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1. UVOD

V vsakdanjem sodobnem hitro se razvijajoem svetu novih tehnologij, v procesu globalizacije,
eti¢nih in ekoloSkih nasprotij morajo vsak posameznik, podjetje ali organizacija za svoj razvoj,
napredovanje, odzivanje na spremembe, konkuren¢no prednost in vnaprejSnjo prilagodljivost

reSevati enkratne zapletene naloge in probleme.

1.1. Opredelitev problema v magistrskem delu

Za uspesno in nenehno izboljSevanje izdelkov in storitev, iskanje poti za reSevanje tezav,
organizacijo podjetja, komunikacijo med ljudmi, uporabo odpadnega materiala, prostih
zmogljivosti, za tovrstne in druge probleme so potrebne ucinkovite, domiselne, enkratne,
izvirne zamisli, ideje oziroma reSitve. Reakcija podjetja na minule dogodke ni dovolj, podjetje

mora delovati proaktivno, zato pa potrebuje ustvarjalne posameznike, organizirane v skupine.

Ustvarjalnost* vam lahko pomaga izpeljati velike naérte in premostiti majhne teZave. Zagotavlja
drugacen vpogled in sveze naline dela celo v najbolj uteCenih delovnih postopkih. In
najpomembnejSe, omogoCa vam, da doZivite reSevanje problemov kot priloZnost za

izkazovanje svoje ustvarjalnosti (Goman, 1992, str. 3).

Iz statistiénih podatkov?, ki pravijo, da samo od 2 do 3 % zabeleZenih idej® preide v trzno
zanimivo inovacijo® in da 3 % prijavljenih patentov povrne veé denarja, kot je stal sam patent,

lahko sklepamo, da potrebujemo za uspeh veliko kakovostnih idej.

V Republiki Sloveniji se koli€ina prijavijenih slovenskih izumov pri Uradu za intelektualno
lastnino bistveno ne povec€uje. Njihovo Stevilo se giblje med 314 patentnih prijav v letu 1995
do 300 domacih patentnih prijav v letu 2002. Slovenski prijavitelji so v letu 2001 vloZzili 301
prijavo, 6 (1,9 %) manj kot leto prej, leta 2002 pa 300, leta 2003 se je Stevilo prijav povecalo na

310 in leta 2004 se je Stevilo patentnih prijav povecalo na 342. Slovenija ima povpre¢no 150

! Ustvarjalnost kot pojem v strokovni literaturi m@zna enostranske definicije in opredelitve. V Shw
slovenskega knjiznega jezika (Bajec, 1995, str5)4& ustvarjalnost dejavnost, kjer s svojo dejagmovplivamo
oziroma, odlgno vplivamo na kako gibanje ali dogodke. Definicijstvarjalnosti so navedene v podpoglavju
Ustvarjalnost kot pojem.

2 url://htttp://www.cafezine.com, Creating Winnitrgventions and Successful New product, septemb@8.20

% Pod pojmom ideja razumemo osnovno zamisel. Slsleaenskega knjiznega jezika (Bajec, 1995, str) 29avi,
da je ideja rezultat najviSjdovekove umske dejavnosti, ki nakazuje uréisen, izvedbotesa — zamisli.

* Za pojem inovacija se najpogosteje uporablja igjin da inovacija pomeni gospodarsko uporabo gawnanja
0z. je proces gospodarske uporabe invencije (DQ\Weg¥).



nacionalnih prijav na milijon prebivalcev na leto. (Urad RS za intelektualno lastnino, 2004, str.
12).
V procesu od snovanja ideje do razvoja inovacije, izuma, patenta je treba upoStevati Zivljenjski

cikel ideje, ki ga prikazuje Slika 1: Transformacija invencije v inovacijo.

Slika 1: Transformacija invencije v inovacijo

Zivljenjski cikel ideje

120

100
Stevilo 80
idej

60

40

20

0 ‘ | | I |
ideja selekcija razvoj uvajanje trziS¢e
Transformacija invencije v inovacijo

Vir:  URL: http://www.inovativnost.net, junij 2003

Da bi dobili vecje Stevilo trzno zanimivih idej, se moramo oprijeti priporocila nobelovca Linusa
Pavlinga, ki je dejal: Najboljsi nacin, da dobite dobro idejo, je, da imate veliko idej. (Goman,
1992, str. 36).

Spodbujanje sposobnosti ustvarjalnega miSljenja in sposobnost sta eden od potrebnih

pogojev, da se zacne kateri koli ustvarjalni proces.

Inovacije in wustvarjalni pristop k problemom so temeljna gibala napredka. Zato je
najpomembnejSa naloga na poti k prihodnosti spodbujanje, prepoznavanje, upravljanje in
pospeSevanje vsakrSnega inovacijskega potenciala in njegova uporaba na vseh podrogjih
Zivljenja in dela (Sri¢a, 1999, str. 26).

Ustvarjalnost druzbe je odvisna od dveh vrst dejavnikov, zunanijih in notranjih. Notranji delujejo
znotraj podjetja, zunanji pa iz druzbenega okolja. Glavni notranji dejavniki so motivacija za
ustvarjalno delo, kadrovska struktura in kakovost inovacijskega potenciala, nacin vodenja
organizacije, uporaba sodobnih tehnik menedZzmenta, spodbujanje ustvarjalnega misljenja in
podobno (Sri¢a, 1999, str. 28). Sodobna teorija iz ZDA (Amabile 1995) pozna tri osnovne
sestavine, ki se nanaSajo na posameznika in njegov ustvarjalen proces.

Vsaka izmed treh sestavin je nujen pogoj za ustvarjalnost v kateri koli dejavnosti in vklju€uje
(Berginc, 2002, str. 9):

- izkudnje;



- sposobnost ustvarjalnega misljenja in

- notranjo motivacijo.

V slovenskem poslovnem Zivljenju Se ni mogoce prav zaznati ustvarjalnega menedzmenta, ki
bi bil sposoben izvesti evolucijski skok v novi podjetniski zasuk in vzorec ucinkovitih
menedZerskih skupin, kot je praksa v kolektivnih umetnostnih in v skupinskih Sportih (Mayer,
1994, str. 115).

1.2. Namen in cilji magistrskega dela

De Bono (1990, str. 111) je v svojem delu menil, da dokler se bo ustvarjalnost razumevala kot
talent, ki v sebi zdruZuje upornistvo in inspiracijo, tako dolgo bodo obstajali ljudje, ki je ne bodo
hoteli razumeti, ne bo zaZelena in je ne bodo uporabljali. Brz ko zaéhemo na ustvarjalnost

gledati kot na logi€ni proces, se lahko vse spremeni.

Tehnike spodbujanja ustvarjalnega misljenja so eden izmed notranjih dejavnikov, ki
pospesujejo ustvarjanje in razmisljanje o novih idejah v podjetju. Glede na vse vecjo Sirino
znanja, ki ga potrebujemo za reSitev posameznega problema, v podjetjih organiziramo delo v
skupinah, ki imajo razlicne organizacijske oblike; od matricne in projektne organizacije do
posebnih namenskih delovnih skupin — timov. Do kakovostnih trznih idej in posledi¢no do
inovacij in izumov lahko pridemo samo z znanjem. V podjetju, ki Zeli uspesno uresniCevati
svoje cilje, je treba z znanjem kot resursom uspeSno upravljati. Novega znanja podjetje ne
more pridobiti drugace kot po poti motiviranih ter ustvarjalnih sodelavcev in ustvarjalnih timov v

podjetju.

V strokovnih revijah in medijih,®> na strokovnih posvetih in literaturi je zaslediti, da éedalje ved
podjetij in organizacij vpeljuje nacrtno ravnanje z idejami, zamislimi, inovacijami v svojem
okolju, zavedajo se pomembnosti poti, ki spodbuja ustvarjalnost pri vseh zaposlenih. Posledica
je udejanjanje njihovih, svezih idej pri razvoju, izdelavi, trzenju in prodaji produktov oziroma
storitev, kar naj bi imelo seveda tudi ucinek pri uspesnosti poslovanja podjetja.
Pri svojem vsakodnevnem delu v razli¢nih delovnih skupinah in timih sem prisla do naslednjih
spoznanj:
-z ustvarjalnostjo kot talentom, ki je pri ljudeh razli€no razvit in izrazit, je tako kot z vsemi
drugimi talenti (glasbenimi, likovnimi, pisateljskimi, komunikativnimi); ¢e ga ne

razvijamo in dopolnjujemo z znanjem in vztrajnostjo, poc¢asi, a zanesljivo zamre;

® Seznantlankov in internetnih strani:

- LoZar Borut: Labirint izvirnih zamisli, Manager, &, 25. 6. 1998.

- Pe&jak Vid: Vsi se rodimo ustvarjalni, Delo, 4. 2. 20

- Pe&jak Vid: Kreativnost lahko spodbujamo z r&nriimi vajami, Delo, 4. 2. 2003.
- Mazi Nina: Uspeh in ustvarjalnost, Kapital, 272003, str. 86.

- URL://http://www.inovativnost.net, julij 2003.



- na samo inovacijsko dejavnost v podjetju ne vpliva samo t. i. radovednost
posameznika, ampak celotna kultura podjetja, vodstvo na vseh ravneh, vpliv lastnikov
podjetja in SirSa druzbena skupnost;

- kljub izkazovanju naklonjenosti razvoju ustvarjalnega misljenja v nekaterih okoljih je
lahko taka dejavnost tudi motecCa in lahko pelje v ekscentricnost posameznika ter

nezazelene ucinke za delovno nalogo.

Zato menim, da je treba inovativnost in ustvarjalnost kot vir usmerjati in upravljati. Za to so

ustrezno orodje tehnike ustvarjalnega misljenja.

Namen magistrskega dela je preuciti odnos slovenskih podjetij do ustvarjalnosti in kako v
podjetjih uporabljajo tehnike ustvarjalnega misljenja pri ustvarjalnem reSevanju problemov.
Z magistrskim delom bom zasledovala naslednje cilje:

-z domaco in tujo literaturo, izkusnjami iz delovne prakse in opravljene raziskave bom
prikazala prednosti, pomanjkljivosti in pomen uporabe skupinskih tehnik ustvarjalnega
miSljenja pri reSevanju problemov v slovenskih podjetjih;

- ugotovila bom kdaj, kje, kako, zakaj in katere skupinske tehnike ustvarjalnega misljenja
izvajajo v slovenskih podjetjih in katero programsko podporo (¢e) pri tem uporabljajo;

- ugotovila bom, kako slovenska podjetja ravnajo z idejami po konCanem procesu
ustvarjalnega reSevanja problemoyv;

- na podlagi zgornjih ugotovitev bom predstavila predloge za boljSo, tj. ucinkovitejSo

uporabo skupinskih tehnik ustvarjalnega misljenja v slovenskih podjetjih.

1.3. MetodolosSki pristop

Magistrsko delo sem si zamislila v dveh glavnih sklopih.

Prvi del bom namenila utemeljitvi teoreti¢nih podlag s podrocja psihologije ustvarjalnosti,
inovacijskega menedZzmenta, Zivljenjskega cikla ustvarjanja idej, dela v delovnih skupinah,
skupinskih tehnik ustvarjalnega misljenja, ustvarjalnega reSevanja problemov v podjetju.

Materijo bom pridobila iz sodobne uveljavljene strokovne literature in domacih ter tujih virov.

Raziskovalna naloga z naslovom Uporaba tehnik ustvarjalnega misljenja v slovenskih podijetjih
bo drugi del magistrskega dela. Raziskovalno nalogo bom izvedla z anketnim vpraSalnikom.

Poslala ga bom slovenskim podjetiem, ki bodo izbrana na podlagi ustreznega vzorca.® Z

® Poslovni informator Republike Slovenije 2002, Ljaha, Slovenska knjiga, d. o. 0., 2002.



vpraSanji bom poizvedovala o uporabi skupinskih tehnik ustvarjalnega misljenja pri

ustvarjalnem reSevanju problemov v slovenskih podijetjih.

Za pridobivanje podatkov za potrditev ali negiranje delovnih hipotez bom uporabila
metodologija anketiranja. S seznama delujoCih podjetij v Poslovnem imeniku Republike
Slovenije, kiimajo ve¢ kot deset zaposlenih, bom izdelala vzorec podjetij po slu¢ajnem izboru.
Vzorec bo obsegal 300 podjetij. Podjetja, ki imajo na voljo aktivne elektronske naslove, bodo
anketni vpraSalnik dobili po elektronski posti, podjetja, ki bodo elektronsko pismo zavrnila,

bodo anketni vpraSalnik prejela po obi¢ajni posti.

Z raziskavo o uporabi tehnik ustvarjalnega misljenja in ustvarjalnostjo zaposlenih bi Zelela
podati trenutno stanje v tem prostoru, hkrati pa opozoriti na dejavnike, ki zavirajo in
pospeSujejo uporabo tehnik v podjetju, kot so kultura podjetja, motivacija zaposlenih,
ustvarjalnost in originalnost kot vrednota v podjetju, ki lahko bistveno pripomorejo k vedji

uspesnosti in konkurenénosti podijetja.

Za evidenco o poslanih in vrnjenih vprasalnikih, zbiranje, obdelavo in predstavitev podatkov

bom uporabila radunalniko programsko orodje SPSS’ (Rovan in Turk, 1998).

2. USTVARJALNOST IN RESEVANJE PROBLEMOV

Za poimenovanje procesa, v katerem ¢lovek opredeli, snuje ali najde nekaj novega, esar Se
ni bilo, se v literaturi uporabljata pojma ustvarjalnost in kreativnost. Njune definicije so podane
z razliéni pojmi, ki se pogosto med seboj dopolnjujejo, a tudi razhajajo. Cloveka, ki ima
omenjeno sposobnost, najpogosteje opredeljujeta dva pojma: ustvarjalni oziroma kreativni
Clovek; lastnost pa ustvarjalnost oziroma kreativhost. V magistrskem delu bom uporabila
besedo ustvarjalnost, tako bom tudi angleSko besedo »creativity« dosledno prevajala v

ustvarjalnost.

2.1. Opredelitev pojmov

Z opredelitvijo pojma ustvarjalnost v strokovni literaturi se povsem strinjam z nasim priznanim
psihologom Antonom Trstenjakom, ki pravi: »Ceprav $e nimamo nobene enotne opredelitve
ustvarjalnosti, jo moremo in kon¢no tudi moramo vendarle spraviti na nekaj skupnih

imenovalcev.« (Trstenjak, 1981, str. 30)

" URL://http:/lwww.spss.com/downloads/



2.1.1. Ustvarjalnost

Ker za pojem ustvarjalnosti ni enotne definicije, sem zbrala nekaj opredelitev strokovnjakov:

- Ustvarjalnost ni ni€ drugega kot produciranje novih idej. (Pecjak, 2001, str. 8)

- Ustvarjalnost je takrat, ko je nekdo pametno nor. Ustvarjalnost je, ko nekaj delamo na
novo, nenavadno. Ustvarjalnost je izvirno razmiSljanje o problemih in pojavih okoli nas.
(Srica, 1999, str. 51)

- Ustvarjalnost je najbolj konstruktivna oblika ¢&lovekovega obnaSanja. Je proces
soucéinkovanja inteligentnosti, osebnostnih lastnosti, ¢ustev, motivov, zavestnega,

zavednega, nezavednega in intuitivnega. (Mayer, 1994, str. 44)

- Ustvarjalnost ni domena inteligence, je pa odvisna od nekaterih drugih lastnosti

posameznika. (Pogacnik, 1995, str. 181)

Kreativnost® (ang. Creativity) je sopomenka ustvarjalnosti. Tako bom dosledno skozi celotno
magistrsko delo uporabljala besedo ustvarjalnost. Kadar govorijo v literaturi o kreativnosti pri
umetniSkem izraZzanju, se beseda ustvarjalnost pogosto povezuje s produkcijo, izdelovati
nekaj, beseda kreativnost pa se povezuje z izdelovanjem, ustvarjenjem necesa novega, npr.
novo kreacijo, novo sliko, dramo. V povezavi kreativnosti v poslovnem smislu to povezujemo le

kot sopomenko za zgoraj definirano ustvarjalnostjo.

Matos (1994, str. 54) definira ustvarjalnega Cloveka kot tistega, ki:
- zZna svoje sposobnosti oziroma talente izvirno uveljaviti na razli¢nih podrocjih;
- predvsem ne zatre svoje prirojene ustvarjalnosti;
- razvija svojo originalnost, radovednost, domisljijo, samostojnost, neodvisnost v svojih
sodbah, mnenjih misljenju.
Mnogi psihologi menijo, da so vsi ljudje po svoji naravi ustvarjalni duhovi, vendar zaradi
okolis&in vedinoma zadrti. S posebnimi postopki, na primer s tehnikami ustvarjalnega misljenja,

je mogoce prebuditi speCe zmogljivosti. (Pecjak, 2001, str. 8)

Sprostitev ustvarjalnega duha ne pomeni v prvi vrsti pridobitve tako imenovanega svezega
denarja za razvoj, marve¢ vlaganje v najnovejSe znanje o izrabi ¢lovekove ustvarjalne moci. Te
bodo nenehno Zlahtile tudi nepogresljivo tujo uéenost, ki ji moramo na stezaj odpreti vrata, a

samo najbolj kakovostni in skrbno izbrani. (Mayer, 1994, str. 36)

8 Kreativnost — ustvarjalnost (Bunc, 2002, str. 246)



Delavec, ki je zadovoljen s svojim na¢inom dela, ne bo zlepa priSel na misel, da bi izboljSal
delovne procese in delovna sredstva. Iznajditelj je Clovek, ki se mu odpirajo vedno novi
problemi. To se pravi, jedro iznajditeljeve dejavnosti zopet ni v reSevanju, marve¢ Ze v

odpiranju problemov (Trstenjak, 1981, str. 200).

2.1.2. Nekonstruktivna izvirnost

Ustvarjalnost je oblika misljenja, ki daje izvirne rezultate. Cloveka z ustvarjalnim potencialom
loCijo od drugih ljudi tudi njegove osebnostne lastnosti, kot so nekonformizem, vztrajnost,
radovednost, odprtost, Custvena obcutljivost in notranja motivacija.

Mnogi psihologi so prepricani, da je ustvarjanje Clovekova temeljna potreba in da se Clovek
pocuti zadovoljnega Ze zgolj zaradi ustvarjanja. Z ustvarjanjem posameznik uresniuje svoje
moznosti in potence, kar naredi njegovo Zivljenje vredno Zivljenja. (Pecjak, 1986, str. 114)
Inventivni ljudje zares bolj kot drugi povzroc¢ajo kaos. Zato je treba ustvarjalno dejavnost znati
upravljati. Kot druge ¢loveske lastnosti je treba tudi inventivhe naloge opravljati racionalno, po
nacelu ¢im vedjih ucinkov in ¢im manj3ih vlaganj. Pri tem je pomembno vpraSanje nadzora, s
katerim si zagotovimo, da se bodo dolo¢eni nacrtovani cilji inventivnih dejavnosti tudi uresnigili.
(Sri¢a, 1999, str. 192)

Zamisli, ki jih ocenimo za ustvarjalne, morajo biti izvirne in kakovostne. Nekonstruktivha
izvirnost ni ustvarjalnost. Na sliki 2 je predstavljena povezava med kakovostjo in stopnjo

izvirnosti. Visoka kakovost in visoka stopnja izvirnosti vodita v pravo kakovostno ustvarjalnost.

Slika 2: Kdaj je resitev problema ustvarjalna
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VIR: Povzeto po (Musek in Pegjak, 1997, str. 201-205).



2.1.3. Ustvarjalnost, inteligentnost, znanje iniz  kusnje

Na ustvarjalnost kot lastnost, ki pripada misleCemu cloveku, gledamo na ve¢ nacinov, zornih
kotov, odvisno od podrocja, ki obravnava Cloveka. Tako je ustvarjalnost (Musek in Pecjak,
1997, str. 11):
- s strani genetike, genetsko, ¢e izhajamo iz opaZanja, da je v posameznih druZinah
koncentracija vrhunskih ustvarjalcev povecana;
- s strani medicine prou€ujemo, kako se razlikujejo mozgani vrhunskih ustvarjalcev od
moZzganov povprecnih ljudi;
- s strani uspesSnega delovanja in zaznavanja posameznika delimo na slusno, vizualno,
verbalno, neverbalno, analiti¢no, celostno;
- s strani vpliva okolja na pospeSevanje in razvoj ali zaviranje ustvarjalnosti, je
predvsem pomemben dejavnik pri ustvarjanju motivacija;
- s strani samega procesa je ustvarjalnost fazni proces, ki uposteva tri osnovne faze:
- oblikovanje problema;
- reSitev problema;
- presojanje resitve.

Tudi zato je danes na voljo vec teorij ustvarjalnosti.

Ustvarjalnost in inteligentnost

Intelektualna sposobnost pri Cloveku mora pomeniti, da ima ¢lovek niz potrebnih spretnosti za
reSevanje problemov, spretnosti, ki mu omogocajo, da reSuje resni¢ne probleme ali teZzave, na

katere naleti, in da, kadar je treba, ustvari ucinkovit izdelek. (Howard, 1995, str. 97)

Inteligenca je zmoZnost posameznika, da se prilagaja novim nalogam in okolis€inam Zivljenja,

odpira in reSuje probleme ter ustvarjalno razmislja. (Trstenjak, 1981, str. 21)

Pogosto se ustvarjalnost povezuje z inteligentnostjo. Znanstveniki — psihologi ugotavljajo, da
ustvarjalnost zahteva dolo¢eno stopnjo inteligentnosti, nad tem pragom pa ni ve¢ povezav med
obema. Ustvarjalnosti tudi sicer ne moremo kar enostavno vzporejati z inteligentnostjo, saj gre

za dve stvari, ki bi obstajali na istem nivoju sploSnosti.

Pojem ustvarjalnosti je neprimerno SirSi od pojma inteligentnosti, saj obsega Se Stevilne druge
vidike &lovekove duSevnosti. Ustvarjalnosti si skoraj ne moremo predstavljati brez nekaterih
osebnostnih in  motivacijskih lastnosti, kot so: upornost, samosvojost, bohemskost,
radovednost, radikalizem, pozitivna staliS¢a do ustvarjanja na nekem podro¢ju, poseben sklop
vrednot. (Pogacnik, 1995, str. 178)



Zveza med ustvarjalnostjo in inteligentnostjo ni posebno visoka in je bolj enosmerna kot
dvosmerna: visoko ustvarjalni ljudje so tudi visoko inteligentni, za visoko inteligentne pa to ne

velja vedno in povsod. (Pecjak, 2001, str. 12)

Ustvarjalnosti in znanje

Z ustvarjalnostjo v najcistejSem pomenu te besede je priblizno tako kot z raznimi talenti.
Marsikdo med nami ima talent za glasbo, umetnost, organizacijo ali kaj podobnega, vendar je
to premalo. Ce nimamo ustrezne izobrazbe, &e talenta nismo razvili, lahko sicer vedinoma
zaigramo enostavno skladbo na harmoniko, amatersko nariSemo pokrajino ali pojemo v
domadem zboru, kaj veé pa le v izjemnih primerih. Ce hogemo biti profesionalni, moramo vse

talente neprestano razvijati. (Likar, 2002, str. 16)

Povezave med Solskim uspehom in inteligentnostjo niso visoke, vendar so redko prav nizke, in
ne moremo si zamisliti Sole, kjer bi uspeSnost uCencev negativho korelirala z njihovo
inteligentnostjo; to bi spadalo v rubriko »narobe svet«. Zal tak narobe svet obstaja v
ustvarjalnosti. Med ustvarjalnostjo in Solskim uspehom v osnovni Soli navadno niso opaZzali
bistvenih pozitivnih povezav. Kolikor toliko pomembne postanejo povezave Sele na fakulteti in

pri podiplomskem Studiju. (Musek, 1993, str. 222)

Ustvarjalnosti in izkuSnje

Vecina ljudi je ukalupljena v toge nacine razmisljanja. ReSitve, do katerih pridejo, so take, da
ne opazijo drugih, boljSih, izvirnejSih. Eden od dejavnikov, ki vplivajo na togost misljenja, so
izkuSnje. Raziskave so pokazale, da je pri majhnih izkuSnjah ustvarjalnost Sibka, ker tak ¢lovek
nima znanj in izkuSenj, ki bi jo podpirala. Pri srednji izkuSenosti je ustvarjalnost najvecja. Pri
zelo visoki pa znova upada, ker se zaradi pretirane izkuSenosti mislec vrti v zaprtem krogu

svojih izkuSenj in ne more iz njih. (Likar, 2002, str. 19)

Slika 3: Ustvarjalnost in izkusnje
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Vir: Ustvarjalnost glede na izkuSnje (Likar, 2002, str. 20).



2.1.4. Ideja

Ideja je vsaka nova zamisel. Ideja, ki se porodi inventorju sama od sebe ali ob nekem
dogodku. Obi¢ajno se hitro pojavi, vendar lahko tudi hitro izgine, zato ni najpomembnejsi
trenutek, ko nas nekaj navdahne, temvel poznejSi trenutek, ko se te ideje zavemo in
postanemo nanjo pozorni. (Trstenjak, str.28, 1981). Bistvo pojma ideje je v tem, da o sami

zamisli Se ne moremo soditi, ali je zamisel dobra, slaba, uresnicljiva, sprejemljiva.

2.1.5. Invencija °

Invencija predstavlja idejo, opis ali model za novo ali izboljSano sredstvo, izdelek, proces ali
sistem. Invencija je nov domislek, ki bo morda kdaj postal uporaben in koristen. (Likar, 2002,
str. 18)

Invencija je ideja, ki ima veliko mozZnosti, da postane inovacija. Invencija je novost, ki Se ni

uveljavljena na trziS€u. (www.gzs.si/nivo3.asp?id=3383, februar 2005)

Pojmi patent, invencija in inovacija so v praksi nedefinirani in nedoloCeni. Zato se
nedoslednost pri uporabi teh pojmov Se povecuje. Posebno sporna sta uporaba pojma
inovacija in invencija. Zakonodaja Evropske unije dolo€a, da je patent invencija in ne inovacija.
Invencija postane inovacija Sele, ko se potrdi na trgu. Slovenski Zakon o pravicah industrijske
lastnine iz delovnega razmerja pojma invencija ne pozna in definira samo pojem inovacija.

(povzeto po Mulej, 2003, str. 9)

2.1.6. Inovativnost, inovacija

Inovacija je uspedna implementacija ustvarjalne ideje na trgu. Je specificha funkcija
podjetniStva (Berginc, 2003). Pomembna zamisel postane izum, ko se izkaZe, da deluje v
laboratorijskin razmerah. Ta zamisel postane inovacija, ¢e jo je mogoce uporabiti s

sprejemljivimi stro3ki. (Srica, 1999, str. 43)

Zakon o pravicah industrijske lastnine iz delovnega razmerja (Ul. RS, 5t.45/1995) v svojem
drugem ¢&lenu opredeli, da so inovacije:
- izumi, ki po predpisih o industrijski lastnini izpolnjujejo pogoje za patentno varstvo
ali za varstvo s patentom s krajSim trajanjem;
- videzi izdelkov, ki po predpisih o industrijski lastnini izpolnjujejo pogoje za varstvo z

modeli;

® Invencija — lat. domiselnost, iznajdljivost, nagd{Bunc, 2002, str. 199).
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- tehni¢ne in druge izboljSave, s katerim se dosegajo vecja delovna storilnost, boljSa
kakovost izdelkov, prihranek pri materialu in energiji, boljSe izkoriS¢anje strojev in
naprav, boljSi nadzor proizvodnje in boljSa varnost del.

Po definiciji Evropske komisije je inovacija vsaka koristna novost. Poudarek je na tako
imenovani koristnosti in novosti po sebi Se ni dovolj. Inovacija je mogofa tako na

gospodarskem kot druzbenem podro¢ju. (GZS, 2004)

2.1.7. Kako do ideje — na €ini misljenja

Nacin miSljenja v psihologiji delimo glede na:
- usmerjenost misli (konvergentno in divergentno misljenje) (Pecjak, 2001, str.16);
- glede na smer misli (vertikalno in lateralno) (Pecjak, 2001, str 16) in

- glede na faze ustvarjalnega misljenja (Sri¢a,1999, str. 55 in Pecjak, 2001, str. 18).

Nag¢in mislienja pri &loveku delimo na konvergentno™ in divergentno.™* Pri konvergentnem
nacinu razmisljanja so vse miselne dejavnosti usmerjene k eni sami resSitvi, eni sami ideji. Pri
divergentnem nacinu razmisljanja Clovek miselne procese usmerja tako, da pois¢e ¢im vel
reSitev, odgovorov ali ide;j.

Za ustvarjanje novih idej je pomembno divergentno misljenje. Misli se razhajajo, gredo
narazen in iS¢ejo razlicne reSitve. Ustvarjalno miSljenje je v prvi vrsti divergentno (Pedjak,
2001, str. 16). Divergentno misljenje je misljenje, pri katerem je potreben Sirok spekter iskanja

informacij.

Glede na smer misli razmislja ¢lovek vertikalno, od to¢ke do tocke in tako pride do ene same
resitve ali pa lateralno." Lateralno migljenje napreduje »po ovinkih«, misli prihajajo s »strani,
nepriCakovano in so odvisne od nakljucnih dejavnikov. Ni ga mogocCe predvideti ali nacrtovati.
Spremlja ga Sirok obseg pozornosti. Nastopa v sanjah, sanjarjenju, umetniSkem ustvarjanju.
(Pecjak V. 2001, str.16)

Vecina avtorjev ustvarjalno misljenje, miselne procese pri ustvarjanju novih idej povezuje s

fazami ustvarjalnega misljenja, ki so prikazane na sliki 4:

- priprava — preparacija, V prvi fazi se misle€i seznanja in skuSa razumeti materijo. V

srediSCu pozornosti so podatki, gradivo, informacije. Miselni proces se razvija v dve
smeri neusmerjeno, nhaklju¢no in usmerjeno z nacrtnim raziskovanjem in opredelitvijo

problema.

1% Konvergenca — lat. usmerjenost proti istikip stekanje, priblizevanje (Bunc, 2002, str. 241).
! Divergenca — lat. raznosmernost, pot vsaksebia@zrazléek v mnenju, nesoglasje (Bunc, 2002, str. 106).
12| ateralen — lat. stranski, obstranski, obkraj&unc, 2002, str. 106).

11



- frustracija se pojavi, ko problema ne moremo resiti, po€utimo se izzvanega, jeznega,

razoCaranega in dvomimo, da bomo problem resili;
- inkubacija je doba, v kateri miSljenje »miruje«. V tej fazi zorijo podatki, ki jih je misleci
zbral predhodno. Znadilno za to fazo je njena dolZzina, lahko je zelo kratka, pri

dolocenih ustvarjalcih je dolga celo vec let;

- razsvetlitev (iluminacija, efekt »aha«); ideja se porodi nenadoma, Dbliskovito,

nepri¢akovano;

- preverjanje nove ideje je znadilen konvergenten proces, pri katerem na znanstvenih

oshovah potrdimo ali ovrzemo nastalo novo reSitev problema;
- nekateri avtorji (John Sculler) kot zadnjo fazo ustvarjalnega procesa vklju€ujejo tudi

izpeljavo, se pravi dokoncno uresnicitev, reSitev in odpravo problemskega stanja.

Slika 4: Faze ustvarjalnega misljenja

Priprava

Izpeljava

Preverjanje

Razsvetlitev

Vir: Uporaba tehnik ustvarjalnega misljenja v slovenskih podjetjih (magistrsko delo).

3. USTVARJALNOST V DELOVNI SKUPINI - TIMU

Vizija ustvarjalnega podjetja ni trajno utrjena podoba, marvec slika, ki se kot v kalejdoskopu
nenehno spreminja v ustvarjalnih stremljenjih posameznika in timov. Timsko delo je osnovna

oblika delovanja ljudi v sodobnem podijetju in tudi vizija je jasnejSa in u€inkovitejSa, ¢e nastaja
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konglomerat (mozaik) prispevkov ¢im vecjega Stevila kompetentnih (strokovnih, sposobnih,

ustvarjalnih, pooblas&enih in odgovornih) posameznikov. (Mayer, 1994, str. 20)

3.1. Skupinsko in timsko delo

Na trgu se soofamo s Cedalie mocnejSo konkurenco. Znanje, ki ga potrebujemo, je
vecdisciplinarno. Da bi pokrili celotno zahtevo po obsegu znanj, ki jih potrebujemo, da lahko

kakovostno reSimo probleme, delo v podjetju ¢edalje pogosteje organiziramo v skupine.

Danes v podjetjih pogosto ne upostevajo ve€¢ uradnega organigrama podjetja ali ga celo
ukinja. Dopus¢a se veliko prostora za tako imenovane »AD hoc«, neuradne ali akcijske
skupine, ki delujejo mimo uradnega sistema, vendar se relativho hitro dokopljejo do reSitev
dolo¢enih proizvodnih ali poslovnih problemov. (DovzZan, 1994, str. 7)

Pod pojmom skupinsko delo predstavljam eno od podvrsti skupinskega dela, ki jo imenujemo

tudi timsko delo.

Pri skupinskem delu delo opravlja ve€ ljudi, a ni nujno, da ¢lani skupine komunicirajo. Vsak
¢lan, ki je svoje delo koncal, lahko svoje delo zapusti. To je individualno delo, ki ga ljudje
opravljajo v istem prostoru, vendar zaradi dela samega nimajo nobenih stikov. Tudi pri
timskem delu sodeluje vecje Stevilo ljudi, njihovo glavno orodje je komunikacija. Poleg tega
nihée od ¢lanov tima ne more zapustiti, dokler delo ni v celoti kon¢ano. (Lipi¢nik in MoZina,
1993, str. 74)
Timski nacin dela je nepogresljiv, ko niso znani pot reSevanja reSitev, Stevilo reSitev in nacin
reSevanja problema. Tedaj je zelo dobrodoSlo vecje Stevilo mnenj, ki lahko po usklajevanju
dajo najboljSo reSitev. V takih primerih skuSamo organizirati timsko delo. (Lipi¢nik in MoZina,
1993, str. 77)
Timsko delo igra pomembno vliogo tako pri posamezniku — ¢lanu tima, ki Zeli biti deleZzen
odgovornosti in uspehov, kot tudi za podjetje, ki Zeli s takim organizacijskim pristopom doseci
dolo¢ene poslovne rezultate.
Uspe3ni timi se od obic¢ajnih delovnih skupin logijo predvsem po naslednjih lastnostih (povzeto
po Smith, 2002, str. 97):

- Clani tima imajo jasen skupni cilj;

- celoten tim ustvarjalno in nevsakdanje premaguje ovire, ki so mu v hapoto pri

doseganju cilja;
- Clani tima postavljajo sebi in drugim visoke cilje;
- Clani tima znajo med seboj in z drugimi ljudmi dobro komunicirati;

- Clani tima si Zelijo dosedi rezultate, ki sovpadajo z naértom podjetja;
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- od svojega vodje tim pri¢akuje, da bo pravilno uporabil in dobro izkoristil razpoloZljive
vire za dosego zastavljenega cilja;

- vsak ¢lan tima neprestano stremi za tem, da izboljSuje delovne pogoje in dosega
boljSe rezultate.

Tim je ve€ kot vsota posameznikov. V njem se zgosti nekaj, cesar ne more doseci nobeno
dogajanje, seStevanje in pridruzevanje posameznikov. Kolektiv je skupnost ljudi, ki se odlikuje
s kakovostmi, kakrSne zaman iS¢emo na Crti zgolj koli€inskega stopnjevanja take skupnosti.
Zato je kolektiv s svojo kakovostno posebnostjo nenadomestljiv za posameznika in njegovo
ustvarjalno silo tako, kot je obratno posameznik, v katerem se ta kakovostna sila zgosti,
nenadomestljiv za kolektiv. (Trstenjak , 1981, str. 164)

O timskem (skupinskem) delu lahko govorimo kot o konceptualni metodi organiziranja in
upravljanja ustvarjalnih del. Ceprav inovacije pogosto ustvarjajo posamezniki, so ustvarjalne
skupine veliko spodbudnejSe okolje za pripravo, sprejemanje, izvajanje in nadzor novih idej.
(Sri¢a, 1999, str. 174)

Pri organiziranju v time gre za proces iskanja in vklju€evanja oseb v skupino.

Pri tem je treba posebno pozornost posvetiti predvsem velikosti tima in njegovi strukturi.

- Velikost tima je dejavnik, ki ne vpliva neposredno na uspeSnost. Na uspesSnost vpliva
skupaj z fizikalnimi vplivi okolja in narave naloge. (Lipi¢nik, 1991, str. 52)

- UcCinkovitost tima je pri reSevanju problemov odvisna tudi od individualnih lastnosti
posameznih Clanov, ki tim sestavljajo. Mnogi menijo, da so ucinkoviti timi sestavljeni iz
samih ucinkovitih posameznikov. (Lipi¢nik, 1991, str. 52)

- Delovanje tima je tem uspeSnejSe, ¢im velja je stopnja medsebojnega zaupanja,
spoStovanja in upoStevanja med c&lani. V nasprotnem primeru se sodelovanje skrha in
pojavijo se nujna nasprotja, ki jih je tezko premostiti (»kriza zaupanja«). (Musek, 1993, str.
68)

- Izijemno pomemben dejavnik je obstoj konfliktov v timu in nacin reSevanja teh konfliktov.
Konflikti se pojavijo v vseh timih, pomembno pa je, kako jih reSujemo. NajslabSe je, Ce
konflikte potlacimo in jih ne priznamo. Samo €e jih priznamo, jih lahko zahemo uspe3no

reSevati in premagovati. (Musek, 1993, str. 68)
KakSen pomen ima timsko delo v slovenskih podjetjih, meni Mayer (1994). Pojav skupinskega

ali timskega dela je pri nas prej stvar uradne kot neuradne organizacije, spontane teznje

menedZerjev k ucinkovitejSemu sodelovanju. Tradicionalna slovenska individualisti¢na vzgoja
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v druZini in pozneje v Solah na vseh stopnjah predstavija mo¢no kontraindikacijo za sodobno
profesionalno skupinsko delo. (Mayer, 1994, str. 110)

V sodobni tehnoloSko razviti druzbi o timskem delu ne moremo govoriti le, ko si udeleZenci
osebno izmenjujejo informacije, ampak se lahko razdalja med njimi Siri ez celotno zemeljsko
kroglo.

Zato moramo upoStevati, da pod timsko sodelovanje spadajo tudi:

- pisno sodelovanje: elektronska posta, internetni forumi, klepetalnice, videoposnetki, zvocni
zapisi;

- ustno sodelovanje: videokonference, telefoni.

3.2. Ustvarjalnost in timsko delo

O timskem delu lahko govorimo kot o konceptualni metodi organiziranja in opravljanja
ustvarjalnih idej. Ceprav inovacije pogosto ustvarjajo posamezniki, so ustvarjalne skupine —
timi veliko spodbudnejsi okolje za pripravo, sprejemanje, izvajanje in nadzor novih idej. (Sri¢a,
1999, str. 174)

Ustvarjalno timsko delo se nekoliko razlikuje od navadnega skupinskega dela. Pri ustvarjalnem
timskem delu ne gre za izraZzanje mnenj, ampak za produciranje idej, reSitev. Pri tem ni
bistveno, kdo se s kom strinja, kdo koga mara, kdo je tiho, kdo je zgovoren, ampak je
pomembno, da vsi udeleZzenci drug drugemu asociativho spodbujajo ideje in s tem pomagajo
do reSitve. Zanimivo je tudi, da svojih idej udeleZzenci ne razlagajo, ker ne Zelijo ovirati
asociativnega sklepanja drugih udeleZencev. Ustvarjalno obnaSanje tima se ne zacenja z
idejami, temvec s problemi. (LipiCnik, 1991, str. 79)

Ustvarjalni tim je sistem odnosov in labilnega ravnotezja med &lani, ki imajo skupno vizijo in so
pripravljeni sodelovati v nenehni medsebojni komunikaciji, reorganizaciji vodenja in delovanja,
ucenja, ustvarjalnega, obdelovanja in uporabe aktualnega znanja in skozi vzajemno delo in
razmerja omiSljati svoje profesionalno Zivljenje. Ustvarjalni tim je razvojno pogojen.
Psihodinamske znacilnosti, ki jo doloCajo, potrebujejo za ucinkovitost veliko strokovnih
posegov in optimalen ¢asovni razmik. (Mayer, 1994, str. 139)

Od delovanja ustvarjalnih timov se pri uspesnih podjetjih poraja Zelja, da ustvarjalnost prelijejo
skozi celotno podijetje.

Tako kot se tim po svojih lastnosti lo¢i od delovne skupine, se tudi ustvarjalni tim lo¢i od tima.

Lastnosti ustvarjalnega tima sledijo (povzeto po Sri¢a, 1999, str. 175):

- uspeSen tim je usmerjen v kakovost; v njem vlada prepri¢anje, da ni ni¢ tako dobro, da ne
bi moglo biti boljSe;

- Clani tima dobro razumejo bistvo ustvarjalnosti in inovacij; skuSajo odstraniti ovire in

ustvarjati pozitivho okolje za razvoj novih idej;
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- uspeSen tim ima popolno svobodo, samostojnost in avtoriteto, iz tega izvira tudi
odgovornost za rezultate lastnih odlocitev;

- uspesnost tima je odvisna od svobodnega pretoka informacij;

- uspesni timi ustvarjajo sinergijo;** neuspesne time vodijo »diktatorji«, cilj katerih je lastna
korist. Uspesne ekipe vodijo tako imenovani »liderji«, katerih interes se ujema s cilji tima;

- pri delu uspesnih timov namen ne posvecuje sredstev;

- uspesni timi s soglasjem sprejemajo odlocitve in reSujejo spore, ne pa z vsiljevanjem volje
vecine in preglasovanjem;

- Clani uspesSnega tima delijo »dobro in zlo«, »vzpone in padce«, »slavo in kazen;

- menedzerji ustvarjalnih timov imajo vizijo'* in znajo svoje sodelavce spodbuditi.

Da je lahko tim ljudi, ki reSuje skupen problem, uspeSen, je odvisno od lastnosti tima in od
vedenjskih lastnosti vsakega €lana tima. (BrajSa, 1997, str. 119)

Pogoji timske ustvarjalnosti so odprt odnos do okolja, prenaSanje nasprotij, dovzetnost za
tezave, prilagodljivost in izvirnost, Zelja po uspehu, pripravljen biti drugacen, dolo¢ena mera
introvertiranosti, pripravljenost za reSevanje novih in zapletenih problemov, vztrajnost pri
iskanju reSitev, sposobnost prilagajanja, vitalnost in pripravljenost na tveganje. Pogoj
uspeSnega dela so pripravljenost ¢lanov tima, da se odpovedo sanjarjenju o lastni
vsemogocnosti, sprejemanje drugacnih staliS¢ ter medsebojno pojasnjevanje vseh vidikov
problema. (BrajSa, 1997, str. 127)

Resni¢no ustvarjalen tim mora biti sposoben obvladati vse stopnje procesa. Ni dovolj samo
veliko idej, v timu morajo biti tudi dobri voditelji, dobri raziskovalci, ljudje, ki znajo tudi dobro

uresniciti in zgraditi dober tim. (Evans, 1992, str. 163)

3.3. Dejavniki, ki vplivajo na ustvarjalnost v pod; etjih

Ustvarjalnost druzbe je odvisna od razli¢nih vrst dejavnikov. Delimo jih lahko na zunanje in
notranje. Notranji dejavniki so: motivacija za ustvarjalno delo, kadrovska struktura, nacin
vodenja, uporaba sodobnih tehnik menedZzmenta in spodbujanje ustvarjalnega misljenja.
Zunanje dejavnike sestavlja cel sklop politicnih in gospodarskih znacilnosti nekega ustroja.
(Sti¢a, 1999, str. 28)

'3 Sinergija — gr. sodelovanje ragiih sil (Bunc S., 2002, str. 399).
4 Vizija — lat. videnje, privid (Bunc S., 2002, s#64).
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3.3.1. Kultura podijetja in ustvarjalna klima

Uspeh dana3njih podjetij je mo¢no odvisen od njihove sposobnosti, da nenehno izboljSujejo
delovne procese, izdelke in storitve. Povsem se je uveljavilo nacCelo, da morajo pri tem
sodelovati vsi zaposleni. Razlogi so docela preprosti. Zaposleni zaradi poznavanja delovnih
procesov ter znanja in izkuSenj najbolje vedo, kje in kakSne izboljSave so mogoce. Prav tako
njihovo vklju€evanje v vseh nadaljnjih stopnjah uvajanja izboljSav zmanjSa odpor do morebitnih

sprememb po usmerjanju pri njihovem uvajanju. (Zupan, 2001, str. 78)

Pod organizacijsko kulturo podjetja razumemo celovit sistem norm, vrednot, predstav,
prepri¢anja in simbolov, ki dolo€a nacin obnaSanja in odzivanja na probleme vseh zaposlenih
in s tem oblikuje pojavno obliko nekega podjetja. (Rozman, 1993, str. 169)

S klimo v podjetju definiramo obstojece, trenutno stanje vedenja, odnosov in obcutij med

zaposlenimi.

Dejstvo je, da sta tako negativen kot brezbrizen odnos do uspesnosti zagotovo ovira za hitrejSi
napredek. K njemu vodita le zmagovalna miselnost in pozitivni pristopi k reSevanju problemov.
Pri tem je zelo pomembno, da dobijo v podjetju vsi zaposleni enake moznosti, da razvijajo

svoje sposobnosti in darove. (Zupan, 2001, str. 17)

Ustvarjalna klima v podjetju promovira generiranje, razmisljanje in uporabo novih izdelkov,
storitev in nacinov dela. Taka klima podpira razvoj, osvajanje in izkoriS8¢anje novih ter

drugacnih predlogov in konceptov. (povzeto po Isaksnu, 1998, str. 3)

Tabela 1: Dejavniki, ki vplivajo na ustvarjalno kli  mo v podjetju

Dimenzije, ki Lastnosti Lastnosti Blokade Prepre ¢evanje

dolo éajo neustvarg'alne ustvarjalne ustvarjalnosti v ustvarjalnosti *°

ustvarjalno klimo druzbe ! druzbe *’ delovhem

v podjetju 1 okolju 18

izzivi  (podpiranje konkurenca sodelovanje neustvarjalna kritiziranje

kljubovalnost, znotraj tima znotraj tima klima

kritiziranje

svoboda materialna duhovne nizka stimulacija  oviranje viharjenja
uc€inkovitost vrednote, samo- moZgan

aktualizacija
domiselnost, nove Zunanja notranja neustrezno skrivanje problemov
ideje, energi¢nost motivacija motivacija vodenje

5 povzeto po Isaksen G. S., 1998, str. 9.
18 pegjak, 2001, str. 24.
" pegjak, 2001, str. 24.
8 Mayer, 1991, str. 55.

¥ ren great ways to crush creativity (www.innovationtools.com/articles).
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Dimenzije, ki Lastnosti Lastnosti Blokade Prepre éevanje
dolo éajo neustvag'alne ustvarjalne ustvarjalnosti v ustvarjalnosti *°
ustvarjalno klimo druzbe* druzbe ' delovnem
v podjetju *° okolju *®
zaupanje, odprtost  liderstvo kolektivha nestrokovno osredoto¢enje na
interakcija pri odlocanje uc€inkovitost in ne na
upravljanju ustvarjalnosti
¢as za ideje oblast enakopravnost  premalo delo ¢ez delovni ¢as
posameznikov ustvarjalne
energije
prijaznost, igrivost, konformizem nekonformizem pomanjkanje oklepanje nacrta
humor znanja

reSevanje konfliktov  enotnost pluralizem pomanjkanje idej kaznovanje napak
podpora idejam nacionalizem svetovljanstvo ne ozirajte se navzven
komunikacija, rutina inovacija promoviranje takih ljudi,
pogovori, debate kot ste sami
sprejemanje mnozi¢nost individualnost ne izgubljajte denarja za

tvegan]

treniranje in
izobraZzevanje

Vir: Isaksen G. S., 1998, str. 9, Pecjak, 2001, str. 24, Pec¢jak, 2001, str. 24, Mayer, 1991, str. 55, &lanek: Ten great
ways to crush creativity.

V tabeli 1 so predstavljeni dejavniki, ki vplivajo na ustvarjalno klimo v podjetju, kot jih vidijo
navedeni avtorji. Ob pregledu dejavnikov, ki zavirajo ali pospeSujejo ustvarjalnost v delovnem
okolju — podijetju, so si avtorji enotni, in sicer, da so sodelovanje, strpnost, odprtost,

sporazumevanje, nagrajevanje med Clani klju¢ do ustvarjalnega tima.

Ljudje so namrec tisti, ki prepoznajo poslovne priloZznosti, ki razvijajo nove izdelke, oblikujejo
nove strategije in podobno. Ce so pri tem uspesni, je veéja verjetnost, da bo uspesno tudi
podjetie. Za to sta kljuéna ucenje in ustvarjalnost zaposlenih. To pomeni, da se morajo
tradicionalna nacela menedZmenta v odnosu do zaposlenih precej spremeniti (povzeto po
Zupan, 2001, str. 38). Na sliki 5 so prikazana nova nacela menedZzmenta in vodenje
posameznikov. Nova nacela vodenja so kombinacija iniciativnosti, uc€enja, predanosti,
samozavesti, uc€inkovite izvedbe in sodelovanja, kar je temelj, na katerem lahko gradimo
prizadevanja za vecjo uspeSnost ter razvoj zaposlenih in podjetja (povzeto po Zupan, 2001,

str. 39).
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Slika 5: Nova na ¢éela menedzmenta in vodenja posameznikov

izzivi

ugenje predanost

npvativnost

podpora zaupanje

sodelovanje

. samozavest
izvedba

red

Vir: Nova na¢ela menedzmenta in vodenja posameznikov (povzeto Zupan, 2001, str. 39%°

3.3.2. Organizacijska struktura podjetja in ustvarj  alnost

Od situacijskih spremenljivk je odvisno, katera bo najustreznejSa organizacijska struktura
podjetja. Lahko re¢emo, da konkretna organizacijska struktura pomeni v podjetju dolo¢eno
prednost ali tudi pomanjkljivost (Rozman, 1993, str. 147). Kot vecina avtorjev (npr. Rozman,
Lipicnik, Srica) sem tudi sama sprejela razumevanje, da poznamo spodaj navedene
organizacijske strukture:

- enostavno;

- poslovno-funkcijsko;

- produktno;

- decentralizirano in

- projektno-matricno.

Dana3nja poslovna okolja, vpliv globalizacije in vse ostrejSe konkurence zahtevajo od podijetij
¢im vecjo in ¢im hitrejSo prilagodljivost. Tradicionalna organizacijska struktura podjetja, ki je
temeljila na avtoriteti in hierarhiji, ne more podpirati prilagoditve sodobnim razmeram.
Inovacijske ali inventivne druzbe so v tistih drzavah, ki veliko vlagajo v izobraZevanje in
znanost, ki so razvile informacijsko infrastrukturo in ki zelo cenijo individualno, skupno in

kolektivho ustvarjalnost. (Sri¢a, 1999, str. 25)

Temelji inventivnhe organizacije (povzeto po Srica, 1999, str. 177):

2O Vir: prirejeno po S. Ghoshal in C. A. Barlett (B)9The Individualized Corporation, New York: Harpe
Business, str. 146 in 173.
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- Nezadovoljstvo z obstoje¢im stanjem; potreba priti na vrh in doseci najboljSe strokovne
rezultate; ustvarjalno nezadovoljstvo ustvarja miselnost zmagovalcev.

- Odprtost do novih idej; u€enje na lastnih in tujin napakah ter zgledih.

- Eklekticizem:** pripravijenost, da pri iskanju najboljSe resitve vzamemo »od vsakega
nekaj« ne glede na izvor.

- Ustvarjalnost in potrebe; dejavno odzivanje na probleme, poskus iz stiske izvleci spodbudo
za kakovostne spremembe.

- Raziskovalno obravnavanje problemov; razumevanje problemov in okolja kot vira znanja,
dobrih priloZnosti in spodbude za u€enje.

Ustvarjalno podjetje omogoca posamezniku dostop do trga idej aktualnega znanja, obenem pa

ga spodbuja h kreiranju lastnega znanja. Tako se tuje znhanje nenehno plemeniti z izvirnim

lastnim znanjem, ki se skozi ustvarjalno napetost preoblikuje v nove izdelke in storitve. Od

deleza lastnega znanja je neposredno odvisna trzna svoboda izdelkov in storitev. Sposobnost

ustvarjanja novih potreb na trgu hkrati pomeni tudi postavljanje visokih cenovnih razredov

(Mayer, 1994, str. 77).

3.3.3. Dejavnost podjetja in ustvarjalnost

Pogosto ustvarjalnost teZzko povezujemo s posameznimi skupinami ljudi. Medtem ko jo
pogosto verbalno in/ali miselno veZzemo z umetniki, igralci, geniji in nekaterimi poslovnimi
dejavnostmi, kot so arhitektura, marketing, informatika, jo zelo teZzko povezujemo s pravom,
policijo, raGunovodstvom in podobno.

Prve tehnike ustvarjalnega misljenja so preskusali Ze konec 30. let, na primer v podjetju
Stevenson General Electric leta 1937 in Osborn v neki newyor3ki reklamni agenciji leta 1938.,
tehni¢nih, tehnoloskih, organizacijskih, trznih, kadrovskih in socialnih problemov. Istoasno so
se tehnike ustvarjalnega misljenja uveljavile tudi na drugih podro€jih, predvsem v Solah, zlasti
na univerzah in visokih Solah za reSevanje vsebinskih, didakti¢nih, metodi¢nih in socialnih
problemov. (Pecjak, 2001, str. 35)

Veclina tehnik ustvarjalnega misljenja, ali drugace ustvarjalnega sodelovanja, tehnik za
spodbujanje ustvarjalnosti, so nastale v industriji ZDA proti koncu 50. in v zaCetku 60. let z
namenom spodbujati ustvarjalnost ljudi. ZDA in tedanja Sovjetska zveza sta v tem Casu
tekmovali v tako imenovani Vojni zvezd. Pozneje so se razSirile na podro¢ja ekonomske
propagande in trZenja. V sodobnem ¢&asu jih uporabljajo predvsem v strateSkem

menedzmentu.

2! Eklekticizem — izbiranje naukov, eledein: izbiren, izbiraj®, izbran iz raznih virov (Bunc S., 2002, str. 114).
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Tehnike ustvarjalnega misljenja se zunaj industrijskih krogov se uporabljajo povsod:

v izobraZevanju za spodbujanje ustvarjalnih vlog u¢encey;
v raziskovanju za iskanje hipotez raziskovalnega procesa,;

v javnih sluzbah za reSevanje problemov ucinkovitega nacina opravljanja storitev.

Mnoge metode za razvijanje novih idej so nastale v reklamnih agencijah.

3.3.4. Dejavniki, ki zavirajo ustvarjalnost v podje  tju

Dejavnike, ki zavirajo ustvarjalnost v podjetju, z ene besedo imenujemo blokade. Da se

pojavljajo v velikem Stevilu, so krivi razli¢ni viri. Blokade lahko temeljijo na zaznavnih blokadah

posameznika in delovnega tima. Povzroc¢ajo jih Custvene blokade posameznika, ki so odvisne

od osebnostnih lastnosti, vzgoje v druzini in Soli. Pogosto jih povzro€ajo kulturne blokade in

blokade okolja, ki so odvisne od kulturnega okolja, v katerem posameznik biva, klime v

podjetju in celo SirSe, vse drZzave. Poznamo tudi blokade, ki izvirajo iz delovnega okolja

samega in specializacije na delovhem mestu.

Zaznavne blokade

Ljudje smo nagnjeni k dejstvu, da k tezavam pristopamo vedno enako — hodimo po
ustaljenih poteh. V vecini primerov se na spremembe odzovemo stresno. Nekateri problemi
za svoje reSitev potrebujejo drugacen pristop. Tako postanejo ustaljene poti reSevanja

problemov napacen pristop k reSevanju in vsakdaniji nacin reSevanja problema vodi v slepo

ulico.

V nekaterih primerih misljenja opazamo pri ljudeh doloCene fikcije in bloke pri dojemaniju
problema. PogostejSi so v nekaterih primerih. Na primer v situacijah, ki so podobne
situacijam, ki jih poznamo iz preteklosti. Pogojujejo jih tudi minule izkuSnje in znanje. Lahko
reCemo, da so zasleplijeni od prakse (Pecdjak, 2001, str. 12). Z nastalimi blokadami

zmanjSamo zmoznost dojemanja in proZnost v misljenju.

Clovek pogosto vidi, sli$i in ob&uti stvari tak$ne, kakrne je skusil do danega trenutka.
Izkugnje iz preteklosti, vplivi in sugestije bremenijo nade zaznavanje. Stereotipi®® zavirajo
zaznavanje celote. Npr. v zabavnih Casopisih velikokrat vidimo enostavne naloge, ki jih
Clovek ne more reSiti ve€inoma zaradi miselne fiksacije. Te nastajajo, ¢e se dolgo
pojavljajo ene in iste operacije oziroma doZivljajo ene in iste izkuSnje. (Pecjak, 2001, str.
14).

Custvene blokade

22 Stereotip — ustaljena ali pogosto ponaviajse oblika ngesa, obrazec, vzorec (SSKJ, 1995, str. 1310).
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Ce v organizaciji prevladuje taka miselnost in se kaznuje vsaka napaka, ki je nastala v
procesu ustvarjalnih naporov, potem osebe, ki dajejo predloge, odrevene in postanejo
pasivne. (MoZina in Florjan¢i¢, 1990, str. 147) Tako _strah pred napako dusi ustvarjalnega
duha.

Ustvarjalni proces zahteva nasprotujo¢a si mnenja, posameznik ne more preuciti svojih
misli in zamisli, ¢e mu drugi ne nasprotujejo, ga ne Kkritizirajo ali pohvalijo. (MoZina in

Florjanci¢, 1990, str. 147) Okolje, nestrpno_do nasprotnega misljienja, zavira porajanje

ustvarjalnosti.

Kulturne blokade in blokade okolja
V dolo¢enih kulturnih okoljih je vzgoja tista, ki narekuje: »Ne popravljaj tistega, kar ni
pokvarjeno! Vse je v redu in ni¢ ni treba spreminjati! Opravljaj svoje delo in ne upiraj se,
Ce je za druge dobro.« (Sri¢a, 1999, str. 148) Privzgojeni stereotipi se teZzko odpravljajo,
Se ved, prenasajo se iz generacije v generacijo.
Ljudje radi zavraCajo tuje predloge ali iS€ejo slabosti in se jim s prepiri upirajo, Se
preden jih do konca posluSajo oziroma razumejo. Poleg tega drastiCnega primera
obstaja Se cela vrsta drugih metod s podobnim rezultatom, od tihega odpora,
zavlaCevanja, bojkotiranja, skrivnega lobiranja do zastraSevanja privrzencev (Srica,
1999, str. 150). Kritiziranje vpliva zaviralno na ustvarjalnost posameznika in time.
Vecinoma so danes problemi taki, da posameznik ne more poiskati optimalne resSitve,
zato je sodelovanje med sodelavci, razli€nimi ljudmi in strokovnjaki nujno. NezmozZnost
sodelovania je treba odpravljati.
Za sodelovanje med ustvarjalci morajo biti dani osnovni pogoji:

- zaupanje med kolegi; s timom mislimo vrsto socialnih odnosov, ki lahko trajajo
tudi dlje. Posameznik ni izoliran v druzbeni skupini, temve¢ ima s ¢lani tima
neposredne odnose. (MoZina in Florjanci¢, 1990 str. 26)

- prava mera humorja;

celotne generacije so bile vzgojene, da je treba delo opravljati resno, da delo ni

nikakrsen uzitek ali zabava. S poudarjanjem, da se pri delu ukvarjamo samo s

tistim, za kar smo zadolZeni, in da bodimo resni, pogosto 3e dodatno oteZzimo

nalogo, ki jo je treba resiti. (Sric¢a, 1999, str. 148)

- pomanjkanje kljubovanja, takojsnje strinjanje;

ljudje, ki razmisljajo tako, da je za vsako stvar nekdo zadolZen in da se ne smemo

vmeSavati v njegovo delo. StaliS¢e brigati se je treba smo zase in za svoje delo

(Sri¢a, 1999, str. 148) nikoli ne prispeva k ustvarjalnosti v svojem okolju.

Za vsako nalogo, ki jo je treba opraviti, morajo biti na razpolago viri, potrebni za

optimalno reSevanje problemov, ti so praviloma omejeni.
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Najnujnejsi viri za uspesno delo so:

- nagrajevanje in financni viri;

ustrezna nagrada se kaze v osebnem zadovoljstvu posameznika, ko dobi nagrado
za ustvarjalni prispevek, in v naras¢anju nadaljnje spodbude za podobne stvaritve.
Poleg finan¢nih nagrad so pomembna javna priznanja, diplome, moZnosti
publiciranja ali navzocnost pri ustreznih posvetovanjih oziroma navduSenost tima, v
kateri posameznik sodeluje. (MoZina, Florjan&i€, 1990, str. 147)

- znanje in informacije;

¢lovesko znanje, vescine in sposobnosti so najpomembnejSi vir vsake organizacije.
Zato je treba vanje vlagati, jim omogocati nenehno izpopolnjevanje, ucenje,
spremljanje najnovejSih znanstvenih dosezkov in spoznanj. Razvijati je treba tudi
lastno informacijsko strukturo od racunalnikov, knjiznic, dokumentacij in
informacijskih omreZij do povezovanja s svetovnimi bazami podatkov in znanja
(Sri¢a, 1999, str. 155).

- Cas;

Cas, ki je na voljo za realizacijo resSitve, je glede na obrat znanja, hitrost razvoja in
razvoj informacijske revolucije, je pomemben vir. Prav tako je ¢&as znatno

pomemben vir v primerjavi s ¢asom, ki ga ima na razpolago konkurenca na trgu.

Zasi€enost s problemom oziroma ozka specializacija povzrocata, da se ¢lovekove delovne
naloge skrcijo tako, da jih opravlja rutinsko. Ustvarjalnost pri tem Se posebej
zavira (Sri¢a, 1999, str. 153):
- ker tako problem izlo€imo iz celote;
- specializacija pripomore k ukvarjanju z napacnimi problemi;
- prireSevanju je prisotno akutno pomanjkanje vecdisciplinarnosti;
- pri reSevanju problemov ne sodelujejo strokovnjaki iz razli¢nih oddelkov, tako

postane problem tudi organizacijsko zaprt.

4. METODE IN TEHNIKE ZA SPODBUJANJE
USTVARJALNEGA MISLJENJA

Tehnike ustvarjalnega misljenja so metode, ki spodbujajo posameznika k produciranju idej
(Pecjak, 2001, str. 33). Tehnik za spodbujanje ustvarjalnega misljenja je v sodobni literaturi
veliko, ve€ kot 300 (Vid Pecjak jih je v svoji knjigi Poti do idej zbral in opisal 42). Na splosno —
glede na Stevilu udeleZencev — jih delimo v tri vecje skupine:

- tehnike, primerne za individualno uporabo;
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- tehnike, primerne za uporabo v skupini in

- tehnike, uporabne v obeh primerih.

Kadar bom v magistrskem delu govorila o tehnikah ustvarjalnega misljenja, ¢e to ne bo
drugace oznaceno ali poudarjeno, se bo materija nanaSala na tehnike, primerne za uporabo v
skupini — skupinske tehnike ustvarjalnega misljenja.

Nauk o metodah raziskovanja in pridobivanja novih spoznanj, kamor spadajo tudi tehnike za
uginkovito uéenje in ustvarjalno misljenje, imenujemo sistematiéna hevristika® (Mayer, 1991,
str.114). Model sistematiCne hevristike je predstavljen v sliki 6. Za optimalne poslovne
rezultate potrebujemo znanje: Ze uteeno in izvirno znanje, ki ob ustvarjalnem delu in uéenju z

uporabo uc¢inkovitega ucenja in misljenja gradi novo znanje.

Slika 6: Sistemati ¢na hevristika

Metode
ucinkovitega
misljenja —

Metode
ucinkovitega
—— ucenja

Ustvarjalno | Ustvarjalno
ucenje delo

Preneseno Izvirno

NOVO | ZNANJE

Vir: Mayer, 1991, str. 114.

4.1. Namen, vloga in uporaba metod in tehnik ustvar  jalnega misljenja

Metode in tehnike spodbujanja ustvarjalnega misljenja so zamisljene tako, da nam pomagajo
pri obvladovanju »problemov reSevanja problemov«. Z njihovo uporabo nujno podvomimo o
tradicionalnih metodah in Sirimo konvencionalne meje ¢lovekovega znanja. Silijo nas, da se
oddaljimo od togosti in gotovosti logi¢nih reSitev, da znova preverimo stare navade misljenja in

odstranimo vpliv tistih staliS¢, domnev, metod, prepri¢anj, norm in vrednostnih sodb, ki bi lahko

e

% Hevristika — gr. znanost o metodah raziskovargakro virih spoznanja (Bunc S., 2002, str. 174).
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Tehnike ustvarjalnega misljenja ne naucijo ustvarjalnosti nikogar, temve¢ olajSujejo s tem, da

odstranjujejo ovire in kazejo bliznjice. Med njimi so najpomembnejSe (Pecjak, 2001, str. 36):

- odstranjevanje raznih miselnih blokov in inhibicij,?* ki zavirajo ustvarjalno misel, da bi prisla
do resitve;

- uporaba metafor in analogij;

- slu€ajna povezovanja, lo€enost procesov produciranja in preverjanja idej.

Tehnike ustvarjalnega misljenja, ki so pravzaprav metode, ki nas silijo, da razmisljamo drugace
od obi¢ajnega. Ne uporabljamo jih samo pri oblikovanju novih idej, uporabimo jih lahko v
menedZmentu, izobraZzevanju in na sploh v Zivijenju.
Raziskave v zadnjih petdesetih letih nam potrjujejo spoznanje, da so ljudje lahko bolj
ustvarjalni, ¢e se je naucijo. (Pecjak, 2003)
Misledi €lovek si lahko priuci predvsem &tiri osnovne prednosti in sposobnosti (Berginc in Kr¢,
2001, str. 193):

- stopnja prebliskov — zmozZnost ustvarjanja velikega Stevila prebliskov in idej;

- prilagodljivost — zmoZnost ustvarjanja razli€nih meSanic idej;

- raz€lenjevanje — zmoznosti dodajanja podrobnosti, globino, Sirino, razli¢ne vidike ali

perspektive idej in dodatnih vrednosti;

- originalnost — unikatnost, novost, inovativnost ali izboljSava obstojece ideje.

Clovekova ustvarjalnost se v timu poveéa, e ¢élani tima med seboj dobro sodelujejo:
Ce pri tem uporabljajo Se metode, ki jih silijo, da medsebojno vplivajo na ustvarjalnost

posameznika, bistveno pove¢amo inventivnost tima.

4.2. Izbira tehnike ustvarjalnega misljenja

Izbira tehnike ustvarjalnega dela je odvisna od okolis¢in, kot so Stevilo udeleZzencev, vrsta
problema, ki ga Zelimo resiti, stopnja teZzavnosti, trajanje in podobno. (Lipi¢nik, 1993, str. 100)
Tehnike ustvarjalnega dela izbiramo glede na:

- Stevilo udelezencev v skupini; za nekatere tehnike so primernejse manj3e skupine ¢lanov,
na primer od Stiri do Sest. Predstavnica take tehnike je viharjenje mozganov, pri metodi
DELFI lahko v ciklu sodeluje tudi do 100 ¢lanov tima.

- Vrsto problema, ki ga Zelimo resiti; nekatere tehnike so primerne za reSevanje Sirokih
problemov, ki vsebinsko niso omejeni, druge pa so primernejSe za reSevanje ozkih,
vsebinsko dobro opredeljenih problemov.

- Stopnjo teZavnosti problema.

24 Inhibicija — zaviranje, zadrzevanje (SSKJ, 1995,302).
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- Trajanju izvedbe posamezne tehnike; nekatere tehnike dajejo rezultate Ze po nekaj
minutah (realno je pri¢akovati po 20 minutah, na primer tehnika viharjenja mozganov),
druge lahko potekajo vec ur ali dni. Taka tehnika je bionika.

- Obvladovanju tehnike vseh ¢lanov skupine; nekatere tehnike so enostavne in se jih zlahka
priu¢imo, druge so zapletene in za njih potrebujemo posebna Solanja oziroma treninge.

- Obvladovanju tehnike moderatorja; obstaja veliko vrst metod in tehnik za spodbujanje
ustvarjalnega miSljenja. Ni treba obvladati vseh, Se manj je pomembno, da bi vse
uporabljali. Pri izbiri je pomembno, ali tehniko lahko uporabljamo pri skupinskem ali
individualnem delu.

- Faza, v kateri se reSevanje problema nahaja. V€asih sploh nimamo idej in bi radi prisli do
njih, v&asih jih imamo in bi jih radi samo izdelali in spremenili, pogosto si jih Zelimo samo

oceniti.

Vecina tehnik ustvarjalnega misljenja ni namenjena samo ustvarjanju novih idej, temve¢ tudi
njihovemu razvijanju, preverjanju, izpopolnjevanju, spreminjanju, izbiranju in preverjanju.
Pomembno je vedeti, da tehnike veliko pripomorejo k razvoju ustreznejSe klime v podjetju.
Ugotavljajo namre¢, da so podijetja, v katerih uporabljajo tehnike ustvarjalnega misljenja,

trdnejSa in bolj povezana. (Berginc in Kr¢, 2001, str. 204)

4.3. Predstavitev skupinskih metod in tehnik za spo  dbujanje
ustvarjalnega misljenja

Namen skupinskih tehnik ustvarjalnega je, da si skupine lahko hitro izmenjavajo ideje in
mnenja, se med seboj dopolnjujejo in ustvarjajo nove ideje. Te metode omogocajo skupinam,
da pridejo skupaj do idej, ki jih kot posamezniki ne bi nikoli spoznali. Druga pozitivha stran
timskega dela je obCutek odgovornosti, ki ga ima skupina za svoje delo. Kon¢no je lahko

timsko delo, €e je konstruktivno, zabavno in veselo. (Smith, 2002, str. 99)

Poznamo veliko Stevilo razli¢nih skupinskih tehnik ustvarjalnega misljenja. Tako veliko Stevilo
jih je nastalo tako, saj so se osnovne tehnike razvijale, dopolnjevale, zdruzevale med seboj in
tako so nastajale vedno nove razliice. Skupinske tehnike ustvarjalnega misljenja lahko tako

razvrstimo v spodaj navedene osnovne skupine.

Tehnike viharjenja mozZganov (Brainstorming):

Viharjenje mozZganov je najbolj znana tehnika za spodbujanje ustvarjalnega misljenja.
Razli¢ni avtorji jo poimenujejo tudi z drugimi imeni, kot so: burjenje duha, spreletavanije,

prevetravanje mozganov, mozganska vihra in drugo.
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Klasi¢no viharjenje mozganov je dejavnost, ki zbira energijo celotne skupine, da ustvari nove,
véasih prav divje ideje. Clani tima dobijo nalogo — problem, ki ga morajo resiti tako, da povedo
kakrsno koli zamisel in idejo, povezano z dolo¢enim problemom ali situacijo. Pri premiSljevanju
0 moznih reSitvah ne smejo biti omejeni z ni€¢imer. Eden izmed ¢lanov tima zapisuje vse ideje
in predloge na papir ali tablo v zaporedju, kot jih sliSi. Tako imajo vsi prisotni pregled o tem, kaj
je bilo izre€eno in kaj je mogoc€e navezati nove debate. (Smith, 2002, str. 99)
V' to skupino uvrs¢amo:
- nevihto moZganov, viharjenje mozganov (Brainstorming) (podroben opis v
poznejSem podpoglavju);
- razpravo 66;
razprava 66 se od klasi¢nega viharjenja moZganov razlikuje predvsem v tem, da je
Stevilo idej in Stevilo udeleZzencev omejeno. 1z moznih kandidatov se oblikujejo skupine
po Sest oseb. Vsaka skupina iSCe reSitve Sest minut. Po konanem iskanju idej je
organiziran plenum, na katerem predstavniki posameznih skupin poro€ajo o najdenih
reSitvah. Po predstavijenih reSitvah se vrnejo v skupine, da bi reSevali v nadaljnjih
razpravah. Ta krog se ponavlja toliko ¢asa, da dobimo sprejemiljive in uporabne reSitve.
(Lipi€nik, 1993, str. 98)

Zaradi zavlaCevanja, ki je pomanjkljivost vseh tehnik, ki temeljijo na govornem
prenaSanju idej, so se rodile tehnike, pri katerih udelezenci svojih idej ne pripovedujejo,

ampak jih napiSejo. (Lipi¢nik, 1993, str. 99)

- metodo 635;

ta metoda je dobila ime, ker je v skupini Sest udeleZencev, od katerih mora vsak
navesti tri ideje v petih minutah. UdeleZenci sedijo v krogu, po petih minutah podajo
listek svojemu sosedu in od soseda z nasprotne strani prejmejo listek z idejami. Na
vsak listek, ki ga udeleZenci dobijo, morajo pripisati tri ideje. Tako lahko v pic¢lih
tridesetin minutah zberejo sto osem idej, ne da bi spregovoril en sam udeleZenec.
(Lipi€nik, 1993, str. 99)

- pisno nevihto mozganov ali zapisovanje misli (Brainwriting);

podobna kot viharjenje moZganov je metoda zapisovanja misli; primerna je za
reSevanje problemov, ki niso preve¢ ozki (strokovno usmerjeni) niti preve€ zaprti (z
majhnim Stevilom reSitev). Uporablja se v fazi zbiranja &im vecljega Stevila idej in
prinada Se vec¢ predlogov, kot jih lahko ponudi viharjenje mozganov. (Sri¢a, 1999, str.
128)
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Tehnike, ki uporabljajo metafore?® in analogije®

S tehniko izgradnje metafor med seboj povezujemo nenavadne misli.

Lepa metafora je pravzaprav nenavaden nacin povezovanja dveh stvari, ki sicer ne gresta
skupaj. Zato analiza z metaforami kot metodo iskanja potrebnih idej ali ustvarjalnega misljenja
odpira neskonéne moznosti. Metafore so najboljSi nacin za ustvarjanje »€udnih«, »nemogocih«
in »nelogi¢nih« povezav med posameznimi idejami in izmiSljanje ¢im bolj nenavadnih in s tem
inventivnejSih predlogov (Sri¢a, 1999, str. 103). Metafore so v znanstvenem in vsakdanjem
Zivljenju zelo pogoste, Ceprav jih ponavadi ne opazimo. Govorimo o prehrambeni verigi,

prvobitni juhi, toku ¢asa, osebni rasti in drugem. (Pecjak, 2001, str. 95)

S tehniko analogij pois¢emo primere, ki so iz nekaterih vidikov podobni ali temeljijo na enakem
principu. Pri teh metodah najprej opredelimo problem, nato se skuSamo spomniti podobnih
pojavov. Pri tem se sprosti tok misli, ki povezuje oboje. Vzemimo primer: problem je
dvigovanje delovnega ucinka v delovni enoti, analogen primer pa izboljSanje Sportnih
rezultatov pri Sportnikih. Analogije naj bodo: »Napor, dolgotrajen trening, Sportnik Zivi samo za
Sport, vrhunski Sportniki trenirajo 15 ur na dan, bistvena je motivacija, uc¢inek Sportnikov in
delavcev je motivacija, ¢e bi bili delavci motivirani kot Sportniki, bi bili uspehi ogromni, poleg

motivacije je pomemben trening, pravilen trening, visoka strokovnost.« (Pe¢jak, 2001, str. 95)

V' to skupino uvrs¢amo :

- sinektiko (podrobni opis v poznejSem podpoglavju);

- bioniko, ki temelji na analogijah. Bionika je v prvi vrsti namenjena tehni€nim iznajdbam in
izboljSavam. Analogije uporabljamo tako, da posnemamo pojave v naravi, npr. Leonardo da
Vinci je 1515 oblikoval leteci stroj. (Yep, 1994, str. 63)

Tehnike pisanja scenarijev

Ta metoda je nastala iz vaj, namenjenih ustvarjalnemu pisanju.

Eden od preizkusenih nacinov spodbujanja divergentnega misljenja in lateralne produkcije idej
so vaje oblikovanja in razvijanja razli¢nih scenarijev oziroma dokon¢anje nedokoncanih zgodb.
Pri tem izhajamo iz trenutnega stanja in si skuSamo predstavijati &im ve& razli¢nih poti, po
katerih bi lahko dosegli Zelene okolis¢ine. Glavna prednost te metode je zabavno in hitro

ucenje procesa lateralnega misljenja. (Sri¢a, 1999, str. 99)

% Metafora — gr$ko prenos, podoba (prenos besedegagredmeta na drugega zaradi neke zunanje postobn
npr. cvetde drevo — cvette lice) (Bunc, 2002, str. 280).

%6 Analogija — gr8ko podobnost, skladnost, nalikakest, ujemanje, izetiavanije, istovrstnost, sklep po analogij:
sklep od podobnega na podobno lice (Bunc, 200233jr
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V to skupino uvrs€¢amo tudi tehniko — DELFI (Pecjak, 2002, st. 147),ki jo bom podrobno

opisala v poznejSem podpoglavju.

Tehnike prisiljene povezave

V skupino tehnik, ki uporabljajo prisiljene povezave, so se razvile iz tehnike, ki uporabljajo igre
besed. Vsakdanje Zivljenje in navade, ki jih prinaSa, so nas naucili, da veliko stvari
sprejemamo take, kakrSne so, in da se ne vpraSujemo, ali bi bile lahko drugacne.

Pogosto zasledimo tudi naziv tehnika slu€ajnih besed, ker temelji na slu€ajno izbranih besedah
oziroma pojmih, ki jih povezujemo med seboj ali v naprej dolo€enim problemom. Prisilne
povezave so tehnika, ki je primerna za manjSe skupine in individualno ustvarjanje. (Pecjak,
2001, str. 86)

Tehnike zbiranja atributov

Pri tehniki zbiranja atributov iS¢emo oziroma opisujemo srediS¢e naSe pozornosti iz razli¢nih
zornih kotov.

Dolocanje besed je opredeljevanje in pojasnjevanje klju¢nih besed iz vseh mogocih vidikov.
Klju¢ne besede so najpomembnejSe besede v opisu problema, praviloma so to samoglasniki in
glagoli. Potem ko opiSemo problem, izberemo eno ali ve¢ kljuénih besed in se vprasSujemo.

Med takim spraSevanjem postane problem jasnejsi. (Pecjak, 2001, str. 90)

V' to skupino uvrs¢amo:

- dolocanje besed;

doloCanje besed je opredeljevanje in pojasnjevanje kljucnih besed iz vseh mogocih vidikov.
Kljuéne besede so najpomembnejSe besede v opisu problema, praviloma so samostalniki in
glagoli. Med takim samospraSevanjem postane problem jasnejSi, kar lahko prinese do
zadovoljivih reSitev. (Pecjak, 2001, str. 90)

- tehnika W;

tehnika je dobila svoje kratko ime po zacetnicah nem3kih besed Kaj? (nem. Was?), Kaksen?,
Kako? (nem. Wie?), Zakaj? (nem. Warum), Kateri? (nem. Welche?). Metoda je podobna
tehniki dolo¢anja oseb, spominja na intervju s samim seboj, Se bolj pa spraSevanju otroka. Ta
spraSuje zato, ker nima dovolj informacij o kakem pojavu. Ko mu odgovarjamo, jih dobiva, zato

se njegov pogled na pojav spreminja. (Pecjak, 2001, str. 91)

Ob preucevanju uporabe tehnik ustvarjalnega misljenja v slovenskem prostoru se najpogosteje

omenja in uporablja tehnika viharjenje mozZganov oz. nevihta moZganov, razvhemanje duha in
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vse njene izvedenke. Drugod po svetu je predvsem v novejSem ¢asu zaslediti porast tehnike
sinektika in metode delfi. (Sri¢a, 1999, str. 129 in 133)

Pri uporabi tehnik ustvarjalnega misljenja je pomembno opozoriti na to, da v procesu
ustvarjalnega reSevanja problemov izberemo tehniko tudi glede na fazo, v kateri se proces
reSevanja nahaja, ¢eprav je vecina tehnik primerna za vse faze.

Tehnike ustvarjalnega misljenja dostikrat povezujemo med seboj. Najprej uporabimo kaksno
tehniko za npr. produciranje idej, nato za njihovo analizo, izdelavo in preverjanje. Viharjenju

moZzganov lahko sledi pro in kontra, potem pa nominalna analiza. (Pecjak, 2002, str. 169)

Viharjenje moZzganov (Brainstorming)

Viharjenje moZganov je skupinska tehnika ustvarjalnega misljenja, ki se najpogosteje omenja
in uporablja, njen avtor je Alex F. Osborn, iznaSel pa jo je 1941. Razli¢ni avtorji jo poimenujejo
tudi z drugimi imeni, kot so: burjenje duha, spreletavanje, prevetravanje mozganov, mozganski
vihar in drugo.

Viharjenje moZganov je uspesnejSe, e se nacrtuje v naprej in da poteka kot vnaprej
pripravljen sestanek s konkretnim in doloCenim ciliem. Pri tem je pomembno ozradje, ki
nastane. Z dobro psiholoSko pripravo je treba udeleZzence spodbuditi, da se za proizvajanje

kakovostnih idej po€utijo ¢imbolj prijetno, svobodno in spros€eno. (Sri¢a, 1999, str. 124)

Koristno je, da so med celotno »seanso« pred vsemi udeleZenci napisana pravila, na primer v
naslednji obliki (Srica, 1999, str. 125):

Bodi ¢imbolj sproscen!

- lzmisli si ¢im vec idej!

- Zazeleni so nenavadni predlogi!

- PoveZi ideje drugih s svojimi predlogi!
- Ne komentiraj vrednosti idej!

- Ne kritiziraj!

- Avtorstvo idej ni priznano!

- Zamisli oblikuj brez podrobnosti!

- Najpomembnejsa je koli€ina idej.

Pri izvajanju nevihte moZzganov moramo posvetiti posebno pozornost:

- Oblikovanju skupine;

skupine so heterogene, v njih sta oba spola razliénih starosti. Heterogene skupine dajejo
razlicnejSe ideje, udeleZzenci pa bolj spodbujajo drug drugega. Presenetljivo je, da najbolj

klepetave skupine ne dajejo najbolj izvirnih idej. (Pecjak, 2001, str. 40)
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- Vodji skupine;
pomembne so osebnostne lastnosti vodje, saj je njegova vioga precej drugacna kot pri drugih

srecanjih.

- Prostor;

pomembno je, da skupine nihc¢e ne moti, tako nakljuéni obiskovalci kot mobilni telefoni.

- Casu izvajanja seje; najprimernejSe trajanje burjenja je 40-60 minut, kar je odvisno od
zapletenosti problema.

Za enostavne je €as krajSi. Po tem obdobju za¢ne produkcija hitro upadati, zato nadaljevanje

ne bi imelo smisla. Nekateri avtorji priporo€ajo, da prekinemo sejo s kratkim premorom, v

katerem podatki znova zorijo in dozorijo do zacetka druge polovice seje. Odmor je lahko tudi

skupno kosilo, med katerim te€e razprava naprej. (Pecjak, 2001, str. 41)

- Samemu poteku burjenja;

Slika 7: Faze viharjenja mozganov

reSevanje poskusnega predstavitev glavnega E— proizvodnja idej — vrednotenje idej
problema problema — —

<1 $

ponovna definicija glavnega
problema

izdelava seznama predlogov

Vir: Pegjak, 2001, str. 42.

- sama tehnika ima to pomanjkljivost, da je Cas iskanja idej nedolocen, torej je lahko
precej dolg. Stevilo udelezencev ni omejeno. Potrebna je posebna faza dela, v
kateri se izloCijo uporabne in neuporabne ideje. Zato se je pojavila teZnja po
izboljSevanju tehnike nevihte mozganov (Lipi¢nik, 1991, str. 75). Razvile so se nove
tehnike, kot so: instantno burjenje, najbolj divja ideja, obrnjeno burjenje moZganov,

zapisovanje misli, zapisovanje idej. (Pecjak, 2001, str. 5)
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DELFI?
Ta tehnika je pisna. Njena glavna znacilnost, po kateri se loCi od drugih tehnik, je, da od
udeleZzencev zahtevamo, naj vsak posebej pisno odgovori na izbrana vpraSanja. To pomeni,
da se udelezenci med seboj ne vidijo, lahko so celo raztreseni po celem svetu. Tako omogoca
komunikacijo ljudi, ki med seboj ne morejo sodelovati zaradi (Pecjak, 2001, str. 146):

- €asovnih in/ali logisti¢nih ovir;

- kulturnih razlik;

- razlik v misljenju, strokovnih pogledih, predvsem v smislu nezmoZnega

komuniciranja med seboj (na primer avtoritete znanih strokovnjakov).

UdeleZencev ne izberemo slu€ajno. Ponavadi so to visoko strokovni kadri na nekem ozkem

podrocju delovanja.

Zaradi drugacnega sodelovanja ¢lanov skupine se tudi faze izvajanja tehnike razlikujejo od

drugih. Metoda ima naslednje faze (Sri¢a, 1999, str. 130):

- identifikacija problema;

- sestavljanje skupine strokovnjakov, ki bodo reSevali problem;

- imenovanje nadzorne skupine, katere naloga je usklajevati komuniciranje med
strokovnjaki;

- skupina strokovnjakov poda zacetno mnenje o problemu;

- nadzora skupina na podlagi tega pripravi vprasalnik s klju¢nimi vidiki problema in ga
dostavi strokovnjakom;

- strokovnjaki izpolnijo vpraSalnik in ga vrnejo skupini;

- nadzorna skupina obdela predloge, odgovore sugestije;

koli¢inske ocene prikaZze kot statisticne distribucije. Kakovostne predloge povzame in jih

predstavi kot Siroko paleto staliS¢, pri tem ne izpusti nobenega osebnega mnenja;

- obdelane rezultate prvega kroga znova vrnejo strokovnjakom v obliki novega vprasalnika;

- od strokovnjakov priCakujejo, da se o stalis¢ih drugih opredelijo in jih uporabijo kot
sprozilce za nove predloge;

- proces se ponovi, dokler ne dobimo Zelenih predvidevanj oziroma zadovoljivo Stevilo
izvirnih, inventivnih, uporabnih zamisli.

Avtorji »delfija« svarijo pred napacno interpretacijo napovedi. To so ve¢ kot zgolj mnenja. Na

splodno dajejo strokovnjaki boljSe napovedi kot laiki. Napovedi so tem bolj veljavne, ¢im bolje

strokovnjaki poznajo vidik, iz katerega napovedujejo. (Pecjak, 2001, str.162)

V isto sorodno skupino tehnik kot tehnika »delfi« spada tudi tehnika pisanja scenarijev.

" Tehnika Delfi je dobila ime po attiem prepdiséu Delfi na obmeju Parnasa v Giji. V njem je Apolonova
sveenica Pitija odgovarjala na vpraSanja o pomembriltognjih dogodkih (Pgak, 2001, str. 147).
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Sinektika %

Je zelo zanimiva, zahtevna in poleg nevihte mozganov razSirjena tehnika skupinskega
ustvarjalnega dela. Avtorja J. Gordon in G. Prince sta jo 1960 priredila po metodologijah, ki so
uporabljale analogije za ustvarjanje novih idej. Tehniko uporabila tudi NASA v vesoljski tekmi s
ZSSR. (Lipi€nik, 1991, str. 79)

Gre za proces skupinskega generiranja idej, ki je podoben nevihti moZganov, od katere pa se
razlikuje po tem, da skupina iSCe reSitev, a ne ve, za kakSen konkreten problem gre. Pri
sinektiki samo voditelj pozna pravo naravo problema, €lani skupine tega ne vedo. Zato jim
problem predstavijo v prenesenem pomenu, na primer kot metaforo, analogijo ali kot
morebitno nacelo reSevanja, ki ga je treba konkretizirati (Sri¢a, 1999, str.133). Kateri koraki in

kateri postopki si pri sinektiki sledijo, je predstavljeno v tabeli 2.

Eno izmed izhodiS¢ sinektike je predpostavka, da ustvarjanje ni samo razumski in logi¢en
proces, temvec¢ tudi iracionalen, emocionalen, podzavesten in intuitiven. Zato se v razgovoru
skupina odtuji od problema in spodbuja procese, za katere se zdi, da nimajo ni¢esar skupnega
z reSitvijo, na primer prosto asociiranje, intuicijo, emocionalno vZivljanje, brezzvezno
primerjanje, metafore, osebno identifikacijo s predmeti in pojavi. Eden od principov je »narediti
tuje to, kar je domace«, drugi pa »narediti domace to, kar je tuje«. Prvi pomeni nov pogled na

znano stvar, drugi povezavo s tem, kar Ze poznamo. (Pecjak, 2001, str. 73)

Tabela 2: Faze pri sinektiki

Faza Korak Opis postopka

l. Opredelitev problema

Spoznavanje problema Analiza problema

Takojsni predlogi: spontano predlaganje reSitev
Vnovi¢na opredelitev problema z razgovorom

arwnNE

Il. Neposredne analogije: iskargen bolj razlicnih
Odlacitev problema in iskanja analogij

analogij Osebne analogije: iskanje analogij iz lastnih i8S
Simboline analogije

Fantazijske analogije (ponovne neposredne anajogije

1.
Zdruzevanje

Analiza: udelezenci zberejo analogijo in jo prinagyj
Uporaba: udeleZzenci povezejo analogijo s prvotnim
problemom

ReSitev: analogija ustreza vsem pogojem

H B oNS

=0

Vir: Pecgjak, 2001, str. 73

8 Anglesko synectics izvira iz grékega synectic@s,gomeni zdruZiti, sestaviti nepovezane elemePegdk,
2001, str. 73).
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4.4. Primerjava predstavljenih skupinskih tehnik us tvarjalnega

misljenja

V podpoglavju Izbira tehnike ustvarjalnega miSljenja sem opisala, da so vse tehnike
ustvarjalnega misljenja primerne za ustvarjanje novih idej. V tabeli 3 Medsebojna primerjava
skupinskih tehnik ustvarjalnega misljenja sem predstavljene tehnike uvrstila po posameznih
kriterijih, na podlagi katerih izberemo posamezno tehniko.

Ti kriteriji so: priporoCeno Stevilo udeleZzencev, v kateri fazi ustvarjalnega procesa se tehnika
najbolje obnese, kak3ne probleme najuspesnejSe reSujemo, kako hitro se udeleZenci naucijo
uporabe posamezne tehnike, kakSen je priporoen ¢as uporabe, katere so prednosti
posamezne skupine tehnik v primerjavi z drugimi in katere so pomanjkljivosti posamezne

skupine.

Tabela 3: Medsebojna primerjava skupinskih tehnik u  stvarjalnega misljenja

Tehnika Priporo- Faza Narava TeZavnost Priporo- Prednosti Pomanjkljivosti
¢éeno ustvarjalneg problema ¢en €as
Stevilo a procesa trajanja
udelezen-
cev
Izpeljane 6-12 produciranje Siroki, enostavna 30-60 je uspeh je odvisen
tehnike idej odprti minut najpreprostejSa od kakovosti
viharjenja vrednotenje metoda za komuniciranja v
mozganov idej ustvarjanje idej skupini
ni potrebno imeti
Primer: izkusnje
Breinstorming
Tehnike 6-8 produciranje ozki Siroki  zapletena nekaj ur  zdruZeni dve uspeh odvisen od
metafor in idej odprti ali dni tehniki:nevihta moderatorja
analogij zaprti moZganov in
metoda metafor
Primer:
Sinektika
Tehnike pisanja 30-100 predvide- ozki zaprti  zapletena 1do avtoritativni uporaba za
scenarijev vanje nekaj posamezniki napoved
odkrivanje dni nimajo vpliva na  prihodnosti
Primer: ostale ¢lane v
DELFI skupini
Med seboj
povezuje Clane
skupine, ki ne
morajo ali tezko
sodelujejo med
seboj
Tehnike 1 ali ve¢ produciranje odprti enostavna od5 povezuje tehnika nacrtno
prisilienih idej zaprti minut nenavadne povezuje slu¢ajne
povezav Siroki naprej kombinacije , kar  zveze. Velika
omogoca, da se vecina zvez je
pripravimo na jalovih, zato je
nepri¢akovane potrebno veliko
dogodke. primerov.
Potrebno je
zagotoviti
slu¢ajnost.
Tehnike 1 ali ve¢ produciranje odprti enostavna od5 tehnika spominja  tehnika postane
zbiranja idej zaprti minut na intervju. Skozi samo delno
atributov Analizo Siroki naprej paleto ucinkovita, ¢e se
problemov odgovorov lahko  ustavimo samo pri
opazujemo neposrednem
spremembo predmetu
pogleda na problema.
problem.

Vir: Sri¢a V., 1999, Pecjak V.. 2001.
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4.5. Kriti éno in ustvarjalno razmisljanje ter reSevanje proble mov %

4.5.1. Problem kot pojem

Beseda problem v vsakdanjem pogovornem izraZzanju nosi slabSalno vsebino za definiranje
neZelenega stanja. Da bi se tej frustraciji izognili, poimenujmo problem kot proces, kjer
spreminjamo obstojeCe stanje na boljSe, Zeleno stanje. Problem je v zaCetku izraZzen razli¢no:
kot neugodje, kot kritika nezadovoljivega stanja, kot neizrabljene moZnosti, kot groze€a
nevarnost (MozZina in Florjan&i€. 1990, str. 61). »Problemi so vsakdanje gibalo naSega
Zivljenja. Brez njih bi bil svet pust in brez smisla. Problem je stanje, ki sili Cloveka v akcijo.«
(Lipiénik B. 1990, str. 144). Problem je priloZznost — izziv? V sploShem problemi izgorevajo
naso energijo. PriloZnosti iS¢ejo, raziskujejo, kar se e ni dogodilo. Dejstvo je, da priloZnosti

vodijo v ugodje in samopotrjevanje. (Yep, 1994, str. 59)

4.5.2. ReSevanja kompleksnih problemov in ustvarjal  nost

Definicija kompleksnega sistema je skladna, vendar ne povsem identi€na s terminom »slabo
definiran problem«. Termin »slabo definran problem« ima svoj vzrok v reSevalcu, medtem ko
zajema termin kompleksen problem Se dodatne lastnost, kot na primer dinami¢no spreminjanje

problemske situacije. (Davison, 2003, str.89).

Termin kompleksni problem opredeljuje dvoje vrst problemov. V prvi vrsti so to obSirni problemi
glede na Stevilo ljudi, ki ga reSuje, obseg nalog in ciljev, ki jih hoem ob reSitvi doseci.
Praviloma temeljijo na jasnih informacijah in poteh za doseganje Zelenega stanja. V pomenu
ustvarjalnega pristopa k reSevanju problemov razumemo pod pojmom kompleksni problem
probleme drugo skupino problemov. Ti so slabo definirani, temeljijo na tako imenovanih
mehkih podatkih, so tezko opisljivi oziroma so se pojavili v neugodnih razmerah. ReSitev
oziroma poti, ki vodijo k zastavljenemu cilju, je veC. (povzeto po Wenke and Frensch, str. 90,
Davison, 2003)

Pri reSevanju kompleksnih problemov je treba sistemati¢no delo in sodelovanje vecjega Stevila

ustvarjalnih strokovnjakov razli¢nih specialistov. (MoZina in Florjan¢i¢. 1990, str. 60)

29 Problem — gr. vprasanje, naloga, sporna zadevacBu 2002, str. 347).
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Slika 8: ReSevanje kompleksnih problemov

ReSevanje
kompleksnih
problemov

Organiziranje
sodelovanja
vecjega Stevila
strokovnjakov

Sistemati¢no delo

Sistemati¢en in Uporaba tehnik . Uporaba tehnik
; . Izdelava - A Projektna L

ustvarjalen nacin roaramov dela reSevanja orqanizaciia upravijanja
dela prog problemov g I projektv

Vir: MoZina, Florjanci¢, 1990, str. 60.

Vecina nezelenih situacij v podjetju je kompleksnih, saj se dotika ve¢ oddelkov, sodelavcev in
nivojev. Da bi lahko Sli v Zeleno smer, se prilagodili trgu, prehiteli konkurenco in se uveljavili na
trgu, moramo priloZnosti podpreti drugace, ustvarjalno.

Pri reSevanju sestavljenih/kompleksnih problemov se je v praksi pokazalo, da je smiselno

upostevati formalne faze cikla reSevanja. (Mozina in Florjan¢i¢, 1990, str. 61)

Slika 9: Cikel reSevanja problema

PROBLEM

A
ANALIZA STANJA
,,,,,,,,, - B
OPREDELITEV
CILIEV ,
,,,,,,,, - OPREDELITEV |77777-

ClLIEV I

ISKANJE
RESITEV

ANALIZA

,,,,,,,,,,, o~
y
VREDNOTENJE |
o~
IZBOR RESITEV
y

ODLOCITEV

v

RESITEV

Vir: Mozina, Florjanci¢. 1990, str. 62.
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Za uspesno reSevanje taksSnih kompleksnih problemov potrebujemo orodje oziroma tehniko,

metodo, ki jo poznamo kot Ustvarjalno reSevanje problemov.*

USTVARJALNO - glavno vlogo igrajo nove, sveze ideje, ki so ovrednotene in relevantne,
RESEVANJE — postopek je pot, ki vodi iz nezelenega v Zeleno stanje, je odgovor na nastale
razmere,
PROBLEMOV - predstavlja nezaZelen polozaj, groznjo, priloZznost, izziv, novo dejavnost, hov
trg.
Ustvarjalno reSevanje problemov je kognitiven, razumski in semanti¢en proces. (Isaksen G. S.,
1985)

Ustvarjalno reSevanje problemov je proces, v katerem uporabljamo ucinkovit nabor tehnik in
orodij, s katerimi udelezenci v procesu reSujejo dane izzive. Proces ustvarjalnega reSevanja
problemov je sestavljen iz treh glavnih komponent:

- razumevanje problema (izdelava moznosti, izkoris€anje podatkov);

- generiranje idej;

- priprave na izvedbo (razvoj resitve, razvoj in izgradnja sprejete odlogitve).*

Ustvarjalno reSevanje problemov je proces, metoda ali sistem za reSevanje problemov na
iznajdljivo-domiseln nagin, rezultat tega postopka se odraZa v uginkoviti resitvi.**

Povezava med ustvarjalnim reSevanjem problemov in timskim delom je preprosta in jasna.
Ustvarjalno reSevanje problemov je proces, ki zdruZuje razlike med ¢lani tima ne glede na stil,
predznanje, osebnostne lastnosti in znanje. Ta proces sistemati¢éno pomaga timu, da doseze
dogovor — skladje pri reSitvami posebno takrat, ko te vkljuCujejo razlike v misljenju in/ali
novosti.*

Vecina navedb v literaturi podpira proces ustvarjalnega reSevanja problemov, razSirjen na
naslednje faze, ki jih Srica (Sri¢a, 1999, str. 55) poimenuje kot:

- identifikacija in definiranje problema;

- inkubacija;

- ugotovitev najboljSe resitve (iluminacija, navdih);

- verifikacija (revizija) — vrednotenje;

- implementacija.

%0 Ang. Creative Problem Solving — CSP.
1 URL://http://lwww.CAFEZINE.COM Creative problem siig by Don Treffinger publication, 4/16/ 2001.
%2 Mitchell W. E., Kowalik T. F., Creative Problemlsimg, www. ???, str. 4, 1989 (elektronska knjiga).

% URL://http://Iwww.buffalostate.edu/ Internationale@tivity Network Newsletter, voliume 3, number1993,
str. 6.
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Med Stevilnimi metodami za ustvarjalno reSevanje problemov, ki se omenjajo predvsem v tuiji
literaturi, sem izbrala tri. Metodologije so zanimive tudi zato, ker so med seboj razlicne.
Vsakega od njih bom posebej predstavila v naslednjem poglavju. Ti modeli so:

- Model ustvarjalnega u€enja Benjamina Blooma. Model je po nastanku starejSi, vendar

Se vedno aktualen. Ustvarjalno reSevanje problemov je pot do in pot za generiranje
novega znanja. Model nas vodi, kako nova spoznanja najbolje uporabljati, povezovati,

nadgrajevati in pretvoriti v vedno nova gradiva.

- Model ustvarjalnega reSevanja problemov Donalda J.Treffingerja , Scotta G.lsaksena in

K. Briana Dorvala. Model se neprestano dopolnjuje in razvija. Iz modela (CPS, razlicica

1.0) kjer so si faze ustvarjalnega misljenja sledile zaporedno, se je razvil v model (CPS,

razliica 6.1.), ko faze sledijo cikli€¢no in se med seboj prepletajo.

- Tretji model, Osborn-Parnesov_model ustvarjalnega reSevanja problemov temelji na

tehniki viharjenja moZganov s posebnim poudarkom, da vsako fazo delimo na dve
podfazi. Tako stopnji divergentnega razmiSljanja sledi stopnja konvergentnega

razmiSljanja.

Pri reSevanju problemov ni pomembno, kateri model izberemo, pomembno je, da ga znamo

uporabljati. Model, ki nam bo pomagal pri reSevanju kompleksnega problema, mora biti:

- preizkuSen;

- prenosen; povezovati mora naravno pot reSevanja problemov in korake za ustvarjalno
reSevanje problemov, tako da se ga skupina nauci v ¢im krajSem €asu, prilagojen vsem
¢lanom skupine ne glede na starost, pripadnost oddelku v podjetju, njihov lastni sistem
vrednot;

- ucinkovit; integrirati mora vsa razpoloZljive procese v podjetju, mozno je uvajanje novih
tehnik ustvarjalnega misljenja;

- praktiCen; za uporabo pri reSevanju vsakdanjih problemov in/ali reSevanje strateskih,
dolgorocnih problemov in priloZnosti;

- pozitiven; udeleZzencem v procesu mora omogocati dovolj pomoci, svobode in izraZzanje
ustvarjalnega talenta, hkrati pa jih siliti, da se konstruktivno osredotocijo na delo v skupini.
Medtem ko Cclani skupine reSujejo kompleksne probleme, mora promovirati delo v

skupinah, sodelovanje med ¢lani skupine, razli¢nost misljenja.
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4.5.3. Klasi €no in ustvarjalno reSevanje problemov

Ustvarjalno reSevanje problemov se lo€i od obi¢ajnega, klasi¢nega po:

- uporabi tehnik ustvarjalnega misljenja; v vseh fazah ustvarjalnega misljenja se uporabljajo

tehnike. V razlicnih fazah ali v isti fazi so tehnike med seboj razlicne, tako da se njihov ucinek

med seboj dopolnjuje. Na primer po tehniki viharjenja mozganov izvedemo Se tehniko izbiranja

metafor in analogij. (povzeto po Isaksen, 1985, str. 2/2)

- primerjanje in razlikovanje velikega Stevila idej — reSitev; veliko Stevilo idej je temeljni pogoj
za ustvarjalno resitev;

- medsebojno izboljSanje in Zlahtenje obetajocih alternativ reSitev; ideje je treba med seboj
povezovati, iz idej in njihovih zvez pa nadgrajevati vedno nove in nove;

- predstaviti, izbrati in podpreti ideje; mozZnost izbiranja je dana vedno takrat, ko imamo na
voljo ve€ kot eno pot za reSitev. S kakovostno predstavitvijo optimalnega Stevila idej se
bolje odlo¢amo;

- ustvariti u€inkovite odlocitve in sodbe; ucinkovite odloCitve temeljijo na velikem Stevilu
parametrov. Ustvarjalno reSevanje problemov omogoc€a osvetlitev problema in s tem
moznost za reSevanja iz ve¢ zornih kotov;

- izvesti brezhibno in u€inkovito izvajanje nalog, za izvedbo.

4.5.4. Prednosti in pomanikljivosti timskega reSeva  nja problemov

Time sestavljajo ¢lani, ki imajo razli€na znanja, predvsem pa razli¢ne izkuSnje, izobrazbo in
znacajske lastnosti. Zaradi tega so nosilci razli¢nih informacij. V timu, kjer posameznik oblikuje
ideje, te pri preostalih ¢lanih prozZijo nove ideje, ideje se tako povezujejo, dopolnjujejo,

nadgrajujejo in tako nastajajo vedno nove ideje.

S timskim delom zmanjSujemo tveganje za napake pri posamezniku, zato se vsak ¢lan poculti
varnega in lahko sprosti svoj ustvarjalni potencial. ZmanjSuje se tudi tveganje za napacne
odlocitve, saj se zaradi sinergi¢nih u€inkov kriticnost in znanje v skupini povecata.

Sodelovanje strokovnjakov v timu nosi s seboj ne samo prednosti, ampak tudi pasti, ki lahko

privedejo do nezazelenih pojavov v timu.

Da bi skupina dosegla skladnost v doseganju ciljev, je potrebno marsikdaj odrekanje samemu
sebi in vzajemno sodelovanje celotne skupine. Pomembno je razmejiti med tem, ali delujem
kot posameznik ali kot ¢lan skupine. Od odgovora na to vpraSanje je odvisno, kaksna bo

vzajemna odvisnost med ¢lani. (Kristanci€, 1999, str. 103)
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Tabela 4: Prednosti in pasti timskega ustvarjalnega reSevanja problemov

Prednosti timskega ustvarjalnega reSevanja Pasti timskega ustvarjalnega reSevanja
problemov problemov

Vec¢ informacij Tekmovalnost

Vec idej Lagodnost

Zmanj3anje tveganje Izguba objektivne smeri

BogatejSa komunikacija Casovne ovire

BoljSe resitve

Vir: Kristandi¢, 1999, str. 105.

4.5.5 Predstavitev modelov ustvarjalnega reSevanja problemov

Med tem ko i8¢emo reSitev za dani problem moramo uporabiti znanje, spretnosti in izku3nje iz
preteklosti. Ravno tako se moramo dokopati do novega znanja. Informacije, ki jih pri tem
dobivamo v procesu reSevanja problemov uporabljamo, analiziramo, zdruZzujemo in jih
uporabimo v reSitvah. Modeli ustvarjalnega reSevanja problemov uporabljajo razli¢no
terminologijo. Vsak izmed njih uporablja podobne elemente ustvarjalnega in/ali kriticnega
razmiSljanja, vendar ponujajo razli¢ne poti do reSitve.

Ustvarjalno reSevanje problemov je pomembno, saj nam pomaga, da zgrabimo problem na

nam lasten prakti¢en in u€inkovit nacin. (Isaksen G. S., 1985, str. 1/1)

Kriti€no—ustvarjalno razmisljanje ni kritiziranje®.

Model ustvarjalnega — kriti €nega razmisljanja u €enja Benjamina Blooma

Na videz je ustvarjanje nasprotno od u¢enja. Medtem ko je u€enje obnavljanje u¢nega gradiva,
je ustvarjanje spreminjanje, preoblikovanje gradiva na ¢isto nov, izviren nac¢in. Po misljenju
mnogih avtorjev je glavna znacilnost ustvarjalnega procesa transformacija gradiva. To pomeni
novo organizacijo gradiva, nov nacin interpretiranja podatkov, spremembo pomena in smisla,

spoznavanje nove funkcije. (Pecjak, 1986, str. 108)

Benjamin Bloom je svoj model prvi¢ opisal in predstavil 1956 v knjigi Taxonomy of Educational
Objectives, Handbook 1: Cognitive Domain. Njegov model ustvarjalnega razmisljanja — u€enja
je zgrajen v obliki piramide, tj. hierarhi¢no. Namenjen je bil predvsem Studiju, ucenju in
razumevanju nove Se ne osvojene materije. Na drugih podrogjih ¢lovekovega miselnega dela

ga uporabljamo predvsem v prehodu med divergentnim in konvergantnim na¢inom misljenja.

% Kritiziranje — ocenjevane, presojanje, pretresg@agrajanje, obsojanje (Bunc, 202, str. 249).
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Benjamin Bloom je razdelil miselni proces v Sest hierarhi€no zaporednih faz, ki ga prikazuje
slika 10.

Znanje
Znanje, ki bolj kot pomnjenje poudarja spoznanje, priklic znanja v razlicnih situacijah, nove
ideje, znanje, ki temelji na originalnih u€ecih situacijah. Nadvse pomembno je, da uceci v

procesu pridobivanja znanja vkljucuje tudi procese sodbe in vrednotenja materiala.

Razumevanje
Pod pojem razumevanje Bloom ne uvr§€a samo razumevanja materije pri branju, pisanju ali
drugem izrazanju misli. Pod tovrstno razumevanje spada celoten proces razumevanja, kot

vedenja, vklju€ujo¢ cilje spoznavanja in sposobnost posredovanja.

Uporabnost
Vrednost teoretinih znanj, metod , teorij, abstraktnih principov dela je vidna Sele, ko jih
uporabimo v »Zivljenju«. Zavedati se moramo, kdaj dolo¢eno teoretiCno znanje uporabimo in

da vsako znanje lahko uporabimo neko¢ — v prihodnosti.

Analiza
Prav tako kot znanja o materiji se je treba nauciti uporabljati orodja, ki jih potrebujemo za
analizo, za doloCanje ciliev v spoznavnih procesih. Analiza pridobljenega znanja je bistveno

odvisna od organizacijske strukture in komunikacije v skupini.

Sinteza
Za proces sinteze razumemo sestavljanje posameznih elementov in delov razliénega znanja,
prav tako kombiniranje znanja in spoznaj med seboj. Gre za postopek, ko stara izkustva

dopolnimo z novimi spoznaniji.

Vrednotenje
Proces vrednotenja mora zadrZevati procese: preraCunavanja moznosti, sodbe in ocenjevanja.
Dodatno vrednost prinasSajo tudi uporabnost ideje, simpati¢nost in druge subjektivhe ocene.

Zavedati se moramo, da je vrednotenje egocentri¢en proces.
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Slika 10: Model ustvarjalnega razmisljanja Benjamina Blooma

Razumevanje

Vir: Bloom, 1956, str. 8.

Model ustvarjalnega reSevanja problemov Scotta G. |  saksena, Donalda J.Treffingerja in
K. Briana Dorvala
Model ustvarjalnega reSevanja problemov Scotta G.Isaksena, Donalda J.Treffingerja in K.
Briana Dorvala (CSP, razliéica 6.1)* je nadgradnja Osborn-Parnesovega modela
ustvarjalnega reSevanja problemov, ki je bil prvi¢ objavllen 1952 in je predstavijen v
naslednjem podpoglavju. Pomemben del nadgradnje osnovnega, zafetnega modela je
vpeljava vertikalnega pristopa in vpeljava komponent konvergentnega nacina razmisljanja.
Zadnja razli¢ica modela (CSP, razli¢ica 6.1) deli proces ustvarjalnega reSevanja na Stiri glavne
komponente, ki skupaj oblikujejo osem korakov (vir: URL://http://www.creativelearning.com,
maj 2004):
- razumevanje problema, izziva, priloZnosti;
- oblikovanje moZnosti;
- izkoris€anje podatkov;
- omejitev, uokvirjenje problema;
- generiranje idej za reSitev nezaZelenega stanja;
- pripravo za izvedbo, prehod v Zeleno stanje;
- razvoj reSitve;
- izgradnja sprejemljivosti;
- nacrtovanje ukrepov za izvedbo,
- ocena nalog;

- oblikovanje procesov.

% Center for Creative Learning, Inc. And Creativeti®em Solving Group, Buffalo.
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Slika 11: Model ustvarjalnega reSevanja problemov D  onalda J.Treffingerja, Scotta G. Isaksena in

K. Briana Dorvala

GENERIRANJE

IDEJ GENERIRANJE IDEJ

RAZUMEVANJE
1ZZIVOV OZ. GROZENJ PRIPRAVA ZA
OCENA NALOG 1ZVEDBO

OBLIKOVANJE
MOZNOSTI

OBLIKOVANJE

NAGRTOVANJE VASIH SPREJEMLIIVOST

UKREPOV
-~

1IZKORISCANJE

PODATKOV RAZVOJ RESITVE

OMEJITEV
PROBLEMA

Vir: URL://http://www.creativelearning.com, maj 2004.

Proces ustvarjalnega reSevanja problemov skozi celoten potek vpeljuje kriti¢ne in ustvarjalne

nacine misljenja in s tem omogoca analizo in razvoj moznosti za (Isakssen, 1983, str. 2/2):

- primerjanje in sooCanje velikega Stevila idej;
- izboljSanje in Zlahtenje alternativnih idej;

- predstavitev, izbiranje in podporo idejam;

- oblikovanje u€inkovitih odlocitev in sodil;

- pripravo u€inkovitih temeljev in podlag za uspesno izvedbo.

Osborn-Parnesov model ustvarjalnega reSevanja probl emov

V Sloveniji je bolj pogosto (posredno ali neposredno) povzet® ( Sri¢a — predavanja SRC, Likar,

Berginc) Osborn-Parnesov model ustvarjalnega reSevanja problemov, ki proces ustvarjalnega

reSevanja problemov razdeli v Sest stopenj, ki jih prikazuje Slika 12: Osborn-Parnesov

model ustvarjalnega reSevanja problemov:

%K ot primer navajam:
+  Velimir Sri¢a je vabljeni predavatelj v Soli informatike prigietju SRC,

e Likar, Berginc in Gospodarska zbornica s Pospeg@watentrom za malo gospodarstvo organizirajo

predavanja za majhna in srednja podjetja.
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Slika 12: Osborn-Parnesov model ustvarjalnega reSev

Iskanje razli¢nih

Iskanje dejstev

Iskanje problemov

anja problemov:

37

pogledov Oskanje idej Iskanje resitve Iskanje odlogitve
DIVERGENTNO DIVERGENTNO DIVERGENTNO DIVERGENTNO DIVERGENTNO DIVERGENTNO
i bilo, ¢e... Kdo, kaj,kje . s Kaj so nase Katera je
Lepo b,' bilo, &e (@S V kateri smeri, bi yson . aerae Kako bi to
Kaj ho¢emo kako? Katere : neukroc¢ene sanje klju€na tocka
L . . lahko..? Kako bi - g . naredili za
udejaniti? informacije o in Zelje? Kaj bi odlogitve za
=) . lahko...? Kaj je ST . iam ideia? zabavo? Na
Kaj je lahko potrebujemo, da resnicen storili, ¢e nas ne bi sprejem ideje? !
boljSe? Drugace? bi vedeli..?Kaj roblem? Zakai nigesar ustavilo? kako bomo katere zapr_ekeo
nas zadrzuje? Da nismo 76 ) Katere poti vodijo, merili prednosti lahko naletimo?
?e§i|i7 da to naredimo izbrane ideje?

drugace?

kako bomo
merili omejitve?

Katera ideja se nas

Katere

Kaj je najpolj Katere rezultate Katero stanje je resniéno Katera 'dfja le spremembe bi
urgentno? moramo dosedi problema je dotaknila? Kaj je ustrezna? Kako morali vpeljati?
Kaj je najbolj najprej? Katere najboljse? Kdo bo popolnoma novo 'Sdm'o ;aQQllra1' hi Kako bomo merili
pomembno? interese lahko delal?0d za nas? kaj !del_e g a ? a do uspeh? Kateri so
Na kaj vpliva zdruzimo? Kaj je vsakega Zelimo zahteva najvedji Id €jo dopoinm, da koraki za
sprememba? bistvo podatkov? kreativne ideje! riziko? 0sezemo vec) doseganje?
uspeh?
KONVERGENTNO KONVERGENTNO KONVERGENTNO KONVERGENTNO KONVERGENTNO KONVERGENTNO
CILJI, ZELJE, POMEMBNE GENERIRANJE IZBRATI IN
1ZzIvi INFORMACIJE RAZIASNITEV RESITVE OBRAZLOZITI AKCIISKI NACRT

Vir: URL://http://www.marcisegal.com, maj 2004.

Alex Osborn je tudi o€e tehnike viharjenja mozganov in verjetno za to tudi priporo¢a to metodo
v vseh fazah ustvarjalnega reSevanja problemov v njegovem modelu. Sidney Parnes pa je

pionir pri razvoju modelov ustvarjalnega misljenja.

Osbornov-Parnesov model ustvarjalnega misljenja, predstavljen v Slika 12: Osborn-
Parnesov model ustvarjalnega reSevanja problemov: pozna Sest zaporednih stopenj v
procesu ustvarjalnega reSevanja problemov. Vsaka od stopenj se za¢ne s fazo divergentnega
Prvi fazi sledi druga, faza konvergentnega razmiSljanja, z namenom sodbe, preverjanja,
ocenjevanja, tehtanja, katera ideja iz predhodne faze je uresnicljiva, optimalna in uresnicljiva.
Kako si faze znotraj posameznih stopenj v Osbornov-Parnesovega modela sledijo, prikazuje

Tabela 5: Faze ustvarjalnega procesa pri Osborn-Parnesovem modelu ustvarjalnega misljenja

3" URL://http:/lwww.marcisegal.com, maj 2004.
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Tabela 5: Faze ustvarjalnega procesa pri Osborn-Par  nesovem modelu ustvarjalnega misljenja

Stopnja ustvarjalnega Faza divergentnega Faza konvergentnega
reSevanja problemov razmisljanja razmisljanja
1 Iskanje razli¢nih pogledov Raziskovanije okolis€in,

poloZaja, razmer

2 Iskanje dejstev, podatkov Urejanje in zbiranje informacij

3 Iskanje problemov, izzivov, Definiranje problemov,
mozZnosti izzivov, moznosti

4 Iskanje idej Generiranje mozne reSitve

5 Iskanje resSitev Izbira reSitve

6 Oblikovanje akcijskega nacrta lzdelava postopka, procesa

Vir: povzeto po®®
4.5.6. Primer u stvarjalnega re3evanje problemov v slovenskem prost  oru

Do danes sta se oba modela® razvijala vzporedno in sta si zelo podobna. 1z njiju izhaja veliko
razli¢ic modelov drugih avtorjev, ki ju povzemajo in povezujejo. V slovenskem prostoru je bil
veckrat® predstavljen model v Sestih fazah, kot ga povzema tudi Berginc (Berginc in Krg,
2001, str. 184):

- iskanje problematike — definiranje problema;

- iskanje dejstev — zbiranje informacij in podatkov;

- iskanje problema — natan¢no definiranje problema;

- iskanje idej — generiranje reSitev problema;

- iskanje resitev — vrednotenje in izbiranje med moznimi reSitvami;

- sprejetje reSitve — natancno udejanjanje izbrane resitve.

Za vsako od reSitev, ki jo sprejmemo, si Zelimo, da bi bila maksimalno ucinkovita. Zato mora
biti ucinkovita tudi vsaka od faz reSevanja problema (Tabela 6: Rezultati korakov pri
ustvarjalnem reSevanju problemov). V ta namen pri vsaki od faz upoStevamo obe notranji
podrogji razmisljanja, divergentnega in konvergentnega principa dela. Vsaka od podrocij dela
ima svoja pravila in zakonitosti.

Pravila divergentnega principa (Isaksen G. S., 1985, str. 2/5):

% http://www.ghost.rider.edu/cii/presen/balr/csp.deeptember 2004.

%9 Model kreativnega reSevanja problemov Donalda #ifigerja, Scotta G.Isaksena in K. Briana Dorvala t
Osborn-Parnesov model kreativhega reSevanja prabplem

40 podim, Gospodarski vestnik, Center za pospeSevaalega gospodarstva, Gospodarska zbornica.
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- odlozi, odvrzi vsa sodila;

- i8¢i, trudi, ogleduj si ¢im vec idej;

- sprejmi vse ideje;

- stori ¢im vec, da bos raztegljiv v mislih;
- vzemi si ¢as, da se ideja »kuha« zori;

- pois¢i kombinacije med Ze najdenimi idejami.

Pravila konvergentnega principa (Isaksen G. S., 1985, str. 2/7):
- bodi premisljen, delaj namensko;
- bodi ekspliciten** (jasen, nedvoumen);
- izogibaj se prezgodnjih zaklju¢kov — sodb;
- prevzemi tveganje — polno odgovornost za rezultate, do katerih prides;
- razvijaj obCutek za potrditev sodbe;

- cilji naj bodo vedno pred o€mi.

Tabela 6: Rezultati korakov pri ustvarjalnem reSeva  nju problemov

Korak ustvarjalnega Aktivnosti — podro ¢je dela  Rezultat koraka
reSevanja problemov
1. definiranje podrocja opis vizije, posebnih situacij, = osnovne ideje in koncepti
problema podobnih situacij iz drugih
podrogij ciljev
2. zbiranje informacij in zbiranje podatkov, merjenje,  podatki o najdenem problemu
podatkov razvrs€anje po stopniji
pomembnosti
3. natan¢no definiranje predstavitev problema iz problem razstavljen na
problema klju€nih zornih kotov podprobleme
4. generiranje reSitev iskanje idej, seznam idej dopolnjen s
problema urejanje idej prednostmi, omejitvami in
povezavami med njimi
5. vrednotenije in izbiranje primerjava idej med seboj seznam kriterijev,
med mozZnimi reSitvami analiza moznosti priCakovanj, najboljSa ideja — reSitev
izvedljivosti problema
6. natan¢no udejanjanje akcijski nacrt,
izbrane resitve inovacija

Vir: Uporaba tehnik ustvarjalnega misljenja v slovenskih podjetjih, magistrsko delo.

Zelo pomembno je, da ima vsak korak dva enakovredno pomembna dela, divergentnega in

konvergentnega.

“1 Eksplicirati, lat. razlagati, razvijati, pojasnifiojasnjevati (Bunc S., 2002, str. 118).
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Iskanje problematike — definiranje problema

Namen prve faze je zbiranje osnovnih idej in konceptov. V ta namen za¢nemo z divergentnim
delom, ki naj bo odprt k izkuSnjam vsakega udeleZzenca posebej. Vsak naj opiSe ¢im vecje
Stevilo posebnih situacij, povezanih s problemom, ciljev, ki si jih predstavlja. UdeleZenci naj

opiSejo svoje vizije in najdejo ¢im ve¢ podobnih situacij z drugih podrocij.

Iskanje dejstev — zbiranje informacij in podatkov

Namen druge faze je osvetliti in razumeti nastalo problemati¢no situacijo. Zavedati se moramo,
da imamo na voljo vedno:
- vec podatkov, kot jih lahko za osvetlitev problema uporabimo, in

- vec vrst podatkov (Slika 13: Izvor podatkov).

Pomembno je, da se v tej fazi izognemo zadovoljstvu nad uspeSno opravljeno prvo fazo, se
pravi nasli smo izvor naSih teZzav, pozabimo pa, da za ta problem poiS¢emo dovolj dobre

podatke za njegovo razsvetlitev.

Divergentni del razmiSljanja je usmerjen v iskanje podatkov tako, da problem osvetlimo iz
razlicnih zornih kotov. V njem odgovarjamo na zastavljena vpraSanja, kot so: kdo, kdaj, kje,
zakaj in kako.

Konvergenten del dejavnosti pa se osredini na merjenje podatkov in doloCanje ranga
pomembnosti posameznega podatka. V njem odgovarjamo na postavljena vpraSanja z mora in

hoéemo.

Slika 13: Izvor podatkov

Podatki

Vir: Uporaba tehnik ustvarjalnega misljenja v slovenskih podjetjih, magistrsko delo.
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Iskanje problema — natanéno definiranje problema

Pomembnost tretje faze izhaja iz dejstva, da je problem Ze na polovico reSen, Ce je ta pravilno

predstavljen.
Z nenehnim spraSevanjem »zakaj« v divergentnem delu sam problem razdrobimo na

podprobleme.
V konvergentnem delu zberemo in natan¢no opiSemo vse kljuéne zorne kote, ki vplivajo na

predstavitev problemskega stanja.

Iskanje idej — generiranje reSitev problema

Z iskanjem idej prihajamo v vrhunec ustvarjalnega procesa v procesu ustvarjalnega reSevanja
problemov. V tej fazi na podrocju divergentnega morajo pokazati vso svojo ucinkovitost tudi
tehnike ustvarjalnega misljenja. Posebno pozornost posvetimo:

- doloditvi Casa za izvajanje tehnike;

- dolocimo postopek in ¢as ogrevanja skupine;

- dolocimo ¢lane skupine;

- dolo¢imo osnovna pravila igre.

NajpomembnejSa vpraSanja, ki si jih v divergentnem delu zastavljamo so: »Kaj bi Se lahko

bilo...«, » Kaj Ce...«.

V konvergentnem delu pozornost posvetimo vpraSanjem:

- Koliko idej imam na voljo — prevec?

- Kako naj seznam idej uredim?

- Kako idejam dolo€im nadaljnji razvoj?

Za vsako idejo opiSem njene prednosti, omejitve, ki se mi postavljajo, in povezave z drugimi

idejami.

Iskanje reSitev — vrednotenje in izbiranje med moznimi reSitvami

V divergentnem delu skusamo s kriti€him nac¢inom razmisljanja doloditi najboljSo idejo, resSitev
za najdeni problem. Paziti moramo, da iz kritiénega® razmisljanja ne pridemo v kritiziranja.
Kritiziranje idej je eden od prepovedanih postopkov pri ustvarjalnem razmisljanju. Kriti€no

razmiSljanje mora potekati kot alternativha sodba.

42 Kriti énost — zmoznost presojanja, zmoZnost rataga presojanja (Bunc S., 2002, str. 248).
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V konvergentnem delu poseben poudarek namenimo izbiri kriterijev in njihovi sistematicni

predstavitvi. Klju¢ do najboljSe ideje se ne skriva v naboru idej, ampak v izbiri kriterijev.

Dober nabor kriterijev nam predstavi, izbere in podpre izbrano reSitev. Kriteriji za izbor morajo
biti:

- relevantni;

- jasni;

- zgosc&eni — jedrnati.

Kriterije izberemo glede na :

- Cas, ki ga imamo na voljo;
- izvedljivost;

- sprejemljivost;

- koristnost samega kriterija;

- posebne kategorije kriterijev.

Kako je faza vrednotenja in izbiranja med moZnimi idejami, da pridemo do izbrane reSitve,
divergenten in konvergenten proces, moramo upoStevati to tudi pri postavitvi kriterijev, ki
morajo podpirati odgovore na dvoje vprasanj:

- najbolj8a ideja mora, upoStevamo standarde, zakone, predpise, dolo€ila in podobno in

- najbolj%a ideja ho€e biti , dodati moramo kriterije z zacetkom »Lep bi bilo, »Zelimo si ...«

in podobno.

Sprejetje reSitve — natanéno udejanjanje izbrane reSitve

Enako kot v prejSnjih fazah v divergentnem delu s tehnikami ustvarjalnega misljenja poiS¢emo
ljudi, prostor, €as, razloge in dejavnosti, da bomo udejanjili izbrano reSitev. V tem delu

pois¢emo odgovore na vpraSanja: kdo, kje, kdaj, zakaj in kako.

Praviloma se osredinjamo na naloge, ki morajo biti izvedene za uspe3no realizacijo izbrane

ideje — reSitve. V tej fazi je ideja postala inovacija.

Rezultat te faze je uspesna implementacija izbrane ideje v Zivljenje. Ce smo v procesu
ustvarjalnega reSevanja problemov vse faze in vsa podrocja dela opravili korektno, po svojih
najboljSih moc€eh, je pomembno, da v tej fazi ne izgubljamo preve¢ energije s tezami, kako bo

izbrana reSitev sprejeta v okolju.
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5. INFORMACIJSKA TEHNOLOGIJA IN USTVARJALNO
RESEVANJE PROBLEMOV

Kot pripomocCke za upravljanje z idejami lahko uporabljamo razlicne nacine orodij, papir in
svinénik ali ragunalniske programe.”® Danes Zivimo v tako imenovani informacijski dobi.
Informacijska tehnologija kot plod Clovekove ustvarjalnosti ne more nadomestiti ¢loveka —
ustvarjalca novih idej, mu pa v ustvarjalnem procesu znatno pripomore pri njegovi uspesnosti,

tako kakovostno (razvoj deje, realizacija invencije) kot koliinsko (vecje Stevilo idej).

5.1. Ustvarjalno reSevanje problemovinra ¢unalniSka programska orodja

Racunalniska programska orodja* — uporabniski programi, ki jih uporabljamo pri ustvarjalnem
procesu z uporabo tehnik za spodbujanje ustvarjalnega misljenja ali brez njih, omogocajo, da
se udeleZenci posvetijo ustvarjalnemu procesu, sledijo vsem zahtevam procesa ustvarjalnega

procesa in se ne obremenjujejo z organizacijo procesa in urejanju formalnih zahtev.

Prav tako kot je na voljo veliko Stevilo razli¢nih tehnik za spodbujanje tehnik ustvarjalnega
misljenja, je na voljo veliko Stevilo racunalnidkih uporabniskih programov, ki podpirajo te

tehnike. Primeri orodij so nasteti v tabeli 7.

Tabela 7: Primeri uporabniskih programov za podporo ustvarjalnemu procesu
Vrste informacijske podpore Primer uporabniSkega pr ograma
Elektronska posta Microsoft Outlook

Oblikovalci besedila Microsoft Word

Predstavitve Microsoft Power

Tabele Microsoft Excel

Konference, internet, forumi,

uporabnigki programi,*® ki podpirajo posamezno NexNet
tehniko. ResultManager
MindManager
MindMap
Brain Power
Idea Central

Vir: Uporaba tehnik ustvarjalnega misljenja v slovenskih podjetjih, magistrsko delo, in
http://www.innovationtools.com/tools/softwareheadlines.asp/september, 2004.

43 Software tools — raunalniska programska orodjagtmalniski programi, ki se uporabljajo kot orodja za
izvajanje podrobno dot@nih nalog raunalniSkega obravnavanja podatkov (Turk, 2001,7€xy.

4 Uporabniski program (ang. Application, apllicatigrogram) je raunalniki program, ki je namenjen
uporabniku za opravljanje dalenih nalog, npr. urejevalnik besedila. (Terminoladlvar — rezultati iskanja).

5 Uporabniska orodja za podpiranje tehnik ustvagigin misljenja najdemo na internetnih straneh patoge
»Software  Creativity Tools«. Dobra izho&i& internetna stran za spoznavanje orodij je:
http://www.innovationtools.com.
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Racunalniska orodja — uporabniski programi, ki podpirajo posamezno tehniko ustvarjalnega
misljenja, omogocajo:

- dalahko udeleZenci sledijo vsem stopnjam ustvarjalnega procesa;

- siliin omogoca sodelovanje med Clani tima;

- usmerja proceduralni del — upoSteva osnovna pravila vsake metode;

- nadzorovano uredi nastale miselne rezultate.

5.2. Prednosti in pomanjkljivosti uporabe ra  ¢unalniskih orodij pri ustvarjalnem

reSevanju problemov

Uporabniski programi za podporo ustvarjalnemu procesu bistveno pripomorejo k:

- boljSi komunikaciji med udelezZenci tima;

z uporabo elektronke poste oddaljenost med udelezenci ni ve€ problem. Z videokonferencami,
internetnimi klepetalnicami in forumi je dana mozZnost konstruktivnega sodelovanja ¢lanov tima
tudi med tistimi Clani tima, ki drugace ne bi mogli (Casovne, geografske, jezikovne omejitve) ali

hoteli sodelovali med seboj (npr. zamere med ljudmi) (povzeto po Frey, 2003);

- ucinkovitemu sporazumevanju med Cclani ustvarjalnega tima, to je Kk predstavitvi
posameznega problema, ideje ali podatka bistvenega pomena,;
sodobna informacijska tehnologija omogoc¢a dobro predstavljanje, zapisovanje in izmenjavo

besedilnih, zvocnih in slikovnih zapisov;

- ustvarjalnemu procesu,v katerem je pomembno, da se lahko vsaka ideje zabeleZi ob
vsakem Casu; to omogocajo razlicni mediji (telefon, papir, tekstovna datoteka). Zaradi

sodobne tehnologije se ideje posreduje vsakemu €lanu tima v zelo kratkem ¢asu;
- Stevilu udelezencev;
za vsako tehniko je predpisano optimalno Stevilo udelezencev. Z uporabniSkimi programi, ki
odpirajo in olajSajo komunikacijo, lahko do neke mere tim okrepimo z novimi ¢lani;

- urejenosti idej;

- sledljivosti razvoju ideje (zdruzevanje vecC idej skupaj, zdruZzevanje novih idej in idej iz

»arhiva);
- izboljSanju »birokratskega »dela moderatorju skupine; z uporabo urejevalcev besedila in

elektronske komunikacije med ¢&lani tima so zapisniki in belezke sej skupine vsak hip na

voljo vsakemu €lanu tima.
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Veliko Stevilo podjetij se pri uporabi racunalniSkih programov v procesu upravljanja z idejami
odlo¢i za srednjo pot in si za svoje orodje izbere elektronsko poSto ali racunalniSka
programska orodja, ki temeljijo na elektronski posti. Praviloma elektronsko posto nadgradijo
tako, da sodelujo¢im ¢lanom tima odprejo dostop do novega poStnega predala, v katerem se
zbirajo vse ideje in celotna dokumentacija. (Pluskowski, 2005) V tabeli 8 so predstavljene

prednosti in pomanijkljivosti uporabe elektronske poSte kot orodja pri ustvarjalnem procesu.

Tabela 8: Prednosti in pomanijkljivosti uporabe elekronske poSte pri upravljanju z idejami

Prednosti Pomanijkljivosti
lahka uporaba nestrukturiranost
nizki stroSki uporabe in zagona neosredotocenost
Siroka dostopnost neorganiziranost

prevelik obseg gradiv

varnostna luknja

Vir: Pluskowski, 2005.

V podjetjih, ki Ze uporabljajo eleketronsko poSto za medsebojno komunikacijo, je njena
uporaba za potrebe ustvarjalnega reSevanja problemov lahka in ljudje ne potrebujejo dodatne
nadgradnje ra¢unalniSko podprtega informacijskega sistema, Solanja in uvajanja uporabnikov.

Prav tako skoraj ni potrebe po dodatnih stroSkih za nadgradnjo in uvajanje. V poslovnem svetu

danes doseZe elektronska posta vsakogar, ne glede na geografsko in ¢asovno oddaljenost.
Ceprav do neke mere lahko predpiemo strukturo sporogil, ki se posiljajo po elektronski posti,

se bo dogajalo, da bodo sporocila nestrukturirana in jih ne bomo mogli urediti enostavno in

preprosto. Pri koli€ini gradiv, ki prihaja po elektronski posti, je tako posamezniku kot celotnemu

timu teZzko razbrati bistveno od nepomembnega — neosredoto¢enost. Po elektronski posti je

skoraj nemogoce doseci, da bi bila gradiva organizirana tako, kot jih tisti trenutek potrebujemo.
Z elektronsko posto se Stevilo sporogil in gradi hitro povecuje, prav tako pa je nenadzorovan
obseg posamezenga sporocila. Elektronska posta je po svojem bistvu nhamenjena hitri in
ucinkoviti komunikaciji, zato se lahko zgodi, da pomembno gradivo prejme nepooblaséena

oseba, lahko tudi namerno — varnostna luknja.
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5.3. Predstavitev primerov ra ¢éunalniskih orodij pri ustvarjalnem reSevanju proble mov
Izmed mnoZice racunalniskih orodij, s katerimi lahko podpremo ustvarjalen proces tima, sem
izbrala tri:
- MindGenius,* ki podpira tehniko viharjenja mozgan;
- ldea Central 4.0,*' ki je osredoto&en na proces upravljanja z idejami, in
- NexNet 3.0, ki je osredotoéen na sledljivost razvoja ideje.*®
Pri izbiri raCunalniSkega orodja za podpiranje ustvarjalnega reSevanja problemov sem morala
upostevati tudi omejitve, in sicer sem za podrobno obravnavanje upoStevala:
- da je za Studijske namene na voljo brezplatna demo razliCica racunalniSkega
programa;
- da deluje na delovni postaji v okolju windows;
- da je uporabniSkemu programu priloZzena tudi dokumentacija oziroma priro¢nik za
uporabo.

MindGenius

MindGenius je orodje, predvsem za podporo tehniki viharjenja mozZganov. Uporabljamo ga pri
izvajanju te tehnike v timu ali individualno. Ideje, zamisli, zbrano gradivo (besedila, zvok, slike,
tabele) in opombe zapisujemo ter urejamo v diagramih, ki spominjajo na miselne vzorce, kot jih
pozna Tony Buzan (Buzan, 1980, str. 12). Posamezne »oblacke« lahko razgrajujemo v
globino, tako da orodje samo skrbi za celotno strukturo in navigacijo prek osnovnega

diagrama. Na sliki 14 je prikazan primer takega zapisa.

Slika 14: Primer zapisa zbranih idej z ra&unalniskim orodjem MindGenius
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6 MindGenius: URL://http://www.mindgenius.com, majd5.
“" |dea Central 4.0: URL://http://www.imaginatik.comaj 2005.
8 Nex Net 3.0: URL://http://www.generalideasinc.com/nextnet.asp, maj 2005.
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Vir: URL://http://www.mindgenius.com, maj 2005.

MindGenius je s svojim na¢inom zapisovanja idej Se posebno ucinkovit pri (Gael Limited,
2005, str. 3);

- organizaciji sestankov, namenjenih viharjenju mozganov;

- Solanju in uvajanju ¢lanov tima za sodelovanje pri sejah viharjenja mozganov;

- predstavitvi in seznanitvi ¢lanov tima s cilji seje in prezentiranju problema;

- vodenju seje;

- zapisu in predstavitvi zbranih idej;

- razvrS&anju in razdelitvi idej v nove ideje;

- prehajanju iz ene stopnje seje viharjenja mozganov v naslednjo stopnjo;

- pripravi akcijskega nacrta za uresniCevanje posamezne ideje;

- pripravi porogil, prezentacij za naslednje koraka ustvarjalnega procesa.

Orodje MindGenius je za uporabnika prijazno, preprosto za uporabo. Uporabniki zapise v
MindGeniusu prenesejo tudi v druga orodje, predvsem Microsoft Word, Excel, PowerPoint in
Project. Uspeh prenosa je odvisen, kako dobro smo ideje zapisali in koliko dodatnega gradiva
smo pripeli na posamezen »oblaCek«, saj preostala orodja ne podpirajo vseh gradiv (film,
zvok).

MindGenius lahko poleg tehnike viharjenja mozganov uporabimo za pomo¢ tudi pri drugih
tehnikah v procesu ustvarjalnega reSevanja problemov, kot so (Gael Limited, 2005, str. 35):

- odloc¢anje z odloCitvenimi drevesi; vsak diagram lahko prevedemo v odlocitveno drevo;

- projektnem vodenju; dobro strukturirane naloge prevede v ganttov diagram;

- analizi SWOT in

- vodenju razli¢nih sestankov in njihovem zapisov.

IdeaCentral

IdeaCentral je raCunalnisko orodje, ki temelji na internetni tehnologji, tako da laZzje sledimo
procesu ustvarjalnega reSevanja problemov. Osredinjem je na procese generiranja idej,
definiranju strateSkih ciljev, sledenju razvoju ideje prek celotnega podjetja, administrativnim
postopkom in varovanju idej. Za vsakega uporabnika se v naprej dolocijo pravice, do katerih
porocil in do katerih podatkov na poroc€ilu lahko dostopa. Na sliki 15 je predstavljen vzorec

ekrana iz programskega segmenta Kreiranja nove ideje.
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Slika 15: Primer ra¢unalniSkega vmesnika za zapis ideje z tanalnisSkim orodjem Idea Central
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Vir: URL://http://www.imaginatik.com/web.nsf/docx_key/doc-prod_idc_description, maj 2005.

Za vsak podproces pri ustvarjalnem procesu so v naprej pripravljeni atributi. Po atributin —
lastnostih se pripravljajo porocila, ki vsebujejo tudi sledljivost, kako se je ideja spreminjala,

zdruzevala ali delila na nove ideje.

NexNet 3.0
NexNet 3.0 je raunalniSki uporabniski program, izdelan na internetni tehnologiji. Uporabniski
vmesnik je predstavljen na sliki 16, po svojem izgledu in uporabi je mo¢no podoben

Microsoftovemu Outlooku. Za uporabo je namenjen trem vrstam uporabnikov (Frey, maj 2005):

- koordinatorjem, zapisovalcem idej; uporabljamo ga pri fazi generiranja idej, fazi
vrednotenja idej in pripravi osnovne dokumentacije;

- presojevalcem idej; osebju, ki pregleduje in vrednoti ideje ter jih predlaga za nadaljnji
razvoj;

- izvajalcem; zaposlenim, ki ideje udejanjajo.
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Slika 16: Primer ra¢unalniSkega vmesnika za zapis ideje z tanalniSkim orodjem NexNet 3.0
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Vir: Nex Net 3.0: URL://http://www.generalideasinc.com/cc_nextnet.asp, maj 2005.

Za vsakega od nastetih vrst uporabnika so v naprej pripravljeni panelni menuji. Menuji se
razlikujejo glede ena paremetre, ki opisujejo idejo v razli¢nih fazah, od njenega nastanka do
morebitne uresnicitve.

Uporabniki v NexNetu med seboj komunicirajo podobno kot po elektronski posti. Ko
koordinator idejo zapiSe z vsemi njenimi parametri in dokumentacijo potrdi, se elektronsko
sporocilo 0 novi ideji samodejno generira presojevalcem. Ko presojevalci opravijo svoje delo,
se podobno opozorilo generira izvajalcem. Posebne odlike tega uporabniSkega orodja so
poenotena evidenca, zahteva po vrednotenju idej ter sledljivost ideje od zamisli do

morebitnega udejanjanja.
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6. RAZISKAVA O UPORABI TEHNIK USTVARJALNEGA
MISLJENJA V SLOVENSKIH PODJETJIH

6.1. Opis problema, namena in ciljev raziskave

Globalni cilj Ministrstva za gospodarstvo je prispevati k uresniCevanju vizije, da Slovenija
postane aktivna in uspesna v globalni konkurenci, da ohranja in razvija konkurenéne prednosti,
ki temeljijo na visoki dodani vrednosti blaga in storitev, kakovosti, inovativnosti in podjetniStvu
(objavljeno januarja 2005).

6.1.1. Opis problema raziskave

Eurostat je v letu 2004 objavil podatke in raziskave o inovativni dejavnosti v drzavah Evropske
unije, s poudarkom dogajanja pri novih €lanicah in ¢lanicah kandidatkah (Eurostat, 5. 7. 2004;
Eurostat, 11. 8. 2004). Da bi dobila sliko v kakSnem polozZaju se v ustvarjalnosti v podjetju v
primerjavi z drugimi drZzavami Evropske unije nahaja Slovenija, sem iz omenjenih raziskav
povzela dva parametra, ki odrazata mesto Slovenije, in sicer: promet (prihodek), izrazen v
odstotkih od celotnega prometa, ki so ga podjetja pridobila na trgu z novimi in/ali izboljSanimi

proizvodi in storitvami, ter Stevilo prijavljenih patentov na milijon prebivalcev v drzavi.

Promet (prihodek) iz inovativhe dejavnosti, izraZzen v odstotkih od celotnega prometa podietij

Graf 1: Promet, izrazen v odstotkih od celotnega prometa pod  jetij, v drzavah novinkah Evropske unije in
drzavah kandidatkah
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Vir: Eurostat, 25. 11. 2004 (Podatki za Madzarsko ne vklju€ujejo rudarstva, simboli drzav so predstavljeni v prilogi 4,
tabeli 18: Tabela simbolov in nazivov drzav ¢lanic Unije in drzav kandidatk).
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V grafu 1 so navedene drzave novinke Evropske unije in drzave kandidatke, predstavljene po
viSini prihodka iz inovativne dejavnosti v industriji in storitvah. V industrijskih panogah je
Slovenija na petem izmed devetih mest primerjalnih drzav, v storitvah pa zdrsne Se za mesto

nizje.

Stevilo prijavljenih patentov pri Evropskem patentnem uradu na milijon prebivalcev v drZavi

Graf 2: Stevilo prijavljenih patentov na milijon prebivalcev v drzavi (leto 2002) pri Evropskem patentnem
uradu
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Vir: Eurostat, 18. 8. 2004 (Podatki za MadZarsko ne vklju€ujejo rudarstva, simboli drzav so predstavljeni v prilogi 4,
tabeli 18: Tabela simbolov in nazivov drzav &lanic Unije in drzav kandidatk).

V grafu 2 Slovenijo primerjamo z drZzavami ¢lanicami Evropske unije, drzavami kandidatkami in
nekaterimi drugimi drzavami po Stevilu prijavljenih patentov na milijon prebivalcev. Slovenija se
nahaja v zadnji tretjini, kar kaze, da naSa drZava bistveno zaostaja za svojimi tekmeci po

patentnih prijavah (podatke spremlja evropski patentni urad).

Kljub zgornjim ugotovitvam sem zasledila, da se v slovenskem prostoru v podjetjih in
organizacijah zvecujejo razmisljanje, zavzemanje in razvijanje inovativne dejavnosti, na¢rtno
vzgajanje zaposlenih za ustvarjalno delo. To dokazujejo inovacijske in podjetniSke akcije za

podporo podjetiem in organizacijam,*® s katerimi se te tudi javno promovirajo. Zasledila sem

“9 Ministrstvo za gospodarstvo s programi:

- Znanje za razvoj;

- izboljSanje konkuretmih sposobnosti;

- vzpodbujanje podjetniStva in konkuggrih sposobnosti.
Pospesevalni center za malo gospodarstvo PCMGr&eha organizacija;
Regionalni in lokalni pospeSevalni centri; EURCOoicénter;

Slovenska podjetnisko inovacijska mreza; Gospo@arblornica Slovenije;
Poslovno-informacijsko sredié INFOLINK;
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tudi rahlo narasS€anje Stevila prijavijenih patentov. V tabeli 9 so predstavljeni podatki o Stevilu

patentov na milijon prebivalcev v Sloveniji.

Tabela 9: Stevilo patentov na milijon prebivalcev v Sloveniji po letih

1998 1999 2000 2001

Stevilo patentov na milijon 9 18 19 23

prebivalcev v Sloveniji

Vir: Eurostat, 11. 8. 2004.

Inovativnosti zaposlenih namenja vecina podjetij, posebej Se proizvodnih, veliko pozornost.
Zato sem priCakovala, da se bodo v podjetjih in organizacijah pozitivno odzvali na raziskovalni
vpraSalnik. Zavedajo se, da je dolgoro¢ni uspeh druzbe mo&no odvisen od uvajanja nenehnih

izboljSav in novosti pri izdelkih storitvah, tehnologijah in procesih. (Zupan, 2001, str. 224)

6.1.2. Namen in cilji raziskave

Povod za raziskovalno nalogo so bila moja dosedanja spoznanja in spoznanja kolegov na
delovnem mestu in v Studijskem okolju. Opazila sem, da delodajalci pri izbiri ¢lanov delovnih
skupin za dolo¢eno delovno nalogo pogosto posvecajo vecino pozornosti uradni izobrazbi,
poloZaju posameznika v podjetju oziroma poloZaju pri prejSnjem delodajalcu, vSecnosti
kandidata, manj pa posvec¢ajo sposobnosti biti izviren pri reSevanju in izpolnjevanju delovnih

nalog in kandidatovemu potencialu pri prilagajanju na spremembe v prihodnosti.

Na spletnem portalu ene izmed slovenskih zaposlitvenih agencij sem pregledala zaposlitvene
oglase z namenom ugotoviti, kako slovenska podjetja i5¢ejo ljudi z lastnostmi, ki narekujejo
ustvarjalno osebnost. Rezultati sem zbrala in jih predstavila v tabeli 10.

Psihologi pripisujejo ustvarjalnim ljudem naslednje lastnosti: Zelja po znanju, visoki standardi
dela, sposobnost opravljanja ve¢ nalog, odli¢en spomin, hitro razumevanje, sposobnost
opazovanja in odkrivanja povezav, ustvarjalnost in inventivnost, kritiéhost in ocenjevalno
razmiSljanje ter uporabljanje moci abstrakcije za ugotavljanje povezav med vzrokom in
uc¢inkom. (Lane, 2003)

Inovacijsko relejni center IRC; Zveza inovatorjde\&nije;
Skladi tveganega kapitala; TehnoloSki parki; Uradrgelektualno lastnino.
Javni sklad RS za razvoj malega gospodarstva.
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Tabela 10: Stevilo oglasov, kjer so iskane lastnost i ustvarjalnih ljudi

Stopnja zahtevane izobrazbe Stevilo oglasov, kjer so Stevilo oglasov, kjer niso
v oglasu navedene lastnosti navedene lastnosti
ustvarjalnih ustvarjalnih
Koncana osnovna Sola 0 1
Koncana poklicna Sola 0 6
Koncana srednja Sola 1 13
Koncana viSja Sola 0 11
Konc¢ana visoka Sola 1 9
Skupaj Stevilo objavljenih 2 40

oglasov:

Vir: Svetla kariera.>®

Rezultati niso spodbudni, glede na to, da so ustvarjalni zaposleni z ustreznim znanjem na
njihovem podrocju v podjetju nujen pogoj za sprostitev ustvarjalnega duha v podjetju.

Ze v poglavju 4.1. Namen, vioga in uporaba metod in tehnik ustvarjalnega misljenja sem
opisala, da metode in tehnike za spodbujanje ustvarjalnega misljenja ne oblikujejo genijev v
timih, ampak omogocajo, da vsak posameznik razvije in izkoristi svoj ustvarjalni potencial.
Samo z znanjem, ki se bo odzivalo na prihajajo¢e spremembe, bomo uspesnejSi v daljSem
¢asovnem obdobju in korak pred drugimi — tako kot drZzava in podjetje.

Raziskovalno nalogo sem nacrtovala tako, da sem na podlagi pridobljenih podatkov potrdila ali
ovrgla raziskovalne hipoteze, ki sem jih oblikovala na podlagi teoretinih spoznanj in
empiricnih izkustev.

Zaradi aktualnosti in ker me ta snov Se posebej zanima, saj se z njo dnevno srecujem na
svojem delovnem mestu, sem se odlocila, da v svojem magistrskem delu podrobneje preucim
uporabo skupinskih tehnik ustvarjalnega miSljenja v slovenskih podjetjin kot orodjem za

nacrtno, usmerjeno in kontrolirano produkcijo ide;.

6.1.3. Raziskovalne hipoteze

Med svojimi kolegi na delovnem mestu in med Studijskimi kolegi sem spoznala, da smo si med
Solanjem pridobili veliko koli¢ino znanja, dejstev in metod na razli¢nih podrogjih (na primer:
informacijsko inZinerstvo, revizija informacijskih sistemov, nacrtovanje informacijskih sistemov,
strateSko nacrtovanje razvoja informatike). OpaZzamo pa, da je bilo posredovano man;j
napotkov in tehnik, kako znanje uporabiti, ga povezati med seboj tako, da bi iz tega nastalo
novo znanje. Zato sem se odloCila, da ta empiriCha opaZanja preverim prek hipotez v

slovenskem prostoru.

Z raziskovalno nalogo pridobljenimi dejstvi bom preverjala naslednje delovne hipoteze:**

%0 URL://http:/lwww.svetlakariera.com, julij 2003.
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Hipoteza 1:
H 1.1: Podjetja z vecjim Stevilom zaposlenih nacrtneje uporabljajo skupinske metode in tehnike

za spodbujanje ustvarjalnega misljenja.

H 1.2: Organizacijska struktura v podjetju vpliva na nacrtno uporabljanje skupinskih metod in

tehnik za spodbujanje ustvarjalnega misljenja.

Organizacije so hkrati pod pritiskom, da se morajo hitro in pravilno odlocCiti, obenem pa je treba
zaradi vedno vecje medsebojne povezanosti in kompleksnosti poslov preuciti dolgorocne
vplive teh odloCitev. Ker temeljito razmiSljanje zahteva vel Casa, se pogosto pojavljajo
napetosti med pritiski po hitrih odlocitvah in potrebo po dobrih odloditvah. (Evans, 1992, str.
21)

Organizacijske strukture so razli€no primerne za uvajanje sprememb in inovacij. Tiste
strukture, ki so po svojem bistvu organske, so za ta namen prikladnejSe kot mehanicisti¢ne.
Organska struktura je bolj prilagodljiva, manj uradna, ustrezna v spreminjajoem se okolju.
Pokazalo se je, da je za samo izvedbo zamisli in njeno uporabo prikladnejSa mehanicisti¢na
struktura. To pomeni, da je v fazi zamisli in njihovega zbiranja ustreznejSa organska, v fazi
uvajanja sprememb pa mehanicistiéna struktura. Ce spremembe in inovacije uvaja isti

oddelek, se mora njegova organizacija spreminjati. (Rozman, 1993, str. 191)

Hipoteza 2: Dejavnost, ki jo podjetje opravlja vpliva na nacrtno uporabljanje skupinskih metod
in tehnik za spodbujanje ustvarjalnega miSljenja. Metode in tehnike za spodbujanje

ustvarjalnega misljenja bolj uporabljajo v podjetjih s proizvodnjo dejavnostjo.

Tehnik za spodbujanje ustvarjalnega misljenja imamo veliko, vsaj 50, ¢eprav jih uporabljamo
manj. Najve€ so jih razvili v ameriski industriji zaradi potrebe po dvigovanju inovativnosti.
Najprej so jih uporabljali za reSevanje problemov tehnologije in finalnih produktov, nato so se
razSirile na trZzenje in upravljanje. Velik pomen imajo v znanstvenih institutih, Solah in
medicinskih ustanovah. (Pecjak, 2002, str. 36)

Hipoteza 3:
H 3.1: Izmed celotne mnozice skupinskih tehnik ustvarjalnega misljenja, ki so opisane v

strokovni literaturi, se najpogosteje uporabljajo viharjenje mozganov in njegove izpeljanke.

5t Hipoteza je izkaz raziskovalCevega poprejSnega znanja, je izkaz raziskoval¢eve predmetno opredeljene spoznavne dejavnosti.
Hipoteze so znanstvene predpostavke, glede katerih raziskovalec meni, da lahko z njimi pojasni dolo¢en pojav ali skupino
pojavov. (Tos, 1988, str. 58)
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H 3.2: Skupinske metode in tehnike ustvarjalnega miSljenja se redkeje uporabljajo prek

celotnega procesa ustvarjalnega misljenja. Najpogosteje se uporabljajo v koraku snovanja idej.

Vecina tehnik ni namenjena samo produciranju idej, temveC tudi njihovemu razvijanju,
izpopolnjevanju, spreminjanju, izbiranju in preverjanju. Nekatere so primernejSe za nekatere

funkcije, druge za druge. (Pecjak, 2002, str. 37)

Hipoteza 4: Podjetja z vi§jim odstotkom visoko izobraZzenih zaposlenih so bolj naklonjena

uporabi skupinskih tehnik ustvarjalnega misljenja

Ustvarjalnost ni zgolj dogodek trenutka, ampak je nadin Zivljenja. Clovek ne more ves dan
izvajati rutinskih del. Ustvarjalna oseba ima Ze od mladih let veliko interesov, Ceprav pozneje
eden prevlada. Pogoste so kombinacije strokovnih in umetniskih interesov. (Pecjak, 2002, str.
21)

Hipoteza 5: Podjetja, ki nacrtno spodbujajo, motivirajo in nagrajujejo ter se izogibajo zaviralnim
dejavnikom, ki duSijo ustvarjalnost, bolj uporabljajo skupinske tehnike ustvarjalnega misljenja.

V tabeli 11 so zbrani spodbujevalni in zaviralni dejavniki v podjetju.

Tabela 11: Spodbujevalni in zaviralni dejavniki ustv  arjalnosti v podjetju

Spodbujevalni Zaviralni
dejavniki ustvarjalnosti dejavniki ustvarjalnosti
Okolje v podjetju Negativen odnos do novosti in sprememb

Zagotavljanje ustreznega kadra — strokovnjakov Slepo sledenje pravilom

Zakoni in standardi Cezmerni stres zaposlenih

Oblikovanju uginkovitih delovnih timov Strah zaposlenih pred neuspehom
Dolocena stopnja avtonomije posameznikov Prepri€anje zaposlenih, da niso ustvarjalni
Ustrezno nagrajevanje za nove ideje Pomanjkanje informacij o tehnologiji in trgu

Vir: Pecjak, 2003, str. 16.

Hipoteza 6: Programska podpora — uporabniski programi za podporo skupinskim tehnikam
ustvarjalnega misljenja se v slovenskih podijetjih redko uporablja.

V zacCetku devetdesetih let prejSnjega stoletja je internetna tehnologija v poslovnem svetu
povzro€ila dve veliki spremembi: spremembo poslovanja znotraj podjetja in zunaj njega ter
razvoj novih izdelkov in storitev.

Uporaba racunalniskih programskih orodij pri ustvarjalnem procesu je v glavnem odvisna od
njihove uporabe v celothnem podjetju kot sploSno orodje in od podpore ustvarjalnosti zaposlenih
v podjetju. (Sherwood, 2002, str. 26)
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6.2. Metodoloski pristop k raziskavi

6.2.1. Opis spremenljivk
Proces ustvarjanja je veliko ve¢ kot imeti briljantne ideje in je ve¢ kot samo razvoj novega

izdelka. Komponente, ki soustvarjajo ustvarjalni proces, so predstavljene v sliki 16. V

ustvarjalni proces so vklju€eni (Sherwood, 2002, str. 2):

- vsi poslovni procesi; vklju¢no s prenovljenimi in novimi procesi, ki jih zahteva nov izdelek.
Ker so poslovni procesi pogojeni z dejavnostjo podjetja in Stevila zaposlenih, sem ti
spremenljivki merila v raziskovalni nalogi;

- organizacijske strukture podjetja;

- razmerij in odnosov med zaposlenimi; vodstvom in delavci; med podjetjem in poslovnimi
partneriji,

- strategij za oblikovanje in uresni¢evanje novih idej;

- 0seb, ki sodelujejo v ustvarjalnem procesu.

Slika 17: Komponente ustvarjalnega procesa

Ljudje Proizvodi

Strategije Procesi

Razmerja Stukture
in odnosi

Vir: Sherwood, 2002, str. 2.

Komponente ustvarjalnega procesa, ki so predstavljene v sliki 17, sem pripela na variable® —
spremenljivke, ki jih opisujem v nadaljevanju. V analizah, s katerimi bom potrdila ali ovrgla
zgoraj predstavljene hipoteze, sem prav tako vpeljala spremenljivke — variable. Z izbranimi
spremenljivkami sem Zelela najbolje predstaviti uporabo tehnik ustvarjalnega misljenja in

opisati spremljajoCe pojave.

Stevilo zaposlenih in organizacija

Poznavalci uporabe metod ustvarjalnega misljenja priporo€ajo udelezbo od 5 do najve¢ 15

ljudi, optimalno od 6 do 12. Ce je udeleZencev manj, se debata ne razvije, pri vegjem Stevilu

*2variabla je instrument za raziskowavo priblizevanje k objektu raziskave, pri tem fécajno ne opazuje ve
objekta v celoti in brez ostanka, terivgegove posamezne lastnosti, kakovosti¢itnasti (Tos, 1988, str. 78).

63



udeleZencev nastopijo zavore. Zato je nesmiselno, da bi v raziskavo vkljucili podjetja z man;

kot desetimi zaposlenimi.

Formalna organizacijska struktura

Kako formalna organizacijska struktura vpliva na ustvarjalnost v podijetju, sem Ze opisala v
poglavju 3.3.2. Organizacijska struktura podjetja in ustvarjalnost. V anketnem vpraSalniku so
izpolnjevalci imeli na izbiro med: strogo centralizirano obliko, kjer informacije potekajo tocno po

dolocenih poteh; decentralizirano in projektno matric¢no, kjer so zaposleni organizirani v time.

Dejavnost podijetja 0z. oddelka

Da je okolje v dolo€enih dejavnostih bolj naklonjeno ustvarjalnosti, sem opisala Ze v poglavju
3.3.3. Dejavnost podjetja in ustvarjalnost. V anketnem vpraSalniku so anketiranci vpisali
oshovno dejavnost podjetja. Pri obdelavi podatkov sem jo presifrirala v Sifro iz Sifranta

standardne klasifikacije dejavnosti.

Vrste skupinskih metod in tehnik za spodbujanje ustvarjalnega misljenja

V poglaviu 4.3 Predstavitev skupinskih metodi in tehnik za spodbujanje ustvarjalnega
miSljenja. Tako so imeli v vpraSalniku na izbiro metode viharjenja moZganov, metafore in
analogije, metodo Delphi oziroma metode pisanja scenarijev, sinektiko, metodo zbiranja
atributov. Metode so razlicne, saj je bil moj namen, da iz vsake vrste metod izberem

reprezentativnega predstavnika.

Situacije — priloZznosti za uporabo skupinskih metod in tehnik za spodbujanje ustvarjalnega
miSljenja
Metode in tehnike za spodbujanje ustvarjalnega misljenja lahko uporabimo v vsakem procesu

v podjetju. KakSen je njihov namen, vioga in uporaba v praksi, sem predhodno opisala v

poglavju 4.1.

Faze ustvarjalnega reSevanja problemov

Proces reSevanja problema je razli€¢en od metode, ki jo pri tem uporabimo. Za izvedbo ankete
sem uporabila faze ustvarjalnega reSevanja problemov , ki sem jih predstavila v poglavju 5.4.

Primer ustvarjalnega reSevanja problemov v slovenskem prostoru.

Formalna izobrazba v podjetju

V poglavju 2.1.3. Ustvarjalnost, inteligentnost, znanje, izkuSnje sem podala, da imata znanje in

ustvarjalnost samo omejeno povezavo. Kak3en vpliv ima izobrazbena struktura v slovenskih
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podjetjih, sem ugotavljala tako, da sem anketirancem podala naslednje skupine: visoka in vec,

srednja stopnja, stopnja manj kot srednja in nedokon¢ana osnovna Sola.

Spodbujevalni in zaviralni dejavniki v podjetju — klima v podjetju

Spodbujevalni in zaviralni dejavniki ustvarjalnosti v podjetju niso odvisni samo od podijetja
samega, ampak tudi od cele palete drugih vplivov, ki so predstavljeni v poglavju 3.3.4.
Dejavniki, ki zavirajo ustvarjalnost v podjetju. Kako v podjetju ustvariti ustvarjalno klimo po volji

vseh zaposlenih, je predstavljeno v poglavju 3.3.1. Kultura podjetja in ustvarjalna klima.

Uporaba programskih orodij

Informacijska tehnologija lahko olajSa in izboljS8a vse segmente pri ustvarjalnem reSevanju
problemov tako, kot je predstavijeno v poglavju 5. Informacijska tehnologija in ustvarjalno
reSevanje problemov. Anketiranci so izbirali med moZnostmi, da izboljSajo komunikacijo med
¢lani skupine, da orodja nudijo boljSo predstavo besedila, slike in zvokov; omogoc¢ajo zapis
vsake ideje, omogocCajo sledenje pravil tehniki, omogoc€ajo urejenost idej, omogocajo
sledljivosti ideje, izboljSajo »birokratsko delo« moderatorju skupine in silijo k boljSemu

sodelovanju.

Vrste racdunalniskih programskih orodij

Na trgu je na voljo velikanska mnoZica razliénih orodij razli¢nih izdelovalcev. Zato se v

anketnem vpraSalniku nisem opredelila za konkretne produkte, ampak sem orodja razdelila v

nekaj vecjih skupin:

- orodja za podporo pisarniSkemu poslovanju (oblikovalci besedil, tabele, preproste
podatkovne baze);

- orodja, ki omogocajo boljSo komunikacijo med udeleZenci v ustvarjalnem procesu;

- orodja za podporo posameznim tehnikam ustvarjalnega misljenja.

6.2.2. Naéin zbiranja podatkov

Za zbiranje podatkov sem se odloCila za metodologijo anketiranja po elektronski in navadni
posti. Elektronska posta kot komunikacijska pot se je povsem umestila med slovenska

podjetja, zato jo lahko enadimo z navadno posto.

Postno anketiranje je raziskovalna metoda, pri kateri anketo posljemo anketirancem po
obiCajni posti, faksu ali elektronski posti. Primerna je za vzorce, kjer imamo znane naslove
potencialnih prejemnikov. Je cenejSa od preostalih metod raziskovanja, primerna je tudi za

velike vzorce in SirSo geografsko pokritost.
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Anketiranje po posti ima tudi pomanjkljivosti. Znacilne so nizek odstotek odgovorov,
dolgotrajno zbiranje podatkov in napake, ki izvirajo iz mozne slabe kakovosti liste naslovov. Ne
vemo, kdo bo izpolnil vpraSalnik, obi¢ajno je veliko odgovorov manjkajoc€ih ali nepopolnih.
PoStne ankete niso primerne za kompleksna vpraSanja, saj ni mogo€e kontrolirati vrstnega
reda odgovarjanja in ni moznosti za dodatna pojasnila in podvpraSanja (Gral-ITEO,
URL://http://www.graliteo.si/, januar 2005).

Odlocila sem se, da hipoteze preverim na vzorcu slovenskih podjetij. Vzoréno opazovanije je
takdno preucevanje populacije, pri katerem se omejimo na opazovanje dela enot in iz njega
sklepamo na populacijo (KoSmelj, 2003, str. 12). StatistiC¢na teorija daje prednost vzorcem, pri
katerih je izbira enot vzoréenja slu€ajna (verjetnostno vzoréenje), ker zagotavlja objektivhost
pri izbiri enot in ker omogoca ugotavljanje kakovosti ocen za parametre. (KoSmelj, 2003, str.
21)

6.2.3. Opredelitev populacije

Doloditev statisti€ne populacije, vzoréenja in doloditev vzorca

Za statistiéno populacijo sem izbrala podjetja iz imenika PIRS,*® v katerem se nahaja 89.956
mati¢nih subjektov (podijetij in organizacij). Izbrala sem tista podjetja in organizacije, ki imajo
veC kot deset zaposlenih. Takih enot je 6.658. Za optimalno izvajanje skupinskih tehnik za
spodbujanje ustvarjalnega misljenja se priporo¢a od Sest do dvanajst oseb za velikost skupine.
Zato sem se odloCila, da podjetja in organizacije z manj kot deset zaposlenimi nimajo
vzpostavljene formalne organizacije. Ker sem podjetiem anketni vpraSalnik poslala po
elektronski posti, sem izbrala samo tista podjetja in organizacije, ki imajo v imeniku tudi javno
objavljen naslov elektronske poste, takih podjetij je 2.513. Nad to populacijo sem s funkcijo
Random Number Seed (Rovan in Turk 1999, str. 54) izbrala vzorec s 300 enotami, kar znaSa
11,93 % populacije oziroma 0,33 % populacije vseh maticnih subjektov v Republiki Sloveniji.
Funkcija omogoca slucajno metodo vzorcenja tako, da je vsaki enoti v populaciji zagotovljena
enaka moznost izbire. V tabeli 12 je strnjeno opisan postopek dolocitev statisticne populacije,

vzor&enja in dolocitev vzorca.

%3 poslovni informator Republike Slovenije, 2004.
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Tabela 12: Opis vzorca

Statisticna populacija Podjetja in organizacije v Sloveniji v Poslovnem
imeniku Republike Slovenije (PIRS 2004). Imenik

vsebuje postni in elektronski imenik.

Vzoréna enota Podjetja in organizacije v Sloveniji iz Poslovnega
imenika Republike Slovenije (PIRS 2004).

Velikost vzorca Nacrtovana: 300 enot

Dosezena: 44

Postopek vzoréenja Slu€ajna izbira enot
Raziskovalni instrument Anketni vpraSalnik (Priloga 3)
Metoda zbiranja podatkov Anketa poslana po elektronski in obi€ajni posti na

naslov, objavljen v Poslovnem imeniku Republike
Slovenije (PIRS 2004).

Cas izvedbe ankete Od 5. januarja do 10. februarja 2005

Cas ugotovljenega stanja 21 dni

Vir: Raziskava o uporabi tehnik ustvarjalnega misljenja v slovenskih podjetjih — anketni vpraSalnik.

Vsaka vzoréna enota ima v Poslovnem imeniku Republike Slovenije nhaveden svoj elektronski
naslov in naslov sedeZa podjetja, ki sta s to objavo javno objavijena. Za posredovanje
anketnega vpraSalnika po elektronski posSti sem se odlo€ila zaradi prednosti, ki jih ima
elektronska posta pred obicajnim poSiljanjem. Te so:

- majhni stro3ki posiljanja, tako za izvajalca ankete kot za anketiranca,;

- preprosta uporaba;

- doseganje vecjega Stevila anketirancev v zelo kratkem ¢asu — skoraj isto¢asno.

Zavedam se dejstva, da imajo tako poSiljanje elektronske poSte nekateri prejemniki za
vsiljivost, saj ne Zelijo prejemati na svoj naslov nezazelenih vsebin. (Ve€¢ o nezazeleni posti,
argumentih za in proti je opisano v prilogi 1: NezaZelena poSta in raziskovalna naloga.)
Izpostavila bom tri argumente, zakaj anketni vpraSalnik kot raziskovalni instrument ni moteca
elektronska posta:

- ni komercialna posta, kot je na primer oglaSevanje, ampak je namenjen raziskovalni in

izobraZevani dejavnosti;
- vsi elektronski naslovi so javno objavljeni in so pridobljeni legalno;

- vsi udeleZenci v raziskavi, ki bodo Zeleli, bodo prejeli povzetek raziskave.

67



6.2.4. Raziskovalni instrument

Pri anketnem vpraSalniku kot raziskovalnem instrumentu je treba posebno pozornost nameniti
dejstvu, da anketne vpraSalnike oblikujejo ljudje, ki imajo posebne interese in vrhunsko znanje
0 poizvedbah, zato so vpraSalniki preobseZni, prezapleteni in prezahtevni ali kot druga
skrajnost, preprosto naivni, povrSinski ter nezahtevni (Converse, 1988, str. 10).

Poleg vsebine sem bila pri sestavi vpraSalnika pozorna tudi na:

- uporabo jezika in

- oblikovanje vpra3an;.

Uporaba jezika

Jezik, ki ga uporabljamo pri pisnem anketiranju, naj bo (povzeto po Converse, 1988, str. 11):

- preprost — enostaven;

dosedi je treba ravnovesje med zbornim in vsakdanjim, pogovornim jezikom;

- jasen —razumljiv;

za vse tujke in strokovne izraze je treba poiskati sopomenke, da anketiranec uporabljene
besede razume;

- jasen — nedvoumen;

napacno in nedvoumno naglaSanje prinasajo besede, ki spreminjajo svoj pomen glede na

naglaSevanje, takim besedam se izogibamo.

Oblikovanje vpraSanj

Pri oblikovanju vpraSanj moramo biti Se posebno pozorni na (povzeto po Converse, 1988, str.
15):

- dolzino vpraSanja;

pri dolzini vpraSanja ne govorimo o Stevilu besed v stavku, ampak o obSirnosti vpraSanja. Gre
za redundanco vsebine na eni strani in dolZzino vpraSanja, ko ta anketiranca spodbudi k
razmisljanju in pojasnjevanju vsebine;

- dvojen pogled na vsebino;

pri oblikovanju vpraSanja se izogibajmo dvojnih pridevnikov in preseznikov pred samostalniki v
stavku;

- dvojno zanikane;

dvojno zanikanje vprasanj je prepovedano, saj vnaSa zmedo, neodlo€nost in nerazumevanie.
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Anketni vpraSalnik in etika

Prav tako kot na drugih podrogjih poslovanja je potrebno tudi pri raziskovalnem delu eti¢no>
obna3anje udeleZencev. Cilj etike pri raziskovalnem delu je zagotoviti, da ni nihce kakor koli
oSkodovan zaradi raziskovalnih dejavnosti. Ta cilj je ponavadi doseZen, vendar pa so neeti¢ne
dejavnosti kar razsezne in zajemajo tudi krSenje dogovorov o nerazkritju ugotovitev Studije,
razkrivanje tajnosti osebnih podatkov anketirancev, napacno interpretiranje rezultatov,
zavajanje ljudi, nepravilnosti pri fakturiranju, izogibanju pravni odgovornosti. (Dimovski, 2002,
str. 57)

Anketni vpraSalnik je razdeljen na osem med seboj pomensko lo¢enih sklopov.

V prvem uvodnem sklopu anketiranca skuSam z vljudnim nagovorom motivirati k izpolnjevanju
anketnega vpraSalnika in mu zagotoviti varstvo podatkov.

Drugi sklop zajema podatke o lastnostih podjetja s poudarkom na ustvarjalni kulturi v podjetju.
V tretjiem delu poizvedujem za podatki o sami uporabi tehnik za spodbujanje ustvarjalnega
miSljenja. Na koncu vpraSalnika temu sklopu namenjam poseben dodatek, v katerem
povzamem znadilnosti posamezne tehnike.

V €etrtem delu zbiram podatke o uporabi uporabniskih programov — orodjih, ki so v pomo¢
ustvarjalnemu skupinskemu delu.

V petem delu poizvedujem o podatkih, ki se nanaSajo na podjetje samo.

Ker je odnos do ustvarjalnosti oseben, bodo odgovori v vpraSalniku delno odvisni tudi od
anketiranca, zato v Sestem sklopu poizvedujem tudi po atributih izpolnjevalca ankete.

Sedmi del je namenjen anketirancu, da lahko izrazi svoje mnenje, kritike ali mogoce pohvalo v
povezavi z raziskovalno nalogo.

V zadnjem delu sem anketnemu vpraSalniku dodala tudi kratek opis metod in tehnik za
spodbujanje ustvarjalnega misljenja, ki so navedene v anketnem vpraSalniku. S tem sem
Zelela odpraviti morebitne nesporazume v poimenovanju tehnik, saj se v strokovni literaturi pod

razlicnimi nazivi nahajajo iste ali zelo podobne metode in tehnike.

Pri izpolnjevanju anketnega vpraSanja merim odnos do ustvarjalnosti in uporabo tehnik
ustvarjalnega miSljenja v podjetjih. Pri vecini vpraSanj so odgovori stalis¢a in mnenja
anketiranca oziroma okolja, v katerem ta deluje, zato sem izbrala Likertovo® obliko vprasan;.

Podrobneje sem tovrstno merjenje opisala v prilogi 7: Statisticna obdelava podatkov.

> Etika so norme ali standardi vedenja, ki usmenjagmalne izbire o naSem obnasanju in nasih odroditugimi.
(Dimovski, 2002, str. 57)

*® Likertova lestvica (ang. Likert scale); posredestvica za merjenje stali®ziroma izjava, s katero vprasani
izrazi stopnjo strinjanja ali nestrinjanja v zvezazbbravnavano zadevo.
(URL://http://www.graliteo.si/4_4_slovarcek.php#)
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Slika 18: Primer Likertove lestvice v anketnem vprasa  Iniku

Pri naslednjih vpraSanjih za vsak delni odgovor obkrozite Stevilko, ki najbolj odraza stanje v vasem
podjetju. Pomen posameznih Stevilk je oznacen v spodniji tabeli:

S trdit:l-/i'o se 2 3 4 N
mo c“:nci e S trditvijo se ne Pri tej trditvi sem S trditvijo se S trditvijo se
- strinjam neodlo €en strinjam povsem strinjam
strinjam

Vir: Anketni vpraSalnik.

Anketiranec je svoje stalis€e strinjanja oziroma ne strinjanja z zastavljenim vprasanjem izrazil z
lestvico s petimi, pri nekaterih vpraSanjih pa najmanj tremi enotami. Pri ve€ini vprasanj, kjer so
mozZna tudi drugacna stali5¢a, je lahko anketiranec navedel tudi svoje mnenje pod rubriko

drugo. Anketni vpraSalnik se nahaja v prilogi 3.

V Sestem delu anketnega vpraSalnika sem povpraSevala tudi po osebnih podatkih

izpolnjevalca ankete, zato sem morala upoStevati tudi pravico do zasebnosti in zaupnosti.

Pravica do zasebnosti

Zelo resno je treba upoStevati predpise o varovanju osebnih podatkov. V nasprotnem primeru
lahko (poleg pravne odgovornosti) raziskovalec naleti na neresni¢ne odgovore na vpraSanja.
Vecina ljudi namre€¢ v odsotnosti pravice do tajnosti osebnih podatkov ne odgovarja na
vpraSanja po resnici (Ce sploh odgovarja). Tako Studija izgubi klju¢ne podatke. (Dimovski,
2002, str. 59)

Pravica do zaupnosti podatkov

Ko smo zagotavljali tajnost oziroma zaupnost podatkov, je torej pomembno Se dejansko
poskrbeti zanjo. Raziskovalci morajo omejiti dostop do informacij, ki razkrivajo imena,
telefonske Stevilke, naslove ali druge kazalnike. V&asih je treba celo uni€iti instrumente

zbiranja podatkov, ko so podatki Ze vneseni v ustrezno datoteko. (Dimovski, 2002, str. 59)

Predhodno testiranje raziskovalnega instrumenta

Zadniji korak pri izboljSevanju rezultatov raziskave je predhodno testiranje. Obstaja kar nekaj
razlogov za to, da testiramo posamezna vpraSanja in celotne vpraSalnike (Dimovski I, 2002,
str. 43):

- odkrivamo, kako reagirajo anketiranci na dolo€ena vprasanja;

- ugotavljamo ali enako razumemo zastavljena vpraSanja;

- preverjamo, ali je vpraSalnik teko€ in ali so prehodi logi¢ni;

- preverjamo, ali je zaporedje vpraSanj ustrezno;
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- preverjamo navodila za preskakovanje med vprasanji;

- preverjamo dolZino in ¢asovno trajanje ankete.

Testiranja na posebni skupini izbranih poslovnih subjektov nisem izvedla. Anketni vpraSalnik
sem Vv izpolnjevanje posredovala svojim kolegom. Ob izpolnjevanju vpraSalnika so mi
posredovali nekaj pripomb, ki so se ve€inoma nanaSale na izrazoslovje v vpraSanjih. Njihove

pripombe sem upoStevala.

6.2.5. Potek zbiranja podatkov

VpraSalnike sem kot priponke elektronskemu pismu zacela poSiljati na 300 izbranih podjetij 5.
januarja 2005 na elektronske naslove, ki so bili javno objavljeni. Zaradi tajnosti in varovanja
podatkov sem elektronska sporocila poSiljala tako, da podjetja niso vedela, komu vse so bili
vpraSalniki poslani.

Glavna slabost anketiranja je stopnja neodzivnosti, ki je lahko precej visoka. Velja, da so
postne raziskave s 30-odstotno stopnjo odzivnosti Ze kar zadovoljive, Ceprav obstajajo tudi
primeri 70-odstotne odzivnosti. Na splodno velja, da je odzivhost ve€ja med boljse
izobraZzenimi anketiranci in tistimi, ki kazejo vec&je zanimanje za dolo¢eno temo. Druga omejitev
se nanasSa na dolzino samega anketnega vpraSalnika in vsebino informacij, po katerih
povpra3uje. Anketiranci nocejo sodelovati, ko so vpraSalniki predolgi ali ko so vpraSanja
prevec¢ kompleksna. (Dimovski Il, 2002, str. 25)

Odziv vrnjenih vpraSalnikov na moj elektronski naslov je bil zelo slab, saj je bilo do 25. januarja
vrnjenih samo 11 elektronskih sporocil. Eno sporocilo je nosilo opravicilo, da vpraSalnika ne
morejo vrniti zaradi pomanjkanja ¢asa. Osem sporocil je imelo priponko, okuzeno z virusom,
zato sem poSiljatelje zaprosila za vnoviéno vraCanje vpraSalnika. Odzval se je eden. Trije
vpraSalniki so bili izpolnjeni.

Ker je bil odziv tako slab, sem se odlocila, da podjetja, ki elektronskih vpraSalnikov niso vrnila,
zaprosim za izpolnitev vpraSalnika po obi€ajni posti. Na 289 naslovov sem poslala vijudno
pismo in vpraSalnik. Posta je zaradi napac¢nega naslova vrnila Stiri pisemske ovojnice, do 9.
februarja je bilo vrnjeno in izpolnjeno 41 vpraSalnikov — tako je skupno Stevilo vrnjenih

vpraSalnikov 44, kar zna3a 15 % vzorca, ¢e upoStevam celoten odziv, je ta 18 % vzorca.

Vzrok za slabsi odziv anketirancev vidim v sploSni poplavi izvajanja anketiranja, tako po posti,
telefonu, elektronski posti kot internetu, na ulicah in posameznih prodajnih artiklih. Med mojim
anketiranjem sem s spletnim brskljalnikom Google nasSla kar ve¢ tiso€ razlicnih anket v

razliénih fazah izvajanja.>®

%6 vir:
URL://http://www.google.com/search?as_g=anketa&num=10&hl=sl&btnG=1%C5%A1%C4%8Di+z+Googleom&as_e

pg=&as_oq=&as_eq=&Ir=lang_sl&as_ft=i&as_filetype=&as_qdr=m3&as_occt=any&as_dt=i&as_sitesearch=
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6.2.6. Znaéilnosti vzorca podietij in podjetij, ki so se odzva la na anketo

Regionalna razprSenost podjetij v vzorcu in regionalna razprSenost podietij, ki So se odzvala

na vpraSalnik
Podjetja sem v regije razvrstila na podlagi omreznih telefonskih Stevilk in/ali na podlagi poStne

Stevilke sedeZa podjetja. Podatki regionalni razprSenosti podietij v vzorcu so zbrani v tabeli 22.
15,91 % podijetij ni navedlo svojega naslova ali telefonske Stevilke, zato tem podjetjem nisem
mogla dolociti regije sedeZa podjetja.

Ob primerjavi vzorca podijetij, ki jim je bil vpraSalnik posredovan, in vzorca podjetij, ki so
vpraSalnik vrnila, ni opaziti odstopanj v razprSenosti po regijah, ali drugace, nobena od regij

bistveno ne odstopa po vracilu vpraSalnikov.

Podjetja v vzorcu in podijetja, ki so se odzvala na vpraSalnik po Stevilu zaposlenih

V tabeli 23 so zbrani podatki o podjetjih v vzorcu in podjetja, ki so se na vpraSalnik odzvala
glede na Stevilo zaposlenih. Obe skupini podjetij sem primerjala in ugotovila, da se podjetja po
kriteriju od 21 do 100 zaposlenih in kriteriju od 101 do 500 zaposlenih v obeh skupinah odzvala
v enakem razmerju. Treba je opozoriti, da so se podjetja s Stevilom zaposlenih med 10 in 20

na raziskovalno nalogo odzvala slabSe.

Podjetja, ki so se odzvala po stopnji konkurence

Podjetja, ki so vrnila anketni vpraSalnik, svojo konkurenco na trgu ocenjujejo kot zelo mo¢no —
47,73 % in moc¢no — 40,91 %. Redka podjetja so ocenila, da imajo srednjo moc¢no konkurenco,
prav nihée nima slabe konkurence. Podatki so prikazani v tabeli 24: Ocena konkurence

podjetij, ki so se odzvala na anketni vpraSalnik.

Podjetja, ki so se odzvala po viSini izobrazbe zaposlenih

23 % podijetij, ki so se odzvala na anketni vprasalnik, ima ve¢ kot 50 % zaposlenih z visoko
izobrazbo ali ve€. Kar 63 % podijetij, ki so se vklju€ila v raziskovalno nalogo, ne zaposluje
zaposlenih z nedokon¢ano osnovno Solo. UpoStevati je treba tudi, da tri podjetja (6,8 %) niso
odgovorila na vpraSanje. Podatki so podrobneje predstavljeni v tabelah 26 in 27.

Glede na podatke Statisticnega urada, ki so predstavljeni v tabeli 25: Zaposlene osebe v
podjetjih, druzbah in drugih organizacijah po stopnjah strokovne izobrazbe, je zaposlenih z

najmanj visoko izobrazbo 15 % vseh zaposlenih v Republiki Sloveniji.

(6.februar 2005), iskalni pojem = anketa; jezik = slovensc&ina; obdobje = stran se je spremenila v zadnjih treh

mesecih.
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Ugotavljam, da so se na anketni vpraSalnik odzvala podjetja z vi§jim delezem visoko

izobraZenih zaposlenih in tako odstopajo od povpre¢nega podjetja v drzavi.

Lastnosti izpolnjevalcev ankete

Nekoliko me je presenetila struktura ljudi, ki so izpolnjevali vpraSalnike. Povpre¢na starost
izpolnjevalca ankete je bila 41 let. Z ekonomsko izobrazbo je bilo 19 anketirancev, s tehni¢no
izobrazbo 16 anketirancev. Z visoko ali vi§jo izobrazbo od visoke (28 anketirancev). Kar v 55
% so to bili izpolnjevalci glavni menedZeriji, ki vloge izpolnjevalca ankete niso prepustili svojim
podrejenim. Podatki so predstavljeni v tabelah 28, 29 in 30.

V petih vpraSalnikih (v 11 %) so anketiranci pozitivho ocenili namero o raziskovalni nalogi.
Svoja mnenja so izrazili tako pri vecini posameznih vprasanj v rubriki »VpiSite drugo« kot pri
sedmem delu vpraSalnika, ki je tem sugestijam tudi namenjen. Od vseh vpraSanih je samo
eden izrazil negativho mnenje, in sicer, da je vpraSalnik preobseZen. Posebno dobrodo3el je

bil komentar anketiranca, ki je napisal, da smo ga spodbudili za uporabo metod in tehnik.

6.3. Urejanje in obdelava zbranih podatkov

Po koncu zbiranja anketnih vpra3alnikov sem pregledala prispele vpraSalnike in ugotovila, da

so bili vsi prejeti vpraSalniki pravilno izpolnjeni. Kriteriji za pravilnost so bili slededi:

- v celoti je bil izpolnjen prvo poglavje vpraSalnika;

- Ce so pri vpraSanju 2.1. Uporaba metod in tehnik v naSem podjetju odgovorili vsaj dvakrat
z da, je moral biti izpolnjeno tudi drugo poglavje, drugace so nadaljevali pri tretjem
poglavju;

- v Cetrtem poglavju je moralo biti izpolnjeno ve€ino odgovorov (vec kot polovica).

Za dokazovanje hipotez je bilo treba preSifrirati podatke za doloCitev regije, kjer ima podjetje
sedez, in podatke o dejavnosti podjetja.
Regijo, v kateri ima podjetje sedez, sem dolocCila po omrezni telefonski Stevilki ali postni

Stevilki, Ce jo je anketiranec napisal v sedmem delu vpraSalnika.

Za Sifriranje dejavnosti sem uporabila Sifrant standardne klasifikacije dejavnosti, ki je v uporabi
na prvih treh nivojih. Sifrant je opisan v tabeli 31: SKD, Standardna klasifikacija dejavnosti,
2002. Posredovane podatke na vpraSalnikih sem z Data editorjem v programu SPSS vnesla v
dvorazseZnostno tabelo in pripravila za nadaljnje statisti¢cne obdelave.

Za opis znacaja podietij, ki so vpraSalnike vrnila, sem podjetja razvrstila v skupine glede na:
regionalno razprsenost, Stevilo zaposlenih, stopnjo konkurence in visSino izobrazbe zaposlenih
— tako kot sem opisala v poglavju 6.2.6. Znacilnost vzorca podjetij in podjetij, ki so se na

anketo odzvala.
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Odgovori pod vprasanji Stevilkka 1.1, 1.2, 1.3, 2.2., 2.3, 2.4, 2.5, 3.1, 3.2, 3.3. so podali

numeri¢no vrednost strinjanja/ne strinjanja z vsako od danih trditev. Posamezne vrednosti sem

sesStela in tako izrac¢unala odnos anketirancev do neke trditve. IzraCunano vsoto vrednosti sem

lahko prikazala v prednostnih lestvicah za posamezne trditve.

Glede na odgovore pod vpraSanjem 2.1. »Ali v podjetju uporabljajo metode in tehnike za

spodbujanje ustvarjalnega misljenja« sem podjetja razdelila v tri skupine:

- podjetja, kjer metode in tehnike uporabljajo, takih podjetij v vrnjenem vzorcu je 16 oziroma,
36,36 %;

- podjetja, ki se zavedajo, da metode in tehnike obstajajo, vendar jih ne uporabljajo, takih
podjetij v vrnjenem vzorcu je 10 oziroma 22, 73%;

- podijetja, ki metod in tehnik ne uporabljajo, takih podjetij v vrnjenem vzorcu je 17 oziroma
38,64 % .

Iz rezultatov v tabeli 13: Frekvenéna porazdelitev podjetij glede na uporabo metod in tehnik za
spodbujanje ustvarjalnega vidimo, da dobra tretjina podjetij, ki so vrnila vpraSalnike, uporablja

metode in tehnike.

Na podlagi Stevila vrnjenih vpraSalnikov je vzorec podijetij, ki metode in tehnike
uporabljajo, pri €akovan, vendar Stevil éno premajhen za kakrsna koli posploSevanja in

sklepanja na 3irSo ali celotno populacijo podjetij v Sloveniji.

Tabela 13: Frekven €na porazdelitev podjetij glede na uporabo metod in tehnik za spodbujanje
ustvarjalnega misljenja

Uporaba metod in tehnik za spodbujanje ustvarjalneg a Stevilo Podjetja v
miSljenja v naSem podjetju: podijetij %

a) V podjetju metode in tehnike za spodbujanje ustvarjalnega misljenja
uporabljamo, imamo predpisane standarde, ki jih uporabljamo, in
zaposleni se redno izobraZujejo, urijo in seznanjajo z metodami in

tehnikami za spodbujanje ustvarjalnega misljenja. 10 23.81%

b) V podjetju metode in tehnike za spodbujanje ustvarjalnega misljenja
uporabljamo, imamo predpisane standarde, ki jih uporabljamo. 0 0,00%
c¢) V podjetju metode in tehnike za spodbujanje ustvarjalnega misljenja
uporabljamo in zaposleni se redno izobraZujejo, urijo in seznanjajo z
metodami in tehnikami za spodbujanje ustvarjalnega misljenja.

6 14,29%

Resno izvajanje metod in tehnik za spodbujanje ustv  arjalnega
misljenja

16 36,36%
d) V podjetju imamo predpisane standarde, ki jih uporabljamo za
metode in tehnike za spodbujanje ustvarjalnega misljenja. 1 2.38%
e) V podjetju metode in tehnike za spodbujanje ustvarjalnega misljenja
uporabljamo. 8 19,05%
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Uporaba metod in tehnik za spodbujanje ustvarjalneg a Stevilo Podjetja v

misljenja v naem podijetju: podijetij %
f) V podjetju imamo predpisane standarde, ki jih uporabljamo za
uporabo metode in tehnike za spodbujanje ustvarjalnega misljenja. 0 0,00%
g) V podjetju se zaposleni redno izobraZzujejo, urijo in seznanjajo z
metode in tehnike za spodbujanje ustvarjalnega misljenja. 1 2.38%
Zavedanje, da metode in tehnike obstajajo, vendarj ih ne
uporabljajo 10 22,73%
h) Ne uporabljamo, ne izobraZzujemo in nimamo standa  rdov

17 38,64%
i) Drugo 1 2,27%
Podjetja skupaj: 44  100,00%

Vir: Raziskava o uporabi tehnik ustvarjalnega mislje nja v slovenskih podjetjih — anketni vpraSalnik.

Graf 3: Uporaba metod in tehnik za spodbujanje ustarjalnega misljenja v podjetju

Uporaba metod in tehnik za spodbujanje ustvarjalnega misljenja v

podjetju
40% 37% 8 Resno izvajanje metod in tehnik za spodbujanje
ustvarjalnega misljenja
| Zawedanje, da metode in tehnike obstajajo, vendar jih

ne uporabljajo

O h) Ne uporabljamo, ne izobrazijemo in nimamo
standardov

23%

Vir: Raziskava o uporabi tehnik ustvarjalnega misljenja v slovenskih podjetjih — anketni vpraSalnik.

Ceprav meja med velikimi in majhnimi vzorci ni enoliéno doloéena, se pogosto uposteva, da je
vzorec velik, &e Steje vsaj 100 enot (Ko3melj in Rovan, 2003, str. 89). Stevilo vrnjenih
vpraSalnikov je bilo 44, zato bom hipoteze skuSala potrjevati ali ovre€i s statisticnim
preizkusanjem.’’ IzkaZe se, da ocenjevanje parametrov z mejami zaupanja pri razmeroma
majhnih vzorcih, na primer pri vzorcih, ki Stejejo manj kot 100, in Se posebej pri vzorcih, Ki
Stejejo manj kot 30 enot, v praksi ni zanimivo, ker je interval zaupanja prevelik in je
ocenjevanje parametrov zaradi razmeroma velikin standardnih napak premalo natancen.
(KoSmelj in Rovan, 2003, str. 195)

57 zato se je pri majhnih vzorcih razvila druga oblika sklepanja. To je preizkuSanje domnev, ki je prevladujo¢ nacin sklepanja pri
majhnih vzorcih. (KoSmelj, Rovan, 2003, str. 195) Postopek, s katerim na podlagi vzor¢nih podatkov ugotavljamo, ali je trditev, ki
jo izrazamo v obliki domneve, verjetno pravilna ali ne, je statisticno preizkuSanje domnev (KoSmelj, Rovan, 2003, str. 196).
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6.4. Analiti éna obravnava podatkov in prikazovanje rezultatov

Metode analize podatkov

Obdelava ali statisticna analiza podatkov je zadnja faza pri empiricnem raziskovanju. Ker
temelji na merjenju in uporabi statistiénih metod, je ta faza eksaktnej$a.*®

Namen statisticne analize je ugotavljanje znacilnosti populacije kot celote. Te znacilnosti
izrazamo s parametri, ki so konstante in Stevilsko odrazajo koli¢insko in kakovostne znacilnosti

populacije kot celote. (KoSmelj in Rovan, 2003, str. 13)

Obdelava podatkov za potrebe te raziskovalne naloge bo potekala s statistiCnim paketom
SPSS (razliCica 12.0), ki jo brezplacno, v Studijske namene dobimo na spletnih straneh

URL.://http://www.sps.com. Vel o paketu SPSS in njegovih prednostih sem opisala v prilogi 2.

Za preizkuSanje domnev sem uporabila statisticno analizo z aritmeti¢no sredino, frekvenéno
porazdelitvijo, standardnim odklonom, mediano, modusom, minimumom in maksimumom ter

varianco.Metode statisticne analize so podrobneje predstavljene v prilogi 6.

Preverjanje hipotez
Za dokazovanje posamezne hipoteze sem potrebovala podatke, ki so jih podjetja navajala v

dveh ali ve¢ vpraSanjih. Razpored uporabljenih vpraSanj za preverjanje posamezne hipoteze je

predstavljen v tabeli 14.

Tabela 14: Raziskovalne hipoteze in vpraSanja iz &etnega vpraSalnika

Oznaka Hipoteza VpraSanje iz vpraSalnika
hipoteze
H 1.1: Podjetja z v&im Stevilom zaposlenih 2.1. Uporaba metod in tehnik za spodbujanje

natrtneje uporabljajo skupinske metode in ustvarjalnega misljenja
tehnike za spodbujanje ustvarjalnega 4.2. Skupno Stevilo zaposlenih v podjetju
misljenja.

H 1.2: Organizacijska struktura v podjetju vpliva 2.1. Uporaba metod in tehnik za spodbujanje

na n&rtno uporabljanje skupinskih metod ustvarjalnega misljenja
in tehnik za spodbujanje ustvarjalnega  4.4. Organizacijska struktura v nasem
misljenja. podjetju

H2: Dejavnost, ki jo podjetje opravlja, vpliva n&.1. Uporaba metod in tehnik za spodbujanje

nartno uporabljanje skupinskih metod in ustvarjalnega misljenja
tehnik za spodbujanje ustvarjalnega 4.1. Dejavnost podjetja
miSljenja. Metode in tehnike za

spodbujanje ustvarjalnega misljenja bolj

uporabljajo v podjetjih s proizvodnjo

dejavnostjo.

%8 Eksaktno — lat. nat&no (Bunc, 2002, str. 115).
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Oznaka Hipoteza VpraSanje iz vprasalnika
hipoteze

H 3.1: Emed celotne mnoZice skupinskih tehnik 2.1. Uporaba metod in tehnik za spodbujanje
ustvarjalnega misljenja, ki so opisane v ustvarjalnega misljenja

strokovni literaturi, se najpogosteje 2.5. V podjetju oliajno izvajamo naslednje
uporablja viharjenje mozganov in njegove metode in tehnike za spodbujanje
izpeljanke. ustvarjalnega misljenja ...

H 3.2: Skupinske metode in tehnike ustvarjalneg2.1. Uporaba metod in tehnik za spodbujanje

misljenja se redkeje uporabljajo skozi ustvarjalnega misljenja

celotni proces ustvarjalnega misljenja. 2.3. Metode in tehnike za spodbujanje
Najpogosteje se uporabljajo v koraku ustvarjalnega misljenja uporabljamo in
snovanja idej.. izvajamo pri ...

2.4.V podjetju oliajno izvajamo metode in
tehnike za spodbujanje ustvarjalnega
misljenja, kadar ...

H4: Podjetja z visjim odstotkom visoko 2.1. Uporaba metod in tehnik za spodbujanje
izobraZenih zaposlenih so bolj naklonjena ustvarjalnega misljenja
uporabi skupinskih tehnik ustvarjalnega 4.3. Formalna izobrazbena struktura v nasem
misljenja. podjetju

H5: Podjetja, ki nartno spodbujajo, motivirajo 1.1. Za spodbujanje napredka v naSem

in nagrajujejo ter se izogibajo zaviralninpodjetju je pomembno ...

dejavnikom, ki duSijo ustvarjalnost, boljl.2. Zaviranje napredka v naSem podjetju

uporabljajo skupinske tehnike ustvarjalnegamogda ...

misljenja. 1.3. Ustvarjalno—inovativno okolje ima v
nasem podjetju vpliv na ...
2.1. Uporaba metod in tehnik za spodbujanje
ustvarjalnega misljenja

H6: Programska podpora — uporabnisi.1. Priizvajanju metod in tehnik za
programi za podporo skupinskim tehnikarepodbujanje ustvarjalnega misljenja
ustvarjalnega miSljenja se v slovenskibporabljamo réunalniSka orodja, ker
podjetjih redko uporablja. omoga&ajo ...

3.2. Pri izvajanju metod in tehnik za
spodbujanje ustvarjalnega misljenja
uporabljamo naslednji uporabniski program —
racunalniska orodja ...

Vir: Raziskava o uporabi tehnik ustvarjalnega misljenja v slovenskih podjetjih — anketni vpraSalnik.

Hipoteza 1
H 1.1: Podjetja z vecjim Stevilom zaposlenih nacrtneje uporabljajo skupinske metode in tehnike

za spodbujanje ustvarjalnega misljenja.

Za preverjanje hipoteze H 1.1. sem podatke uredila in jih predstavila v grafu 4.1. in grafu 4.2.
Podjetja, ki so vprasalnik vrnila, in podjetja v vzorcu so urejena v Stiri skupine glede na skupno
Stevil zaposlenih v podjetju. V skupini podjetij, ki imajo manj kot 20 zaposlenih je zaznati

manj3i odziv za sodelovanje v raziskovalni nalogi, kot v ostalih skupinah. Steviléno in v

77



odstotkih so podatki predstavljeni v tabeli 45 — Skupno Stevilo zaposlenih in uporaba metod in
tehnik za spodbujanje ustvarjalnega misljenja.

Podjetja razvrs¢ena v skupine po Stevilo zaposlenih, ki so vpraSalnike vrnila, sem znotraj
vsake skupine razvrstila Se na dve skupini, in sicer, ali metode in tehnike uporabljajo, ali ne.
Primerjava rezultatov med pod skupinami kaze na razlike med podskupinami podjetij. Se
posebno ocitno izstopa skupina podjetij z manj kot 20 zaposlenimi. V tej skupini nobeno
podjetje, ki je vrnilo vpraSalnik, ne uporablja metod in tehnik. Zato sem podatke dodatno
preverila s pomocjo enofaktorska analiza variance (ANOVA). Rezultati analize kaZejo na
statisticno znacilne razlike med podskupinami podjetji po Stevilu zaposlenih in so prikazani v
tabeli 47.

Graf 4.1.: Frekvenéna porazdelitev podjetij v vzorcu in podjetij, ki so se odzvala na anketni vprasalnik
glede na Stevilo zaposlenih

Podjetja v vzorcu in podjetja, ki so se odzvala na vprasSalnik po Stevilu
zaposlenih
140
120 { [] __
100 - = . -
@ Stevilo podjetij v vzorcu
80 -
60 - m Stevilo podijetij, ki so se
40 — odzvala
20 -
o I M L | i
do 20 od21 od 101 nad
do 100 do 500 500

Vir: Raziskava o uporabi tehnik ustvarjalnega misljenja v slovenskih podjetjih — anketni vpraSalnik.

Graf 4.2.: Frekven¢na porazdelitev podjetij, ki so se odzvala na anket vprasalnik glede na uporabo metod
in tehnike ustvarjalnega misljenja po Stevilu zapadgnih

Uporaba metod in tehnik ustvarjalnega misljenja v podjetjih
16
14 -
12 -
10 - o Stevilo podjetij, ki metode in
s tehnike uporabljajo
m Stevilo podjetij, ki metode in
6 tehnike NE uporabljajo
4
2
o N B [
do 20 od21 od101 nad
do 100 do 500 500

Vir: Raziskava o uporabi tehnik ustvarjalnega misljenja v slovenskih podjetjih — anketni vpraSalnik.
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H 1.2: Organizacijska struktura v podjetju vpliva na nacrtno uporabljanje skupinskih metod in

tehnik za spodbujanje ustvarjalnega misljenja.

Anketiranci so v vpraSanju izbirali med strogo centralizirano, decentralizirano, projektno

matri¢no, obliko organizacijske strukture so tudi vpisali.

O vplivu organizacijske strukture na uporabo metod in tehnik pri podjetjih, ki so se sodelovala v
raziskovalni nalogi, ni mozno izdelati nobenega sklepa, saj so podjetja, ki metode in tehnike
uporabljajo, enakomerno porazdeljena po razlicnih organizacijskih strukturah, kot tudi
prikazujejo podatki v tabeli 46 — Organizacijska struktura v podijetju in uporaba metod in
tehnik. Grafi¢no so podatki prikazani v grafu 5.

Nobeden od anketirancev ni navedel druge organizacijske oblike v podjetju ali se kako

drugace opredelil do tega vpraSanja.

Graf 5: Organizacijska struktura v podijetju in upor aba metod in tehnik za spodbujanje ustvarjalnega
misljenja

Organizacijska struktura v podjetju in uporaba metod in
tehnik ustvarjalnega misljenja

35%

O a) strogo centralizirana
m b) decentralizirana
O c) projektno matricna

35%

Vir: Raziskava o uporabi tehnik ustvarjalnega misljenja v slovenskih podjetjih — anketni vpraSalnik.

Hipoteza 2: Dejavnost, ki jo podjetje opravlja, vpliva na nacrtno uporabljanje skupinskih metod
in tehnik za spodbujanje ustvarjalnega miSljenja. Metode in tehnike za spodbujanje

ustvarjalnega misljenja bolj uporabljajo v podjetjih s proizvodnjo dejavnostjo.

Ze v poglavju 3.3.3. Dejavnost podjetja in ustvarjalnost sem opisala, da v industrijskih panogah
— proizvodnji bolj uporabljajo metode in tehnike za spodbujanje ustvarjalnega misljenja kot v
drugih dejavnostih. Iz podatkov, ki so predstavljeni v tabeli 44 — Uporaba metod in tehnik in
oshovna dejavnost podjetja, je zgornja trditev resni¢na tudi za slovenska podjetja. Podatki so
strnjeno prikazani v grafu 6.

Skrb zbujajoCe je, da v izobraZevanju, zdravstvu in socialnem varstvu ter javnih skupnih

storitvah nisem prejela nobenega vpraSalnika. Pri tem se mi porajajo naslednji sklepi:

79



- Stevilo podjetij, ki jim je bil vpraSalnik posredovan, je premajhno za kakrsno koli sklepanje o
tej populaciji;

- v teh dejavnostih ni zanimanja za spodbujanje ustvarjalnosti zaposlenih;

- podjetja v teh dejavnostih niso zainteresirana za sodelovanje pri takih raziskovalnih

nalogah.

Graf 6: Uporaba metod in tehnik za spodbujanje ustarjalnega misljenja in dejavnost podjetja

Dejavnost podjetja in uporaba metod in tehnik ustva  rjalnega misljenja

K - Poslovanje z
nepremic¢ninami, najem in A - Kmetijstvo, lov in gozdarstvo

poslovne storitve 3%
15%

J - Finanéno posrednistvo
3% D - Pridelovalne dejavnosti

0,
| - Promet, skladis¢enje in 31%

zveze
5%

E - Oskrba za elektricno
energijo, plinom in vodo
3%

F - Gradbenistvo
8%

G - Trgovina, popravila
motornih vozil in izdelkov Siroke
potrosnje
32%

Vir: Raziskava o uporabi tehnik ustvarjalnega misljenja v slovenskih podjetjih — anketni vpraSalnik.

Hipoteza 3
H 3.1: Izmed celotne mnozice skupinskih tehnik ustvarjalnega misljenja, ki so opisane v

strokovni literaturi, se najpogosteje uporabljajo viharjenje moZganov in njegove izpeljanke.

Ni me presenetilo, da je dale€ najbolj uporabljena metoda in tehnika viharjenje mozgan. V
Grafu 7 sem predstavila prednostno lestvico najpogosteje uporabljenih metod in tehnik. Od
Sestnajstih podjetij, ki uporabljajo metode in tehnike, samo v treh podjetjih ne poznajo tehnike
viharjenja mozganov, preostali v 81 % podjetjih jo uporabljajo. Za dodatno preverjanje te
domneve govori tudi modus, saj je tehnika viharjenje mozganov najveckrat izbrana tehnika z
izbiro 5. Iz tabele 40 — Prednostna lestvica metod in tehnik, ki jih podjetja uporabljajo, je
razvidno, da metodo Delphi, metodo zbiranja atributov, tehnike prisiljenih povezav in sinektike

podjetja pri nas skorajda ne uporabljajo, to preverim tudi z mediano in modusom, ki je enak O.
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Graf 7: Prednostna lestvica najpogosteje uporabljeiln metod in tehnik za spodbujanje ustvarjalnega

misljenja

Vihranje mozganov (Brainstorming, Brainw riting)

Metafore in analogije

Delphi metoda (pisanje scenarijev)

Zbiranje atributov
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Vir: Raziskava o uporabi tehnik ustvarjalnega misljenja v slovenskih podjetjih — anketni vpraSalnik.

H 3.2: Skupinske metode in tehnike ustvarjalnega miSljenja se redkeje uporabljajo skozi

celotni proces ustvarjalnega misljenja. Najpogosteje se uporabljajo pri snovanju idej.

Glede na komentarje v poslovnem okolju je bilo pri¢akovano, da v postopku reSevanja

nastalega problema podjetja uporabijo metode in tehnike v fazi generiranja reSitve. V prid

potrditvi zgornje trditvi govori tudi vrednost modusa, saj je 3 — pogosto najveckrat izbrana

moZznost. PodrobnejSi prikaz podatkov je v tabeli 38. Enak rezultat glede na anketni vpraSalnik

je dobila faza, ki sledi fazi generiranja idej v procesu ustvarjalnega reSevanja problema, to je

vrednotenje in izbira reSitev. V grafu 8 so faze ustvarjalnega reSevanja problemov razvrs¢ene

v prednostno lestvico glede na to, v kateri fazi reSevanja problemov podjetja uporabljajo

metode in tehnike.

Graf 8: Prednostna lestvica uporabe metod in tehnik postopku reSevanja problema

Vrednotimo in izbirmo med
moznimi reSitvami

Generiramo reSitev za nastali
problem
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Udejanjanjamo izbrane resitve

Definiramo in opisujemo
nastal problem
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Vir: Raziskava o uporabi tehnik ustvarjalnega misljenja v slovenskih podjetjih — anketni vpraSalnik.
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V grafu 9 so v prednostni lestvici razvrs€eni primeri, kdaj v podjetju uporabljajo metode in
tehnike. Najpogosteje jih uporabljajo pri reSevanju posameznih problemov, najredkeje pa pri

komunikaciji zunaj podjetja in pri kadrovanju novih sodelavcev.

Graf 9: V katerih fazah ustvarjalnega reSevanja poblemov v podjetju uporabljajo metode in tehnike za
spodbujanje ustvarjalnega misljenja

ReSevanju posameznih problemov
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Izdelavo in izboljSavo delownih sredstevin procesov
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Vir: Raziskava o uporabi tehnik ustvarjalnega misljenja v slovenskih podjetjih — anketni vpraSalnik.

Hipoteza 4: Podjetja z visjim odstotkom visoko izobrazenih zaposlenih so bolj naklonjena

uporabi skupinskih tehnik ustvarjalnega misljenja.

Ze v poglavju 3.2.4. Znagilnosti vzorca podjetij in podjetij, ki so se na anketo odzvala, sem
ugotovila, da imajo podjetja, ki so se odzvala na vpraSalnik, viSji odstotek zaposlenih z ve¢ kot
visoko izobrazbo, kot kaZejo podatki na drzavnem povpregju. Ce po deleZu zaposlenih z veé
kot visoko izobrazbo primerjamo podjetja, ki metode in tehnike uporabljajo, in podjetja, ki jih
ne, ugotovimo, da sta skupini po delezih z ve¢ kot visoko izobrazbo primerljivi in ve&jega
odstopanja med skupinami ni. 1z takega majhnega Stevila anketnih vpraSalnikov ne morem

sklepati o trditvi. Podatki so prikazani v spodnji tabeli 15:

Tabela 15: Delez zaposlenih z ¥e&kot visoko izobrazbo glede na skupino podijetij, kimetode in tehnike
uporabljajo oziroma ne

Stevilo zaposlenih z Podjetja, ki Podjetja, ki ne
najman; uporabljajo metode  uporabljajo metod
visoko izobrazbo v % od in tehnike in tehnik

vseh zaposlenih

0% 3 1

1-10 % 6 8

11-20 % 3 2
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Stevilo zaposlenih z Podjetja, ki Podjetja, ki ne

najmanj uporabljajo metode  uporabljajo metod
visoko izobrazbo v % od in tehnike in tehnik
vseh zaposlenih

21-30 % 3 2
31-40 % 2 0
41-50 % 2 1
51-60 % 1 0
61-70 % 1 0
71-80 % 1 0
81-90 % 0 1
91-100 % 0 0
Ni podatka: 4 2
Skupayj: 27 17

Vir: Raziskava o uporabi tehnik ustvarjalnega misljenja v slovenskih podjetjih — anketni vpraSalnik.

Hipoteza 5

Za preverjanje trditve, da podijetja, ki nacrtno spodbujajo, motivirajo in nagrajujejo ter se
izogibajo zaviralnim dejavnikom, ki duSijo ustvarjalnost, bolj uporabljajo skupinske tehnike
ustvarjalnega misljenja, sem med seboj primerjala skupino podjetij, ki metode in tehnike
uporablja, in skupino podjetij, ki teh metod ne uporablja.

V tabeli 16 so tako prikazani najvplivnejSi dejavniki, ki omogoc¢ajo napredek v podjetju.
Preostali vplivni dejavniki, po katerih sem povpraSevala in so prav tako pomembni, so

prikazani v tabelah 33 in 34.

Tabela 16: Primerjava podietij, kaj omogata napredek v podjetju — prvi trije vplivi

Podjetja, ki uporabljajo metode in tehnike Podjetj a, ki NE uporabljajo metod in tehnik

Motivacija zaposlenih Motivacija zaposlenih

Inventivno vodenje in kontroliranje podijetja Vrhnje vodstvo podpira razvoj novih idej pri vseh
zaposlenih

Ob kadrovanju in razvoju nasih zaposlenih skrbno  Ob kadrovanju in razvoju nasSih zaposlenih skrbno

pazimo na kakovost ¢lovekovih potencialov pazimo na kakovost ¢lovekovih potencialov

Vir: Raziskava o uporabi tehnik ustvarjalnega misljenja v slovenskih podjetjih — anketni vpraSalnik.

Podjetja so glede tega, kaj v podjetju omogoca napredek v obeh skupinah (skupini, kjer
tehnike uporabljajo, in skupini, ki jih ne uporabljajo) na prvo in tretje mesto izbrali enaka vpliva,
to sta: motivacija zaposlenih in kadrovanje visokokvalitetnih ljudi. Za skupino podjetij, ki
tehnike ne uporablja, je pomembno, da vrhnje vodstvo podpira razvoj novih idej pri vseh

zaposlenih.
V tabeli 17 so prikazani najmo¢&nejSi vplivni dejavniki, ki zavirajo napredek v podjetju. Preostali

zaviralci napredka v podjetju, po katerih sem povpraSevala, so razvrS¢eni v prednostnih
lestvicah v tabelah 35 in 36.
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Tabela 17: Primerjava podietij, kaj zavira napredek v podjetju — prvi trije vplivi

Podjetja, ki uporabljajo metode in tehnike Podjetj a, ki NE uporabljajo metod in tehnik
Imamo omejene ¢loveske resurse Imamo omejene &loveske resurse
Birokratske in zakonske ovire Birokratske in zakonske ovire

Imamo omejene finanéne resurse Imamo omejene finanéne resurse

Vir: Raziskava o uporabi tehnik ustvarjalnega misljenja v slovenskih podjetjih — anketni vpraSalnik.

Povsem enotna in hkrati neodlo¢na so podjetja pri dejavnikih, ki zavirajo napredek podijetja, o
¢emer govorijo tudi modusi in veliki standardni odkloni pri vseh dejavnikih.
Najman;jsi vpliv v podjetju v obeh skupinah ima politika hekaznovanja porazov. Standardni

odklon 1,2 pri¢a tudi o tem, da imajo podijetja o tem razli¢na staliS¢a.

V tabeli 18 so razvrdC€eni vplivi inovativnega okolja v podjetju. Na kaj Se poleg tega vpliva

inovativno okolje, prikazujeta tabeli 37 in 38.

Tabela 18: Na kaj v podjetju vpliva inovativno — stvarjalno okolje — prvi trije vplivi

Podjetja, ki uporabljajo metode in tehnike Podjetj a, ki NE uporabljajo metod in tehnik

ZmanjSuje stroSke poslovanja Izdelavo in izboljSavo proizvodov in/ali storitev

Izdelavo in izboljSavo proizvodov in/ali storitev Izdelavo in izboljSavo delovnih sredstev in
procesov

Izdelavo in izboljSavo delovnih sredstev in Nacine komuniciranja v in izven podijetja

procesov

Vir: Raziskava o uporabi tehnik ustvarjalnega misljenja v slovenskih podjetjih — anketni vpraSalnik.

Za podjetja, ki metode in tehnike uporabljajo, ima inovativho okolje najvecji pomen pri
zmanjSevanju stroSkov poslovanja; iz analize razberemo visoko strinjanje (modus 4 in
standardni odklon 0,7).

Hipoteza 6: Programska podpora — uporabniski programi za podporo skupinskim tehnikam

ustvarjalnega misljenja se v slovenskih podijetjih redko uporablja.

Iz tabele 41: Primerjalna lestvica, uporaba racunalniskih — programskih orodij pri izvajanju
metod in tehnik; v podjetjih uporabljajo raCunalniSka programska orodja z namenom boljSe
komunikacije med C&lani skupine. NiZje mesto zasedata namena, da izboljSajo »birokratsko

delo« in da zagotavljajo sledljivost idej.

Kot je razbrati iz tabele 42: primerjalna lestvica, katera ra¢unalniSka programska orodja
uporabljajo podjetja pri izvajanju metod in tehnik, je na prvem mestu najpogosteje uporabe
elektronska posta. Kar sovpada s trditvijo, da rac¢unalniSka programska orodja uporabljajo za

boljSo komunikacijo in s trditvijo, da je viharjenje mozZganov najpogosteje uporabljena tehnika.
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Vendar tudi uporabniski programi, ki podpirajo posamezne tehnike glede na podatke ankete,
niso redkost v slovenskem prostoru. Velik standardni odklon opozarja, da je razlika pri uporabi

v podjetjih velika.

/7. METODE IN TEHNIKE ZA SPODBUJANJE
USTVARJALNEGA MISLJENJA V SLOVENSKIH PODJETJIH
— INTERPRETACIJA IZSLEDKOV RAZISKAVE

7.1. Interpretacija izsledkov raziskave

Pri svojem vsakodnevnem delu sodelujem s sodelavci v razlicnih timih in sem postavljena v
razlicne vloge. Ob tem se sreCujem z razli¢nimi nacini reSevanja problemov, iskanja novih idej
in poti za reSitev.
Zato sem se odlocila, da enega od nacinov reSevanja problemov v timu tudi teoreti€no preucim
in hkrati razis¢em, kaksna staliS€a imajo slovenska podjetja do te materije.
Vzorec podjetij, ki ga predstavljajo vrnjeni vprasa Iniki je premajhen, da bi sklepanja
razSirili na celotno populacijo podjetij v Slovenij i. To dejstvo Zal omejuje podano
interpretacijo izsledkov raziskave.
Izsledki raziskave so v doloCeni meri potrdili trditve domacih in tujih avtorjev strokovne
literature na podrocjih organizacije dela, inovacijskega menedZmenta, podjetniStva in
psihologije ustvarjalnosti. Podlage teoreti¢nih osnov so podane v poglavjih Ustvarjalnost in
reSevanje problemov, Ustvarjalnost v delovni skupini — timu in v Metode in tehnike za
spodbujanje ustvarjalnega misljenja. Pri preverjanju domnev o uporabi skupinskih metod in
tehnik za spodbujanje ustvarjalnega misljenja v slovenskih podjetjih bom strnila izsledke
raziskave. Za osnovni model ustvarjalnega reSevanja problemov v raziskovalni nalogi sem
sprejela model v Sestih fazah, kot ga povzema tudi Berginc (Berginc in Kr¢, 2001, str. 184) :

- iskanje problematike — definiranje problema;

- iskanje dejstev — zbiranje informacij in podatkov;

- iskanje problema — natancno definiranje problema;

- iskanje idej — generiranje resitev problema;

- iskanje reSitev — vrednotenje in izbiranje med moZznimi reSitvami;

- sprejetje reSitve — natan¢no udejanjanje izbrane resitve;
in je podrobneje predstavljen v poglavju 4.5.4. Primer ustvarjalnega reSevanje problemov v
slovenskem prostoru. V vsaki od zgoraj nastetih faz lahko tim uporabi drugo metodo ali tehniko
za spodbujanje ustvarjalnega misljenja. V timu se pri tem neovirano spro3¢a svobodno

razmiSljanje o nalogi, ki jo je treba izvesti, krepi se sodelovanje in zaupanje med &lani tima. Ob
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izvedeni reSitvi vsak ¢lan tima in celotno podjetje pridobita novo znanje, ki ga uporablja pri
nadaljnjih nalogah.

Raziskovalno nalogo sem izpeljala na slu€ajnem vzorcu slovenskih podjetij, ki imajo ve¢ kot
deset zaposlenih. V ta namen sem oblikovala tudi anketni vpraSalnik o uporabi metod in tehnik
za spodbujanje ustvarjalnega misljenja.

Na anketne vpraSalnike, na katerih temeljijo izsledki raziskave, se je odzvalo malo podjetij, 18
% vzorca. Ce odziv podjetij na raziskovalno nalogo merim po kriteriju, da se na anketo
odzovejo tisti anketiranci, ki jih podrogje zanima, je odziv slab. Ce pa odziv merim po vsebini
vrnjenih vpraSalnikov, ga ocenjujem za pozitivhega. Pri tem upoStevam tudi odgovore in
mnenja, ki so ga izpolnjevalci anketnega vpraSalnika pokazali v dodatnih komentarjih na
vrnjenih vprasSalnikih. Nizji odziv je tako vplival na gotovost preverjanja domnev in mi oblikoval
staliS¢e, da slovenska podjetja nhamenjajo premalo pozornosti razvoju ustvarjalnosti svojih
zaposlenih. Rezultat odziva je tako Se bolj skrb zbujajo€, ker so izsledki raziskave optimisti¢ni,
saj domnevam, da so se na anketni vprasalnik odzvala podijetja, ki imajo do ustvarjalnosti
samo pozitivno staliSce.

Na podlagi zbranih podatkov ugotavljam, da tretjina podijetij, ki so se odzvala na raziskovalno
nalogo, metode in tehnike uporablja in so sestavni del njihovih poslovnih procesov. Dobra
tretjina podjetji metod in tehnik ne uporablja. Svojih zaposlenih v tej smeri tudi ne izobrazujejo
in ne spodbujajo k njihovi uporabi. V ve€ kot polovici primerov so se kot izpolnjevalci

vpraSalnika odzvali glavni menedzZerji podjetja, ki te vloge niso prepustili svojim podrejenim.

Na izvajanje metod in tehnik ima Stevilo zaposlenih v podjetju dolo€en vpliv, saj ugotavijam, da
podjetja z manj kot 20 zaposlenimi ne uporabljajo metod in tehnik. Na podlagi podatkov o
vplivu organizacijske strukture na uporabo metod in tehnik v podjetju ni mozno govoriti.
Podjetja v obeh skupinah: tisti, ki metode in tehnike izvaja, in tisti, ki jih ne izvaja, so
enakomerno porazdeljena po vseh organizacijskih strukturah.

Osnovna dejavnost, ki jo podjetje izvaja, ima na uporabo metod in tehnik vpliv. V raziskavi
beleZim vegjo uporabo metod in tehnik v industrijskih panogah. Zal odziva na raziskavo ni bilo
pri podjetjih, kjer so njihove osnovne dejavnosti izobrazevanje, zdravstvo in socialno varstvo
ter dejavnost javnih skupnih storitev.

Iz strokovne literature je razbrati, da je po svetu najveckrat uporabljena metoda in tehnika
viharjenje mozZganov. Tako je tudi ta metoda v Sloveniji najpogosteje in najveckrat
uporabljena. Timi jo uporabljajo pri kreiranju reSitve za nek nastal problem. Ker so se
istovrstne tehnike razvile druga iz druge ali ima ena tehnika ve¢ poimenovanj, sem vsakemu
vpraSalniku dodala tudi prilogo, v kateri so bile na kratko opisane metode in tehnike. Namen
priloge je bil, da ne bi nastajale zamenjave, napacno pojmovanje ali razumevanje pri

poimenovanju. Na podlagi predstavljenih podatkov ugotavijam, da razen obCasne uporabe
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tehnike prisiljenih povezav preostalih navedenih tehnik v podjetjih ne uporabljajo oziroma jih ne
poznajo.

Izobrazbena struktura podietij, ki so se odzvala na vpraSalnik, je ugodnejSa od izobrazbene
strukture vseh zaposlenih v Republiki Sloveniji. Zaradi premajhnega Stevila anketnih
vpraSalnikov pa ne morem trditi, da vecje Stevilo visoko izobraZenih kadrov ali ugodnejSa
izobrazbena struktura vplivata na uporabo metod in tehnik v podjetju.

Pri dejavnikih, ki vplivajo na razvoj napredka, in pri dejavnikih, ki vplivajo na zaviranje
napredka, so si podjetja enotnha ne glede na to, ali uporabljajo metode in tehnike. Motivacija
zaposlenih, skrbno izbiranje kadrov pospeSujeta razvoj, omejeni Cloveski viri in birokratske
ovire so po mnenju anketirancev glavni zaviralni dejavnik. Podjetja, ki uporabljajo metode in
tehnike, vidijo najpomembnejSo prednost inovativhe dejavnosti v podjetju kot zmanjSane
stroSkov poslovanja. Podjetja, ki metod in tehnik ne uporabljajo, pa prednost inovativne
dejavnosti vidijo v razvoju novih storitev in dejavnosti.

V podjetjih uporabljajo racunalniSka programska orodja z namenom boljSe komunikacije, da
olajSajo in izboljSajo »birokratsko delo« in da zagotavljajo sledljivost idej, seveda je pri tem v
najvec¢jo pomoc elektronska posta, ki svoje uporabnike povezuje tako v ¢asu kot prostoru, kar

sovpada z uporabo tehnike viharjenja moZganov.

7.2. Interpretacija dodatnih staliS ¢ v raziskavi

Anketiranci so poleg vnaprej pripravljenih odgovorov, v katerih so izrazali svoja staliS¢a, lahko

podali tudi svoje lastno mnenje. Za take odgovore je bila ob vsakem vpraSanju in na koncu

vpraSalnika namenjena posebna rubrika. Tovrstnih staliS¢ nisem uporabila pri obdelavi
podatkov, zato jih obravnavam tukaj.

- Menim, da se le delno lahko strinjam s komentarjem, da je ustvarjalnost lastnost
posameznika in ne skupine. Tako kot je bilo Ze obravnavano v poglavju 3.2. Ustvarjalnost
in timsko delo, bi poudarila, da v skupini z uporabo metod in tehnik za spodbujanje
ustvarjalnega misljenja lastnost razvijamo v spretnost posameznika. Vpliv razli¢nih
pogledov in spoznanj moramo v skupini izrabiti kot sinergijski ucinek, tako da je vsota

skupnega znanja vecja od vsote znanj posameznika.

- Strinjam se s komentarjem, da ustvarjalno — inovativno okolje vpliva na ugled podjetja. V

danasnjem Casu je nepojmljivo biti neinovativen, neustvarjalen.

- Komentar anketiranca, ki me opozarja na to, da so podjetja premalo samokriticha do
svojega ustvarjalnega okolja, je vredno upoS$tevati tudi pri interpretaciji rezultatov. Ce
upoStevam Se predhodni komentar, se lahko kaj hitro izkaZe, da so podjetja na vprasanja

odgovarjala preoptimisticno.
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- Komentar, da inovativno okolje ugodno vpliva na prenos znanja med Clani tima, vsekakor
drzi. Opozorila bi na model sistemati¢ne hevristike iz poglavja 4. Metode in tehnike za
spodbujanje ustvarjalnega misljenja, ki poudarja tudi nastanek novega znanja v timu. Poleg
tega proces prenosa znanja in rojevanje novega znanja, ob uporabi metod in tehnik,

potekata v sproS€¢enem in spontanem ozracju.

- Pri uporabi metod in tehnik je treba upoStevati, da je slepo sledenje pravilom lahko
omejujoCe in da je bolje, da se posamezna tehnika prilagodi timu kot obratno. Zato
sporoc€ilo anketiranca, da metode in tehnike uporabljajo, kadar se jim zato ponudi dana
priloZznost, predvsem takrat, ko Zelijo poudariti neusilieno spodbujanje &lanov tima za

medsebojno sodelovanije.

- Ceprav so skupne vsote mnenj, ki se nanasajo na uporabo programske opreme visoke, je
ustrezen komentar, da je treba informacijsko podporo pri izvajanju metod in tehnik uporabiti
do razumne meje. In zanimiv citati komentarja: »Pe3 metode so koristne — nekaj Zivalskega

je treba zadrZati v sebi.«

7.3. Predlogi za uspesSnejSe izkoriS  éanje tehnik ustvarjalnega
misljenja v slovenskih podjetjih

Raziskovalna naloga naj ne bi bila z zbiranjem in obdelavo podatkov sama sebi namen, zato bi
tukaj posredovala nekaj predlogov za uspesnejSo uporabo metod in tehnik za spodbujanje

ustvarjalnega misljenja.

Lastnost podjetja in ustvarjalna kultura

VecCja podjetja imajo izdelano organizacijsko strukturo, formalne postopke in pravila
poslovanja. Ker imajo vecje Stevilo zaposlenih, laZje sestavijo vecje Stevilo raznolikih
ucinkovitih timov. ManjSa podjetja so glede Stevila zaposlenih bolj omejena. Dogajanje znotraj
enega tima lahko vpliva na dogajanje v celotnem podjetju. Zato morajo posebno pozornost
nameniti razdeljevanju odgovornosti, zaupanju v kolektivu in Se posebej konfliktov, ki nastajajo
v vsakem timu.

Toge organizacijske strukture se tezje prilagajajo hitrim spremembam. Podjetie mora
upoStevati sodobne metode menedZmenta, projektnega vodenja in ustvarjalnega
menedzmenta.

Za spodbujanje napredka v podjetjih iz raziskovalne naloge se je na zadnje mesto uvrstila

politika nekaznovanja porazov. Trstenjak je v svoji knjigi Misli o slovenskem ¢&loveku, 1991,
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orisal znaCajske in osebnostne poteze ljudi v slovenskem prostoru. Ustrezno je opozorilo, da
smo usmerjeni v discipliniranost in vzornost. Ti dve lastnosti bolj kot lateralno misljenje
razvijata vertikalno. Podjetja se morajo zavedati, da strah pred napako in pred neuspehom
dusita ustvarjalno klimo in sodelovanje med sodelavci.

NajmocnejSi zaviralni dejavnik napredka v podjetju anketiranci navajajo (tabela 35), da imajo
omejene Cloveske resurse.

V teoreticnem delu naloge sem navedla, da znanje in ustvarjalnost nista v neposredni
povezavi. Tudi izobrazba in inteligenca sta samo v doloCeni povezavi, zato bi bilo napacno
izhodiS¢e, da podjetja ne potrebujejo izobrazenih ljudi. Pametno podijetje vlaga in spodbuja
oboje, znanje in ustvarjalnost, saj si le tako ne zapira vrat v inovativno druzbo.

V podjetju, ki mu je ustvarjalnost posameznikov in s tem tudi timov pomembna, vsakemu
posamezniku da enake moZznosti, da razvija svoje sposobnosti in vrednote, in enakovredno

pripomore pri razvoju podjetja.

Uporaba metod in tehnik za spodbujanje ustvarjalnega misljenja v podijetju

Podjetja, ki metod in tehnik ne uporabljajo, navajajo (tabela 43), da zaposleni v njihovem
podjetju za nove ideje niso ustrezno nagrajeni. Poleg denarnih nagrad in napredovanja
zaposlenih bi morali menedzerji in zaposleni poznati in sprejeti tudi druge oblike stimulacij, kot
sta na primer dodatno izobraZevanje in javna pohvala ustvarjalcem.

Metode in tehnike slovenska podjetja uporabljajo, ker zagotavljajo dodatno izobraZzevanje
posamezniku in omogocajo uresnicitev osebnih izzivov, manj pa, ker spodbujajo sodelovanje
in radost pri delu, kar je njihovo temeljno poslanstvo.

V prejSnjih poglavjih je veckrat prikazano, da se je razvila cela mnoZica razli€nih metod in
tehnik. Viharjenje mozganov ni vedno primerna za vse faze ustvarjalnega reSevanja problemov
in ne za vse vrste problemov. Za uspeSno ustvarjalno reSevanje ni treba, da poznamo veliko
razlicnih metod in tehnik, potrebno je poznavanje nekaj razlicnih. Tako imamo na voljo paleto
orodij, s katerimi lahko poleg generiranja idej uc€inkovito predstavimo problem ali vrednotimo

nastale ideje.

Informacijska tehnologija in uporaba metod in tehnik za spodbujanje ustvarjalnega misljenja

V raziskovalni nalogi so podjetja navajala, da pri ustvarjalnem reSevanju problemov
najpogosteje uporabljajo elektronsko posto. V poglavju 5.2. Prednosti in pomanjkljivosti
uporabe ra€unalniskih orodij pri ustvarjalnem reSevanju problemov sem navedla tudi pasti, ki
jih ima elektronska posta. PogumnejSa uporaba racunalniskih programskih orodij, ki podpirajo
posamezne tehnike, bi uporabnikom pripomogla pri premagovanju Zze samih postopkovnih
zacetniskih teZav, urejanju zapisov, predvsem pa pri sledljivosti razvoju in implementaciji ideje

ter varnosti, tudi upravi¢enosti stroSkov in boljSa izhodiS¢a za udejanjanje.
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8. SKLEP

Nastalo magistrsko delo osvetljuje, v kak3ni meri, zakaj in kdaj slovenska podjetja, ki so
sodelovala v raziskavi, uporabljajo metode in tehnike za spodbujanje ustvarjalnega misljenja v
timih.

IzboljSanje produktivnosti, dobi¢ek, ugled in stalen razvoj so pomembni za vsak poslovni
subjekt na trgu. Trajno zagotovilo za vzpon podjetja je vlaganje v znanje podjetja skozi
inovativnost in ustvarjalnost zaposlenih. Spodbujanje inovativnosti in ustvarjalnosti omogoc¢a
spremembe v podjetju, ki se odraZzajo od izbire novih sodelavcev, spremembe v organizacijski
strukturi, klimi podjetja, sodelovanja med zaposlenimi in poslovnimi partnerji do razvoja novih
izdelkov in storitev. Z metodami in tehnikami za spodbujanje ustvarjalnega reSevanja
problemov timi pridobivajo motivacijo za nadaljnje delo. Vsak posameznik v takem timu pridobi
del avtonomije, svobode. Clani tima si med seboj zaupajo, saj se ne pojavljajo nasprotujoge si
ideje oziroma reSitve, le redko konkurenca med ¢lani tima. Poveluje se znanje v timu. Z
uporabo celotne metodologije ustvarjalnega misljenja se zmanjSujejo tudi tveganja napacnih
odlocitev, saj so vse reSitve tehtane in preverjene iz ve¢ zornih kotov kot pri klasi¢nem
reSevanju problemov. Metode in tehnike za spodbujanje ustvarjalnega misljena ne ucijo
ustvarjalnosti, ampak prebudijo v vsakem posamezniku ustvarjalnost. Zgoraj opisane trditve
sem z domaco in tujo literaturo predhodno opisala in utemeljila v poglavju Ustvarjalnosti in

reSevanje problemov.

Iz raziskave v slovenskih podijetjih, ki je podana v poglavju Raziskava o uporabi tehnik
ustvarjalnega misljenja v slovenskih podjetjih, izhaja, da je ustvarjalnost za podijetja
pomembna, ¢e ne prestizna. |z odgovorov na vpraSanja, ki se nanaSajo na organizacijo
podjetja, motivacijo za ustvarjalno dejavnost, so podjetja enotna in optimisticno opisujejo
stanje v svojem podjetju. Pri konkretnih odgovorih, ki podajajo stanje za samo uporabo metod
in tehnik, se dejanska uporaba zoZi na eno do dve tehniki. Tehnike uporabljamo v posameznih
korakih ustvarjalnega reSevanja problemov. Raziskava kaze tudi, da je potrebno majhna
podjetja, ki imajo do dvajset zaposlenih, obravnavati drugace, jim nameniti ve¢jo pozornost,

bolj motivirati in dodatno spodbuijati.

Ustvarjalno okolje je pomemben vpliven dejavnik uspeha v podjetju, zato ga je treba jemati
resno. Ustvarjalnost omogoca podjetju njegovo enkratnost.

Podjetja so v svojih vprasalnikih izrazila bojazen, da so procesi, predpisi in norme v njihovem
okolju tako toge, da ne dopuscajo ustvarjalnosti posameznika. Togost, strogost, nespros¢eno
okolje, pomanjkanje humorja so najvecji zaviralci ustvarjalnosti v podjetju. Podjetja, ki
motivirajo (ne samo s sistemom nagrajevanja), in podjetja, ki upoStevajo misljenje in delo

vsakega zaposlenega, spodbujajo ustvarjalno klimo v podjetju.

90



Ustvarjalnost lahko kaj hitro dobi slabSalni atribut — generatorji norih idej —, zato jo je treba

upravljati, to pomeni, nacrtovati, usmerjati, izvajati in kontrolirati.

Uporaba racunalniskih, programskih orodij v podjetjih ni ve¢ novost, ampak vsakdanjost, zato
jo velia Se v vedji meri izkoris€ati, ne samo v komunikaciji med sodelavci, ampak kot

pripomocek, s katerim bomo podatke in informacije predstavili bolje, predvsem pa vecplastno.

Za boljSo uporabo metod in tehnik za spodbujanje ustvarjalnega misljenja je treba v podjetjih

pripraviti in uspesno izvesti:

- nacrte vpeljave za ustvarjalno ucenije;

- nacrte izobraZevanja zaposlenih kot posameznikov in zaposlenih kot tima, s poudarkom na
vseh pasteh, ki jih prinaSata nov nacin razmisljanja in sodelovanja. Zaposlene je treba

izobraZevati in trenirati za sodobne nacine sodelovanja.

Z magistrskim delom sem Zelela poudariti, da mora biti ustvarjalnost v podjetju vrednota in
resurs. Pokazala sem, da tretjina slovenskih podjetij ne pozna orodij za razvijanje
ustvarjalnosti posameznika — zaposlenega (metod in tehnike za spodbujanje ustvarjalnega
misljenja), ki omogocajo sledljiv, kakovosten in koli€inski razvoj reSitev od nastanka problema
do njegove implementacije. Za podporo ustvarjalnemu reSevanju problemov poznamo tudi v

slovenskem prostoru racunalniSko podprte uporabniske programe.

Menim, da pozitiven in hkrati kriti€¢en odnos do na novo nastalih reSitev — znanja v vsakem

podjetju pripomore k nastajanju novega znanja na vseh podrocjih in tako vodi podjetje v uspeh.
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PRILOGA 1: Nezelena elektronska posta in raziskoval na

naloga

Navadna in elektronska poSta sta nacina, ki omogocata komuniciranje med ljudmi in
poslovnimi subjekti. Prav tako, kot lahko v poStni nabiralnik prejmemo nezaZeleno posto
(poznano kot SPAM), tako posto prejmemo tudi v elektronski obliki.

Vsakemu sporo€ilu, ki je poslano ve¢jemu Stevilu naslovniku, z namenom vsiljevanja vsebine,
ki se je naslovnik ne bi odlogil prejemati, pravimo SPAM.>

Zakonodaja je na tem podrocju Se nedoreCena. Zakon, ki opredeljuje poSiljanje nezazelene
poste, je Zakon o varstvu potroSnikov. V €lenu 45 a definira nezazeleno posto: »Podjetje lahko
uporablja sistem klicev brez posredovanja Cloveka, faksimile napravo in elektronsko posto
samo z vnaprejsSnjim soglasjem posameznega potroSnika, ki mi je sporocilo namenjeno.«

Za definicijo podjetja se v tem zakonu Steje: »Podjetje je pravna ali fizi€na oseba, ki opravlja
pridobitno dejavnost, ne glede na njeno pravnhoorganizacijsko obliko ali lastninsko pravico.«
Po zakonu je potro3nik fizicna oseba, »ki pridobiva ali uporablja blago in storitve za hamene
zunaj njegove poklicne ali pridobitne dejavnosti.

Za definicijo spama, kot ga definira slovenska zakonodaja, je torej bistveno, da ga poSilja
nekdo, ki opravlja pridobitno dejavnost, torej so spam vsa tista sporocila, ki so namenjena
oglasevaniju izdelkov ali storitev in so poslana brez vnaprej$njega soglasja. Ceprav posiljanje
spama prepovedujejo vsi ponudniki dostopa do interneta v Sloveniji, je treba poudariti, da je za
pregon »spamarjev« merodajna samo tista definicija spama, ki je zakonsko dologena.®®
Podjetje, ki ne Zeli prejemati nezaZelene poSte, se te lahko ubrani. Menim, da je vredno
pretehtati, ali prevelika vnema branjenja bolj ovira komunikacijo, kot 5€iti podjetje.

Nacinov za ubranitev je ve€, navajam samo nekatere primere:

Ce podjetie ne Zeli prejemati poSte na objavijen elektronski naslov, naj ga izbriSe iz
imenika;

- podjetje lahko odpre vec elektronskih naslovov za razlicne namene;

- pravilna nastavitev racunalniSkega omreZzja, na primer pozZarni zid,

- blokada elektronskih sporocil z dolo¢enih naslovov;

- blokada elektronskih sporocil, ki vsebujejo dolocene kljucne besede.

Teoreti¢no gledano tako definicijo nezazelene poste spada tudi anketni vpraSalnik, ki se je
poslal na naslove v raziskovalne namene, vendar brez predhodnega dogovora. V praksi se

pod SPAM razume predvsem nenaroCeno oglaSevanije.

%9 Univerzalna, strokovna definicija SPAM-a ali neglghe poste ne obstaja.
60 URL://http://www.slo-tech.si/clanki/03040/03040usth.



PRILOGA 2: Programski produkt SPSS

Obdelave podatkov si danes ne moremo predstavljati brez uporabe elektronskih preglednic.
Sodobne razli¢ice uporabniSkih programov danes vsebujejo napredna orodja, ki vklju€ujejo
tudi nekatere operacije za statisticno obdelavo podatkov. Kljub temu sem se odlocila, da za
obdelavo podatkov iz raziskovalne naloge ne izberem elektronske preglednice, ampak
uporabniski program SPSS, ki je namenjen za statisticne analize podatkov. Prednosti

uporabniskih programov, ki omogocajo tovrstne analize, pred preglednicami so:

- ukazno in/ali menujsko vodeni;

- razvijanje algoritma in kodiranje programa za analizo podatkov zato ni potrebno;

- rezultati obdelave (statistiCne tabele, grafikoni itd.) so Ze vnaprej predvideni;

- Ce Zelimo izraCunati nekaj, Cesar v paketu ni predvideno, moramo vendarle napisati lasten

program.
SPSS pred elektronskimi preglednicami so Se naslednje:

1. Uporabniski program je v glavhem namenjen statistiChi analizi podatkov in podpira
Siroko paleto funkcionalnosti za ta namen. Omogoca tudi so¢asno povezljivost in s tem
tudi uporabo elektronskih preglednic doloCenih produktov, kar razSirja njegove
funkcionalnosti.

2. Posamezne podatke lahko obdelujemo iz ve€ zornih kotov, prek razliénih kriterijev si
lahko enostavno pripravimo podmnoZice podatkov, nad katerimi izvajamo analizo
podatkov. Tovrstne podmnoZice lahko prenesemo v razli¢ne tabele.

3. Vgrajen je obseZen nabor statisti¢nih testov. Ob vnosu podatkov opozarja na napacne
vhose, pri analizah pa na vrednosti, ki bistveno odstopajo od populacije, ki jo
obdelujemo.

Tudi v primeru manjkajocih podatkov je SPSS sposoben izvajati obdelave.

Pri obiajnih preglednicah se pri analizah nad obseZzno mnoZico podatkov lahko
pokaZejo tezave z samo programsko opremo. SPSS je prilagojen tako, da omogoca
analize tudi nad vecjimi populacijami.

6. Vgrajen ima preprost uporabniSki vmesnik za vnos in spremembo podatkov, vmesnik

za izdelavo porocil in izdelavo grafov.



PRILOGA 3: Anketni vprasalnik

UNIVERZA V LJUBLJANI
EKONOMSKA FAKULTETA
Kardeljeva plos¢ad 17

1000 Ljubljana

Raziskava: Uporaba tehnik ustvarjalnega misljenja v slovenskih podijetjih

Nosilci: doc. dr. Nada Zupan, doc. dr. AleS Groznik, Marjanca Jambrovi¢, uni. dipl. org. dela

Spostovani!

Pred vami je vpra3alnik, iz katerega bomo d&rpali podatke za analizo uporabe tehnik
ustvarjalnega misljenja v slovenskih podjetjih. Zanima nas, kako in v kakSni meri se slovenska
podjetja zavedajo potenciala skupinskih tehnik ustvarjalnega misljenja in jih vklju€ujejo kot
obi€ajni prakso in razvojni potencial oziroma jih izkoris€ajo za svojo konkurenéno prednost in
prilagodljivost na trgu.

Vljudno Vas prosimo, da kljub pomanjkanju ¢asa vprasalnik izpolnite, saj bo poznavanje stanja
na tem podro¢ju omogocilo oblikovati ukrepe razvoja in izobraZevanja, da bi se stanje na tem
podrocju Se izboljSalo. Raziskava bo vsekakor vplivala tudi oblikovanje Studijskih in drugih
oblik izobraZevanja in usposabljanja.

VpraSalnik je razmeroma enostaven, navodila se nahajajo poleg posameznih vpra3an;.
Zagotavljamo Vam, da vaSi odgovori ne bodo v nobenem primeru uporabljeni za javno
obravnavo, v kateri bi bilo navedeno vaSe konkretno podjetje in/ali oseba, ki je odgovarjala na

vpraSanja. Odgovori bodo objavljeni le kot agregati in kot rezultati statisticnih obdelav. Ob
koncu raziskave boste primerno seznanjeni z rezultati.

Ze vnaprej se vam najlepse zahvaljujemo in vas lepo pozdravljamo!

doc. dr. Nada Zupan Marjanca Jambrovic, uni. dipl. org. dela

doc. dr. AleS Groznik

Ljubljana, januar 2005



Uporaba metod in tehnik za spodbujanje ustvarjalneg a
misljenja v slovenskih podjetjih

Anketni vpraSalnik

V vsakdanjem sodobnem hitro razvijajoem svetu morajo vsak posameznik, podjetje ali organizacija za svoj razvoj,
napredovanje, prilagajanje spremembam in/ali konkurenéno prednost reSevati enkratne zapletene naloge in
probleme. Za njihovo uspesSno reSevanje so potrebne ucinkovite, domiselne, enkratne, izvirne zamisli, ideje, ki

vodijo k reSitvam.

Do kakovostnih — trznih idej, inovacij in izumov lahko pridemo samo z upravljanjem ustvarjalnosti in znanjem, pri
tem pa nam pomagajo metode in tehnike za spodbujanje ustvarjalnega misljenja. Z ustvarjalnostjo kot resursom, ki
podjetju omogoc¢a uresnicevati cilje je treba uspeSno upravljati. Novega znanja podjetje ne more pridobiti drugace
kot po poti motiviranih in ustvarjalnih sodelavcev in ustvarjalnih timov v podjetju.

I. del Organiziranje, spodbujanje ustvarjalne kult

ure v podjetju

Pri naslednjem vpraSanju za vsak delni odgovor obkroZite odgovor, ki najbolj odraza stanje v vaSem podjetju.
Pomen posameznih Stevilk je oznacen v spodniji tabeli:

1 2 3
S trditvijo se mo€éno S trditvijo se ne Pri tej trditvi sem
ne strinjam strinjam neodlo éen

4
S trditvijo se strinjam

5
S trditvijo se
povsem strinjam

1.1.

Za spodbujanje napredka v naSem podijetju je po  membno:
a) Motivacija zaposlenih

b) Ob kadrovaniju in razvoju nasih zaposlenih skrbno pazimo na
kakovost ¢lovekovih potencialov

¢) Vrhnje vodstvo podpira razvoj novih idej pri vseh zaposlenih

d) Za projekte, ki smo jih podpirali in so se koncali kot neuspesni,
smo uvedli politiko nekaznovanja porazov

e) Filozofija in organizacijska kultura stalnega napredka

f) Inventivno vodenje in kontroliranje podjetja

g) V naSem podjetju gledamo na probleme kot na moznosti
h) Pravi¢no nagrajevanje uspesnih ustvarjalcev novih idej
i) Javna pohvala ustvarjalcem

j) Pravna zaScita ustvarjalcem

k) Posebni programi za posebej ustvarjalne in uspesne

1) Drugo (vpiSite drugo)

2 3
2 3
2 3
2 3
2 3
2 3
2 3
2 3
2 3
2 3
2 3

4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5




Pri naslednjem vpraSanju za vsak delni odgovor obkroZite odgovor, ki najbolj odraza stanje v vaSem podjetju.
Pomen posameznih Stevilk je oznac¢en v spodniji tabeli:

1 2 3
S trditvijo se mo€no S trditvijo se ne Pri tej trditvi sem
ne strinjam strinjam neodlo éen

4
S trditvijo se strinjam

5
S trditvijo se
povsem strinjam

1.2.

Zaviranje napredka v naSem podjetju omogo €a:

a) Ne sprejemamo tujih idej

b) Birokratske in zakonske ovire

¢) Imamo omejene ¢loveSke resurse

d) Imamo omejene finanéne resurse

e) Podjetje je preozko specializirano

f) Imamo premalo informacij o tehnoloSkem napredku
g) Imamo premalo informacij o trgih

h) Neustrezna informacijska podpora

i) Varnost na delovhem mestu

j) Ne ¢utimo odziva strank

k) Drugo (vpiSite drugo)

1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3

4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5

Pri naslednjih vpraSanjih za vsak delni odgovor obkroZite odgovor, ki najbolj odraza stanje

Pomen posameznih Stevilk je oznac¢en v spodniji tabeli:

v vaSem podjetju.

1 2 3
S trditvijo se mo€no S trditvijo se ne Pri tej trditvi sem
ne strinjam strinjam neodlo éen

4
S trditvijo se strinjam

5
S trditvijo se
povsem strinjam

1.3.

Ustvarjalno — inovativno okolje ima v naSem po

a) lzdelavo in izboljSavo izdelkov in/ali storitev

b) Izdelavo in izboljSavo delovnih sredstev in procesov
¢) ZmanjSuje stroSke poslovanja

d) Nacin organizacije v podjetju

e) Osvajanja novih trgov

f) Nacine u€enja in upravljanja z znanjem

g) Nacine komuniciranja v podjetju in zunaj njega

h) Drugo (vpiSite drugo):

djetju vpliv na:

1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3

4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5




Il. del Izvajanje in uporaba tehnik za spodbujanje  ustvarjalnega misljenja

Pri naslednjih vpraSanjih za vsak delni odgovor obkroZite odgovor, ki najbolj odraZza stanje v vasem podjetju.

2.1. Uporaba metod in tehnik za spodbujanje ustvarj  alnega misljenja v naSem podjetju:

a) V naSem podjetju uporabljamo metode in tehnike za ne da
spodbujanje ustvarjalnega misljenja

b) Pri razvoju novih idej imamo predpisane standardne metode in ne da
tehnike, ki jih uporabljamo za spodbujanje ustvarjalnega misljenja

¢) Zaposleni v naSem podjetju se redno izobrazujejo, urijo in ne da
seznanjajo z metodami in tehnikami za spodbujanje ustvarjalnega
misljenja

Ce ste na zgoraj zastavljena vprasanja veékrat odgovorili vegkrat z ne kot z da, prosim, e presko éite spodnja
vpraSanja in nadaljujte pri podpoglavju: Ill/a. Metod in tehnik za spodbujanje ustvarjalnega misljenja ne
uporabljamo.

Pri naslednjih vpraSanjih za vsak delni odgovor obkroZite odgovor, ki najbolj odraZza stanje v vaSem podjetju. Pomen
posameznih Stevilk je oznaden v spodniji tabeli:

1 2 3 5
S trditvijo se mo¢no S trdlt\(ljp se ne Pri tej trd|tY| sem S trditvijo se strinjam S trdltvuo.sg
ne strinjam strinjam neodlo éen povsem strinjam

2.2. Metode in tehnike za spodbujanje ustvarjalnega reSe  vanja problemov v podjetju
uporabljamo zato, ker:

a) Spodbujajo in omogocajo radost pri delu

1 2 3 4 5
b) Delo je bolj zanimivo 1 2 3 4 5
c) Cutimo vegje zadovoljstvo pri delu 1 2 3 4 5
d) Omogocajo dolo¢eno stopnjo avtonomije 1 2 3 4 5
e) Spodbujajo pozitivne izzive in radovednost 1 2 3 4 5
f) Omogocajo zdravo tekmovalnost 1 2 3 4 5
g) Omogocajo uresni¢evanja osebnih izzivov 1 2 3 4 5
h) Zadovoljujej notranjo rast posameznika 1 2 3 4 5
i) Zagotavljajo dodatno izobrazevanje 1 2 3 4 5

j) Drugo (vpiSite drugo)




Pri naslednjih vpraSanjih za vsak delni odgovor obkroZite odgovor, ki najbolj odraza stanje v vaSem podjetju. Pomen
posameznih Stevilk je oznacen v spodniji tabeli:

1 2 3
Nikoli Obd&asno Pogosto

2.3. Metode in tehnike za spodbujanje ustvarjalnega misljenja uporabljamo in izvajamo pri:

a) Kadrovanju novih sodelavcev

1 2 3
b) Oblikovanju u€inkovitih delovnih timov 1 2 3
¢) ReSevanju posameznih problemov 1 2 3
d) Velikih kriznih trenutkih 1 5 3
e) lzdelavi in izboljSavi izdelkov in/ali storitev 1 2 3
f) Izdelavi in izboljSavi delovnih sredstev in procesov 1 2 3
g) ZmanjSanju stroSkov poslovanja 1 > 3
h) Nacinu organizacije podjetja 1 5 3
i) Osvajanju novih trgov 1 5 3
j) Komuniciranju v podjetju in zunaj njega 1 2 3
k) I1zobraZevanju zaposlenih in upravljanju z znanjem 1 > 3

I) Drugo (vpiSite drugo):

Pri naslednjih vpraSanjih za vsak delni odgovor obkroZite odgovor, ki najbolj odraZza stanje v vaSem podjetju. Pomen
posameznih Stevilk je oznacen v spodniji tabeli:

1 2 3
Nikoli Obd&asno Pogosto

2.4.. V podjetju obi €ajno izvajamo metode in tehnike za spodbujanje ustv  arjalnega misljenja,
kadar:

a) Definiramo in opisujemo nastal problem

1 2 3
b) Zbiramo informacije in podatke o problemu 1 > 3
¢) Natan¢no opisujemo problem 1 > 3
d) Generiramo resitev za nastali problem 1 2 3
e) Vrednotimo in izbiramo med moznimi reSitvami 1 5 3
g) Udejanjamo izbrane resitve 1 2 3

h) Drugo (vpiSite drugo):




Pri naslednjih vpraSanjih za vsak delni odgovor obkroZite odgovor, ki najbolj odraza stanje v vaSem podjetju. Pomen
posameznih Stevilk je oznacen v spodniji tabeli:

0 1 2 3
Ne poznam Nikoli Ob¢asho Pogosto

2.5. V podijetju obi €ajno izvajamo naslednje metode in tehnike za spodbu  janje ustvarjalnega

misljenja:

a) Vihranje mozganov (Brainstorming, Brainwriting) 0 1 2 3
b) Metafore in analogije 0 1 2 3
¢) Metoda Delphi (pisanje scenarijev) 0 1 > 3
d) Tehnika prisiljenih povezav 0 1 > 3
e) Sinektika (Synectics) 0 1 2 3
f) Zbiranje atributov 0 1 2 3

g) Drugo (vpiSite drugo):

V literaturi so istovrstne metode in tehnike za spodbujanje ustvarjalnega misljenja pogosto poimenovane razli¢no,
zato je na koncu vpraSalnika kratek opis zgoraj nastetih metod in tehnik.

Ill. del Uporabniski programi za podporo priizva  janju metod in tehnik
za spodbujanje ustvarjalnega misljenja

Pri naslednjih vpraSanjih za vsak delni odgovor obkroZite odgovor, ki najbolj odraza stanje v vaSem podjetju. Pomen
posameznih Stevilk je oznacen v spodniji tabeli:

1 2 3
Nikoli Obdgasno Pogosto

3.1.  Priizvajanju metod in tehnik za spodbujanje us  tvarjalnega misljenja uporabljamo
ra€unalniSka programska orodja, ker omogo  €ajo:

a) BoljSo komunikacijo med ¢&lani skupine 1 2 3
b) BoljSo predstavitev besedila zvokov in slike 1 2 3
¢) Zapis vsake ideje 1 2 3
d) Sledenje osnovnih pravil pri tehniki ustvarjalnega 1 2 3
misljenja

e) Urejenost idej 1 2 3
f) Sledljivost razvoju idej 1 2 3
g) IzboljSa »birokratsko delo« moderatorja skupine 1 2 3
h) Sili in omogo¢a sodelovanje 1 2 3

i) Drugo (vpiSite drugo):




Pri naslednjih vpraSanjih za vsak delni odgovor obkroZite odgovor, ki najbolj odraza stanje v vaSem podjetju. Pomen
posameznih Stevilk je oznacen v spodniji tabeli:

0 1 2 3
Ne poznam Nikoli Obd&asno Pogosto
3.2 Pri izvajanju metod in tehnik za spodbujanje us  tvarjalnega misljenja uporabljamo

naslednji uporabniski program —ra  ¢unalniSka orodja:

a) Elektronska posta 0 1 2 3
b) Oblikovalci besedila 0 1 2 3
c) Elektronske preglednice 0 1 2 3
d) Konference, spletna mesta, forume 0 1 2 3
e) Uporabniski programi, ki podpirajo posamezno tehniko 0 1 2 3

f) Drugo (vpiSite drugo):

lll/a. Metod in tehnik za spodbujanje ustvarjalnega misljenja ne uporabljamo.

Pri naslednjih vpraSanjih za vsak delni odgovor obkroZite odgovor, ki najbolj odraza stanje v vaSem podjetju. Pomen
posameznih Stevilk je oznaéen v spodniji tabeli:

1 2 3 5
S trditvijo se mo¢€no S trdlt\_/ljp se ne Pri tej trd|tY| sem S trditvijo se strinjam S trdltvuo_sg
ne strinjam strinjam neodlo éen povsem strinjam

3.3 Metod in tehnik za spodbujanje ustvarjalnega mislje nja v podjetju Ne izvajamo, ker:

a) Imajo zaposleni premalo energije za nove spremembe 1 2 3 4 5
b) Imajo zaposleni pomanjkanje idej 1 2 3 4 5
¢) Zaposleni v naSem podjetju so ustvarili neustvarjalno klimo 1 2 3 4 5
d) Zaposleni v naSem podjetju niso ustrezno nagrajeni za nove 1 2 3 4 5
ideje

e) Za pomanjkanje novih idej nimamo stimulacij 1 2 3 4 5
f) Zaposleni v naSem podjetju nimajo ustreznega strokovnega 1 2 3 4 5
vodstva, ki bi spodbujalo uporabo metod in tehnik ustvarjalnega

misljenja

g) Nivo znanja zaposlenih je prenizek 1 2 3 4 5

h) Drugo (vpiSite drugo):




4.1.

IV. del Podatki o podjetju

Dejavnosti vaSega podjetja:

4.2.Skupno Stevilo zaposlenih v vaSem podjetju (obkrozite &rko pred odgovorom)::

a) do 20 b) od 21 do 100 ¢) od 101 do 500 d) nad 500

4.3.

Formalna izobrazbena struktura v vaSem podjetj  u je (dopolnite):

a) zaposlenih z najman;j visoko izobrazbo je:

%

b) zaposlenih s srednjo izobrazbo je:

%

¢) zaposlenih z manj kot srednjo izobrazbo je:

%

d) zaposleni z nedokonéano osnovno Solo je:

%

4.4. Organizacijska struktura v naSem podjetju je:
a) strogo centralizirana, informacije se pretakajo po to¢no dolo¢enih poteh
b) decentralizirana
c) projektno matri¢na, zaposleni organizirani v skupine sestavljene iz ¢lanov iz razli¢nih nivojev in oddelkov
sodelujejo med seboj
d) Drugo (vpisite drugo):
4.5.  Ocenite stopnjo konkurence na vaSem glavnem tr ~ gu (obkroZite ¢rko pred odgovorom):
a) zelo slaba
b) slaba
¢) srednja
d) mocna
e) zelo moc¢na
f) ne vem
V. del Dodatne informacije
5.1. VaSa starost:
5.2.  V podjetju ste (obkroZzite ¢rko pred odgovorom oz. dopolnite):

a) glavni menedzZer

b) poslovno-funkcijski menedzer

¢) projektni menedzer/vodja projekta
d) Drugo (vpisite drugo)




5.3.  Podro ¢je vaSe izobrazbe (obkroZzite ¢rko pred odgovorom oz. dopolnite):
a) ekonomsko-poslovna
b) tehni€na (gradbena, strojnistvo, elektrotehnika)
b) informacijska (informatika, organizacija dela)
¢) druzboslovna

e) drugo (vpiSite drugo)

5.4. Raven vaSe izobrazbe (obkrozite ¢rko pred odgovorom):
a) visoka ali ve¢
b) srednja
C) nizja od srednje

VII. del VaSe mnenje

6.1. Vas komentar, predlogi in pripombe glede vpraSalnika:

6.2. Ce bi ugotovili, da za dokonéanje naSe raziskave potrebujemo $e kak3ne druge podatke v zvezi z vasim
podjetjem, bi nam bilo v veliko pomo¢, ¢e bi nam pustili naslov, prek katerega bi lahko po potrebi kontaktirali z vami:

VaSe ime in priimek in Vas uradni naziv:

Vas telefon in/ali elektronski naslov:

Kraj in datum:

NajlepSe se zahvaljujemo za VaSe sodelovanje.

Zagotavljamo Vam, da vaSi odgovori ne bodo v nobenem primeru uporabljeni za javno obravnavo, v kateri bi bilo
navedeno vaSe konkretno podietje in/ali oseba, ki je odgovarjala na vprasanja.



Kratek opis metod in tehnik za spodbujanje ustvarja Inega misljenja :
Poznamo veliko Stevilo razli¢nih skupinskih tehnik ustvarjalnega misljenja. Tako veliko Stevilo jih je nastalo tako, saj
so se osnovne tehnike razvijale, dopolnjevale, zdruzevale med seboj in tako so nastajale vedno nove razliCice.

Skupinske tehnike ustvarjalnega misljenja lahko tako razvrstimo v spodaj navedene osnovne skupine.

Tehnike viharjenja mozganov:

Viharjenja je najbolj poznana tehnika za spodbujanje ustvarjalnega misljenja.

Razliéni avtorji jo poimenujejo tudi z drugimi imeni, kot so: burjenje duha, spreletavanje, prevetravanje mozganov,
mozganski vihar in drugo.

Viharjenje moZganov je dejavnost, ki zbira energijo celotne skupine, da ustvari nove, véasih prav divje ideje. Clani
tima dobijo nalogo — problem, ki ga morajo resiti, s tem da povedo kakrSno koli zamisel in idejo, ki je povezana z
dolo€enim problemom ali situacijo. Pri premiSljevanju o moZznih reSitvah ne smejo biti omejeni z ni¢imer. Eden
izmed ¢lanov tima zapisuje vse ideje in predloge na papir ali tablo v zaporedju, kot jih sliSi. Tako imajo vsi prisotni
pregled o tem, kaj je bilo izre€eno in kaj je mogoc€e navezati nove debate. (Smith, 2002, str. 99)

V to skupino uvr§¢amo:

- nevihto moZganov, viharjenje mozganov (Brainstorming),

- razpravo 66,

- metodo SIL,

- metodo 635,

- pisno nevihto mozganov ali zapisovanje misli (brainwriting).

Tehnike, ki uporabljajo metafore in analogije

S tehniko izgradnje metafor med seboj povezujemo nenavadne misli.

Lepa metafora je pravzaprav nenavaden nacin povezovanja dveh stvari, ki sicer ne gresta skupaj. Zato analiza z
metaforami in metoda iskanja potrebnih idej ali ustvarjalnega misljenja odpirata neskonéne moznosti. Metafore so
najboljSi nacin za ustvarjanje »€udnih«, »nemogocih« in »nelogi¢nih« povezav med posameznimi idejami in
izmisljanje ¢im bolj nenavadnih in s tem inventivnejSih predlogov. (Sri¢a, 1999, str. 103)

V to skupino uvr§¢amo:

- sinektiko,

- bioniko.

Tehnike pisanja scenarijev

Ta metoda je nastala iz vaj, ki so bile namenjene ustvarjalnem pisanju.

Eden od preizkuSenih nacinov spodbujanja divergentnega in lateralne produkcije idej so vaje oblikovanja in
razvijanja razli¢nih scenarijev oziroma dokoncanje nedokon¢anih zgodb. Pri tem izhajamo iz trenutnega stanja in si
skuSamo predstavljati ¢&im ve¢ razli€nih poti, po katerih bi lahko dosegli Zelene okolis€ine. (Srica, 1999, str. 99)

V to skupino uvr§¢amo:

- tehnike pisanja scenarijev,

- DELFI.
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Tehnike prisiliene povezave

Tehnike, ki jih uvrS€amo v skupino tehnik, ki uporabljajo izsiliene povezave, so se razvile iz tehnike, ki uporablja
prisilne povezave. Vsakdanje Zivljenje in navade, ki jih prinaSa, so nas naucili, da veliko stvari sprejemamo take,
kakrsne so, in da se ne vpraSujemo, ali bi bile lahko drugaéne.

Pogosto zasledimo tudi naziv tehnika slu¢ajnih besed, ker temelji na slu¢ajno izbranih besedah oziroma pojmih, ki
jih povezujemo med seboj ali v naprej dolo¢enim problemom. Prisilne povezave so tehnika, ki je primerna za

manjSe skupine in individualno ustvarjanje. (Pecjak, 2001, str. 86)

Tehnike zbiranja atributov

Pri tehniki zbiranja atributov iS¢emo oziroma opisujemo srediS€e naSe pozornosti iz razli€nih zornih kotov.
Dolo¢anje besed je opredeljevanje in pojasnjevanje kljuénih besed iz vseh mogocih vidikov. Kljuéne besede so
najpomembnejSe besede v opisu problema, praviloma so to samostalniki in glagoli. Potem ko opiSemo problem,
izberemo eno ali ve€ kljuénih besed in se vpraSujemo. Med takim spraSevanjem postane problem jasnejSi. (Pecjak,
2001, str. 90)

V to skupino uvr§¢amo:

- dolo¢anje besed,

- tehniko W.
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PRILOGA 4: Primerjava Slovenije in drzav Evropske u  nije v
inovativni dejavnosti

Tabela 19: Tabela simbolov in nazivov drZza¥lanic Evropske unije in drzav kandidatk ter nekaterh drugih

Simbol Naziv drzave Simbol Naziv drzave Simbol Naziv drzave
drzave drzave drzave

EU-25 LV Litva IS Islandija
EU-15 LT Latvija LI Liechtenstein
EUR-12 LU Luksemburg NO Norveska
BE Belgija HU MadZarska CH Svica

cz Ceska MT Malta BG Bolgarija
DK Danska NL Nizozemska RO Romunija
DE Nemcija AT Avstrija TR Turcija
EE Estonija PL Poljska CA Kanada
EL Spanija PT Portugalska JP Japonska
ES Estonija S| Slovenija RU Rusija
FR Francija SK Slovaska us Zdruzene drzave
IE Irska FI Finska Amerike
IT Italija SE Svedska

CcY Ciper UK Velika Britanija

Vir: Eurostat

Tabela 20:Promet, izrazen v odstotkih od celotnega prometa po
Evropske unije in drzavah kandidatkah

Industrija Storitve
Cz 28 14
LT 22 7
PL 16 -
SK 15 6
Sl 14 5
EE 13 7
RO 11 7
HU 10 2
LV 8 5

djetij, v drzavah novinkah

Vir: Eurostat, 25. 11. 2004 (Podatki za Madzarsko ne vklju€ujejo rudarstva, Simboli drzav so predstavljeni v Tabela

19: Tabela simbolov in nazivov drzav ¢lanic Evropske unije in drzav kandidatk.)

Tabela 21:Stevilo prijavljenih patentov na milijon prebivalce

v v drzavi (leto 2001)

Stevilo pat

entov

Stevilo patentov

DrZava na milijon prebivalcev DrZava na milijon prebivalcev

LI 732 AT 142
CH 357 EUR-12 133
SE 243 EU-15 129
LU 173 IS 122
DE 163 FR 119
CA 158 NL 119
DK 155 BE 115
FI 152



Stevilo patentov Stevilo patentov

Drzava na milijon prebivalcev Drzava na milijon prebivalcev
EU-25 109 Cz 6
RU 95 EL 5
UK 93 EE 4
NO 80 PT 4
IT 66 LV 3
IE 47 SK 2
TR 47 LT L
SI 23 PL 1
ES 18 BG 1
HU 10 JP 1
MT 9 RO 0
CcY 7 us 0

Vir: Eurostat, 11. 8. 2004 (Simboli drZzav so predstavljeni v: Tabela 19: Tabela simbolov in nazivov drzav ¢lanic
Evropske unije in drzav kandidatk.)



PRILOGA 5: Slika zna ¢€ilnosti podjetij in organizacij, ki so se
odzvali na anketni vpraSalnik

Tabela 22: Regionalna razprsenost podjetij v vzorcin podjetja, ki so se odzvala na vpraSalnik

Dolenjska  Stajerska
in in Osrednja
Gorenjska Notranjska Prekmurje Primorska Slovenija Neznano Skupaj

Stevilo podijetij v

vzorcu 32 15 112 31 110 0 300
Podjetja v vzorcu, 100,00
izrazeno v % 10,67 % 5,00 % 37,33 % 10,33 % 36,67 % 0,00 % %
Podjetja, ki so

vrnila vprasalnik 6 2 11 4 14 7 44
Podjetja, ki so

vrnila vprasalnik, 100,00
izrazeno v % 13,64 % 4,55 % 25,00 % 9,09 % 31,82 % 15,91 % %

Vir: Raziskava o uporabi tehnik ustvarjalnega misljenja v slovenskih podjetjih — anketni vpraSalnik.

Tabela 23: Podjetja v vzorcu in podjetja, ki so s@dzvala na vprasalnik po Stevilu zaposlenih

Stevilo zaposlenih
101- nad

do 20 21-100 500 500 Skupaj
Stevilo podijetij v
vzorcu 125 120 44 11 300
Stevilo podijetij v
vzorcu, izrazeno v 41,67 40,00 14,67 100,00
% % % % 3,67 % %
Stevilo podjetij, ki so
vrnila vpraSalnik 15 18 8 3 44
Stevilo podietij, ki so
vrnila vprasalnik, 34,09 4091 18,18 100,00
izrazeno v % % % % 6,82% %

Vir: Raziskava o uporabi tehnik ustvarjalnega misljenja v slovenskih podjetjih — anketni vpraSalnik.

Tabela 24: Ocena konkurence podijetji, ki so se odala na raziskovalni vprasalnik

Stopnja Stevilo podijetij, kiso se  Podjetij, ki so se odzvala v
konkurence odzvala odstotku

a) zelo slaba 0 0,00 %

b) slaba 0 0,00 %

c) srednja 5 11,36 %

d) mocna 18 40,91 %

e) zelo moéna 21 47,73 %

f) ne vem 0 0,00 %

Skupaj: 44 100,00 %

Vir: Raziskava o uporabi tehnik ustvarjalnega misljenja v slovenskih podjetjih — anketni vpraSalnik.



Tabela 25: Zaposlene osebe v podjetjih, druZbah idrugih organizacijah po stopnjah strokovne izobrazte,
31. 12. 2003, in Zaposlene osebe, podijetij, ki s adzvala na anketni vprasalnik v %

Stopnja strokovne izobrazbe Stevilo zaposlenih Zaposlene osebe
oseb izrazeno v %
Visoka strokovna izobrazba in veé 95.071 15%
Srednja strokovna izobrazba in ve¢ 237.670 36%
Druga strokovna izobrazba 321.295 49%
Drugo - -
Skupaj 654.036 100%

Vir: *1 — URL://http://www.stat.si/letopis/2004/124f1 2-06-04.htm, *2 -Raziskava o uporabi tehnik ustvarjalnega
miSljenja v slovenskih podjetjih — anketni vpraSalnik.

Tabela 26: Podjetja, ki so se odzvala glede na vi§i izobrazbe zaposlenih — najmanj visoka izobrazba

Stevilo zaposlenih z najmanj Podjetja, ki so se
visoko izobrazbo v % od odzvala na vpraSalnik
vseh zaposlenih

0% 4

H
N

1-10 %

11-20 %

21-30 %

31-40 %

41-50 %

51-60 %

61-70 %

71-80 %

81-90 %

91-100 %

Neznano:

Bl |lo|N|w|R{w[Nd| oo

N

Skupaj:

Podjetja nad 50 % 10=23 %

Vir: Raziskava o uporabi tehnik ustvarjalnega misljenja v slovenskih podjetjih — anketni vpraSalnik.

Tabela 27: Podjetja, ki so se odzvala glede na wi$i izobrazbe zaposlenih — najmanj nedokafana osnovna
Sola

Stevilo zaposlenih z manj kot Podjetja, ki so se
osnovno Solo v % od vseh odzvala na vprasalnik
zaposlenih

0 % 28

1-10 %

11-20 %

21-30 %

NP W[

31-40 %




Stevilo zaposlenih z manj kot Podjetja, ki so se
osnovno Solo v % od vseh odzvala na vpraSalnik
zaposlenih

41-50 %

51-60 %

61-70 %

71-80 %

81-90 %

91-100 %

Neznano:

~lwlo|lo|o|o|o|o

Skupayj: 4

Podjetja z 0 % 28 =63 %

Vir: Raziskava o uporabi tehnik ustvarjalnega misljenja v slovenskih podjetjih — anketni vpraSalnik.

Tabela 28: Funkcija anketirancev v podjetju, ki sose odzvala na raziskovalni vpraSalnik

Stevilo Anketiranci v

Funkcija anketiranca anketirancev odstotku
a) glavni menedzer 23 52,27 %
b) poslovno-funkcijski

menedZer 7 15,91 %
c) projektni menedzer 4 9,09 %
d) drugo 10 22,73 %
Skupaj: 44 100,00 %

Vir: Raziskava o uporabi tehnik ustvarjalnega misljenja v slovenskih podjetjih — anketni vpraSalnik.

Tabela 29: Podraje izobrazbe anketirancev, ki so se odzvala na ra#{ovalni vpraSalnik

Stevilo Anketiranci v
Podro ¢je izobrazbe anketiranca  anketirancev odstotku
a) ekonomsko-poslovna 19 43,18 %
b) tehni¢na 17 38,64 %
¢) informacijska 5 11,36 %
d) druzboslovna 0 0,00 %
e) drugo 3 6,82 %
Skupaj: 44 100,00 %

Vir: Raziskava o uporabi tehnik ustvarjalnega misljenja v slovenskih podjetjih — anketni vpraSalnik.

Tabela 30: Stopnja izobrazbe anketirancev, ki so sedzvala na raziskovalni vpraSalnik

Stevilo Anketirancev v
Raven izobrazbe anketiranca anketirancev odstotku
a) visoka ali ve¢ 30 68,18 %
b) srednja 11 25,00 %
¢) niZja od srednje 1 2,27 %
d) neznano 2 4,55 %
Skupaj: 44 100,00 %

Vir: Raziskava o uporabi tehnik ustvarjalnega misljenja v slovenskih podjetjih — anketni vpraSalnik.



PRILOGA 6: Opis uporabljenih teoreti  énih osnov — metod
statisti €ne analize

Univariatna analiza

Prvi korak k statisti¢ni ali grafi€ni analizi podatkov, ki bo dala predvsem zanesljive rezultate, je
pregled deskriptivnih (opisnih) statistik, t. i. univariatna analiza podatkov.

Predstavljamo vam nekaj osnovnih statistiCnih pojmov:

- frekvenéna porazdelitev spremenljivk = prikaz porazdelitve vrednosti spremenljivke in
prikaz variranja spremenljivke;

- mediana = vrednost, za katero velja, da ima polovica enot vzorca/populacije manjso,
polovica pa vecjo vrednost;

- modus = vrednost, ki ima najvecjo frekvenco pojavljanja;

- aritmeticna sredina = kvocient med vsoto vseh vrednosti spremenljivk na populaciji in

skupnim Stevilom enot v populaciji.

standardni odklon (SD) = meri razprSenost podatkov okoli aritmetiéne sredine; pri normalni
porazdelitvi bi 68 % enot padlo +/- 1 SD od povprecja, 95 % enot pa +/- 2 SD-a od povpredja.
To pomeni, da s 95-odstotno verjetnostjo pri¢akujemo, da bo interval zaupanja za aritmeti¢no
sredino pokril aritmeti¢no sredino; SD je koren variance (Ce je povprecna starost anketirancev
47 let in SD = 12, lahko pri¢akujemo, da bo 95 % anketirancev starih od 23 do 71 let,

predpostavka je normalna porazdelitev).
Multivariatna analiza

1. RazvrS€anje v skupine

Namen razvrS€anja v skupine je, da dane objekte (prouevane enote) razvrstimo v nekaj
skupin med seboj podobnih objektov. MnoZico enot razvr§€amo po izbranem kriteriju v nekaj

skupin. Razlogi za razvrS§€anje enot v skupine:

- pregledovanje podatkov;

- zgo&c&anje podatkov.

Osnovni koraki razvr§€anja v skupine so:

- izbira objektov (vzorca);

- dolocitev mnozice spremenljivk, ki dolo¢ajo enote;



- racunanje podobnosti med enotami;

- ocena dobljene resitve.

Najpogosteje uporabljene metode razvrs€anja v skupine:

- hierarhiéne;

- metode zdruZevanja, kjer v vsakem koraku postopka zdruzimo dve ali ve¢ skupini v
novo skupino;
- metode cepitve, kjer na vsakem koraku izbrano skupino razcepimo na dve ali vec

skupin;

- nehierarhi¢ne (metoda prestavljanj, metoda voditeljev).

Vnaprej je treba dologiti Stevilo skupin iskane razvrstitve. Te metode razvr§€ajo enote tako, da

Z izbranim optimizacijskim kriterijem izboljSujejo vnaprej podano zaetno razvrstitev.

Najveckrat so iteracijske, kar pomeni, da za¢nejo z zaCetno razvrstitvijo s podanim Stevilom
skupin in tako ali drugaCe prestavljajo enote iz ene skupine v druge. Namen tega

prestavljanja je, da s tem doseZzemo zmanjSanje izbrane kriterijske funkcije.



PRILOGA 7: Statisti éna obdelava podatkov

Likertova lestvica

Likertova lestvica je najbolj uporabliena razliCGica sumarnih ocenjevalnih lestvic. Te so
sestavljene iz trditev, ki izraZajo bodisi pozitiven bodisi negativen odnos do nekega objekta.
Respodent mora izraziti svoje ne/strinjanje z vsako od danih trditev. Vsakemu odgovoru je dan
tudi numericni rezultat, ki ga lahko pristevamo drugim in tako dobimo respodentov odnos do
nekega objekta. Likertove lestvice nam omogocajo primerjati rezultat neke osebe z distribucijo
rezultatov dobro definirane skupine. Tako je mogoce primerjati odnose pred neko spremembo
in po njej, kar lahko preizkuSamo z eksperimentom. Ta lestvica producira intervalne podatke.
(Dimovski, 2002, str. 127)

Likertovo lestvico uporabliamo za merjenje staliS¢. Ta so po svojem zna€aju odraz
posameznikovega misljenja in odnosa do doloCenega pojava. So tezko merljiva, posameznik
jin izraZa glede na svoje lastna izkustva in izkustva okolja, v katerem se giblje. Slaba stran
stalis¢ je, da so teZzko merljiva in se s ¢asom spreminjajo. Glavne prednosti Likertove lestvice
so:

- anketiranec sorazmerno hitro odgovarja na enostavna, vendar razli¢na vprasanja;

- Ce so izjave pravilno izbrane, lahko eno podrocje preucujemo z razli¢nih zornih kotov;

- raziskovalec sam oblikuje Sirino lestvice.

Za merjenje z Likertovo lestvico moramo zbrane podatke obdelati skozi Stiri korake (povzeto
po Tos, 1988):

1. korak: Izpolnjevanje vpraSalnika: od izpraSevalca terjamo, da v zvezi s trditvijo
izreCe svoje staliS¢e. Kot mozna staliS¢a mu predloZimo odgovore. IzpraSevalec
obkroZzi na vpraSalniku sebi ustrezno reakcijo.

2. korak: Pripisovanje Stevil: odgovornim trditvam vsakokratne trditve moramo
pripisati Stevilke (primer od 0 do 4).

3. korak: Preizkus enodimenzionalnosti: trditve podvrzemo postopku, ki preizkusa,
ali lezijo vse na isti dimenziji. Naloga, ki jo moramo reSiti, obstaja v tem, da
napacne trditve razkrijemo in izlo€imo. Obiajno pri tem uporabimo test t.

4. korak: Izra€un skupnega tockovnega Stevila izpraSanih; iz odgovorov
izpraSancev v zvezi s sprejetimi trditvami seStejemo njihova individualna

toCkovna Stevila, ki so koli¢inski izraz njihovih staliS¢.



PRILOGA 8: Standardna klasifikacija dejavnosti

Tabela 31: SKD — Standardna klasifikacija dejavnosti, 2002

Sifra  Sifra Deskriptor

ravni  kategorije

1 A Kmetijstvo, lov, gozdarstvo

3 A01 Kmetijstvo in lov ter z njima
povezane storitve

3 A02 Gozdarstvo in gozdarske
storitve

1 B RibiStvo in ribiSke storitve

3 BO5 Ribistvo in ribiSke storitve

1 C Rudarstvo

2 CA Pridobivanje energetskih
surovin

3 CA10 Pridobivanjérnega premoga,
rjavega premoga in lignita,
Sote

3 CA11 Pridobivanje surove nafte in
zemeljskega plina, storitve v
zvezi s pridobivanjem, brez
iskanja nahajali®

3 CA12 Pridobivanje uranovih in
torijevih rud

2 CB Pridobivanje rud in kamnin,
razen energetskih

3 CB13 Pridobivanje rud

3 CB14 Pridobivanje rudnin in kamnin

1 D Predelovalne dejavnosti

2 DA Proizvodnja hrane, pija
krmil in tobanih izdelkov

3 DA15 Proizvodnja hrane, p§an
krmil

3 DA16 Proizvodnja tolimih izdelkov

2 DB Proizvodnja tekstilij, usnjenih
obl&il, tekstilnih in krznenih
izdelkov

3 DB17 Proizvodnja tekstilij

3 DB18 Proizvodnja obtd, strojenje
in dodelava krzna,
proizvodnja krznenih izdelkov

2 DC Proizvodnja usnja, obutve in
usnjenih izdelkov, razen
oblasil

3 DC19 Proizvodnja usnja, obutve in
usnjenih izdelkov, razen
oblasil

2 DD Obdelava in predelava lesa,
proizvodnja izdelkov iz lesa,
plute, slame in protja, razen
pohistva

3 DD20 Obdelava in predelava lesa,
proizvodnja izdelkov iz lesa,
plute, slame in protja, razen
pohistva

2 DE Proizvodnja vlaknin, papirja
in kartona ter izdelkov iz
papirja in kartona, zaloZnistvo
in tiskarstvo

3 DE21 Proizvodnja vlaknin, papirja
in kartona ter izdelkov iz
papirja in kartona

3 DE22 Zaloznistvo, tiskarstvo,

razmnoZzevanje posnetih
nosilcev zapisa

Sifra  Sifra Deskriptor

ravni  kategorije

2 DF Proizvodnja koksa, naftnih
derivatov, jedrskega goriva

3 DF23 Proizvodnja koksa, naftnih
derivatov, jedrskega goriva

2 DG Proizvodnja kemikalij,
kemiénih izdelkov, umetnih
vlaken

3 DG24 Proizvodnja kemikalij,
kemkinih izdelkov, umetnih
vliaken

2 DH Proizvodnja izdelkov iz gume
in plasténih mas

3 DH25 Proizvodnja izdelkov iz gume
in plasténih mas

2 DI Proizvodnja drugih
nekovinskih mineralnih
izdelkov

3 DI26 Proizvodnja drugih
nekovinskih mineralnih
izdelkov

2 DJ Proizvodnja kovin in
kovinskih izdelkov

3 DJ27 Proizvodnja kovin

3 DJ28 Proizvodnja kovinskih
izdelkov, razen strojev in
naprav

2 DK Proizvodnja strojev in naprav

3 DK29 Proizvodnja strojev in naprav

2 DL Proizvodnja elekténe in
optiéne opreme

3 DL30 Proizvodnja pisarniSkih
strojev in r&unalnikov

3 DL31 Proizvodnja elek#nih strojev
in naprav

3 DL32 Proizvodnja radijskih,
televizijskih in
komunikacijskih naprav in
opreme

3 DL33 Proizvodnja medicinskih,
finomehanénih in optnih
instrumentov ter ur

2 DM Proizvodnja vozil in plovil

3 DM34 Proizvodnja motornih vozil,
prikolic in polprikolic

3 DM35 Proizvodnja drugih vozil in
plovil

2 DN Proizvodnja pohisStva in druge
predelovalne dejavnosti,
reciklaza

3 DN36 Proizvodnja pohiStva in druge
predelovalne dejavnosti

1 E Oskrba z elektfho energijo,
plinom in vodo

3 E40 Oskrba z elektmo energijo,
plinom, paro in toplo vodo

3 E41 Zbiranjeg¢is¢enje in
distribucija vode

1 F Gradbenistvo

3 F45 GradbeniStvo

1 G Trgovina, popravila motornih




Sifra  Sifra
ravni  kategorije

Deskriptor

vozil in izdelkov Siroke
porabe

3 G50 Prodaja, vzdrzevanje in
popravila motornih vozil,
trgovina na drobno z
motornimi gorivi

3 G51 Posrednistvo in trgovina na
debelo, razen z motornimi
vozili

3 G52 Trgovina na drobno, razen z
motornimi vozili, popravila
izdelkov Siroke porabe

1 H Gostinstvo

3 H55 Gostinstvo

1 | Promet, skladi¥®nje in zveze

3 160 Kopenski promet, cevovodni
transport

3 161 Vodni promet

3 162 Zra&ni promet

3 163 PomoZne prometne
dejavnosti, dejavnost
potovalnih in turisgnih
organizacij

3 164 Posta in telekomunikacije

1 J Finakino posrednistvo

3 J65 Finatino posrednistvo, razen
zavarovalniStva in dejavnosti
pokojninskih skladov

3 J66 Zavarovalnistvo in dejavnost
pokojninskih skladov, razen
obveznega socialnega
zavarovanja

3 J67 PomozZne dejavnosti v
finanénem posredniStvu

1 K Poslovanje z nepretminami,
najem in poslovne storitve

3 K70 Poslovanje z nepregninami

Vir: Urad za statistiko URL:// http://www.stat.si,amec 2004.

Sifra  Sifra Deskriptor

ravni  kategorije

3 K71 Dajanje strojev in opreme brez
upravljavcev v najem,
izposojanje izdelkov Siroke
porabe

3 K72 Obdelava podatkov,
podatkovne baze in s tem
povezane dejavnosti

3 K73 Raziskovanje in razvoj

3 K74 Druge poslovne dejavnosti

1 L Dejavnost javne uprave in
obrambe, obvezno socialno
zavarovanje

3 L75 Dejavnost javne uprave in
obrambe, obvezno socialno
zavarovanje

1 M IzobraZevanje

3 M80 IzobraZevanje

1 N Zdravstvo in socialno varstvo

3 N85 Zdravstvo in socialno varstvo

1 (0] Druge javne, skupne in osebne
storitvene dejavnosti

3 090 Dejavnosti javne higiene

3 091 Dejavnosti zdruzen;,
organizacij

3 092 Rekreacijske, kulturne in
Sportne dejavnosti

3 093 Druge storitvene dejavnosti

1 P Zasebna gospodinjstva z
zaposlenim osebjem

3 P95 Zasebna gospodinjstva z
zaposlenim osebjem

1 Q Eksteritorialne organizacije in
zdruZenja

3 Q99 Eksteritorialne organizacije in

zdruZenja




PRILOGA 9: Tabele in grafi

Tabela 32: Prednostna lestvica, kaj je v podjetju pmembno za spodbujanje napredka; vsa podjetja

1.1. Za spodbujanje napredka v aritmeti €éna standardni
naSem podijetju je pomembno:  skupna vsota sredina modus odklon
a) Motivacija zaposlenih 75 4,69 5 0,48
f) Inventivho vodenje in
kontroliranje podjetja 73 4,56 5 0,51

b) Ob kadrovanju in razvoju nasih
zaposlenih skrbno pazimo na

kakovost Elovekovih potencialov 71 4,44 5 0,81
¢) Vrhnje vodstvo podpira razvoj

novih idej pri vseh zaposlenih 70 4,38 4 0,62
e) Filozofija in organizacijska

kultura stalnega napredka 70 4,38 5 0,81
g) V naSem podjetju gledamo na

probleme kot na moznosti 67 4,19 4 0,54
h) Pravi¢no nagrajevanje uspesnih

ustvarjalcev novih idej 67 4,19 4 0,66
i) Javna pohvala ustvarjalcem 65 4,06 4 1,00
k) Posebni programi za posebej

ustvarjalne in uspesne 61 3,81 4 0,91
j) Pravna zaSc¢ita ustvarjalcem 60 3,75 5 1,18

d) Za projekte, ki smo jih podpirali

in so se koné¢ali kot neuspesni, smo

uvedli politiko nekaznovanja

porazov 53 3,31 4 1,20

Vir: Raziskava o uporabi tehnik ustvarjalnega misljenja v slovenskih podjetjih — anketni vpraSalnik.

Tabela 33: Prednostna lestvica, kaj je v podjetjppomembno za spodbujanje napredka; metod in tehnik @
uporabljajo

1. 1. Za spodbujanje
napredka v naSem podjetju

) bno- skupna aritmeti €na standardni
J€ pOmembno. vsota sredina modus odklon
a) Motivacija zaposlenih 129 4,61 5 0,50

¢) Vrhnje vodstvo podpira

razvoj novih idej pri vseh

zaposlenih 120 4,29 5 0,81
b) Ob kadrovanju in razvoju

nasih zaposlenih skrbno

pazimo na kakovost ¢lovekovih

potencialov 116 4,14 5 0,80
i) Javna pohvala ustvarjalcem 116 4,14 5 1,01
e) Filozofija in organizacijska

kultura stalnega napredka 115 4,11 4 0,92
f) Inventivho vodenje in

kontroliranje podjetja 115 4,11 4 0,79

h) Praviéno nagrajevanje
uspesnih ustvarjalcev novih

idej 107 3,82 4 0,90
0) V naSem podjetju gledamo

na probleme kot na mozZnosti 106 3,79 4 0,88
j) Pravna zaS¢ita ustvarjalcem 101 3,61 3 1,13



1. 1. Za spodbujanje
napredka v naSem podjetju

je pomembno: skupna aritmeti €na standardni

vsota sredina modus odklon

d) Za projekte, ki smo jih
podpirali in so se koncali kot
neuspesni, smo uvedli politiko

nekaznovanja porazov 93 3.32 3 1.28

k) Posebni programi za
posebej ustvarjalne in uspesne 91 3,25 4 1,00

Vir: Raziskava o uporabi tehnik ustvarjalnega misljenja v slovenskih podjetjih — anketni vprasalnik.

Graf 10: Prednostna lestvica, kaj je v podjetju porembno za spodbujanje napredka v podijetjih, ki so se

odzvala na anketni vpraSalnik

d) Za projekte, ki smo jih podpirali in so zakljugili kot
neuspesni smo uvedli politiko nekaznovanja porazov

k) Posebni programi za posebej ustvarjalne in uspesne

j) Pravna zas¢ita ustvarjalcem

@) V nasem podijetju gledamo na probleme kot na moznosti

h) Pravi¢no nagrajevanje uspesnih ustvarjalcev novih idej

i) Javna pohvala ustvarjalcem

e) Filozofija in organizacijska kultura stalnega napredka

) Inventivno vodenije in kontroliranje podjetja

b) Ob kadrovanju in razvoju nasih zaposlenih skrbno pazimo
na kvaliteto ¢lovekovih potencialov

¢) Vrhnje vodstvo podpira razvoj novih idej pri vseh
zaposlenih

a) Motivacija zaposlenih

o
o
o
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Vir: Raziskava o uporabi tehnik ustvarjalnega misljenja v slovenskih podjetjih — anketni vpraSalnik.

Graf 11: Prednostna lestvica, kaj v podjetju omog&a zaviranje napredka (skupaj)

i) Varnost na delomem mestu

a) Ne sprejemamo tujih idej

j) Ne ¢utimo odziva strank

f) Imamo premalo informacij o tehnoloskem napredku

h) Neustrezna informacijska podpora

e) Podjetje je preozko specializirano

g) Imamo premalo informacij o trgih

d) Imamo omejene finan¢ne resurse

b) Birokratske in zakonske zapreke

c) Imamo omejene ¢loveske resurse

160

180

Vir: Raziskava o uporabi tehnik ustvarjalnega misljenja v slovenskih podjetjih — anketni vpraSalnik.




Tabela 34: Prednostna lestvica, kaj v podjetju omagfa zaviranje napredka - metode in tehnike podjetje
uporablja

1.2. Zaviranje napredkaVv — gkypna  aritmeti éna standardni
naSem podjetju omogo  ¢Ca: vsota sredina  modus odklon
¢) Imamo omejene Cloveske
resurse 53 3,31 4 1,14
b) Birokratske in zakonske
zapreke 51 3,19 3 0,98
d) Imamo omejene finan¢ne
resurse 49 3,06 4 1,29
f) Imamo premalo informacij o
tehnoloSkem napredku 42 2,63 2 1,36
e) Podjetje je preozko
specializirano 41 2,56 2 1,15
g) Imamo premalo informacij o
trgih 40 2,50 2 1,26
h) Neustrezna informacijska
podpora 39 2,44 2 1,15
j) Ne ¢utimo odziva strank 36 2,25 2 0,86
i) Varnost na delovnem mestu 34 2,13 2 0,81
a) Ne sprejemamo tujih idej 27 1,69 1 0,87

Vir: Raziskava o uporabi tehnik ustvarjalnega misljenja v slovenskih podjetjih — anketni vpraSalnik.

Tabela 35: Prednostna lestvica, kaj v podjetju omagfa zaviranje napredka vsa podijetja

1. 2. Zaviranje napredka

v naSem podjetju skupna aritmeti €na standardni
omogo ¢a: vsota sredina  modus odklon

¢) Imamo omejene
ClovesSke resurse 105 3,75 4 1,00
b) Birokratske in
zakonske zapreke 99 3,54 4 1,29
d) Imamo omejene
finan€ne resurse 94 3,36 4 1,28
e) Podjetje je preozko
specializirano 78 2,79 2 1,23
g) Imamo premalo
informacij o trgih 78 2,79 2 1,03
h) Neustrezna
informacijska podpora 73 2,61 2 1,20

f) Imamo premalo
informacij o tehnoloSkem

napredku 70 2,50 2 1,07
a) Ne sprejemamo tujih
idej 67 2,39 2 1,31
j) Ne ¢utimo odziva strank 66 2,36 2 0,78
i) Varnost na delovnem
mestu 57 2,04 2 0,88

Vir: Raziskava o uporabi tehnik ustvarjalnega misljenja v slovenskih podjetjih — anketni vpraSalnik.



Graf 12: Vpliv ustvarjalnega inovativnega okolja vpodijetjih, ki so se odzvala na anketni vpraSalnik

b) lzdelavo in izboljSavo delovnih sredstev in procesov

a) lzdelavo in izboljavo proizvodov in/ali storitev

¢) ZmanjSuje stroSke poslovanja

g) Nacine komuniciranja v in izven podjetja

d) Nacin organizacije v podjetju

f) Nacine u€enja in upravljanja z znanjem

e) Osvajanja novih trgov
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Vir: Raziskava o uporabi tehnik ustvarjalnega misljenja v slovenskih podjetjih — anketni vpraSalnik.
Tabela 36: Vpliv ustvarjalnega inovativnega okoljav podjetju — uporabljajo metode in tehnike

1.3. Ustvarjalno — inovativno

okolje ima v n_aéem podjetju skupna standardni

vpliv na: vsota aritmeti €na sredina modus odklon

¢) ZmanijSuje stroske poslovanja 71 4,44 4 0,51
a) lzdelavo in izboljSavo izdelkov
in/ali storitev 68 4,25 5 0,86
b) Izdelavo in izboljSavo delovnih
sredstev in procesov 68 4,25 4 0,58
f) Nacine ucenja in upravljanja z
znanjem 65 4,06 4 0,77
e) Osvajanja novih trgov 63 3,94 4 0,68
g) Nacine komuniciranja v in
izven podjetja 63 3,94 4 0,77
d) Nacin organizacije v podijetju 62 3,88 4 0,72

Vir: Raziskava o uporabi tehnik ustvarjalnega misljenja v slovenskih podjetjih — anketni vpraSalnik.

Tabela 37: Vpliv ustvarjalnega inovativnega okoljav podjetju — ne uporabljajo metod in tehnik

1.3. Ustvarjalno — inovativno

okolje ima v naSem podijetju skupna aritmeti €na standardni
vpliv na: vsota sredina  modus odklon

a) lzdelavo in izboljSavo izdelkov

in/ali storitev 117 4,18 4 0,77
b) Izdelavo in izboljSavo delovnih

sredstev in procesov 117 4,18 4 0,67
g) Nacine komuniciranja v

podjetju in zunaj njega 112 4,00 4 0,77
d) Nacin organizacije v podjetju 111 3,96 4 0,92
¢) ZmanijSuje stroske poslovanja 108 3,86 4 1,08




1.3. Ustvarjalno — inovativno

okolje ima v naSem podjetju skupna aritmeti €na standardni
vpliv na: vsota sredina modus odklon
f) Nacine ucenja in upravljanja z
znanjem 107 3,82 4 0,77
e) Osvajanja novih trgov 106 3,79 4 1,17

Vir: Raziskava o uporabi tehnik ustvarjalnega misljenja v slovenskih podjetjih — anketni vpraSalnik.

Tabela 38: Ob katerih situacijah v podjetju uporabljamo metode in tehnike za spodbujanje ustvarjalnega
misljenja

2.3 Metode in tehnike za
spodbujanje ustvarjalnega
miSljenja uporabljamo in

8 - skupna standardni
izvajamo pri:

vsota aritmeti ¢éna sredina modus odklon

¢) ReSevanju posameznih

problemov 46 2,56 3 0,70
f) 1zdelavo in izboljSavo
delovnih sredstev in

procesov 45 2,50 3 0,62
g) ZmanjSanje stroSkov

poslovanja 45 2,50 3 0,71
i) Osvajanja novih trgov 44 2,44 3 0,70
e) lzdelavo in izboljSavo

izdelkov in/ali storitev 43 2,39 3 0,70
h) Nacinu organizacije

podjetja 43 2,39 3 0,70
k) I1zobrazevanju zaposlenih

in upravljanja z znanjem a1 2,28 2 0,67
b) Oblikovanju uc€inkovitih

delovnih timov 38 211 2 0,47
d) V velikih kriznih trenutkih 38 2,11 2 0,76
j) Komuniciranju v podjetju in

zZunaj njega 37 2,06 2 0,73
a) Kadrovanju novih

sodelavcev 36 2,00 2 0,59

Vir: Raziskava o uporabi tehnik ustvarjalnega misljenja v slovenskih podjetjih — anketni vpraSalnik.

Tabela 39: Prednostna lestvica, v katerih fazah ugarjalnega reSevanja problemov v podjetju uporabljgo
metode in tehnike za spodbujanje ustvarjalnega mig@nja

2.4.V podjetju obi €ajno izvajamo
metode in tehnike za spodbujanje

al lienia. kadar- skupna standardni
ustvarjainega misljenja, kadar: vsota aritmeti éna sredina modus odklon
d) Generiramo reSitev za nastali
problem 43 2,53 3 0,72
e) Vrednotimo in izbiramo med
moznimi resSitvami 43 2,53 3 0,62
b) Zbiramo informacije in podatke o
problemu 40 2,35 3 0,70



2.4. V podjetju obi €ajno izvajamo

metode in tehnike za spodbujanje

) N skupna standardni
ustvarjalnega misljenja, kadar: vsota aritmeti ¢na sredina modus odklon
a) Definiramo in opisujemo nastal
problem 38 2,24 2 0,75
g) Udejanjamo izbrane resitve 38 2,38 3 0,72
¢) Natan€no opisujemo problem 37 2,18 3 0,81

Vir: Raziskava o uporabi tehnik ustvarjalnega misljenja v slovenskih podjetjih — anketni vpraSalnik.

Graf 13: V katerih fazah ustvarjalnega reSevanja poblemov v podjetju uporabljajo metode in tehnike &

spodbujanje ustvarjalnega misljenja

c) Natan¢no opisujemo
problem

g) Udejanjanjamo izbrane
resitve

a) Definiramo in opisujemo
nastal problem

b) Zbiramo informacije in
podatke o problemu

e) Vrednotimo in izbirmo med
moznimi reSitvami

d) Generiramo resSitevza
nastali problem
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Vir: Raziskava o uporabi tehnik ustvarjalnega misljenja v slovenskih podjetjih — anketni vpraSalnik.

Tabela 40: Prednostna lestvica metod in tehnik zgpedbujanje ustvarjalnega misljenja, ki se v podjetjh

uporabljajo

2.5.V podijetju obi €ajno

izvajamo naslednje metode in

tehnike za spodbujanje skupna aritmeti éna standardni
ustvarjalnega misljenja: vsota sredina modus odklon mediana
a) Vihranje mozganov

(Brainstorming, Brainwriting) 37 218 3 1,13 3

b) Metafore in analogije 24 1,41 2 1,00 2

¢) Metoda Delphi (pisanje

scenarijev) 18 1,06 0 1,03 1

f) Zbiranje atributov 15 0,88 0 0,99 1

d) Tehnika prisiljenih povezav 14 0,82 0 0,95 1

e) Sinektika (Synectics) 8 0,47 0 0,80 0

Vir: Raziskava o uporabi tehnik ustvarjalnega misljenja v slovenskih podjetjih — anketni vpraSalnik.



Graf 14: Prednostna lestvica metod in tehnik za spibujanje ustvarjalnega misljenja

a) Vihranje mozganov
(Brainstorming, Brainwriting)

b) Metafore in analogije

c) Delphi metoda (pisanje |
scenarijev)

f) Zbiranje atributov

d) Tehnika prisiljenih povezav

e) Sinekiika (Synectics)

Vir: Raziskava o uporabi tehnik ustvarjalnega misljenja v slovenskih podjetjih — anketni vpraSalnik.

Graf 15: Zakaj v podjetju uporabljajo metode in tehnike za spodbujanje ustvarjalnega misljenja

i) Zagotavijajo dodatno izobraZevanje

g) Omogocajo uresnicevanja osebnih izzivov

h) Zadowoljujejo notranjo rast posameznika

f) Omogocajo zdravo tekmovalnost

e) Spodbujajo pozitivne izzive in radovednost

c) Cutimo vegje zadovoljstvo pri delu

b) Delo je bol zanimivo

a) Spodbujajo in omogoc¢ajo radost pri delu

d) Omogocajo dolo¢ena stopnja avtonomije |
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Vir: Raziskava o uporabi tehnik ustvarjalnega misljenja v slovenskih podjetjih — anketni vpraSalnik



Graf 16: Pri katerih procesih v podjetju uporabljajo metode in tehnike za spodbujanje ustvarjalnega
misljenja

a) Kadrovanju novih sodelavcev ]

j) Komuniciranju vin izven podjetja |

d) V \elikih kriznih trenutkih |

b) Oblikovanju ucinkowitih delownih timov

K) Izobrazevanju zaposlenih in upravjanja z znanjem

e) Izdelawo in izboljSavo proizvodov in/ali storitev

i) Osvajanja novih trgov

| | |

| | |

) Nainu organizaciie podfeta | | | | |
1 | | |

| | |

| | |

g) ZmanjSanje stroskov poslovanja

f) Izdelavo in izboljSavo delovnih sredstevin procesov

c) ReSevanju posameznih problemov

Vir: Raziskava o uporabi tehnik ustvarjalnega misljenja v slovenskih podjetjih — anketni vpraSalnik.

Graf 17: Prednostna lestvica metod in tehnik za sptbujanje ustvarjalnega misljenja

a) Vihranje mozganov
(Brainstorming, Brainwriting) |

b) Metafore in analogije |

c) Delphi metoda (pisanje |
scenarijev)

f) Zbiranje atributov

d) Tehnika prisiljenih povezav |

e) Sinektika (Synectics)

0 5 10 15 20 25 30 35 40

Vir: Raziskava o uporabi tehnik ustvarjalnega misljenja v slovenskih podjetjih — anketni vpraSalnik.

Tabela 41: Primerjalna lestvica, uporaba r&unalniSkih — programskih orodij pri izvajanju metod in tehnik
za spodbujanje ustvarjalnega misljenja

3.1 Pri izvajanju metod in tehnik za
spodbujanje ustvarjalnega misljenja
uporabljamo ra €unalniSka programska

orodja, ker omogo &ajo: aritmeyi c¢na standardni
' skupna vsota sredina modus odklon

a) BoljSo komunikacijo med &lani skupine 45 2,50 3 0,62

g) IzboljSa »birokratsko delo«

moderatorja skupine 42 2,33 3 0,77

f) Sledljivost razvoju idej 42 2,33 3 0,77

e) Urejenost idej 41 2,28 3 0,75



c) Zapis vsake ideje 41 2,28 2 0,67

b) BoljSo predstavitev besedila zvokov in

slike 41 2,28 2 0,67
h) Sili in omogo¢a sodelovanje 39 2,17 2 0,62
d) Sledenje osnovnih pravil pri tehniki

ustvarjalnega 39 2,17 2 0,79

Vir: Raziskava o uporabi tehnik ustvarjalnega misljenja v slovenskih podjetjih — anketni vpraSalnik.

Graf 18: Primerjalna lestvica, kje se uporabljajo ra¢unalniSka — programska orodja pri izvajanju metod in
tehnik za spodbujanje ustvarjalnega misljenja

a) BoljSo komunikacijo med ¢lani skupine ]

f) Sledljivost razvoju idej

g) lzboljSa »birokratsko delo« moderatorja skupine

b) BoljSo predstavitev besedila zvokov in slike ]

c) Zapis vsake ideje ]

e) Urejenost idej ]

d) Sledenje osnovnih pravil pri tehniki ustvarjalnega

h) Siliin omogoca sodelovanje
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Vir: Raziskava o uporabi tehnik ustvarjalnega misljenja v slovenskih podjetjih — anketni vpraSalnik.

Tabela 42: Primerjalna lestvica katera ratunalniSka — programska orodja uporabljajo podjetja pri
izvajanju metod in tehnik za spodbujanje ustvarjalrega misljenja

3. 2 Pri izvajanju metod in tehnik
za spodbujanje ustvarjalnega
misljenja uporabljamo naslednji

uporabniski program — aritmeti éna standardni
raéunalniSka orodja: skupna vsota sredina modus odklon
a) Elektronska posta
50 2,78 3 0,55
b) Oblikovalci besedila
42 2,33 3 0,84
c) Elektronske preglednice
41 2,28 2 0,67
d) UporabniSki programi, ki
podpirajo posamezno tehniko
31 1,72 3 1,18

e) Konference, spletna mesta,
forume 28 1,56 1 0,62

Vir: Raziskava o uporabi tehnik ustvarjalnega misljenja v slovenskih podjetjih — anketni vpraSalnik.



Graf 19: Primerjalna lestvica katera ra¢unalniSka — programska orodja uporabljajo podjetja pri izvajanju
metod in tehnik za spodbujanje ustvarjalnega misljaja

a) elektronska posta

b) oblikovalci besedila |

c) elektronske preglednice |

e) uporabniski programi, ki podpirajo
posamezno tehniko |

d) konference, internetna - spletna mesta,
forume |

0] 10 20 30 40 50 60

Vir: Raziskava o uporabi tehnik ustvarjalnega misljenja v slovenskih podjetjih — anketni vpraSalnik.

Tabela 43: Primerjalna lestvica vzrokov, zakaj v pdjetju ne uporabljajo metod in tehnik ustvarjalnega
misljenja

3.3. Metod in tehnik za skupna aritmeti éna modus standardni  min max
spodbujanje ustvarjalnega vsota sredina odklon

misljenja v podjetiu  ne

izvajamo, ker:

d) Zaposleni v nasem podijetju 105 2,84 3 1,21 1 5
niso ustrezno nagrajeni za

nove ideje

f) Zaposleni v naSem podjetju 101 2,73 2 1,17 1 5

nimajo ustreznega
strokovnega vodstva, ki bi
spodbujalo uporabo metod in
tehnik ustvarjalnega misljenja

b) Imajo zaposleni 96 2,59 2 0,98 1 4
pomanjkanje idej

e) Za pomanjkanje novih idej 96 2,59 2 1,12 1 5
nimamo stimulacij

a) Imajo zaposleni premalo 92 2,49 2 0,87 1 5
energije za nove spremembe

g) Nivo znanja zaposlenih je 91 2,46 2 1,19 1 5
prenizek

c¢) Zaposleni v naSem podijetju 86 2,32 2 0,97 1 4
so ustvarili neustvarjalno

klimo

Vir: Raziskava o uporabi tehnik ustvarjalnega misljenja v slovenskih podjetjih — anketni vpraSalnik
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Graf 20: Primerjalna lestvica vzrokov, zakaj v podjetju ne uporabljajo metod in tehnik ustvarjalnega

misljenja

d) Zaposleni vnaSem podjetju niso ustrezno nagrajeni za nove ideje

f) Zaposleni v naSem podjetju nimajo ustreznega strokownega vodstva, ki bi
spodbujal uporabo metod in tehnik ustvarjalnega misljenja

€) Za pomanjkanje novih idej nimamo stimulacij

b) Imajo zaposleni pomanjkanje idej

a) Imajo zaposleni premalo energije za nove spremembe

g) Nivo znanja zaposlenih je prenizek

c) Zaposleni vnaSem podjetju so ustvarili neustvarjalno Kimo

100

120

Vir: Raziskava o uporabi tehnik ustvarjalnega misljenja v slovenskih podjetjih — anketni vpraSalnik.

Tabela 44: Uporaba metod in tehnik ustvarjalnega niljenja in osnovna dejavnost podjetja

Stevilo Stevilo Stevilo Stevilo Stevilo Stevilo
podjetij podjetij v podjetij, ki je podjetij, ki je podjetij, ki podjetij, ki
Y vzorcu, vpraSalnik vpraSalnik metode in metode in
vzorcu izrazeno v vrnilo vrnilo, tehnike tehnike
% izrazenov %  uporablja uporablja,
izrazeno v %
A — kmetijstvo, lov in
gozdarstvo 3 1,00 % 1 2,27 % 1 6,25 %
C — Rudarstvo 1 0,33 % 0 0,00 % 0 0,00 %
D — Predelovalne
dejavnosti 106 35,33% 13 29,55 % 6 37,50 %
E — Oskrba za
elektricno energijo,
plinom in vodo 2 0,67 % 1 2,27 % 0 0,00 %
F — Gradbenistvo 20 6,67 % 3 6,82 % 1 6,25 %
G — Trgovina 71 23,67% 14 31,82 % 3 18,75 %
H — Gostinstvo 12 4,00 % 0 0,00 % 0 0,00 %
| — Promet,
skladiS¢enje, zveze 10 3,33% 2 4,55 % 1 6,25 %
J — Finan¢no
posrednistvo 4 1,33% 1 2,27 % 1 6,25 %
K — Poslovanje z
nepremiéninami 53 17,67% 6 13,64 % 3 18,75 %
M — Izobrazevanje 5 1,67 % 0 0,00 % 0 0,00 %
N — Zdravstvo in
socialno varstvo 3 1,00 % 0 0,00 % 0 0,00 %
O —druge javne in
skupne storitve 10 3,33 % 0 0,00 % 0 0,00 %
Neznano 3 6,82 % 0 0,00 %
Skupaj: 300 100,00 % 44 100,00 % 16 100,00 %

Vir: Raziskava o uporabi tehnik ustvarjalnega misljenja v slovenskih podjetjih — anketni vpraSalnik.
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Tabela 45: Skupno Stevilo zaposlenih v podjetju imporaba metod in tehnik za spodbujanje ustvarjalneg
misljenja

Skupno Stevilo zaposlenih
od 21 do od 101 do
do 20 100 500 nad 500 Skupaj

Stevilo podjetij v

vzorcu 128 116 45 11 300
Stevilo podjetij, ki so

se odzvala 15 17 9 3 44
Stevilo podjetij, ki

metode in tehnike

uporabljajo 0 7 7 2 16

Stevilo podjetij, ki

metode in tehnike

uporabljajo, izrazeno

v % 0,00 % 15,91 % 15,91 % 4,66 % 36,36%

Stevilo podjetij, ki
metode in tehnike NE
uporabljajo 15 10 2 1 28

Stevilo podjetij, ki

metode in tehnike NE

uporabljajo, izraZzeno

v % 34,09% 22,73% 4,55% 2,27% 63,64%
Vir: Raziskava o uporabi tehnik ustvarjalnega misljenja v slovenskih podjetjih — anketni vpraSalnik.

Tabela 46: Organizacijska struktura v podjetju in uporaba metod in tehnik za spodbujanje ustvarjalnega
misljenja

Organizacijska
struktura

strogo projektno
centralizirana decentralizirana matri €na neznano Skupaj

Stevilo podjetij, ki

uporabljajo metode

in tehnike 5 5 5 1 16
Stevilo podjetij, ki

uporabljajo metode

in tehnike, 100,00
izraZzeno v % 31,25 % 31,25 % 31,25 % 6,25 % %
Vir: Raziskava o uporabi tehnik ustvarjalnega misljenja v slovenskih podjetjih — anketni vpraSalnik.

Tabela 47: Uporaba metod in tehnik ustvarjalnega niljenja - eno faktorska analiza variance (ANOVA —
preizkuSanje domneve o enakosti aritmetinih sredin)

Vsota Stopnja Kvadrat F Znagilnost
kvadratov prostosti aritmeti €ne
sredine
Med skupinami 6,629 1 6,629 10,640 0,002
Znotraj skupin 26,167 42 0,623
Skupaj 32,795 43

Vir: Raziskava o uporabi tehnik ustvarjalnega misljenja v slovenskih podjetjih — anketni vpraSalnik.
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