot pričakovanje - pravzaprav kot vedno večje pričakovanje - pomanjkanje nagrade 
bo posledično povzročilo razočaranje, to pa bo povzročilo zmanjšanje uspešnosti.) 

7. Spodbujanje kratkoročnega razmišljanja (kratkoročna -letna, če ne četrtletna-
pričakovanja in sistem pripadajočih nagrad podpirajo uresničevanje samo teh 
pričakovanj, v primeru nezrelih in neodgovornih menedžerjev pa ne samo, da ne 
podpirajo, vendar izrecno zavirajo dolgoročno razmišljanje. To dobro ponazarja 
pregovor "ptica v roki je vredna dve v grmu".) 

 

Knjiga Daniel H. Pinka ponuja odlične ideje za 
sodobne motivacijske pristope. Za kratek povzetek 
skenirajte QR kodo in si oglejte njegov video! Pink je 
aktiven tudi na družbenih omrežjih. Obiščite njegove 
ustrezne strani na Facebooku in LinkedInu, kjer avtor 
deli informacije, ideje in praktične uporabe 
najsodobnejših rezultatov raziskav. 

 

KORAKI INOVATIVNEGA RAZMIŠLJANJA 

 

Ta razčlenitev na elemente in korake se lahko zdi čudna. Vendar pa ta vrsta strukturiranja 
pomaga pri zavestni izgradnji procesa, hkrati pa zagotavlja okvir za razmišljanje in delovanje 
ter zmanjšuje "skušnjavo", kjer bi se organizacija "zaljubila" v idejo na čustveni podlagi, kar bi 
lahko povzročilo dolgo in nepotrebno pot v napačno smer. Skratka, korake je treba 
obravnavati kot navigacijski sistem, ki relativno zgodaj pokaže, če je proces šel v napačno 
smer (ali bolje rečeno: omogoča zgodnje odkrivanje napačne smeri). 

 

 

 

https://www.linkedin.com/in/danielpink/
https://www.facebook.com/danielhpink/?__tn__=,d,P-R&eid=ARBp2UB6Nvq3o3SgeOZ-fB-3riTrCde5V-EFbQuMoljreeeqzW0KFFzMj25C5JPZoombT7MZOnJTygZU
https://www.linkedin.com/in/danielpink/
https://www.facebook.com/danielhpink/?__tn__=,d,P-R&eid=ARBp2UB6Nvq3o3SgeOZ-fB-3riTrCde5V-EFbQuMoljreeeqzW0KFFzMj25C5JPZoombT7MZOnJTygZU
https://www.linkedin.com/in/danielpink/
https://www.facebook.com/danielhpink/?__tn__=,d,P-R&eid=ARBp2UB6Nvq3o3SgeOZ-fB-3riTrCde5V-EFbQuMoljreeeqzW0KFFzMj25C5JPZoombT7MZOnJTygZU
https://www.linkedin.com/in/danielpink/
https://www.facebook.com/danielhpink/?__tn__=,d,P-R&eid=ARBp2UB6Nvq3o3SgeOZ-fB-3riTrCde5V-EFbQuMoljreeeqzW0KFFzMj25C5JPZoombT7MZOnJTygZU
https://www.linkedin.com/in/danielpink/
https://www.facebook.com/danielhpink/?__tn__=,d,P-R&eid=ARBp2UB6Nvq3o3SgeOZ-fB-3riTrCde5V-EFbQuMoljreeeqzW0KFFzMj25C5JPZoombT7MZOnJTygZU
https://www.linkedin.com/in/danielpink/
https://www.facebook.com/danielhpink/?__tn__=,d,P-R&eid=ARBp2UB6Nvq3o3SgeOZ-fB-3riTrCde5V-EFbQuMoljreeeqzW0KFFzMj25C5JPZoombT7MZOnJTygZU
https://www.linkedin.com/in/danielpink/
https://www.facebook.com/danielhpink/?__tn__=,d,P-R&eid=ARBp2UB6Nvq3o3SgeOZ-fB-3riTrCde5V-EFbQuMoljreeeqzW0KFFzMj25C5JPZoombT7MZOnJTygZU
https://www.linkedin.com/in/danielpink/
https://www.facebook.com/danielhpink/?__tn__=,d,P-R&eid=ARBp2UB6Nvq3o3SgeOZ-fB-3riTrCde5V-EFbQuMoljreeeqzW0KFFzMj25C5JPZoombT7MZOnJTygZU
http://commons.wikimedia.org/wiki/File:Linkedin_circle.svg
https://creativecommons.org/licenses/by-sa/3.0/
https://creativecommons.org/licenses/by-sa/3.0/
https://de.wikipedia.org/wiki/Datei:Facebook_Logo_(2019).png
https://creativecommons.org/licenses/by-sa/3.0/
https://creativecommons.org/licenses/by-sa/3.0/
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1. KORAK: ZBIRANJE INFORMACIJ 
 

Postopek se torej začne tako kot že v prej opisani situaciji. Z besedami standarda: "Inovacijski 
proces se začne, ko postane jasno, da je možen bolj zaželen rezultat, vendar je narava tega 
izida negotova in pot do rešitve nejasna ..." 

Takrat je treba zbrati razpoložljive informacije o problemu, ki ga je treba obravnavati ali 
zamisel oz. rezultat raziskave obravnavati kot priložnost. 

Vaša vprašanja lahko med drugim vključujejo naslednje:  

 Kakšno je tržno okolje? 
 Kaj pa ustrezna zakonodaja? 
 Kaj pravijo napovedi? 
 Kakšno je povpraševanje na trgu? Ali že obstaja izražena potreba po izdelku? 
 Kakšno stališče imajo konkurenti? 

 

Med zbiranjem informacij se NE sme upoštevati poslovnih omejitev. 

 

V fazi zbiranja informacij je vredno razmisliti tudi o 2. delu (Upravljanje strateške inteligence) 
in 5. delu (Upravljanje sodelovanja). 

Katera orodja in pristope je treba uporabiti za zbiranje informacij? 

 

ZAVESTNO MREŽENJE 
 

Eno od znanstvenih področij, ki se pojavljajo v zadnjih 20 letih, so mrežne raziskave. Njegove 
rezultate uporabljajo vse vrste organizacij. O nastanku omreženega sveta in novih vrstah 
delovnih organizacij je bilo objavljenih več dokumentov, pravzaprav ste morda že naleteli na 
takšne ohlapne organizacije, ki so ustanovljene za opravljanje ene same naloge v svetu novih 
podjetij in projektnih organizacij velikih podjetij. 

Zavestno mreženje (zavestno poslovno mreženje) vpliva tako na velike kot na majhne 
organizacije. 

Opazimo lahko, da bo nekdo, ko potrebuje dobavitelja, pogosteje izbral nekdanjega sošolca 
ali nekdanjega sodelavca kot katero koli drugo podjetje. Dejstvo je, da osebni odnosi 
predstavljajo vir vrednosti, kar ni nič novega. 

Prav tako je znano, da je eden od rezultatov splošnega prodora interneta odlagališče oz. 
smetišče informacij na spletu in da je včasih težko sprejeti dobro odločitev na podlagi 
razpoložljivih podatkov. Zato je vredno oživiti svoje prejšnje, morda pozabljene ali nepravilno 
vodene odnose in zgraditi nove.  
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Priložnosti za vzpostavitev novih odnosov: 

Osebna ali spletna udeležba na 

 usposabljanjih,  
 konferencah, 
 strokovnih dogodkih (srečanja,    

predstave, tekmovanja itd.) 

 Pridružitev  

 strokovnim združenjem, 
 nacionalnim in/ali    mednarodnim              

mrežnim združenjem, 
 športnim-hobi skupnostnim. 

 

 

Seveda je pomembno tudi ohraniti ali oživiti stare 
odnose. Družbeni mediji ponujajo odlične vmesnike za 
ta namen (osebne ali mešane, na primer Facebook ali 
Instagram, ali poklicne, kot je na primer LinkedIn), 
različna šolska in delovna srečanja ter dogodke 
diplomantov.  

Kaj je skrivnost uspešnega mreženja? 

Najprej ne pozabite, da ni pomembna količina 
odnosov, ampak njihova kakovost.  

Kako lahko zgradite dobre odnose? 

 Bodite pripravljeni dati - če pazite na priložnosti, da pomagate svojim novim 
ali starim partnerjem, se vam bo usluga slej ko prej vrnila! 

 Poslušajte svojega pogovornega partnerja – Nikoli ne morete vedeti kdaj bi    
lahko slišali kaj zanimivega ali pomembnega, iskreno zanimanje pa je 
pomemben element pri izgradnji odnosov. 

 Listen and ask more than you talk! – Just think of it: you probably prefer 
those who are interested in you too. 

 Poslušajte in sprašujte več, kot govorite! - Samo pomislite: verjetno imate 
tudi vi raje tiste, ki so zainteresirani za vas.  

 Dajajte samo obljube, ki jih lahko izpolnite – in se jih držite.  
 Ukrepajte! - Če je tudi vaš partner odprt za sodelovanje, čim prej poiščite 

pravo obliko. Hitro ukrepanje je zelo pomembno!  
 Mislite vnaprej! - Ne obremenjujte potencialnega partnerja z vsemi svojimi 

idejami ... Gradite odnose in sodelovanje!  
 Izkoristite pavze za kavo na prireditvah! - Da, vemo. Večini ljudi ni lahko 

samim hoditi do tujcev ... Toda razmislite o tem: oseba, s katero se želite 
pogovarjati, se verjetno počuti enako. Zato prevzemite pobudo. Vaja dela 
mojstra, tudi v tem primeru.  

Ti premisleki veljajo tako za gradnjo osebnih odnosov kot gradnjo odnosov na spletu. 

GDJ Pixabay 

Steve Cliff Pixabay 
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Nekaterim se je na spletnih dogodkih težje povezati z neznanci. Spletne klepetalnice ali 
vmesniki za sporočanje na splošno ponujajo dobre priložnosti, razpoložljivost posebne 
klepetalnice pa je lahko odlična za vzpostavitev stikov - ponavadi morate moderatorja 
prositi, naj jo ustvari. Odmori na spletnih dogodkih so prav tako koristni za mreženje kot tisti 
na resničnih konferencah ali srečanjih, edina razlika je v tem, da na spletu ne more izmenjati 
vizitk. V primeru spletnih dogodkov je takojšnje ukrepanje po dogodku - pisanje e -pošte ali 
telefoniranje - še pomembnejše.  

Skladno s tem: 

 

 Če vaša organizacija še ni članica, se je vredno pridružiti spletnim strokovnim 
in mrežnim skupnostim 

 Vredno je spremljati novice o spletnih (in tradicionalnih) strokovnih dogodkih. 
Naletite lahko na veliko zanimivih - in cenovno ugodnih ali celo brezplačnih - 
dogodkov. 

 Za nekatere zaposlene je lahko priložnost za udeležbo na tovrstnih dogodkih 
tudi motivacija - ne pozabite prositi svojih predstavnikov, naj opravijo mrežne 
naloge! 

 Vedno več ljudi se odrekuje tiskanim vizitkam - naredite elektronsko, ki jo 
lahko pošljete takoj!  
 

SPLETNO ISKANJE INFORMACIJ 
 

Zbiranje informacij na spletu je hitra zadeva. Vredno je uporabiti strokovno znanje mladih 
zaposlenih v organizaciji, to je "digitalnih domorodcev", ki se brez omejitev gibljejo po 
spletnem prostoru. 

Digitalno pismenost je potrebno razvijati ne glede na starost. Hitra in varna uporaba IT orodij 
(strojne opreme in nekaterih funkcij programske opreme in trendovskih aplikacij) ni dovolj. 
Samozavestno delo z IT orodji zahteva temeljito razumevanje delovanja in notranjih povezav 
povezane programske opreme ter možnosti, ki jih ponuja - pa naj gre za kakšno osnovno 
pisarniško aplikacijo ali za bolj zapleten profesionalni programski paket. 

Sodelovanje med generacijami je pomembno tudi pri spletnem iskanju, saj starejše (bolj 
izkušene) generacije običajno lažje prepoznajo korelacije in se lahko zavedajo večih dejstev o 
dani temi. To je poznavanje virov, t.i. niz teoretičnih in praktičnih znanj, ki jih iskalci 
uporabljajo za pridobivanje koristnih informacij. Dobro sodelovanje znotraj organizacije je 
tukaj zopet ključnega pomena, iz družine standardov pa lahko tukaj apliciramo tudi 
upravljanje sodelovanja. 
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Pri spletnem iskanju se 
večina ljudi zanaša na 
tipkanje le v iskalnih izrazih. 
Vredno pa je raziskati in se 
naučiti bolj zapletenih 
načinov iskanja, uporabiti 
različne filtre, omejevalnike 
in druge možnosti. Uporaba 
spletnih iskalnih orodij je le 
prvi korak pri iskanju! 
Vredno je preučiti strokovne 
revije z določenega področja 
in trga, raziskovalna mesta 
in spletne strani te države, 
mednarodne strokovne 
organizacije in pristojne organe. Ne pozabite: ko je na prvi strani rezultatov iskanja prikazan 
podatek, lahko to preprosto pomeni bolj uspešno uporabo optimizacije iskalnikov in ne 
prave vrednosti vsebine.  

Pri zbiranju informacij na spletu je poleg prosto dostopnih spletnih virov vredno razmisliti 
tudi o strokovno ustreznih in tržno usmerjenih naročniških mestih. 

 

Kritičen korak pri zbiranju informacij na spletu je kritika vira. Prepričajte se, da ste 
sposobni….  

 oceniti informacije o verodostojnosti 
vira, 

 preveriti podatke in informacije, ki ste jih našli (glede poklicnih in tržnih 
meril), 

 razvrstiti podatke glede na njihovo ustreznost glede na iskano temo 
 

Koristni nasveti: 

 Sodelovanje različnih generacij naredi spletno zbiranje informacij 
učinkovitejše zaradi združevanja strokovnega znanja izkušenih starejših 
(npr. pri iskanju najboljših ključnih besed, besednih zvez) z običajno 
bogatejšimi izkušnjami iskanja pri mladih. 

 Ne glede na delovni jezik, ki ga uporablja podjetje, je najbolje strokovno 
iskati v angleščini, saj je večina informacij, ki so na voljo na internetu, v 
angleščini. 

  

Google deep-search function 
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UPRAVLJANJE ZNANJA – NOTRANJE IN ZUNANJE STROKOVNE ZBIRKE PODATKOV 

 

Torej, za kaj gre pri upravljanju znanja? Zakaj bi se lotili tega vprašanja ločeno - navsezadnje 
pri izbiri zaposlenih in kasneje pri njihovem usposabljanju podjetja poskrbijo za zaposlene s 
primernimi veščinami za opravljanje nalog. Je to upravljanje znanja? Ali pa gre za kaj 
drugega? Za razumevanje je potreben kratek povzetek sprememb. 

 

Naš svet se nenehno spreminja in ta hitro 
spreminjajoči se svet predstavlja delovno okolje za 
organizacije, kjer pravzaprav organizacije same 
odražajo značilnosti sveta v manjšem obsegu. Med 
vsemi temi hitrimi spremembami preživetje in 
razvoj olajšujeta prožnost in prilagodljivost, tako na 
individualni ravni (zaposleni) kot na ravni 
organizacije. Upravljanje obstoječega znanja 
organizacije, ki velja tudi za vir, je bistveno. Danes 
rešitve, ki so bile desetletja neomajne, ne delujejo 
več. Ljudje so več namreč desetletja delali na istem 
mestu, pri čemer so uporabljali postopke in metode 
dela, ki so se razmeroma počasi spreminjale, zato ni 
bilo le dovolj časa, ampak so bila na voljo tudi 
ustrezna sredstva za prenos znanja "iz roke v roko", 

tj. iz ene osebe na drugo, s hitrostjo, prilagojeno učnim sposobnostim učeče se osebe.  

Spremembe, ki so imele vpliv na organizacije, so bile včasih počasnejše kot zdaj. To je nekaj, 
česar se generacija X in Baby-boomerji, ki so še delovno aktivni, zagotovo spomnijo v svoji 
karieri. (Nekateri med njimi, morda v večjem deležu kot v mlajših starostnih skupinah, težko 
razumejo in sprejmejo organizacije, ki zdaj delujejo na drugačen način. Ti ljudje so zagotovo 
pod stresom in napeti, mnogi od njih bi lahko celo zboleli zaradi samega stresa, ki ga 
povzročajo spremembe. V poznejših poglavjih bomo razpravljali o odpornosti, znani tudi kot 
fleksibilna prilagodljivost, ki jo je mogoče razviti na ravni posameznikov in organizacije.) 

Hitre spremembe ne omogočajo več počasnega, temeljitega prenosa osebnega znanja, zato 
je  zbiranje in upravljanje znanja bistvenega pomena. V vsakdanjem jeziku je to znano kot 
upravljanje znanja. 

‘’Strokovnjaki trdijo, da je znanje postalo osrednji dejavnik proizvodnje v podjetju. 
Dolgoročno bodo uspešna le podjetja, ki lahko redno pridobivajo novo znanje, ga hitro širijo 
po vsej organizaciji in ga manifestirajo v novem izdelku ali storitvi. V skladu s tem se 
upravljanje podjetij postopoma spreminja v upravljanje znanja in učenja.’’4 

                                                                 
4 A tudásfogalom ellentmondásai a közgazdaságtan és a pszichológia határán Málovics Éva1 – Mihály Nikolett2; 
Buzás N. (ur.) 2005: Tudásmenedzsment és tudásalapú gazdaságfejlesztés. SZTE Gazdaságtudományi Kar 
Közleményei 2005/2. JATEPress, Szeged, p 123-138 

Chiplanay, Pixabay 
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Kaj je znanje z organizacijskega 
vidika? 

Najpogosteje citirano definicijo znanja 
podata Davenport in Prusak (2001, 
str. 21) v svoji knjigi: „[…] tekoča 
mešanica uokvirjenih izkušenj, 
vrednot, kontekstualnih informacij in 
strokovnega vpogleda, ki zagotavlja 
okvir za vrednotenje in vključevanje 
novih izkušenj in informacij. "  

V definiciji se pojavljata tudi 
strokovno in empirično znanje, ki ju 
včasih niti zavestno ne priznavamo, a 
kljub temu stalno delujeta. 

Preprosto povedano, eksplicitno ali objektivno (kognitivno) znanje je kombinirano znanje, ki 
je prisotno v naši glavi. Običajno je izraženo z besedami, številkami, podatki in formulami in 
se zlahka prenaša od enega posameznika do drugega. Naš svet danes otežuje velika količina 
eksplicitnega znanja (informacij) - in tu nastopi kritika vira, o kateri smo razpravljali v 
prejšnjih odsekih. 

Implicitno ali tiho znanje ni vidno in ga ni mogoče zlahka izraziti (relativno) jasno. Je osebne 
narave, torej je povezan in ima korenine v osebnih izkušnjah, v "notranjem svetu" nekoga. 

Zahodne kulture se osredotočajo na eksplicitno znanje, medtem ko vzhodne civilizacije 
poudarjajo pomen tihega znanja. Tega se moramo zavedati tako pri notranjem kot zunanjem 
sodelovanju. 

Za ta priročnik in za upravljanje znanja v organizacijah je pomembno, da je implicitno in tiho 
znanje spontano prisotno v vsakdanjem življenju kot v naših dejanjih, kar vpliva na naše 
dejavnosti in njihove rezultate. 

Ena od faz upravljanja znanja v organizaciji je ustvarjanje baze znanja. Njen podroben opis 
presega obseg tega priročnika, bistvo baze pa je namreč oceniti in zbrati obstoječe znanje 
organizacije v iskalni bazi podatkov. Nasprotno tihemu (implicitnemu) znanju je eksplicitno 
znanje razmeroma enostavno oceniti. 

V pomoč bi lahko bila na primer igrificirana rešitev, kjer na vprašanja, ki jih pogosto 
postavljajo zaposleni (menedžerji in osebje) in zunanji partnerji (stranke, dobavitelji, oblasti, 
mediji), odgovarjajo zaposleni sami - tako da lahko tudi skrito znanje pride na površje. 

Pri zbiranju informacij v okviru inovativnega razmišljanja je pomembno tudi zbiranje 
informacij iz notranje baze znanja - lahko se zgodi namreč, da je organizacija potrebno 
znanje ali informacije o drugih vidikih raziskovanega vprašanja že zbrala. 

Zunanje baze znanja vključujejo raziskovalna mesta, univerze, strokovna združenja ali 
vsebine, ki so na voljo v navadnih ali strokovnih revijah - prosto dostopne ali z naročnino. 

 

Gerd Altmann, Pixabay 
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2. KORAK: USTVARJANJE REŠITEV 
 

V tem koraku nastajajo ideje. Ustvarjanje idej bo učinkovito, če bodo udeleženci procesa 
upoštevali dejavnike, ki omogočajo rezultate: na ta način se do konca ohranijo le tiste ideje, 
ki so vredne vlaganja dodatnih sredstev (čas, zmogljivost strokovnjakov). 

V tej fazi razmislite o 5. in 6. delu (Upravljanje sodelovanja in Upravljanje ustvarjalnosti) in 
uporabite njuno vsebino. 

 

Pri ustvarjanju rešitev NE smete upoštevati poslovnih omejitev.  

 

ŠEST KLOBUKOV RAZMIŠLJANJA 
 

Tu opisujemo briljantno metodo šestih klobukov 
razmišljanja Edwarda de Bona, lahko pa jo uporabimo tudi v 
drugih fazah inovacijskega procesa in inovativnega 
razmišljanja. 

Bistvo metode (ali orodja) je, da spodbuja vzporedno 
razmišljanje v nasprotju z naravnim delovanjem naših 
možganov, ki temelji na »prerekanju«. Z uporabo metode 
šestih klobukov razmišljanja vsi udeleženci v procesu 
obravnavajo dano težavo z enega samega vidika hkrati, zato 
se lahko med procesom razpravlja o več argumentih, vidikih 
in možnostih. 

Za več informacij si oglejte ustrezen opis na WIKIPEDIJI ali 
kupite knjigo za svojo poslovno knjižnico. 

 

V tej fazi razmišljanja o inovacijah je cilj ustvariti možne rešitve na podlagi zamisli, ki so se 
pojavile in izpopolnile med zbiranjem informacij. 

V skladu s tem je lahko skupni proces razmišljanja o "šestih klobukih" strukturiran na 
naslednji način. To je le primer, saj se lahko natančen vrstni red klobukov spremeni in ga je 
potrebno spreminjati glede na situacijo. 

Dokler organizacija ne zbere nekaj izkušenj pri uporabi metode, je treba razmisliti o najemu 
zunanjega, izkušenega strokovnjaka za moderiranje. 

Možen proces v fazi ustvarjanja rešitev: 

 Modri klobuk (proces): Moderator razlaga osnove, kjer ga dopolnjujejo drugi 
udeleženci, ki so prav tako v modrih klobukih, saj vsi udeleženci med procesom nosijo 
klobuke iste barve hkrati. Čeprav so podane tudi dejanske informacije, to še ni beli 
klobuk dejstev, saj zdaj le ustvarjate osnovo začetnega ''brainstorminga'' ali 
možganske nevihte. 

https://en.wikipedia.org/wiki/Six_Thinking_Hats
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 Zeleni klobuk (kreativnost): prosti ''brainstorming'' ali možganska nevihta omogoča 
sestavo možnih rešitev. Lahko se izrazijo samo ideje. 

 Beli klobuk (dejstva): navedena so dejstva, povezana z idejami (tj. rešitvami). 
(Udeleženci lahko izmenjajo dejstva o vsaki ideji ali pa vsaki ideji dodajo nove 
klobuke, ki se začnejo od odseka »beli klobuk«.) 

 Rdeč klobuk (občutki): udeleženci delijo svoje občutke glede idej. 

 Rumen klobuk (koristi): navedene so prednosti, povezane s posameznimi idejami. 

 Črn klobuk (opozorila): navedena so tveganja, povezana s posameznimi idejami. 

 

Na zahtevo nekoga ali na predlog moderatorja se lahko modri klobuk kadar koli natakne, 
zato, da se lahko pojasni, kje se udeleženci nahajajo v procesu. 

V procesu ‘’brainstorminga’’ se lahko večkrat vrnete na isti klobuk – vendar pa je to mogoče 
le, če nosite modri klobuk. 

Vprašanje se lahko pojavi tudi pri vas, dragi bralec, "Zakaj vse neumnosti s temi neumnimi 
klobuki, medtem, ko bi lahko razpravljali o resnih stvareh?" Zavedajte se, da nas človeški um, 
kognitivno razmišljanje in čustva pogosto zavedejo - v resnici veliko pogosteje, kot bi si mislili 
- predsodki ali nekatere pretekle izkušnje pa lahko zelo zameglijo našo vizijo. 

Morda vas bo prepričalo to, da je oče metode De Bono preučeval kognitivne procese, 
vzporedno in stransko razmišljanje ter »metodologijo dolgotrajnega učenja«. Njegova dela 
so na voljo v 34 jezikih. Njegove knjige o teh tehnikah so obvezno branje v osnovnih in 
srednjih šolah v mnogih državah. V svoji mojstrovini iz leta 1969 (Mehanizem uma) je že 
približno deset let pred časom razpravljal o vprašanjih, povezanih z logiko, njegove hipoteze 
pa so bile sčasoma preverjene z znanstvenimi metodami: občutki, ki nastanejo med 
zaznavanjem, so najpomembnejši dejavniki pri ustvarjanju naše odločitve. 

Metoda šestih klobukov razmišljanja pomaga "prelisičiti" ta čustveni dejavnik, ki deluje kot 
funkcija avtopilota in podpira oblikovanje najbolj objektivnega mnenja. 

 

MOŽGANSKA NEVIHTA 

 

Temelje in načela možganske nevihte je ustvaril specialist za oglaševanje Alex Osborn v 
štiridesetih letih prejšnjega stoletja in od takrat naprej so postali priljubljeni. Zakaj? Ker 
metoda temelji na nekaj preprostih pravilih in če se dobro uporablja, ima lahko korist od nje 
vsako podjetje, organizacija ali ekipa. 

Udeleženci 

 delajo v majhnih skupinah (običajno skupine od 5 do 12 ljudi),  
 popolnoma izključijo kritične pripombe in označevanje (v zvezi z idejo ali osebo, 

ki si jo je zamislila), pa tudi protiargumente* 
 udeležencem pomaga moderator, 
 iščejo rešitev za vnaprej določeno težavo 
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 zbirajo ideje brez komentarjev v pisni obliki (z uporabo ustvarjalnih metod, če 
se tako odločijo),  

 ocenjujejo in razvrstijo ideje na koncu seje z uporabo drugih tehnik (npr. 
točkovanje). 

(* nasprotna mnenja, razlogi za izključitev, dejavniki bodo upoštevani v fazi izbire ideje) 

Skupina vpliva na spodbujanje novih 
idej in svobodnega razmišljanja in 
vzpostavitev zaupanja. Zaupanje je 
mogoče doseči le, če neposredni 
nadrejeni niso prisotni ali če kultura 
organizacije temelji na zaupanju.  

Obstajajo tudi izboljšane različice: 
pri inverzni možganski nevihiti 
udeleženci zbirajo razloge, kateri bi 
lahko pojasnili neko obstoječe 
stanje. Druga vznemirljiva možnost 
je, da udeleženci poskušajo namerno 
povzročiti napake in odkriti vse 
možne pomanjkljivosti. 

Druga znana tehnika je Pisna nevihta 
idej: tehnika, pri kateri vsako idejo zapiše njen 
izumitelj, nato pa jo posreduje naslednji osebi, ki te 
napisane ideje uporabi kot navdih, preden doda 
svoje misli in preda nalogo naslednji osebi v vrsti. 

Tehnika Zvezdna eksplozija se po drugi strani 
osredotoča na problem in ne na rešitev. Nekdo si 
zamisli, na primer uvede nov izdelek, drugi pa ga 
začnejo bombardirati s specializiranimi, 
poglobljenimi vprašanji (npr. »Kdo je ciljna 
skupina?«). Cilj je, da koncept čim bolj temeljito 
obdelamo, preden vanj vložimo sredstva. 

Nekatere druge tehnike možganske nevihte so 
"Pecha Kucha" in Charetteova metodologija. Prva je hitra predstavitvena tehnika, pri kateri 
ima vsak govornik na voljo le 6 minut in 40 sekund za vodenje predstavitve. Dovoljeno jim je 
prikazati dvajset diapozitivov, kjer lahko za vsak diapozitiv porabi le dvajset sekund in na ta 
način si tako lahko sledi 14 predavanj. Slednje se uporablja, ko je treba obravnavati več tem. 
Udeleženci so razdeljeni v več manjših skupin in vsaka skupina se nato ukvarja z določenimi 
temami. 
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MISELNI ZEMLJEVID 

 

"Tvoji možgani so kot speči velikan." Tako se začne knjiga Anthonyja Petra "Tony" Buzana. 
Knjiga opisuje več metod, ki jih je mogoče uporabiti za učenje in reševanje problemov, 
vključno z miselnim zemljevidom. 

Miselni zemljevid je kompleksna podoba ali bolje rečeno ustvarjalni diagram. Omogoča 
hkratne asociacije, prostorsko stimulacijo in združevanje ter ustvarjanje celostnih sistemov, 
zaradi česar je izjemno učinkovito orodje za vizualizacijo. Če smo vizualne elemente ustvarili 
sami, se bo realiziralo aktivno sodelovanje. S pomočjo nastalega vizualnega prikaza lahko 
izpostavimo tudi področja posebnega zanimanja. Ustvarjanje in dešifriranje miselnih 
zemljevidov aktivira tudi obe možganski polobli, sproži logično in ustvarjalno razmišljanje ter 
prižge iskro čustev.  

Kakšen je smisel uporabe ustvarjalnih rešitev za zajemanje zbranih idej? Kratka razlaga: 
skrivnost je v tem, kako delujejo človeški možgani. Ko beležite na tradicionalen način, 
uporabljate levo poloblo, medtem ko so ustvarjalne predstavitve, tako kot miselni zemljevid, 
v "pristojnosti" desne poloble. (Leva polobla je odgovorna za govor, pisanje, branje, štetje, 
logiko, analizo, navedbo, podrobnosti, zaporedje; medtem ko vloga desne poloble vključuje 
domišljijo, barve, dimenzije, prostorsko-vizualne dražljaje, muzikalnost, celostno dojemanje, 
hkratnost). 

Zapisovanje ustvarjenih idej z vizualno predstavitvijo pomaga tudi pri rojstvu dodatnih idej in 
strukturiranju obstoječih.  

https://venngage.com/features/mind-map-maker  

 

https://venngage.com/features/mind-map-maker
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V teh dneh lahko pogosto naletite na pojem "ljudje na desni in levi polobli". Dejansko 
obstajajo tisti, ki raje uporabljajo določeno poloblo, pri čemer zanemarjajo drugo, a vsi lahko 
uporabimo celotne možgane, če si to želimo. Vsakdo ima v lasti vse funkcije, samo morda ne 
vemo, kako uporabljati eno ali drugo. Za resnično učinkovito razmišljanje potrebujemo vse 
svoje možgane – miselni zemljevid in podobne ustvarjalne metode nas podpirajo in nam 
pomagajo razmišljati o stvareh na neomejen, a sistematičen način.  

S praktičnega vidika: 

 se glavne teme raztezajo od središča miselnega zemljevida (predstavljene na 
sredini lista ali zaslona, vendar se lahko središče nahaja tudi na vrhu), 

 veje vsebujejo po eno ključno besedo (napisane na povezani vrsti z velikimi 
tiskanimi črkami), 

 manj pomembne informacije (npr. podideje) so z glavnimi vejami povezane z 
manjšimi vejami, 

 veje tvorijo strukturo, povezano z vozlišči. 
 V obdobju COVID-a se je uporaba spletnih aplikacij z miselnimi zemljevidi (Gitmind, 

Mindomo, Coggle) zaradi dela od doma znatno povečala.  

https://learningfundamentals.com.au/how-to-mind-
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Če povzamemo, je miselni zemljevid vizualno orodje, ki uporablja besede, barve ter slike in 
grafike za prikaz informacij v obliki, ki je zlahka ‘’prebavljiva’’ (in navdihujoča) za um. 

Bistvo te oblike vizualizacije je, da so podatki prikazani izhajajoč  iz središča, ki se naprej 
povezuje z vejami. 

  

Nekaj spletnih aplikacij za ustvarjanje miselnih zemljevidov: CANVA, BUBBL, 
MINDMAPS, MIRO. 
 

 

ASERTIVNOST 
 

Asertivnost ni posebej namenjena 
ustvarjanju idej, ampak močno 
pomaga skupinam, da učinkovito 
pridejo do ideje. 

Asertivnost je odnos in vedenje, ko 
lahko hkrati uveljavljate svoje interese 
(ideje) in sprejemate interese (ideje) 
drugih. 

Prejšnji stavek se lahko zdi 
kontradiktoren za tiste, ki se tega 
odnosa še niso naučili ali razvili - 
vendar temu ni tako. 

 

Poglejmo zakaj:  

Ta slika temelji na Thomas-Kilmannovi predstavitvi. 

Slogi upravljanja konfliktov se lahko ocenijo z različnimi testi, vključno z Thomas-
Kilmannovim instrumentom in različnimi drugimi orodji za ocenjevanje kompetenc, zato se 
lahko upravljanje konfliktov razvije s pomočjo usmerjenih usposabljanj na podlagi rezultatov 
teh ocen. Za povečanje učinkovitosti teh usposabljanj se lahko uporabi tudi interdisciplinarni 
nadzor. 

Izogibljiv- za katerega je značilna nizka samopodoba in nizka kooperativnost. Situacija 
predstavlja nič ustvarjenega dobička ali zelo nizek dobiček. Ne želijo ali si ne upajo izraziti 
mnenj ali idej. 

Tekmovalen - za katerega je značilna visoka samozavest in nizka kooperativnost. Želijo si 
ustvariti visok lastni dobiček, "le oni imajo lahko prav". 

Prilagodljiv - za katerega je značilna nizka samozavest in visoka sodelovalnost. Druga stranka 
bo zmagala nad ustrežljivo stranko. 

https://www.psychometrics.com/wp-content/uploads/2020/09/TKI-conflictmodes-
01.png 
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Kompromisen - za katero sta značilni srednja samopotrditev in srednja kooperativnost. 
Iščejo dobiček, sprejemljiv za vsako stranko. Ne glede na to, ali gre za nevihto možganov ali 
sprejemanje odločitev, so najbolj pomembni vpleteni ljudje (ne želijo nikogar užaliti ali 
prizadeti, vendar se lahko do neke mere zavzamejo za svoje interese.) 

Sodelovalen - za katerega je značilna visoka samozavest in visoka sodelovalnost. Poskušajo 
povečati skupni dobiček. Pri možganski nevihti ali sprejemanju odločitev se osredotočajo na 
problem ali cilj in ju pojasnijo tudi drugim udeležencem (ko pravilno uporabljajo dano 
tehniko). Tako se namesto morebitnih posameznikovih napak poudarek preusmeri na 
dejanske težave in naloge. Udeleženci imajo na voljo prostor za izmenjavo idej in 
argumentov. 

Vsaka strategija ima svoje prednosti, ki veljajo v določenih situacijah, vendar strategije, ki 
povzročijo izgubo kateri koli stranki, dolgoročno ne bodo koristne. 

Nekaj primerov strategij za izjemne primere: 

 v izrednih razmerah mora odgovorna oseba sprejemati odločitve, saj ni časa za 
iskanje sporazumne rešitve; 

 kadar želi vodja sicer nejevoljnega zaposlenega spodbuditi k tveganju in 
odgovornosti, je vredno prilagoditi sodelovalno ali kompromisno vedenje, tudi če 
se sprejme manj dobro idejo.  

3.KORAK: HITRO UČENJE  
 

V prvem koraku so bile tržne priložnosti in pogoji ocenjeni v okviru Zbiranja informacij. V tem 
koraku se potencialne stranke in uporabnike vpraša o načrtovani ideji z uporabo 
preskusnega modela ali prototipa, izdelanega v skladu z idejo. To pomeni, da ugotovite, 
koliko vaš model ustreza tržnim zahtevam in pričakovanjem, katere so identificirane z 
Zbiranjem informacij.  

Bistvene kompetence v tem koraku so: 

 sposobnost razumevanja in čustvenega prepoznavanja z različnimi vrstami 
uporabnikov in njihovimi potrebami, 

 sposobnost prepoznavanja in sintetiziranja težav in priložnosti in 
 multidisciplinarno ustvarjalno razmišljanje, tako z notranjimi (zaposlenimi) kot 

zunanjimi (udeleženci na trgu) partnerji.  
 

Med hitrim učenjem se poslovnih omejitev NE sme upoštevati. 
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CILJNA STRAN 

 

Ciljna stran je podstran spletne strani, kamor pride potencialni kupec po kliku na podano 
povezavo. Vsebina ciljne strani je razvita posebej za ciljno publiko, z namenom vzbuditi 
zanimanje obiskovalca. Vsebina je bolj podrobna kot oglas, sicer pa relativno kratka. 

Ciljna stran se običajno uporablja za ustvarjanje naročil ali zbiranje potencialnih strank, lahko 
pa služi tudi za hitro oceno inovativne ideje. V tem primeru se lahko obiskovalcu ponudi npr. 
popust pri kasnejšem naročanju izdelka ali storitve v zameno za povratne informacije na 
ponujenem obrazcu.  

Bistvo je: stran je treba potencialnim 
kupcem dostaviti po spletnih kanalih. 
Stopnjo obiskanosti (in če obstaja obrazec 
za povratne informacije) je treba izmeriti 
in analizirati povratne informacije. 
Pomembno je, da ob popustu ali kateri 
koli drugi ugodnosti za naslednje naročilo 
obdržimo potrebne osebne podatke - 
seveda vedno ob upoštevanju načel in 
pravil GDPR. 

Ciljna stran je strukturirana podobno kot enostranska spletna stran z dolgim drsenjem.  

Kaj boste potrebovali: 

 privlačen naslov, 
 eno ali več dobrih slik in 
 jasno besedilo, ki opisuje predmet vaših prizadevanj za hitro učenje (načrtovani 

izdelek, storitev ali rešitev) in vaša pričakovanja (kaj naj obiskovalec naredi). 
Potem… 

 … se prikaže stavek s pozivom k dejanju in z njim povezan gumb, ki ga obiskovalec 
lahko klikne. 

Pomembno in morda očitno je, če ste doslej natančno prebrali priročnik, da lahko ciljna stran 
predstavlja le eno vrsto izdelka ali storitve! 

 

ODPORNOST 

 

Odpornost, tako kot asertivnost, ni orodje, povezano s posebnim korakom inovativnega 
razmišljanja, ampak značilnost, ki spodbuja zdravo delovanje organizacije.  

Odpornost je sposobnost sistema (posameznika, organizacije, ekosistema), da se uspešno 
prilagodi kljub močnim, ponavljajočim se ali celo šokom podobnim zunanjim vplivom. 

Poenostavljeno povedano, to je sposobnost upreti se "neizogibnim tragedijam".  
 

 

 

PhotoMIX Company Pexels 
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Najpomembnejši elementi odpornosti so naslednji: 

 empatija, 
 občutek osebne ali organizacijske učinkovitosti, 
 odprtost, 
 nadzor čustev, 
 nadzor impulzov, 
 realni optimizem, 
 prilagodljivo razmišljanje. 

 

Kakšno povezavo ima odpornost z inovativnim razmišljanjem in upravljanjem inovacij? 

V procesu upravljanja inovacij se lahko organizacije ali posamezniki pogosto znajdejo v 
nepričakovanih situacijah. Morda se bodo morali soočiti z zavrnitvijo, ki jo morajo znati 
prenesti in ustrezno sprocesirati. Vse to zahteva prilagodljivost. 

Takšne situacije, ki niso nujno nepričakovane, so pa vsekakor nezaželene, lahko vključujejo 
zavračanje naše briljantne in cenjene ideje s strani trga in potencialnih strank v fazi hitrega 
učenja. Odporna organizacija bo naredila zaključke in brez večjega čustvenega zloma 
nadaljevala s hitrim tržnim preizkusom druge ideje. 

To veščino je mogoče razviti! Na voljo je več vrst izobraževanj, število strokovnih referenc pa 
raste iz minute v minuto. 

Nekaj ključnih elementov pri razvoju odpornosti je: 

 videti svetlo stran in nove priložnosti v neugodnih dogodkih in procesih, 
 krepitev realne samozavesti, 
 prepoznavanje virov in kompetenc posameznika in organizacije (na 

individualni ravni je treba uporabiti kakovostno raziskavo kompetenc, ki je 
lahko povezana z izgradnjo baze znanja na organizacijski ravni), 

 učenje napredovanja in spreminjanja neželenih dogodkov v nekaj dobrega.  

Orodja, obravnavana v okviru zbiranja informacij, se lahko uporabljajo tudi za hitro učenje. 

 

4.KORAK: POTRJEVANJE 
 

Namen potrditve je pridobiti povratne informacije od vseh akterjev in/ali skupin, ki so bile v 
stiku z izidom ali so nanj vplivale in ugotoviti ali je rezultat v skladu s funkcionalnimi, 
tehničnimi, ipd. zahtevami in pričakovanji ter ali predstavlja resnično tržno vrednost. 

Rezultate te stopnje je treba nato preoblikovati v niz izhodov, ki se uporabijo kot vhodi v 
naslednji korak - 5. korak - Sinteza rezultatov. 

Pomembno je razviti strategijo intelektualne lastnine, primerno za organizacijo, katera lahko 
zaščiti vse možne rešitve. Za nadaljnja navodila glejte 4. del (Upravljanje intelektualne 
lastnine) in 5. del (Upravljanje sodelovanja). 
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Med potrjevanjem se NE sme upoštevati poslovnih omejitev. 

 

CILJNA STRAN 
 

V povezavi s hitrim učenjem je bila kot možnost že omenjena ciljna stran. V tem koraku so 
morda podani še natančnejši podatki o načrtovanem izdelku ali storitvi na ciljni strani. 

 

FOKUSNE SKUPINE 

 

Metoda fokusne skupine je kvalitativna raziskovalna tehnika, ki uporabniku omogoča, da 
pridobi mnenja potencialnih strank. To je skupinska razprava, ki jo vodi usposobljeni 
moderator (psiholog, sociolog ali drug strokovnjak, ki ima izkušnje s psihologijo). Običajno 
skupino vodita dve osebi, kjer ena vodi proces, druga pa snema pomembne dogodke. 

Skupinskih srečanj se udeležijo potencialne stranke (uporabniki), ki jih vodi vodja skupine, ki 
ima seznam vnaprej zastavljenih vprašanj. V bistvu gre za ustni intervju, včasih v kombinaciji 
z izpolnjevanjem vprašalnika. Moderator lahko odstopi od tega seznama oz. mora odstopiti, 
ko udeleženci v zvezi s temo izpostavijo nove vidike, ki se jih prej niso dotaknili. V takih 
primerih je cilj globlje razumevanje teh novih vidikov. 

V potrjevalni fazi inovativnega razmišljanja poskuša skupinska razprava dati odgovore na 
vprašanja »zakaj« in tako pridobiti globlji vpogled v motivacijo in odnos subjektov raziskave 
(potencialnih strank in uporabnikov) poleg »kaj«  in »zakaj«  vprašanj. 

Seja običajno traja 1,5-2 ure in se snema. Še enkrat, ne pozabite na GDPR! 

Tako lahko razgovor v fokusni skupini razkrije osnovne razloge za sprejetje ali zavrnitev dane 
ideje - in ne glede na to, kakšen bi bil njen izid, se ti razlogi lahko uporabijo za nadaljnje 
premisleke in razvoj novih idej, zato se lahko po intervjujih razvije tudi baza znanja 
organizacije.  

 

Glavni elementi organiziranja in upravljanja fokusnih skupin so naslednji: 

 sestava vprašalnika (3-5 strani) na način, da so posamezna vprašanja posebej 
povezana s predhodnimi predpostavkami (npr. kazalniki vrednosti izdelka ali 
storitve), 

 vabila udeležencem - osebno, po telefonu, z uporabo elektronskih vmesnikov 
(aplikacije za upravljanje dogodkov in socialni mediji), 

 izvedba - bodite pozorni, da se osredotočite na nameravano temo (kjer je 
treba „temo“ razlagati kot samo preizkušeno idejo in ne izključno samo 
vprašanja vprašalnika), 

 moderiranje - moderator bi moral biti še posebej pozoren na 
metakomunikacijo udeležencev, saj to razkrije več kot izrečene besede, 

 posebno pozornost je treba nameniti vprašanjem, ki združujejo ali delijo 
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skupino kar je treba tudi poudariti tudi v povzetku, saj takšna vprašanja dajejo 
dragocene informacije o ideji v poznejši fazi, če se ideja dejansko začne  
prodajati in sicer za namene tržnega komuniciranja. 

 

STROKOVNI IN START-UP DOGODKI  

 

Oblikovanje in prototip ideje, izdelka ali storitve se lahko zainteresiranim stranem na trgu 
predstavi tudi na strokovnih dogodkih. 

Poleg tradicionalnih konferenc in strokovnih dogodkov se skoraj vsak dan pojavljajo nove 
vrste – srečanja (''meetups'') , hekatoni (kombinacija besede ''hekanje'' + besede maraton) in 
tako dalje.  

Omeniti velja tudi tako imenovano tehniko govora v dvigalu. Ta vrsta govora je kratek opis 
ideje, izdelka ali zadevne osebe, ki naj bi trajala eno vožnjo z dvigalom. To se lahko razlikuje 
po dolžini od približno trideset sekund do dveh minut. 

Bistvo je paziti na nove priložnosti, kjer se lahko predstavite in jih pravilno uporabite. 
Izkušnje in znanje, pridobljene med mreženjem, je mogoče uporabiti tudi na teh dogodkih; 
pravzaprav, če je tema primerna za ta namen, lahko organizirate svoj lasten dogodek in celo 
ustvarite priložnost, da potrdite neko idejo. 
 

Leto 2020 je pokazalo, da lahko velika večina teh dogodkov poteka na spletu. 

 Spoštovani bralec, vaša organizacija je tudi lahko organizatorka takega 
dogodka!  

 Za mladega zaposlenega (pa tudi za izkušeno osebje) je lahko motivacijska 
naloga organizirati prvi (ali že nešteti) spletni dogodek v organizaciji! 

 

 

VARSTVO INTELEKTUALNE LASTNINE  
 

Povsem naravno je, da če nekaj izdelate (npr. 
običajne vodne črpalke), je izdelek vaša last, 
dokler ga ne prodate ali podarite. Zavedajte se 
tudi tveganj, ki ogrožajo to vašo lastnino. Če ne 
skrbite za njo, jo bodo morda ukradli. Zato skrbite 
za svojo lastnino. Pazite na njo ali če to ni mogoče, 
jo držite zaklenjeno in/ali pa naj jo varujejo ljudje 
ali digitalni sistemi, katere prav tako zavarujte. 

Nenadoma se vam pojavi odlična ideja ali pa vaše 
raziskovalno delo prinese znanje, ki olajša 
proizvodnjo vodnih črpalk z veliko boljšimi 
tehničnimi lastnostmi z nižjimi stroški. Logično je, 
da končne izdelke shranjujete v zaprtem skladišču, dokler jih ne prodate. Toda recimo, da vaš 
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konkurent kupi črpalko, jo razstavi, kopira vaše rešitve in tako narejen izdelek hitro da na trg. 
Njegov izdelek bo seveda cenejši od vašega, ker mu ni treba nositi stroškov razvoja, vi pa ste 
veliko časa in denarja porabili za pretvorbo ideje ali del znanja v tržen izdelek, torej za 
inovacijo. In zdaj ste obtičali tukaj s kupom izdelkov, ki jih ne morete prodati in tudi če lahko, 
le po ceni, ki je nižja od proizvodnih stroškov, zato vaš novi izdelek ni več vredno proizvajati. 

Skupna značilnost rezultata tradicionalne proizvodnje vodnih črpalk in inovacijskega procesa 
je, da lahko oboje ukradejo (ali povedano bolj elegantno, »zasežejo«, vsaj v slednjem 
primeru). Kraja je nezakonita sprememba lastništva. Sprememba lastništva predpostavlja 
obstoj lastnine. V primeru klasičnih črpalk ima ta lastnost fizične, oprijemljive lastnosti. 
Vendar intelektualni izdelek, ki je nastal kot rezultat inovacijskega procesa, nima tako 
oprijemljivih lastnosti. Od tod tudi razlika med opredmetenimi in neopredmetenimi 
proizvodi.  

Če izdelek nima fizičnih, oprijemljivih lastnosti, ga ni mogoče zaščititi pred krajo tako, da ga 
pazite, zaklenete ali zaščitite. Ostaja le ena možnost in to je pravno varstvo. 

Kot je omenjeno v uvodnem delu, se bo dober inovacijski menedžer z vsemi močmi 
osredotočil na upravljanje razvoja izdelka ali storitve, ki ga bo kupec kupil. K tej izjavi 
dodajmo tudi, da bi moral poskrbeti tudi za zaščito intelektualne lastnine, ki je nastala med 
inovacijskim procesom. V ta namen bi moral po potrebi izbrati in uporabiti ustrezno obliko 
pravnega varstva. 

Ta problem ni nov. Njegov obstoj so opazili že v času prve industrijske revolucije in takrat se 
je tudi začel razvoj različnih oblik pravnega varstva. Do danes je bila razvita široka paleta vrst 
pravnega varstva. Vendar opis vseh možnosti presega področje uporabe tega priročnika. 
Zato bomo izpostavili le tiste osnovne koncepte varstva intelektualne lastnine, ki bi jih morali 
upravljavci inovacij vedno upoštevati med inovacijskim procesom. 

 Pristojni organi bi morali pridobiti dovoljenje za vse oblike zaščite razen zaščite znanja in 
izkušenj ter avtorskih pravic. 

 Zaščito intelektualne lastnine je mogoče pridobiti le, če še ni razkrita. Razkritje vključuje, 
vendar ni omejeno na dajanje na trg, objavljanje v elektronski ali tiskani obliki, vključitev 
v strokovno ali drugo sporočilo itd. 

 "Globalni patent" ne obstaja! (Kdor trdi, da ima enega, laže.) Za zaščito bi morali zaprositi 
v posameznih državah ali skupinah držav. 

 Dovoljenje za zaščito je zelo drag postopek, še posebej, če je vaša vloga vložena v več 
državah. V mnogih primerih tudi vzdrževanje zaščite stane veliko. Poleg tega je težko 
ugotoviti kršitve vaših pravic intelektualne lastnine. Če se tega zavedate in ne morete 
doseči izvensodne poravnave s kršiteljem, je treba kršitev dokazati. To so precej dragi 
postopki, zlasti če se izvajajo v tujini. Vredno je opraviti analizo stroškov in koristi. 

 Najbolj ekonomične rešitve vključujejo vzdrževanje in uveljavljanje stroge zaupnosti, 
hitro izvedene inovacijske procese ter hitro in učinkovito lansiranje, tako da lahko do 
trenutka, ko se kršitelji pojavijo na trgu, vzpostavite močan položaj na trgu in ustvarite 
velik dobiček. 

 Intelektualna lastnina ima lastninske ali osebne pravice. Pravico lastništva ali uporabe 
intelektualne lastnine je mogoče prodati (kupiti), zastaviti ali podedovati. Vaših osebnih 
pravic, ki so izražene v zakonu izumitelja ali avtorskih pravicah, ni mogoče prodati 
(pripadajo osebi). 
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 V mnogih primerih so lastninske in osebne pravice ločene. Tipičen primer tega je, ko 
zaposleni v podjetju ustvari intelektualni izdelek in je zato plačan, razvoj novih izdelkov in 
storitev pa je v pogodbi o zaposlitvi vključen kot delovna obveznost. V tem primeru 
lastništvo pripada plačilni družbi. 

 Upravljavec inovacij mora vedno imeti v mislih, da lahko ustvari prihodek iz rezultatov 
inovacije, tudi če razvitega novega izdelka ne proizvaja ali ne zagotavlja razvijalec sam. V 
ta namen lahko lastninske pravice ali pravice izkoriščanja intelektualne lastnine prodate. 

 

5.KORAK: SINTEZA REZULTATOV  
 

V tem koraku se na podlagi ustvarjanja rešitev → hitrega učenja → potrjevanja, rezultati, 
pridobljeni v koraku potrjevanja, primerjajo s podatki, pridobljenimi v prvem koraku 
(zbiranje informacij). 

Cilj je vključiti kreativno ustvarjene rezultate ob upoštevanju 

 zahtev trga,  
 tehnične izvedljivosti in  
 poslovne sposobnosti 

za ustvarjanje rešitev, ki temeljijo na znanju in so primerne za organizacijo kot celoto. 

 

To je prvi korak, pri katerem je treba upoštevati poslovne omejitve. 

 

V naslednjih razdelkih je opisanih nekaj orodij za sintezo rezultatov. 

MISELNI ZEMLJEVID 

 

Tu se lahko uporabi tudi metoda miselnega zemljevida, opisana za ustvarjanje rešitev. 

Metoda se osredotoča na problem, ki ga je treba rešiti. Rešitve, ki se ohranijo po potrditvi, so 
na glavnih vejah. Podveje (v isti strukturi za vse rešitve) vsebujejo preučene lastnosti, 
vključno s tehnično izvedljivostjo in poslovnimi omejitvami. Rezultat je jasna vizualizacija 
rešitev, ki vodstvu pomaga pri odločitvi. 

 

ŠEST KLOBUKOV RAZMIŠLJANJA 

 

Metoda šestih klobukov razmišljanja, opisana že prej, je tudi zelo učinkovita, še posebej, če 
vodja inovacij zazna nasprotujoča si mnenja v organizaciji glede izvedljivosti in poslovnih 
omejitev. 
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Ker lahko vsi udeleženci zberejo mnenja in vidike v zvezi z vsemi predlaganimi izvedbenimi 
alternativami in omejitvami in ob upoštevanju vseh stališč (dejstva, občutki, prednosti, 
nasprotna mnenja, ideje), to predstavlja uporaben način odločanja. 

Če na tej stopnji uporabimo metodo šestih klobukov razmišljanja, je strukturirano 
zapisovanje še posebej pomembno. 

  

DRUGE ZNANE METODE PRIPRAVLJANJA ODLOČITEV 

 

V organizacijah je sprejemanje odločitev (strateško in operativno) običajna dejavnost, zato 
imajo vodje več izkušenj pri odločanju kot pri drugih elementih inovativnega razmišljanja. 

Pri inovativnem razmišljanju je sinteza rezultatov pravzaprav enaka kot pri vseh drugih 
postopkih odločanja. Ne oklevajte in uporabite najboljše prakse. Če menite, da je dokazan 
sistem dolgočasen ali je nadživel svojo uporabnost, poiščite drugega. 

Druga metoda za olajšanje postopkov odločanja je platforma za upravljanje idej in 
sodelovanje v oblaku (Be-novative), ki pomaga izvesti možgansko nevihto na daljavo in 
ovrednotiti koncepte. 

 Pri odločanju ne bi smeli upoštevati le prednosti različnih generacij, ampak 
jih tudi izkoristiti v pozitivnem smislu. 
 
 

6.KORAK: REZULTATI 
 

V zadnjem koraku bi se moralo vodstvo odločiti, kateri od številnih rezultatov 5. koraka 
predstavlja rešitev problema in/ali priložnosti oz. kateri rezultat najbolje vključuje 
ugotovljene potrebe uporabnikov in je usklajen s cilji organizacije. 

Če ni mogoče najti izida, ki bi ustrezal potrebam organizacije, bi bilo treba tudi to šteti za 
veljaven rezultat, nato pa bi bila izbira bodisi ponovitev postopka od 1. do 6. koraka, bodisi 
zaprtje te poti in iskanje drugih priložnosti. 

 

MATRIKA ODLOČITEV 

 

To skoraj neverjetno preprosto orodje lahko objektivno podpre sprejemanje odločitev. 
Priprava je dolgotrajna, vendar je vredna časa. Pri tem je mogoče doseči hiter napredek in 
sprejeti hitre odločitve. 
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 Najprej zberite merila, ki so bistvena ali pomembna v procesu odločanja (le nekaj 
primerov: investicijsko popraševanje, pričakovani prihodki, pričakovani stroški trženja 
in prodaje, pričakovani sprejem na trgu itd.; rezultati se dodelijo na vnaprej določeno 
lestvico), 

 nato razvijte točkovalni sistem: lestvico, ki jo boste uporabili za posamezne vidike 
(npr. ideja z najnižjim povpraševanjem po naložbah dobi najvišji rezultat, itd.) in 
razlago lestvice. Obstajajo lahko merila, pri katerih je da = 1 in ne = 0. 

 V naslednjem koraku določite utežne dejavnike. Vsi zgoraj opredeljeni kriteriji ne 
bodo enako pomembni, zato je potrebno tehtanje. Tehtanje določajo pogoji in cilji 
organizacije, zato ni obveznega ali celo priporočenega sistema za tehtanje. 

 Po vsem tem lahko sledi ocenjevanje. 

 To je "preprosta matematika": 
– rezultat x teža za vsako merilo, 
– seštejte rezultate za dano alternativo, 
– izberite alternativo z najvišjim rezultatom. 

 

POVZETEK KORAKOV 
 

Namenjen je kot priporočilo, tako da bi ga morali vsi uporabniki z vsemi vrstami vedenjskih in 
miselnih vzorcev znati uporabljati. Zato povzemamo bistvo korakov, opisanih v standardu 
CEN/TS 16555-3_Inovacijsko razmišljanje in z njim povezanimi orodji v preprosti tabeli. 
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* Seznam seveda ni izčrpen in na vsakem koraku so na voljo druga orodja. Morate biti inovativni in če metoda v določeni fazi ne prinese 
(zadovoljivega) rezultata, poiščite drugo. 

Koraki inovativnega razmišljanja so prikazani na spodnji sliki: kot lahko vidite, vsak korak 
predstavlja samostojno nalogo, ki jo je treba izvesti za učinkovito uporabo inovativnega 
razmišljanja, te samostojne naloge pa si sledijo in so vezane na proces inovativnega 
razmišljanja kot biseri ogrlice. Od 1 do 6 so koraki naslednji; 
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POVZETEK 

 

Da se bolje zavemo vsebine tega modula, še enkrat poglejmo glavne podatke in povzamimo 
ključne točke, da si olajšamo razumevanje in bolje razumemo pojem inovativnega 
razmišljanja. 

 
Inovativno razmišljanje lahko bolje razumemo, če upoštevamo perspektivo šahista. V 
inovacijah, po šahovski analogiji, je kralj kupec. Cilj igre je matirati nasprotnega kralja in 
zagotoviti stanje, v katerem je kralj v takojšnem napadu (v "check"). Tako je pri inovacijah, 
kjer se razvijajo in dajejo na trg novi ali bistveno izboljšani izdelki in storitve, zato da bi 
prepričali kralja (kupca), da kupi rezultat inovacijskega procesa.  

 
V glavnem je inovacija proces, v katerem se lahko ideja ali koncept spremeni v;  
 nov tržno zanimiv izdelek ali storitev, 
 novo tehnologijo, 
 nov način trženja, 
 nov poslovni model ali organizacijskao rešitev. 

 
Družina sedmih standardov CEN / TS 16 555 vsebuje neobvezne smernice o tehnikah 
upravljanja inovacij. Deli družine standardov so: sistem upravljanja inovacij, upravljanje 
pridobivanja strateških informacij, miselnost inovacij, upravljanje intelektualne lastnine, 
upravljanje sodelovanja, upravljanje ustvarjalnosti, vrednotenje upravljanja inovacij.  

 
Družina standardov ponuja smernice organizacijam glede:  
 razumevanja in prepoznavanja, da je inovativnost prisotna v skoraj vseh organizacijah 

(to je mogoče prikazati od zunaj, kar se nato kaže v povečanju PR / podobe 
organizacije) 

 zagotavljanja dodane vrednosti pri delovanju organizacije / podjetja z ozaveščanjem 
o inovacijski dejavnosti, 

 prispevanja k učinkovitosti inovacijske dejavnosti z metodami, postopki in 
informacijami. 

Poleg tega uporaba inovacijskih standardov zagotavlja podporo eksperimentiranju in 
večjemu številu rezultatov pri razvoju novih naložb, povezanih z inovacijami. 

Cilj inovativnega razmišljanja je povečati vpliv na trgu in učinkovitost podjetja ali 
organizacije.  

Stopnje inovativnega razmišljanja so zbiranje informacij, ustvarjanje rešitev, hitro 
pridobivanje informacij, potrjevanje, povzemanje rezultatov in na koncu sinteza rezultatov. 
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UPRAVLJANJE MOTIVACIJE 
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UVOD 

 

Kaj je motivacija? Kako je povezana z industrijo 4.0? Zakaj bi se morali o tem učiti? Ali se jo je 
sploh mogoče naučiti? Ali jo je mogoče upravljati? Če da, kako jo upravljati? Za pomoč pri 
odgovorih na ta vprašanja, priročnik vsebuje uporabna praktična znanja in orodja za 
upravljanje motivacije na delovnem mestu. Najprej pa se vprašajmo, zakaj je motivacija 
pomembna, nato pa lahko poskusimo razumeti, kaj to je in kaj nam pomeni? 

Pomembno je razumeti, kaj zaposlene navdihuje, da so pri delu uspešni. Kaj jih žene, da 
dosežejo zastavljene cilje, naredijo izdelke podjetja odlične in nudijo odlične storitve? 
Odgovori na ta vprašanja so zelo pomembni, če želimo razumeti in upravljati ljudi pri delu.  

Začnimo z vlogo uspešnosti pri delu. Uspešnost se obravnava kot funkcija treh dejavnikov in 
je izražena s spodnjo enačbo: 

 

 

 

Kot lahko vidite, je uspešnost funkcija interakcije med posameznikovo motivacijo, 
sposobnostjo in okoljem. Tu je motivacija ena ključnih sil, ki poganja uspešnost in tudi 
glavnega pomena, če želi nekdo dobro delovati. Čeprav je motivacija kritično pomembna, 
sama po sebi ni zadosti za uspeh. Pomembno je tudi znanje, veščine in kompetence ali 
sposobnosti, ki so potrebne za opravljanje dela, včasih pa so tudi nujne za uspeh. Nazadnje, 
za določitev uspešnosti je ključnega pomena, da imamo za dobro delovanje na voljo vire, 
informacije in podporo. Te pogosto imenujemo okoljski dejavniki. V različnih obdobjih je 
lahko eden od teh treh dejavnikov ključ do visoke zmogljivosti.  

Motiviranost ni edini razlog, zakaj ljudje dobro opravijo svoje delo, vsekakor pa je za 
uspešnost zelo pomembna. Vaše osebje bo veliko bolje opravilo svoje delo, če jih bo 
navdihnilo zanimanje, užitek, zadovoljstvo in izziv samega dela, ne pa da bodo nekaj opravili 
le zato, ker je to del njihovega dela. Zato je potrebno razumeti več o motivaciji, če želite ljudi 
spodbuditi, da se od pasivnega dela premaknejo k novemu načinu dela.  

Prvotni pomen besede "motiv" se nanaša na gibanje. Gibanje je v središču motivacije. Pri 
motivaciji gre za delovanje; da naredite nekaj za dosego želenega rezultata. Motivacija 
temelji na naši notranji želji, da bi dosegli nekaj, kar je za nas pomembno. Ta želja nas žene k 
dejanjem. Nekateri opredeljujejo motivacijo kot neizpolnjeno potrebo, ki jo želimo 
zadovoljiti; ali cilj, ki ga želimo doseči.  

 

 



53 

 

 

 

Motivacija je proces, ki nas spodbudi, da nekaj naredimo. To je tisto, zaradi česar moramo 
ukrepati, naj gre za spoznavanje nove stranke ali za razvoj novega načrta. Izraz "motivacija" 
se pogosto uporablja za opis, zakaj nekaj počnemo. Je gonilna sila naših dejanj. Motivacija ne 
pomeni samo začetek nekega vedenja; vključuje tudi dejavnike, zaradi katerih nekaj 
počnemo.  

 

Starbucks  

Korporacija Starbucks je ena najbolj znanih verig maloprodajnih kavarn na svetu. Ima okoli 
4000 podružnic po vsem svetu. Starbucks praži in prodaja posebna kavna zrna in druge 
sorodne pijače in prigrizke. Fortune in Financial Times redno ocenjujejo Starbucks kot dobro 
mesto za delo. Zakaj je temu tako?  

Howard Schultz, lastnik Starbucksa, meni, da razlog za uspeh ni v kavi, ampak v zaposlenih, ki 
delajo v podjetju. Ljudje radi delajo v Starbucksu, kar se odraža v opravljenih storitvah.  

Starbucks se ponaša z izvajanjem dobrih praks, ki motivirajo zaposlene. Na primer, vsi 
zaposleni so obravnavani enako. Na prvem mestu poskušajo zmanjšati vrzel med menedžerji 
in delavci, vsi zaposleni pa se imenujejo "partnerji" ne glede na raven, kjer delajo. 

Starbucks daje velik pomen poslušanju zaposlenih in delovanju glede na mnenja zaposlenih. 
Vodje načrtujejo delovni čas in urejajo prosti čas glede na potrebe in urnike zaposlenih.  

Vsem zaposlenim, vključno z neformalnim osebjem, je na voljo dobra socialna podpora, na 
primer zavarovanje (vključno z zdravstvenim, očesnim in zobozdravstvenim) ter počitnice. 

 

  

Ljudi ne morete prisiliti v motivacijo – motivacija je osebna in prihaja od znotraj. 
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VRSTE MOTIVACIJE  

 

Zakaj počnemo stvari, ki jih počnemo? Kaj nas sili, da nekaj naredimo? Kaj poganja naše 
vedenje? Mnogi misleci so analizirali motivacijo glede na to, od kod prihaja. Obstajata dve 
glavni vrsti motivacije. To sta: 

1. Ekstrinzična motivacija izvira izven posameznika in pogosto vključuje oprijemljive 
nagrade, kot so denar, nagrade, priznanja, napredovanje ali medalje. 

2. Intrinzična motivacija prihaja iz notranjosti posameznika. Ta vrsta motivacije izhaja iz 
naše želje, da nekaj naredimo ali dosežemo, na primer plezanje na goro ali reševanje 
problema. Intrinzična motivacija ni povezana z zunanjimi nagradami; gre za osebno 
zadovoljstvo. 

Ekstrinzična motivacija izvira od zunaj, intrinzična pa od znotraj. Raziskave so pokazale, da 
ima vsaka vrsta drugačen učinek na naše vedenje. Na primer, ko se z dejavnostjo ukvarjate 
zgolj iz zabave, to počnete, ker ste notranje motivirani. Vaše motivacije za vedenje izvirajo iz 
vas samih in ne iz želje po pridobivanju neke vrste zunanjih nagrad, na primer denarja ali 
nagrade. V tem primeru človekovo lastno uživanje v dejavnosti ustvari pozitivna čustva, kot 
so ponos, dosežek ali občutek pomena. To daje zadostno utemeljitev za posameznikovo 
vedenje. Pravzaprav so znanstveniki odkrili, da lahko ponudba zunanjih nagrad ali okrepitev 
le teh, dejansko naredi dejavnost manj koristno. To se pogosto imenuje učinek pretirane 
utemeljitve.  

Daniel Pink predlaga novo vizijo motivacije na delovnem mestu, ki jo označuje kot 
"Motivacija 3.0" v svoji priljubljeni knjigi imenovani Drive, objavljeni leta 2009. Motivacijo 
razvrsti po ključnih obdobjih. Prva motivacija 1.0 se osredotoča na primitivno preživetje, 
druga motivacija 2.0 pa se nanaša na kulturo nagrajevanja in kaznovanja, ki jo najdemo v 
večini podjetij. Pink tudi meni, da nagrade ne morejo izboljšati angažiranosti ljudi. Trdi, da 
tradicionalni pristopi kot so "korenček in palica", ki se uporabljajo za motiviranje zaposlenih, 
niso več uporabni, saj ne ustrezajo potrebam na znanju temelječih delovnih mestih 21. 
stoletja. Zato se motivacija 3.0 osredotoča na avtonomijo. Ljudje imajo radi nadzor nad 
svojim delom in okoljem; ne marajo, da jim govorijo, kaj naj storijo. Imeti avtonomijo in imeti 
nadzor je močan motivator. Vendar pa je v večini organizacij treba zaslužiti avtonomijo. 
Ljudje morajo biti motivirani za opravljanje dela. 

Pink se nanaša na vedenje "tipa I" (tj. na intrinzično motivacijo, kjer so ljudje samomotivirani, 
ker jim je dana svoboda opravljanja dela, ki jih veseli), kot na bolj primerno za sodobna 
delovna mesta, kjer se delo osredotoča na informacije in znanje ter kjer sta inovativnost in 
ustvarjalnost pomembni. Pink meni, da je bistveno, da so ljudje uspešni, ko opravljajo delo, 
ki jih resnično navdušuje. 

Intrinzična motivacija je dobra, vendar ne deluje v vseh situacijah. Včasih človek preprosto 
nima notranje želje po opravljanju nekega dela. Pink meni, da je vedenje tipa X (tj. 
ekstrinzična motivacija - motiviranje ljudi z uporabo zunanjih nagrad za delo) pogosto 
globoko zakoreninjeno, zlasti med starejšimi zaposlenimi, ki so tega navajeni. Zato je 
pomembno vedeti, da so lahko ob ustrezni uporabi zunanji motivatorji koristno orodje. Z 
ekstrinzično motivacijo lahko na primer ljudje dokončajo delovne naloge, ki jih ne zanimajo. 

Želite izvedeti več? Poglejte si naslednji video. 
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Dan Pink: The puzzle of motivation | TED Talk 
 

TEORIJE MOTIVACIJE 

 

Motivacijska teorija nam pomaga odkriti, kaj posameznike žene k cilju ali izidu. Več mislecev 
je poskušalo najti odgovor, kaj ljudi motivira za delo. Obstaja veliko teorij v zvezi z 
motivacijo, na primer pogonska teorija, teorija instinktov in humanistična teorija (na primer 
Maslowova hierarhija potreb). Dejstvo je, da našo motivacijo vodijo in usmerjajo različne 
sile. 

1. Teorija instinktov se uporablja za opis vedenja. V skladu s to teorijo so ljudje 
motivirani, da se obnašajo na določene načine, ker so za to naravno programirani. Na 
primer losos vsako leto plava po rekah in se drsti na istem mestu. Primeri človeških 
nagonov vključujejo igro, sram, jezo, strah, navezanost, sramežljivost, skromnost in 
ljubezen.  

2. Teorija spodbude kaže, da so ljudje motivirani za dejanja zaradi prejetih nagrad. Na 
primer, morda ste motivirani, da vsak dan hodite v službo zaradi plačila, ali pa 
prodate več storitev strankam, zato, da lahko dosežete provizijo ali bonus.  

3. Pogonska teorija kaže, da so ljudje motivirani, da naredijo določene stvari za 
zmanjšanje notranje napetosti. Pogonska teorija ima močno biološko komponento in 
se osredotoča na temeljno željo, da bi nekaj naredili. Morda boste na primer pojedli 
sendvič, da zmanjšate notranje stanje lakote. 

4. Humanistična teorija temelji na predpostavki, da imajo ljudje tudi močne kognitivne 
razloge za izvajanje različnih dejanj. Maslowova hierarhija potreb je primer 
humanistične teorije. Maslow trdi, da obstajajo različne ravni motivacije in da morajo 
ljudje zadovoljiti osnovne potrebe, kot sta hrana in bivališče, preden se premaknejo k 
potrebam višjega reda, kot je samospoštovanje in uresničitev svojega potenciala.  

 

 

 

 

 

 

https://www.ted.com/talks/dan_pink_the_puzzle_of_motivation/transcript?language=en
https://www.ted.com/talks/dan_pink_the_puzzle_of_motivation/transcript?language=en
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KAJ DELUJE? KAKO POVEČAMO NAŠO MOTIVACIJO? 
 

Razmislite o vseh korakih, ki jih boste naredili, da dosežete svojo nalogo. 
Razumevanje procesa vam pomaga analizirati, kaj vse je vključeno. 

Poskusite predvideti nekatere izzive, s katerimi se lahko srečate. Vizualizacija 
tega, kar je pred nami, lahko pomaga pri reševanju stvari, ko le te pridejo. 

Poskusite razmisliti, kaj lahko storite za premagovanje teh izzivov. Načrtovanje 
vnaprej in predvidevanje kratkoročnih koristi vam lahko pomaga pri pripravi. 

Bodite previdni pri spodbudah. Raziskovalci so ugotovili, da ima lahko 
nagrajevanje ljudi za stvari, ki si jih že želijo, dejansko negativen učinek. Pogosto 
je dokončanje naloge dovolj, da se ljudje počutijo nagrajene. Nagrade pa so 
lahko učinkovite le, če oseba nima lastnega interesa za opravljanje aktivnosti. 

 

 

KAJ MORAMO STORITI, KADAR IZGUBIMO MOTIVACIJO? 
 

Osredotočite se na naloge, ki so za vas resnično pomembne. 

Osredotočite se na naloge, v katerih ste dobri. 

Veliko kompleksno nalogo razdelite na manjše naloge in si prizadevajte za 
dokončanje ene naloge hkrati. 

Spomnite se, kakšne so vaše prednosti. 

Poskusite dvigniti raven energije - telovadite ali zaspite. 

Spomnite se na svoje prejšnje dosežke. 

 

 

Kaj pomaga motivaciji v organizacijah? Pomislite na organizacijo, za katero 
veste, da je pri tem dobra. Kaj vam je pri načinu delovanja organizacije 
zanimivo? 
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KAKO LAHKO MOTIVIRAMO SVOJE OSEBJE NA DELOVNEM MESTU?  

 

Če je motivacija osebna, kako lahko motivirate svojo ekipo? Kako lahko motivirate svojo 
ekipo, da naredi nekaj zapletenega, kot je prehod na industrijo 4.0? No, na žalost ne morete! 
Enostavno ni mogoče prisiliti nekoga, da bi bil motiviran. Lahko pa ustvarite delovno okolje, 
ki jim bo omogočilo motivacijo. Napredne organizacije si pogosto delijo nekatere značilnosti, 
vključno z navdihujočim vodjo, jasno strategijo, odprto kulturo, opolnomočenim osebjem, 
prilagodljivo strukturo in dobrimi sistemi upravljanja uspešnosti. 

Celoten postopek lahko upravljate sami ali imenujete uslužbenca, vendar brez konkretne 
osebe postopek upravljanja sprememb ne bo tekel brez težav. Kot pri vsaki spremembi bo 
tudi prehod na industrijo 4.0 trajal nekaj časa, da se bo uveljavil kot običajna poslovna 
dejavnost. Zato lahko razmislite o izvajanju načrta za upravljanje sprememb, da se vaše 
osebje prilagodi. Pokazati morate svojo stalno podporo procesu. Močno vodstvo je bistveno 
za ustvarjanje pravega okolja za uspeh. Vodje lahko vplivajo na skupino, da doseže svoje cilje 
z: 

1. vzpostavitvijo zaupanja in navdihujočim timskim delom, 

2. opredelitvijo jasnega namena in strateškega namena, 

3. določanjem in sporočanjem ciljev, 

4. ustvarjanjem podpornega okolja, 

5. merjenjem uspešnosti in učinka. 
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POKAŽITE MOČNO VODSTVO 

 

V prvi vrsti morajo biti vodje verodostojni in zaupanja vredni. Ljudje nočejo verjeti v osebo, ki 
ni poštena ali verodostojna, ali katere govor in dejanja niso skladni. Tako je verodostojnost 
zahteva ali bolje rečeno pričakovanje za vsakega organizacijskega akterja, ki motivira druge. 
Zaupanje je bistveno tudi za učinkovito motivacijo. Zaupanje je kot velik podzemni rezervoar, 
ki napaja vrtine, ki se raztezajo pod površjem. V podjetju se te vrtine imenujejo inovacije, 
komplementarne ekipe, sodelovanje, okrepitev in druge ustrezne strateške pobude. Te 
hranijo procese družbenih odnosov, trgovanja in poslovanja. 

Pomen zaupanja in njegov dolgoročni 
poslovni učinek sta dobro prikazana 
na sliki na desni. Nizka stopnja 
zaupanja zmanjšuje hitrost 
dokončanja nalog in povečuje 
stroške. Po drugi strani pa visoka 
raven zaupanja vodi do pospešene 
proizvodnje in stroškovne 
učinkovitosti.  

 

Za ponazoritev tega sta tukaj dva primera, ki sta se zgodila v različnih sektorjih:  

Vodja z zlatim srcem 

Banka je zamenjala enega od svojih srednjih menedžerjev. Na tem področju je bilo 
pričakovati, da se bo učinkovitost dela novega vodje v rezultatih pokazala v približno 4-6 
mesecih. Na največje presenečenje vodstva je novi vodja že v drugem mesecu dosegel 
pozitivne rezultate. Ko so začeli raziskovati, kaj se je zgodilo, se je izkazalo naslednje: novi 
direktor se je vsako jutro pojavil v vsaki pisarni in rekel nekaj spodbudnih besed. Ob koncu 
dneva je pokukal tudi v vse pisarne pod njegovim vodstvom in se ekipi zahvalil za njihovo 
delo tisti dan. Prav tako je ekipo obvestil, kadar je moral oditi prej, osebje pa, ali se bo še isti 
dan vrnil v pisarno ali pa se bo naslednji dan srečal z njimi in jim zaželel vse dobro pri delu. 

Pogosta osebna interakcija, splošen pozitiven odnos, hvaležnost in spodbuda so včasih dovolj 
za povečanje uspešnosti in v tem primeru za izboljšanje v samo dveh mesecih.  

 

Motivacijski sistem klicnega centra 

 

Učinkovitost je pri poslovanju klicnega centra zelo pomembna. V času te zgodbe je bilo v 
stroki običajno razdeliti delavce v skupine (npr.tretjine). Na podlagi njihove uspešnosti je 
prva tretjina prejela številne bonuse in ugodnosti, srednja tretjina je prejela sprejemljiv 
znesek, zadnja tretjina pa ni prejela nobenih dodatnih ugodnosti, nekatera podjetja pa so za 
tiste iz nižje kategorije celo uporabila sankcije. Rezultati vseh zaposlenih so bili skozi mesec 
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merjeni in zaposlenim lahko dostopni. Vendar so nekateri na polovici meseca že opazili, da 
ne morejo več priti v srednjo tretjino ali prvo tretjino, zato so se nehali truditi - in pogosto – 
se je njihova uspešnost še dodatno zmanjšala. 

Zavedajoč se tega, je podjetje razvilo sistem motivacije, v katerem so prenehali z 
združevanjem in ko so bili določeni pragi uspešnosti doseženi, so zaposleni dobili 
spodbujevalno plačilo, določeno kot odstotek osnovne plače, kjer se je razpoložljivi odstotek 
povečal z uspešnostjo. Uvedli so tudi zelo nizko spodbujevalno plačilo v višini 0,5%. Finančno 
vodstvo podjetja je sistem podvrglo spraševanjem, saj so imeli težave pri razumevanju, kaj je 
smisel tako majhne spodbude.  

Sčasoma je bil sistem motivacije odobren in postal zelo uspešen ter povzročil kulturno 
spremembo med zaposlenimi. Bilo je privlačno biti nov zaposleni in prejemati spodbudno 
plačo že v prvem mesecu po usposabljanju - čeprav je bil to le majhen znesek. 

 

 

RAZVIJTE JASNE CILJE 

 

Moralo bi vam biti jasno, zakaj prehajate v industrijo 4.0 in kako nameravate priti tja. 
Vzpostavitev jasnih ciljev zagotavlja obliko in osredotočenost, katera lahko pomagata 
ohraniti motivacijo. Jasnost dolgoročnega cilja je dosežena, ko vsi zaposleni vedo, kam si 
organizacija prizadeva priti v prihodnosti in zakaj je prenos znanja pomemben za doseg cilja. 
Kratkoročna jasnost ciljev se doseže, ko si vodje postavijo oprijemljive in merljive cilje pri 
delu zaposlenih, ki so v skladu s splošnimi cilji organizacije. Cilji morajo biti jasno opredeljeni 
in sporočeni vsem, da si lahko vsi prizadevajo za podoben cilj. Vsi člani ekipe morajo 
razumeti svojo vlogo v procesu. Člani skupine bi morali razviti podrobne postopke, da bi 
zmanjšali odpor v organizaciji. 

Strategija je način, kako opisati, kam želite iti in kako boste do tja prišli. Strateški načrt bi 
moral biti praktičen in izvedljiv, zato vam mora biti jasno, katere korake morate narediti za 
njegovo izvajanje. Vaša strategija bi morala biti:  

 

 jasno opredeljena in sporočeno vsem, 
 podprta z vaše strani ali strani katerih koli drugih vodij, 
 sprejeta s strani zaposlenih in vseh ostalih deležnikov. 

 

Za razvoj zagona, ki je potreben za zagotovitev uspešnega prehoda, sta potrebna zavezanost 
in podpora vseh, ki so neposredno vključeni v proces, zlasti tistih, na katere prehod najbolj 
vpliva. Dejansko se od teh ljudi zahteva, da prevzamejo odgovornost za proces, tako, da to 
predstavlja njihov uspeh. Tega verjetno ne bo mogoče doseči, razen če jih je mogoče vključiti 
v načrtovanje in izvedbo. Pri tem lahko pomaga uspešna pilotna skupina, saj lahko začetni 
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uspeh prinese veliko spodbude. Pomembno pa je tudi upoštevati, da ena skupina, ki dela 
ločeno, ne bo razkrila vseh težav, s katerimi bi se lahko srečevala celotna organizacija. 

 

USTVARITE ODPRTO KULTURO 
 

Podjetja, ki ustvarjajo odprto, participativno kulturo, delujejo bolje. Kultura je zbirka 
temeljnih vrednot in sistemov prepričanj, ki organizacijam daje pomen in je ustvarjena iz 
širokega spektra notranjih in zunanjih vplivov, od katerih je nekatere težko obvladovati. 
Kultura vaše organizacije lahko pomaga ali ovira prehod na nov način poslovanja. 

Ustvariti morate kulturo, v kateri se vaše osebje počuti varno za ustvarjanje in inovacije ter 
vedeti, da ne bo negativnih posledic, če tvegajo in raziščejo različne ideje. To lahko olajšate 
na različne načine, na primer:  

 Dovolite ljudem, da si pomagajo pri postavljanju lastnih ciljev: ljudje bodo bolj 
vključeni v svoje delo, ko bodo uresničevali cilje, ki so si jih pomagali ustvariti. 

 Izogibajte se ‘’nadzornemu’’ jeziku: namesto da bi rekli "moraš" ali "moral bi", 
uporabite izraze, kot sta "razmisli o tem" ali "razmišljaj o tem, kaj bi naredil". 

 Imejte ure odprtih vrat: vzemite si čas, ko lahko ljudje prihajajo in se z vami 
pogovarjajo o vprašanjih v odprtem in vključujočem okolju. 

 Ustvarite igrivo pisarniško okolje, namestite prostor za lajšanje neformalnih 
klepetov in pogovorov, na sestankih osebja razpravljajte o dobrih in "manj 
dobrih" idejah z enako pozitivnostjo do obeh. 

Učinkovita komunikacija je za podporo tega prav tako nujna. Zdi se, da če ljudje vedo in 
razumejo, kaj se dogaja, bodo verjetneje sprejeli spremembo. Komunikacija pomaga 
premagati strahove in spodbuja vpletene, da raje pomagajo kot se upirajo spremembam. 
Zato je treba od začetka vzpostaviti učinkovit komunikacijski proces. To bi moralo 
zaposlenim poleg povratnih informacij o njihovem delovanju zagotoviti pravilne in 
pravočasne informacije. 

  

OMOGOČANJE SODELOVANJA 
 

Struktura vaše organizacije je ključni dejavnik uspeha pri delu, ki temelji na znanju, na primer 
pri delu v industriji 4.0. Prej so imela podjetja funkcionalno usmerjene strukture, ki so bile 
učinkovite in so vodstvu pomagale pri nadzoru. Te danes ne delujejo več, saj se stvari tako 
hitro spreminjajo. Za ustvarjanje in prenos znanja morajo med seboj komunicirati različni deli 
podjetja ali osebja z različnimi vlogami in veščinami. Raziskave tudi kažejo, da ko sodelujejo 
zaposleni, njihovi talenti prispevajo k skupnim dosežkom.  

Za prehod na industrijo 4.0 morajo biti na pravem mestu, ob pravem času in v ustrezni obliki 
na voljo prave informacije. Zato je učinkovita komunikacija ključnega pomena. Pogosta 
komunikacija neposredno poveča količino informacij, saj več komunikacije običajno prinese 
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več informacij. Komunikacija med zaposlenimi in deležniki spodbuja njihovo uspešnost. Bolj 
kot se ljudje povezujejo med seboj in ključnimi deležniki, boljša je njihova uspešnost. 

Delovne skupine se pojavljajo kot prevladujoča organizacijska komponenta novega 
gospodarstva. Bolj so skladne z prilagodljivejšimi in odzivnejšimi organizacijami. 
Medfunkcionalne ekipe in skupnosti prakse so idealni mehanizmi za izkoriščanje različnih 
vidikov. Ustvarjajo vrednost tako za svoje člane kot za organizacijo.  

Tudi če ne delajo na istem procesu ali dejavnosti, se lahko vaše osebje uči iz izkušenj drug 
drugega in to novo pridobljeno znanje uporabi pri svojem delu. Mešano osebje omogoča 
zaposlenim iz vseh vrst različnih družbenih in delovnih okolij, da se učijo iz izkušenj svojih 
kolegov iz drugačne perspektive. Tako lahko v projekt prinesejo sveže ideje, tako, da 
razmišljajo izven svoje cone udobja. 

 

MERJENJE UČINKA 
 

Zadnji korak postopka je merjenje učinka vaše nove strategije. Ta korak morate upoštevati, 
ko pišete svojo strategijo in določiti nekaj ukrepov, ki jih boste uporabili za merjenje uspeha 
ali svojih pobud, pri čemer upoštevajte, da lahko traja nekaj časa, da te pokažejo rezultate.  
Svoj napredek lahko preverite glede na vaše ukrepe in se prepričate, da napredujete k vašim 
ciljem. Poskrbite, da vaši ukrepi izpolnjujejo naslednja merila. Vprašajte se, ali so: 

 Merljivi: Prepričajte se, da so vaši ukrepi objektivni (na podlagi statističnih 
dejstev) in ne subjektivni (na podlagi instinkta). 

 Razumljivi: vaši ukrepi morajo biti lahko razumljivi vsem v podjetju. Razmislite o 
uporabi hitro berljivih grafikonov in grafov. 

 Vplivajoči: Ne želite izbrati ukrepov, na katere ne morete vplivati. Pomembno je, 
da vaši zaposleni čutijo, da lahko vplivajo na ukrep z običajnim delom ali 
posebnimi projekti, ki jih uvedete. 

 Ponovljivi: ukrep morate uporabiti več kot enkrat. Morali bi biti sposobni 
spremljati napredek ukrepa skozi čas, da boste lahko analizirali kritične trende.  

 Pravočasni: strateške ukrepe je treba obravnavati vsaj letno, največkrat pa 
mesečno. Vsak daljši časovni okvir otežuje povezovanje ukrepa s strateškim 
načrtom. 

 

 

 

Raziskovalci so ugotovili, da se ob sodelovanju osebja njihovi individualni talenti 
povečujejo s skupnimi dosežki (Cormican in Dooley, 2007). 
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Metoda Toyota-Kata  

Drug način vzpostavitve motiviranega vedenja na delovnem mestu je vzpostavitev, krepitev 
in stabilizacija inovativnih operacij. Tako je na primer svetovno znana metoda Toyota-Kata iz 
avtomobilske industrije v bistvu naredila ta način delovanja pogost, sprejet in naraven v 
Toyotinem vsakdanjem življenju. Metodologija daje velik poudarek opredelitvi motivacije kot 
"sistematičnem iskanju želenega stanja z usklajeno uporabo človekovih sposobnosti*". 

*Mike Rother (4 September 2009). TOYOTA KATA: MANAGING PEOPLE FOR IMPROVEMENT, ADAPTIVENESS 
AND SUPERIOR RESULTS. McGraw Hill Professional. p. 15. ISBN 978-0-07-163985-9. 

Ne pozabite, da prehod na nov način dela ni dokončen proces, ampak proces, ki se nenehno 
razvija. Da bi se izognili stagnaciji, ko ljudje, vključeni v novo pobudo, izgubijo zanimanje ali 
jim zmanjka energije, je treba ustvariti in vzdržati zagon. Zato je treba po uvedbi novega 
načina dela podporne sisteme uskladiti, da okrepijo novo zasnovo. Pomembno si je 
zapomniti, da nov način dela ne more preživeti, če se mora boriti proti konfliktnim sistemom. 
Zato je treba za prehodno fazo predvideti dodatna sredstva, da se ohrani enaka raven 
proizvodnje. To lahko vključuje dodatno usposabljanje ali čas upravljanja. Nazadnje, 
spremembe pogosto zahtevajo nova znanja, veščine in kompetence, zato je stalno 
usposabljanje potrebno za krepitev želenega vedenja. 

Tok: Primer igre 

Ali kdaj opazite, da ko sedite in nameravate nekaj minut igrati spletne igre, pogosto nato 
igrate igre še nekaj ur kasneje? To se zgodi, ko dosežete kritično raven angažiranosti. 
Oblikovalci iger namenoma dodajajo značilnosti in oblikovalske lastnosti, da ustvarijo ta 
angažirana stanja, s čimer ustvarijo prijetnejše in bolje prodajane igre.  

Ta angažirana stanja se imenujejo kognitivni tok. Ko smo v toku ....  

 smo zelo osredotočeni na nalogo, 
 imamo občutek aktivnega nadzora, 
 sta naša dejanja in zadevanje združena,  
 izgubimo občutek samozavedanja. 

 

Kako torej to izvajamo v delovnem okolju? Raziskave kažejo, da bi morali menedžerji za 
povečanje kognitivnega toka narediti naslednje: 

 

 imeti konkretne cilje z obvladljivimi pravili,  
 zagotoviti, da cilji ustrezajo zmožnostim osebe,  
 zagotoviti pravočasne in jasne povratne informacije,  
 odpravite motnje. 

 

Mnogi menedžerji domnevajo, da je razlog za to, da zaposleni ne dela dobro, 
pomanjkanje motivacije. Ali menite, da je to razmišljanje pravilno? V čem je 
problem s predpostavko? 

 

https://books.google.com/books?id=rFDq1DYprzYC
https://books.google.com/books?id=rFDq1DYprzYC
https://en.wikipedia.org/wiki/ISBN_(identifier)
https://en.wikipedia.org/wiki/Special:BookSources/978-0-07-163985-9
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STILI VODENJA, KI JIH JE POTREBNO SPREJETI  

 

Kakšen vodja ste? Kakšen vodja želite biti? Oglejmo si različne razpoložljive možnosti. 
Preprosto povedano, obstajajo trije glavni slogi vodenja. Avtokratski vodja monopolizira 
oblast in določa smeri dela za vse zaposlene. Ta stil vodenja temelji na zlorabi uradnega 
organa za siljenje privržencev k izvedbi navodila. To se slabo odraža na produktivnosti, 
zadovoljstvu z delom in uspešnosti. Lahko ima kratkoročni pozitiven učinek na produktivnost 
in lahko povzroči disciplino, vendar to lahko izgine z odsotnostjo vodje. Demokratični vodja 
moč črpa iz človeških odnosov. Svoje privržence vključuje v odločanje in jim daje svobodo in 
zaupanje. Med voditeljem in njegovimi privrženci je veliko odprte komunikacije in zaposleni 
se počutijo spoštovani, pomembni in cenjeni. Vodja laissez-faire privržencem ponuja širok 
prostor za izbiro in odločitev. Svojim privržencem daje moč in jim omogoča samoupravljanje. 
Vodja ohranja nizek profil in morda nima zadnje besede, vendar to ne pomeni, da so s tem 
žrtvovani cilji organizacije.  

Obstaja tudi veliko teorij o vodenju. Najpomembnejše kategorije in pristopi so povzeti 
spodaj.  

 Teorije lastnosti vodje predvidevajo, da se izbrani posamezniki rodijo s posebnimi 
lastnostmi, zaradi česar so uspešni voditelji. Primeri učinkovitih vodstvenih lastnosti 
vključujejo inteligenco, pobudo, zanesljivost in ciljno usmerjenost.  

 Vedenjske teorije vodenja kažejo, da se učinkovite vodje od neučinkovitih voditeljev 
ne razlikujejo po prirojenih lastnostih, ampak po specifičnem vedenju. Primer dveh 
tipov vedenja, ki sta nasprotna konca ene same dimenzije vodenja, vključuje vodjo, 
usmerjenega v zaposlenega, in vodjo, usmerjenega v naloge.  

 Teorije vodenja ob nepredvidljivih dogodkih predvidevajo, da vodenja ni mogoče 
preprosto opredeliti v smislu lastnosti ali vedenja. Te teorije predvidevajo, da je 
različno vedenje vodstva učinkovito v različnih situacijah. Interakcija situacijskih 
spremenljivk, kot so vodja, avtoriteta vodje, naloga, značilnosti podrejenih, 
organizacijsko okolje in zunanje okolje, določa, ali je slog vodenja učinkovit ali ne.  

Te kategorije vodenja imajo omejitve in so prinesle razočarajoče in protislovne rezultate. 
Zato so raziskovalce spodbudili k ustvarjanju novih teorij vodenja. Leta 1977 je House 
predstavil karizmatično vodstvo. Leto kasneje je Burns opisal transakcijsko in 
transformacijsko vodenje. Oglejmo si jih podrobneje, saj so bolj relevantne za način našega 
delovanja v sodobnem času.  

 Karizmatični voditelji imajo vizijo, ki predlaga boljšo prihodnost in lahko pojasni 
pomen vizije v smislu, ki je razumljiv drugim. Za doseg te vizije so pripravljeni prevzeti 
visoko osebno tveganje in povzročati visoke stroške. Karizmatični voditelji se odzivajo 
na občutke in potrebe svojih privržencev in se pogosto nekonvencionalno obnašajo.  

 Transakcijsko vodenje se pojavi, ko voditelji vključijo svoje privržence v odnos 
medsebojne odvisnosti, sledilci pa dobijo nagrade ali kazni, odvisno od njihove 
uspešnosti. Po mnenju Bassa in Riggia (2006) obstajajo tri komponente 
transakcijskega vodenja: pogojna nagrada (CR), aktivno upravljanje po izjemi (MBE-A) 
in pasivno upravljanje po izjemi (MBE-P).  

 Transformacijsko vodenje je zelo prevladujoče področje raziskovanja vodenja. 
Obnašanje transformacijskega vodje je označeno kot preoblikovanje posameznih 
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vrednot in namenov zaposlenih v skupne organizacijske cilje s posredovanjem vizije 
za prihodnost, individualno podporo, zagotavljanjem ustreznega vzornika, 
spodbujanjem skupinskih ciljev, pričakovanjem visoke uspešnosti in intelektualnim 
spodbujanjem podrejenih. 

 

Transformacijsko vodenje je še posebej pomembno pri prehodu iz ene paradigme v drugo, 
na primer pri prehodu na industrijo 4.0, zato si ga poglejmo podrobneje.  

Transformacijski voditelji navdihujejo in motivirajo privržence, da dosežejo izjemne 
rezultate. Sledilce lahko motivirajo, da storijo več, kot so sprva nameravali in presežejo 
pričakovano uspešnost brez kakršne koli finančne nagrade. Transformacijsko vodenje 

 se osredotoča na intrinzično motivacijo in ne na ekstrinzično motivacijo. Ti voditelji 
sporočajo vizijo za boljšo prihodnost in navdihujejo privržence, da se zavežejo tej skupni 
viziji. Delujejo tako, da oblikujejo vrednote, prepričanja in predpostavke, ki jih imajo 
zaposleni. Transformacijski voditelji vedo, kako motivirati ljudi in kako postaviti zahtevna 
pričakovanja. Zagotavljajo pa tudi podporo in pomagajo svojim privržencem pri doseganju 
naloge. Pozorni so na svoje potrebe in poskrbijo, da se sledilci počutijo pooblaščene in 
spoštovane. Poleg tega transformacijski voditelji podpirajo osebni razvoj svojih privržencev 
in jim pomagajo pri rasti in razvoju njihovih vodstvenih sposobnosti. Več študij je pokazalo 
pomembne in pozitivne povezave med transformacijskim vodenjem in naporom, ki so ga 
zaposleni pripravljeni vložiti, zadovoljstvom z voditeljem, ocenami uspešnosti dela in 
zaznano učinkovitostjo vodje.  

 

KAKO UPRAVLJATI UPIRANJE SPREMEMBAM 

 

Ljudje ne marajo sprememb. Tako se na žalost mnogi zaposleni na nov način dela ne bodo 
odzvali enako kot vi. Ljudje imajo raje stabilnost. Vsi smo bitja navad in se počutimo udobno 
v svojih rutinah. Zato bi morali pričakovati, da bo pri veliki spremembi, na primer pri prehodu 
na industrijo 4.0, prišlo do določene stopnje upora. Posledično boste morali aktivno 
upravljati proces.  

Najprej morate razumeti, zakaj se ljudje upirajo spremembam. Šele potem lahko določite 
strategije, ki bodo pomagale upravljati ta proces. Raziskave kažejo, da so ključni razlogi za 
upor spremembam:  

 Izguba zaposlitve: Mnogi ljudje povečujejo učinkovitost z izgubo delovnih mest. 
Ljudje se bojijo, da bodo izgubili službo.  

 Slaba komunikacija: Ljudje morajo vedeti, kaj je treba spremeniti, zakaj je treba 
spremeniti, kako je treba spremeniti in kako bo uspeh izgledal.  

 Pomanjkanje zaupanja: če primanjkuje zaupanja med vodstvom in zaposlenimi, se 
ljudje ne bodo vključili v proces. Zaupanje je nujno. 

 Neznanost: Če je prihodnost neznana, obstaja tudi velika verjetnost, da se zaposleni 
ne bodo dobro odzvali. Ljudje ne marajo presenečenj (v službi).  
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 Slab časovni razpored: Čas je ena največjih težav pri spremembah. Odpor pogosto ne 
nastane le z dejanjem, temveč s tem, kako in kdaj se izvede. 

Voditelji morajo vključiti tiste, ki nasprotujejo spremembam. S tem lahko aktivno vidite, kaj 
skrbi zaposlene, in morebiti takoj odpravite težavo. Zagotavljanje časa zaposlenim, da podajo 
svoje mnenje, jim daje občutek, da je njihov glas pomemben. 

Pravočasna in pogosta komunikacija je potrebna, ko poskušate zaposlenim kaj sporočiti. Pri 
izvajanju sprememb bi morali biti resnični, neposredni in občutljivi na čas. Razmislite lahko 
tudi o naslednjih dobrih praksah:  

 Ustvarite osebno povezavo: Pogovorite se neposredno s svojim osebjem o 
utemeljitvi predlagane spremembe.  

 Postavljajte vprašanja: Postavite odprta vprašanja, da boste razumeli, zakaj ljudje 
oklevajo in od kod prihaja odpor.  

 Poslušajte: Upravljanje upora je bolj poslušanje kot govorjenje. Če boste poslušali 
skrbi ljudi, se boste naučili veliko več.  

 Obvladujte pričakovanja: Povejte ljudem, kaj se od njih pričakuje in kako bodo 
ocenjeni. 

 Imejte empatijo: Hodite v čevljih drugih. Pojasnite spremembo z vidika druge osebe 
in priznajte, kako bo sprememba na njih vplivala.  

 Ustvarite pot naprej: Ko bodo vsi razumeli, zakaj se sprememba dogaja, se 
osredotočite na to, kako se bo izvajala. Poskusite se medsebojno dogovoriti o poti 
naprej in si prizadevajte za "win-win" situacijo. 

 

KORISTNA ORODJA ZA VKLJUČEVANJE ZAPOSLENIH 

 

Odličen način, da pritegnete svoje osebje, je, da zaprosite za njihovo pomoč. Ko se ljudje 
počutijo kot del procesa, so bolj nagnjeni k svoji nalogi in temu, da jo dobro izvedejo. Dobra 
praksa je, da v kratkem času poskusite ustvariti čim več idej. Dobro pravilo tukaj je, da novih 
idej ne kritizirate in ne presojate, saj boste s tem preprečili polno sodelovanje zaposlenih. 
Želeti si morate, da jim možgani prosto tečejo, da lahko ustvarijo čim več možnosti; filtriranje 
in združevanje bosta prišla kasneje.  
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POVRATNE INFORMACIJE ZAPOSLENIH  

 

Zbirajte informacije iz povratnih informacij zaposlenih, tako pozitivnih kot negativnih. Iz 
pritožb se lahko naučite več kot iz pohval. Če uporabljate kakršen koli sistem točkovanja 
zadovoljstva zaposlenih, zberite vse podatke, povezane z nižjimi ocenami. 

 

SCAMPER 
 

Uporabite SCAMPER kot orodje za iskanje načinov za izboljšanje obstoječega procesa ali 
pripravo idej za novega. SCAMPER temelji na ideji, da je vse novo sprememba nečesa 
drugega.  

 

KAJ POČNE?  

 

Uporablja niz usmerjenih vprašanj, ki vam pomagajo pri ustvarjanju novih idej. Deluje tako, 
da vas prisili, da si postavite niz vprašanj, na katera običajno ne bi pomislili. 

 

KAKO TO STORIM?  

 

Če želite uporabiti tehniko SCAMPER, najprej navedite težavo, ki bi jo radi rešili, ali idejo, ki 
bi jo radi razvili. Lahko je karkoli: izziv v vašem poslu; ali morda proces, ki ga želite izboljšati. 
Ko natančno določite izziv, morate zastaviti vprašanja o tem s pomočjo kontrolnega seznama 
SCAMPER, ki vas bo vodil. Razmislite na primer o problemu "kako preiti v industrijo 4.0". 

S = Nadomestite (Substitute), tj. zamenjajte komponente, materiale ali ljudi.  

C = Združite (Combine), tj. zmešajte, kombinirajte z drugimi sklopi ali storitvami, integrirajte. 

A = Prilagodite (Adapt), tj. spremenite funkcijo, uporabite del drugega elementa. 

M = Spremenite (Modify), tj. povečajte, zmanjšajte obseg, spremenite obliko, spremenite 
atribute. 

P = Uporabite za kaj drugega (Put to other use). 

E = Odstranite (Eliminate), tj. odstranite elemente, poenostavite, zmanjšajte na osnovno 
funkcionalnost. 

R = Obrnite (Reverse), tj. obračajte navzven ali na glavo. 
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Naslednja orodja vam lahko pomagajo organizirati, filtrirati in izbrati vse ideje, ustvarjene v 
prejšnjem procesu razmišljanja, da se lahko osredotočite na najboljše. Z »najboljšimi« 
mislimo na tiste, ki jih izberete za prihodnji razvoj. Druge lahko uvrstimo med obetavne, 
vendar zahtevajo dodatno konceptualno razmišljanje ali zanimanje in se trenutno ne zdijo 
vredni nadaljevanja. Nobenih idej, ki ne bi uspele skozi ta postopek, ne smete zavreči, saj bo 
sčasoma morda prišlo do sprememb, ki jih bodo naredile lažje izvedljive zaradi nove 
tehnologije ali spremembe strategije podjetja, razpoložljivosti sredstev itd. Morda bi bilo 
pametno dati nekomu odgovornost za upravljanje idej.  

 

 ANALIZA VZROKA IN UČINKA 

 

Ali tudi imenovana Ribja kost ali Ishikawa je kot kombinacija možganske nevihte in miselnega 
zemljevida.  

 

KAJ POČNE?  
 

Z njo lahko ugotovite pravi vzrok težave, ki jo boste poskušali rešiti. To pomeni, da boste 
imeli veliko več možnosti za rešitev celotnega problema in ne le njegovih delov.  

 

KAKO TO STORIM?  

 

Diagram lahko ustvarite na naslednji način: 

1. Prepoznajte težavo, 

2. Ugotovite glavne dejavnike, ki so vključeni, 

3. Ugotovite možne vzroke, 

4. Analizirajte svoj diagram. 

 

Ta je nekoliko bolj zapleten od drugih, zato smo vključili daljši primer: 

Zapišite natančno težavo, s katero se soočate, vključno s tem, kdo je vpleten, v čem je težava 
ter kdaj in kje se pojavi. Poglejmo to težavo. 

Diagram ribje kosti je dobra tehnika, ki jo lahko uporabljate, ko poskušate 
odpraviti posebno zapleteno težavo. 
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Težava: Pisarniška kava je grozna! Ves čas.  

 

Nato poskusite razmisliti o možnih vzrokih težave. Pokažite te možne vzroke kot krajše črte, 
ki prihajajo iz "kosti" diagrama. Kadar je vzrok velik ali kompleksen, ga je morda najbolje 
razdeliti na podvzroke. Prikažite jih kot črte, ki prihajajo iz vsake črte vzroka. 

 

Na tej stopnji bi morali imeti diagram, ki prikazuje vse možne vzroke težave, na katere se 
lahko spomnite. Glede na kompleksnost in pomembnost problema lahko zdaj raziščete 
najverjetnejše vzroke. To lahko vključuje izvajanje raziskav itd. Te bodo zasnovane tako, da 
testirajo, kateri od teh možnih vzrokov prispeva k težavi. 
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 DIAGRAM AFINITETE 

 

KAJ POČNE?  

 

Diagrami afinitete so uporabni za organiziranje informacij v skupne teme in odkrivanje 
odnosa med njimi. Pomaga vam lahko, če imate veliko informacij za obdelavo. Namen 
diagrama afinitete je predvsem spodbuditi razpravo o problemu ali vprašanju, odpreti 
možnosti za izboljšanje ali rešitev. 

 

KAKO TO STORIM?  

 

Če želite ustvariti diagram afinitete, naredite naslednje: 

1. Vsako zamisel zapišite na kartice ali zapiske. 

2. Poiščite ideje, ki se zdijo povezane. 

3. Razvrščajte kartice v skupine, dokler niso uporabljene vse kartice. 

Tukaj smo ustvarili enega z uporabo rezultatov iz primera možganske nevihte v prejšnjem 
poglavju. 
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KORAK ZA KORAKOM: GRAJENJE USPEHA  

 
Samo dober sistem motivacije ni dovolj za uspeh. Če 
pa je cilj organizacije primeren, njena tehnologija, 
viri (vključno z ljudmi) in procesi dobro delujejo, bo 
dober sistem motivacije v veliki meri podprl 
doseganje in ohranjanje uspeha. Pri načrtovanju 
motivacijskih sistemov je vredno razmisliti o 
trikotniku spretnosti-stališča-znanje v fazi 
načrtovanja, tako na individualni kot na 
organizacijski ravni. 

 

Če so naloge in priložnosti v organizacijah definirane s polnim sodelovanjem in notranjimi 
potrebami, hkrati pa odražajo notranje potrebe v sistemu prepoznavanja organizacije 
(pozitivne povratne informacije), je mogoče opaziti povečanje ravni individualne motivacije 
in večjo zmogljivost. 

 

Pri izbiri zaposlenih je pomembno, da se pozanimate o pravih sposobnostih in spretnostih. 
Po eni strani je razvoj njihovih veščin lahko del obveznega internega organizacijskega 
usposabljanja, po drugi strani pa celo motivacijsko orodje - saj veliko ljudi motivira osebna 
rast in razvoj spretnosti ter podpora njihovih potreb lahko služi kot učinkovito motivacijsko 
orodje. Trenutno igrifikacija služi kot pomembno orodje za motivacijo, pridobiva pa tudi 
verodostojnost v številnih poklicih. 

 

Znanje 
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IGRIFIKACIJA ZA MOTIVACIJO 

 
Za razumevanje pomena igrifikacije imamo preprost primer, ki ga je predstavil Mark Twain. V 
dogodivščinah Toma Sawyerja Twain opisuje situacijo, ko je Tom dolžan kot kazen pobeliti 
ograje tete Polly. Njegov prijatelj, Ben Rogers, se posmehuje Tomu, a Tom najde način, kako 
beljenje predstaviti kot edinstveno, zaželeno dejavnost. Ben vpraša, če ga lahko preizkusi, a 
Tom noče predati čopiča. Šele potem, ko mu Ben ponudi svoje jabolko, se Tom končno 
strinja. 

 

Twainovo sporočilo je jasno: razlika med delom in igro je obveznost. Poleg tega 
predpostavljamo, da se lahko vso delo s primerno komunikacijo pretvori v zabavo. Metodi, 
kot sta V-model in Matrika igrifikacije, lahko spremenita našo miselnost iz obvezne dolžnosti 
v prostovoljno in zabavno dejavnost. 

 

Naslednja metoda oblikovanja procesov, znana kot V-model, pomaga razumeti miselnost 
razvijalca igrifikacije. Pet glavnih vidikov razvoja iger/igrifikacije je: 

 

1. Mehanika: Kakšno je želeno vedenje? Kako vemo, da smo uspešni? 

2. Ikonografija: Katera čustva so neločljivo povezana z vedenjem? Kaj čutite, ko delate 
na svojih ciljih? Kako lahko opišemo to miselnost? Katere dejavnosti se v resnici 
izvajajo? 

3. Ergonomija: Kakšne so pomanjkljivosti ciljne skupine? Kakšne veščine je treba razviti? 
Katere motivacijske dejavnike je treba upoštevati? 

4. Funkcionalnost: V kakšni situaciji se uporabnik sreča s procesom? Koliko časa 
namenijo tej dejavnosti? Kakšno platformo uporabljajo? 

5. Monetizacija: Kako je trajnost zagotovljena? Je to brezplačna ali plačljiva storitev? 
Kakšni so stroški in prihodki procesa?  

 

To je pet vidikov, ki sestavljajo fazo oblikovanja modela Igrifikacija V. Aspekti izvedbene faze 
so tesno povezani z modelom situacijskega vodenja Hersey-Blanchard.  

 

V-model Igrifikacije je analitično orodje za pregled in načrtovanje procesov. V-model, 
predstavljen leta 2017, se redno uporablja pri razvoju programske opreme in storitev. 
Uporabljamo ga za preverjanje idej in izboljšanje obstoječih procesov.  
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STEBRI MOTIVACIJE 

 

Obstaja več pristopov k razumevanju človeške motivacije, kot smo že omenili v poglavju 
Vrste motivacije. Vendar pa proces igrifikacije temelji na treh paradigmah, sestavljenih iz 
vsebine motivacijskih pristopov, to so sledeče: 

 

 Genetska paradigma kaže, da so vsa človeška bitja motivirana z istimi pogoni. Ti 
pogoni so močno povezani s procesi naših možganov in zaznavanjem okolja. Skoraj 
vse osnovne pogone je mogoče razložiti z evolucijo. 

 Teorije, ki se osredotočajo na prevladujoče strategije, so prav tako zelo povezane s 
percepcijo in genetiko, hkrati pa predvidevajo, da se posamezniki med seboj 
razlikujejo glede na to, kakšno vedenje in odnos sta se jim vtisnila v spomin kot 
uspešna preživetvena strategija. 

 Pristop črva kaže, da je motivacija zelo povezana z zaznavanjem in interakcijo z 
okoljem. V našem telesu nastajajo različni hormoni kot odziv na naše zavestne in 
podzavestne nevronske aktivnosti. Ti hormoni sestavljajo štiri osnovne intrinzične in 
dve ekstrinzični motivaciji ter štiri osnovne strahove. 

 

 Notranji motivatorji so radovednost, razvoj, priznanje in družbena vloga. 

 Zunanji motivatorji vključujejo moč in denar. 

 Strahovi vključujejo izgubo svobode, nadzora, občutek sramu in premalo 
dobrega. 

 

Matrika igrifikacije je zato motivacijski nabor orodij, ki odraža pripravljenost igralca v 
določenem procesu, obenem pa ponuja natančne metode, ki mu pomagajo uresničiti svojo 
notranjo motivacijo. 
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V matriki igrifikacije povezujemo model Marczewekega RAMP (sorodnost, avtonomija, 
obvladovanje, namen), katerega naloga je vplivati na notranjo motivacijo s situacijskim 
modelom vodenja Paula Herseyja in Kena Blancharda, ki navaja, da so sposobnosti vodje 
močno odvisne od določenih situacijskih dejavnikov, kot so npr. pripravljenost, voljnost in 
vedenje. 

  

 Rahljanje: blokirane interese lahko sprostite s povečanjem radovednosti. Na podlagi 
knjige Rogerja Cailloisa predlagamo štiri področja, ki vzbujajo zanimanje: 
tekomovalnost, sreča, mimika in vrtoglavica . Do teh interesnih področij je z ustrezno 
komunikacijo enostavno dostopati. 

 

 Vizija: da bi nekdo nekaj naredil, mu moramo dati kratek načrt. Vizija je tehnika 
razmišljanja o motivaciji in stresu, s čimer se lahko sprostitev sproži. Model vedenja 
BJ Fogg uporabljamo za opis vizije na različnih področjih, kot so šport, igre na srečo, 
igranje vlog in prodaja. 

 

 Prosta dejavnost: z uporabo algoritma Toma Sawyerja lahko vsako obvezno delo 
spremenimo v zaželeno in zabavno dejavnost. Cilj dejavnosti je treba skomunicirati 
kot izziv. Obvezni elementi so pravila igre, medtem ko je udeležba za vse prosta. 

 

 Otroški koraki: na podlagi teorije toka Mihályja Csíkszentmihályija lahko mreža 
spretnosti in izzivov sproži tri glavne odnose. Lahko smo zdolgčaseni, razočarani ali v 
toku. Zdi se, da je tok krhko, začasno stanje. Michael Wu meni, da lahko ostanemo v 



74 

 

 

toku s pomočjo otroških korakov. Nizu izzivov bi moral slediti niz vaj – to naj bi bil 
popoln način, da se naučite česa novega. 

 

 Okrepitev: na motivacijski ravni je treba okrepiti otroške korake. Michael Wu 
predlaga, da bi za začetnike uporabili točke, značke in lestvice najboljših. 

 

 Vizualizacija: straha pred izgubo nadzora se lahko lotimo tako, da odgovorimo na tri 
vprašanja: kje smo? kaj smo do sedaj naredili? kaj so naslednji koraki? Na ta 
vprašanja je treba odgovoriti z uporabo vizualnih znakov, kot so piktogrami ali 
infografike. Tudi verbalna komunikacija je sprejemljiva. 

 

 Poseben trud: da bi se izognili izgorelosti, moramo dati priznanje, čeprav je priznanje 
nekoga zelo protislovno, če ni bilo izvedenih nobenih omembe vrednih predstav. 
Najlažji način je, da se še posebej potrudite. Izvajanje dejavnosti s pomanjkljivostmi 
ali pod časovnim pritiskom lahko proizvede dovolj adrenalina, da boste pravilno 
prejeli prihajajoče priznanje. 

 

 Priznanje: po mnenju Michaela Wua ima priznanje tri oblike, kot so trofeje, ugled 
posameznika in ugled ekipe. Pokali se odražajo v posebnih nastopih, o individualnem 
ugledu se lahko pogovarjate med nedeljskim kosilom, medtem ko je ugled ekipe 
glavna motivacija, da za ekipo nekaj naredite. 

 

 Odpornost na napake: za dosego velikih rezultatov je potrebnih več poskusov. 
Neuspeh je nujen. Toleriranje neuspeha ne pomeni sprejemati povprečnih rezultatov, 
ampak spodbuditi vse, da si upajo vstati po neuspehu in ponavljati, dokler ne 
dosežejo uspeha. 

 

 Delegacija: Glavni izziv partnerstva je delegacija. Delegat je pripravljen narediti vse, 
kar zmore njegov vodja. Delegat ima sposobnosti in motivacijo za ukrepanje ter lahko 
sledi profesionalnim vzorcem. Tukaj vodji zaupanje predstavlja izziv, saj delegat 
opravi delo, medtem ko vodja nosi odgovornost. 

 

 Partnerstvo: Partnerji ne potrebujejo okrepitve ali priznanja vodje. So partnerji. Kar 
potrebujejo, je poštena obravnava in nekaj dobrega časa skupaj. Splošna pravila 
poštenega ravnanja: nikoli ne paternalizirajte svojih kolegov, nikoli jih ne izkoriščajte, 
ne poskušajte jim nadomestiti njihovih dejanj, jim pomagati in praznovati z njimi. 

 

 Vloga skupnosti: partnerjevo najbolj stresno vprašanje je: ali sem dovolj dober? Da bi 
omilili to negotovost, je bistveno razviti zdravo miselnost, da se osredotočimo na 
stvari, ki jih lahko naredimo, da imamo helikopterski pogled, kjer lahko začasno 
primerjamo svoje dejavnosti s časovnimi načrti, da imamo vzornike, ki jim je treba 
slediti, vloga skupnosti pa nam pri tem daje moč totema, nas varuje pred razkritjem 
ranljivih delov in nam pomaga pri osredotočanju na naše poslanstvo.  
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POVZETEK    

 

Cilj tega modula je, da vas seznani s praktičnim (in upamo, da uporabnim) znanjem in orodji 
za obvladovanje motivacije na delovnem mestu. Zato smo začeli z osnovnim uvodom v 
koncept motivacije in razpravo o tem, kaj zaposlene navdihuje, da so pri delu uspešni. Nato 
smo preučili vrste motivacije in se pogovarjali o pomenu notranje motivacije in o tem, kaj 
moramo storiti, da jo izkoristimo. Preučili smo tudi nekaj teorij motivacije in se osredotočili 
na dobre prakse za povečanje motivacije in na to, kaj moramo storiti, ko izgubimo 
motivacijo. V naslednjem poglavju je predstavljenih nekaj dobrih praks, ki pomagajo 
motivirati naše osebje na delovnem mestu. Ponudili smo nasvete in zvijače ter predstavili 
nekaj zanimivih študij primerov, ki so pokazale, kaj je delovalo v drugih organizacijah. 
Naslednja poglavja so se osredotočala na sloge vodenja in na to, kaj morate storiti, ko 
naletite na odpor do sprememb. Modul se zaključi z nekaterimi orodji, ki pomagajo na nek 
način zaposliti osebje ter razpravo o igrifikaciji, ki bo v pomoč našemu igrifikacijskemu 
orodju.  

   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



76 

 

 

LITERATURA 

 

Cormican, K. in Dooley, L. (2007) Knowledge sharing in a collaborative networked 
environment, Journal of Information and Knowledge Management, 16, 2, 105-115. 

Hersey and Blanchard Situational Leadership Model: Adapting the Leadership Style to the 
Follower  HTTPS://WWW.BUSINESS-TO-YOU.COM/HERSEY-BLANCHARD-SITUATIONAL-
LEADERSHIP-MODEL/ 

Intrinsic Motivation RAMP Misconceptions Andrzej Marczewski 
HTTPS://MEDIUM.COM/GAMIFIEDUK/INTRINSIC-MOTIVATION-RAMP-
MISCONCEPTIONS-827D2B39623D 

Mitchell, T. R. (1982) Motivation: New directions for theory, research, and 
practice. Academy of Management Review, 7, 80–88.  
 
Pink, D. (2009) Drive, New York: Riverhead Books. 
 
Porter, L. W. in Lawler, E. E. (1968). Managerial attitudes and performance. Homewood, IL: 
Dorsey Press. According to this equation, motivation, ability, and environment are the major 
influences over employee performance. 
 
Rother, M.  (2009) Toyota Kata: Managing People for Improvement, Adaptiveness and 
Superior Results. McGraw Hill Professional. p. 15. ISBN 978-0-07-163985-9. 
 
  

https://www.business-to-you.com/hersey-blanchard-situational-leadership-model/
https://www.business-to-you.com/hersey-blanchard-situational-leadership-model/
https://medium.com/gamifieduk/intrinsic-motivation-ramp-misconceptions-827d2b39623d
https://medium.com/gamifieduk/intrinsic-motivation-ramp-misconceptions-827d2b39623d
https://books.google.com/books?id=rFDq1DYprzYC
https://books.google.com/books?id=rFDq1DYprzYC
https://en.wikipedia.org/wiki/ISBN_(identifier)
https://en.wikipedia.org/wiki/Special:BookSources/978-0-07-163985-9


77 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
  

TEHNIČNO SODELOVANJE 



78 

 

 

UVOD 

 

Industrija 4.0 je danes eden glavnih konceptov, ki v vsakdanje življenje prinaša najnovejši 
razvoj informacijske tehnologije in s tem preoblikuje gospodarsko življenje. Z novimi 
rešitvami se lahko povežemo z globalnimi omrežji, da lahko spremljamo in nadzorjujemo 
obsežnejše zajemanje in procese podatkov v realnem času.  

V našem vodniku želimo razjasniti pojem Industrije 4.0 in njene osnovne poglede. Priročnik 
lahko služi tudi kot izhodišče za lažje razumevanje sistemov, rešitev in tehničnih pogojev za 
ciljno publiko. 

 

ZAČETEK ČETRTE INDUSTRIJSKE REVOLUCIJE 
 

Izraz Industrija 4.0 je bil prvič uveden na Hannover Messe leta 2011, kasneje pa s strani 
Evropske unije leta 2016. "Industrija 4.0 opisuje organizacijo proizvodnih procesov, v katerih 
naprave med seboj neodvisno komunicirajo vzdolž vrednostne verige. Ustvarjajo "pametno" 
tovarno prihodnosti, v kateri računalniško vodeni sistemi spremljajo fizične procese, 
ustvarjajo virtualno repliko fizične resničnosti in sprejemajo decentralizirane odločitve na 
podlagi samoorganizirajočih se mehanizmov ". 

 

 

Proces industrijskih revolucij traja še danes in ga ločujemo na več stopenj. Zaradi rasti 
prebivalstva, gospodarskega razvoja in urbanizacije je morala proizvodnja v tovarnah 
potekati koncentrirano in neprekinjeno. Prva faza tega, prva industrijska revolucija, je 
vstopila v dobo opreme na vodni in parni pogon. Pojav novih materialov, nove energije in 
virov, novih oblik mehanizacije in organizacije dela je privedel do obdobja množične 
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proizvodnje, ki temelji na delitvi dela na električni pogon. Na naslednji stopnji so z uvedbo 
prvih programabilnih logičnih krmilnikov (PLC) in delno avtomatizacijo, izvedeno z 
računalniki, potekali celotni proizvodni procesi brez človeškega posredovanja. 

Industrijsko uporabo informacijskih in komunikacijskih tehnologij imenujemo Industrija 4.0. 
Izvira iz izumov tretje industrijske revolucije. Sistemi, ki so bili prej izboljšani z računalniki, 
bodo še razširjeni z omrežnimi povezavami, kar bo omogočilo komunikacijo sistemov. Z 
mreženjem kibernetsko-fizičnih sistemov se lahko razvijejo pametne tovarne, v katerih 
proizvodni sistemi, komponente in ljudje med seboj komunicirajo prek omrežja, zaradi česar 
je proizvodnja skoraj samodejna. 

Nadaljnja poglavja v priročniku se osredotočajo na povezane tehnologije programske 
opreme in rešitve iz dosežkov 4. industrijske revolucije, saj je to tržni segment, ki se sooča z 
največjim prodorom. To velja tako za MSP kot tudi za velika podjetja. Seveda pa so 
pomembni tudi trendi, kot so AR (razširjena resničnost), aditivna proizvodnja (npr. 3D 
tiskanje), digitalni dvojčki ali mobilni roboti (AGV). 

 

 

DEFINICIJE 
 

Tehnologija aditivne proizvodnje je proizvodni proces, ki proizvaja predmete s polaganjem 
tankih plasti. Pri običajni obdelavi odvečni material, ki ostane iz večjega kosa postane končni 
izdelek. Eno najbolj znanih orodij aditivne proizvodnje je 3D tiskalnik. Njegove 
najpomembnejše prednosti so hitra proizvodnja vzorcev in nakup manjših delov in dodatkov 
v radikalno skrajšanem času dobave in podaljšanje prilagoditve. 

Množični podatki so zapleteno tehnološko okolje (programska oprema, strojna oprema, 
omrežni modeli), ki omogoča obdelavo ogromnih in večplastnih podatkovnih datotek. Z 
obstoječimi orodji za upravljanje baz podatkov obdelave množičnih podatkov ne bi bilo 
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mogoče obvladati. Koncept množičnih podatkov je namenjen obdelavi velikih količin 
podatkov, ki se spreminjajo pri velikih hitrostih in so zelo raznoliki. 

Internet stvari (IoT) je vrsta jasno prepoznavnih elektronskih naprav, ki lahko prepoznajo 
nekatere bistvene informacije in jih posredujejo drugi napravi v internetnem omrežju. Z 
drugimi besedami, izraz zajema omrežne "pametne" naprave. Ta tehnologija se razvija 
pospešeno. 

Storitev v oblaku: ločimo lahko več vrst storitev v oblaku, vsem pa je skupno, da storitve ne 
operirajo na namenski strojni napravi, ampak se distribuirajo na napravah ponudnika 
storitev, pri čemer so operativne podrobnosti storitve uporabnika skrite. Te storitve so 
uporabnikom na voljo prek omrežja, javnega oblaka in zasebnega oblaka lokalnega omrežja 
ali interneta. 

S kibernetsko-fizičnim sistemom mislimo na "integracijo IT, programske tehnologije ter 
mehanskih in elektronskih komponent". Sistem ima visoko stopnjo kompleksnosti, kjer 
elementi komunicirajo prek žične in vse bolj brezžične "podatkovne infrastrukture", na 
primer interneta, komponente pa se lahko prilagodijo trenutnim proizvodnim razmeram.  

KPI (Ključni kazalnik uspešnosti) je kazalnik, s katerim predstavimo uspešnost dejavnosti z 
rednimi, po možnosti neprekinjenimi meritvami. Za kazalnike si zastavimo cilje, tako, da 
označimo optimalno stanje, ki ga želimo doseči. Če naše meritve odstopajo od tega cilja, 
moramo posredovati. Bistveno je, da brez meritev in povratnih informacij ni razvoja. 

Tehnologija M2M je pretok podatkov med napravami brez človeškega posredovanja. 
Komunikacija poteka med katerimi koli stroji, opremljenimi z ustrezno tehnologijo, ki se 
lahko povežejo s sistemom. Interakcija stroj-stroj ne pomeni le preprostega pretoka 
podatkov, temveč tudi neodvisno odločanje in poseganje. 

MES (Sistem za upravljanje proizvodnje) je računalniški sistem, ki nadzoruje proizvodne 
procese, kar pomeni spremljanje v realnem času. MES zagotavlja informacije o stanju naročil, 
materialnih zahtevah med proizvodnjo, okvarah, izgubah proizvodnje, izkoriščenosti 
zmogljivosti proizvodne opreme, načrtovanih obdobjih vzdrževanja in obratovalnih urah. 
Najdragocenejša storitev MES je ureditev podatkov, zbranih o proizvodnih dejavnostih, ki 
potekajo vzporedno, posredovanje zbirnih informacij delavcem in njihovim vodjem, podpora 
in pospeševanje sprejemanja potrebnih odločitev in izvajanje ukrepov. 

OEE (Splošna učinkovitost opreme) je temeljni indeks proizvodnje, ki daje najboljšo splošno 
učinkovitost, značilno za proizvodne procese. Ta zapleten kazalnik je sestavljen iz množenja 
treh dejavnikov. Prvi dejavnik, kakovost, prikazuje razmerje med kakovostno ustreznimi kosi 
in proizvedenimi kosi. Drugi dejavnik je razpoložljivost, ki prikazuje delež časa, porabljenega 
za dejansko proizvodnjo v primerjavi z načrtovanim časom. Tretji dejavnik, zmogljivost, je 
razmerje med predpisanim časom cikla in dejansko porabljenim časom. 

Pametna tovarna: Proizvodno okolje, v katerem se proizvodna in nadzorna oprema usklajuje 
in organizira brez človeškega posredovanja, se imenuje "inteligentna" ali "pametna tovarna".  

Napovedno (v prihodnost usmerjeno) vzdrževanje pomaga pri nenehni uporabi 
diagnostičnih orodij za napovedovanje pričakovanih okvar in obrabe opreme, ne da bi 
zaustavili stroj. Tipične diagnostične metode so vibracijska diagnostika, ultrazvočni pregled, 
pregled kompaktnosti, endoskopski pregled itd. Njegova prednost pred drugimi metodami 
vzdrževanja je, da omogoča oceno opreme kot funkcijo parametrov. Ocenjuje tudi 
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pričakovano življenjsko dobo in lahko napoveduje čas odpovedi komponent, zaradi česar je 
lahko vir in obseg okvare zlahka prepoznati.  

Preventivno vzdrževanje je vzdrževanje v togem ciklu, pri katerem se izvajajo ukrepi oskrbe 
in okrevanja opreme na podlagi vnaprej določenih podatkov o zmogljivosti in času, ne da bi 
upoštevali dejansko stanje. Cilj je preprečiti nepričakovane okvare, zato so vzdrževalni cikli 
izbrani na podlagi ročnih specifikacij in izkušenj pri obratovanju za krajše obdobje, kot je 
potrebno za porabo celotne rezerve obrabe pri predvideni uporabi. Oprema deluje od 
začetka nadzora, to pa pomeni, da se popravila izvajajo neodvisno od poškodb. Vzdrževanje 
togega cikla je zelo drago, saj celotna rezerva obrabe opreme ni dobro izkoriščena. Deli se ob 
koncu cikla zamenjajo z novimi, čeprav ima originalni del še vedno nekaj rezerve obrabe. 

RFID (Radiofrekvenčna identifikacija) je komunikacija oddajniške enote radijskih frekvenc z 
oznakami RFID, nameščenimi na opazovanih objektih. Postopek poteka samodejno, brez 
človekovega posredovanja, zato ni treba brati vsakega paketa posebej, saj sistem prebere 
oznake vseh izdelkov, ki gredo skozi bralna vrata in jih hkrati naloži v bazo podatkov. Oznake 
se lahko uporabijo znova, zaradi česar je sistem identifikacije RFID ekonomičen.  

SCADA (Nadzor in zajem podatkov) je arhitektura nadzornega sistema, ki vključuje 
računalnike, omrežne podatkovne komunikacije in grafične uporabniške vmesnike (GUI) za 
upravljanje procesnega nadzora na visoki ravni. Vključuje tudi druge zunanje naprave, kot so 
programabilni logični krmilniki (PLC -ji) in diskretni krmilniki za proporcionalno 
integracijo/izpeljavo (PID), ki se povežejo z določeno tehnološko napravo ali strojem. 

Vir: https://www.ipar4.hu/page/tudasbazis-ipar-4-0-fogalomtar 

 

RACIONALNI CILJI ZA MSP 

 

Pričakovani uspeh in sposobnost ustvarjanja vrednosti projekta Industrije 4.0 sta odvisna 
predvsem od končnega cilja. Organizacijska in gospodarska struktura večjega podjetja 
olajšata zmanjšanje tveganj v primerjavi s MSP. Cilj manjših organizacij bi moral biti delovati 
čim učinkovitejše, pri čemer bi tveganje pri projektu digitalizacije zmanjšali na minimum. Če 
želijo postaviti cilj projekta, morajo najprej preučiti svoje dejansko stanje, preden najdejo 
način za izvedbo projekta. Določitev ustreznih korakov izvajanja je nujna za uspeh projektov 
Industrije 4.0, o katerih bomo razpravljali v naslednjem poglavju (glejte Določanje urnika). 

 

DEFINIRANJE VSTOPNE RAVNI  
 

Preden lahko MSP vstopijo v četrto industrijsko revolucijo, morajo svojo pozicijo opredeliti 
na vstopni ravni. Nadgrajevati se morajo že na razvojnih ravneh in kar najbolje izkoristiti svoj 
potencial. Na primer, podjetje, ki ročno izdeluje izdelke, ne more izvajati zbiranja senzoričnih 
strojnih podatkov. Brez potrebne opreme ne morejo izboljšati učinkovitosti. Za izboljšave je 
treba najprej nabaviti orodja in jih vključiti v postopek. 

https://www.ipar4.hu/page/tudasbazis-ipar-4-0-fogalomtar
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Z različnimi stopnjami lahko dosežemo povečanje učinkovitosti do 20% celotne 
produktivnosti. Poleg pravilnega zaporedja ravni je enako pomembno, da so vsi, ki sodelujejo 
v proizvodni vrednostni verigi, na isti horizontalni ravni. Če obstaja pomembna razlika v 
stopnji zrelosti vključenih ljudi, potem ravni niso smiselne. Konec koncev podjetje takratnih 
priložnosti ni dovolj izkoristilo. Posamezniki tako ne morajo narediti tako velikega skoka in 
bodo povzročali le zastoj pri napredovanju. Če želite to narediti, morate dohiteti inovatorje 
in skupaj napredovati. 

 

 

Zaradi poenostavitve smo opredelili štiri vstopne ravni, kjer pri postavitvi pomagajo 
naslednje smernice. "Višina" korakov se z napredovanjem procesa zmanjšuje, zato je treba 
na začetku skočiti najvišje. 

 

NEZADOSTNA  RAVEN 
 

 Načrtovanje proizvodnje poteka v celoti na papirju, ročno. 
 Na papirju so tudi povezani proizvodni dogodki (izpadi, načrtovano vzdrževanje itd.). 
 Podatkov o proizvedenih izdelkih ni mogoče shraniti in jih ni mogoče slediti (ali pa je 

dostop do njih težak in obstajajo samo papirni zapisi). 
 Izdelek v celoti zahteva človeški vložek in je minimalno mehaniziran (ne smemo ga 

zamenjevati z avtomatizacijo). 
 Na voljo ni omrežne infrastrukture. 
 Noben tok informacij se ne začne, če ga nekdo ne sproži. 

Na tej ravni nas čaka še veliko dela, preden predstavimo naprave Industrije 4.0. Prvi korak je 
digitalna preobrazba v celotni organizaciji, da bodo lahko vse informacije na voljo digitalno. 
Običajno je za to primerna programska oprema, kot sta MES ali ERP. Pri implementaciji teh 
sistemov je treba biti pozoren na uporabo programske opreme, ki se lahko integrira. 
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VSTOPNA RAVEN 
 

 Načrtovanje proizvodnje je popolnoma digitalizirano (MES / ERP).  
 Povezani proizvodni dogodki se samodejno zabeležijo v zbirko podatkov. 
 Digitalizirano in avtomatizirano beleženje podatkov poteka na proizvedenih izdelkih.  
 Proizvodnja je popolnoma mehanizirana in avtomatizirana. 
 Na voljo je omrežna infrastruktura, stroji so povezani in zbirajo podatke. 
 Podatki in informacije, zabeleženi v digitalnem prostoru, so dostopni »vsem« (tudi na 

spletu).  

To je vstopna raven na poti do nastanka "pametne tovarne". Na tej ravni so že na voljo 
potrebni digitalni viri podatkov, v katerih informacije postanejo dostopne v prostoru in času 
z veliko večjo svobodo. Odnosi so prisotni v podatkih z ročno zagnanimi poizvedbami in 
izjavami, neposredno povezavo med njimi pa lahko vzpostavimo pozneje. 
 

RAVEN IZVAJANJA 

 Načrtovanje proizvodnje je popolnoma digitalizirano (MES / ERP).  

 Povezani proizvodni dogodki se samodejno zabeležijo v zbirko podatkov. 

 Digitalizirano in avtomatizirano beleženje podatkov poteka na proizvedenih izdelkih.  

 Proizvodnja je popolnoma mehanizirana in avtomatizirana. 

 Na voljo je omrežna infrastruktura, stroji so povezani in zbirajo podatke. 

 Podatki in informacije, zabeleženi v digitalnem prostoru, so dostopni »vsem« (tudi na 
spletu).  

 Interesne strani so obveščene o bolj kritičnih dogodkih, ne da bi jim morali posvečati 
stalno pozornost.  

Ciljni obseg povprečnih projektov industrije 4.0 je običajno vstopna raven. Če je podjetje na 
tej ravni, bi lahko skoraj rekli, da deluje kot pametna tovarna. Med načrtovanjem in 
delovanjem proizvodnje sta potrebna človeška prisotnost in posredovanje. Vendar pa 
človeška prisotnost ni več potrebna za sam proizvodni proces. 

 

RAVEN ODLIČNOSTI 
 

 Podatki, zbrani pri proizvodnji, imajo samodejni povratni učinek na proizvodnjo 
(M2M). 

 Na podlagi podatkov o proizvodnji napovedi pomagajo pri nadaljnjem načrtovanju in 
preprečevanju napak. 

 Sledimo celotnemu življenjskemu ciklu izdelka. 
 Proizvodnja je avtomatska na avtonomen način (od naročila do dostave). 
 Človeško posredovanje je potrebno le v izjemnih primerih za odpravo anomalij; sicer 

pa sam nadzor zadošča. 
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Za dosego ravni odličnosti mora podjetje dokončati vse elemente ekosistema Industrije 4.0, 
kar je tehnološki in organizacijski izziv. Kljub temu je vredno postaviti to raven kot dolgoročni 
cilj in napredovati po korakih za povečanje konkurenčnosti. Večja podjetja že delujejo v tako 
"odličnem" proizvodnem okolju. 

Z vstopno ravnjo je tesno povezana ocena trenutnega stanja podjetja. O možnih 
metodologijah ocene boste izvedeli več v naslednjem poglavju. 

 

CILJI 

 

Ko se MSP lokalizira na ustrezni ravni, mora postaviti cilje v različnih pogledih, ki so dovolj 
drzni, da spodbujajo inovacije. Hkrati bi morala podjetja imeti v mislih ustvarjanje vrednosti 
in prinašanje dejanskih poslovnih koristi poslovnim procesom (kot so dodatni prihodki ali 
prihranki pri stroških). Inovacije same po sebi ne smejo biti cilj. 

Za ponazoritev predlagane metodologije je morda najbolj primeren naslednji primer: 
zamislite si risbo slike. Za celotno sliko najprej naredimo skico, v kateri narišemo krog okoli 
vseh potrebnih elementov (dolgoročni cilji). Po tem velja izpostaviti bolj poudarjene dele in 
jim posvetiti več pozornosti (srednjeročni cilji). Zamislimo si, kako bi določili podrobnosti in 
začeli s tistim, kar se zdi tvegano, a ima visoko vrednost (kratkoročni cilji). 

Naslednji koordinatni sistem vam bo pomagal upoštevati vaše cilje: 
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Perspektive je vredno opredeliti na naslednji način. Od navedenih časovnih intervalov je 
mogoče odstopati, vendar lahko predolg projekt na primer predstavlja vse večje tveganje. 

Kratkoročni cilji (3-6 mesecev): začnimo z najožjim prerezom! V večini primerov se ti projekti 
imenujejo pilotni projekti. Imajo hiter preobrat, relativno nizke stroške vstopa in 
spektakularne (pričakovane) rezultate. Dobro je izbrati delček celotne lestvice, kjer je vidna 
izguba, na primer za preverjanje dejanskih učinkov. Na ta način lahko hitro potrdimo rešitev, 
ki jo želimo uvesti. Z dobaviteljem lahko pridobimo tudi medsebojne izkušnje, uspeh, 
dosežen v kratkem času, pa motivira udeležence, da gredo naprej. Pripravljenost na tveganje 
se dolgoročno izplača. 

Srednjeročni cilji (0,5–1 leto): v tem času je na podlagi izkušenj pilota viden horizontalen in 
vertikalen napredek. Prenesite najboljše prakse predhodne osrednje točke na druga mesta v 
proizvodnem okolju. Na primer, če pilotirate na stroju/območju, vključite več. Vključite tudi 
področja organizacije, ki so bila doslej zanemarjena. S srednjeročnimi cilji je treba dokončati 
levji delež projekta Industrije 4.0. Prav tako je treba zagotoviti osnovne funkcije, ki pokrivajo 
celotne vertikalne potrebe. 

Dolgoročni cilji (1-3 leta): za njihovo podrobnejše oblikovanje (če podjetje nima ustrezne 
tehnične in upravljavske sposobnosti Industrije 4.0) je vredno vključiti zunanjega 
strokovnjaka v fazo načrtovanja in svetovanja. Slabo opredeljena strategija ogroža uspeh 
projekta, tudi v zgodnejših fazah. Oceniti je treba, kdo bi moral biti vključen v načrtovanje 
(vodenje, inženiring, vzdrževanje, vodenje izmene itd.). Ugotoviti je treba, kdo ima od 
razvoja koristi in kakšno vlogo imajo lahko le ti pri tem. Ti bodo opisali, katere tehnološke, 
organizacijske in korporacijske preobrazbe so potrebne za dosego ciljev. Ko je podjetje 
doseglo srednjeročne in kratkoročne cilje, jih je treba na tej stopnji natančno prilagoditi in 
optimizirati na podlagi dosedanjih izkušenj. 

 

TEHNIČNE ZAHTEVE 

 

Pred začetkom uvajanja je treba upoštevati tehnološka merila za uporabo priložnosti 
industrije 4.0. Obstoj teh pogojev praktično odraža prej opisano stopnjo vstopa. Prisotnost 
teh meril ne pomeni nujno, da ima podjetje pametno tovarno. Vendar pa je pomanjkanje teh 
kritičnih gradnikov lahko ovira. 

 

OBSTOJEČE KOMPONENTE STROJNE IN PROGRAMSKE OPREME 
 

Razpoložljivo okolje sčasoma pade v eno od teh dveh glavnih kategorij. Ta oprema bo 
ustvarila ekosistem, potreben za delovanje sistema. Strojne in programske komponente 
lahko obstajajo tako na ravni proizvodnje kot v pisarni. Pravi izziv "pametne tovarne" je, da 
jih vključimo drugo v drugo. Spodnja slika prikazuje hierarhijo, v kateri ta orodja delujejo 
skupaj. 
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STROJI, VKLJUČENI V PROIZVODNJO 
 

Na najnižji stopnji izvedbe so stroji, ki izvajajo določeno proizvodno dejavnost izdelka. 
Industrijske revolucije, ki so bile opisane že prej (1.3), so že vključevale mehanizacijo, tretja 
pa je že skoraj dosegla avtomatizacijo. Tako lahko sklepamo, da je vsaj delno avtomatiziran 
proizvodni proces bistven pogoj za prehod v Industrijo 4.0. Običajno se najpogosteje 
pojavljajo naslednje skupine strojev, nekatere vrste pa se pojavljajo v skoraj vseh panogah: 

 Strojna oprema 

 Večosni (kovinski) obdelovalni centri 

 Stružnice 

 Različni stroji za rezanje, oblikovanje in upogibanje 

 Stroji za litje 

 Stroji za brizganje kovin 

 Stroji za brizganje plastike 

 Tehnologija aditivne proizvodnje 

 3D tiskanje (kovina, plastika itd.) 

 Stroji za posebne namene 

 Montažna oprema 

 Pakirni stroji 

 Robotske celice 

 Robotske roke s 4-8 osmi 

 Oprema za nadzor 

 Stroji za vizualni pregled 

 Oprema, ki temelji na merjenju fizikalnih lastnosti (tlak, temperatura itd.) 
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Postavljanje vrst strojev v "neprekinjeno verigo" se imenuje proizvodna linija. Več 
elementov, ki jih lahko na ta način povežemo s proizvodnjo, nam omogoča višjo stopnjo 
avtomatizacije z manj človeškega posredovanja. Vendar inovativni pristop Industrije 4.0 ne 
predvideva (vedno) takšnega proizvodnega okolja, temveč bolj ‘’otoško’’ obliko, zato ponuja 
večjo prilagodljivost kot odgovor na različne potrebe proizvodnje izdelkov. Pretok materiala 
je mogoče doseči na primer z motornimi vozili (avtomatsko vodena vozila). 

Če je oprema na voljo, je njena medsebojna povezava na ravni OT bistvena. Orodja morajo 
komunicirati med seboj, po možnosti na kakšnem sodobnem sistemu (ProfiNET, EthernetIP 
itd.). S povezavo na ta omrežja lahko senzorski podatki naprav zagotovijo zbiranje podatkov. 
Če oprema nima takšne fizične pritrditve, je potrebna nadgradnja. Nadgradnjo lahko 
izvedete na primer z namestitvijo dodatne omrežne (ethernetne) kartice ali z nastavitvijo 
senzorjev za naknadno vgradnjo. V praksi že obstaja veliko rešitev, kako "pomladiti" starejši 
stroj s takšnimi senzorji, ki so primerni za merjenje nekaterih fizikalnih značilnosti (vibracije, 
temperatura itd.) in lahko sporočijo rezultate meritev na ustreznem vmesniku. 

 

MES/ERP 
 

Pomen MES in ERP smo opisali v poglavju o definiciji. V mnogih primerih gresta oba z roko v 
roki. V idealnem primeru med obema ne sme biti velike razlike, saj morajo takšni sistemi 
tesno sodelovati, zato je vredno ustvariti pretok podatkov med njimi. Bistveno merilo za 
"pametno tovarno" je, da ima podjetje takšne sisteme ali vsaj enega od njih. V praksi je 
uvedba takega sistema pomemben trenutek digitalizacije za MSP. 

Digitalizirani sistemi proizvodnje in načrtovanja virov zagotavljajo, da osnovni poslovni 
procesi organizacije niso več papirnati, informacije pa se lahko povežejo z drugimi sistemi (na 
primer s proizvodnimi stroji). V mnogih primerih se OT/IT povezava zgodi, ko naprave na 
ravni proizvodnje pridejo v stik s sistemi korporativnega upravljanja, kar se prej ni dogajalo. 

 

SLEDENJE 
 

Sledenje je metoda, ki sledi vsem procesom: od nabave surovin do proizvodnje, porabe, kjer 
se pojasni, »kdo je izdelek izdelal, kdaj in kje« (če gledamo z vidika celotne vrednostne 
verige). Zaradi izboljšane kakovosti izdelkov in vse večjega zavedanja o varnosti v zadnjih 
letih sledljivost postaja trend, ki se razprostira na številnih področjih, na primer v 
avtomobilski, elektronski, živilski in farmacevtski industriji. Pri sledenju beležimo potrebne 
podatke, kot so proizvajalci, dobavitelji in distributerji. Te informacije se spremljajo v vseh 
kvalificiranih proizvodnih procesih, da se lahko zagotovi upravljanje z evidencami. Sledljivost 
je opredeljena s standardom ISO 9001 Mednarodne organizacije za standardizacijo. 

Avtomobilska industrija že dolgo agresivno spodbuja sledljivost. Proizvajalci avtomobilov jo 
uporabljajo za preprečevanje težav s odpoklicem, zmanjšanje škode in zagotavljanje 
upravljanja kakovosti. Zahteva pa se preveriti vse podatke, zbrane pri izdelavi več deset 
tisočih delov. Upoštevati morajo tudi spreminjajoče se zakone in predpise. Poleg tega se 
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konkurenca med stroški in roki dobave v zadnjih letih povečuje, zaradi česar je pomen 
sledljivosti vedno bolj pomemben. 

Čeprav obstajajo različni načini sledljivosti, jih lahko na splošno razdelimo na dva vidika: 
celotno vrednostno verigo in notranjo sledljivost. Poznavanje ciljev tega priročnika se 
osredotoča na notranje spremljanje. Notranja sledljivost je sledenje gibanju delov/izdelkov 
na omejenem, opredeljenem območju, na primer v enem podjetju ali obratu. Na primer, 
obrat za montažo motorjev nabavlja dele motorja, odmične gredi in bate pri dobaviteljih in 
jih nato sestavlja. Upravljanje in uporaba zgodovine proizvodnje ter rezultatov inšpekcijskih 
pregledov teh komponent se lahko v obratu obravnavajo tudi kot notranja sledljivost. 

Za sledenje proizvodnim procesom se vsakemu izdelku ali seriji dodeli identifikacijska 
številka in informacije, kot so podrobnosti o opravilu, rezultati inšpekcijskih pregledov in 
dimenzije, te pa so povezane s identifikacijsko številko med vsakim postopkom, ki se kasneje 
uporabi za montažo. Uporaba teh informacij za obdelavo prispeva k izboljšanju učinkovitosti 
in kakovosti proizvodnje/dela. 

 

IT /  OT POVEZAVA 
 

Kakšna je razlika med informacijsko tehnologijo (IT) in operativno tehnologijo (OT)? Skratka, 
IT se ukvarja z informacijami, OT pa s stroji. Prvi nadzoruje pretok digitalnih informacij, drugi 
pa upravljanje fizičnih procesov in instrumentov, ki se uporabljajo za njihovo izvajanje. Drug 
način za razlikovanje (manj natančno) je pisarniška (IT) in tovarniška raven (OT). Tretja dobra 
(in morda celo manj natančna) primerjava bi bila primerjava programske opreme (IT) in 
strojne opreme (OT). 

Od začetkov komercialnega in industrijskega računalništva obstaja velika vrzel med svetoma 
IT in OT. Večina nas IT bolje pozna. Zbiranje številnih finančnih aplikacij, izgradnja zbirk 
osebnih evidenc in sredstev podjetja, tiskanje poročil o prodaji, mesečnih zaslužkov in 
izkazov ob koncu leta itd. Svet OT je bolj oddaljen in ezoteričen. Skriti za požarnimi zidovi in 
DMZ-ji, včasih v neodvisnih omrežjih, te kritično pomembni sistemi spremljajo procese v 
realnem času, ki nadzorujejo proizvodne zmogljivosti in stroje podjetja. 

Čeprav sta IT in OT v sodobnih organizacijah prisotna ločeno, pojav, znan kot konvergenca IT-
OT, to spreminja. Ker tehnologija IoT združuje naprave, ki običajno niso povezane z 
internetom (na primer krmiljenje tekočega traku) in omogoča dostop do podatkov na spletu, 
imajo podjetja zdaj možnost povečati učinkovitost z uporabo informacijske inteligence za 
fizične naprave sistemov OT. Na primer, običajni temperaturni regulatorji, priključeni na 
sisteme OT, običajno pošiljajo vrednosti z odčitkom zaprte zanke, zaradi česar zaposleni 
vidijo, ali so potrebni posegi na ravni obrata. IoT pa omogoča, da se ti temperaturni senzorji 
povežejo z omrežji IT, kar jim omogoča, da v realnem času komunicirajo z drugimi 
tovarniškimi napravami, da optimizirajo temperaturne ravni za največjo zmogljivost. 

Starodavna ločnica med IT in OT postaja vse bolj nejasna – kar je nujno. Medtem ko morajo 
odločevalci v podjetjih razmisliti o posledicah konvergence IT-OT glede na kibernetsko 
varnost, skladnost in integracijo podatkov, je jasno, da bo ta radikalen premik podjetjem 
zagotovil skoraj eksponentno priložnost, da delujejo z dovolj predvidevanja in znanja. 
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Organizacije morajo aktivno premostiti vrzel med OT in IT, ker bi sicer resnične prednosti 
digitalne tehnologije manjkale. Za te naloge obstaja že veliko rešitev. Proizvajalci ustreznih 
industrijskih naprav že ponujajo številne omrežne naprave (na primer usmerjevalnike in 
stikala), primerne za povezovanje varnosti IT in OT omrežij. Ker se omrežja IT v svetu že 
gradijo z infrastrukturo, ki temelji na ethernetu, se morajo omrežja OT osredotočiti tudi na 
zmogljivosti vmesnika. 

 

RAČUNALNIŠKO OKOLJE 
 

Za dostop, zbiranje, shranjevanje, obdelavo in prikaz podatkov so potrebni računalniki in 
strežniki z različnimi lastnostmi v omrežni infrastrukturi. Običajno se jih splača funkcionalno 
ločiti ali uporabiti skupaj, odvisno od naloge. Če preučimo arhitekturo od spodaj navzgor, 
spodnje plasti običajno strežejo robne/prehodne naprave. V praksi se s tem izvaja le funkcija 
zbiranja/sprejemanja podatkov iz obrata proizvajalca, zato velike zmogljivosti za računalnik 
in shranjevanje podatkov niso potrebne. Od tu se podatki pošiljajo bodisi na strežnik, ki 
deluje v lokalnem omrežju ("megla"), bodisi na zunanji strežniški vir, ki ni več v tovarniškem 
omrežju ("oblak"). Bistvena zahteva za slednja dva je visoka razpoložljivost, zmogljivost 
računalnika in zmožnost shranjevanja podatkov. 

 

ROB 
 

Stroji/krmilniki in senzorji so običajno priključeni neposredno na robne računalnike. Ta 
orodja zbirajo in obdelujejo podatke, zlasti z združevanjem, preoblikovanjem ali izvajanjem 
algoritmov, ki zahtevajo visoko zmogljivost. Ta tehnologija se običajno uporablja, kadar so 
podatki v digitalno interpretirani obliki. V tem primeru "robne" naprave nedigitalne 
vrednosti pretvorijo v digitalne vrednosti in jih nato prenesejo v plast "megle" ali "oblaka" za 
nadaljnjo analizo. Vendar pri teh ni mogoče izvesti intenzivnih predhodnih izračunov za 
shranjevanje velikih količin podatkov. Po drugi strani pa je njegova prednost lokacija OT, saj 
je v neposredni bližini stroja, zato je sposobna zanesljivo zbirati podatke in jih medpomniti 
tudi v primeru težav z omrežjem OT/IT. 

 

MEGLA 
 

V bistvu gre pri "računalništvu v megli" za obdelavo kompleksnih algoritmov, ki zahtevajo 
veliko zmogljivost za podatke, zbranih iz "robnih" naprav. Ti algoritmi za izračun uporabljajo 
več virov in podatkov. Te niso na voljo na "robnih" napravah in jih zato ni mogoče zagnati. 
Možno je tudi ustvarjanje kontrolnih signalov v sloju "megle". Te je mogoče poslati na 
"robne" naprave, nato pa je sistem pripravljen za nadzor nad katerim koli strojem ali napravo 
na podlagi zapletenih, izračunanih dogodkov. "Megla" je strežniški vir v lokalnem omrežju 
podjetja, ki je pripravljen shranjevati in obdelovati velike količine podatkov. Običajno so tja 
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usmerjeni tudi drugi sistemi in zbirke podatkov, ker skupno okolje olajša intergracijo. V 
mnogih primerih imajo podjetja raje rešitev "megle" kot "oblaka", ker ima ‘’megla’’ običajno 
lokalno razpoložljiv fizični/navidezni strežniški vir, lokalni predpisi o varnosti IT pa raje 
uporabljajo lokalno zbiranje podatkov. 

Aplikacije, ki se izvajajo v okoljih "rob" in "megla", lahko celo najdemo znotraj poslovnih 
prostorov. 

 

OBLAK 
 

Bistvo računalništva v oblaku je v tem, da lahko kupimo vire in podatke postavimo v oblak za 
(zunaj poslovnih prostorov) analizo. Redko se zgodi, da rešitev IoT prenese vse surove 
podatke v sistem v oblaku. V sloju računalništva v oblaku obstaja razlika med zasebnimi in 
javnimi sistemi v oblaku. Javni oblak ne pomeni, da bodo podatki na voljo javnosti, ampak, 
da so viri in storitve dostopni vsem. Poleg tega zasebni sistemi v oblaku povezujejo več 
lokacij s centralizirano arhitekturo, na primer podatkovni center, ki je običajno pri istem 
podjetju. Zasebni in javni sistemi v oblaku so odvisni od (zunanjega) omrežja in so dostopni le 
z internetno povezavo. Zato je v arhitekturi Industrije 4.0 priporočljivo, da jih uporabite samo 
za analizo zbirnih podatkov o podjetju. 

Za plasti "roba" in "megle" se vir običajno pridobi kot enkratna naložba in predstavlja fizična 
sredstva. Na voljo je kot storitev v oblaku, običajno v obliki mesečne pristojbine v sorazmerju 
s številom potrebnih virov. Velika prednost je, da jo je mogoče enostavno zmanjšati ali 
povečati glede na potrebe po virih.  

 

API 
 

Internet stvari (IoT) in Industrija 4.0 sta najpomembnejša vidika pošiljanja in prejemanja 
podatkov med slojema IT in OT. Za komunikacijo med različnimi sistemi, senzorji in 
napravami potrebujemo standardizirane protokole. Ti protokoli bi se morali nekoliko 
razlikovati od protokolov, ki se trenutno uporabljajo na internetu. Vzemite za primer klasični 
dostop do podatkov na osnovi HTTP/HTTPS in poskusite pokriti sodobno aplikacijo v realnem 
času s preprostimi zahtevami HTTP. Ta naloga ni mogoča. Tu je treba uporabiti nove vrste 
protokolov. V nadaljevanju so predstavljene najpogostejše nove definicije protokola za 
aplikacijski sloj TCP/IP. 

 

REST  – REPREZENTATIVNI PRENOS STANJA 
 

REST je povezovalna rešitev, ki temelji na določenih načelih spletnih osnov in običajno deluje 
prek protokola HTTP. Opravlja komunikacijo brez zadrževanja podatkov. REST ne upošteva 
podrobnosti implementacije komponente in sintakse protokola, zato, da se lahko osredotoči 



91 

 

 

na vlogo komponent, omejitve interakcij z drugimi elementi in razlago pomembnih 
podatkovnih elementov. REST se uporablja tudi za razvoj spletnih storitev kot alternativa 
različnim vrstam porazdeljene komunikacije, kot je SOAP. REST pogosto uporabljajo v 
mobilnih aplikacijah, na spletnih mestih za družabna omrežja, v orodjih za združevanje in 
avtomatiziranih poslovnih procesih. 

Storitve REST imajo pet osnovnih temeljev, ustvarjenih za internet: 

 Vse je vir. 

 Vsak vir ima edinstven identifikator. 

 Uporabljati bi morali preproste in dosledne vmesnike. 

 Komunikacija poteka z predstavitvijo. 

 Vse zahteve potekajo brez zadrževanja podatkov. 
 

WS - WEBSOCKET 
 

Specifikacija HTML5 WebSocket določa API, ki spletnim stranem omogoča uporabo 
protokola WebSocket za dvosmerno komunikacijo z oddaljenim računalnikom. Vmesnik 
WebSocket definira celoten dupleksni komunikacijski kanal, ki deluje prek ene same vtičnice 
prek interneta. HTML5 WebSocket izjemno zmanjšuje nepotreben omrežni promet in 
zamude, v primerjavi z rešitvami, ki jih ni mogoče prilagoditi in dolgimi poizvedbami, ki se 
uporabljajo za simulacijo polno-dupleksne povezave z vzdrževanjem dveh povezav. Protokol 
WebSocket pomeni delati dobro z vašo obstoječo spletno infrastrukturo. Kot del tega načela 
oblikovanja specifikacija protokola določa, da povezava WebSocket začne svoje življenje kot 
povezava HTTP, kar zagotavlja popolno združljivost s svetom pred WebSocket-om. Prehod s 
protokola HTTP na protokol WebSocket se imenuje »WebSocket rokovanje«. 

 

MQTT – TELEMETRIČNI TRANSPORT ČAKALNIH VRST SPOROČIL 
 

MQTT je povezovalni protokol stroj-stroj / "internet stvari". Oblikovan je kot preprosta 
storitev za objavljanje / naročanje in je zato zelo razširjen. Uporaben je za povezave do 
oddaljenih lokacij, kjer je potrebna kratka koda, pasovna širina omrežja pa mora biti izjemna. 
V preteklosti so ga na primer uporabljali v senzorjih, ki komunicirajo s posrednikom prek 
satelitske povezave, pa tudi v mnogih scenarijih avtomatizacije doma in majhnih naprav. 
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POVRATNE INFORMACIJE ZA UPORABNIKE 
 

Zbrane in obdelane informacije je treba sporočiti ustreznim članom organizacije. (Na ravni 
odličnosti v industriji 4.0 se proces podajanja povratnih informacij že širi z ljudi na stroje s 
širjenjem M2M.) 

Povratne informacije lahko tvorijo dve glavni skupini: uporabniški vmesnik in obvestila. 

 

UPORABNIŠKI VMESNIK 
 

Vizualne povratne informacije lahko potekajo na uporabniškem vmesniku komponente 
programske opreme ekosistema Industrije 4.0 (znane tudi kot UI); izmerjene rezultate lahko 
vidimo na zaslonu (ne glede na to, ali ste prijavljeni v računalnik, pametno napravo ali na 
zaslon linije). Rešitev za to je že veliko, saj se spletni gledalci širijo, te pa imajo veliko 
prednost - neodvisnost od platforme in enostavnost izgradnje omrežne infrastrukture, ki jim 
omogoča dostop "od koder koli". Skoraj vsi računalniški programi imajo tak vmesnik, brez 
katerega bi na primer bilo težko pridobivati informacije ali vnašati podatke v sistem ERP. 
Skozi ta vmesnik je mogoče ustvariti tudi poročila. 

Dobra ideja je, da svoje najpomembnejše podatke (KPI) razvrstite v tako imenovane 
nadzorne plošče. "Nadzorna plošča" je enostranski vizualni vmesnik, ki uporabniku omogoča, 
da lahko z enim pogledom spremlja doseganje svojih najpomembnejših ciljev ali pričakovanj. 
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OBVESTILA 
 

V informacijski tehnologiji je sistem obveščanja kombinacija programske in strojne opreme, 
katera prenaša sporočila skupini prejemnikov. Obvestila so postala del našega življenja; 
pametne naprave nas redno obveščajo o svetovnih dogodkih, dogodkih v družabnih omrežjih 
itd. Sporočila običajno prejemamo po e-pošti, besedilnem sporočilu ali tako imenovanih 
potisnih sporočilih (ki jih pošiljajo aplikacije za mobilne telefone). 

Sistemi obveščanja bodo ključni tudi v sodobnih tovarnah. Ker želimo doseči vedno višjo 
raven avtomatizacije, želimo biti vedno manj "vključeni" v proizvodnjo. Vse to pomeni tudi, 
da želimo v prihodnje manj pozornosti nameniti uporabniškim vmesnikom sistemov 
upravljanja. Kljub temu pa želimo čim prej prejeti informacije o trenutkih izdelave, da lahko 
po potrebi takoj interveniramo. Če želite to narediti, morate vzpostaviti ustrezne kanale. 
Formula je v tem kontekstu preprosta in učinkovita: ko pride do dogodka na plasti OT, je 
treba vključene uporabnike obvestiti z rešitvijo, razvito na plasti IT. Na primer, če vrednost 
senzorja tlaka doseže določeno mejo, se ustvari dogodek, ki zahteva, da se obvestilo pošlje 
vzdrževalcu. To vzdrževalcu omogoča posredovanje in odpravo napake, še preden se 
dejanski stroj ustavi (zato je sistem obveščanja ključen pri napovednem vzdrževanju). 

Druga pogosta aplikacija je samodejno ustvarjanje in pošiljanje poročil. V uporabniškem 
vmesniku tako na primer ni treba ročno poizvedovati o statističnih podatkih o proizvedeni 
količini na teden. Vsak teden lahko ta samodejno prispe v naš e-poštni nabiralnik. 

Omeniti velja, da lahko izboljšave dosežemo le, če izvajamo ukrepe in zadostne spremembe 
v celotni organizaciji in proizvodnji. 

 

NAČRTOVANJE URNIKA 

 

Na podlagi pregledov v prejšnjih poglavjih smo ugotovili prednosti Industrije 4.0. Ko 
ocenimo, na kakšni tehnični ravni je naše podjetje, lahko začnemo načrtovati. Pri drugem 
pristopu moramo iz racionalnih ciljev, ki smo se jih naučili prej, ustvariti časovni okvir, 
vključno z vsemi potrebnimi koraki ter stroški in koristmi. Dobljeni strateški načrt lahko 
zagotovi celovito sliko korakov, ki jih morajo proizvajalci narediti pri prehodu na Industrijo 
4.0. 

Časovni okvir se lahko seveda razlikuje glede na velikost in sestavo podjetja. Za MSP in velike 
organizacije lahko delujejo različne "najboljše prakse". Razvitih je bilo več pristopov k 
načrtovanju poti, urniki pa imajo lahko različne oblike. Te časovne okvire obravnava več 
raziskovalnih del: bistvena razlika med velikimi podjetji in MSP (ob upoštevanju strukture in 
strokovnega znanja velikih podjetij) je v tem, da je pri načrtovanju lahko vključenih še več 
oddelkov in skupin, kot so strateško upravljanje, nabava, kadri, inženirska skupina ali 
proizvodnja industrije 4.0. Pri MSP nimajo tovrstnih struktur, saj pogosto delujejo v ravni 
hierarhiji. V primeru mikro podjetij (z manj kot desetimi zaposlenimi) mora vsak zaposleni (in 
ne ekipa) uporabljati urnik. 
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Ta celostni načrt je neposredno povezan z naslednjimi ključnimi vprašanji, ki veljajo v 
katerem koli strateškem kontekstu: 

 Kam želimo iti? 

 Kje smo sedaj? 

 Kako pridemo tja? 

 Zakaj moramo ukrepati? 

 Kaj lahko storimo? 

 Kako to storiti? 

 Iz katerega razloga to uporabljamo? 

Ta vprašanja bomo obravnavali v prvih korakih petstopenjskega načrta. Ker si priročnik 
prizadeva obravnavati praktične vidike, vsak predstavlja poslovno usmerjen pristop in 
strategijo izvajanja, ob upoštevanju posebnosti MSP (npr. proračun, osebje itd.). Potencialne 
tehnološke in organizacijske spremembe so mnogim podjetjem preprečile nazorno 
oblikovanje strategij Industrije 4.0 ali celo sistematično vlaganje v zmogljivosti industrije 4.0.  

Dober urnik bi moral obravnavati te najpogostejše težave: 

 Visoki pričakovani stroški naložb, neprimernost obstoječe proizvodne infrastrukture. 

 Pomanjkanje preglednosti ali količinske opredelitve ugodnosti. 

 Zaskrbljenost glede organizacijske variabilnosti in varnosti IT. 
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STRATEGIJA 
 

KORAK NIČ – IDENTIFICIRANJE OZKIH GRL  

 

Urnik se začne z opredelitvijo proizvodnih področij, ki ovirajo doseganje ustrezne 
učinkovitosti. Na splošno so te težave znane brez uvedbe posebnega orodja Industrije 4.0, 
vendar nimamo več dovolj informacij ali kakovosti za identifikacijo posebnih vzrokov. Iskanje 
ozkih grl vključuje oceno ključnih kazalnikov uspešnosti (KPI) med proizvodnjo. Ta pregled 
odgovarja na vprašanja: "Kje smo zdaj?" in "Zakaj bi morali ukrepati?" 

Tudi na tej stopnji je vredno vzbuditi zanimanje organizacije za priložnosti, ki jih ponuja 
četrta industrijska revolucija. V okviru delavnice vključite čim več interesnih strani, ustvarite 
zainteresiranost s predstavitvijo bistvenih koristi, predstavitvijo že drugje izvedenih študij 
primerov in praktičnih primerov. 

 

PRVI KORAK - RAZVOJ STRATEGIJE 
 

Prvi korak je kritična faza pravilnega razvoja časovnega načrta. V tem koraku bi morala MSP 
razviti dolgoročne protiukrepe za odpravo ugotovljenih ozkih grl z uporabo možnih 
tehnologij Industrije 4.0 (računalništvo v oblaku, internet stvari itd.), ki najbolje izpolnjujejo 
končni cilj. Največji možni proračun, ki je na voljo MSP, je ravno tako treba upoštevati pri 
pripravi strategije. Ta korak odgovarja na naslednja vprašanja: "Kam želimo priti?", "Kako 
pridemo tja?", "Kaj naj naredimo za to?" in "Za kaj to uporabljamo?". 

V razvoj strategije (avtoriteta, odgovornost) vključite ustrezne člane organizacije in skupaj 
pripravite notranjo SWOT analizo. 

V fazo razvoja strategije je vredno vključiti zunanje strokovnjake. Poznati morajo poslovne 
vrednosti in tehnološke priložnosti, da dobro opredelijo obseg različnih projektov. Rezultat bi 
moral biti v glavnem izvedbeni načrt povezan s prelomnicami in tudi približnim proračunom. 

 

PRILOŽNOSTI 
 

DRUGI KORAK - IDEJE IN PROTOTIPI 
 

V drugem koraku je treba za izvajanje opredeljene strategije na trgu oceniti ustrezen vir 
(običajno zunanji dobavitelj) in metodologijo. Za podrobnejšo oceno projektov je treba 
poiskati ponudnike tehnoloških rešitev, ki racionalno zadovoljujejo njihove poslovne 
potrebe. Vsak korak strategije (od pilotnega do celotnega obsega projekta) se pri vsaki 
zadevi sporoči naprej, da se dobi ustrezen odziv tehnične vsebine. Vredno je obiskati več 
potencialnih dobaviteljev in preučiti njihove sposobnosti za isto nalogo ter prejete cene. 
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Dobavitelji morajo ponuditi isto strategijo, da si lahko olajšamo primerjave. Pri izbiri je treba 
upoštevati ne le končno ceno, temveč tudi ustrezne projekte dobavitelja, orodja in 
prilagodljivost sistema ter možnosti kasnejše podpore izdelkom. Dobavitelji lahko dobro 
konkurirajo v pilotnem projektu, ki obema stranema zagotavlja hitre povratne informacije po 
ugodni ceni in zmogljivosti. Pilotni projekt je treba izvesti v razumnem roku (največ 3 
mesece), po razumnih stroških (največ 15-20 tisoč EUR) in z rezultati (na primer 5-odstotno 
povečanje). Če so gospodarske priložnosti ugodne, razmislite o 2-3 dobaviteljih v takem 
pilotnem projektu. 

 

PILOT 
 

TRETJI KORAK - PILOTNI PROJEKT 
 

Urnik se nadaljuje na izbrani napravi/proizvodni liniji, na katero želimo namestiti začetno 
napravo Industrije 4.0. Ta začetna uvedba se začne s prototipom in ne s popolno tovarniško 
namestitvijo naprave. Pilotni načrt mora vsebovati tudi jasne cilje: kompetence, urnik, 
seznam dejavnosti, vključene potrebe po osebju in usposabljanju, proračun in zagotavljanje 
sredstev, načrt spremljanja in operativno opredelitev meritev in primerjavo merilnih metod 
ter podatkov. Na podlagi teh je treba pilotni rezultat oceniti v določenem obdobju. Če ne 
prinaša obetavnih rezultatov, se mora postopek vrniti na 1. korak s pregledom strategije in 
njeno spremembo v drugi ponovitvi za doseg dolgoročnih ciljev (spretnost je bistveni del 
uvajanja inovacije.) Ugotoviti moramo vzroke za razlike in kakšne spremembe so potrebne. 

Če so rezultati, doseženi med poskusom, zadovoljivi, se bo postopek nadaljeval z 
implementacijo rešitve in dobrih praks na celotni proizvodni liniji. Poleg podaljšanja 
tehnološkega cikla je treba usposobiti tudi osebje. Naučiti se morajo uporabljati nova orodja 
in v praksi pokazati svoje prednosti. Ta poteza bo izboljšala vključevanje sposobnosti 
zaposlenih v tehnologijo Industrije 4.0. 

 

UČENJE 
 

ČETRTI KORAK - ANALIZA, UČENJE 

 

V fazi učenja se že izkoriščajo prednosti Industrije 4.0. Z različnimi pristopi in metodologijami 
je treba ovrednotiti in se učiti iz prejšnjih faz in tekočih rešitev. S tehnološkega vidika 
ocenjujemo in upoštevamo širše izvajanje Industrije 4.0 z opredelitvijo ključnih razsežnosti 
(npr. predstavljenih strategij za ocenjevanje zaključne stopnje). Ta orodja lahko pomagajo 
dokumentirati in primerjati trenutno raven pripravljenosti vaše organizacije za Industrijo 4.0. 
Meritve se izvajajo tako v vodoravni kot navpični dimenziji. Ko se učimo, natančno 
prilagodimo svoje prejšnje načrte skupaj z naslednjimi temami: 
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 popravljanje prejšnjih metod KPI izračuna, 
 natančna prilagoditev tehnoloških pričakovanj na podlagi izkušenj pilotnega 

projekta, 
 ocenjevanje dosedanjih razmerij med finančnimi naložbami in donosom, 
 preučevanje, ali so člani organizacije dovolj usposobljeni, da lahko uživajo koristi, 
 naprošanje za praktične povratne informacije vseh ustreznih članov organizacije 

(objektivna in subjektivna mnenja). 

 

Poleg tega lahko z drugimi primerjalnimi orodji primerjamo našo organizacijo z vodilnimi na 
trgu z merjenjem kritično pomembnih in kakovostnih značilnosti. Po "primerjalni analizi" se 
lahko projektna skupina premakne k oblikovanju alternativnih ali novih konceptnih načrtov, 
da se bolje uskladi s kritičnimi procesi in cilji. Ti načrti morajo vključevati celoten obseg 
projekta za resnično popolno digitalno preobrazbo. 
 

PRILAGODITEV 
 

PETI KORAK - PRILAGODITEV 

 

Po uspešni validaciji pilotnega procesa bi morala slediti popolna izvedba. To fazo je treba 
izvesti enako kot pilotno, vendar je treba prilagoditi rezultate pilotnih projektov in učenja. 
Poudarek bi moral biti še naprej na prihrankih pri stroških, saj je to na primer tudi značilnost 
6-Sigma pristopa. Uvrstitvene matrike se lahko uporabijo za razumno zožitev fokusa ekipe, 
preden se lahko izvede kakršna koli podrobna izvedba. Ovire pri izvajanju se lahko znova 
pojavijo kot odpor na spremembe, kar je bistveno bolj pomembno kot v kateri koli 
predhodni fazi. Spremembe moramo upravljati in podpirati delovno silo pri digitalnem 
prehodu. Osebje prvotne projektne skupine bi se moralo usposobiti za »digitalne prvake«, ki 
bi lahko spodbudili to pobudo in ustvarili »hvaležnost do Industrije 4.0« med zaposlenimi. 

 

Po uspešni izvedbi novega procesa je treba zbrati podatke in jih primerjati s strateško fazo, 
da se zagotovi, da bo projekt organizaciji prinesel želene rezultate. Operativne postopke je 
treba dokumentirati in standardizirati za vsakodnevno uporabo. Za vodstvo je treba 
pripraviti načrt, katerega bodo še naprej izvajali in ki bo vključeval nove delovne metode ter 
obsežne potrebe po usposabljanju za lažje prilagajanje. 
 

Ko se sistem zažene, je cilj nenehno izboljševati kakovost in učinkovitost s pregledovanjem in 
izvajanjem ustreznih sprememb na določenem področju. 
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PREDSTAVITEV TEHNOLOŠKIH REŠITEV 

 

Pri izbiri in izvajanju tehnološke rešitve je treba biti pozoren na njeno stopnjo razvoja. Tako 
imenovane ravni pripravljenosti na tehnologijo (TRL), ki so mednarodno sprejet in uporabljen 
pristop, lahko pomagajo pri ocenjevanju trenutne ravni. 

TRL je bil razvit v NASI v sedemdesetih letih prejšnjega stoletja kot metoda za ocenjevanje 
zrelosti tehnologij. Uporaba TRL omogoča dosledne, enotne razprave o tehnični zrelosti 
različnih vrst tehnologij. Tehnološki TRL se določi med oceno tehnološke pripravljenosti 
(TRA), ki preučuje programske zasnove, tehnološke zahteve in prikazane tehnološke 
zmogljivosti. TRL se ocenjuje na lestvici od 1 do 9, pri čemer je 9 najbolj zrela tehnologija. 
Ministrstvo za obrambo ZDA uporablja lestvico za javna naročila od zgodnjih 2000 -ih. 
Evropska komisija je leta 2010 predlagala, da raziskovalni in inovacijski projekti, ki jih 
financira EU, sprejmejo lestvico. TRL so bile zato leta 2014 uporabljene v programu EU 
Obzorje 2020. Leta 2013 je bila lestvica TRL dodatno okrepljena s standardom ISO 16290: 
2013. Obsežen pristop in razpravo o TRL je objavilo Evropsko združenje raziskovalnih in 
tehnoloških organizacij (EARTO). Kritike, ki jih je sprejela Evropska unija glede lestvice TRL, so 
bile objavljene v reviji The Innovation Journal, v kateri je navedeno, da se "specifičnost in 
prefinjenost lestvice TRL postopoma zmanjšujeta, saj je njena uporaba razširjena zunaj 
prvotnega konteksta (vesoljski programi)". 

TRL v Evropi so: 

TRL 1 - Osnovna načela; 

TRL 2 - Formuliran tehnološki concept; 

TRL 3 - Preverjanje eksperimentalnega koncepta; 

TRL 4 - Laboratorijsko potrjena tehnologija; 

TRL 5 - Tehnologija, potrjena v ustreznem okolju (industrijsko pomembno okolje za ključne 
tehnologije); 

TRL 6 - Tehnologija, predstavljena v ustreznem okolju (industrijsko pomembno okolje za 
ključne tehnologije); 

TRL 7 - Predstavitev prototipa sistema v operacijskem okolju; 

TRL 8 - Celovit in usposobljen sistem; 

TRL 9 – Preizkušen sistem v operativnem okolju (konkurenčna proizvodnja za ključne 
tehnologije). 
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V nadaljevanju predstavljamo rešitve, ki so že na voljo in se uporabljajo v praksi oz. že 
obstajajo na trgu kot izdelki. Seznam ni izčrpen niti v smislu tehnologij, vključenih v Industrijo 
4.0, niti v smislu njihovih potencialnih dobaviteljev. Naštete rešitve predstavljajo dobro 
preverjene, ciljno usmerjene rešitve, ki odražajo glavne teme pametne proizvodnje. 

 

ZBIRANJE PODATKOV 
 

Številne naprave in stroji še niso prišle v dobi digitalizacije. Najprej jih moramo povezati, da 
lahko izkoristimo prednosti Interneta stvari. Tako imenovana programska oprema "IoT 
Gateway" lahko zagotovi rešitev za tako obstoječe kot nove stroje. S programsko opremo so 
stroji in obdelava podatkov preglednejši. Spremljanje procesnih podatkov v realnem času, 
kot so temperatura, tlak, vibracije itd., zagotavlja, da je proizvodnja dosledno visokega 
standarda. Analiza posebnih informacij na podlagi pravil poenostavi predvidljivo in 
nepredvidljivo vzdrževanje obrata. 

Priporočena orodja: 

Kepware Drivers  

Bosch Rexroth IoT Gateway  

Ignition Edge  

 

https://www.kepware.com/en-us/
https://www.boschrexroth.com/en/us/products/product-groups/electric-drives-and-controls/topics/iot-gateway/index
https://inductiveautomation.com/ignition/edge
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PAMETNE IN IOT NAPRAVE 
 

Naprave IoT so strojna oprema, kot so senzorji, mikrokrmilniki, prehodi, naprave in stroji. 
Zasnovane so za posebne aplikacije in lahko prenašajo podatke po internetu ali drugih 
omrežjih. Običajno so vgrajene v druge naprave ali okolja, industrijsko opremo, okoljske 
senzorje, medicinske pripomočke itd. Naprave IoT vse pogosteje uporabljajo AI in strojno 
učenje za ustvarjanje inteligence in avtonomije v sistemih in procesih (npr. Avtonomno 
upravljanje), inteligentno industrijsko proizvodnjo, medicinsko opremo in avtomatizacijo 
doma. Mnoge od teh naprav so majhni, z energijo in stroški omejeni sistemi na osnovi 
mikrokrmilnikov. Pasovna širina omrežja in pričakovanja potrošnikov glede varstva podatkov 
še naprej zahtevata nadaljnjo obdelavo v napravi, kjer se podatki obdelujejo na končni točki 
IoT, namesto da bi se uporabljali pristopi v oblaku. 

 

OEE 
 

V proizvodnji je splošna učinkovitost opreme (OEE) KPI tista, ki predstavlja produktivnost 
stroja. OEE primerja dejansko uspešnost s pričakovano produktivnostjo, da dobi specifičen in 
načrtovan indikator rezultatov. Proizvajalci na splošno menijo, da ima OEE eno najbolj 
kritičnih ocen strojev in industrijske opreme. 

OEE: Merilo stanja opreme ali proizvodnje. S primerjavo OEE med stroji ali skupinami teh 
lahko prepoznate linije ali stroje, ki nimajo proizvodne učinkovitosti, kot so odpadki, izpadi, 
izguba hitrosti/moči in proizvodne zmogljivosti, ki prispevajo k zmanjšanju OEE. 

Moč: Lahko si ogledate razmerja moči strojev in enot, da primerjate projekcije vsakega. 

Kakovost: razmerja kakovosti lahko pregledate zato, da prepoznate linije odpadkov, katere 
zmanjšujejo kakovost in prispevajo k nižji vrednosti OEE. 

Dostopnost: Ogledate si lahko stopnjo razpoložljivosti strojev za izbrano obdobje (na primer 
trenutno izmeno ali tisto od včeraj). 

Priporočena orodja: 

OEE.com 

Tulip 

GE Proficy 

 

VZDRŽEVALNA PODPORA  
 

Organizacije so začele uporabljati orodja za predvidevanje vzdrževanja (PdM) v začetku 21. 
stoletja. Napovedno vzdrževanje je proaktivna vzdrževalna strategija, ki uporablja orodja za 
spremljanje stanja za odkrivanje različnih znakov poslabšanja, anomalij in težav z 

https://www.oee.com/calculating-oee.html
https://tulip.co/blog/dashboards/oee-dashboard/#:%7E:text=An%20OEE%20Dashboard%20is%20a,%2Dto%2Dunderstand%20visual%20format.
https://www.ge.com/digital/documentation/proficy-plant-applications/version82/c_about_equipment.html
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delovanjem. Na podlagi teh meritev lahko organizacija zažene vnaprej izdelane algoritme za 
napovedovanje, da oceni, ali lahko del opreme odpove, tako da se lahko vzdrževanje izvede 
že prej. 

Predvidevanje vzdrževanja optimizira uporabo sredstev za vzdrževanje. Ker vedo, kdaj bo 
kakšen del odpovedan, se lahko vodje vzdrževanja izognejo prekomernemu vzdrževanju in 
preprečijo nepričakovano okvaro opreme. Če se uspešno izvede, napovedano vzdrževanje 
zmanjša operativne stroške, zmanjša izpad in izboljša splošno stanje in delovanje naprave. 

Priporočena orodja: 

Predictive Maintenance with AWS 

Upkeep  

Limble CMMS 

 

PLATFORME 
 

Platforma IoT je večplastni tehnološki paket, ki omogoča enostavno uvajanje, upravljanje in 
avtomatizacijo povezanih naprav v svetu IoT. Povezuje strojno opremo, ne glede na to, kako 
raznolika je. Ponuja prilagodljivo povezanost z varnostnimi mehanizmi orodij, ki obvladujejo 
kompleksne procese ali storitve in obsežne zmogljivosti obdelave podatkov. Platforma IoT za 
razvijalce predlaga funkcije, ki znatno pospešijo razvoj aplikacij za povezane naprave. 
Zagotavljajo tudi razširljivost in združljivost med napravami. ‘’Vmesna programska oprema’’ 
uporabimo, ko se oddaljene naprave povežejo z uporabniškimi aplikacijami (ali drugimi 
napravami) in obravnavajo vse interakcije med strojno opremo in aplikacijskimi plastmi. 
Znana je tudi kot platforma v oblaku ali platforma za omogočanje IoT, ki ima vlogo pri 
opredelitvi vrednosti osnovne dejavnosti, to je opolnomočenje standardnih naprav z 
aplikacijami in storitvami v oblaku. Platforma za omogočanje aplikacij IoT pomaga 
razvijalcem IoT. 

Priporočena orodja: 

WaMeWo  

Thingsboard 

Google Cloud IoT  

 

 

 

 

 

https://d1.awsstatic.com/IoT/Predictive%20Maintenance%20Infographic.pdf
https://www.onupkeep.com/learning/maintenance-types/predictive-maintenance
https://limblecmms.com/predictive-maintenance/
https://wamewo.com/
https://thingsboard.io/
https://cloud.google.com/solutions/iot
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DIGITALNI DVOJČEK, AR /  VR  
 

Digitalni dvojček pomeni prikaz fizičnih lastnosti tovarne, izdelka ali procesa v realnem času. 
Uporabljajo ga na številnih področjih. S povezovanjem predmetov, ki ustvarjajo podatke v 
realnem času, nastane digitalni odtis izdelka, od zasnove do konca proizvodnega cikla. 
Podatke je mogoče obdelati in združiti na podlagi večih meril in prikazati v različnih oblikah, 
odvisno od ustrezne primerov uporabe. Tako se sčasoma razvija digitalni profil, ki temelji na 
zgodovinskem in trenutnem vedenju. To lahko privede do razvoja natančnih modelov, česar 
posledica je realno merjenje nepredvidljivosti sistema. 

Obogatena resničnost (AR) je proces uporabe inteligentne tehnologije, ki ponazarja in 
usposablja vzdrževalce, kako na primer učinkovito in natančno izvajati vzdrževalne postopke. 
AR nadomešča klasične metode usposabljanja, kot so priročniki za usposabljanje, natisnjeni 
grafi in materiali ter celo 3D modeli.  

Priporočena orodja: 

Siemens PLM 

PTC 

Re’Flekt One 

 

AI / ML, STROJNO UČENJE 
 

Uvedba umetne inteligence in strojnega učenja je sprememba v industriji, ki ima številne 
prednosti, ki lahko presegajo povečanje učinkovitosti in odpirajo nove poslovne priložnosti. 

Neposredne prednosti strojnega učenja v proizvodnji: 

 Zmanjšanje pogostih procesno vodenih izgub, kot so donos, ostanki, kakovost in 
prepustnost. 

 Povečana zmogljivost z optimizacijo proizvodnega procesa. 
 Omogoča rast in širitev proizvodnih linij zaradi optimiziranega delovanja. 
 Zmanjšanje stroškov z predvidljivim vzdrževanjem. PdM vodi do manj vzdrževalnih 

dejavnosti, kar pomeni nižje stroške dela in zmanjšano zalogo materiala in odpadkov. 
 Doba koristnosti (RUL). Napoved vodi v ustvarjanje pogojev, ki izboljšujejo 

zmogljivost, hkrati pa ohranjajo delovanje stroja. RUL odpravlja "neprijetna 
presenečenja", ki povzročajo nenačrtovan izpad. 

 Izboljšanje upravljanja dobavne verige z učinkovitim upravljanjem zalog in 
proizvodnje. 

 Izboljšan nadzor kakovosti z natančnimi informacijami za stalno pridobivanje boljše 
kakovosti. 

 Izboljšano sodelovanje med človekom in robotom, varnostnimi pogoji in 
učinkovitostjo zaposlenih. 

 Proizvodnja, osredotočena na potrošnika - hiter odziv na spremembe povpraševanja 
na trgu. 
 

https://www.plm.automation.siemens.com/global/en/our-story/glossary/digital-twin/24465#:%7E:text=A%20digital%20twin%20is%20a,the%20physical%20counterpart's%20performance%20characteristics.&text=The%20combination%20and%20integration%20of,known%20as%20the%20digital%20thread
https://www.ptc.com/en/blogs/service/augmented-reality-maintenance-and-repair
https://www.re-flekt.com/reflekt-one
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Priporočena orodja:  

Seebo 

Oden 

Azure 

 

DOLOČITEV NOTRANJEGA POLOŽAJA 
 

Lokacijski sistemi v realnem času (RTLS) so postali temelj za aplikacije, ki povečuje 
učinkovitost, produktivnost in varnost v skoraj vseh panogah. Sposobnost natančnega 
lociranja in sledenja predmetom in ljudem omogoča optimizacijo procesov in pomaga 
zaposlenim, da se osredotočijo na dejavnosti, ki organizaciji dodajo vrednost. Zaradi 
informacij o gibanju fizičnih predmetov z digitalnim vstavljanjem je RTLS bistven za doseg 
naslednje stopnje operativne učinkovitosti. Jasno je postalo, da se brez RTLS ni mogoče 
naučiti vsega, kar se dogaja v objektu. 

Priporočena orodja: 

Pozi 

Mitras 

Kontakt 

 

INTRALOGISTIKA 
 

Ker avtomatizacija v času Industrije 4.0 postaja nova norma v proizvodnji in skladiščenju, se 
zmogljivosti za pomoč pri ravnanju z materiali hitro razvijajo. Tehnologije, kot so viličarji brez 
voznikov, kolaborativne robotske roke, izboljšano sortiranje/pobiranje, inteligentni 
transporterji, se razvijajo, stroški pa se še naprej zmanjšujejo, zaradi česar so te priložnosti 
bolj dostopne podjetjem vseh velikosti. Eden takšnih pomembnejših dogodkov v zadnjem 
času  je bil pojav avtonomnih mobilnih robotov (AMR), ki predstavljajo prožnejšo alternativo 
avtomatiziranim vodenim vozilom (AGV) v široki paleti dejavnosti ravnanja z materiali. 

Priporočena orodja: 

MIR 

KUKA AMR 

Omron 

 

 

https://www.seebo.com/predictive-quality-yield-solution/
https://oden.io/learn/machine-learning-in-manufacturing/
https://azure.microsoft.com/en-us/services/machine-learning/
https://pozi.tech/en
https://mitras.mortoff.hu/
https://kontakt.io/what-is-bluetooth-rtls/
https://www.mobile-industrial-robots.com/en/
https://www.kuka.com/en-hu/products/mobility/mobile-platforms/kmp-1500
https://industrial.omron.eu/en/products/mobile-robot
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KOLABORATIVNI ROBOTI 
 

Cobot ali kolaborativni robot je robot, namenjen neposredni interakciji človek-robot v 
skupnem prostoru ali prostoru, kjer so ljudje in roboti v bližini. Cobot aplikacije so v 
nasprotju s tradicionalnimi industrijskimi robotskimi aplikacijami, v katerih se roboti izolirajo 
od stika ljudi. Varno uporabo robotov zagotavljajo lahki materiali, zaobljeni robovi, lastne 
omejitve hitrosti in sile ali senzorji in programska oprema. 

Coboti so zasnovani tako, da delijo delovni prostor z ljudmi, zaradi česar je avtomatizacija 
bolj zadovoljiva kot kdaj koli prej. Proizvajalci robotov ponujajo prilagodljivo avtomatizacijo 
za tovarne vseh velikosti. Od sestavljanja do barvanja, od paletiziranja do privijačenja, od 
embalaže do poliranja, od brizganja do varjenja ali kakršne koli obdelave naloge. 

Priporočena orodja: 

Universal Robots 

Fanuc CRX 

ABB Yumi 

  

https://www.universal-robots.com/
https://www.fanuc.eu/hu/en/robots/robot-filter-page/collaborative-robots
https://new.abb.com/products/robotics/collaborative-robots/irb-14000-yumi
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