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UvoD

V zadnjih desetletjih sta ustvarjalnost in inovativnost postala ena od klju¢nih konkuren¢nih
prednosti za dosego poslovnega uspeha podjetij. Schumpeter je inovativnost opredelil kot
temeljno gonilo gospodarskega in druZbenega razvoja (Rebernik, Tominc, Glas, Sirec-
Rantasa, & Riznarm, 2004, str. 33). Peters (2010, str. 67) govori o ekonomiji znanja, ki je
zgrajena na treh stebrih — uceca ekonomija, ustvarjalna ekonomija in ekonomija odprtega
znanja. Mayer (2004, str. 340) pravi, da je ustvarjalnost najpomembnej$i pogoj za
konkuren¢nost organizacije.

Nadalje sta Martins in Terblanche (2003, str. 64) post-industrijske organizacije opredelila
kot organizacije temeljece na znanju; njihov uspeh je po njunem odvisen od ustvarjalnosti,
inovativnosti, odkritij in inventivnosti. Fatur in Likar (2009, str. 10) inovativnost in
ustvarjalnost uvrS¢ata med intelektualni kapital organizacij, pri ¢emer ustvarjalnost za
slovenska podjetja vidita kot bliznjico za dohitevanje najuspesnejsih globalnih konkurentov
(saj ni odvisna od vlozenih sredstev). Podjetje pridobi konkurenéno prednost, ¢e njegovi
zaposleni razmisljajo ustvarjalno (Gabrijel¢ic, 1995, str. 77).

Vidimo lahko, da avtorji ustvarjalnost omenjajo kot enega od klju¢nih dejavnikov
konkurenénih prednosti podjetij. Pojem ustvarjalnosti bomo pri tem razumeli kot
ustvarjalnosti na vseh ravneh organizacijskega procesa: na¢in vodenja sestankov, procesi
dela, priprava porocil, odlo¢itve managementa, snovanje strategije, izkoriS¢anja priloznosti,
lansiranje novega izdelka itd. Kaj pa ustvarjalnost v projektih? Projekti imajo druga¢ne
karakteristike kot vsakodnevne poslovne operacije, zaradi Cesar ustvarjajo povsem nove
1zzive (Verzuh, 2005, str. 14). Od ostalih poslovnih aktivnost se lo¢ujejo predvsem po tem,
da so enkratni, ¢asovno in finan¢no omejeni ter med seboj povezujejo razli¢ne sodelavce v
procesu timskega dela. Pa vendar podjetja prav skozi projekte gradijo svojo konkurencno
prednost. Pomislimo na razvoj novega proizvoda, izgradnjo nove tovarne, selitev
proizvodnje, reorganizacijo podjetja itd. Vsi predstavljajo svojevrstne projekte, ki lahko ob
uspesni realizaciji pripeljejo do vecje konkuren¢ne prednosti.

V magistrskem delu bom podrobneje obravnaval pomen ustvarjalnosti in njen vpliv na
ucinkovito izvedbo in posledi¢no uspesnost projekta. V procesu med pripravo in izvedbo
projekta se ¢lani tima vsakodnevno srecujejo na sestankih, kjer reSujejo probleme povezane
s projekti, se odlocajo o nadaljnjih korakih izvedbe, kontrolirajo izvedene naloge ali
pripravljajo nove strategije. Skozi leta prakticnega dela v vecinoma projektnem okolju (in
razli¢nih industrijah) sem zaznal pomanjkanje znanja na podro¢ju spodbujanja ustvarjalnosti
V procesu priprave in izvedbe projektov.

Zaradi vse vecjega Stevila informacij in delovnih nalog, ki jih je potrebno izvesti v vedno
krajS$ih rokih, se je v praksi pokazalo, da se managerji projektov pri vodenju timov pretezno

zana$ajo na lastno intuicijo in izku$nje, v precej manjsi meri pa na dognanja stroke. Zdi se,
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da pomanjkanje znanja in ¢asa vodita do neucinkovitih sestankov, komunikacijskih Sumov
in slabSih odlocitev. Ustvarjalne tehnike so v procesu iskanja reSitev zato pretezno
zanemarjene ali iz poslovne prakse kar v celoti izpu$éene. Zanimalo me bo, ali lahko z
razvojem ustreznega okolja in tehnikami spodbujanja ustvarjalnosti dosezemo vecjo
ucinkovitost in boljSe rezultate projektov. Potrditev pozitivnih u¢inkov bi lahko upravicilo
dodatne stroske (vlaganje v znanje in Cas), s tem pa poveCalo moznosti spodbujanja in
vzpostavljanja ustvarjalne kulture v podjetjih.

Namen magistrskega dela je predvsem boljSe poznavanju podro¢ja ustvarjalnih metod
in tehnik za pomo¢ pri vpeljevanju teh v proces projektnega managementa v podjetju,
v katerem delam. Ker je za ustrezno ustvarjalno okolje potrebna volja na razli¢nih nivojih
organizacijske strukture (predvsem pa v managementu), je nadaljnji namen magistrskega
dela ustvariti ustrezno podlago za odlo¢anje pri vpeljevanju ustvarjalnih tehnik v proces med
pripravo in izvedbo projektov. Z magistrskim delom Zelim tudi postaviti osnovo za
morebitna kasnejSa raziskovanja in povecanja pozornosti projektnega managementa
spodbujanju ustvarjalnosti v timih (strokovna literatura o projektnem managementu zelo
malo obravnava podro¢je ustvarjalnih tehnik in metod v projektnih timih).

Cilji magistrskega dela so trije:

1. pripraviti pregled znanih ustvarjalnih tehnik za povecevanje ucinkovitosti in s tem
uspesnost projektnih timov. U¢inkovitost projektnih timov bom razumel kot u¢inkovito
izvedbo projekta z vidika Casa, stroSkov in kakovosti. Uspesnost projektnega tima bom
razumel kot doseganje planiranih ciljev projekta v danih omejitvah, pri ¢emer bom zaradi
poenostavitve kot omejitve razumel postavljene roke, stroSke, zahtevano kakovost
uc¢inka projekta in morebitne druge omejitve, ki jih mora projektni tim v zacetni fazi
postaviti skupaj z vsemi delezniki projekta;

2. s pripravo, izvedbo in analizo empiri¢ne raziskave Zelim preveriti hipoteze in odgovoriti
na raziskovalna vprasanja, ki so predstavljena v nadaljevanju;

3. pripraviti predloge za uporabo ustvarjalnih tehnik v praksi projektnega managementa.

V magistrskem delu bom preverjal naslednji hipotezi:

H1: Najpomembnejsi vzroki, da projektni managerji v projektih ne uporabljajo tehnik za
spodbujanje ustvarjalnosti so pomanjkanja Casa, nepoznavanje ustreznih tehnik in
pomanjkanje osvescenosti o pozitivnih u€inkih.

V podjetjih se management $e vedno v vec¢ji meri posluzuje lastne intuicije in izkusenj, v

precej manjsi meri pa uporablja znanja in predloge stroke. Razlog za to gre iskati v premajhni

osvescenosti o pozitivnih u€inkih uporabe razli¢nih metod in tehnik, pomanjkanju znanja in

posledi¢no premajhni volji za spremembo in razvoj delovnega okolja. Nadalje gre razloge

iskati tudi v vedno krajSih rokih, potrebnih za izvedbo projektov in povecanju koli¢ine
2



pretoka informacij, s katerimi morajo zaposleni in ¢lani tima operirati na dnevni ravni. S
preverjanjem postavljene hipoteze zelim ugotoviti, ali v slovenskem prostoru obstaja
potencial za izboljSave na podro¢ju uporabe ustvarjalnih tehnik in metod v procesu
projektnega managementa.

H2: Tehnike ustvarjalnosti pripomorejo k ucinkovitejSemu in s tem uspesnejSemu timskemu
delu.

Danes smo ljudje ze precej ozko usmerjeni na podrodje svojega strokovnega delovanja
(specializacija, ki skorajda ne dopusca vec usmeritve v druge stroke), kar onemogoca Sirsi
pogled na iste probleme. Koli¢ina in hitrost pretoka informacij sta z razvojem spleta in
druzbenih omrezij vi§ja; prav tako so se podaljsali ¢asi efektivnega dela, ki ga opravimo v
okviru delovnega Casa. To znatno vpliva na zmoZnost koncentracije ali sproscenosti, ki lahko
pripelje do ustvarjalnejih resitev. Ce je konéni rezultat le plod formalnega sre¢anja (na
katerem na primer prevladuje mnenje dominantne osebe), lahko pride do precej slabsih idej,
odlo¢itev in kon¢nega rezultata. Ustvarjalne tehnike in metode pripomorejo k vedji
spros¢enosti, osredotocenosti in pa SirSemu pogledu na obravnavano problematiko. S
hipotezo Zelim potrditi pozitivne uc¢inke ustvarjalnih tehnik na u¢inkovitost projektnih timov
(vodenje sestankov, generiranje idej in odlo¢itev), ki bo v magistrskem delu predstavljala
uspesnost projektnega tima.

Dodatno bi rad z empiri¢no raziskavo odgovoril na dve raziskovalni vprasanji:

1. Kkatere ustvarjalne tehnike se v praksi uporabljajo najvec?
2. Za katere potrebe se v praksi uporabljajo ustvarjalne tehnike (iskanje idej, reSevanje
strokovnih teZav, planiranje projekta, timsko odlocanje, reSevanje teZav pri timskem delu

itd.)?

V magistrskem delu bom obravnaval ustvarjalnost in ustvarjalne tehnike v sklopu razli¢nih
projektov. Ker je za projektni nain dela znacilna prisotnost projektnih timov, bodo
ustvarjalne tehnike predstavljene kot nacin spodbujanja ustvarjalnosti na sestankih ¢lanov
projektnega tima.

Metodolosko je magistrsko delo razdeljeno na teoretiéni in raziskovalni del. V
teoreti¢nem delu sem se opiral na proucevanje sekundarnih podatkov domace, predvsem pa
tuje znanstvene literature, ki obsega obravnavo tem projektnega managementa, organizacijo
sestankov, ustvarjalnosti in ustvarjalnih tehnik. Za opisovanje pojavov sem uporabil metodo
deskripcije, ugotovitve posameznih avtorjev primerjal z metodo komparacije, na koncu pa
strnil v celoto z metodo kompilacije.

Drugi del naloge obsega empiri¢no raziskavo, ki temelji na kvantitativni raziskavi s pomo¢jo
anketnega vprasalnika. S pomoc¢jo empiri¢ne raziskave sem preveril postavljene hipoteze.
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Vsebinsko je magistrsko delo razdeljeno na tri poglavja, v katerih sem postopno
predstavil in analiziral obravnavano problematiko. V prvem poglavju sem predstavil
znacilnosti projekta, projektnega managementa in projektnega timskega dela.

Drugo poglavje je namenjeno predstavitvi ustvarjalnosti in spodbujanja ustvarjalnega
miSljenja in predstavitvi tehnik za povecanje ustvarjalnosti projektnega tima. V tem delu
sem skusal s pomocjo Ze znanih raziskav in znanstvenih ¢lankov prikazati korelacijo med
ustvarjalnostjo in poslovno uspe$nostjo podjetij, dejavnike ustvarjalnosti v podjetju in
na¢ine, kako ustvarjalnost spodbujati na razli¢nih ravneh. Ustvarjalne tehnike sem
kategoriziral glede fazo ustvarjalnega procesa, v Kateri nastopajo. Prvi in drugi del
magistrskega dela sluzita kot potrebna osnova za nadaljnje proucevanje.

Tretje poglavje je namenjeno predstavitvi izvedene empiri¢ne raziskave, s katero sem
preveril postavljeni hipotezi in poiskal odgovore na zastavljeni raziskovalni vprasanji.
Pregledu vzorca in vprasalnika sledi podrobna predstavitev ugotovitev raziskave ter
preverjanje hipotez. Ugotovitve raziskave predstavljajo osnovo za morebitna nadaljnja
proucevanja.

1 PROJEKT, PROJEKTNI MANAGEMENT IN TIMSKO DELO

Cilj tega poglavja je podrobnejsa opredelitev in predstavitev pojmov projekta, managementa
projektov in projektnega timskega dela, kar bo v nadaljevanju predstavljalo osnovo za
empiri¢no raziskavo.

1.1 Opredelitev in znaéilnosti projektov

Beseda »projekt« se v vsakodnevni rabi uporablja za poimenovanje razlicnih pojmov,
procesov ali stvari. V praksi sliS§imo govoriti o projektih prenove informacijskih sistemov,
projektih izgradnje trgovskih centrov, projektih v zdravstvu, projektih reorganizacije v
podjetjih, gradbenih projektih, izgradnji Sportnih objektov kot velikih projektih, $portnih
dogodkih, koncertih, mednarodnih projektih vesoljskih programov ipd. Vse nasteto seveda
so projekti, vendar pa je potrebno za nadaljnje proucevanje pojem kot objekt raziskovanja
pojasniti in ga opredeliti.

V teoriji s podro¢ja projektnega managementa lahko zasledimo razli¢ne definicije in
opredelitve projektov, ki lahko predstavljajo razli¢no razumevanje projektov, s tem pa tudi
razli¢ne pristope pri managementu projektov. Za znanstveno prouéevanje je pomembno
enotno razumevanje obravnavanih pojmov, zato bom v zaklju¢ku poglavja predlagal enotno
definicijo projekta.



Ce zelimo razumeti pojem projekta, moramo najprej pojasniti razliko med projektom in
splosnimi operacijami ali aktivnostmi v poslovnem procesu podjetja. Nekateri avtorji locijo
med aktivnostmi in operacijami, vendar za potrebe magistrskega dela tih dveh pojmov ne
bomo lo¢evali. V nekaterih podjetjih je prisotno veliko Stevilo projektov, v drugih pa ti
nastopajo le ob¢asno (zaradi nepoznavanja podro¢ja managementa projektov obicajno takrat
niti ne govorijo o projektih) ali sploh ne in so prisotne le aktivnosti, povezane s poslovnimi
funkcijami podjetja. Meja med poslovnimi aktivnostmi in projekti je mnogokrat zabrisana
ali pa skoraj nevidna. Znacilnosti obeh, kot jih predlagajo avtorji knjige Project Management
Body of Knowledge (v nadaljevanju PMBOK) (2004, str. 6), so:

e opravljajo jih ljudje,
e pri obeh nastopi problem omejenih virov,
e 0boje je potrebno planirati, izvesti in kontrolirati.

Kljub podobnostim poslovne aktivnosti, ki se odvijajo v razli¢nih poslovnih funkcijah
podjetja (prodaja, marketing, finance, proizvodnja, nabava, IT, kontroling itd.), niso enake
projektom. Verzuh (2003, str. 5) nasteva primere, s katerimi nazorno prikaze razlike med
obema pojmoma:

e razvoj novega in bolj natan¢nega programskega modela za napoved vremena je projekt,
medtem ko je vsakodnevna uporaba istega programa poslovna aktivnost,

e UspeSna umestitev programskega paketa v aplikacijo izposoje denarja je projekt, medtem
ko je uporaba te aplikacije za izposojo denarja trajno (redno) delovanje,

e razviti in postaviti robote, ki barvajo avtomobile, je projekt, samo barvanje avtomobilov
pa je poslovna operacija.

Na podlagi navedenega lahko Ze razpoznamo nekatere znacilnosti projektov in njihovo
razlikovanje od obicajnih poslovnih operacij. V nadaljevanju bomo za potrebe bolj
strokovnega pristopa jasneje definirali pojem projekt.

1.1.1 Opredelitev projekta

Sama beseda projekt izvira iz latin$¢ine, in sicer iz besede »proiectum« iz »proicere«, kar
pomeni vreci predse. V slovenskem jeziku ima pojem »projekt« ve¢ pomenov.

V Slovarju tujk najdemo opredelitev (Veliki slovar tujk, 2002, str. 930):

e nacrt za izdelavo necesa (zgradbe, ceste),
e osnutek besedila, dokumenta (zakona),



e sestavljen, zaokrozen in celovit nacrt za izvedbo Cesa, ki ga je treba izpolniti v dolo¢enem
Casu, ob (naceloma) usklajenem delovanju vec¢ ljudi, sluzb podjetij (znanstveni,
gledaliski).

Slovar slovenskega knjiznega jezika (Institut za slovenski jezik Frana Ramovsa ZRC SAZU,
2000) projekt opredeljuje kot:

e kar doloca, kaj se misli narediti in kako naj se to uresni€i, nacrt: izdelati, predloziti
projekt; projekt Solske reforme; projekt za modernizacijo podjetja/ financ¢ni, investicijski
projekt; idejni, tehni¢ni projekt stroja; raziskovalni projekt; vesoljski projekt,

e gradbeniStvo: skupek nacrtov, tehni¢nih opisov in popisov stroskov za kak objekt,
podroc¢je: arhitekti so izdelali ve¢ projektov; projekt ceste, spomenika; stavbe; projekt
elektricne napeljave / gradbeni projekt / arhitekturni glavni projekt, glavni nacrt //
izdelovanje, uresnicevanje tega: financirati, kreditirati projekt; sodelovati pri projektu,

e publicizem: navadno s prilastkom umetnisko delo glede na namen, da se izvede, uresnici:
komisija je filmski projekt potrdila; glasbeni, gledaliski projekt / uspeh mladega igralca
pri projektu,

e knjizno: osnutek, predlog doloc¢enega besedila: razpravljati o projektu resolucije, zakona.

V Leksikonu SOVA zasledimo opredelitev, ki je podobna prejsnjim (2006, str. 899):

e celovit osnutek za izvedbo cesa, npr. znanstvene raziskave,
e skupek nacrtov, tehni¢nih opisov in ocena stroskov za kak objekt.

Project Management Institute (PMI), ki predstavlja eno od dveh najveéjih svetovnih
zdruZenj na podro¢ju projektnega managementa, v knjigi PMBOK projekt opredeljuje kot
zacasno prizadevanje, da bi ustvarili edinstven proizvod, storitev oziroma rezultat (2012, str.
3). Zacasna narava projektov pomeni, da ima vsak projekt svoj dolocen zacetek in konec.
Konec nastopi, ko so doseZeni vsi projektni cilji ali ko je bi projekt ukinjen zaradi tega, ker
ciljni niso bili oz. ne bodo dosezeni ali ker ne obstaja ve¢ potreba po projektu.

V nadaljevanju bom predstavil nekaj opredelitve svetovnih avtoritet na podroc¢ju projektnega
managementa:

e enkraten posel, ki je sestavljen iz ve¢ nalog in ki ima jasno dolo¢en zacetni in kon¢ni
datum, opredeljen obseg dela, ki ga je potrebno opraviti, prorac¢un in doloc¢en izvedbeni
nivo, Ki ga je potrebno doseci (Lewis, 2000, str. 4).

e Sosledje unikatnih, kompleksnih in povezanih aktivnosti, ki imajo en cilj ali namen in ki
morajo biti izvedene v dolo¢enem ¢asu, znotraj proracuna in v skladu s specifikacijami
(Wysocki & McGary, 2003, str. 3).



Dolocena kon¢na naloga, ki mora biti opravljena v predvidenem roku (Meredith &
Mantel, 2006, str. 9).

Enkratna naloga, s katero Zelimo z vkljuevanjem razlicnih virov v omejenem casu
doseci specifi¢ne rezultate (Andersen, Grude, & Haug, 2004, str. 10).

Konc¢ni, ciljno usmerjen, do neke mere unikaten proces, ki vkljucuje koordinacijo
izvedbe povezanih aktivnosti (Frame, 2003, str. 2).

Casovno in finanéno omejeno delovanje z namenom ustvarjanja natanéno dologenih
proizvodov v skladu s standardi kakovosti in zahtevami naro¢nika (Coupin, Knoepfel,
Koch, Pannenbicker, Perez-Polo, & Seabury, 2006, str. 13).

Vsako sosledje aktivnosti in opravil, ki: imajo specifi¢ne cilje in jih je potrebno izvesti
po predhodno zahtevanih specifikacijah; imajo doloc¢en zacetek in konec trajanja; imajo
doloceno stroSkovno omejitev; porabljajo Cloveske in necloveske vire (npr. denar,
opremo itd.); so multifunkcijske (posegajo na podro¢je razlicnih poslovnih funkcij)
(Kerzner, 2009, str. 2).

Zbir povezanih aktivnosti, ki jih izvajamo organizirano s to¢no dolo¢enim zacetkom in
koncem, da bi dosegli specificne rezultate, ki bodo zadovoljili potrebe organizacije kot
je to doloceno v trenutnem strateSkem nacrtu organizacije. (Young, 2007, str. 10).
Koristna sprememba, ki zahteva posebne tehnike projektnega managementa, s katerimi
se planira in kontrolira obseg dela z namenom, da dosezeni rezultati zadovoljijo potrebe
in pri¢akovanja naro¢nika in ostalih udelezencev projekta (Burke, 2003, str. 3).
Zacasna organizacija za uresnicitev in izpeljavo relativno unikatnega, kratkorocnega ali
srednjerocnega, strateSko pomembnega poslovnega procesa, ki je srednje ali zelo
kompleksen. To vodi v zaznavanje projekta kot druZzbenega sistema, z jasno zacrtanimi
mejami, ki ga locijo od okolja (Gareis, 2005, str. 41).

Je zaCasna organizacija, ki so ji dodeljeni viri za doseganje koristnih sprememb (Turner,
2009, str. 2).

Vidimo lahko, da vecina avtorjev projekte opredeljuje z naslednjimi karakteristikami:
sosledje aktivnosti; enkraten proces; imajo svoj zacetek in konec; imajo specificne cilje; so
stroskovno omejeni; morajo biti v skladu s specifikacijami. Burke je postavil nekoliko SirSo
opredelitev in dodal pojem koristne spremembe. O koristni spremembi govori tudi Turner,
ki pa projekt (enako Gareis) razume kot zaCasno organizacijo. Projekt vsekakor zahteva
vzpostavitev zacCasne organizacije (projektne organizacijske strukture), vendar pa ga ne
moremo opredeliti le kot organizacijo, saj pri tem ne vklju¢imo pomembnega izvedbenega
dela.

Poglejmo, kako projekt razumejo slovenski avtorji:

projekt vsebuje nove in neznane naloge, privede do spremembe v dnevnem delu ali
pogojih ljudi, zahteva prave ljudi ob pravem c¢asu, ki pa imajo razli¢na znanja in obi¢ajno
dela ne opravljajo skupaj ter ima strogo ¢asovno omejenost (Hauc, 2007, str. 8).
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e Projekt je enkraten poslovni proces z jasno opredeljenimi cilji ter omejitvami cCasa,
stroSkov in kakovosti. Za izvedbo ciljev projekta potrebujemo specificno projektno
organizacijo. Glavne znalilnosti  projekta so enkratnost, kompleksnost,
interdisciplinarnost in tveganje (Semoli¢, 1999, str. 5).

e Projekt je podjem (Sirsa dejavnost, delo) med seboj povezanih zaposlenih, sredstev in
aktivnosti, za katerega so znaCilni neponovljivost projektnega procesa in enkratnost
proizvoda ali storitve in s tem ¢asovna omejenost celotne dejavnosti in sodelovanje
razli¢nih sodelavcev in sredstev v projektu (Rozman & Stare, 2008, str. 7).

Za potrebe magistrskega dela bom uporabil Staretovo opredelitev, ki pravi, da je projekt
enkraten, ¢asovno in finan¢no omejen ter ciljno usmerjen kompleksen proces logi¢no
povezanih aktivnosti z namenom ustvarjanja proizvodov ali storitev v skladu s
standardi kakovosti in zahtevami naro¢nika (2010, str. 19).

1.1.2 Znadilnosti projektov

Ce povzamemo najpomembnejie lastnosti projektov, so te: povezanost aktivnosti,
enkratnost, kon¢nost, ciljna usmerjenost, kompleksnost in konfliktnost. V nadaljevanju je
podrobneje predstavljena vsaka izmed njih (Stare, 2010, str. 20; Levaci¢, 2007, str. 5):

povezanost aktivnosti — projekt sestavlja niz medsebojno povezanih aktivnosti, ki jih je
potrebno izvesti na poti do zastavljenega cilja. Med seboj so te aktivnosti odvisne, kar
pomeni, da nekaterih od njih ne moremo zaceti izvajati pred zakljuckom predhodnih. Sama
izvedba projekta je odvisna tudi od izvajanja aktivnosti na drugih projektih znotraj podjetja,
prav tako pa tudi od povsem rednih procesov v podjetju. Naloga projektnega managerja je,
da uskladi projektne in redne aktivnosti za ¢im bolj nemoteno napredovanje projekta.

Enkratnost — pomeni, da proizvod oziroma storitev v zahtevanih specificnih postavkah Se
nista bila ustvarjena. MoZzno je, da so se proizvodi ali storitve prej ze pojavljali, vendar ne v
takih dolocilih, kar vsakemu projektu da pridih unikatnosti. Ta edinstvenost proizvoda ali
storitve narekuje, da je potrebno vsak projekt ¢im bolje opredeliti, kar pomeni med drugim
tudi tesno sodelovanje s kon¢nim uporabnikom. Projekt je enkraten tudi zato, ker je malo
verjetno, da bo ponovljen na isti nacin in z istimi udelezenci. Delo na projektu ne more biti
rutinsko, vendar vsebuje posamezne rutinske aktivnosti.

Kon¢nost, asovna omejenost — projekt ni ponavljajo€ proces, ki bi se izvajal trajno, ampak
je Casovno omejen in ima jasno dolocene in dogovorjene ¢asovne omejitve, zacetni in konéni
datum. Zacetek projekta nastopi takrat, ko se pojavi prva zamisel o proizvodu ali storitvi in
konca takrat, ko zadnji izvajalec, podizvajalec oz. delavec na projektu opravi zadnjo nalogo,
povezano s tem projektom. To pa ne pomeni, da je trajanje projekta kratko, saj trajajo
projekti od nekaj tednov do nekaj let. Kon¢nost praviloma ne velja za proizvode projekta.



Ciljna usmerjenost — s projektom zelimo doseci enega ali ve¢ ciljev (proizvod, storitev
ipd.), zato so vse aktivnosti projekta planirane in izpeljane v smeri postavljenega cilja. Cilj
ima specificen namen, ki mora biti jasno definiran.

Kompleksnost — ker zelimo s projektom uresni¢iti kompleksne cilje, to zahteva veliko
Stevilo medsebojno prepletenih aktivnosti ter Sirok splet ljudi z razli¢nimi ve$¢inami,
odgovornostmi in pristojnostmi. Kompleksnost projekta zahteva koordiniranje in kontrolo
rokov, prioritet, stroSkov in izvajanja. Pomembna je tudi koordinacija z drugimi projekti v
podjetju, ker vsebuje izvajalce iz razliénih oddelkov in razli¢nih krajev. Ce pomislimo na
serijsko in mnozinsko proizvodnjo, lahko ugotovimo, da tudi tam sodelujejo razli¢ni
strokovnjaki, vendar pa je njihovo delo pretezno usmerjeno v specializirana podrocja, kjer
ravno zaradi specializacije delo postane rutinsko in ga je zato lazje usklajevati. Na projektu
sodelujejo razlicni strokovnjaki, in sicer soCasno, kar zahteva vec¢ usklajevanja in ekipno oz.
timsko delo.

Konfliktnost — projektni managerji delujejo v precej bolj konfliktnem okolju kot ostali
managerji. Projektni managerji se s funkcijskimi oddelki bojujejo za izvajalce in ostale vire,
kar je Se posebej izrazito v multi-projektnem okolju. Posamezni izvajalci na projektu so
odgovorni dvema nadrejenima (projektnemu in linijsko-funkcijskemu), ki imata razli¢ne
cilje, prioritete in pristojnosti. Konfliktnost se kaze tudi v nasprotju interesov udelezencev
projekta — naro¢nika, podjetja, projektnega tima in javnosti.

Tveganost — Projekt vsebuje veliko neznank, zato vsebuje tveganja na vsakem koraku
procesa. Projektni tim mora shajati s tveganji in vztrajati na osredotocenosti k doseganju
zelenih rezultatov. Da pa lahko sledi spremembam, mora biti organizacijsko prilagodljiv.
Royer (2002, str. 1) tveganje definira kot dogodke 0z. okolis¢ine, ki lahko ogrozajo izvedbo
projekta. Na projektu je takih dogodkov in okolis¢in veliko. Tveganost je neposredno
povezna z neponovljivostjo. Pri tem je verjetnost, da se zgodi nepredvidljiv dogodek toliko
vedja, e je vecja konfliktnost, saj pri medsebojnem konkuriranju za potrebne vire obstaja
moznost, da doloc¢en projekt ostane brez njih.

1.1.3  Zivljenjski cikel projekta

Vsak projekt ima svoj za€etek in svoj konec. Zaradi svoje edinstvenosti, ¢asovne omejenosti
in neponovljivosti procesa so projekti v vecji meri bolj tvegani kot obi¢ajni poslovni procesi.
Da bi zmanjSali stopnjo negotovosti, projekt razdelimo na faze, ki si sledijo v dolo¢enem
zaporedju, prehod med njimi pa mora biti kontroliran. Faze so zaradi edinstvenosti vsakega
projekta med seboj podobne, vendar pa nikoli enake.

Projekti se razlikujejo glede na velikost in kompleksnost, v sploSnem pa gredo vsi skozi
naslednje faze zivljenjskega cikla (PMBOK, 2012, str. 38):



e Zzacetek projekta,

e organizacija in priprava projekta,
¢ izvedba projekta,

e zakljucevanje projekta.

Avtorji zivljenjski cikel projekta lo¢ijo v nekaj sklopov, in sicer v zacetne faze (vkljucujejo
vzpostavitev projekta), sledijo osrednje faze (skozi katere Ze pridemo do vmesnih rezultatov
projekta) ter zaklju¢ne faze (v katerih pride do predaje uéinkov projekta in razpustitve
projekta) (Stanic, 2005, str. 15). V nadaljevanju navajam Se nekaj opredelitev tujih avtorjev.

Dinsmore (1993, str. 8) navaja S§tiri faze zivljenjskega cikla projekta, kjer govori o
konceptualni fazi (analiza stanja, proucitev alternativ in doloCanje ciljev projekta), fazi
razvoja projekta (lahko bi rekli tudi planiranje projekta), fazi izvedbe projekta (kjer zopet
govorimo o sami izvedbi in planiranju, uveljavljanju ter kontroliranju organizacije projekta)
ter fazi zakljucka projekta (opravljanje zaklju¢nih del in priprava zakljuéne dokumentacije).

Lester (2003, str. 20) za srednje velike in velike projekte omenja devet faz zivljenjskega
cikla projekta (koncept, analiza izvedljivosti, ocenjevaje smiselnosti izvedbe, odobritev,
izvedba, dokoncanje, delovanje, zakljuéek projekta) ob tem pa za projekte s podrocja
informacijske tehnologije predlaga nekoliko druga¢no strukturo faz. Charvat (2002, str. 50)
navaja sedem faz (odkritje, koncept, snovanje, izvedba, kontrola in testiranje, izvedba,
zakljucek projekta). Bennett (2003, str. 8) govori o Sestih fazah (pred-projektna faza, faza
planiranja in snovanja, faza izbora izvajalca, mobilizacijska faza, operativna faza in faza
zakljuevanja projekta), Kerzner (2009, str. 68) pa navaja 5 teoretiénih faz (izdelava
koncepta, planiranje, testiranje in snovanje, izvedba, zakljucek).

Stare (2010, str. 36) povzame razli¢ne avtorje in faze projekta razdeli na:

e snovanje: opredelitev ideje, izdelava Studije izvedljivosti, priprava okvirnega plana
izvedbe, dolocitev ¢lanov projektnega tima itd.

e pripravo: dolocitev obsega projekta, priprava podrobnega plana izvedbe, opredelitev
organizacije in sistema komunikacije,

e izvedbo: izvajanje planiranih aktivnosti v skladu s planom, usklajevanje udelezencev,
vodenje ¢lanov tima in kontroliranje izvedbe,

e zakljudek: izdelava dokumentacije in predaja rezultatov narocniku. Izdelava
zakljucnega porocila.

Razumevanje in poznavanje zivljenjskega cikla projekta olajsa management projekta, saj
lahko v razli¢nih fazah uporabljamo razli¢cne managerske prijeme. Dinsmore (1993, str. 24)
pravi, da mora biti ravnatelj projekta v zacetni fazi sposoben konceptualnega razmisljanja, v
fazi razvoja narediti plan za vse potrebne poslovne prvine, v izvedbeni fazi uveljaviti
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nacrtovan projekt, v zadnji fazi pa narediti zaklju¢no kontrolo in predati koncani projekt
naro¢niku. Za potrebe magistrskega dela in prouc¢evanja ustvarjalnosti in ustvarjalnih tehnik
bodo v postev v najvecji meri prisle prve tri faze, saj je v tem Casu potrebno generirati najvec
odlocitev, idej, sprememb, ukrepov itd.

1.1.4 Cilji, omejitve in namen projekta

Cilji predstavljajo enega izmed najpomembne;j§ih elementov vsakega projekta. Ce Zelimo
projekt izvesti dobro, moramo imeti jasno predstavo, kaj zelimo z njim sploh doseci. S cilji
projekta dolo¢imo rezultate projekta, ki morajo biti dosezeni, da zadovoljijo potrebe
naro¢nika (Kovac, 1995, str. 158).

Kovac¢ opredeli funkcije ciljev kot (1995, str. 158):

e usmerjanje izvajanja projekta,

e sclekcija projektnih resitev,

e osnova za planiranje izvedbe (s pomocjo razgraditve na aktivnosti),
e kontrola izvedbe.

Jasni cilji projekta zagotavljajo udelezencem projekta doseganje enakih rezultatov
(Younker, 1998, str. 347). To je zelo pomembno, saj imajo razli¢ni udelezenci projekta lahko
razli¢ne predstave o tem, kaj je potrebno storiti za uspesno izvedbo projekta. Reiss pravi, da
nam cilji projekta povedo, do kakSnih sprememb naj bi prislo ob uspeSnem zakljuc¢ku
projekta (1995, str. 34), Frame pa poudarja, da morajo biti cilji nedvoumni in natan¢no
opredeljeni ter dosegljivi (Frame, 2003, str. 4). Po Haucu lahko cilje projekta ozna¢imo kot
planirane rezultate, ki jih moramo doseci v roku, s predvidenimi sredstvi med izvajanjem ali
na koncu projekta (Hauc, 2007, str. 34).

Primarni cilj projekta je po Heerkensu (2002, str. 10) ustvarjanje denarja ali varéevanje z
njim. Po Meredithu in Mantlu (2006, str. 3) so glavni cilji projekta izvedba, roki in stroski
ter pricakovanja naro¢nika. Slednja lahko v¢asih naras¢ajo z napredkom projekta, kar avtorja
imenujeta polzenje obsega (angl. Scope creep). Zaradi tega lahko pride do sprememb
vsebine in izvedbe projekta.

Cilj projekta navadno dolo¢i naro¢nik projekta, ki opredeli zahteve in zeleni kon¢ni rezultat.
Velike in kompleksne projekte se lahko razdeli na ve¢ manjsih projektov z lastnimi podcilji
(Wysocki & McGary, 2003). Podcilji predstavljajo mejnike, ki oznacujejo konec posamezne
faze, dokoncanje dela projekta ali pomemben dogodek.

Avtorji najpogosteje kot glavne cilje projekta omenjajo roke, stroske in kakovost, Ki
predstavljajo t. i. omejitve projekta. Atkinson (1999, str. 337-342) imenuje omejitve Casa,

stroskov in kakovosti »zelezni trikotnik«. Te komponente so med seboj povezane in
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soodvisne, kar pomeni, da se sprememba ene pozna na spremembi druge. Ce se npr. poveda
Cas trajanja projekta, se lahko na drugi strani povecajo tudi stroski izvedbe. Obratno se lahko
s povecanjem stro§kov (vedje stevilo zaposlenih) zmanj$a potreben ¢as izvedbe. Ce Zelimo
izboljsati kakovost, lahko to predstavlja visje stroske; na ra¢un znizanja stroskov ali krajsih
rokov pa lahko na drugi strani trpi kakovost kon¢nega proizvoda.

Poleg tradicionalnih omejitev avtorji omenjajo tudi druge, kot so na primer: obseg projekta,
tveganja na projektu, viri na projektu itd. (PMBOK, 2012, str. 6). Wysocki navaja sledece
omejitve na vsakem projektu (2014, str. 11):

e 0bseg projekta,

e kakovost,

e stroske projekta,

e (as trajanja projekta,

e vire (resurse) projekta,
e tveganje na projektu.

Obseg projekta doloca proizvode in storitve, ki bodo s projektom nastali; prav tako doloca,
kaj ne bo nastalo s projektom. V projektih informacijske tehnologije je obseg projekta
zapisan v specifikaciji funkcionalnosti (angl. Functional specification), v tuji literaturi in
praksi zasledimo tudi pojem Statement of Work — krajse SOW. Obseg projekta je dolo¢en v
inicialnem dokumentu, ki predstavlja izhodis¢e nadaljnjemu delu na projektu. V fazi izvedbe
projekta se obseg projekta lahko spremeni, na kar mora biti projektni manager pozoren in
pripravljen.

Kakovost projekta: Wysocki (2014, str. 12) navaja dva tipa kakovosti:

e kakovost proizvoda oziroma u¢inkov projekta,
e kakovost procesa projektnega managementa — ki se osredoto¢a na to, kako dobro proces
deluje in kako ga je mogoce izboljsati.

Programi managementa kakovosti prispevajo h konénem u boljSemu zadovoljstvu
uporabnikov, hkrati pa tudi k bolj u¢inkoviti izrabi virov.

Stroski projekta predstavljajo prora¢un, ki je namenjen projektu. SO ena izmed
najpomembnejSih postavk v zivljenjskem ciklu projekta. Naro¢nik projekta jih lahko
predhodno doloci (v smislu maksimalne viSine stroskov, ki jo lahko projektni manager na
projektu porabi) ali pa jih oceni projektni manager na podlagi dobljenih zahtev. V tem
primeru ocena stroSkov predstavlja osnovo za narocnika projekta, ki se nato odlo¢i, ali
projekt izpeljati ali ne.
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Cas trajanja projekta ali kon¢ni datum, ko mora biti projekt zakljuden navadno postavi
naroénik projekta. Cas trajanja projekta je v veliki meri povezan s stroski na projektu. Naloga
projektnega managerja je, da Cas, ki je namenjen projektu, izkoristi v kar se da u¢inkoviti in
produktivni meri. Wysocki (2014, str. 13) pravi, da je ¢as najpomembne;jsi vir, Ki ga mora
projektni manager obvladovati. Kljub tej prispodobi ¢as trajanja projekta ne bom razumel
kot vir, temve¢ eno izmed omejitev na projektu.

Viri na projektu predstavljajo zaposlene, opremo, denar, fizi¢ne zgradbe, inventar itd.
Znacilnost teh je, da so omejeni, lahko se jih ¢asovno razporeja za uporabo in najame od
zunaj. Obvladovanje virov na projektu je ena od osnovnih nalog projektnega managerja.

Tveganje na projektu ni del klasi¢nega Zeleznega trikotnika, vendar je prisotno na vseh
delih projekta in v vsakem trenutku. Projektni manager ga mora zato upoStevati pri
obvladovanju preostalih omejitev na projektu.

Poleg ciljev in omejitev projekta je izjemno pomemben tudi njegov namen. V strokovni
literaturi avtorji pogosto napacno uporabljajo oba pojma ali pa ju med seboj zamenjujejo.
Namen je oznacen kot posredni cilj, ki ga na daljsi rok uresnicijo doseZeni cilji projekta. V
tuji literaturi se pogosto uporablja izraz »goal«, redkeje pa izraz »purpose«.

Batten (1989, str. 218) pravi, da je namen ¢asovno manj natan¢no opredeljen kot cilj.
Andersen et al. (2004, str. 21) meni, da bi namen lahko pomenil resevanje poslovnega
problema, zaradi ¢esar bi ga lahko poimenovali kar »poslovni cilj projekta«. Projekt je tako
izpeljan z namenom, da rezultat projekta (oz. njegovi ucinki) pripomorejo k doseganju ciljev
poslovanja.

Rozman (2008, str. 8) je pojasnil razliko in razmerje med namenom in ciljem. Namen je
druzbenoekonomsko (zunanje) doloc¢en (v podjetjih je to v splosnem dobicek). Pogosto
predstavlja enega od strateskih ciljev zdruzbe, donosnost, lahko tudi druzbena odgovornost,
izrazena kot novo ustvarjena ali dodana vrednost na zaposlenega. Na drugi strani so cilji
projekta izvesti strategijo, ustvariti ucinek ali uporabno vrednost zahtevane kakovosti na
smotrn in ucinkovit nacin.

Razlike v namenu in cilju projekta dolo¢ajo tudi razli¢ne odgovornosti udeleZzencev projekta.
Naloga projektnega managerja je, da s svojim timom ucinkovito doseze cilje projekta (v
danih omejitvah) in ustvarjene proizvode preda naro¢niku. Slednji skusa nato s koriséenjem
proizvodov/ucinkov projekta uresniciti namen projekta. Ta razmejitev torej pomeni, da
projektni tim ni odgovoren za morebitno nedoseganje namena projekta.
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1.2 Management projektov
1.2.1 Opredelitev managementa

Skozi zgodovino so se jasno izoblikovale organizacijske funkcije upravljanja, managementa
in izvajanja. V ¢asu manjsih individualnih blagovnih proizvajalcev so ti upravljali s svojo
lastnino in hkrati tudi neposredno izvajali delo na podlagi te lastnine. Govorimo o funkcijah
upravljanja in izvajanja, ki med seboj $e nista lo¢eni. Z razvojem vecjih podjetij so se zaceli
lastniki postopno umikati iz funkcije izvajanja, ki so jo prepustili svojim podrejenim. Prislo
je do locitve funkcij upravljanja in izvajanja; poleg tega se je ze pojavila potreba po
usklajevanju tako razdeljenega dela.

Razvoj podjetij v bolj kompleksne oblike, kjer je samo delo razdeljeno na veliko manjsih
nalog in aktivnosti, je ze zahteval ve¢je usklajevanje. Lastniki niso ve¢ zmogli usklajevati
tako razdeljenega dela sami, zato so najeli strokovnjake, managerje, ki so v celoti prevzeli
funkcijo managementa. V podjetjih so se s tem izoblikovale tri temeljne organizacijske
funkcije: upravljanje, management in izvajanje (Lipovec, 1987, str. 46).

Toda kaj sploh pomeni funkcija managementa? V Sloveniji se za ta pomen uporablja kar
nekaj razli¢nih izrazov, kar po eni strani kaZze na razli¢no ali nepopolno razumevanje same
vsebine. Pogosto lahko slisSimo izraze management, ravnanje in ravnateljevanje (v tem
kontekstu se bomo izogibali uporabi izraza vodenje (angl. leadership), ki obsega le del
obravnavane tematike). Beseda management je v Sloveniji tudi najbolj prepoznavna, kljub
temu pa naj na tem mestu omenim nekatere pomisleke ob njeni uporabi. 1zraz kot tak niti ni
sporen (razen morda dejstva, da je tujka in bi vseeno Zeleli imeti primerno slovensko
besedo). Tezava se pojavi, ko Zelimo iz managementa izpeljati glagole ali pridevnike. Tako
bi morali uporabljati tudi managirati, managerski ipd. (Rozman, 1996, str. 5-17). Se
nekoliko bolj skrajen je primer, Kjer so izraz management slovenisti prevedli v menedZzment,
zaradi Cesar se lahko upravi¢eno vprasamo, ali ni potem smiselno vse tuje izraze enostavno
pretvoriti v slovensko razli¢ico. V tem oziru bi bila primernejsa pojma ravnanje ali
ravnateljevanje. Za potrebe magistrskega dela bom zaradi pogostosti uporabe in poznavanja
izraza vseeno uporabljal termin management.

Kaj torej pomeni management? Vsako bitje nagonsko stremi k prezivetju, kar ga sili v to, da
deluje karseda uginkovito in smotrno. Clovek zaradi svoje razvitosti poleg nagona uporablja
zavest, kar mu pri tehnicni delitvi dela pomaga, da lahko zac¢ne koristiti prednosti take
delitve. Skupno delovno nalogo tako razdeli na manjSe naloge ali aktivnosti, ki jih lahko
opravljajo razline osebe v razlicnem casu. Te naloge in aktivnosti medsebojno niso
neodvisne, ampak tesno povezane, zaradi Cesar jih je potrebno usklajevati. Taksno
usklajevanje v podjetju opravljajo strokovnjaki, ki jim pravimo managerji. Vsebina dela
managementa je torej usklajevanje razdeljenega dela in tudi ciljev in interesov ljudi ter

razmerij med njimi (Rozman, 2004, str. 15).
14



Pri vsakem zavestno opravljenem delovnem procesu si je potrebno sprva zamisliti rezultat
in potek dela. Temu sledi izvedba delovnega procesa in po koncu $e preverjanje izvedenega
z nacrtovanim (kontrola). Govorimo o treh procesih: planiranju, izvedbi in kontroliranju
skupne delovne naloge (v podjetjih skupne poslovne naloge). Sama poslovna naloga je
zaradi ve¢je uéinkovitosti razdeljena na manjse naloge (poslovne funkcije), ki jih je potrebno
medsebojno usklajevati. Postaviti je potrebno ustrezno organizacijo, ki bo zagotavljala
smotrno uresnicevanje planiranega rezultata.

Po eni strani je potrebno tako planirati, izvesti in kontrolirati skupno poslovno nalogo, hkrati
pa planirati, uveljaviti in kontrolirati organizacijo. Manager pri sami izvedbi poslovne naloge
ne sodeluje, je pa prisoten pri vseh ostalih procesih. Lahko torej reCemo, da je delo managerja
planirati poslovanje in organizacijo, uveljaviti organizacijo ter kontrolirati poslovanje in
organizacijo. Ker pri planiranju in kontroliranju poslovanja sodelujejo tudi zastopniki
lastnikov (upravljavci), govorimo o upravljalno-ravnalnem procesu, Ki je najbolj izdelan
formalen organizacijski proces (Rozman, 2004, str. 17).

Po Lipovcu (1987, str. 136) management tako:

e omogoca, da zaradi tehni¢ne delitve dela lo¢ene operacije posameznih izvajalcev
ostanejo ¢len enotnega procesa uresni¢evanja cilja gospodarjenja (tehni¢na dolo¢enost
managementa),

e Vvso svojo nalogo in oblast ter izvedbo te naloge prejema od upravljanja, ¢igar izvrSilni
in zaupniski organ je (druzbena dolo¢enost managementa),

e to svojo nalogo izvaja s pomo¢jo drugih ljudi v procesu planiranja, uveljavljanja in
kontroliranja, zaCetem v upravljanju (procesna dolo¢enost managementa).

Poleg Lipov¢eve navajam Se malenkost drugacno delitev nalog managementa, Ki po vsebini
pretezno sovpada s prej$njo in je Vv literaturi tudi najpogosteje uporabljena (Stare, 2010, str.
47). Management po tej opredelitvi vkljucuje planiranje, organiziranje, vodenje in
kontroliranje. Mozina korake procesa managementa imenuje osnovne naloge managerja
(1994, str. 20):

e planiranje: opredeljevanje ciljev in poti za njihovo doseganje,

e organiziranje: ustvarjanje medsebojnih razmerij, ki bodo omogocila izvedbo plana,

e vodenje: vplivanje, motiviranje in usmerjanje zaposlenih, da bi ustrezno opravili naloge,
ki so jim bile dodeljene s planom in organizacijo,

e kontroliranje pomeni spremljanje dosezenega in ukrepanje v primeru odstopanja
izvedbe od plana.
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Razlika med Lipov¢evo delitvijo nalog managementa in delitvijo, ki jo predlaga Mozina, je
v fazi uveljavljanja, ki je po drugi opredelitvi razdeljena na organiziranje in vodenje. Zaradi
pogostejSe uporabe bom v nadaljevanje za potrebe opredelitve projektnega managementa
izhajal iz druge opredelitve.

1.2.2 Opredelitev managementa projektov
PMI (PMBOK, 2012, str. 4) management projekta opredeli kot uporabo znanja, vesCin,

orodij in tehnik za doseganje ciljev projekta. Management projekta se izvaja z uporabo 47
procesov, ki so smiselno zdruZeni v 5 procesnih skupin:

e iniciacija,
e planiranje,
e izvedba,

e spremljanje in kontrola,
e zapiranje projekta.

Podobno management projekta opredeli International Project Management Asociation (v
nadaljevanju IPMA), in sicer kot planiranje, organiziranje, spremljanje in kontrolo vseh
vidikov projekta ter kot vzpodbujanje in vodenje vpletenih ljudi za dosego postavljenih
ciljev, varno in znotraj dogovorjenih omejitev: ¢asa, stroSkov in kakovosti (Coupin et al.,
2006, str. 128).

Hauc (2007, str. 221) projektni management opredeljuje kot pojem, ki povezuje
»management« s projektom. Hill (2004) pravi, da projektni management uvaja splosno
sprejete metode obvladovanja in prakse, ki se prilagajajo kulturi in poslovnim potrebam
organizacije. Vkljucuje opredelitev vlog in odgovornosti in tudi zaporedje korakov za
posamezne faze procesa. Portny (2007, str. 11) ga opredeljuje kot proces obvladovanja
projekta od zacetka, prek implementacije do zakljucka.

Heldman (2002, str. 49) projektni management opredeli kot proces, ki vkljucuje aktivnosti
planiranja, zagona, spremljanja in ocenjevanja projekta. Burke (1999, str. 3) pravi, da je
management projektov proces integriranja vsega, kar je potrebno storiti (tipicno z uporabo
posebnih tehnik managementa projektov) v ¢asu, ko projekt napreduje skozi svoj Zivljenjski
cikel (od koncepta do predaje) za zadovoljitev postavljenih ciljev projekta.

V nadaljevanju navajam Se nekaj opredelitev razli¢nih avtorjev:

e izvajanje funkcij managementa, potrebnih za izvedbo in doseganje koncnega cilja
projekta (Kovac, 1995, str. 189).
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e Proces planiranja, organiziranja in kontrole vseh vidikov projekta za doseganje ciljev
(1SO 10006, 1997),

e Dinamicen proces, ki dolocene vire ustrezno kontrolirano in strukturirano usmerja k
dosegu jasno opredeljenih ciljev, ki so vezani na strateske potrebe podjetja. (Young,
2007, str. 18).

e Sestoji se iz organiziranja uporabe virov in dela v smeri postavljenih ciljev (Andersen et
al., 2004, str. 6).

e Serija aktivnosti, vkljucenih v proces, s katerim se s sodelovanjem ¢lanov tima nekaj
naredi v predvidenih rokih, s predvidenimi stroski in z ustrezno tehni¢no kakovostjo
(Cleland, 1999, str. 45).

e Uporaba znanj, vesc¢in, tehnik in orodij v aktivnostih projekta za izpolnitev njegovih
zahtev (Cesen, 2008, str. 208).

e Sestavljajo ga planiranje, razvrs¢anje in kontroliranje aktivnosti, ki jih je potrebno izvesti
za doseganje ciljev projekta. Je discipliniran nacin razmisljanja o poslu, ki ga moramo
uporabiti pri vseh projektih ne glede na njihovo vsebino, velikost ali kompleksnost
(Lewis, 2000, str. 7).

e Zagotavlja zdruzbi ucinkovita orodja, s katerimi izboljSa sposobnosti planiranja,
uveljavljanja in kontroliranja aktivnosti, kot tudi nacin, s katerim koristno izrablja ljudi
in druge vire (Meredith & Mantel, 2006, str. 1).

e Planiranje, organiziranje, usmerjanje in kontroliranje virov v relativnho kratkem
¢asovnem obdobju, da bi dosegli dolo¢en namen in cilje (Kerzner, 2003, str. 4).

Omenjene opredelitve projektnega managementa predlagajo nekaj skupnih znacilnosti, in
sicer uporabo vesc¢in, znanja in tehnik za planiranje, organiziranje in kontrolo; vse v
omejitvah danega proracuna, ¢asa in zahtevane kakovosti.

Ce izhajam iz opredelitve managementa, sam proces pri managementu projektov poteka v
fazah planiranja (aktivnosti, ciljev in namena projekta, rokov, proracuna, organizacije),
uveljavljanja (kadrovanja, vodenja, komuniciranja in vzpodbujanja) ter kontroliranja
(izvedbe, organizacije, stroSkov, kakovosti, ¢asovnih rokov). Namen managementa
projektov je po Rozmanu (2004, str. 20) zagotavljanje smotrnega doseganja ciljev projekta,
za Kkar je projektni manager tudi odgovoren.

Na koncu podajam Se opredelitev, ki jo je podal Stare (2010, str. 49) in ki povzema
ugotovitve omenjenih avtorjev. Projektni management je opredelil kot ciljno usmerjen
dinamiéen ravnalni proces, ki vkljuCuje obvladovanje Casa, stroSkov, kakovosti, ljudi in
drugih poslovnih prvin z namenom ucinkovite izvedbe projekta — v predvidenem casu, v
okviru predvidenih stroSkov ter z ustrezno kakovostjo izvedbe in kon¢nega proizvoda. V
nadaljevanju bom predstavil proces projektnega managementa.
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1.2.3 Proces projektnega managementa

Omenil sem ze, da je proces projektnega managementa podoben procesu sploSnega
managementa. Stare pravi, da je zaradi ciljne naravnanosti projektov ve¢ poudarka danega
na planiranje ciljev (2010, str. 51).

Proces je skup medsebojno povezanih aktivnosti z namenom, da izvedemo nek produkt,
storitev ali rezultat. Proces projektnega managementa razdelijo v 5 skupin procesov
(PMBOK, 2012, str. 49):

e skupina procesov inicializacije: definiranje in avtorizacija projekta,

e skupina procesov planiranja: podrobnejse dolocanje projekta, njegovega obsega,
postavljeni so projektni cilji ter potrebne aktivnosti za doseganje teh ciljev,

e skupina procesov izvedbe: integracija virov za doseganje ciljev projekta,

e skupina procesov za spremljanje in kontrolo: merjenje napredka in ugotavljanje
odstopanj od planiranega,

e skupina procesov za zakljucek projekta: sprejemanje projektnih rezultatov.

Posamezne skupine procesov projektnega managementa niso zgolj faze, ki se zvrstijo ena za
drugo, temvec¢ so aktivnosti, ki se prepletajo in dogajajo skozi celoten projekt (glej Sliko 1).

Slika 1: Skupine procesov projektnega managementa

i ; : Procesi Procesi
R Pr0(_:es_| B Proc_eS| _ !:’I'OCSSI spremljanja  zakljucevanja
Injcializacije planiranja |Z\1edbe in kontrole projekta
27T
Stopnja
interakcije
Vv procesu

v

Vir. PMBOK, 2012, str. 51.

Tudi Stare opozarja, da avtorji pogosto enacijo faze v projektu s fazami v procesu
projektnega managementa (2010, str. 51). Proces projektnega managementa po njegovem
vkljucuje aktivnosti planiranja, organiziranja, vodenja in kontroliranja, kar izhaja iz splo$ne
opredelitve managementa, ki sem jo navedel v poglavju 1.2.1. Posamezne skupine procesov
se lahko pojavijo v vsaki izmed faz Zivljenjskega cikla projekta, kar je prikazano na Sliki 2.
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Slika 2: Proces projektnega managementa v posameznih fazah projekta

Planiranje snovanja Planiranje priprave
Organiziranje snovanje Organiziranje priprave
Vodenje snovanja Vodenje priprave
Kontroliranje snovanje Kontroliranje priprave
Planiranje izvedbe

Organiziranje izvedbe

Vodenje izvedbe Vodenje zakljucka
Kontroliranje izvedbe Kontroliranje zakljucka
Planiranje ukrepov

Organiziranje ukrepov

Vodenje izvedbe ukrepov

(Planiranje zakljucka)

(Organiziranje zakljucka)
Vir: A. Stare, Obvladovanje sprememb v izvedbi projekta, 2010, str. 52.

Kljub temu da se procesi projektnega managementa pojavljajo v vsaki od faz Zivljenjskega
cikla proizvoda, pa je stroka razvila Stevilne metode in tehnike, ki se v celotnem procesu
projektnega managementa uporabljajo v to¢no doloc¢enih fazah projekta. Weiss in WysocKi
(1992, str. 5) za vsako od petih faz zZivljenjskega cikla projekta navajata 5 tipi¢nih korakov
Vv procesu projektnega managementa, kar prikazuje Tabela 1.

Tabela 1. Koraki v zivijenjskem ciklu projekta

Priprava Izvedba

Definiranje Planiranje Organiziranje Kontroliranje Zakljudek
Evidentiranje Identifikacija Dologitev potrebnih Definiranje stila Odobritev proizvoda s
problema projektnih aktivnosti kadrov vodenja strani kupca

Uvedba kontrolnih
metod

I1zbira projektnega Montaza proizvoda

managerja

Ocena Casa in
stroskov

Dolocitev cilja
projekta

Dokumentiranje
projekta

Priprava poro¢il o
stanju projekta

Izbira projektnega
tima

Vrstni red projektnih
aktivnosti

Seznam vmesnih
ciljev
Pregled terminskega
plana projekta

Izdelava zakljuénega
porocila

Organiziranje
projektnega tima

Identifikacija
kriti¢nih aktivnosti

Dolo¢itev tima za
pripravo projekta

Doloéitev delovnih Predlogi sprememb Revizija projekta

paketov

Priprava predloga
projekta

Identifikacija
podmen in tveganj

Rezultati aktivnosti

Zakljucno porocilo;
porocilo revizorja.

Kriterij za izbiro
tima; popis del.
paketov; dodelitev
del. paketov

Razli¢na porocila;
porocila o stanju;
porocila o razporeditvi
izvajalcev

WBS; mrezni plan;
kriti¢na pot; predlog
projekta

Osnutek projekta

Vir: J. W. Weis & R. K. Wysocki, 5-phase project management: a practical planning and implementation
guide, 1992, str. 5, tabela 1.
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Za zakljuCek tega poglavja bom navedel Se podro¢ja znanj, ki jih pokriva projektni
management in jih mora projektni manager poznati. Wysocki (2014, str. 70) po PMBOK
povzema 10 podrocij, Ki se pojavljajo v vseh fazah projekta in so lahko del ve¢ kot le ene
procesne skupine projektnega managementa:

e management obsega projekta: najpomembnejsi del predstavljata identifikacija in zapis
vseh potrebnih zahtev za dolocitev obsega projekta.

e Management ¢asa na projektu: obsega tako komponento planiranja kot tudi kontrolo
Casa. Prva ocenjuje trajanje projektnih aktivnosti (v dnevih in ljudeh), druga preverja
dejanske Case in identificira potrebe po ukrepih.

e Management stroskov projekta: enako kot management Casa vkljucuje komponento
planiranja in kontrole, le da tokrat z vidika stro§kov na projektu.

e Management kakovosti na projektu: vkljucuje procese, s katerimi omogocimo, da
projekt doseze svoje cilje in zahteve. Identificirati je potrebno standarde kakovosti,
dolociti kriterije za preverjanje kakovosti, testiranje u¢inkov in preverjanje z zahtevami.

e Management ¢loveskih virov na projektu: za doseganje rezultatov projekta so potrebni
ljudje, ¢lani tima. Ceprav so izven projekta njihove naloge vkljuene pod linijskega
managerja, mora z njimi in razmerji med njimi projektni manager ustrezno ravnati v ¢asu
projekta. Identifikacija potrebnih znanj in sposobnosti, sestava tima, management tima
itd. so vse naloge, ki sodijo v to podrocje delovanja.

e Management komunikacij v projektu: navadno je na vrhu desetih razlogov, zakaj
projekti ne uspejo, prav neustrezna komunikacija. TeZave se ne pojavijo pri planiranju
komunikacijske strukture, temvec v fazi izvedbe projekta. Projektni manager bi si moral
postaviti 3 vprasanja: »Kdo so delezniki na projektu?«, »Kaj morajo vedeti o projektu?«
in »Kako naj bi ustregli njihovim zahtevam?«

e Management tveganj na projektu: tveganje predstavlja nek dogodek v prihodnosti, Ki
se zgodi z neko verjetnostjo in ima doloc¢ene posledice na projekt. V vecini primerov gre
za negativno konotacijo. Z ustreznim managementom tveganj lahko predvidimo take
dogodke in njihove negativne (ali pozitivne) posledice ter slednje zmanjSamo (ali
izkoristimo).

e Management naroc¢il na projektu: vkljucuje procese, ki so potrebni za nabavo in
pridobivanje izdelkov, storitev itd. izven projektnega tima (urejanje pogodb, postopki
narocanj, izbora najbolj$ega ponudnika, sledenje pogodbam itd.).

e Management deleznikov projekta: vkljucuje identifikacijo deleznikov in njihovih
potreb, izdelavo strategij, kako vkljucevati deleznike v Casu trajanja projekta, spraviti
strategijo v izvedbo ter na koncu kontrolo deleznikov.

e Management projektne integracije: predstavlja lepilo, ki zdruzuje in povezuje vse
ostale aktivnosti in njihove uc¢inke v celoto. Zaéne se z opisom projekta, nadaljuje s
projektnim planom, njegovo izvedbo, spremljanjem in kontrolo in konca z zapiranjem
projekta.
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1.3 Projektno timsko delo
1.3.1 Opredelitev tima

Timsko delo je v praksi zelo razsirjena oblika izvajanja nalog ali reSevanja problemov, pri
katerih potrebujemo znanja iz razli¢nih podroc¢ij delovanja. Pri tem namen timskega dela ni
v tem, da bi razli¢na stalic¢a ¢lanov tima poenotili, temve¢ v tem, da isti problem osvetlimo
z razli¢nih vidikov (Rozman, Kova¢, & Koletnik, 1993, str. 209). Mozina et al. (2002, str.
541) meni, da je pomembnost timskega dela v podjetjih ocitna, saj ve¢ino ¢asa prezivimo v
medsebojnih  formalnih ali neformalnih interakcijah (managerji morajo npr. redno
komunicirati s svojimi sodelavci, prav tako pa z njimi reSevati poslovne probleme).

Tim je skupina, za katero je znacilno, da njeni ¢lani sodelujejo pri odlocanju in si pomagajo
pri uresni¢evanju ciljev (Mozina et al., 2002, str. 542). Bollerjeva (2005, str. 9) pravi, da je
tim skupina zdruzenih ljudi, ki zelijo doseci skupni cilj, prevelik po obsegu, da bi ga lahko
(uc¢inkovito) dosegel. Znotraj tima ima vsak posameznik svojo vlogo in te so medsebojno
odvisne. De Jager (2010, str. 51) tim opredeli kot skupino razlicnih posameznikov; ta
skupina je najbolj ucinkovita pri reSevanju bolj zahtevnih nalog in dobrem sodelovanju z
relativno majhnim Stevilom medsebojnih konfliktov.

Lipi¢nik (1998, str. 269-272) je mnenja, da je timski nacin dela nujen takrat, ko pot
reSevanja, reSitev, Stevilo resitev in nacin reSevanja problema niso znani (situacije, v katerih
so uporabne razli¢ne ustvarjalne tehnike, ki jih bom predstavil v nadaljevanju). Takrat so
dobrodosla razli¢na mnenja, ki lahko po uskladitvi dajo najboljSo reSitev. V takSnih primerih
zelimo sestaviti skupino ljudi s podobnim, a vendar heterogenim znanjem in z osebnostnimi
lastnostmi, ki omogoc€ajo hitro nastajanje tima. Pri reSevanju konfliktov, v katerih je
udeleZenih vec oseb, je timsko delo edina mogoca oblika dela.

Tabela 2: Prednosti timskega dela glede na posamezne kategorije

Uspesnost, Rezultati Vedenijski izidi Odnos ¢lanov
Visoka ucinkovitost (narediti Visoko zadovoljstvo strank Obcutek povezanosti med
ve¢ v krajSem Casu) sodelavci
Visja produktivnost (narediti Boljsa komunikacija med Obcutek udelezbe pri doseganju
ve€ z manjSim obsegom Virov) sodelavci rezultata
Visja kakovost kon¢nih Vi§ja stopnja ustvarjalnosti in Obcutek ponosa zaradi
ucinkov inovativnosti uspesnosti tima
Boljsa soudelezba sodelavcev Obcutek skupne identitete

Vir: S. E. Kohn & V. D. O'Connell, 6 Habits of Highly Effective Teams, 2007, str. 50, tabela 1.
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Opozoriti je potrebno na lo¢evanje med timom in skupino. Vsaka skupina ne predstavlja
tima, obratno pa sodi timsko delo med dela v skupini (Mozina et al., 2002, str. 542). Ce je
pri navadnem timskem delu rezultat seStevek individualnih doprinosov vsakega
posameznika, pa je v timskem delu rezultat posledica sinergij medsebojnega sodelovanja in
zato vedno vedji kot seStevek individualnih rezultatov. Enako menita tudi Robbins in Judge
(2009, str. 357), ki povzameta, da delovni timi generirajo pozitivne sinergije skozi
koordiniran trud, kar pomeni, da je na koncu izid vecji kot seStevek posameznikov. V Tabeli
2 so prikazane kategorije timske uspes$nosti in prednosti timskega dela.

Poznamo razli¢ne oblike timov, ki jih lahko razdelimo na (povzeto po Mozina et al., 2002,
str. 566; Zupan & Kase, 2003, str. 130 in str. 135):

e Samo-usmerjajod&i se timi: timi, ki nimajo formalnih vodij. Clani se sproti dogovarjajo,
kaj je potrebno opraviti in kako, koliko izdelati itd. Vsi ¢lani se lahko med seboj
zamenjajo, ¢e je potrebno.

e Timi za izbolj$anje kakovosti: njihov namen je predvsem iskanje poti za izboljSevanje
kakovosti dela in izdelkov oziroma ali storitev.

e Timi za reSevanje problemov: navadno gre za skupino zaposlenih iz istega oddelka;
¢lani se sreujejo na rednih tedenskih sestankih in razpravljajo o tem, kako izboljsati
produktivnost, delovne pogoje, kakovost itd.

e Med-funkcijski timi: sestavljajo jih zaposleni iz razli¢nih funkcijskih podrocij, a
navadno iz iste hierarhi¢ni ravni. Njihov namen je izmenjava informacij, razvijanje idej,
reSevanje problemov in izvedba kompleksnih projektov.

e Managerski timi: njihovi ¢lani so managerji, ki kot tim vodijo podjetje in sprejemajo
pomembne odlocitve.

e Virtualni timi: posebnost teh timov je, da so njihovi ¢lani na razli¢nih lokacijah, vendar
pa so medsebojno povezani s pomocjo informacijske tehnologije (komunikacija s
pomocjo video konferen¢nih orodij, e-poste, klepetalnic ipd.).

Vecina navedenih oblik tima lahko nastopi tudi v projektu, vseeno pa k omenjenim vrstam
dodajam $e projektno obliko tima, ki bo podrobneje predstavljena v nadaljevanju.

1.3.2 Projektno timsko delo
Timi so veliki meri prisotni ravno pri projektih. Projektni timi so zato posebna oblika
delovne naloge, ki imajo v naravi projekta natanéno dolo¢en zacetek in konec. Navadno so

¢lani projektnih timov zaposleni v podjetju ali zunanji strokovnjaki.

V splosnem morajo biti timi oblikovani na nacin, da lahko zadostijo potrebam, na podlagi
katerih so bili ustanovljeni. Eskerod in Blichfeldt (2005, str. 495) opozarjata, da projektni
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timi niso zgolj zacasni, ampak se v zivljenjskem ciklu projekta njihova sestava spreminja
zaradi potreb po novih kompetencah ¢lanov tima. To tudi razlikuje projektne time od ostalih.

Wysocki in McGary (2003, str. 175 — 181) pravita, da je potrebno pri sestavi projektnih
timov upostevati ne le tehnicne sposobnosti posameznikov, temve¢ tudi njihove vloge in
medsebojno kemijo, ki mora obstajati med projektnim managerjem in ¢lani tima. Avtorja
navajata, da so projektni timi sestavljeni iz treh delov:

e projektni manager: odgovoren je za zakljucek projekta v predvidenem casu ob danih
stroskih in v skladu z zahtevami, za kar ima tudi vso avtoriteto. Je predstavnik projekta
nasproti podjetju in zunanjim interesnim skupinam. Projektni manager je lahko so¢asno
odgovoren za ve¢ kot en projekt.

e Jedro tima: sestavljajo ga c¢lani, ki na projektu sodelujejo od zacetka do zakljucka.
Skupaj tvorijo bazo znanja iz razli¢nih strokovnih podrocij, kar je potrebno za uspesno
reSevanje problemov. Clani tima na projektu pogosto ne sodelujejo ves &as, ampak le
delno.

e Pogodbeni tim: podjetja veliko aktivnosti najamejo od zunaj, predvsem aktivnosti, Ki
niso del njihovih temeljnih poslovnih procesov. Razlogi za najemanje so lahko v
pomanjkanju lastnih zaposlenih ali pa v pomanjkanju dolocenih znanj. Projektni
manager ima tako poleg svojih sodelavcev na voljo tudi zunanje sodelavce.

Potrebne karakteristike udelezencev znotraj projekta so zdruzene v Tabeli 3.

Tabela 3: Karakteristike posameznih udelezencev znotraj projektnega tima

Projektni manager Jedro tima Pogodbeni tim

Prakti¢ne izkus$nje s podrocja Predanost projektu Dopolnitev zaradi premajhnega

projektnega managementa Sprejemanie skupne Stevila zaposlenih

Vodstvene in strateSke odgovornosti Dopolnitev zaradi pomanjkanja

sposobnosti/znanja Sposobnost prilagajanja dolo¢enih znanj ali sposobnosti

Zadostna tehnicna znanja Usmerjenost k aktivnostim

Medosebne sposobnosti L .
Zaupanje in vzajemna podpora

Managerske sposobnosti Usmerjenost v timsko delo
Sprejemljivost in dovzetnost

Sposobnost delovanja med
oddelki in razli¢nimi
avtoritetami

Sposobnost uporabe orodij
projektnega managementa

Povzeto in prirejeno po R. K. Wysocki & R. McGary, Effective project management: traditional, adaptive,
extreme, 2003, str. 175 — 181.
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Sposobnosti in znacilnosti posameznih udelezencev na projektu so pri sestavi projektnega
tima pomembne, Se bolj pa je pomembna njihova ustrezna zdruzitev. Pomembno torej je,
kako bodi ti udelezenci delovali kot celota. Gido in Clements (2003, str. 328) predlagata
naslednje znacilnosti uspesnih projektnih timov:

e cilji projekta so jasno razumljeni,

e pric¢akovanja vlog in odgovornosti posameznikov so jasna,
e usmerjenost k doseganju ciljev,

e visoka stopnja kooperacije in kolaboracije,

e Visok nivo zaupanja.

V projektnem timskem delu se pojavljajo razli¢ne skupine aktivnosti, v katerih mora tim
ustrezno ukrepati. Wysocki in McGary (2003, str. 189 — 199) opisujeta 6 razli¢nih skupin,
za katere bi se moral projektni tim predhodno uskladiti, kako bo ravnal v ¢asu njihovega
nastopa. Skupine, ki jih navajata avtorja, so:

e reSevanje problemov: v Casu trajanja Zivljenjskega cikla projekta se pojavi veliko
situacij, kjer je potrebno resiti dolo¢en problem. Avtorja navajata 5-stopenjski model
odlocanja, pri katerem ima pomembno vlogo ustvarjalnost.

e Sprejemanje odlocitev: predvsem pri bolj kompleksnih odlocitvah je potrebno
sodelovanje celotnega tima. Tudi v procesu odlo¢anja (avtorja navajata 6-fazni model
odlocanja) pomembno vlogo odigra ustvarjalnost projektnega tima.

¢ ReSevanje konfliktov: konflikt nastane, ko se dve (ali vec) strani o doloCeni zadevi ne
strinjata. Konflikti so precej bolj obcutljivi kot sam proces odlo¢anja. Kot bomo videli v
nadaljevanju, lahko konflikt pomaga kot orodje za generiranje idej (in kot tak je ena
izmed ustvarjalnih tehnik).

e Grajenje konsenza: predstavlja proces, v katerem ¢lani tima dosezejo dolo¢eno stopnjo
strinjanja o predmetu odlo¢anja. Konsenz je doseZen skozi pogovore, ko nobena od strani
nima vec¢ vec¢jih pomislekov glede obravnavane odlocitve.

e Viharjenje: je pomembno podrocje, saj je na projektu pogosto na preizkusnji
ustvarjalnost tima. Predstavlja ustvarjalno tehniko, ki omogoca iskanje resitev.

e Timski sestanki: projektni manager mora doloCiti pogostost timskih sestankov,
odgovornosti vlog na sestankih itd. Timski sestanki so lahko organizirani zaradi razli¢nih
razlogov, ki vkljucujejo opredeljevanje problema in iskanje reSitev, planiranje,
preverjanje, kako potekajo aktivnosti na projektu itd.

V mnogih od navedenih skupin aktivnosti projektnega tima igra pomembno vlogo
ustvarjalnost. V nadaljevanju bom podrobneje predstavil ustvarjalnost in nabor ustvarjalnih
tehnik, s katerimi si lahko projektni manager in projektni tim pomaga pri ukrepanju v
omenjenih situacijah.
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2 USTVARJALNOST IN USTVARJALNE TEHNIKE

2.1 Pomen ustvarjalnosti

V poslovnem svetu, kjer so proracuni in profitne marze vse manjsi, predstavljajo ideje in
ljudje, ki jih generirajo, enega izmed najpomembnejSih virov podjetja. Post-industrijska
podjetja temeljijo na znanju, njihov uspeh pa je odvisen predvsem od ustvarjalnosti, inovacij,
odkritij in inventivnosti (Martins & Terblanche, 2003, str. 64). Konkuren¢na prednost
podjetja je na dolgi rok odvisna od sposobnosti generiranja ustvarjalnih idej v razvoju novih
proizvodov, ki lahko zadovolji vedno spreminjajoc¢e se potrebe kon¢nih uporabnikov (Im,
Montoya, & Workman).

Podjetja, se morajo spremembam in pogojem na trgu prilagajati in vzpostaviti okolje v
katerem bosta ustvarjalnost in inovativnost predstavljala temeljni organizacijski normi.
Gabrijel€ic€ (1995, str. 77) pravi, da ima podjetje konkuren¢no prednost, ¢e njegovi zaposleni
razmisljajo ustvarjalno. Rasi¢ in Marki¢ (2008, str. 13) dodajata, da morajo imeti podjetja
primerno zasnovano inovacijsko politiko, da bi lahko imela dolgoro¢ni uspeh na trgu.

Enega klju¢nih dejavnikov pri inovativnosti in $irSe konkuren¢ni prednosti podjetja torej
predstavlja prav ustvarjalnost. Kot pravita Amabile in Van den Ven, so ustvarjalne ideje
jedro inovacij v podjetju (Amabile, 1988; Van de Ven, 1986). Ustvarjalnost vzpodbuja
generiranje novih idej, zaradi Cesar je ena izmed pomembnih gradnikov inovacij v podjetju
(Amabile, Conti, Coon, Lazenby, & Heron, 1996). V nadaljevanju bom predstavil nekaj
opredelitev ustvarjalnosti.

2.1.1 Opredelitev pojma ustvarjalnosti

Vprasanje ustvarjalnosti S0 sprva proucevali psihologi; zaradi njene aplikativne narave jo je
mogoce zaslediti tudi v drugih vedah, kot so umetnost, filozofija, druzboslovje, naravoslovje
in druge. Proucevanje ustvarjalnosti v povezavi s procesom razvoja novega proizvoda se je
prvi¢ pojavilo v Zdruzenih drzavah Amerike leta 1930. Kasneje je preslo tudi na podrocje
dizajna, inoviranja, konkuriranja in razvoja cloveSkih virov (Rhodes, 1961, str. 305).
Sternberg (2001) pravi, da je prispevek J. P. Guilforda leta 1950 povzrocil precej$nje
povecanje zanimanja za podroc¢je ustvarjalnosti. Narascati je zaCelo Stevilo znanstvenih
¢lankov, pojavili pa sta se tudi dve specializirani reviji namenjeni ustvarjalnosti (Journal of
Creative Behavior in Creativity Research Journal.

Amabile et al. (1996, str. 1154) pravijo, da se vsak inovativni produkt oziroma inovativnost
v organizaciji za¢ne z ustvarjalnostjo. Amabile (1996, str. 7) kot ustvarjalni izdelek oznacuje
tistega, ki je nov, primeren, koristen, pravilen ali vreden glede na nalogo (glej Sliko 3). West
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(2002) ustvarjalnost definira kot prvo ali zacetno fazo inovacijskega procesa. McLean
(2005) dodaja, da ustvarjalnost brez inovativnosti nima skorajda nobene vrednosti in da so
ustvarjalne ideje osnovno gorivo za inovativnost.

Slika 3: Komponente ustvarjalnosti

Primernost

Koristnost Novost

Povzeto in prirejeno po T. M. Amabile, Creativity in context, 1996, str. 7.

Avtorji v povezavi s pojmom ustvarjalnosti poleg inovativnosti omenjajo razli¢ne izraze kot

.....

v nadaljevanju:

domisljija: sposobnost priklicati pretekle, prihodnje, obstojece ali neobstojec¢e dogodke,
se v mislih z njimi poigravati, jih preoblikovati, se postavljati v vlogo nekoga drugega
in razmisljati ter Cutiti tako kot drugi (Robinson, 2011, str. 140). Je sredstvo za
vizualiziranje Zelene prihodnosti in preseganje omejitev pri njenem doseganju
(Reckhenrich, Kupp in Anderson, 2009, str. 71).

Inteligenca: sposobnost ucenja in prilagajanja okolju, iznajdljivost v neznanih, novih
situacijah (Pecjak, 1987, str. 80-83). Pe¢jak kasneje pravi, da zveza med ustvarjalnostjo
in inteligentnostjo ni visoka in je bolj ali manj enosmerna: visoko ustvarjalni ljudje so
visoko inteligentni; za visoko inteligentne obratno ne velja vedno in povsod (2001, str.
12). Pogac¢nik je sicer mnenja, da ustvarjalnost ni domena inteligence, temvec je odvisna
od drugih lastnosti posameznika (1995, str.181). Opaka (2008, str. 66) pravi, da je dovolj
visoka inteligenca poleg generiranja idej pomembna tudi pri vrednotenju in presojanju
uporabnosti in kakovosti idej.

Inovacija: prakti¢na uporaba ustvarjalnih idej (Goman, 1992, str. 8). Inovacije so lahko

tehnoloske, druzbene, socioloske, organizacijske in druge (Fatur & Likar, 2009, str. 12).
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¢ Inovativnost: sposobnost, da ustvarjalne ideje pretvorimo v proizvode, storitve, procese
ali v nekaj, kar ima uporabno vrednost v poslovnem ali SirSem druzbenem kontekstu
(Sever, 2007, str. 4). Je namerna uvedba in uporaba novih idej, procesov, produktov ali
postopkov, ki jih bo posameznik, skupina ali organizacija sprejela in bo ob¢utno koristila
le tem oziroma $irsi druzbi (West & Farr, 1990).

e Invencija: zamisel tehni¢ne novosti (proizvodnega procesa, nove naprave, uporabe
proizvodov v nove namene itd.) (Pecjak, 1987, str. 59).

e Inventivnost: sposobnost pretvarjanja novih idej v uporabne izdelke ali storitve (Srica,
1999, str. 54).

.....

ustvarjalnostjo in konca kot inovativnost. Ustvarjalnost tako predstavlja eno izmed
komponent inovativnosti. (Robinson, 2011, str. 220). Navajam Se nekaj opredelitev
ustvarjalnosti.

Ovsenik in Ambroz (2000, str. 73—74 ) pravita, da je ustvarjalnost sposobnost konstantnega
izboljSevanja dejanskih stanj, sposobnost vrednotenja dejanskih in zelenih stanj ter splet
ciljno usmerjenih aktivnosti za zmanjSevanje teh razlik.

Sri¢a (1999, str. 53) navaja znacilnosti, ki jih je pri ustvarjalnosti tezko definirati:

e ni je mogoce popolnoma pojasniti z racionalnimi argumenti (ni direktno povezana z
inteligentnostjo ali logiko),

e neposredno ni odvisna od koli¢ine znanja (temve¢ od nacina povezovanja znanja in
uporabe Ze znanih dejstev),

e je spontana in nenacrtovana (volja in koncentracija nista potrebni),

e i vsesploSno prisotna (posameznik je obicajno ustvarjalen le na enem podrocju),

e ni nujno povezana z moznostjo realizacije,

e ustvarjalni proces je tezko opisati ali ga razloziti drugim.

Kljub navedbam Sri¢e pa avtorji omenjajo, da ustvarjalnost v podjetjin managerji
sistemati¢no spodbujajo, saj predstavlja enega izmed najbolj pomembnih dejavnikov njihove
konkuren¢ne prednosti. Mayer (2002, str. 571) omenja, da je kljub njeni spontani naravi
odvisna od posebnih pogojev in da je ni mogoce nacrtovati, pa¢ pa spodbujati, kar za razliko
od rutinskega dela zahteva druga¢ne nacine vodenja.

Robinson (2011, str. 167) je mnenja, da je ustvarjalnost prisotna na vseh podrocjih ¢loveske

.....

in Likar, (2009, str. 10) ustvarjalnost in inovativnost uvrs¢ata med intelektualni kapital
podjetij. Po njunem je prednost ustvarjalnosti v tem, da ni odvisna od vloZenih sredstev, kar
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pomeni da za slovenska podjetja predstavlja bliznjico za ve¢jo konkurenc¢nost nasproti
vecjim globalnim podjetjem.

Summers in White (1976, str. 100) ustvarjalni proces opisujeta kot mentalni proces, v
katerem se prepletajo pretekle izku$nje, izmed katerih ena vznikne z novim vzorcem, da
lahko bolje resuje potrebe Clovestva. Avtorja tudi razlikujeta med izvirnim misljenjem in
ustvarjalnim misljenjem. Prvo nujno ne pripelje do uporabne vrednosti, medtem ko naj bi
ustvarjalna ideja vedno bila uporabna in bi morala zadostiti doloceni potrebi.

Srica (1999, str. 54) pravi, da gre pri ustvarjalnosti za zapleten, ambivalenten, nedolocen
pojem in za sposobnost prerasanja obstojeega. Poveze ¢lovesko logi¢no in kognitivno
zavestno misljenje z iracionalnim in nezavednim misljenjem. Po avtorjevem mnenju naj bi
se ustvarjalnost uporabljala za reSevanje nerutinskih problemov.

Mozina navaja 3 pogoje, ki jih mora ustvarjalnost izpolnjevati (1994, str. 121):

e tisto, kar pravimo, da je ustvarjalno, mora biti nekaj novega in izvirnega.
e prilagojeno mora biti realni situaciji, pomagati mora resevati probleme, doseci dolocen
cilj,

e vsebovati mora tudi oceno dosezenega in vzdrZevanje tega, kar je bilo zaceto.

Kaksni pa bi morali biti ustvarjalni posamezniki? Sric¢a (1999, str. 52) meni, da ni objektivnih
meril ali seznama natané¢nih lastnosti, s katerimi bi lahko opisali ustvarjalno osebo, idejo,
izdelek ali organizacijo. Matos (1994, str. 54) kljub temu navaja nekaj karakteristik
ustvarjalnega ¢loveka:

e znasvoje sposobnosti in talente izvirno uveljaviti na stevilnih podrog¢jih,
e ne zatira svoje prirojene ustvarjalnosti,

e razvija izvirnost, domisljijo, radovednost, domisljijo, neodvisnost in samostojnost pri
dolo¢anju sodb, mnenj itd.

Ali to pomeni, da so ustvarjalni le doloceni ljudje? Berginc in Kr¢ (2001, str. 22) sta mnenja,
da ima ustvarjalne zmogljivosti vsakdo, vendar njihov razvoj zavirajo pravila primernega
vedenja (v okolju, kjer so delovali in delujejo). Zaradi tega je ustvarjalnost posameznikov
manj izrazita ali okrnela; s primerno vadbo lahko vsak razvije zmoznost ustvarjanja. Epstein,
Kaminaka, Phan in Uda (2013, str. 359) pisejo, da je za ustvarjalnost in inovacije
(generiranje izbranih idej, ki imajo tudi trajnostno komercialno vrednost) v vsakem podjetju
potreben in pomemben management. Ta v kulturo organizacije z razli¢nimi prijemi vnese
prakse, ki spodbujajo in negujejo ustvarjalni proces.
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Amabile (1997, str. 42) pravi, da je ustvarjalna sposobnost pri posamezniku odvisna od treh
dejavnikov (odvisnost med dejavniki in ustvarjalnostjo prikazuje Slika 4):

strokovno znanje: vkljuCuje pridobljeno strokovno znanje, sposobnosti povezane S
stroko, v Kkateri posameznik deluje (npr. prostorska predstava pri arhitektu), njegove
izku$nje s preteklim delom na tem podrocju in poznavanje aktualnega dogajanja znotraj
stroke (npr. nova odkritja).

Ustvarjalno misljenje: omogoca tisto »nekaj dodatnega« v ustvarjalnem procesu.
Posameznik ima lahko dolo¢eno znanje in izkusnje, vendar pa bo brez ustvarjalnih
sposobnosti prisel le do zadovoljive resitve. Sposobnosti obsegajo predvsem zmoznost
druga¢nega pogleda na problem in iskanja novih miselnih poti do koncne reSitve.
Ustvarjalno miSljenje je do neke mere odvisno od osebnih znacilnosti posameznika:
neodvisnost, samodisciplina, ve¢ja nagnjenost k tveganju, sprejemanje veépomenskosti,
vztrajnost v primeru frustracij, in brezskrbnost do druzbenega sprejemanja. Sposobnost
ustvarjalnega razmisljanja je mozno razvijati skozi razli¢ne ustvarjalne tehnike, ki
pripomorejo k vecji miselni fleksibilnosti in intelektualni neodvisnosti.

Motivacija: dejavniki motivacije so lahko notranji ali zunanji. Za vi§jo ustvarjalnost so
bolj pomembni notranji dejavniki. Ti so posledica visokega zanimanja in povezanosti z
nalogo, radovednostjo, uzitkom ali obcutkom osebnega izziva. Zunanji dejavniki
predstavljajo nagrade, dokonc¢anje projekta do roka itd.

Slika 4: Dejavniki, ki vplivajo na ustvarjalnost

Strokovno Ustvarjalne
znanje sposobnosti

Ustvarjalnost

Motivacija

Vir: T. M. Amabile, Motivating Creativity in Organizations, 1997, str. 43.
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Ceprav prvi dve komponenti (strokovno znanje in ustvarjalno misljenje) dolocata, kaj
posameznik lahko naredi, pa motivacija doloca, kaj bo posameznik dejansko naredil. Kot
pravi Amabile (1997, str. 44) so raziskave pokazale, da v praksi pogosto sreCamo oba tipa
motivatorjev, vendar pa notranji v veliko ve¢ji meri vplivajo na visjo stopnjo ustvarjalnosti.

2.1.2 Ustvarjalni proces

Za managerje in ozje projektne managerje je pomembno poznavanje ustvarjalnega procesa,
da lahko nanj vplivajo in izkoristijo prednosti posameznih faz. Zhou in George (2003, str.
550) menita, da je potrebno za oblikovanje ustvarjalne ideje iti skozi razlicne faze, ki
zahtevajo dolocen ¢as. Razumevanje teh faz je klju¢no za ucinkovito generiranje idej, Ki
kasneje lahko vodijo do inovacij in konkurenéne prednosti podjetij. V osnovi avtorji
podobno opredeljujejo proces ustvarjalnost. Razlikovanja so bolj ali manj v Stevilu
definiranih faz ali v njihovem poimenovanju. V nadaljevanju je predstavljenih nekaj
opredelitev.

Ustvarjalni proces je konceptualen proces, ki ga sestavljajo naslednji elementi (Amabile,
Mueller, Simpson, Hadley, Kramer, & Fleming, 2002, str. 2):

1. identifikacija in razumevanje problema, ki so ga sprozili zunanji ali notranji dejavniki,

2. priprava, ki vkljucuje ucenje in pomnjenje, kar pomaga zgraditi, aktivirati in ponotranjiti
pomembne informacije obravnavanega problema,

3. ustvarjanje odgovorov oz. resitev za obravnavan problem,

4. potrjevanje in komuniciranje, ki vkljucuje artikulacijo, testiranje in preizkusnjo izbranih
resitev problema.

Posamezniki sodelujejo v vseh fazah ustvarjalnega procesa, ki se ponavlja, dokler dolo¢en
problem ni reSen. Tudi Dacey in Lennon (1998, str. 178) proces ustvarjalnega misljenja
opiseta v §tirih fazah: iskanje in definiranje, predstavitev problema, nacért njegove resitve in
vrednotenje reSitve. Evans in Russell (1992, str. 53-82) sta predlagala model ustvarjalnega
procesa, ki vklju¢uje tudi zelo pomembno fazo inkubacije:

1. priprava: vkljucuje analizo problema, zbiranje potrebnih podatkov, iskanje morebitnih
Ze obstojecih resitev, preverjanje idej in predpostavk.

2. Frustracija: pojavi se, kadar podvomimo v svojo sposobnost reSevanja nekega
problema. Na prvi pogled se zdi kot izrazito nasprotje ustvarjalnemu procesu, vendar pa
je ne smemo ignorirati, saj predstavlja normalen korak v ustvarjalnem procesu.

3. Inkubacija: ¢as, ko o problemu ne razmisljamo zavestno, ampak nezavedno. Predstavlja
fazo pocitka. Pogosto je tudi namerna. Frustracija je tista, ki navidezno zaustavi
ustvarjalni proces, dejansko pa se iskanje ustrezne resitve preseli v obmocje podzavesti.

IR
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4. Uvid: predstavlja preblisk oz. t. i. »AHA« moment. Nepovezane ideje se zdruzijo v
smiselno celoto, v novo idejo. Velikokrat napa¢no prav to fazo ena¢imo z ustvarjalnim
procesom, saj je najbolj atraktivna. Vseeno predstavlja le del procesa ustvarjanja, na kar
morajo biti projektni managerji pazljivi. Za potrebe te faze se je pojavilo veliko
ustvarjalnih tehnik, ki spodbujajo generiranje idej. Te bom predstavil in obravnaval v
naslednjih poglavjih.

5. lzpeljava: preverjanje resitve in njena uresnicitev. Samo preverjanje lahko pokaze, da
reSitev ni prava. V tem primeru se ustvarjalni proces ponovno premakne v fazo
inkubacije ali celo fazo frustracije.

Slika 5: Ustvarjalni proces

Vir: R. Evans & P. Russel, Ustvarjalni manager, 1992, str. 53.

Ustvarjalni proces prikazuje Slika 5. Podobno je faze ustvarjalnega procesa opredelil Sri¢a
(1999, str. 55), ki navaja 5 faz: identifikacija in definiranje problema, inkubacija, iluminacija
(ugotovitev najboljse resitve), verifikacija, implementacija. Nekoliko drugacen 5-fazni
ustvarjalni proces opredelita Zhou in George (2003, str. 551): identifikacija problema oz.
priloZnosti, zbiranje informacij in virov, ustvarjanje idej, ocenjevanje, spreminjanje in
posredovanje idej, izvedba idej. Po njunem mnenju zaporedje faz ni pomembno,
ustvarjalnost pa se lahko prebudi v vsaki fazi.

Tassoul (2009, str. 24) govori 0 ustvarjalnem procesu reSevanja problemov in predstavi
model ustvarjalnega diamanta, ki ga povezuje s procesom dihanja. Ko vdahnemo zrak, se
pljua napolnijo z zrakom, ta pa vsebuje veliko Stevilo razlicnih molekul. Plju¢a vzamejo
kisik in odvrzejo ogljikov dioksid. Z izdihom se znebijo vseh nepotrebnih molekul. Prvi del
ustvarjalnega diamanta predstavlja divergenca, ki pomeni generiranje ¢im ve¢ razli¢nih
moznosti in idej, zadrzevanje kritike (prestavimo jo v kasnejSo fazo), proste asociacije itd.
Temu koraku sledi konvergenca, ki pomeni prepoznavanje in izbiro tistih idej, s katerimi
zelimo nadaljevati projekt. Ustvarjalni diamant prikazuje Slika 6.

Ustvarjalni diamant predvideva poleg faze divergence in konvergence Se fazo zdruzevanja
in kategoriziranja, ki nastopi med prvima dvema. Namesto da po fazi generiranja razli¢nih
idej takoj presko¢imo na izbor najboljsih resitev, je potrebno pregledati in dodelati tudi manj
smiselne ideje in nato skozi zdruzevanje vseh idej v skupine ustvariti boljSe razumevanje
celotne mnoZice reSitev. S tem ustvarimo tudi dobro podlago za nadaljnje odlocitve, katere
reSitve bomo razvijali in raziskali.

31



Slika 6: Ustvarjalni diamant

/\/—’\/\-
Usmeritve:
1. Kakovost skozi kvantiteto
FI?II_\,\(/)ECRE(;ENTNI 2. Prelozena kritika
3. Proste asociacije
Zdruzevanje/ kategoriziranje Urejen pregled

1. Usmerjenost Kk cilju
KONVERGENTNI PROCES 2. Dvom v ideje

3. »Divje« ideje pretvoriti v koristne

Vir: M. Tassoul, Creative facilitation, 2009, str. 25.

Ustvarjalni diamant je po Tassoulu (2009, str. 26) le del SirSega ustvarjalnega procesa
reSevanja problemov, ki ga avtor poimenuje trifazni diamant. Faze modela si sledijo:
definiranje problema, generiranje idej in razvijanje koncepta.

Podrobnejs$a shema modela trifaznega diamanta je predstavljena v Prilogi 1. Za potrebe te
naloge je pomembna predvsem druga faza: generiranje idej.

2.2 Spodbujanje ustvarjalnosti v projektnih timih

2.2.1 Dejavniki, ki vplivajo na ustvarjalnost

V podjetjih se od zaposlenih pogosto pri¢akuje, da svojo ustvarjalnost integrirajo v svoj
delovni proces in tako prispevajo k boljSim reSitvam in odlo¢itvam. Kljub temu nekateri

zaposleni svoje ustvarjalne narave namerno ali nenamerno ne prenesejo v poslovno prakso,
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¢eprav so morda v zasebnem zivljenju zelo ustvarjalni. Likar (2001, str. 37) pravi, da Stevilni
vedo, kaj bi bilo sicer potrebno narediti, vendar pa, ko bi morali to uveljaviti v praksi, tega
ne naredijo, ker se ustrasijo, da bodo zasmehovani. Nekateri zaposleni se zagovarjajo, da
nimajo idej in se najveckrat niti ne potrudijo, da bi skusali delati bolj ustvarjalno.

Na drugi strani so tudi managerji tisti, ki velikokrat omejijo moznosti ustvarjalnega
misljenja. Amabile (1998) meni, da ne zaradi Zelje po namernem zatiranju ustvarjalnosti,
temvec zaradi teznje k ve¢ji produktivnosti, koordinaciji in kontroli. Ti poslovni imperativi
so povsem legitimni, vendar pa v praksi navadno omejijo ustvarjalno misljenje. Kljub temu
je avtorica v raziskavi pokazala, da se v praksi pojavijo podijetja, ki dosegajo visoko
produktivnost, dobro koordinacijo dela in odli¢no izkori$€enost ustvarjalnega misljenja.

Likar (2001, str. 37) navaja naslednje objektivne razloge za nizko stopnjo ustvarjalnosti v
podjetjih:

e neustrezno vodenje: v podjetjih, kjer so proizvodi in delovni procesi ustaljeni, vodstvo
pogosto ni odprto za ustvarjalne ideje, ki celo niso zazelene.

e Slaba motiviranost: finan¢ne stimulacije, drugi bonusi in moralno priznanje so
pomembni dejavniki motiviranosti zaposlenih. Raziskave so pokazale, da finan¢na
stimulacija pogosto zniza stopnjo ustvarjalnosti, ¢eprav pripelje do zadostne resitve (ne
pa boljSe ali najboljse).

e Velika obremenjenost: v danasnjem svetu je preobremenjenost zaposlenih pogost pojav
v vsakem podjetju. Stresne situacije ne dopuScajo ustvarjalnega misljenja. Umik v
mirnejSe okolje je lahko ena izmed reSitev tega problema (ne pa tudi vzroka).

e Neustvarjalno ozracje: pomeni slabo podporo pri razvoju ideje, pri spodbujanju
ustvarjalnosti itd.

Likar (2001, str. 39) je mnenja, da je neustvarjalno okolje precej bolj pomemben dejavnik
kot materialna stimulacija. Malokdo bo postal bolj ustvarjalen zaradi finan¢ne nagrade.

Podobno razmislja tudi Amabile (1998), ki motivatorje ustvarjalnosti deli na zunanje in na
notranje, od katerih pa so veliko bolj pomembni notranji. Zunanji so nagrade in kazni
(korencki in palice), ki jih lahko manager ali projektni manager da zaposlenemu v primeru
uspeha ali neuspeha. V tem primeru je zaposleni ali ¢lan projektnega tima spodbujen, da
opravi nalogo zadovoljivo, ne pa nujno ustvarjalno. Denar je tudi v praksi eden izmed najbolj
pogostih oblik zunanjih motivatorjev. Clanov tima denarne stimulacije ne omejujejo pri
ustvarjalnem razmisljanju, vendar pa na drugi strani tudi pretirano ne spodbudijo k iskanju
boljse resitve.

Pravo gonilo ustvarjalnega misljenja so notranji motivatorji. Amabile (1998) pravi, da bodo
zaposleni najbolj ustvarjalni takrat, ko bodo motivirani zaradi lastnega interesa,
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zadovoljstva, strasti do izvedbe naloge in izziva, ki ga naloga predstavlja, ne pa zaradi
zunanjih pritiskov.

Razliko med notranjimi in zunanjimi motivatorji avtorica ponazarja s t. i. labirintom
ustvarjalnosti. Ce si problem, ki ga re§ujemo, zamislimo kot labirint, se lahko posameznik
skozi sprehodi razmeroma hitro, varno in u¢inkovito, pri tem pa je na koncu tudi ustrezno
nagrajen. Posameznik bo motiviran, da najde najhitrejSo in najbolj enostavno pot, ceprav bo
ta morda ista, kot so jo pred njim Ze uporabili drugi. Dobljena reSitev ne bo odprla novih
pogledov na problem ali ponudila drugatne moznosti njegovega reSevanja. Drug
posameznik se lahko iskanja poti loti drugace. Na poti lahko raziskuje nove moznosti, se
sprehaja (in ob tem celo uziva), pri ¢emer bo celoten proces precej daljsi, vkljuceval bo
veliko ve¢ napak, vendar pa bo pot (¢e posameznik uspesno najde izhod iz labirinta) precej
bolj zanimiva in ustvarjalna.

Nobelov nagrajenec za fiziko Arthur Schwalow je izjavil, da najbolj uspesni znanstveniki
navadno niso tisti najbolj nadarjeni, ampak tisti, ki jih prevzema zanimanje in ki enostavno
morajo poznati odgovor. Fizik Albert Einstein je o notranjih motivatorjih govoril kot o
uzitku opazovanja in iskanja, eden najboljsih igralcev koSarke vseh €asov, Michael Jordan,
pa je imel v svojo pogodbo zapisano klavzulo »love of the game«, ki mu je med igro
dovoljevala ve¢ ustvarjalne svobode (povzeto po Amabile, 1998).

Ce so prava motivacija (izvirajoée predvsem iz notranjih motivatorjev), strokovno znanje in
ustvarjalne sposobnosti klju¢ni dejavniki pri posameznikih, pa igrajo izjemno pomembno
vlogo managerji v podjetjih, ki morajo zgraditi ustrezno okolje, ki bo osebne dejavnike
spodbujala, ne pa jih omejevala.

Tabela 4: Razlicne ravni dejavnikov, ki vplivajo na ustvarjalnost

Raven posameznika Raven dela Raven timov Raven organizacije
Osebnostne lastnosti Znacilnosti dela Druzbeni Organizacijska klima
Ustvarjalne Vloga pri¢akovanja in kontekst Management ljudi pri
sposobnosti ciljev Sestava tima delu
Strokovno znanje Zagotavljanje virov
Notranja motivacija Nagrade
Prevzemanje tveganja Podpora vodje

Zunanje ocenjevanje dela

Povzeto in prirejeno po C. E. Shalley & L. L. Gilson, 2004, str. 35-47.

Tudi Zhou in George (2003, str. 547) piSeta, da je vodenje eno izmed klju¢nih dejavnikov,

ki vpliva na ustvarjalnost zaposlenih. Neposreden vpliv na ustvarjalnost zaposlenih vodja
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izvaja prek svojega vedenja in s tem spodbuja ali odvraca zaposlene od predlaganja novih,
kar je povezano z dolo¢enim tveganjem. Avtorja menita, da ima vodja tudi posreden vpliv
na ustvarjalnost zaposlenih z ustvarjanjem ugodnega delovnega okolja. Ustrezno delovno
okolje je dodatna komponenta, ki pripomore k ve¢ji ustvarjalnosti posameznika in celotne
organizacije. Shalley in Gilson (2004, str. 35-47) dejavnike, ki vplivajo na ustvarjalnost,
razdelita na $tiri skupine, ki so zdruZzene v Tabeli 4.

Amabile (1997, str. 52) omenja naslednje organizacijske dejavnike, ki vplivajo na delovno
okolje in posredno ustvarjalnost posameznika:

e motivacija podjetja za inoviranje: dolo¢a jo usmerjenost podjetja k inovacijam in
podpora k ustvarjalnemu razmisljanju. Usmerjenost k inovacijam in ustvarjalnemu
razmis$ljanju mora priti S strani vrhnjega managementa; pomembno vlogo imajo tudi
nizje ravni (predvsem pri komunikaciji in interpretaciji osnovne vizije). Avtorica v svoji
raziskavi izpostavlja naslednje dejavnike, ki vplivajo na motivacijo podjetja za
inoviranje: razumevanje vrednosti ustvarjalnega razmisljanja in inovacij v splo$nem,
vecja nagnjenost k tveganju (v nasprotju s statusom quo), obcutek ponosa ¢lanov tima in
zaposlenih v podjetju in bolj ofenzivna strategija, da v prihodnosti podjetje postane
vodilno nasproti konkurenci.

e Viri: vkljucujejo vse, kar ima podjetje na voljo, da uporabi v procesu dela, usmerjenega
k inovacijam. Viri, kot jih predlaga avtorica, lahko vkljucujejo: dovolj ¢asa, zaposlene s
potrebnim strokovnim znanjem, dovolj velik proracun, potrebne informacije in moZnost
izpopolnjevanja.

e Managerske prakse: vkljucu prakse managerjev na vseh nivojih, najbolj pa tiste na
nivoju oddelkov in projektov. Na nivoju projektov je pomembno jasno dolocanje ciljev
ob hkratnem dopuscanju veéje avtonomije pri izvajanju projekta. Dodatno na
ustvarjalnost vplivajo jasno planiranje, povratna informacija, komunikacija med
nadzorniki projekta in c¢lani projektnega tima in entuziasticna podpora delu
posameznikov in celotnega tima. Pri managerskih praksah je pomembna tudi pravilna
sestava projektnega tima, ki mora zastopati razli¢na znanja in posameznike, ki med seboj
dobro komunicirajo, konstruktivno izzivajo ideje drugega, se vzajemno podpirajo in so
predani delu, ki ga opravljajo.

Na Sliki 7 je prikazana dopolnjena shema dejavnikov, ki vplivajo na ustvarjalnost
posameznika in podjetja. V treh zgornjih krogih so predstavljene organizacijske komponente
ustvarjalnosti, v spodnjih pa komponente, ki dolo¢ajo ustvarjalnost posameznikov in timov.
Dejavniki delovnega okolja imajo posreden vpliv na ustvarjalnost posameznika. V nasprotni
smeri predstavlja ustvarjalnost posameznikov in projektnih timov osnovni vir za inovacije v
podjetju.
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Slika 7: Odvisnost ustvarjalnosti posameznika/ tima in ustreznega delovnega okolja
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Vir: T. M. Amabile, Motivating Creativity in Organizations, 1997, str. 53.

2.2.2 Spodbujanje ustvarjalnosti v projektnih timih

Amabile (1998) pravi, da lahko management vpliva na strokovno znanje, ustvarjalne
sposobnosti in motivacijo posameznih ¢lanov tima, najlazje pa je po njenem mnenju
spodbujanje motivacije (prva dva dejavnika sta precej zahtevnejsa in tudi drazja).
Spodbujanje motivacije lahko managerji dosezejo Ze z malenkostnimi spremembami,

medtem ko so stroski povezani z izobrazevanjem zaposlenih (strokovna usposabljanja,
ustvarjalne delavnice) precej visoki.



Poglejmo, katere so tiste managerske prakse, ki spodbujajo ustvarjalnost. Amabile (1998)
jih razvrsca v 6 kategorij, in sicer:

e izziv projektnih nalog: ena izmed najbolj u¢inkovitih stvari, ki jih managerji lahko
naredijo, je, da zaposlenim ali ¢lanom projektnega tima dodelijo ustrezne naloge.
Najboljse so tiste naloge, ki izzovejo posameznikove sposobnosti. Pri tem je pomembna
prav mera izziva. Ce je premajhna, se posameznik dolgocasi, &e je prevelika lahko vodi
do pretirane obremenjenosti, stresa in izgube nadzora. To je pomembno, saj se v praksi
pokaze, da je ravno zaradi slabe prerazporeditve dela koncni rezultat precej slabsi.

e Svoboda pri delu: posameznikom je potrebno dati dovolj svobode pri izvedbi naloge,
to pa ne pomeni, da imajo svobodo tudi pri kon¢ni odlocitvi ali reSitvi. Lahko jim
prepustimo popolno svobodo, kako naj splezajo na goro, ¢ vedno pa jim povemo, na
katero goro morajo priplezati. Postavitev jasnih ciljev je pomembna, saj je tezko biti
ustvarjalen, ¢e se okvirji delovanja konstantno spreminjajo. Manager mora zato postaviti
jasne cilje, pri izvedbi pa podrejenim dopustiti dolo¢eno mero svobode.

e Alokacija virov: dva najpomembnejsa vira, ki vlivata na ustvarjalnost, sta ¢as in denar.
Podobno kot dodeljevanje ustreznih nalog posameznikom lahko odlo¢itev o tem, koliko
Casa in denarja bo dodeljenega projektnemu timu, v veliki meri vpliva na ustvarjalnost.
Kratki roki lahko kot notranji motivatorji pozitivno vplivajo na ustvarjalnost, prekratki
roki pa lahko vodijo do izgorevanja na delovnem mestu ali pa le zadostnih reSitev.
Podobno velja za vse vire na projektu. Projektni manager z vzdrZzevanjem koli¢ine virov
malo pod mejo zadostnosti spodbudi ustvarjalnost v timu, obratno pa zagotavljanje vecje
kolicine virov, kot je dejansko potrebnih, ustvarjalnost zavira.

e Timske sposobnosti: projektni manager mora biti pozoren na sestavo svojega tima.
Sestava mora biti raznolika, s posamezniki, ki se medsebojno podpirajo in imajo razli¢ne
izkusnje in znanja. Poleg raznolikosti mora projektni manager poskrbeti za tri dodatne
znacilnosti tima: 1) ¢lani tima morajo deliti navdusenje nad doseganjem ciljev projekta,
2) ¢lani morajo pokazati voljo, da v tezjih situacijah pomagajo svojim sodelavcem
znotraj tima in 3) vsak ¢lan tima se mora zavedati pomembnosti znanj in izkuSenj, ki so
jih k timu prinesli drugi ¢lani.

e Spodbude in pohvale: managerji so zaradi prevelike obremenjenosti in zahteve po
doseganju rezultatov pod velikim pritiskom. Posledica tega je, da hitro pozabijo ali ne
uspejo pohvaliti ustvarjalnega napora posameznikov. Slednji nekaj ¢asa lahko z
entuziazmom delujejo tudi brez pohvale ali priznavanja, vendar jim je za ohranjanje
strasti in elana potrebno dati vedeti, da njihov trud pomeni veliko celotnemu podjetju,
timu ali doloCeni interesni skupini. Pohvale in priznavanja vplivajo na notranjo
motivacijo, za katero sem ze omenil, da je najbolj u€inkovit dejavnik ustvarjalnosti.

e Organizacijska podpora: podpora s strani projektnih managerjev pozitivno vpliva na
ustvarjalni proces. Se veliko vedji vpliv na ustvarjalnost pa ima podpora celotne
organizacije. Vodstvo podjetja mora vzpostaviti sisteme in procese, ki poudarjajo
pomembnost ustvarjalnosti kot ene izmed glavnih prioritet. Vzpostavitev sistema
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deljenja informacij in sodelovanja med zaposlenimi sta pomembni orodji, ki spodbujata
ze omenjene tri komponente ustvarjalnosti (strokovno znanje, ustvarjalne sposobnosti in
motivacija).

Andriopoulos in Lowe (2000, str. 734) piSeta, da bi morala podjetja za dosego ustvarjalnosti
razvijati kaoti¢ne razmere v delovnem okolju. Omenjata proces nenehnega spodbujanja in
izzivanja, s ¢imer spodbudita ¢lane tima, da vsak nov projekt dojemajo kot nov ustvarjalni
izziv. Proces nenehnega spodbujanja in izzivanja je sestavljen 0z. se dogaja na 4 nacine:

pustolovstvo (angl. adventuring): Proces, skozi katerega posamezniki raziskujejo
negotovo, s Cimer lahko generirajo inovativne reSitve. Obstajajo tri kategorije
pustolovstva, in sicer: introspektiva, izvedba scenarijev in eksperimentiranje.

Odprta soocenja (angl. overt confronting): namensko postavljene debate med ¢lani tima
tako, da je njihovo ustvarjalno razmisljanje polno izkori§¢eno. Avtor omenja dva tipa
odprtih soocenj, in sicer: konceptualna in kontekstualna soo€enja. Za prve je znacilno,
da imajo ¢lani tima sposobnost medsebojnega preverjanja idej. Druga predvideva, da
podjetje (management) postavlja vedno ve¢ji pritisk na zaposlene, jim dodeljuje vedno
tezje naloge, ki predstavljajo nove izzive, s ¢imer se razvijajo njihove sposobnosti.
Primer kontekstualnega pristopa je postavljanje krajSih rokov, kar zaposlene spodbudi,
da hitreje najdejo ustvarjalne reSitve (ki bi sicer lahko nastajale v precej vecjem
intervalu).

Izkoris¢anja portfelja projektov (angl. portfolioing): ustvarjalne posameznike je
potrebno spodbujati, da sodelujejo v ve¢jem Stevilu razli€nih projektov ali v timih,
povezanih s temi projekti. To naj bi posameznikom omogocilo, da ne mislijo konstantno
na isti problem.

Oportunizem (angl. opportunizing): proces, v katerem ustvarjalni posamezniki
identificirajo in sodelujejo pri projektih, ki nudijo ustvarjalno in finan¢no priloznost.
Avtorja omenjata aktivni in selektivni oportunizem.

Epstein et al. (2013, str. 359) piSe o osmih managerskih kompetencah, ki spodbujajo
ustvarjalnost v podjetjih:

izzove podrejene: v reSevanje daje zahtevne probleme in postavlja ambiciozne cilje,
hkrati pa jim pomaga premagovati stresne situacije.

Spodbuja Siritev obzorja: podrejenim omogoca dodatna usposabljanja tudi na
podrogjih izven njihove stroke.

Spodbuja lovljenje in ohranjanje idej: ponudi orodje, kako najti nove ideje in jih
ustrezno hraniti.

S projektnim timom ustrezno ravna: vzpostavlja karseda heterogene time s
spreminjajo¢im ¢lanstvom. Uporablja ustvarjalne tehnike, da pride do ustrezne resitve
problema.
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e Je sam vzor v ustvarjalnem izrazanju: Sledi smernicam ustvarjalnega posameznika,
kar vkljucuje Sirjenje obzorij in razvijanje svojih sposobnosti, generiranje novih idej;
obkrozen je z okoljem, ki stimulira ustvarjalne procese, vedno i$¢e nove izzive itd.

e Omogoca zadostne in ustrezne vire: manager mora zagotoviti potrebne vire, orodja in
dovolj ¢asa za izvedbo projekta ali reSitev posameznega problema, naloge itd.

e Omogoca raznoliko in spreminjajoce se delovno okolje: vzpostaviti mora zanimivo
in stimulativno okolje, ki ga nato nenehno spreminja in prilagaja.

e Daje pozitivno povratno informacijo in potrditev: nagrajuje zaposlene in time za
generiranje novih idej.

Lipi¢nik, Puc¢ko in Rozman (1991, str. 18-23) navajajo Pecjaka, ki je zbral, strnil in
nadgradil napotke za boljso ustvarjalnost skupin in posameznikov. Navodila, ki jih navaja,
SO:

1. kadar beremo, nenehno mislimo na tisto, kar beremo. Pri tem skuSajmo vsebino
spremeniti, obratajmo pomen stavkov, i8¢imo nasprotja, postavljajmo se na nasprotna
stali$¢a, iz posameznih tez oblikujmo nove, skusajmo spodnasati argumente itd.

2. Proucujmo sorodna podrocja in probleme, cetudi se zdi, da reSitev ne izhaja iz njih.
Poleg vsebin, ki so ozje povezane z naSim podro¢jem ali problemom, berimo tudi
literaturo, Ki se posredno navezujejo nanj.

3. Okolje opazujmo z razli¢nih zornih kotov. Pripravljeni moramo biti, da po potrebi
preusmerimo opazovanje na drug vidik, v njem pa skuSajmo odkriti nepopolnosti,
nedokoncanosti, vprasanja in probleme. Pozorni bodimo na obicajne predmete in pojave
in jih skusajmo videti na neobicajni nacin.

4. Sprejemajmo objektivna dejstva, vendar ne ostanimo zgolj pri njih. Razmisljajmo v
smeri, kako bi jih lahko spremenili, dopolnili, in uporabili na razli¢ne naéine.

5. lzogibajmo se konformisti¢cnemu vedenju. Najlazje se ga znebimo, ¢e se zavedamo,
da mu radi podlezemo. Takoj, ko opazimo, da smo se jim podredili, se popravimo.

6. Nobeni tezi ne verjemimo v celoti, ohranjajmo dvom, ki pa nas ne sme razoroziti. Kadar
naletimo na za nas pomembno trditev, se vprasajmo: »Je dobra? Kaj so njene
pomanjkljivosti? Zakaj ne bi bilo drugace?«

7. ldentificiramo divergentne misli pri sebi in drugih. Posameznike, ki pridejo k nam z
nenavadno idejo, ne zavrnimo vnaprej. Vedno poglejmo, ali je kaj na predlagani ideji. S
tem pridobivamo posluh za ustvarjalnost tako pri ljudeh, kot tudi pri sebi.

8. lzogibajmo se t. i. blokov v miSljenju, ¢e pa se slucajno pojavijo, se jih skusajmo
znebiti. Bloki so neustrezne navade, rutina in okvirji, ki jih povzrocajo pretirane izkusnje
in pridobljeno znanje. Poskusajmo stopiti iz meja svojega strokovnega znanja in misliti,
kot bi mislil laik ali pa strokovnjak druge stroke.

9. Pozorni bodimo na lepljivost idej. Ko odkrijemo neko resitev, se je ne moremo znebiti.
Sposobnost, da bi preskocili na drugo, izvirnejso resitev, je v veliki meri zmanjSana. Za
resitev tega lahko pomagajo proste asociacije, ki jih zbuja problem, analogije z drugih
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podrodij ali iskanje nasprotij. Cetudi to ne daje rezultatov, za nekaj ¢asa odlozimo
problem.

Poglejmo ve¢ alternativ. Kadar pridemo do dobre ideje, vseeno preglejmo Se druge
moznosti. Morda so boljse, izvirnejse. Dokler lahko, nadaljujmo z iskanjem dodatnih
resitev.

Bodimo pripravljeni na neplodna obdobja, ko kar nekaj ¢asa ne pridemo do izvirne
resitve, Ceprav za to vlozimo veliko truda. To je faza inkubacije, v kateri podatki na nek
nacin zorijo, ne da bi se tega zares zavedali. Tej fazi sledijo ustvarjalna obdobja z dobrimi
idejami.

Pripravimo se na problem. Dobra priprava na reSevanje problema Ze daje pol resitve.
S podrobnim in intenzivnim proucevanjem vseh moznih vidikov problema se
pripravljamo na stanje, v katerem vznikajo ideje in izvirne resitve.

Zavedajmo se, da lahko ideje vzniknejo tudi takrat, ko to najmanj pri¢akujemo.
Pomembno je dejstvo, da se izvirne resitve navadno ne pojavljajo v ¢asu, ko smo za
delovno mizo, temve¢ v vsakdanjih Zivljenjskih okolis¢inah. Na sprehodu, med voznjo
z avtom, v kopalnici, v postelji pred spanjem ali po prebujenju, med $portno aktivnostjo
in podobnimi situacijami vsake toliko za trenutek pomislimo na problem. Pri tem nismo
miselno obremenjeni in napeti, ampak v rahlo spros¢enem stanju. Takrat skusajmo
Idejo, ki se nam pojavi v taksSnih nepri¢akovanih okolis¢inah, takej zapiSimo.
Ljudje, ki generirajo veliko dobrih idej, imajo pri sebi zmeraj belezko. Tri Cetrtine idej
izgubimo, ker jih preprosto pozabimo. Potem, ko jih zapiSemo, jih skuSajmo obdelati
naprej, s pogovorom z drugimi ljudmi ali s tehnikami ustvarjalnega misljenja.

Dobljene ideje ne zavrzimo prehitro. Pozorni bodimo na nenavadne, na prvi pogled
neumne in vulgarne ideje. Prav v taksnih se pogosto skriva izvirna reSitev, potrebno jih
je le nekoliko zasukati. Namerno is¢imo nenavadno, sme$no, Sokantno in kasneje
prilagodimo resitev obravnavanemu problemu.

IS¢imo analogije tudi na drugih podrodjih. Odgovoriti skusajo na vprasanje, kako bi
lahko resevali podobne probleme v neki drugi stroki. Ozremo se lahko v naravo, ki je
bogat vir analogij.

Sodb ne dajajmo prehitro, ampak $ele takrat, ko resitev preverjamo. Vedno morajo
biti argumentirane. 1zogibajmo se enostranskim, ali povr$nim sodbam v smislu: »To je
odli¢no! To je slabo! Popolnoma zani¢! To ni normalno! To ni pametno!«

O problemih in reSitvah v ¢im ve¢ji meri razpravljajmo z drugimi strokovnjaki.
Upostevajmo njihova mnenja, vendar ne kot najboljso ali edino varianto.

Izvajajmo samoanalizo, ki je za ustvarjalnost koristna. Ocenjujmo svojo ustvarjalnost
in ugotavljajmo, Kje so Se pomanjkljivosti. Te lahko pois¢emo s pomoc¢jo predhodnimi
tock.

Uporabljajmo tehnike ustvarjalnega misljenja.

Navedena pravila mora projektni manager prenesti tudi na ostale ¢lane tima. Agars,
Kaufman in Locke (2008, str. 44) pravita, da je najpomembnej$a ugotovitev raziskav na
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podroc¢ju vodenja in ustvarjalnosti ta, da na¢ini vodenja ustvarjajo organizacijsko klimo, ki
podpira ustvarjalnost. VV konkretnih situacijah, na sestankih projektnih timov, imajo vodje in
projektni managerji ve¢ moznosti za spodbujanje ustvarjalnosti. Z uporabo ustvarjalnih
tehnik lahko pozitivno vplivajo na procese, ki so potrebni za vec¢jo ustvarjalnosti clanov tima
in tima kot celote.

Na sestankih se zato managerji pogosto odlo¢ijo, da vkljucijo ustvarjalne tehnike (Rickards
& Clark, 2006). Mumford, Scot, Gaddis in Strange (2002) pravijo, da je uporaba ustvarjalnih
tehnik moc¢no stratesko orodje za spodbujanje ustvarjalnosti projektnega tima. Ustvarjalne
tehnike lahko uporabimo v skoraj vsako funkcijsko podrocje podjetja: strateSko planiranje,
izdelava poslovne strategije, razvijanje novega proizvoda, izboljSave v storitvah, pripravi
finan¢ne strategije, managementu z ljudmi pri delu, v marketingu, managementu zbiranja
informacij, dizajnu proizvoda, izdelavi racunalniskih programov, managementu kakovosti
itd. (Sefertzi, 2000, str. 5).

VanGundy (2005, str. 10) pise o smernicah in principih spodbujanja ustvarjalnega procesa
predvsem v fazi generiranja idej:

e lo¢i generiranje idej od ocenjevanja idej: najpomembne;jsi princip v fazi generiranja
idej. Divergentni proces predvideva ustvarjanje karseda velikega Stevila idej,
konvergentni proces pa njihovo selekcijo. Ce bi hoteli izvesti oba procesa hkrati, bi oba
naredili slabo.

e Testiraj domneve: drugi najpomembnejsi princip. Vsak odziv posameznika temelji na
njegovih domnevah. Bolj kot spodbujamo razliéne domneve (z nenehnim postavljanjem
vprasanj), ve¢je bo Stevilo generiranih idej.

e Izogibaj se vzorénemu razmisljanju: vzor¢no razmisljanje predstavlja navade, ki so v
nas precej moc¢no zakoreninjene. Prvi korak je, da se pricnemo zavedati obstoje¢ih
vzorcev, drugi pa, da skuSamo te vzorce spremeniti.

e Odpiraj nove poglede: da bi lahko ustvarili nekaj novega, moramo videti nekaj novega.
Kar vidimo, je lahko kombinacija preteklih elementov, ki smo jih spregledali.

e Minimiziraj negativno misljenje: razen izjemnih oseb smo po naravi vsi zelo kriti¢ni,
predvsem do novosti. Pri zmanjSevanju negativnih odzivov si lahko pomagamo s
tehnikami, kot so: gledanje na ideje kot na neobdelane krhke surovine, vsaki¢ ko slisi$
novo idejo, pomisli, kaj je na njej dobrega in uporabi uravnotezen odziv (najprej povej,
kaj je na ideji zanimivega, kaj ti je vSec, Sele nato pa, kaj ti ni vSec€).

e Tvegaj: brez tveganja je tezko priti to raznovrstnih idej. Pomembno je razumevanje, da
ima tveganje generiranja slabe ideje veliko manjSe posledice kot tveganje
implementacije ideje. Samo predlaganje lahko pripelje do obcutka osramotitve (ki je Se
vedno le obcutek posameznika), slaba izvedba (npr. razvoj proizvoda, ki se potem ne
prodaja) pa visoke stroske za celotno podjetje.
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S pomocjo ustvarjalnih tehnik vedno resujemo dolocen problem. MacCrimmon in Taylor
(1976) sta problem opredelila kot vrzel med trenutnim stanjem in zelenim stanjem — ali z
drugimi besedami vrzel med tem, Kjer si, in tem, kjer Zeli§ biti. Poznavanje problema je
pomembno, da se lahko odlo¢imo, katere ustvarjalne tehnike uporabiti. Nekateri problemi
so dobro strukturirani in za njih Ze obstajajo jasne rutinske reSitve. V takSnih primerih je
spodbuda ustvarjalnost nepotrebna in lahko vodi do podaljSevanja ¢asa izvedbe dolo¢ene
aktivnosti.

Na drugi strani imamo slabse strukturirane probleme, kjer ni povsem gotovo, kako ga resiti.
Taksni problemi zahtevajo ustvarjalen proces. VanGundy (2005, str. 23) pravi, da je bolje
imeti na razpolago ¢imvec ustvarjalnih tehnik, saj lahko na razli¢ne nacine generira$ veliko
Stevilo idej, s tem pa imas veliko vecjo verjetnost, da bos problem uspesno resil. Enako meni
McFadzean (2000, str. 63), ki pravi, da kvantiteta idej prej ali slej vodi do kakovosti ali,
povedano drugace, veC idej, kot generiramo, vecja je verjetnost, da bo tim razvil
kakovostnejSe resitve.

Zaradi pomembnosti ustvarjalnih tehnik in kot podlago za empiri¢no raziskavo, bom v
nadaljevanju predstavil pregled znanih in manj znanih tehnik za spodbujanje ustvarjalnosti.

2.3 Tehnike za dvig ustvarjalnosti

Pecjak (2001, str. 33) ustvarjalne tehnike opredeljuje kot metode, ki posameznika spodbujajo
h generiranju idej. Pomagajo nam, da z njihovo pomoc¢jo razmisljamo na drugacen nacin.
Projektni manager ima na voljo veliko metod in tehnik za spodbujanje ustvarjalnosti.
Herman in Felfe (2014, str. 212) navajata, da obstaja ve¢ kot 100 razli¢nih ustvarjalnih
tehnik. Berginc in Kr¢ menita, da se po svoji metodologiji in strukturi tehnike medsebojno
prekrivajo.

Pri generiranju ustvarjalnih idej nas najpogosteje ovira ustaljena miselna drza ali navada, da
gledamo na stvari na obiCajen nacin in znotraj obstojeCega razmiSljanja. Veliko
ustvarjalnega potenciala zaradi tega ostane neizkoris¢enega, saj hitro zavrzemo vsako idejo,
ki ni v skladu z obstoje¢im tokom razmisljanja, ali pa sploh ne poizkusimo iskati druga¢nih
resitev. VanGundy (2005, str. 4) pravi, da tudi primeru, ko podjetja zaznavajo pomembnost
ustvarjalnega procesa in izkori§¢anja ustvarjalnega potenciala zaposlenih, navadno ne
poznajo ustreznih ustvarjalnih tehnik, ki bi spodbudile individualno in timsko ustvarjalno
miselnost. S tehnikami spodbujanja ustvarjalnega misljenja skusamo te ovire odpraviti in
omogociti idejam prosto pot.

Sefertzi (2000, str. 3) potrjuje, da lahko veliko ustvarjalnih sposobnosti razvijemo z
implementacijo ustvarjalnih tehnik. Celoten nabor vkljucuje tudi racunalnisko podprta
orodja (modeli umetne inteligence, programi za procesiranje idej itd.), ki pomagajo razbiti

.....
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orodij tezi k integraciji posameznikovega ustvarjalnega potenciala v ustvarjalni proces
celotnega podjetja.

V literaturi je mogoce najti ve¢ razli¢nih klasifikacij ustvarjalnih tehnik. Sefertzi (2000, str.
3) nasteva naslednje:

analiticne tehnike in intuitivne tehnike: analiticne ustvarjalne tehnike sledijo
linearnemu vzorcu misli ali zaporedju korakov in jih lahko dobro apliciramo v primeru
zelo specifi¢nih, analiti¢nih vpraSanj (Higgins, 1999). Spodbujajo nove pristope k istemu
problemu (primer je ustvarjalna tehnika SW ali 5 vprasanj). Intuitivne ustvarjalne tehnike
so veliko manj strukturirane. Skusajo preskociti posamezne korake in raje resitev podati
naenkrat. Veliko bolj so primerne za slabSe definirana vprasanja oziroma probleme
(primer intuitivne ustvarjalne tehnike so pobozne zelje (angl. wishful thinking), kolaz
itd.).

Individualne tehnike in skupinske/timske tehnike: izboljSanje posameznikove
ustvarjalnosti vkljuuje povecanje uporabe njegove intuicije in zmanjSevanje ovir
ustvarjalnosti, kot sta strah in neuspeh. Izbolj$anje ustvarjalnosti na nivoju tima zahteva
grajenje tima (angl. teambuilding) in druge mehanizme, ki ve¢ajo dinamiko tima za
boljSo ustvarjalnost in inoviranje (Higgins, 1996). Pomembno je dejstvo, da razdelitev
na individualne in timske ustvarjalne tehnike ni tako rigorozna, saj lahko veliko
skupinskih tehnik apliciramo na individualno raven. Posameznik in tim sta dva elementa,
Ki sta v procesu ustvarjalnosti v nenehni interakciji.

Tehnike divergentnega misljenja in tehnike konvergentnega misljenja: divergentno
misljenje je osnovno gonilo ustvarjalnega procesa in pomeni generiranje idej z uporabo
igrivosti in iskanja vseh moznih alternativ. Na drugi strani je konvergentno misljenje
tisto, ki je bolj linearno in razumsko. Vkljucuje tehnike, ki precistijo nabor vseh
alternativ in se osredotocajo na identifikacijo tistih idej, ki vsebujejo inovativno
vrednost. Pomembno je, da sta divergentno in konvergentno misljenje v procesu
ustvarjalnosti komplementarna, saj divergentno pomaga generirati veliko Stevilo izvirnih
idej in moZznosti, konvergentno pa vodi do Zelene koncne resitve.

McFadzean (2000, str. 62) ustvarjalne tehnike deli na to, kako vplivajo na posameznikove
ali skupinske paradigme (poglede na doloCeno stvar). V tem oziru loc¢i:

tehnike, ki ohranjajo paradigme: tehnike, ki so zelo primerne za manj izkuSene time,
tehnike ne dajejo zelo izvirnih ali inovativnih reSitev. Primeri ustvarjalnih tehnik, ki
ohranjajo paradigme, so npr. viharjenje mozganov (angl. brainstorming), pisno
viharjenje mozganov (angl. brainwritting), besedni diamant itd.

Tehnike, ki premikajo (raztezajo) paradigme: posameznike silijo, da pogledajo na
problem iz razli¢nih zornih kotov. Osebe, ki s takSnimi tehnikami nimajo izkuSenj, lahko

hitro pridejo v zadrego in zaradi tega ne Zelijo sodelovati (lahko celo nasprotujejo
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taksnim metodam). Tehnike, ki raztezajo paradigme, zahtevajo prisiljene asociacije in
nepovezane stimulatorje. Z njihovo uporabo lahko timi generirajo veliko bolj izvirne
resitve. Primeri tehnik so npr. metafore, viharjenje vlog (angl. rolestorming), obratne
domneve (angl. assumption reversal, reverse assumption) itd.

e Tehnike, ki podrejo obstojece paradigme: navadno so lahko za posameznike (¢e jih ti
niso vajeni) najbolj neprijetne in jih spravljajo v zadrego (pomislek npr. je lahko, da so
Clani tima prisli delat, ne pa igrat otroSke igrice). Na drugi strani pa lahko prav z njimi
pridemo do najbolj izvirnih reSitev danega problema. Tehnike, ki podrejo obstojece
paradigme, pomagajo udelezencem, da presezejo svoje sicerSnje miselne vzorce in da na
situacijo gledajo iz popolnoma druga¢nega zornega kota. Pri tehnikah si pomagamo s
slikami, predstavljanji in igranjem vlog. Primeri so npr. pobozne Zelje, obogatene slike,
kolazi itd.

V literaturi avtorji ustvarjalne tehnike delijo tudi glede na to, v kateri fazi ustvarjalnega
procesa jih lahko uporabimo. Tassoul (2009, str. 51) navaja tehnike za definiranje problema,
tehnike za generiranje idej, tehnika za selekcioniranje idej in tehnika za razvijanje koncepta.
Tehnike generiranja idej podrobneje lo¢i na:

e inventarne tehnike: uporabljamo jih za zbiranje vseh moznih informacij okoli danega
problema. Omogoc¢ajo nam, da prikazemo zalogo znanega o doloCeni temi. Tipicen
primer so miselni vzorci.

e Asociativne tehnike: s pomocjo teh generiramo veliko $tevilo idej v relativno kratkem
casu. Te tehnike spodbujajo spontan odziv na predhodne ideje. Najbolj tipicen
predstavnik te tehnike je viharjenje mozganov.

e Provokativne tehnike: z njimi preverimo trenutne domneve in jih testiramo ali podremo
(s postavljanjem novih ali drugac¢nih vprasanj). Uporabljajo lahko tudi metafore in
naklju¢ne stimulatorje. Sprva se generirane ideje zdijo nepovezane, tudi ¢udne, ko pa jih
prenesemo na dani problem, dobijo jasnejso sliko in lahko generirajo nove ideje. Princip,
ki mu sledijo provokativne tehnike je »narediti tuje znano in znano tuje.«

e Tehnike konfrontacij: podobno kot pri provokativnih tehnikah, le da se tu osredoto¢imo
na srz problema (ali ozko grlo) in ga prenesemo v analogijo, kjer obstaja podoben
problem (in ga skusamo resiti ter kasneje prenesti nazaj v zaCetno stanje). Najbolj poznan
predstavnik tega tipa tehnik je sinektika.

e Intuitivne tehnike: z njimi razvijemo vizijo ali nov pogled na dani problem. Tukaj gre
bolj za spontan in intuitiven proces generiranja idej. Tovrstne tehnike med udeleZenci
spodbujajo entuziazem, motivacijo in pogum. Primeri tehnik so usmerjena fantazija,
kolaz itd.

e Kombinacije razli¢nih tehnik: tehnike je priporocljivo zdruZevati in jith medsebojno
kombinirati, da pridemo do ¢im boljsih resitev. Primer kombiniranih tehnik je Matec.
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Po pregledu literature sem ugotovil, da obstaja veliko Stevilo zapisov in klasifikacij tehnik,
ki spodbujajo ustvarjalno razmiSljanje. V nadaljevanju bom najprej predstavil ogrevalne in
zaCetne tehnike, sledile bodo izbrane divergentne tehnike in na koncu $e konvergentne
tehnike. Opis posameznih tehnik in procesov je povzet glede na razli¢ne avtorje in vire:
Tassoul (2009); Creating Minds (2016); Michalko (2006); Mind tools (2016); VanGundy
(2005).

2.3.1 Zacetne in ogrevalne tehnike

Tako, kot je to navad pri $porti aktivnosti, je tudi pri izvedbi ustvarjalnih tehnik potrebno
mozgane pripraviti na ustvarjalni proces. Ogrevalne tehnike sluZijo prav temu namenu.
Vkljucujejo vse aktivnosti, ki posameznika prisili, da naredi nekaj neobic¢ajnega in ¢e je le
mozno s pridihom ustvarjalnosti. Tassoul (2009, str. 40) pravi, da morajo biti ogrevalne
Med ustvarjalnim procesom zelimo, da ¢lani tima pozabijo na obi€ajne postopke sestankov,
hkrati pa jih osvoboditi strahu pred morebitnim neuspehom, posmehovanjem in zadrego.

Poleg ogrevalnih tehnik omenjamo tudi tehnike za prebijanje ledu. S pomogjo teh se ¢lani
tima med seboj spoznajo, postanejo do drugih bolj odprti itd. Podobno kot ogrevalne tehnike,
jih izvajamo v zacetni fazi ustvarjalne seje.

Ceprav se ustvarjalne delavnice ali izvedba ustvarjalnih tehnik znotraj projektnih timov zdijo
sproscujoci del sestankov, zahtevajo veliko mentalne energije. Zaradi tega je dobrodoslo, da
naredimo ustvarjalni proces razgiban in zanimiv. Namesto ogrevalnih tehnik in tehnik za
prebijanje ledu lahko uporabimo tehnike za dvigovanje energije (angl. energizers). Nabor
ogrevalnih tehnik in tehnik za dvigovanje energije je predstavljen v nadaljevanju.

2.3.1.1 Skodelica kave (ogrevalna tehnika)

Uporabnike razdelimo v manjSe skupine po 4 do 7 oseb. Vsaka skupina ima na voljo 5 minut,
da premisli o razlicnih moznosti uporabe skodelice kave. Spodbujajmo jih, naj se spomnijo
in zapiSejo ¢im ve¢ razliénih mozZnosti. Po preteku Casa vsaka skupina poroca o Stevilu
generiranih idej. Vsaka skupina naj skusa poiskati vsaj Se 5 novih idej (na voljo so dodatne
4 minute).

Po preteku ¢asa naj skusa vsaka skupina ustvarjene ideje razporediti v kategorije (npr. ideje,
kjer skodelica vsebuje hrano in na drugi strani ideje, kjer skodelica ne vsebuje hrane itd.).
Opazimo lahko, da bodo skupine ideje sortirale v nekaj razli¢nih kategorij. Postavimo jim
novo nalogo: najprej naj opiSejo predlagane kategorije, nato pa naj skuSajo na podlagi
kategorij generirati nove ideje. Povemo jim, da kategorije pogosto uporabljamo kot
stimulatorje novih idej, ker nam pomagajo razsiriti podroc¢je razmisljanja. Na Zalost mnogi

izmed nas navadno uporabimo enostavne in najbolj logi¢ne kategorije.
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Da bi zares razsirili miselno podrocje, je potrebno poseci po bolj nekonvencionalnih
kategorijah. Primer je npr. kategorija zdrobljenih skodelic, ki nas spodbudi, da razmisljamo
o npr. ideji, kako koscke zdrobljene skodelice uporabiti na avtomobilskih gumah za boljsi
oprijem na ledu. Naj skupine razmislijo in potem delijo tiste najbolj nenavadne kategorije.

Za konec jim lahko povemo zgodbo lastnici neke restavracije, ki je po kon¢anem delovnem
Casu prestevala denar v blagajni in pila kavo. Takrat je priSel ropar, ki ji je iztrgal torbo z
denarjem in zelel pobegniti. Lastnica restavracije ga je polila z vroCo kavo in s skodelico
udarila po glavi. Zgodba nazorno prikazuje primer nekonvencionalne uporabe skodelice za
kavo.

S to ogrevalno tehniko smo ¢lane tima spodbudili, da so ustvarili veliko vecje Stevilo idej,
kot bi jih sicer in kot so sami mislili, da jih lahko. Hkrati smo Ze postavili pravila ustvarjalnih
tehnik, da so mozne tudi najbolj nenavadne resitve in da jih v tej fazi ne sodimo ali
kritiziramo.

2.3.1.2 Vstani, Ce si... (ogrevalna tehnika; tehnika za prebijanje ledu)

S pomocjo te tehnike lahko bolje spoznamo c¢lane tima, ti pa se bolje spoznajo med seboj.
Moderator mora pred izvedbo tehnike pripraviti seznam vpraSanj, ki jih bo postavil ¢lanom
tima. Vprasanja razdelimo v dve skupini: splo$na vpraSanja in bolj specificna vprasanja,
povezana z dnevno temo. Tehniko zaénemo izvajati z uvodnimi besedami: »Vstani, ¢e si...«
in dopolnjujemo stavek s prej postavljenimi vprasanji.

Primer je: »Vstani, €e si Ze poroCen« ali »Vstani, ¢e ima§ otroke«. Dobro je, ¢e je vsako
naslednje vpraSanje malo bolj tvegano od predhodnega. Seveda morajo biti vprasanja
primerna z vidika kulture in spola. Postavimo lahko tudi vprasanja, ki nam podajo
informacijo o razli¢nih talentih ¢lanov tima, npr. »Vstani, ¢e lahko govoris 3 jezike ali vec«
ali pa »Vstani, ¢e zna$ pripraviti musako« itd. Vprasanja se lahko nanasajo na dnevno temo,
npr. »Vstani, ¢e si Ze preizkusil novo mobilno aplikacijo« ali pa »Vstani, ¢e si videl nov TV
oglas svetovno znane blagovne znamke« itd.

Uporabimo lahko variacijo, pri kateri namesto »Vstani, €e si...« vprasanje zatnemo z »Ali
si Ze kdaj...«. Primer je: »Ali si Ze kdaj bil na Triglavu?« ali pa »Ali si Ze kdaj pel karaoke?«
itd.

Tehnika »vstani &e si...« je hitra in zabavna. Clani tima se nasmejijo, predvsem pa podutijo
veliko manj neprijetno.
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2.3.1.3 Resnica in laz (tehnika za dvigovanje energije)

Vsak €lan projektnega tima na list papirja zapiSe dve resnici in eno neresnico o sebi. Nato se
vsak Clan sprehodi med ostale in z njimi deli svoje tri izjave. Pri tem ne izda, katera izmed
njih je neresnica. Ostale mora prepricati, da je njegova laz resnica, hkrati pa mora ugotoviti,
katera izjava ostalih je neresniCna.

Clani tima se ponovno usedejo v krog in po vrsti berejo svoje tri izjave, npr.: Rojen sem v
Kranjski gori, imam 1 otroka in tekoCe govorim 4 tuje jezike. Preostali tim skuSa nato
ugotoviti, katera od navedenih izjav je neresni¢na. Ko ¢lan tima, ki je na vrsti za predstavitev
izjav, prebere posamezno izjavo, nastopi glasovanje za to izjavo (glasovanje poteka z
dvigovanjem rok). Po koncu vsakega kroga (vsakega ¢lana tima), ¢lan tima izda, katera
izjava je neresni¢na.

Ta tehnika je zelo hitra in zabavna, poleg tega pa Se podrobneje spoznamo posamezne ¢lane
tima.

Poleg navedenih primerov navajam $e naslednje ogrevalne tehnike, tehnike za prebijanje
ledu in tehnike za dvigovanje energije:

e Gremo v zivalski vrt (ogrevalna tehnika): ¢lane tima spodbudimo, naj se predstavijo
kot zival in naj predloge za sestanek podajajo v duhu te Zivali.

e Gordijski vozel (tehnika za dvigovanje energije): temelji na podlagi zgodovinske
zgodbe 0 Aleksandru Velikem in Gordijskem vozlu. Clani tima vstanejo v krogu, pred
seboj stegnejo obe roki (proti sredini kroga) in z vsako poiscejo drugo roko (primejo se,
kot bi se rokovali). Vsaka roka torej drzi naklju¢no drugo roko. Naloga nato je, da se
skusajo brez spuscanja rok resiti in odvozlati nastali vozel.

e Predstavi svojega partnerja (tehnika za prebijanje ledu): skupino razdelimo v pare.
Vsak par ima na voljo 10 minut (ali poljubno Stevilo minut), da se spozna. Ko se skupina
ponovno zbere, vsak ¢lan predstavi svojega partnerja.

e Krog prijateljstva (tehnika za prebijanje ledu): udelezenci tvorijo notranji in zunanji
krog. Posamezniki notranjega kroga so obrnjeni navzven proti posameznikom zunanjega
kroga. Kroga se vrtita v nasprotnih smereh, posamezniki, ki se med seboj gledajo, pa se
vsaki¢ pozdravijo z drugim udeleZencem nasprotnega kroga.

Tassoul (2009, str. 40—42) in drugi navajajo se naslednje zacetne ali vimesne tehnike:

e skrita beseda,

e zrcala,

e metanje namisljenih predmetov,
¢ gledanje oblakov,
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e deljenje zgodb,
e kdo sem jaz,

e potres,

e oblikovanje vrst.

Ko smo c¢lane tima ali udelezence na ustvarjalnih delavnicah s pomocjo zacetnih tehnik
pripravili na ustvarjalni proces, nastopijo tehnike, s pomocjo katerih skuSamo generirati ¢im
vecje Stevilo novih idej. Proces, ki poteka v tej fazi imenujemo divergentni proces. V
nadaljevanju je predstavljen nabor divergentnih tehnik.

2.3.2 Divergentne tehnike

2.3.2.1 Viharjenje mozganov (asociativna tehnika, tehnika konfrontacij)

Viharjenje mozganov je verjetno najbolj pogosto uporabljena in najbolj poznana ustvarjalna
tehnika (Sefertzi, 2000, str. 7), ki pogosto predstavlja del drugih tehnik ali eno izmed
kombiniranih tehnik. Tehniko je leta 1941 razvil A. F. Osborne (Michalko, 2006, str. 433) z
namenom generiranja seznama idej, ki bi ga lahko uporabili pri reSevanju dolo¢enega
problema. Eno izmed osnovnih pravil je bilo delitev faze generiranja idej od faze
ocenjevanja idej. Kritika in presoja je morala biti od faze ustvarjanja strogo locena, saj je bil
Osborne prepric¢an, da prezgodnje ocenjevanje idej pripelje do njihove slabse kakovosti in
njihovega manjSega Stevila.

Pri tehniki viharjenja moZganov je spodbujeno generiranje ¢im vecjega Stevila idej in
njihovih kombinacij. Tehnika temelji na premisi, da ve¢je, kot bo Stevilo generiranih
asociacij, do bolj ustvarjalnih idej bomo prisli. Pri tem je pomembno opozoriti, da poteka
generiranje novih idej znotraj postavljenih domnev in paradigem (tehnika viharjenja
mozganov slednjih ne $iri ali podira). V praksi lahko tehniko uporabimo za resevanje
problemov iz podro¢ij v marketingu, razvoju novih proizvodov, razvoju strategije,
planiranju, vodenju, kadrovanju, motiviranju itd. Na drugi strani viharjenje mozganov ni
uporabno za reSevanje vecjih in bolj kompleksnih problemov, ki zahtevajo visoko
kvalificirane strokovnjake in ustrezen know-how.

Tehnika viharjenja mozganov vkljucuje naslednje zahteve, ki jih moramo vedno upostevati:
kritike so v fazi generiranja idej prepovedane, zazelen je prost pretok idej (tudi bolj
absurdnih in »divjih« idej), zazelena je koli¢ina nad kakovostjo in zazelene so kombinacije
idej ter izboljsave (razvijanje idej na podlagi predhodnih idej). Postopek za izvedbo tehnike
viharjenja mozganov je naslednji:

e izlus¢imo problem: mora biti jasno definiran,
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e izberemo ustrezen prostor za sreCanje: naj bo dovolj udoben in naj ne predstavlja
sicerSnjega delovnega prostora,

e formiramo skupino: navadno je sestavljena iz 4-8 ¢lanov, nekateri avtorji omenjajo tudi
612 ¢lanov. Clani tima/skupine morajo imeti pozitiven odnos do re$evanja iskanja idej
(Fleksibilnost); ¢e je to problem, si lahko pomagamo z ogrevalnimi tehnikami.

e Dolocimo zapisovalca idej in moderatorja skupine,

e predstavimo problem: problem mora biti zapisan na vidnem mestu. Problem lahko
posredujemo ze pred samim sreCanjem, tako da se posamezniki nanj pripravijo (kot
pripravo na srecanje jim lahko damo nalogo, naj vsak zapiSe po vsaj eno idejo in jo
prinese kot vstopnico).

e Usmerjamo diskusijo: moderator usmerja debato in skupini postavlja provokativna
vprasanja, na podlagi katerih ¢lani skupine generirajo ideje. Pri tem moderator uposteva
zahteve viharjenja mozganov in spodbuja vse ¢lane, da prispevajo svoje ideje (predvsem
in tudi tiste, ki so po naravi bolj tihi). Zapisovalec vsako idejo zapiSe na vidno mesto, da
s tem spodbudi generiranje novih idej.

Nekateri avtorji navajajo tudi fazo kategoriziranja in zmanj$evanja Stevila idej, kar pa lahko
Stejemo Ze med konvergentne tehnike. Poleg osnovne razli¢ice metode viharjenja mozganov,
obstajajo tudi druge, ki jih navajam v nadaljevanju:

e Lestev (angl. stepladder): s to tehniko izboljSamo sodelovanje bolj tihih posameznikov,
ki so sicer velikokrat pod vplivom moc¢nejSih, dominantnejSih sodelavcev. To kon¢no
vodi tudi do boljsih resitev. Clane tima dodajamo postopno; vsak nov &lan najprej deli
svoje poglede z drugimi, posluSa ze najdene resitve, nato pa skupaj s skupino i§¢e nove
ideje, korak za korakom.

e Viharjenje moZganov na spletu (angl. brain-netting): elektronska in internetna
razli¢ica tehnike viharjenja mozganov. Dokument je shranjen na centralnem strezniku
ali v oblaku.

e Obratno viharjenje moZganov: poveze tehniki viharjenja mozganov in obratnega
postavljanja domnev (ki bo predstavljeno v nadaljevanju) ali vprasanj. Namesto da
izhajamo iz vprasanja »Kako naj reSim problem A«, se vprasajmo: »Kako naj povzro¢im
problem A«. Uporablja se ga za izboljSanje proizvodov ali procesov. Tehnika sodi v
kategorijo provokativnih tehnik, saj Ze spreminjamo osnovne domneve.

e Zvezdna eksplozija (angl. starbursting): v tej razli¢ici si s pomo¢jo zvezde pomagamo
postaviti vprasanja za ocenjevanje predlogov. Vsak krak zvezde predstavlja eno izmed
kategorij vpraSanj, za katera potem generiramo ideje. Uporabimo lahko vprasanja
tehnike 5K + Z (ki jo predstavljam v nadaljevanju). Zvezdna eksplozija ze sodi v
kategorijo provokativnih tehnik.

e Proces charette: pomaga, kadar imamo v skupino veliko stevilo ljudi (vec kot 10 ali 12
ljudi) in/ali ve¢ problemov, za katere potrebujemo resitve. Skupino razdelimo v manjse
podskupine, za vsako dolo¢imo zapisovalca in ji dodelimo enega od problemov. Po
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preteku roka prvega kroga viharjenja mozganov se zapisovalec skupine A, ki je
obdelovala problem X, prestavi v skupino B, ki je v prvem krogu obdelovala problem Y,
v drugem krogu pa iSCe resitve za problem X.

¢ Naokoli (angl. Round-robin): uporabna metoda, kadar Zzelimo spodbuditi ljudi, da dajejo
predloge, ne da bi bili pod vplivom drugih. V osnovi jo izvedemo v obliki tehnike
pisnega viharjenja mozganov, lahko pa tudi verbalno kot razli¢ico viharjenja mozganov.
Namesto da ideje prihajajo od naklju¢nih posameznikov, jih ti podajajo po vrstnem redu
(npr. v smeri urinega kazalca vsak posameznik poda po eno idejo).

e Phillips 66: oblikujemo skupine po Sest oseb, ki po nacelih klasi¢nega viharjenja
mozganov iS¢ejo resitve Sest minut. Ko je iskanje idej konc¢ano, predstavniki posameznih
skupin predstavijo najdene reSitve. Proces se ponavlja, dokler ne pridemo do
sprejemljivih resitev.

V literaturi je moznost zaslediti ogromno drugih razli¢ic klasi¢nega viharjenja mozganov,
kot so npr. »Crawfordov listek idej (angl. Crawford's slip writing approach), ¢arobni $arm
(angl. magic charm), modularno viharjenje mozganov in druge. Poleg navedenih bom
podrobneje predstavil $e metodi pisno viharjenje mozganov in viharjenje viog.

2.3.2.2 Pisno viharjenje mozganov (asociativna tehnika)

Metoda pisnega viharjenja mozganov izhaja iz koncepta metode osnovnega viharjenja
mozZganov. Razlika je v tem, da idej ne izrekamo verbalno temve¢ pisno, kar zmanjSa
obcCutek nelagodja, s tem pa omogoCi bolj enakovredne moZnosti sodelovanja vseh
udeleZzencev. Eno izmed prvih razli¢ic te metode je razvil Crawford, imenuje pa se
Crawfordov listek (Tassoul, 2009, str. 54).

Zapisovanje idej se najbolj obnese pri reSevanju nekoliko SirSe zastavljenih problemov.
(Likar, 2001, str. 30). Postopek pisnega viharjenja mozganov je:

e pripravi post-it listke in pisala za vsakega ¢lana tima,

e udelezenci ideje zapisujejo na post-it listke (vsaka ideja na svoj post-it listek),

e po zapisu ideje listek podamo naprej sosednjemu ¢lanu tima,

e opcijsko lahko ideje beremo na glas,

e Ko se proces generiranja idej upocasni, lahko iz Skatle vzamemo nekaj listkov in z ze
zapisanimi idejami spodbudimo nove ideje.

Podobno kot pri obicajni tehniki viharjenja mozganov, obstaja tudi pri tehniki pisnega

viharjenja mozganov veliko njenih razli¢ic. V nadaljevanju predstavljam nabor najbolj
poznanih:
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e Metoda 635: za izpeljavo te metode potrebujemo 6 ljudi, ki morajo v vsakem krogu na
listek zapisati 3 ideje v ¢asu 5 minut. Po koncanju prvega kroga, listki zaokrozijo med
udelezenci, ki nato v novih petih minutah ponovno is¢ejo po 3 ideje. Proces se konca po
Sestih krogih (kolikor je ljudi); s to metodo v 1 uri generiramo 108 idej.

e Pisno viharjenje moZganov z osrednjim bazenom: vsak posameznik idejo zapise na
post-it listek, tega pa polozi na sredino mize. Vsak lahko iz kupa vzame enega ali vec
listkov za spodbudo pri generiranju novih idej.

e Dinamic¢no pisno viharjenje moZganov: ta tehnika pravzaprav zdruzuje razlicne
ustvarjalne tehnike, pri ¢emer le za¢ne z 0snovno tehniko pisnega viharjenja mozganov,
kasneje pa zakljuci s kolazem ali drugimi tehnikami, ki posameznike spodbujajo s
pomocjo slik.

V literaturi je mogoce zaslediti Se tehnike pisnega viharjenja mozganov, kot so: galerija,
risanje idej, tri plus, letala, zid idej in druge.

2.3.2.3 Viharjenje vlog (asociativna tehnika, tehnika konfrontacij, tehnika, ki razteza
paradigme)

Viharjenje vlog je posebna izpeljanka tehnike viharjenja mozganov, v kateri ideje i§¢emo
skozi o¢i znanih zgodovinskih, aktualnih ali namisljenih oseb in drugih likov. S spremembo
osebe se spremeni perspektiva na dani problem, to pa nam odpre povsem nove ideje in
moznosti.

Viharjenje vlog je pomembno tudi v primeru, ko posamezniki ¢utijo oviro, da bi neko idejo
povedali na glas. Z uporabo te tehnike idejo povemo v imenu neke druga osebe ali lika, s
¢imer zacetno oviro (nelagodje, pri¢akovanja 0 negativnem odzivu) odstranimo. S tem, ko
stopimo iz lastne osebe, stopimo tudi iz lastnih okvirov razmisljanja. S tem, ko vstopimo v
osebo drugega, tudi mislimo drugace. Postopek tehnike viharjenja vlog je sledec:

e viharjenje vlog lahko sledi klasi¢cnemu viharjenju mozganov, kjer uporabniki najprej
generirajo od 20 do 30 idej in vsako (zapisano na post-it listku) prilepijo na tablo,

e vsak posameznik naj izbere neko znano osebo (zgodovinsko, aktualno, fiktivno itd.) in
na list zapiSe nekaj njenih klju¢nih karakternih lastnosti,

e vsak posameznik igra vlogo in ideje generira skozi o¢i izbrane osebe (bolj, kot se bodo
vziveli, bolj inovativne ideje lahko dobijo). Ideje lahko sporocajo z »Moj lik bi rekel,
da...«ali Se bolj direktno »kot oseba X pravim, da...«

e vsako idejo lahko zapisujejo na post-it listke in jih obeSajo na tablo ali pa jih izrekajo
verbalno.
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2.3.2.4 Lotosov cvet (sistemati¢na, vizualna asociativna tehnika)

Tehnika lotosov cvet (angl. lotus blossom) izkori$¢a prednosti vizualizacije, prostih asociacij
in strukturiranega pristopa h generiranju idej. Izhajamo iz osnovnega problema, ki ga
razdelimo na teme ali komponente, ki ta problem dolo¢ajo. Oshovna ideja evolvira v nove
ideje, kar razsiri perspektivo in odkrije nove. Pri uporabi tehnike si pomagamo z grafi¢no
shemo, ki temelji na obliki lotosovega cveta (od koder tudi izvira ime tehnike). Tehnika je
zelo primerna tudi za individualno uporabo. Postopek je nasledn;ji:

e skupina naj narise lotosov diagram (glej Prilogo 2) in zapise osnovni problem v sredi$ce
diagrama,

e Vv vsak krog, ki obdaja sredis¢e diagrama (oznaceni so od A do H), naj zapiSe teme ali
komponente, ki dolo¢ajo osnovni problem. Pri dolo¢anju tem oz. komponent si lahko
pomaga s postavljanjem vprasanj, kot so: »Kaj so specifi¢ni cilji?«, »Kaj so osnovni
gradniki, konstante?«, »Ce bi bil osnovni problem knjiga, katera poglavja bi imel?« itd.
Priporocljivo Stevilo tem je 6-8.

e Napisane teme ali komponente uporabi za nadaljnje dolo¢anje podtem. Za vsako temo
doloc¢i novih 8 podtem,

e proces skupina nadaljuje, dokler ni lotosov diagram izpolnjen.

2.3.2.5 SCAMPER (inventarna, asociativna in provokativna tehnika; tehnika seznama)

Tehnika SCAMPER zdruzuje vec¢ tehnik, temelji pa na osnovnem seznamu vprasanj, na
podlagi katerih generiramo nove ideje. Vsaka ¢rta v besedi predstavlja besedo (vprasanje),
ki nas spodbudi, da prevetrimo domneve in i§¢éemo nove ideje. Crke v besedi SCAMPER
predstavljajo:

S —substitute: kaj lahko zamenjamo (del proizvoda ali procesa, sestavine itd.) ali koga lahko
zamenjamo?

C — combine: kaj lahko zdruzimo z drugo sestavino, izdelkom ali postopkom?

A — adapt: kaj lahko kopiram od drugih (metodo, postopek itd.)?

M — modify: kako lahko spremenim, popravim obstojece?

P — put to other uses: kako lahko izdelek uporabim za druge namene?

E — eliminate: kaj lahko odstranim od trenutnega izdelka?

R — rearange: kaj lahko ponovno definiram in popravim na izdelku?

Postopek izvedbe tehnike je nasledn;ji:

e definiraj in izoliraj problem: postopek, izdelek ali izziv, o katerem Zeli§ razmisljati,
e postavlja) SCAMPER vprasanja za vsako ¢rko v besedi.
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2.3.2.6 Kiplingova metoda ali metoda 5K + Z (inventarna, asociativna in provokativna
tehnika; tehnika seznama)

Podobno kot SCAMPER je ta tehnika namenjena postavljanju seznama vprasanj in iskanju
ustreznih odgovorov. Vprasanja, ki jih je v pesmi iz zgodbe »Elephant child« zapisal
angleski pisatelj Kipling, so: kdo, zakaj, kaj, kje, kdaj in kako (angl. who, why, what, where,
when and how), od koder tudi ime 5K + Z (angl. 5W + H). Proces je naslednji:

e definiramo problem,

e postavljamo si predvidena vprasanja in iS¢emo odgovore nanje. Obstaja vec razliic,
kako si postavljamo vprasanja (nakljucno, po to¢no dolo¢enem vrstnem redu, ki nas
strukturirano vodi skozi proces itd.).

2.3.2.7 Obratne domneve in podiranje domnev (provokativni tehniki; tehniki, ki Sirita
obstojece paradigme)

Obratne domneve in podiranje domnev (angl. assumptions breaking) sta tehniki, kjer
testiramo domneve dolocenega problema. V primeru prve tehnike postavimo obratne
domneve in ideje i8¢emo na podlagi teh. Pri drugi tehniki domneve podremo, postavimo na
novo in i§¢emo ustrezne resitve. Postopek za obratne domneve je:

o definiraj problem in upostevaj celoto ali le del problema,

e zapiSi vse domneve o tem problemu,

e vsako domnevo zapi$i v obratnem smislu, npr.. osnovna domneva je: »Za kuhanje
potrebujemo kuharja.« Obratna domneva je »Za kuhanje NE potrebujemo kuharja.«

e Zapisi vse ideje, ki jih lahko generira$ za predlagane obratne domneve.

Postopek za podiranje domnev je:

e definiraj problem,

e zapisi vse domneve o tem problemu,

e testiraj domneve, jih eliminiraj, postavi drugace (npr. stol ima 4 noge. Recimo da ima
tri, eno ali nobene, da lebdi v zraku),

e i8¢i resitve na podlagi novo postavljenih domnev.

2.3.2.8 Sinektika ali Gordonova tehnika (tehnika konfrontacij; tehnika, ki $iri obstojece
paradigme)

Gre za napredno obliko viharjenja mozganov, pri kateri ideje za dolocen problem is¢emo
skozi analogije ali metafore. S tehniko podremo obstojeco paradigmo posameznikov. Skozi
analogije in metafore se oddaljimo od sicerSnjega problema. V celoti ne gre zgolj za
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posamezno tehniko generiranja idej, ampak proces, ki vklju¢uje tudi fazo analize problema
in izbora idej.

V procesu sinektike lahko uporabimo ve¢ vrst analogij (Tassoul, 2009, str. 65): direktna
analogija, pri kateri nek aspekt problema direktno prenesemo v analogijo (&e je npr. osnovni
problem c¢asovno usklajevanje virov, lahko Cas prenesemo v analogijo letaliS¢a in
usklajevanja poletov); osebna analogija, pri kateri v sam problem umestimo sebe; analogija
iz narave, pri kateri analogijo i§¢emo v naravnih pojavih, zivih bitjih itd. in fantazijska
analogija, pri kateri problem umestimo v pravljico, mit ali legendo. Postopek izvedbe
sinektike je nasledniji:

e doloci problem in uporabi klju¢no besedo ali frazo v problemu,

e izberi vzporedno ali povsem oddaljeno podro¢je (vecja, kot je oddaljenost podroc¢ja od
izhodis¢nega problema, vedja je verjetnost, da bomo odprli povsem nove poglede),

e zapiSi seznam karakteristik tega podroc¢ja in na podlagi njih generiraj ¢im vecje Stevilo
novih idej,

e povezi karakteristike in ideje izbranega podrocja z izhodis¢nim in prenesi ideje na
reSevanje osnovnega problema.

Poleg navadne sinektike obstaja tudi tehnika vizualne sinektike. Pri tej tehniki se analogije
pojavijo Se pred samim zacetkom generiranja idej, ko s pomoc¢jo glasbe in predvajanja
razli¢nih sik spodbujamo fazo inkubacije. Kasneje sledi postopek viharjenja moZzganov ali
pisnega viharjenja moZganov.

2.3.2.9 6 klobukov razmisljanja (tehnika konfrontacij; tehnika, ki $iri obstojece paradigme)

Ustvarjalna tehnika 6 klobukov razmis$ljanja spodbuja razli¢ne poglede na dolo¢en problem.
To nam dovoljuje odmik od naucenega naina razmisljanja; s tem omogoc¢a bolj celovit
pogled na dano situacijo. Zamislimo si, da imamo 6 namisljenih klobukov razli¢nih barv,
vsaka barva pa predstavlja razli¢en na¢in razmisljanja ali pogled na isti problem. Ko na glavi
zamenjamo klobuk, se spremeni na$ nacin razmi$ljanja. Vrstni red klobukov ni strogo
dolocen, ampak odvisen od specifike problema. Nacini razmisljanja, ki jih predstavljajo
posamezne barve klobukov, so:

e bel klobuk: nevtralen pogled, zbiranje informacij in vsega znanega o dolo¢enem delu
problema,

e rumen klobuk: predstavlja optimisti¢en pogled na dano situacijo; z njegovo uporabo
iS¢emo pozitivne aspekte predlaganih resitev,

e ¢rn klobuk: predstavlja hudi¢evega advokata; is¢e razloge, zakaj naj nekaj ne bi
delovalo in opozarja na tezave in nevarnosti,
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e rde¢ klobuk: predstavlja obc¢utke in intuicijo; z njegovo uporabo izrazamo obcutke,
strahove, kaj imamo radi, ¢esa ne maramo, kaj sovrazimo itd.

e zelen Kklobuk: osredotoCa se na ustvarjalnost, generiranje moznih resitev, alternativ,
novih idej itd.

e modri klobuk: predstavlja povezavo med ostalimi procesi (klobuki) v celotni tehniki,
pri tem pa uporablja racionalnost, logiko, intelekt.

Korake procesa, ki so predstavljeni v nadaljevanju, bom poenostavil, saj v razlicnih
situacijah uporabljamo razlicne vrstne rede korakov in posamezne korake veckrat
ponavljamo. Poenostavljen postopek izvedbe je:

e zatnemo z belim klobukom, s katerim znotraj skupine zapiSemo vse znane informacije
0 danem problemu,

¢ nadaljujemo z rdecim klobukom in zapiSemo obcutke o danem problemu,

e vzamemo zelen klobuk, izrazimo provokacijo in sku§amo generirati ¢im vec idej,

e navrsti je rumen klobuk, s katerim preverimo prednosti in dodane vrednosti generiranih
idej,

e sledi ¢rni klobuk, s katerim i§¢emo slabe strani predlaganih idej,

e nakoncu vzamemo moder klobuk in zdruzimo vse zapisane ugotovitve.

2.3.2.10 Miselni vzorci (inventarna tehnika, tudi asociativna tehnika)

Tehniko je leta 1993 predstavil Buzan (Tassoul, 2009, str. 51). V literaturi zasledimo tudi
poimenovanje pajkov diagram. Gre za tehniko, s katero lahko razvijemo veliko razli¢nih
konceptov okoli osrednje teme. S pomocjo asociacij generiramo klju¢ne podteme, ki jih
delimo naprej in celoten vzorec razvijamo navzven. Postopek priprave miselnih vzorcev je:

e vzamemo veliko risalno oz. pisalno povrsino (vodoravni format) in v sredino zapis§emo
glavno temo,

e za vsako kategorijo glavne teme (vejo, podtemo) nariSemo loc¢eno Crto, Ki izhaja iz
glavne teme, in to kategorijo zapiSemo,

e naisti na¢in nadaljujemo s podkategorijami,

e alternativno lahko namesto zapisov uporabimo slike, priporocljivo pa je, da za vsako
kategorijo uporabimo razli¢ne barve,

e na koncu lahko posamezne skupine (kategorij in podkategorij) zdruzimo v oblacke, s
¢imer dobimo bolj sistemati¢ni in nazorni prikaz razvejanosti osrednje teme.

Za pripravo miselnih vzorcev so na voljo tudi programske resitve, kot so npr. MindManager,
Visual Mind, FreeMind in druge.
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2.3.2.11 Pobozne Zelje (intuitivna tehnika)

Pri tehniki poboznih Zelja moderator poudari, da je mozZno prav vse in da morajo udelezenci
ugotavljanjem, kako lahko to doseZzemo, dobimo inovativne ideje, ki jih lahko apliciramo na
dejanski problem. S tem, ko se prepustimo fantaziji, podremo vse meje in naenkrat je
mogoce vse. Postopek izvedbe tehnike je naslednji:

e vsak udelezenec mora postaviti nekaj fantazijskih stavkov o prihodnosti, pri tem pa
uporabiti formulo kot je: »V prihodnosti bi bilo super, ¢e bi...«,

e udelezenci nato preverijo izjave in skusSajo najti resitve, kako do takSnega stanja priti,

¢ sledi povezovanje generiranih idej z osnovnim problemom.

2.3.2.12 Inkubacija (intuitivna tehnika)

Inkubacija je tehnika, ki izkori§€a znacilnosti inkubacijske faze, v kateri se s problemom
ukvarja naSa podzavest. Pri tej tehniki nikoli zares ne vemo, kdaj bomo prisli do resitve;
lahko se zgodi ez 5 minut, lahko ¢ez 1 teden, navadno pa takrat, ko to najmanj pri¢akujemo.
Postopek je nasledniji:

e identificiraj problem ali izziv,

e priprava in zbiranje vseh moznih informacij o problemu,

e moZzganom daj navodila, naj najdejo reSitev na zastavljen problem (dobesedno reci:
»Najdi resitev za ta problem. Obvesti me, ko bos nasel ustrezno resitev«),

e zac¢ni z inkubacijo, tako da se enostavno prenehas ukvarjati s problemom in za nekaj ¢asa
pozabis nanj,

e »Eureka« moment.
V nadaljevanju bom na kratko predstavil $e nekaj intuitivnih tehnik:

e Doodling: vzamemo svin¢nik in samo riSemo (v skupinah riSemo na tablo). Ne
razmiSljamo o problemu. Ko kon¢amo, se vprasamo, kaj nam slika pove. PoskuSajmo
videti oblike znotraj oblik. Naj misli potujejo po sliki in ugotavljajmo, kaj vidijo. Z
risanjem stimuliramo desno mozgansko oblo in s tem ustvarjalno razmisljanje.

e Kolaz: brez kakr$nekoli usmeritve zaCnemo zbirati naklju¢ne slike. Edini kriterij je, da
so nam vseC, Cesar pa ne skuSajmo pojasnjevati. Proces mora biti spontan. V
nadaljevanju, ko prenehamo z zbiranjem, za¢nimo slike kombinirati in ustvarjati
kompozicije. Dodajajmo in odvzemajmo slike, podrimo kompozicije in poskusajmo
sestaviti nove in ¢ez ¢as se lahko pojavi nekaj, kar ima pomen. Ne postavljajmo prehitrih
zakljuckov, ideje naj pridejo same.
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e Usmerjeno fantaziranje: udelezenci se udobno namestijo, lahko tudi zaprejo oci.
Moderator opisuje zgodbo, v kateri sodelujejo v prvi osebi in v procesu ustvarjajo vtise.
Po koncu se skupaj pogovorijo o vtisih in idejah. Razli¢ica tehnike, ki sledi principu
usmerjenega fantaziranja, je tehnika ekskurzije.

2.3.3 Konvergentne tehnike

2.3.3.1 Analiza silnic

Tehniko analiza silnic (angl. force field analysis) uporabimo takrat, kadar Zelimo razumeti
silnice za in proti izboru dolo¢ene ideje. Postopek je nasledniji:

e nasredino table v navpicni smeri nariSemo ravno ¢rto. Desna stran je namenjena silnicam
ZA, leva pa silnicam, ki tezijo PROT]I izboru ideje. Idejo, ki jo zelimo testirati, zapiSemo
na vrhu diagrama.

e Zapisujemo nasprotujoce si silnice. Z uporabo razli¢nih dolzin pus¢ic nakazemo tudi
pomembnost oz. vpliv, ki ga ima posamezna silnica.

e Odlocitev o izboru testirane resitve: postavimo si vprasanja, Kot so:

— kam se nagibajo silnice, ZA ali PROTI?
— Ali lahko nevtraliziramo silnice, ki teZijo k PROTI?
— Ali lahko povecamo silnice ZA?

2.3.3.2 Negativna selekcija

Enostavna metoda, s pomocjo katere lahko v zelo kratkem Casu naredimo ozji izbor
predlaganih idej (zmanjSamo koli¢ino vseh generiranih idej na Stevilo, s katerim lazje
ravnamo). Pri idejah je namre¢ precej lazje iskati negativne aspekte kot pri vseh preverjati
pozitivne. Postopek izvedbe tehnike je:

e ponovno preveri osnovni problem,

e predlagane ideje sortiraj v stolpca NE in MOGOCE,

e e stolpec MOGOCE e vedno vkljuduje preveliko stevilo idej, ponavljajmo proces,
dokler ne dobimo obvladljivega Stevila.

2.3.3.3 Glasovanje
Ena izmed bolj enostavnih in izredno hitrih tehnik izbora idej je glasovanje. Clani tima

glasujejo za vsako idejo, zmaga pa tista, ki prejme najve¢ glasov. Pri tem je pomembno, da
imajo vsi ¢lani tima enako tezo pri podajanju svojega glasu. Postopek je:
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e izberi glasovalno shemo, pri ¢emer obstaja ve¢ moznosti: fiksno $tevilo glasov za
vsakega posameznika, glasovi z utezmi, moznost, da vse glasove dodelis eni ideji itd.

e izberi glasovalno metodo: lahko je transparentna (dodeljevanje pik) ali anonimna (vsak
uporabnik posreduje listek z glasom za ali proti),

e glasuj: pri tem je pomembno, da $e enkrat obrazlozimo predlagano idejo, da vsi vedo, 0
¢em glasujejo,

e V primeru enakega Stevila glasov, glasovanje ponovi.

2.3.3.4 Test 100 evrov

Pri glasovanju se pogostokrat prehitro odlo¢imo za neko resitev ali idejo. Da bi to omilili,
lahko namesto glasov idejam dodeljujemo proracunska sredstva. Denar je orodje, ki ga ljudje
veliko hitreje upostevajo in so pri njegovi porabi precej bolj previdni. Predstavljajmo si, da
imamo na voljo 100 evrov (v nadaljevanju EUR), ki jih moramo alocirati med razli¢ne ideje.
Katere ideje bi dobile ve¢ denarja in katere manj? Postopek je:

e vsak posameznik v timu ima na voljo 100 EUR (lahko je tudi druga vsota), ki jih lahko
Vv procesu izbora porabi na predlaganih idejah,

e denar razvrsti med ideje, pri ¢emer uporablja vrednosti zaokrozene na 10 EUR,

e preglej rezultate in poiS¢i, ali so katere ideje izpostavljene (imajo zajetega ve€ denarja
kot druge). Ce se je denar razporedil preve¢ enakomerno, porabi novih 100 EUR, vendar
tokrat v zneskih enkrat po 50 EUR in dvakrat po 25 EUR.

2.3.3.5 C-matrika

Pri tehniki C-matrika (angl. C-box) ideje razvrstimo v matriko, kjer x os predstavlja kriterij
izvedljivosti (lahko izvedljivo in tezje izvedljivo), y os pa kriterij inovativnosti (inovativno,
ni inovativno). Shematski prikaz matrike je prikazan v Prilogi 3. S kombiniranjem obeh
kriterijev dobimo zelo uporaben vpogled v zbir idej.

Tassoul (2009, str. 88) meni, da so najboljse tiste ideje, ki so na sredini ene in druge osi.
Pomeni, da so dovolj inovativne (in hkrati ne preve¢ futuristi¢ne); prav tako jih lahko
izvedemo razmeroma hitro z ne prevelikim vlozkom.

2.3.3.6  PMI — plusi, minusi in zanimivosti
Ideje sistemati¢no preverjamo tako, da se sprasujemo:

o Kkaj so plusi posamezne ideje,
e Kkaj so slabosti, ki bi jih morali popraviti ali izboljSati,
e kaj naredi idejo zanimivo.
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Tassoul (2009, str. 84) omenjen proces preoblikuje in vprasanja razvrsti:

e Vv ¢em in zakaj je neka ideja zanimiva in funkcionalna,
e kaj so plusi oz. kako dobro zadovolji potrebne funkcije,

e nakaj bi morali biti Se pozorni (slabosti, nevarnosti), ¢e bi izvedli predlagano idejo.

S predstavitvijo konvergentnih tehnik zaklju¢ujem poglavje o ustvarjalnosti in ustvarjalnih
tehnikah. V nadaljevanju bom predstavil opravljeno empiri¢no raziskavo, s pomocjo katere
sem ugotavljal uporabo ustvarjalnih tehnik v praksi in vplive te uporabe na ucinkovitost
projekta.

3 PREDSTAVITEV RAZISKAVE

3.1 Pripravljen vprasalnik /metodologija

Za pripravo anketnega vpraSalnika je bila uporabljena metoda dedukcije, in sicer na podlagi
teoreti¢nih izhodiS¢ obravnavane teme in postavljenih hipotez (vprasalnik je predstavljen v
Prilogi 4.

Vsebinsko je anketni vprasalnik razdeljen na tri sklope: v prvem anketiranec odgovarja na
splo$na demografska vprasanja in vprasanja povezana z delom na projektih, v drugem delu
odgovarja na vprasanja povezana s posameznimi omejitvami na projektu (Cas trajanja
projekta, stroski, kakovost) in ravnijo timskega dela (na izbranem projektu, na katerem so
delali v preteklem letu), v tretjem delu pa na vprasanja, povezana z ustvarjalnimi tehnikami
in razlogi za njihovo uporabo ali neuporabo (na izbranem projektu in na splo$no).

3.1.1 Pridobivanje podatkov

Empiriéna raziskava je bila izvedena s pomocjo spletne ankete na portalu
»surveymonkey.com«. Prednosti spletnega orodja pri pripravi ankete so bile predvsem v
enostavnosti priprave predhodno definiranih tipov vprasanj, zbiranju anketnih podatkov na
enem mestu in v elektronski obliki ter enostavnosti posredovanja in izpolnjevanja anketnega
vprasalnika. Anketiranci so anketo lahko izpolnjevali samostojno. Prednost uporabe
spletnega orodja je bila tudi ze pripravljena osnovna analiza podatkov in njihova grafi¢na
predstavitev. Prav tako je bil za nadaljnjo analizo omogoc¢en enostaven izvoz vseh potrebnih
podatkov.

Pred posredovanjem anketnega vpraSalnika, sem strukturo ankete in posamezna vprasanja
preveril pri sodelavcih in znancih (vzorec 4 oseb) in s tem izvedel test veljavnosti. Preverjal
sem razumljivost postavljenih vprasanj in morebitne slovniéne ali druge tehni¢ne napake.
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Po posredovani povratni informaciji, da je potrebno pri navajanju ustvarjalnih tehnik dodati
kratke opise, saj sicer uporabniki tehnik imensko v vecini ne poznajo, sem to informacijo
vkljucil pri pripadajo¢em vpraSanju. Vprasanja so bila v sploSnem vsa zaprtega tipa, nekatera
pa so ponujala dodatno moznost odgovora »drugo«. Pri zaprtem tipu vprasanj so bile
uporabljene merske lestvice z moznostjo izbora le enega odgovora.

Pri raziskavi sem v vzorec vkljucil osebe, ki so zaposlene in pri svojem delu sodelujejo v
projektnih timih. Vabilo za sodelovanje v anketnem vpraSalniku sem posredoval na
elektronske naslove oseb, ki so ustrezali pogojem zahtevanim pogojem. Poleg elektronskih
naslovov sem kot kanal komunikacije uporabil zasebna sporo¢ila druzbenih omreZij
»LinkedIn« in »Facebook«. Pri tem sem uporabil tehniko sneZzne kepe (angl. Snowball
sampling) in kandidate povabil, naj povezavo do ankete tudi sami delijo osebam, ki ustrezajo
navedenim Kriterijem. Z osebnim pristopom in uporabo tehnike snezne kepe sem v precejsnji
meri pospesil proces izpolnjevanja anket.

Anketa je bila aktivna od 28. julija do 5. avgusta 2016. Spletni portal je zabelezil 104
izpolnjevanj anketnega vprasalnika, popolno pa je vprasalnik zakljucilo 84 anketirancev, kar
je v nadaljevanju analize predstavljalo vzoréno populacijo.

3.1.2 Analiza podatkov

Pridobljene podatke na portalu surveymonkey.com sem izvozil v obliki Excelovega
dokumenta, nato podatke uredil za obdelavo v statisti¢cnem programskem orodju Statistical
Package for the Social Science (v nadaljevanju SPSS) in konéno v SPSS verzije 23.0. tako
urejene podatke tudi uvozil. Pri analizi sem za pojasnjevanje dobljenih rezultatov uporabil
komparativho metodo, za opisovanje metodo deskripcije, za zbiranje podatkov, obdelavo
podatkov itd. pa druge statisti¢ne metode.

V anketnem vprasalniku sem vkljucil spremenljivke, ki so bile nominalne ali ordinalne. V
programskem orodju SPSS sem zaradi tega najprej vse spremenljivke ponovno kodiral v
nove, tem pa dolo¢il vrednosti rangov (npr. 1, 2, 3 itd.) in pripadajoce opise teh rangov. S
pomocjo tega sem lahko izracunal potrebne opisne statistike, korelacijo in opravil
regresijsko analizo.

Anketna vprasanja so bila zasnovana na nacin, da so morali anketiranci izbrati le en moZen
odgovor za vsako spremenljivko. Pri ordinalnih spremenljivkah sem uporabil Likertovo
vecstopenjsko lestvico s prilagojenim poimenovanjem posameznih stopenj. Kjer so bile kot
odgovor podane Stevilke, je vrednost 1 pomenila nestrinjanje ali nepovezanost s pripadajoco
postavko, najvi§ja vrednost (npr. 5) pa najmocnejse strinjanje ali povezanost s pripadajoco
postavko.
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3.2 Demografski podatki in sploSne ugotovitve

Empiri¢na raziskava je bila geografsko omejena na obmocje Slovenije. Na anketni
vprasalnik so odgovorili 104 uporabniki: od tega jih je vprasalnik v celoti izpolnilo 86
uporabnikov. Med slednjimi jih je bilo 45 (52,3 %) moske populacije in 41 (47,7 %) Zenske
populacije, kar pomeni, da so bili anketni odgovori enakovredno zastopani med obema
spoloma. Frekven¢no porazdelitev, izrazeno v procentih prikazuje Slika 8.

Slika 8: Zastopanost posameznega spola (v %)

Zenski
47,7 Moski

52,3

Slika 9: Starostna struktura anketirancev

0 10 20 30 40 50 60

Do 25 let

l:
3545 et [ 22
45-55 let [N 7

Nad 55 et ] 1

Anketiranci so bili iz razli¢nih starostnih razredov. Najvecje Stevilo anketirancev je zastopal
starostni razred od 25 do 35 let (65,1 %), sledil pa mu je starostni razred od 35 do 45 let
(24,4 %). Starostni razred od 45 do 55 let je vkljuceval 7 anketirancev (8,1 %), po 1
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anketiranca pa sta vkljucevala starostna razreda do 25 let in nad 55 let (vsak 1,2 %).
Frekven¢no porazdelitev po posameznih starostnih razredih predstavlja Slika 9.

Anketiranci, ki so sodelovali v anketi, so imeli tudi razli¢no formalno izobrazbo. Najvecjo
skupino (47,7 %) so zastopali anketiranci z univerzitetno izobrazbo (2. stopnja bolonjskega
Studija). Sledili sta skupini s kon€ano 1. stopnjo bolonjskega Studija (19,8 %) in srednjo Solo
(18,6 %). Najmanjsi skupini sta predstavljali anketirance z znanstvenim magisterijem (9,3
%) in nazivom doktorja znanosti (4,7 %). Frekven¢no porazdelitev posameznih stopen;j
izobrazbe prikazuje Slika 10.

Slika 10: Izobrazbena struktura anketirancev

o
(]

10 15 20 25 30 35 40 45

Srednja Sola 16

Visja Sola (ali 1. stopnja bolonjskega studija) 17

Univerzitetna izobrazba (ali 2. stopnja bolonjskega

Studija) 41

OO |

Znanstveni magisterij

~

Doktor znanosti

Med anketiranci je bilo najve¢ takih, ki v podjetju delujejo kot ¢lani projektnega tima oz.
strokovni sodelavci (36,0 %). Sledijo jim tisti, ki v podjetju delujejo kot managerji ene izmed
poslovnih funkcij (20,9 %) in projektni managerji (17,4 %). Najmanjse deleze anketirancev
predstavljajo tisti, ki v podjetju opravljajo funkcije lastnikov (7,0 %), produktnih managerjev
(5,8 %), generalnih managerjev (3,0 %) in managerjev portfelja projektov (1,2 %). Kot
moznost »drugo« je izbralo 7 anketirancev (8,1 %), ki delujejo kot trenerji, samostojni
delavci (angl. freelancers) in referenti. Pri tem je potrebno opomniti, da tudi samostojni
delavci sodelujejo na projektih in bi bili kot taki lahko vkljueni v skupino ¢lanov
projektnega tima. Frekvenéno porazdelitev funkcij v podjetju prikazuje Slika 11.

Z anketnim vpraSalnikom sem v prvem delu preverjal tudi delovno dobo, povezano z delom
na projektih. Najve¢ anketirancev je na projektih sodelovalo od 5 do 10 let (47,7 %). Tej
skupini sledijo anketiranci, ki imajo s projekti izkusnje od 1 do 5 let (27,9 %), in anketiranci,

62



ki na projektih delujejo od 10 do 20 let (12,8 %). Najman;jsi deleZ predstavljajo anketiranci,
ki na projektih delujejo manj kot 1 leto (7,0 %) in ve¢ kot 20 let (4,7 %). Struktura
porazdelitve delovnih izkusenj na projektu prikazuje Slika 12.

Slika 11: Funkcija v podjetju

Clan projektnega tima/ strokovni delavec [ N R BN !
Manager poslovnega ppdroéja (nabava, prodaja, I s
marketing, IT...)
Projektni manager (projektni vodja) [ NRNRRIRRIRIEEEE 15
Drugo N 7
Partner (lastnik) [ 6
Produktni manager [ 5
Generalni manager [l 3

Manager portfelja projektov ] 1

Slika 12: Delovne izkusnje na projektih

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45

Manj kot 1 leto [ ©
Od1do5let G 2
Od5do 10 let NG 41
0od 10do 20 let [ 11
Vee kot 20 let [ 2

Uspesnost projektnega tima je predstavljena skozi komponente Casa, stroskov, kakovosti in
ravni timskega dela. Pri tem je potrebno opozoriti, da so komponente ¢asa, Stroskov in
kakovosti tudi merila u¢inkovite izvedbe projektov. Na Sliki 13 so predstavljene povpreéne
vrednosti rangov za posamezno komponento u¢inkovitosti za izbrane projekte anketirancev,
na Sliki 14 pa povprecne vrednosti rangov za posamezne komponente ravni timskega dela.
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Slika 13: Srednje vrednosti komponent ucinkovitosti izvedbe projekta

o . Std. odklon
Stroski na projektu 101,98 21.42

Std. odklon
Kakovost na projektu 103,49 15,32

. ) Std. odklon
Cas na projektu 106,98 12,44

99,00 100,00 101,00 102,00 103,00 104,00 10500 106,00 107,00 108,00

Anketiranci so na izbranem projektu, na katerem so sodelovali v zadnjem letu, v povpre¢ju
dosegali planirane stroske oz. jih natan¢neje presegli za 1,98 %. Pri tem je standardni odklon,
ki meri odklone od povprecja, znasal 21,42. Kakovost na projektu je bila za 3,49 % nizja od
planirane kakovosti pri standardnem odklonu 15,32. Anketiranci so ocenili, da je bilo za
izvedbo izbranega projekta porabljenega za 6,98 % vecC Casa od planiranega; pri tem je bil
standardni odklon 12,44.

Slika 14: Komponente ravni timskega dela

DruZenje izven delovnega Casa Std-o Ogédon
Konstruktivno opozarjanje na napake in neustrezno delo Std-o O;jg'O”
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V sklopu ocenjevanja ravni timskega dela so anketiranci najbolje ocenili medsebojno
pomod, in sicer je bil rang, ocenjevan od 1 do 5 (kjer je 1 — zelo slabo, 2 — slabo, 3 — zmerno
dobro, 4 —dobro in 5 — zelo dobro), v povprecju 4,17 (s standardnim odklonom 1,11). Sledile
so komponenta sodelovanje ¢lanov tima, ki je bila v povpre¢ju ocenjena z rangom 3,93
(standardni odklon 0,95), nato skupno izvajanje aktivnosti, ki je bilo v povpre¢ju ocenjeno
z rangom 3,71 (standardni odklon 0,92) in konstruktivno opozarjanje na napake in
neustrezno delo, ki je bilo v povprecju ocenjeno z rangom 3,58 (standardni odklon 0,79).
Najslabse je bilo ocenjeno druzenje izven delovnega ¢asa, in sicer je v povprec¢ju dobilo rang
2,80 (standardni odklon 0,95), kar Se vedno pomeni oceno blizje 3 (zmerno dobro).

V nadaljevanju bodo predstavljene statistike v povezavi z uporabo ustvarjalnih tehnik.
Pogostost uporabe ustvarjalnih tehnik je prikazana v Tabeli 5, kjer so predstavljene
frekvence v absolutnih in relativnih zneskih. Za vsako izmed ustvarjalnih tehnik so
anketiranci poleg pogostosti uporabe izbirali §¢ moznost, da tehnike ne poznajo.

Tabela 5: Pogostost uporabe ustvarjalnih tehnik

Tehnike Ixv
ne poznam  Nikoli projektu Mesec¢no Tedensko Dnevno
2 5 13 24 28 14
Viharjenje mozganov
2,3% 5,8 % 15,1 % 279 % 32,6 % 16,3 %
Pisno viharjenje z 24 33 8 13 3 5
metodo 635 279%  384% 9,3% 15,1 % 35% 5,8 %
o 38 34 8 3 3 0
Viharjenje vlog
44,2 % 395% 9,3% 35% 35% 0,0 %
53 27 3 1 2 0
Lotosov cvet
61,6 % 31,4 % 35% 12% 2,3% 0,0 %
61 18 4 1 2 0
SCAMPER
70,9 % 20,9 % 4,7% 12 % 2,3% 0,0%
37 33 9 3 4 0
Obratne domneve
43,0 % 38,4 % 10,5 % 35% 4,7 % 0,0 %
o - 38 27 8 8 4 1
Sinektika (analogije)
44,2 % 314 % 9,3% 9,3% 4,7 % 12%
) ) 32 24 10 11 5 4
Pripovedovanje zgodb
37.2% 279% 11,6 % 12,8 % 5,8 % 47 %
6 klobukov 37 42 2 2 3 0
razmisljanja 43,0 % 48,8 % 2,3% 2,3% 35% 0,0%
o ) 8 17 18 19 19 5
Miselni vzorci
9,3% 19,8 % 20,9 % 22,1% 22,1% 5,8 %
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Slika 15 prikazuje razvrstitev ustvarjalnih tehnik glede na odstotek uporabnikov, Ki
posamezne tehnike ne poznajo. Razberemo lahko, da uporabniki najbolje poznajo
ustvarjalno tehniko viharjenje mozganov (ne pozna le 2,3 %), sledijo pa miselni vzorci (ne
pozna 9,3 %) in pisno viharjenje mozganov z metodo 635 (ne pozna 27,9 %). Ustvarjalni
tehniki, ki ju uporabniki najmanj poznajo, sta SCAMPER (70,9 %) in Lotosov cvet (61,6
%). Med skrajnima poloma se v medsebojno podobnih odstotkih nepoznavanja gibljejo
ustvarjalne tehnike viharjenje vlog (44,2 %), sinektike (44,2 %), obratne domneve (43,0), 6
klobukov razmisljanja (43,0 %) in pripovedovanja zgodb (37,2 %).

Slika 15: Odstotek anketirancev, ki posamezne ustvarjalne tehniki niso poznali (v %)

Viharjenje mozganov . 2,3
Miselni vzorci [N 9.3
Pisno viharjenje z metodo 635 || NERNRNBNNEEIIE :7.°
Pripovedovanije zgodb [ NNEBRHIIIE :7
6 klobukov razmisljanja ||| T ;3.0
obratne domneve || NN ;3.0
Sinektika (analogije) | NN />
Viharjenje viog | /42
Lotosov cvet | 616

0 10 20 30 40 50 60 70 80

Za bolj pregledno ponazoritev pogostosti uporabe sem za vsako ustvarjalno tehniko
izracunal srednjo vrednost ocenjenih rangov in pripadajoci standardni odklon, kar prikazuje
Slika 16. Ocene so bile v analizi uporabljene po standardni Likertovi lestvici od 1 do 5, kjer
so 1 — nikoli, 2 — 1x v projektu, 3 — mese¢no, 4 — tedensko in 5 — dnevno. V anketi je bila
ena od moznosti tudi »Tehnike ne poznam«, kar seveda pomeni, da tehnike ne uporablja,
zato je bila pri analizi srednjih vrednosti upoStevana pod moZznosti »nikoli« (pomeni rang 1).
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Anketiranci so najpogosteje uporabljali ustvarjalno tehniko viharjenja mozZganov, ki v
povprecju dosega rang 3,34. To pomeni, da so v povpre¢ju viharjenje mozganov anketiranci
uporabljali med mesecno in tedensko ravnjo (blizje bi bila ocena na vsake 3 tedne).
Viharjenje mozganov je tudi edina ustvarjalna tehnika, ki je v povprecju presegala mesecno
raven uporabe. Druga po pogostosti uporabe je tehnika miselnih vzorcev (2,55), ki so jo
anketiranci v povprec¢ju uporabljali med 1-krat v celotnem projektu in mese¢no ravnjo (so
pa v povpre¢ju blizje mesecni ravni). Sledijo tehnike, ki so jih anketiranci v povprecju
uporabljali do 1-krat v celotnem projektu. V tej skupini sta ustvarjalni tehniki pisno
viharjenje mozganov z metodo 635 (1,73) in pripovedovanje zgodb (1,73). Tehnike, ki jih v
povprecju anketiranci niso uporabljali so sinektika (1,47), obratne domneve (1,31) viharjenje
vlog (1,27), 6 klobukov razmisljanja (1,17), SCAMPER (1,14) in tehnika lotosov cvet (1,13).

Obstaja ve¢ razlogov, zakaj v projektih ne uporabljamo ustvarjalnih tehnik. Skozi anketno
vprasanje sem skusal ugotoviti, Kateri izmed znanih razlogov so najbolj pogosti in ali
obstajajo tudi drugi. V vprasalniku sem nastel mozne razloge, anketiranci pa so navedli, kako
mocno se strinjajo, da posamezen razlog vpliva na neuporabo v njihovem podjetju. Poleg
predlaganih moznih razlogov so anketiranci lahko podali tudi druge razloge.

Slika 16: Pogostost uporabe posameznih ustvarjalnih tehnik (povprecje ranga)

Lotosov cvet [l 1,13 std. odklon 0,53 Legenda:

1 — nikoli

2 — 1x v projektu
3 — mesec¢no

4 — tedenko

6 klobukov razmisljanja [l 1,17 Std. odklon 0,64 5 _ dnevno

SCAMPER [l 1,14 Std. odklon 0,53

Viharjenje vlog Std. odklon 0,69
Obratne domneve Std. odklon 0,76
Sinektika (analogije) Std. odklon 0,93
Pripovedovanje zgodb Std. odklon 1,17
Pisno viharjenje z metodo 635 Std. odklon 1,19
Miselni vzorci Std. odklon 1,28
Viharjenje mozganov Std. odklon 1,16

1 2 3 4

Legenda: 1 — nikoli, 2 — 1x v projektu, 3 — mese¢no, 4 — tedensko, 5 — dnevno
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Slika 17 prikazuje srednje vrednosti rangov strinjanja za posamezen razlog. Pri tem so v
analizi upoStevani rangi od 1 do 4, kjer je 1 — se ne strinjam, 2 — delno se strinjam, 3 — v
vedini se strinjam in 4 — popolnoma se strinjam.

Anketiranci so kot najpomembnejsi razlog v povprecju izbrali nepoznavanje ustreznih
ustvarjalnih tehnik (2,95). Kot drugi najpomembnejsi razlog so izbrali pomanjkanje
ozavesCenosti o pozitivnih ucinkih (2,74). Sledijo pomanjkanje ustrezne volje in
motiviranosti (2,30), pomanjkanje ¢asa (2,16), nezainteresiranost sodelavcev (2,10) in, kot
najmanj pomemben razlog, neustrezno delovno okolje (1,96). Stirje uporabniki so kot razlog
navedli »drugo«, in sicer: majhnost podjetja, v katerem veliko projektov vodi 1 oseba ali
najve¢ 2; nekateri izhajajo iz stali§¢a, da vedo vec, ker si ti na nizjem delovnem mestu;
projekte na operativni ravni izvajajo zunanji izvajalci; lastne tehnike in procesi, razviti skozi
vecletna sodelovanja, prilagojeni ¢lanom ekip.

Slika 17: Razlogi za neuporabo ustvarjalnih tehnik

I |

Neustrezno delovno okolje MeSN Std. odklon 0,94

Nezainteresiranost sodelavcev 7N Std. odklon 0,90

Pomanjkanje ¢asa yX [ Std. odklon 0,98

Pomanjanije ustrezne volje in motiviranosti 7icil Std. odklon 0,96

Pomanjkanje ozavescenosti o pozitivnih u¢inkih 7l Std. odklon 0,85

Std. odklon 0,98

[{e}
ol

Nepoznavanje ustreznih tehnik 2,

Legenda: 1 — se ne strinjam, 2 — delno se strinjam, 3 — v vedini se strinjam, 4 — popolnoma se strinjam

Tabela 6 predstavlja matriko povpre€ja rangov za ocenjevanje pogostosti uporabe
posamezne ustvarjalne tehnike pri reSevanju dolo¢enega problema. Rangi so razvrs¢eni od
0 do 3, kjer je 0 —ne uporabljam, 1 — redko, 2 — pogosto in 3 — redno. Poleg povprecij rangov
so za vsako povezavo navedeni standardni odkloni. Ustvarjalno tehniko viharjenja
mozganov anketiranci v povprecju najpogosteje uporabljajo za iskanje novih idej (2,03) in
najredkeje za reSevanje konfliktov (0,98). Ustvarjalno tehniko miselnih vzorcev (kot smo
ugotovili iz prej$njih analiz, je to druga najbolj pogosto uporabljena ustvarjalna tehnika) v
povpredju najpogosteje uporabljajo za iskanje novih idej (vrednost 0,99 nakazuje redko
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uporabo), najredkeje pa reSevanje konfliktov (vrednost 0,31 nakazuje, da tehnike v
povprecju anketiranci niso uporabljali ali pa so jo uporabljali redko).

Tabela 6: Za resevanje katerih problemov se uporabljajo ustvarjalne tehnike

Ustvarjalna Iskanje novih Resevanje Planiranje Timsko RESENE
tehnika idej strokovnih projekta odlocanje konfliktov

tezav

Povp. Std. Povp. Std. Povp. Std. Povp. Std. Povp. Std.
odklon odklon odklon odklon odklon
Viharjenje 2,03 0,86 151 0,95 1,34 107 120 1,04 | 0,98 0,93

mozganov

Pisno viharjenje 065 | 089 | 052 084 | 053 092 | 041 080 036 0,72
- 635

Viharjenjevlog 019 042 020 043 020 050 016 043 017 044
Lotosov cvet 019 o047 016 040 | 016 043 | 012 032 § 012 0,32

SCAMPER 021 049 | 0,17 041 | 019 050 0,20 055 | 0,14 0,35
Obratne 028 059 | 034 064 | 019 047 0,17 044 021 0,49
domneve

Sinektika 022 049 | 028 063 | 019 045 019 045 0,23 0,55

Pripovedovanje = 042 080 031 064 031 069 031 066 035 075
zgodb

6 klobukov 026 | 051 020 043 | 017 044 | 015 039 015 0,36
razmiSljanja

Miselni vzorci 09 112 084 106 097 114 050 082 031 0,60

Boljsi pregled uporabe ustvarjalnih tehnik za reSevanje problemov prikazuje Slika 18. V
povpre¢ju so anketiranci za reSevanje posameznih problemov v najve¢ji meri uporabljali
ustvarjalno tehniko viharjenja mozganov, sledili sta ji tehniki miselnih vzorcev in pisnega
viharjenja mozganov. Tehnike viharjenja mozganov, miselnih vzorcev, pisnega viharjenja
mozganov, pripovedovanja zgodb, 6 klobukov razmisljanja, SCAMPER in lotosov cvet so
bile najbolj pogosto uporabljene v procesu iskanja novih idej. Tehnike sinektika, obratne
domneve in viharjenje vlog so bile najpogosteje uporabljene za reSevanje strokovnih tezav.

V Sliki 18 predstavljajo vrednosti med 0,0 in 0,5 obmogje, kjer lahko re¢emo, da anketiranci
v povprecju niso uporabljali pripadajoe ustvarjalne tehnike za reSevanje doloCenega
problema. Ustvarjalne tehnike, ki pri reSevanju kateregakoli izmed navedenih problemov
niso presegle meje 0,5 (povprecna vrednost med oceno 0 in 1), so viharjenje vlog, 6 klobukov
razmis$ljanja, obratne domneve, pripovedovanje zgodb, SCAMPER, sinektika in lotosov
cvet. Le pri uporabi tehnik viharjenje mozganov, miselni vzorci in pisno viharjenje
mozganov so anketiranci pri reSevanju vsaj enega problema presegli mejo 0,5. To pomenti,

69



da so anketiranci pri reSevanju vsaj enega izmed navedenih problemov uporabljali omenjene
ustvarjalne tehnike redko ali veckrat.

Slika 18: Uporaba posameznih ustvarjalnih tehnik za reSevanje razli¢nih problemov

Miselni vzorci

6 klobukov razmisljanja

Pripovedovanje zgodb
Resevanje konfliktov
Sinektika . .
Timsko odlo¢anje

m Planiranje projekta
Obratne domneve
m Resevanje strokovnih tezay
SCAMPER m [skanje novih idej

Lotosov cvet
Viharjenje vlog

Pisno viharjenje - 635

Viharjenje mozganov

0,0 0,5 1,0 1,5 2,0 2,5 3,0
nikoli redko pogosto redno

Nekoliko drugacen pregled nam prikazuje Tabela 7. Ustvarjalne tehnike so razvrS¢ene glede
na $tevilo anketirancev, ki je posamezno ustvarjalno tehniko uporabilo vsaj 1-krat. Nadalje
je podana splo$na ocena pogostosti uporabe posamezne ustvarjalne tehnike (glede na Sliko
16). Pri tem je sploSna ocena podana glede na zaokroZeno (cela Stevilka) povpre¢je ranga
pogostosti, ki ga izbrana tehnika dosega (primer: povprecje ranga 1,73 zaokrozeno
predstavlja 2, kar pomeni, da je tehnika v povpre¢ju uporabljena vsaj 1-krat v projektu). V
zadnjem stolpcu tabele so podane informacije, za reSevanje katerega problema so anketiranci
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posamezno ustvarjalno tehniko uporabljali najvec. 1z slike 18 lahko razberemo, da je bilo
kar 7 ustvarjalnih tehnik uporabljenih premalokrat pri reSevanju kateregakoli problema.
Zanimiv je rezultat ustvarjalne tehnike pripovedovanja zgodb. Vec€ kot tretjina anketirancev
(30) je tehniko uporabila vsaj 1-krat, pogostost uporabe je bila ocenjena na 1-krat, kljub temu
pa je v povprecju niso uporabili za reSevanje nobenega izmed navedenih problemov (niti ne
za reSevanje morebitnega drugega problema). Rezultat si lahko razlagamo s tem, da o€itno
anketiranci tehniko beZzno poznajo in so jo Ze uporabili, vendar pa ne vedo zares, za kaj so
jo uporabili (kar lahko pomeni tudi, da tehnike v resnici ne poznajo dovolj dobro).

Tabela 7:Pregled uporabe posameznih ustvarjalnih tehnik

Ustvarjalna tehnika Koliko Kako pogosto  Za reSevanje katerega problema jo
anketirancev jo uporabljajo uporabljajo najveé

uporablja vsaj 1x

Viharjenje mozganov 79 meseéno Iskanje novih idej (pogosto)

Miselni vzorci 61 mese¢no Iskanje novih idej (redko)

Pripovedovanje zgodb 30 1x v projektu | Iskanje novih idej (skoraj nikoli)

Pisno viharjenje — 635 29 1x v projektu | Iskanje novih idej (redko)

Sinektika 21 nikoli Resevanje strokovnih tezav (skoraj
nikoli)

Obratne domneve 16 nikoli Resevanje strokovnih tezav (skoraj
nikoli)

Viharjenje vlog 14 nikoli Resevanje strokovnih tezav in
planiranje projekta (skoraj nikoli)

SCAMPER 7 nikoli Iskanje novih idej (skoraj nikoli)

6 klobukov 7 nikoli Iskanje novih idej (skoraj nikoli)

razmisljanja

Lotosov cvet 6 nikoli Iskanje novih idej (skoraj nikoli)

3.3 Analiza in preverjanje hipotez

V tem poglavju bom analiziral in preverjal postavljene hipoteze in odgovoril na raziskovalna
vprasanja.

3.3.1 Preverjanje hipoteze 1

S prvo hipotezo »Najpomembnejsi vzroki, da projektni managerji v projektih NE
uporabljajo tehnik za spodbujanje ustvarjalnosti, so pomanjkanja ¢asa, nepoznavanje
ustreznih tehnik in pomanjkanje osves¢enosti o pozitivnih ucinkih.« sem zelel preveriti
razloge, zakaj v okviru projektov ustvarjalnih delavnic ne uporabljajo in s tem odkriti
morebiten potencial za izboljSanje trenutne prakse v slovenskem prostoru.

71



Kot je prikazano v sliki 17, so anketiranci kot glavni razlog navedli nepoznavanje ustreznih
tehnik, ki je v povprecju dosegel rang 2,95, kar pomeni, da so se v povprecju veCinoma
strinjali s tem razlogom. Pomanjkanje ozavescenosti o pozitivnih uc¢inkih in pomanjkanje
ustrezne volje in motiviranosti sta naslednja v vrsti razlogov s povprecjem ranga 2,74 in
2,30. Pomanjkanje casa, ki je kot razlog naveden v hipotezi, zaseda cetrto mesto
najpomembnejsih razlogov s povprecjem ranga 2,16, kar pomeni, da se uporabniki s tem
razlogom v povprecju strinjajo delno ali bolj.

Na podlagi predstavljenih opisnih statistik lahko sklepamo, da hipoteze 1 v celoti ne
moremo potrditi, saj je namesto vzroka pomanjkanja ¢asa pomembnejsi vzrok pomanjkanje
ustrezne volje in motiviranosti. Hipoteze 1 tudi ne moremo ovreci, saj sta preostala dva
predvidena vzroka s strani anketnega vprasalnika potrjena (nepoznavanje ustreznih tehnik
in pomanjkanje ozavescenosti o pozitivnih u€inkih.

3.3.2 Preverjanje hipoteze 2

Z drugo hipotezo »Tehnike ustvarjalnosti pripomorejo k ucinkovitejSemu in s tem
uspesnejSemu timskemu delu.« sem zelel preveriti vpliv uporabe posamezne ustvarjalne
tehnike na komponente ucinkovitosti in uspeSnosti projekta, ki so: stroSkovna komponenta,
casovna komponenta, kakovostna komponenta in komponenta ravni timskega dela.

S pomocjo korelacijske analize sem preverjal povezavo med spremenljivkami: pogostost
uporabe posamezne ustvarjalne tehnike in komponente uspesnosti projekta. Ker sem skozi
raziskavo ugotovil, da uporabniki vecine navedenih ustvarjalnih tehnika v vecji meri ne
uporabljajo, sem kot kriterij izbora za korelacijsko analizo dolocil, da so anketiranci v
povpre¢ju posamezno tehniko uporabljali vsaj 1x v projektu. Upostevaje ta pogoje sem v
analizo vkljucil 4 ustvarjalne tehnike, in sicer viharjenje moZganov, miselne vzorce,
pripovedovanje zgodb in pisno viharjenje mozganov z metodo 635. S pomodjo regresijske
analize sem nadalje Zelel preveriti vpliv neodvisnih spremenljivk (pogostost uporabe
posamezne ustvarjalne tehnike) na odvisne spremenljivke (posamezne komponente
uspesnosti projekta), a je bilo ugotovljenih korelacij premalo, da bi bilo regresijsko analizo
smiselno izvesti.

Najprej sem v okviru korelacijske analize preveril povezave med izbranimi ustvarjalnimi
tehnikami in dejavniki uspe$nosti projekta. Zaradi ordinalne narave spremenljivk v okviru
ustvarjalnih tehnik sem za izracune korelacijskih koeficientov uporabil neparametri¢en
Spearmanov korelacijski koeficient. Podrobnejsi rezultati so prikazani v Prilogi 5, povzetek
pa predstavljen v Tabeli 8.
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Tabela 8: Zaznane korelacije med spremenljivkami

Stroski na Kakovost na Druzenje izven

projektu projektu delovnega casa
Viharjenje mozganov SKK 0,218" -0,046 0,095
z 0,043 0,671 0,384

Pisno viharjenje z SKK 0,154 -0,169 0,277

metodo 635 z 0,156 0,119 0,010
Pripovedovanje zgodb SKK 0,101 0,246" 0,022
Z 0,357 0,022 0,839

* Korelacija je znacilna na ravni 0,05 (dvostranski preizkus)
** Korelacija je znacilna na ravni 0,01 (dvostranski preizkus)
SKK — Spearmanov korelacijski koeficient, Z — statisti¢na zanesljivost

Ugotovimo lahko, da je tehnika viharjenja mozganov v statisticno znacilni, Sibki, pozitivni
korelaciji s stroski na projektu (PKK = 0,281, Z = 0,043). Na podlagi ugotovitve lahko
sklepamo, da se v primeru uporabe viharjenja mozganov v projektih stroski celo visajo, kar
je v nasprotju s postavljeno hipotezo. Kljub vsemu je korelacija Sibka, zaradi statistiéno
neznacilnih korelacij med ostalimi ustvarjalnimi tehnikami in stroski na projektu pa zelo
tezko pojasnimo razloge za pozitivno usmerjenost in bi morali za to narediti dodatne
raziskave. Z vsemi ostalimi dejavniki uspesnosti metoda viharjenja mozganov nima znacilne
povezave.

Ustvarjalna tehnika pisno viharjenje mozganov je Vv statisti¢no znacilni, $ibki povezavi z
druzenjem izven delovnega ¢asa (PKK = 0,277, Z = 0,010). Povezava je Sibka, zaradi Cesar
je tezko postaviti uporabne zakljucke. Pozitivno smer bi si lahko razlagali s tem, da
ustvarjalna tehnika pisnega viharjenja mozganov spodbuja spros¢eno komunikacijo med
¢lani projektnega tima, kar pozitivno vpliva na njihova neformalna razmerja in posledi¢no
tudi na druZenje izven delovnega ¢asa. Vseeno pa bi korelacija z druzenjem izven delovnega
¢asa potem morala veljati tudi za ostale ustvarjalne tehnike, kar pa statisticno ne moremo
potrditi.

Ustvarjalna tehnika miselnih vzorcev ni v nobeni statisticno znacilni povezavi z dejavniki
uspesnosti na projektih, Na drugi strani pa je ustvarjalna tehnika pripovedovanja zgodb v
$ibki, pozitivni korelaciji s kakovostjo na projektu (PKK = 0,246, Z = 0,022). Ceprav je
korelacija $ibka, pa je ustvarjalna tehnika pripovedovanja zgodb pomembna predvsem v fazi
definiranja osnovnega problema, postavljanja zahtev itd. kar pripomore k bolj realni oceni
zelene kakovosti in konéno k boljsi realizaciji. Pozitivna korelacija je zato smiselna.

Na podlagi rezultatov korelacijske analize lahko ugotovim, da obstaja premalo statisti¢éno
znacCilnih korelacij med spremenljivkami pogostosti uporabe posamezne ustvarjalne tehnike

in ocenjenimi posameznimi dejavniki uspesnosti projekta. Nadalje ugotavljam, da zaradi
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tega hipoteze 2 ne morem ne potrditi ne zavredi. Tezava je predvsem v tem, da je
ustvarjalne tehnike poznalo in uporabljalo relativno majhno Stevilo anketirancev.

Pri korelacijski analizi pa sem prisel Se do zanimive ugotovitve glede povezanosti uporabe
posameznih tehnik. Tisti, ki so uporabljali viharjenje moZzganov, so uporabljali tudi
ustvarjalno tehniko pisnega viharjenja mozganov z metodo 635 (SKK = 0,413, Z = 0,000),
tehniko pripovedovanja zgodb (SKK = 0,323, Z = 0,002) in miselnih vzorcev (SKK = 0,320,
Z = 0,003). Nadalje sem ugotovil, da so tisti, ki so uporabljali ustvarjalno tehniko pisnega
viharjenja mozganov z metodo 635, uporabljali tudi tehniko miselnih vzorcev (SKK = 0,395,
Z =0,000), prav tako pa so tehniko miselnih vzorcev uporabljali tisti, ki so uporabljali tudi
tehniko pripovedovanja zgodb (SKK = 0,390, Z = 0,000). Ugotovitve torej kazejo, da tisti,
ki uporabljajo tehnike, uporabljajo ve¢ razli¢nih tehnik, ostali pa tehnik ne uporabljajo.

3.3.3 Raziskovalno vprasanje 1

Z raziskovalnim vprasanjem »Katere ustvarjalne tehnike se v praksi uporabljajo
najvec?« sem skusal ugotoviti pogostost uporabe posameznih ustvarjalnih tehnik in jih na
podlagi tega ustrezno razvrstiti.

Na podlagi Tabele 5 lahko sklepamo, da je tehniko viharjenja moZzganov najvecji odstotek
anketirancev uporabljal na tedenski ravni, najman;jsi delez, 8,1 % (zdruzena odstotka tistih,
Ki je niso uporabljali nikoli, in tistih, ki tehnike ne poznajo), pa tehnike ni uporabljal.
Analogno lahko podamo ugotovitve tudi za preostale ustvarjalne tehnike. Primer je pisno
viharjenje z metodo 635, pri katerem najvecji odstotek (38,4 %) anketirancev tehnike ni
uporabljal, najman;jsi odstotek (3,5 %) pa jo je uporabljal na tedenski ravni.

Za bolj pregleden prikaz pogostosti uporabe posameznih ustvarjalnih tehnik sem izracunal
povpre¢ja ocen pogostosti uporabe, kar nam prikazuje Slika 16. Vidimo lahko, da je bila
najbolj pogosto uporabljena ustvarjalna tehnika viharjenje mozganov (ocena 3,31, kar v
povprecju pomeni mesecno uporabo), sledijo pa ji miselni vzorci (2,55 — mesecna uporaba),
pisno viharjenje mozganov z metodo 635 (1,73 — 1-krat v projektu), pripovedovanje zgodb
(1,73 — 1-krat v projektu), sinektika (1,47 — nikoli), obratne domneve (1,31 — nikoli),
viharjenje vlog (1,27 — nikoli), 6 klobukov razmisljanja (1,17 — nikoli), SCAMPER (1,14 —
nikoli) in Lotosov cvet (1,13 — nikoli).

Dodatno me je zanimalo, ¢e navedene tehnike ¢lani tima sploh poznajo. Na podlagi Slike 15
lahko ugotovim, da kar 70,9 % anketirancev ni poznalo tehnike SCAMPER, medtem ko
tehnike viharjenje mozganov ni poznalo le 2,3 % anketirancev. Vec kot tretjina anketirancev
ni poznala 7 (od 10-ih) ustvarjalnih tehnik, medtem ko ve¢ kot polovica anketirancev ni
poznala le dve ustvarjalnih tehnik (obratno lahko ugotovimo, da je ve¢ kot polovica
anketirancev poznala 8 ustvarjalnih tehnik).
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3.3.4 Raziskovalno vprasanje 2

Z raziskovalnim vpraSanjem »Za katere potrebe se v praksi uporabljajo ustvarjalne
tehnike?« sem skusal raziskati namen uporabe posameznih tehnik pri reSevanju problemov
v projektnem timu. Anketiranci so imeli v anketnem vprasalniku podane dolo¢ene probleme,
dodatno pa so imeli moznost podati drug problem. Pri analizi tega raziskovalnega vprasanja
si bom pomagal s Tabelo 6, Sliko 18 in Tabelo 7.

Na podlagi Tabele 6 in Slike 18 lahko sklepamo, da viharjenje mozganov najpogosteje
uporabljajo za problem iskanja novih idej (ocena 2,03, ki pomeni, da je uporaba tehnike za
reSevanje tega problema pogosta), sledijo pa po vrsti reSevanje strokovnih tezav (1,51 —
pogosto), planiranje projekta (1,34 — redko), timsko odlo¢anje (1,20 — redko) in reSevanje
konfliktov (0,98 — redko). Ustvarjalna tehnika viharjenja mozganov je bila tudi edina
tehnika, ki so jo anketiranci uporabili za prav vse navedene probleme. I1zmed ostalih tehnik
je bila za reSevanje posameznih problemov najveckrat uporabljena tehnika miselnih vzorcev,
najpogosteje za iskanje novih idej (0,99 — redko), planiranje projekta (0,97 — redko),
reSevanje strokovnih tezav (0,84 — redko) in timsko odlo¢anje (0,50 — zelo redko, prakticno
nikoli). Za problem reSevanja konfliktov tehnika ni bila uporabljena. Pisno viharjenje
mozganov z metodo 635 je bilo v zelo Sibki obliki uporabljeno za reSevanje problema iskanja
idej (0,65 — redko), planiranje projekta (0,53 — zelo redko), in reSevanje strokovnih
problemov (0,52 zelo redko). Ostale ustvarjalne tehnike v povpre¢ju niso bile uporabljene
za reSevanje nobenega od naStetih problemov ali morebitnih drugih problemov.

Nekoliko drugaen prikaz nam daje Tabela 7, ki prikazuje sploSno oceno posamezne
ustvarjalne tehnike v povezavi s pogostostjo in namenom njene uporabe. Ugotovimo lahko
da je ustvarjalna tehnika viharjenje mozganov najbolj uporabljana tehnika (79 anketirancev
jo je uporabilo vsaj 1-krat, v povprecju pa so jo uporabljali mese¢no), najbolj pogost namen
njene uporabe pa je iskanje novih idej. Sledi ji tehnika miselnih vzorcev (61, mese¢no); njen
najbolj pogost namen je prav tako iskanje novih idej.

Precej zanimiv je rezultat tehnike pripovedovanja zgodb, saj jo je vsaj 1-krat uporabila ve¢
kot tretjina (30) anketirancev; v povprecju so jo uporabljali 1-krat v projektu, vendar pa je
anketiranci niso znali povezati z nobenim od navedenih problemov (prav tako ne z
morebitnim drugim problemom). Pisno viharjenje mozganov z metodo 635 je vsaj enkrat
uporabilo 29 anketirancev; v povpre¢ju so jo uporabljali 1-krat v projektu, najbolj pogost
namen uporabe pa je bilo iskanje novih idej (sicer redko uporabljeno). Ostalih ustvarjalnih
tehnik anketiranci v povprecju niso uporabljali, zaradi esar tudi ni mogoce dolo€iti namena,
zaradi katerega so jo v povpre¢ju uporabljali. Kljub temu lahko vidimo, da je npr. ustvarjalno
tehniko sinektika vsaj 1-krat uporabilo 21 anketirancev, obratne domneve 16 anketirancev,
viharjenje vlog 14 anketirancev, SCAMPER in 6 klobukov razmis$ljanja po 7 anketirancev
in lotosov cvet 6 anketirancev.
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SKLEP

Ustvarjalnost in inovativnost predstavljata dva izmed klju¢nih gradnikov konkurencne
prednosti podjetij. Avtorji ju omenjajo kot gonilo razvoja gospodarstva, intelektualni kapital
in bliznjico za dohitevanje najuspesnejsih globalnih konkurentov. Ustvarjalnost se v podjetju
pojavlja na vseh ravneh in procesih (na¢in vodenja sestankov, procesi dela, priprava poro€il,
odlocitve managementa, snovanje strategije, izkoriSCanja priloznosti, lansiranje novega
izdelka itd.), pri tem pa igra pomembno vlogo v projektih in projektnih timih. Projekti se od
obi¢ajnih poslovnih aktivnostih loc¢ujejo predvsem v tem, da so enkratni, ¢asovno in
finan¢no omejeni, v procesu timskega dela pa med seboj povezujejo sodelavce in
strokovnjake z razli¢nih podro¢ij. V procesu priprave in izvedbe projektov se ¢lani timov
vsakodnevno srecujejo na sestankih, kjer reSujejo razlicne probleme, se odlo¢ajo o nadaljnjih
korakih ali kontrolirajo izvedene naloge. Pri iskanju inovativnih reSitev in sprejemanju
kakovostnih odlocitev si lahko projektni timi pomagajo z razli¢nimi ustvarjalnimi tehnikami.

Tim predstavlja skupino sodelavcev ali posameznikov, ki sodelujejo pri odlo¢anju in si
medsebojno pomagajo pri uresni¢evanju ciljev. Timski nacin dela je nujen v primerih, ko
resitev in nacin reSevanja problema niso znani. Danes je ena izmed najbolj pogostih oblik
timov prav projektni tim, ki se pri delu sooc¢a z razli¢nimi skupinami aktivnosti. Pomembna
izmed njih je tudi viharjenje mozganov, ki predstavlja eno izmed osnovnih ustvarjalnih
tehnik. Ustvarjalnost kot taka pa igra v projektnih timih zelo pomembno vlogo.

Ustvarjalnost spodbuja generiranje novih idej in je na nivoju posameznika pogojena s
strokovnim znanjem, ustvarjalno miselnostjo in motivacijo. Ustvarjalni proces sestavljajo
razli¢ne faze, med katerimi ima pomembno vlogo faza iskanja idej. Pri tem je proces
potrebno locevati na divergenco, ki predstavlja fazo generiranja ¢im vecjega Stevila idej, in
konvergenco, ki predstavlja fazo prepoznavanja in izbiro relevantnih idej. Dejavniki, Ki
spodbujajo ustvarjalno miselnost v podjetju, nastopajo na ravneh posameznika, dela, timov
in organizacije. Organizacijski dejavniki, ki vplivajo na delovno okolje in posredno na
ustvarjalnost posameznika so managerske prakse, viri podjetja in motivacija podjetja za
inoviranje. V managerskih praksah se pojavljajo razlicna orodja za spodbujanje
ustvarjalnosti; med pomembnimi je tudi uporaba ustvarjalnih tehnik.

Znanih ustvarjalnih tehnik je veC sto; za lazje razumevanje in boljsi pregled jih lahko
klasificiramo v razli€ne skupine (klasifikacijo avtorji opravljajo precej razlicno). V
magistrskem delu sem predstavil ve¢ kot 30 razli¢nih ustvarjalnih tehnik in njihovih razlicic;
v grobem sem jih razdelil v skupine zacetnih tehnik, divergentnih tehnik (generiranje ¢im
vecjega Stevila idej) in konvergentnih tehnik (izbira idej). Zacetne tehnike sem nadalje
razdelil na ogrevalne tehnike, tehnike za prebijanje ledu in tehnike za dvigovanje energije.
Divergentne tehnike sem skusal pri predstavitvi klasificirati Se na asociativne, inventarne,

provokativne in intuitivne tehnike ter na tehnike konfrontacij, dodatno pa Se na tehnike, ki
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ohranjajo paradigme, tehnike, ki Sirijo obstojeée paradigme in tehnike, ki podirajo
paradigme. Ker sem pri proucevanju literature slovenskih avtorjev opazil pomanjkanje
vsebin s podro¢ja ustvarjalnih tehnik (avtorji v sploSnem navajajo nabor le nekaterih najbolj
osnovnih ustvarjalnih tehnik), sem za tuja poimenovanja manj znanih tehnik predlagal
ustrezna slovenska imena.

Rezultati empiri¢ne raziskave v 86 slovenskih podjetjih so pokazali, da anketiranci niso
dobro poznali vecCine izmed predlaganih ustvarjalnih tehnik; prav tako jih na projektih v
preteklosti niso uporabljali pogosto (kar Sest od desetih ustvarjalnih tehnik anketiranci v
povprecju niso uporabljali nikoli, dve le enkrat v projektu, dve pa na mese¢ni ravni). Pri vseh
meritvah je bila najbolje ocenjena ustvarjalna tehnika viharjenja mozganov, ki jo je poznalo
ve¢ kot 97 % anketirancev; v povpreéju so jo uporabljali na mese¢ni ravni. Ugotovil sem, da
je splosno slabo poznavanje ustvarjalnih tehnik najpomembne;jsi vzrok za neuporabo tehnik
v projektnih timih. Sledita pomanjkanje ozave$¢enosti o pozitivnih ucinkih uporabe in
pomanjkanje ustrezne volje in motiviranosti. Ker je vzrok pomanjkanje ¢asa zasedel Sele
Cetrto mesto, sem hipotezo o najpomembnejsih vzrokih neuporabe le delno potrdil.

Korelacijska analiza med tehnikami, ki so v uporabi, in dejavniki uspesnosti projekta je
pokazala Sibko korelacijo in v le treh primerih povezav (med viharjenjem moZzganov in
stroSki na projektu, med pisnim viharjenjem mozganov in druzenjem izven delovnega ¢asa
ter med pripovedovanjem zgodb in kakovostjo na projektu). To je pomenilo, da ni bilo
mozno potrditi hipoteze, da tehnike ustvarjalnosti pripomorejo k uéinkovitejSemu in s tem
uspesnejSemu timskemu delu. Ugotovil pa sem, da so v povpre¢ju uporabniki ustvarjalne
tehnike najbolj pogosto uporabljali za iskanje novih idej, sledilo je resevanje strokovnih
tezav, planiranje projekta, timsko odlocanje in reSevanje konfliktov.

Klju¢na ugotovitev raziskave je, da se kljub velikemu naboru ustvarjalnih tehnik in
prepricanju strokovnjakov, da te prinasajo veliko koristi, v slovenskem prostoru v praksi ne
uporabljajo. Ali lahko na podlagi tega sklepamo, da niso uporabne? Pri odgovoru na to
vprasanje se bom ponovno navezal na ugotovljene razloge neuporabe ustvarjalnih tehnik.
Anketiranci so kot najbolj pomemben razlog neuporabe navedli nepoznavanje ustreznih
tehnik; sledili so razlogi, kot so pomanjkanje ozaveS$Cenosti o pozitivnih ucinkih,
pomanjkanje ustrezne volje in motiviranosti, pomanjkanje casa itd. Menim, da gre vzroke
za slabo uporabo ustvarjalnih tehnik v slovenskem prostoru iskati predvsem v teh. Na drugi
strani predstavlja trenutno stanje tudi veliko priloznost za izboljsave. Ce gre verjeti
strokovnjakom, da uporaba ustvarjalnih tehnik prinasa pozitivne koristi na uspe$nost
projektov (in posledi¢no poslovanje podjetja), potem morajo podjetja, managerji, projektni
managerji in ¢lani projektnih timov ustvarjalne tehnike ¢im prej spoznati in jih vpeljati v
proces projektnega timskega dela.
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PRILOGA 4: Uporabljen anketni vprasalnik

Raziskava: Ustvarjalne tehnike v projektnih timih
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Pozdravljeni,

Sem Dean Levaéi¢ in zaklju€ujem znanstveni magistrski 5tudij na Ekonomski fakulteti Univerze v Ljubljani.
Za magistrsko nalogo raziskujem uporabo ustvarjalnih tehnik v projektnih timih.

Prosim vas za izpolnitev kratkega vprasalnika (trajanje 8 min). Vprasalnik je popolnoma anonimen, vsi
podatki pa bodo uporabljeni zgolj za potrebe magistrske naloge.

Hvala za pomo¢!

Dean Levadic
WV primeru nejasnosti mi pisite na dean.levacic@gmail.com ali me poklicite na 031 723 434.
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Raziskava: Ustvarjalne tehnike v projektnih timih
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Raziskava: Ustvarjalne tehnike v projektnih timih

O som

Naslednjih nekaj vpraSanj se nanaSa na enega izmed projektov, ki ste ga zakljucili v zadnjem
letu dni.

" 6. Projekt se je zakljucil:
(50% pomeni v 50% predvidenega £asa, 120% pomeni 20% zamude glede na planirano trajanje itd.

() Pred rokom (50% Zasa) (O Po planu (100% gasa) () Z zamudo (1509% Zasa)
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" 8. Projekt se je z vidika kakovosti zakljucil:
(50% pomeni v 50% pri€akovanih rezultatov, 120% pemeni 20% pri€éakovanih rezultatov glede na plan itd.)
) Z boljgimi rezultati (150%)

) 5 slab&imi rezultati (50%4) ) Po planu (100%)
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Raziskava: Ustvarjalne tehnike v projektnih timih

| 67%

" 9. Kako pogosto ste na izbranem projektu uporabljali posamezne
ustvarjalne tehnike?

Tehnike ne

poznam Nikoli 1x v projektu Mesecno Tedensko Dnevno
Yy Yy Yy Yy Y Yy
Brainstrorming () () U ) @) (@)
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Kratek opis manj znanih tehnik

Brainwriting: Podobno kot brainstorming, le da idej ne izrekamo na glas, temve jih vsak posameznik zapisuje na papir.
Rolestorming Podobno kot brainstorming, le da ideje podajamo skozi ofi znanih oseb ali likov.

Lotusov cvet: Tehnika iskanja asociaci na posamezne elemente problema - poteka v obliki lotusovega cveta

SCAMPER: Vsaka crka v "SCAMPER" predstavlja provokativno vpraianje, s pomodjo katerega lahko dobimo nove idgje.
Reverse assumptions: Postavljenim domnevam peiiemo nasprotja in ideje generiramo na podlagi teh.

Sinektika: Problem prenesemo v drugo situacijo (analogijo) in ga re3ujemo skozi to.

storytelling: pogled na problem razjasnimo skozi pripovedi zgodb posameznikov.

6 thinking hats: znana tehnika, kjer vsak klobuk predstavlja dolofeno stanje/perspektivo v odnosu na dani problem

Nazaj




Raziskava: Ustvarjalne tehnike v projektnih timih

N 5%

“10. Kako ocenjujete raven timskega dela na izbranem projektu

(za vsako kategorijo izberite oceno, kjer je 1 - zelo slabo, 5 - zelo dobro)

Ocena
Sodelovanje Elanov tima | — |
Skupno izvajanje | - |
aktivnosti v
Medsebojna pomoé | = |
Konstruktivno .
opozarjanje na napake in | s |
neustrezno delo ' )
DruZenje izven delovnega | &« |

tasa

Nazaj Naprej




Raziskava: Ustvarjalne tehnike v projektnih timih

e £3%

11. Kako pogosto sicer uporabljate navedene ustvarjalne tehnike za
reSevanje posameznih problemov v podjetju?

Ce tehnike za dolo€en problem NE uporabljajte, pustite polje prazno

Resevanje ReSevanje

Iskanje novih idej  strokovnih tefav  Planiranje projekta Timsko odloganje konfliktov
Brainstrorming | = | v | | s | | v | | v |
Brainwritting (npr. | a | P | | a | | a | | a |
metoda 635) L v \ v) L b L ) i
Rolestorming | = | s | | v | | v | | v |
Lotus blossom | ¢| | 3| | v | | ¢| | :’|
SCAMPER | = | | s | | v | | v | | v |
Reverse assumption | ¢ | | : | | : | | ¢ | | :' |
Sinektika | = | | = | | =z | | s | | v |
Storytelling | -] | | = | | S | | - | | s |
& thinking hats | s | | = | | ¥ | | v | | v |
Miselni vzordi | ] | | = | | T | | s | | 5 |

Drugo (navedite eno ali vef kombinacij problema in ustvarjalne tehnike s pogostostjo uporabe)

Nazaj Naprej
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Raziskava: Ustvarjalne tehnike v projektnih timih

e 92%

“12. Kaj so glavni vzroki za neuporabo ustvarjalnih tehnik v projektnih
timih vasSega podjetja?
(Za vsak vzrok oznatite stopnjo strinjanja)
Se ne strinjam Delno se strinjam V vefini se strinjam  Popolnoma se strinjam

Pomanjkanje &asa ) @) ) )

Mepoznavanje ustreznih — — —
tehnik ! ! ! '

Pomanjkanje

ozavesfenosti o e . .
pozitivnih uZinkih ’ ) ) ()
ustvarjalnih tehnik

Pomanjkanje ustrezne —~ — —~
volje in motiviranosti ! ! : -

MNeustrezno delovno — = .
okolie ) ® ) ()

Mezainteresiranost — — —
sodelaveey ' ' ' ’

Drugi vzroki

Nazaj Naprej

Raziskava: Ustvarjalne tehnike v projektnih timih

Hvala za sodelovanje in pomoc pri anketi.

Nazaj
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PRILOGA 5: Znadilne korelacije med pogostostjo uporabe izbranih ustvarjalnih
tehnik in dejavniki uspeSnosti podjetja.

Tabela 1: Korelacijska analiza med pogostostjo uporabe izbranih ustvarjalnih tehnik in
dejavniki uspesnosti podjetja

Correlations

Konstruktivno
opozarjanje DruZenje
~ Skupno nanapake in izven
Casna Strogki na Kakovostna Sodelovanje izvajanje Medsehojna neustrezno delovnega
projektu projektu projektu Elanov tima aktivnosti Pomoé delo tasa
Spearman's tho  Wiharjenje mozZganov Correlation Coefficient 61 218 -,046 =041 166 010 =173 095
Sig. (2-tailed) 140 043 671 705 128 929 112 384
N 26 86 86 86 26 86 86 86
Pisnoviharjenjezmetodo  Correlation Coefficient 126 154 -169 -009 061 032 036 277
635 Sig. (2ailed) 248 156 RRE 938 577 773 741 010
N a6 B 86 86 86 BE 86 86
Pripovedovanje zgodb Correlation Coefficient -043 01 246 048 109 -018 -025 022
Sig. (2-tailed) 695 357 022 661 319 871 818 839
il 86 B6 86 86 86 86 86 86
Miselnivzorci Correlation Coefficient 151 A78 070 - 063 -058 118 025 -025
Sig. (2-tailed) 166 105 520 565 588 277 822 817
N 26 86 86 26 26 86 86 26

** Caorrelation is significant at the 0.01 leve| (2-tailed).

* Caorrelation is significant atthe 0.05 level (2-tailed)

Tabela 2: Korelacijska analiza med pogostostjo uporabe izbranih ustvarjalnih tehnik

Correlations
Pisno

Viharjenje viharjenje z Pripovedovan]
moZganov metodo 635 ezgodh Miselni vzorei
Spearman's rho  Viharjenje moZganov Correlation Coefficient 1,000 413" EVED 320
Sig. (2-tailed) . 000 002 ,003
M 86 B6 86 86
Pisnoviharenjezmetodo  Correlation Goefficient 4137 1,000 205 395
635 Sig. (2-tailed) 000 . 058 000
M 86 86 B6 86
Pripovedovanje zgodh Caorrelation Coefficient 323" 205 1,000 390
Sig. (2-tailed) ooz 058 . 000
M 86 86 a6 86
Miselnivzorci Correlation Coefficient ,320" ,39577 ,390" 1,000
Sig. (2-tailed) 003 ,000 000 .
I 86 86 86 86

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