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1 UvOD

Zmogljivost mozganov za ustvarjalnost je tedgretineomejena.
Edine omejitve si postavljamo sami s svojim mifjen
(Kinsey, 1992, str. 31).

Neustvarjalnih ljudi ni! So le bolj ali manj ustyalni. Ustvarjalnost se kaze v sprejemanju in
spreminjanju okolja. Sodobna druzba je naSa detemta in determinante te so spremembe.
Vrednote, tehnologija, ljudje in s tem druzba saseaspreminjajo s taksno hitrostjo, da
ustvarjajo viharni kaos, v katerem se lahko izgubiée si ne postavimo trdnih temeljev. Kot
temelj moramo jemati naso osebnost, saj v takoab#dsem svetu obstanemo le s
prilagajanjem in proznim gaom razmisljanja. Ob tem poudarjam pomembnost geanja
samega sebe kot ustvarjalnega soustvarjalca sprerokatja ter kot usmerjevalca ljudi, ki
lahko s svojimi idejami spreminjajo svet. Vstop W BPomeni véjo stopnjo liberalizacije
trgovine, povéano produktivnost, dodatne investicije,cjyepretok delovne sile in s tem
¢loveSkega kapitala. Sprejeli smo dréiga pogoje trznega tekmovanja, zato moramo poleg
prilagajanja razmeram v mednarodnem poslovanjuliz#p&e druge zahteve, kot so cena,
kakovost in dodana vrednost, ki pa jo lahko z ugiWostjo privedemo do naSe konkutea
prednosti na mednarodnem trgu. Ker je pograneurejenega raziskovalno-razvojnega in
podjetniSkega podsistema preSirok pojem za obraynss v diplomskem delu posizan
organizacijski, predvsem pa lastni ustvarjalnossgmeznika, saj je ta osnova organizacijski
inovativnosti na vseh ravneh. Ta pa je ena odkljukonkuregnih prednosti majhnih drzav.
Glavna misel dela se ukvarja z razumevanjem ustivergti kot osnovo spreminjanja samih
sebe. To pa je predpogoj, da vplivamo na druge.

Namen diplomskega dela je ozavestiti bralca o pamanumevanja ustvarjalnosti v danasniji
hitro spreminjajoi se druzbi, ki vpliva tako na organizacije kotp@sameznika. Ker je bilo v
zadnjemc¢asu kar nekaj govora o krizi slovenske kreativhasm kot plod teoretske osnove
naredil raziskavo o ustvarjalni klimi v slovenskiteativnih podjetjih, te pa sem primerjal z
vecjim podjetjem, saj predpostavljam, da’jgepodijetja zaradi svoje togosti ne morejo slediti
hitrim spremembam tako kot majhna. Diplomsko del@¢stavljeno iz dveh delov. Prvi del
pojasnjuje osnovno teorijo, ki sem jo uporabil zagi, prakténi del, ki je raziskava o
razlikah v ustvarjalnosti med Gorenjem d.d. id w&anjSimi podijetji. Najprej naj bi se bralec
seznanil z osnovnimi tendencami, ki so osnova ioigske druzbe. V tej druzbi seedalje
pomembnejSi odnosi med organizacijami in okoljemgaaizacijo in posameznikom, med
okoljem in posameznikom, med zaposlenimi ... Termdispoglavje o ustvarjalnosti, ki
podaja osnovne vpoglede v razumevanje ustvarjaltiegeka. Nato sledi poglavje o vodenju
ustvarjalnih ljudi. V¢etrtem poglavju se ukvarjam z vpraSanjem, ali ntoteamanager, ki
vodi ustvarjalne ljudi, tudi sam ustvarjalen. I@&mobravnave sloni na vodenju ustvarjalnega
podjetjia in ljudi. V petem poglavju predstavljam spapke in rezultate raziskave o
ustvarjalnosti. Temu poglavju sledi sklep, sedmm$mo poglavje pa navajata uporabljeno
literaturo in vire.



2 POSLOVNO OKOLJE 21. STOLETJA

»Ce seclovek ne bo prilagajal okolju na nov in izvirendma
tako hitro, kot bo znanost spreminjala okolje, E$a kultura
izgubljena /.../ Cena, ki jo bomo plkali za svojo
neustvarjalnost, bo nas propadarl Rogers, 1954

2.1 DETERMINANTE OKOLJA

Danes ljudje menjavajo ideje, koncepte, teorijédeplogije kot kravate, srajce ali nogavice.
Zivimo v &asu, ko je staro 2elo umirati, novo pa se $e ni rodilo ... Vsekakarj@ jasno, da
ne bomo videli boljece bomo Se naprej gledali v isto smer. Zato moriaskitraj vse, kar
delamo, bolj ustvarjalno in drugao, sicer ne bo uspesno & 1999, str. 18-19). Kamorkoli
pogledamo, vidimo spremembe. Spreminjajo se telgijaloznanstvene teorije, druzbene
navade, vrednote, organizacijske strukture, ljudfeavzaprav za sedangase pogosto
recemo, da je edina gotovost sprememba. Sprememiganairbvna in neizbezna. Njen korak
je vedno hitrejSi in to se bo po vsej verjetnostilaljevalo. Te hitre stopnje sprememb gotovo
neizogibno globoko vplivajo na organizacije. Koradfe z dolgoletno tradicijo, ki niso bile
sposobne priznati ali odgovoriti na spreminj@ce tehnologije in trge, so bile izrinjene na
stran (Evans, Russell, 1992, str. 17-19).

2.2 POSTMODERNA DRUZBA

Po ugotovitvah filozofov in teoretikov sprememb sehajamo med modernizmom in
postmodernizmom. S (1999, str. 20) ugotavlja, da je postmodernizeziskovanje in
prilagajanje, proznost in odvisnost od trenutneg®iaja, razvijanje omrezja médveskih
odnosov, ustvarjalno iskanje smisla samega sebbstoj&i stvarnosti. »Moderno je biti
poSten, uspeSen in moralen, postmoderno je neniskat samega sebe. Moderno je biti
pameten, postmoderno je biti ustvarjalen. Moderpestdobro organiziran in uspesSen,
postmodernist je ustvarjalen in poln nepremagljgvegarma. Moderni manager obiskuje
poslovno Solo in se tantiusreceptov in pravil« o tem, kako je treba upratvlposlovni svet,
postmoderni &itelj managementa pacusvoje Studente, kako naj se znajdejo v konkretnih
situacijah, dopoveduje jim, naj bodo prozni, najr@mehno &ijo in raziskujejo in naj ne
verjamejo teorijam, temvesvojim izkusSnjam in intuiciji« (Séa, 1999, str. 20).

Novo svetovno gospodarstvaiéssvoje razvojne pobude v idejah in informacijaé, pa v
obilici surovin ali poceni delovni sili. V takSnermglobalnem okolju so uspeSne tiste
organizacije, ki za ustvarjanje inventivnih izdelkon storitev znotraj sebe razvijajo
sposobnost hitregatenja in izkoriganja informacij, ki so na voljo. V sodobni druzigid:
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Priloga 1), v kateri prevladujejo »podjetja, ki sgijo«, hkrati narad&a potreba po
»inventivnem managementu« (& 1999, str. 30). Podobnega mnenja pa je tudi Maye
(2002, str. 572), ki pravi, da se motkbvek nenehno diti, ¢e hae preziveti. Moderna
organizacija pa je tista, ki je sprejela filozofifgnehnega predvidevanja in odzivanja na
spremenljivost in negotovost v okolju.

2.3 KONKURENCNOST

Po opredelitvi The World Competitivhess Yearboaketevno konkuretnost drzave dokajo
(Jaklic, 1999, str. 37):

domae gospodarstvo

internacionalizacija

vlada

finanéni sistem

infrastruktura

prebivalstvo

znanost in tehnologijter

managemen(inovativnost, dokiikonosnost in odgovornost managementa v podjetjih)

VVYYVYVYVYVYY

Sposobnost, s katero posamezniki in organizacieligejo in obvladujejo nova znanja,
postaja bistvena primerjalna prednastV nasprotju s prejSnjimi fazami razvoja poslibvn
organizacij je njihova prihodnost torej odvisna rgfcsamo od sposobnosti posameznikov,
timov, oddelkov, obratov ali celotnih korporacija ¢e dijo in nenehno povaijejo svojo
ustvarjalnost, inventivnost in znanje. Pri tem Zaame razumemo samo kot tisto, kar je Ze
odkrito in znano (Séa, 1999, str. 30). Da je znanje pomembno, se attugi John Sculley,
predsednik Apple Computers, ki v svoji knjigi »Cajis piSe: »Druzbe, ki bodo znale hitro
priti do idej in podatkov s pond svojih organizacij, jih prediskutirati in nataZzbukrepati,
bodo imele odldilno konkure@no prednospred drugimi.« (Evans, Russell, 1992, str. 19) O
tej temi Jakk (1999, str. 38) povzema ugotovitve Porterjeve ifgud leta 1990 in navaja
vzroke, zaradi katerih nekatera podjetja v defoh narodnih gospodarstvih pridejo do
konkurergnih prednosti in jih tudi zadrzijo:

1. stanje na strani produkcijskih faktorjev
(s katerimi produkcijskimi faktorji razpolaga kagospodarstvo)
2. stanje na strani doma&ega povpraSevanja
(odicgilna sta obseg in kakovost dotega povprasevanja)
3. sorodne in podporne panoge
(pomembna je prisotnost konkudarh sorodnih podjetij, med katerimi obstajajo
sinergije ter konkuramih podpornih oz. dobaviteljskih podijetij)
4. strategije podjetij, struktura in trzna konkurenca na doma‘em trgu
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Vsaka posebej in vse skupaj kot sistem ustvarj@jgoje, v katerih se podjetja nekega
gospodarstva rodijo in si nato medsebojno konkjarire tem ustvarjajo na podjetja pritiske
po investiranju in inovacijah (Jakli1999, str. 38).

Rebernik ugotavlja, da danes in v prihodnje najpoimeejSi proizvodni dejavnik v podjetju

ni vec kapital, stroji, denar ipd., tem¥€&lovesSki mozgani (Rebernik, 2001, str. 169). Stem s
strinja Mayer (2002, str. 569), ki pravi, da e®veski kapital najpomembnejSi proizvodni
dejavnik organizacije, a ga Se ne znamo ria@avrednotiti. V sodobni organizaciji naj bi po
nekaterih ocenah predstavljal kar 4/5 njene vretilndajdragocenejSe je torej lastno, izvirno
ustvarjeno znanje. Je relativno najcenejSe in gaarnkonkurenca. Podobno ugotavlja tudi
Srica (1999, str. 172): »Znanja in idej ni morda nikpteve, teZzava je le v tem, da niso
enakomerno razporejeni in pravilno uporabljeni.«

Zdi se, da so kratkotaoi pritiski vedno bolj neposredni, saj je to kan tudi njihovo bistvo.

Po drugi strani pa dolgotne potrebe vedno lahko malogaiajo. Kadar manjka fing&nih
sredstev, gledamo na raziskovanje, razvoj, izolwafe, socialne programe in druge
dolgoraine investicije kot na stroske, ki jih lahko zmanj®abrez posebne Skode. To¢pa
lahko p@&aka. Problem je samo v tem, da prav to vedno lghka (Evans, Russell, 1992, str.
21). Take miselnosti pa se moramo znekié.si sposodim besede Janeza Mayerja (2002, str.
572): »Vlaganje v proces izobraZzevanja in ustvagsii moramo pojmovati kot investiranje

in nikakor le kot stroSek«, lahko to vzamemo kotelo napotek k izboljSevanju naSe
konkurernosti.

Slovenska konkurerénost

Sedaj, ko smo postali enakopravna enota EU, so ase adprle drugme mozZnosti
poslovanja, pritisk konkurence @ktimo bolj neposredno. Poglejmo, kako smo pripeal]
na te razmere po mnenju r&gih analitikov.

Mark Amber, analitik pri Pricewaterhouse-Cooperspndlon, pravi, da so Klme
kompetence, ki jih bodo potrebovala podjetja, hgrdagodljivost, zmoznost inoviranja in
sposobnost sodelovanja med podjetji. Hkrati pa ad@at, da je v Sloveniji, tako kot pri
ostalih novih¢lanicah EU, razSirjeno tekmovanje z nizkimi stro3alo malo pa se jih odia

za tekmovanje z inovativnostjo (Amber, 2004, s&). IMulej s sodelavci (2002, str. 223)
pravi, da raziskava najpomembnejSih dejavnikovviivajo na uspeh novih slovenskih
izdelkov, ki so jih podjetja razvila in ponudilaletih 1996-2001, kaze, da sta pri nas od
kakovosti pomembnejSa komercializacija ter razmerjed ceno in Koristjo. Hkrati pa
ugotavlja, da usmerjenost inoviranja na stroSkekakovost, omejena na proizvodnjo in
trzenje, ne zadostuje. Strinja se tudi Jakli999, str. 97), ki pravi, da bo slovenska majhnos
in izrazita lokalna usmerjenost ob prihodu tuje,¢neSe konkurence morala najti drdga
nain zadovoljevanja kupcev. Jaklsvetuje, da je najpomembnejSi dejavnik, ki ga mmara
upoStevati v primeru malega slovenskega gospodardtenkuretinost na najrazvitejSih
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svetovnih trgih, to pa je teZzaven preizkus, venudgen korak za majhno gospodarstvo. Za
odlccilno konkurergnost naSe drzave Korazija poudarja pomembndstmepovezanosti treh
stebrov inovativnosti. Prvi steber so podjetja,nkbrajo investirati v R&R in spodbujati
podjetnost. Drugi steber so skladi tveganega Kapitaziskovalni instituti, tehnoloski parki
in skupne naloZbe v raziskave in razvoj. Tretjbsteje vladna politika, ki mora zagotoviti
ustrezno datno okolje, tokove tujih neposrednih nalozb, spodbad nalozbe in politho
stabilnost (Korazija, 2004, str. 56).

2.4 POMEN INOVATIVNOSTI

»Sodobni svet je razdeljen na inovativhih 20 % renmplo
inovativnih 80 % prebivalstva®ulej et al., 2002, str. 219)

Pomen tehnoloSke inovativnosti kot sredstéamkovite konkurence jeJoseph Schumpeter
poudaril Ze leta 1942 v knjigi »Capitalism, Soasali and Democracy«. O pomenu
inovativnosti se torej govori Ze od druge sv. vajiadje, zakonodaja na temo varstva izumov,
patentov, tehitnih izboljSav ter spodbujanja ustvarjalnosti sargjala od zéetka Sestdesetih
vse do danégJakli, 1999, str. 113). V uradnem dokumentu Evropskeigijeno industrijski
politiki v razSirjeni Evropi je posebno poudarjennpen inovacij, to pa je temeljni kamen
evropske industrijske politike (Korazija, 2004, &B8).

Slovenska inovativnost

Slovenija se je uradno &ala zavedati svoje inovativnosti na trgu EU v dokata o svoji
strategiji gospodarskega razvoja za naslednjavetajar pa je s svojimi izvedbenimi predpisi
omogaila in podprla invencijsko-inovacijske poskuseilistki so se za to odédi, ni pa
mogla preiti na pospeSevanje inovativnosti kot daven prakse mnogih (Mulej et al., 2002,
str. 220-221).

Sedaj Ze bivsi minister za gospodarstvo Matej Lallopravi, da bo uspesno gospodarstvo v
prihodnje potrebovalo ¥einovativnih podjetij, saj njihov delez v EU dosefa odstotkov,
pri nas pa le 28 odstotkov (Bertoncelj, Urh, 20814, 15). Po JoZetu Duhovniku naj bi za leti
2004 in 2005 sredstva za znanost zmanjSali za 1Drega slabost naSe politike inovativnosti
pa je, da premalo denarja usmerjamo v uporabnskaz (Korazija, 2004, str. 53).

V tehniinem pordilu o evropskem izkazu inovativnosti najdemo tudakzo primerjalnih
prednosti in slabosti posameznih drzav. Med drygimned slabostmi za Slovenijo omenjena
inovativnost malih in srednjih podjetij. Thomas Kawich, svetovalec pri Deloitte & Touchu,
pa ugotavlja, da je inoviranje pri nas omejeno ddetek za raziskave in razvoj, pri tem pa

! Vet o tem glej: Juratic, 1988.



poudarja pomembnost &dnega usmerjanja inovativnosti, saj je inovatitnesogae
uveljavljati na vseh podifih poslovanija, pri izdelkih, procesih in stratédli{orazija, 2004,
str. 53-54).

Dernovsek povzema ugotovitve slovenskega raziskavAhdreja Detele, ki pravi, da je pri
nas industrija izrazito prakia, ker hoée imeti zagotovila, da bo stvar koristna, uporaimna
bo prinaSala dobek. Zato podjetja uvajajo nove resitve le tolikalikor so v skladu z
njihovimi strate$kimi interesiCe podjetje nima vizije, se vse kanpri prototipih. Detela je
tudi kriticen do drzave, saj pravi, da v Sloveniji nimamo eite institucije, ki bi skrbela za
komunikacijo med inovatorji in industrijo. Velikazhvnih ustanov, kot sta GZS in SAZU, bi
lahko spodbujalo inovatorje, vendar tam sedi ptdjli, ki ne vejo dosti o inovacijah in se
ne zavedajo problemov pri prenosu inovacij v praf@ernovsek, 2004, str. 33).

Po indeksu inovativnosti, ki so ga izdelali pri Bigle & Touchu, Slovenija zelo zaostaja za
povprejem EU, prehitevajo jo tudi pristopritanice EstonijaCeska, MadZarska in Slovaska.
Indeks so pri Deloittu & Touchu sestavili na podlggpdatkov o konkuremosti iz
svetovnega potdla Instituta za razvoj] managementa IMD in doda&lkaj svoji izr&unov. Po
izracunih v okviru projekta European Innovation Scoregldgea Slovenija uvig&na nekoliko
bolje kot na lestvici Deloitte & Toucha, vendarde ne pomeni, da se lahko uvrstimo med
drzave z inovativnim okoljem (Korazija, 2004, $f3), saj tudi ugotovitve, da le manjSina
mladih slovenskih zaposlenih, ki so hkrati n&etku izrednega Studija ekonomije, meni, da je
trzno gospodarstvo tisto, v katerem imajo né&jwepliva in koristi najbolj inovativni
posamezniki in organizacije, kazejo na luknjo vbzevanju (Mulej et al., 2002, str. 221), ki
bi morala dajati vgi poudarek ozavé&&anju pomena inovativnosti in ustvarjalnosti. Indj@ac
in ustvarjalni pristop k problemom so temeljna ¢gbaapredka. Zato je najpomembnejSa
naloga na poti v prihodnost spodbujanje, prepozmayaupravljanje in pospeSevanje
vsakrsnega inovacijskega potenciala in njegovaal@ona vseh podh Zivljenja in dela. V
takSni intelustvarjalni druzbi zavzema eno teméljmiest svoboda ustvarjalnosti (& 1999,
str. 27).

2.5 POMEN USTVARJALNOSTI

»Nenehno ustvarjanje novega tako postaja cklgu potreba
organizacije, saj je osnova njene konkufeosti. Temeljni
proces v organizaciji je ustvarjalno delo, ki edilabko izpolni
omenjeno zahtevo trga(iayer, 2002, str. 569)

Ena od morda najbolj bistvenih odlik druzbe prihostin bo povéana sposobnosttenja in
potreba po izdelovanju ter uporabi znanja posamkeznorganizacij in skupnosti. Zato bo za
druzbo v prihodnosti zrdna velika informacijska integriranostlovekovega dela in
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dejavnosti. V njej bo ustvarjalnost osvobojena ilgjisrazvoj infrastruktur, predvsem
komunikacijske, pa bo ponudil neslutene moznosti raeionalizacijo in humanizacijo
Zivljenja. V taksSnih okoli&nah bo ustvarjalni in inventivni potencial pometemelj, ki se
mu ne bo mogée izogniti in na katerem bo slonela celotha »zgaadiuzbe« (Séa, 1999,
str. 22-23).

Ustvarjalnost druzbe je odvisna od dveh vrst dejavnikov, zunanjih itranjih. To so (Séa,
1999, str. 28):

> mikrodejavniki, ki delujejo znotraj organizacij

o makrodejavniki, ki izvirajo iz druzbenega okofja.

Glavni mikrodejavniki so motivacija za ustvarjaldelo, kadrovska struktura in kakovost
inovacijskega potenciala, &ia vodenja organizacije, uporaba sodobnih tehnikagamenta,
spodbujanje ustvarjalnega misljenja in podobno. tdilkmo ustvarjalnosti drzave sestavlja
cel sklop polittnih in gospodarskih zgdnosti njenega ustroja. Predvsem gre za stopnjo
demokracije, svobodo izrazanja misli, stabilnoskozepdajnega sistema in pravil pravne
drzave ter kakovost infrastrukture (komunikacijskaanstvene, finame, prometne in
izobrazevalne) (S¢a, 1999, str. 28).

Globoko v sebi veliko ljudi ve, da le posameznikeniino posameznik lahko spremeni stvari.
To so lahko poli@ini voditelji z vizijo, znanstveniki z novo idejometniki, ki izrazijo duh
¢asa, novinarji, ki se borijo za stvar, managelijis& prodrli z novim nénom dela, ali pa
ucitelji, ki so prenesli navdih na vse te — vendarspabili v vseh teh primerih pobudniki
spremembe prav posameznidasno je, da sveta ne moremo spremeniti sami. Lalako
marsikaj naredimo v okviru naSih organizacij, pg bado to nasa delovna mesta, nasSe
skupnosti ali druzine. Odgovorni smo za to, da ijamw ustvarjalne nane misljenja in da
ravnamo tako, da lahko kar najbolj izkoristimo #tev priloZznosti, ki se nam odpirajo zaradi
neprestanih sprememb in da izboljSamo danasnji(Bweins, Russell, 1992, str. 25).

Ustvarjalna organizacija

Ustvarjalna organizacija zahteva najtesnejSe paeeraizmenjavo ljudi s centri, kjer nastaja
novo znanje, in to na partnerski osnae gledamo na ustvarjalno organizacijo s tega vidika
pri nas, ne moremo biti zadovoljni. Povezave meabaknsko in poslovno sfero so zelo Sibke
in slabo organizirane (Mayer, 2002, str. 576), $@mnogi znanstveniki pri nas ugotovili na
lastni koZi® Spoznanje, da je globalni trg predvsem medij zeost, narekuje organizaciji
produkcijo novosti, ki ni mozna na osnovi Zze znan@y izkljuCuje strategijo posnemanja.
Ustvarjalna organizacija mora zaposlenim zagotaeitimere, pogoje in vzdusje, kjer bodo

2 Delno sem makrodejavnike omenil Ze v prej$njihlagih, vendar v nadaljevanju podrobneje obravnaleam
mikrodejavnike zaradi omejenosti obsega diploegskdela.
% Vet o tem glej v: KoraZija, 2004, str. 53-56 in Dergek, 2004, str. 32-33.
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spontano pripravljeni ustvarjati novosti — reSevatve zahteve kupca in mu nuditi nove
opcije. V organizacijah se pojavlja tudi drug pel in sicer, da vodilni ljudje zaupajo
ustvarjalno vlogo le ozki skupini izbrancev, takagamizacija pa omejuje spkahje
ustvarjalnih potencialov vseh zaposlenih (MayeQ2Gtr. 576-577).

»Biti kos taki prihodnosti ne bo ¥ereprosto vpraSanjeimkovitejSih sistemov in struktur;
zelo pomembne bodo postale »mehke« vede. Bistvgnagana bo potreba po proznejSem
natinu misljenja. V prihajajdih letih bodo prezivele organizacije, ki so pridjame opustiti
neustrezni odnos in odgovoriti na pritiske spremeusitvarjalno.« (Evans, Russell, 1992, str.
13) Morali se bomo z®ti zavedati, da smo v trznem gospodarstvu, teganoeemo
spremeniti. Tudi nenehnih sprememb ne moremo ust&dino, kar lahko naredimo, je, da
se s konstantnostjo sprememb in okoljem sprijazrinmgprejmemo do te mere, da jih lahko
uravnavamo sebi v prid. V trznem gospodarstvu paotaeni, postaviti se na svoje noge in z
lastno inovativnostjo ustvariti prihodnost, kotzelimo sami.

3 USTVARJALNOST

»Le ustvarjalne dejavnosti izgtijejo cloveka kotloveka in ga
hkrati locujejo od zivali.«{P&jak, 1987, str. 47)

Ustvarjalnost je ¢lovekova zmoznost prer&gnja Ze ustvarjenega. V dobri organizaciji jo
sistematino spodbujajo, ker je najrwejSi dejavnik konkurefmosti posameznika in
organizacije. Vedo tudi, da je njena pojavnost $maa, odvisna od posebnih pogojev, da je ni
mogaie na&rtovati, marveé le spodbujati in ptiakovati, da zahteva povsem drtiga n&ine
vodenja kot izvajanje rutinskega dela idr. (Maygf02, str. 571)

3.1 TERMINOLOGIJA

V kontekstu drzavne problematike v zvezi z gospskiarastjo in konkuremostjo drzave na
mednarodnem trgu se govori 0 problemih inovirargdnosa do inovacij, invencijsko-
inovacijskin procesih in njihovih &@nkih. Inovacije ne smemo efii s pojmom
ustvarjalnosti, saj nista enaka, terye slednja pogoj za prvo, medtem ko sta ustvasgim
kreativnost prava sinonima. Za lazje razumevangaj@m razlage osnovnih pojmov:

Inovacija ali novacija -uporaba ali izvedbanovih proizvodov ali tehnoloskih procesov.
Pe&jak (1987, str. 60) po Schumpetru opredeljuje imgeaz besedami: »Delati
nove stvari ali delati stvari, ki so ze narejereenov ndin.«



Inteligenca - sposobnost ceénja, sposobnost prilagajanja okolju, izrajdst v novih
situacijah; sposobnost reSevanja problemov; spastlaibstraktnega misljenja.
Inteligenca samo nizko korelira dovekovo ustvarjalnostjo. Zato moramo
iskati odgovor, kakSen je ustvarjalflovek in zakaj je ustvarjalen, drugje, na
kakem drugem podigu osebnosti (Rgak, 1987, str. 80-83).

Inventivnost - sposobnost pretvarjanjovih idej v (koristne) izdelke ali storit¢®rica,
1999, str. 54).

Invencija - zamisel tehne novosti, npr. nove naprave, proizvodnega p&stap uporabe
proizvodov v nove namene (&ak, 1987, str. 59).

Iznajdba in izum sta sinonimni besedi in pomenita novo reSitev gakehntnega problema,
ki jo je moga@e uporabiti v industrijski ali kaki drugi gospodgirslejavnosti
(Pesjak, 1987, str. 59).

Kreativnost - lastnost, znalnost kreativnega, ustvarjalnost (Slovar slwslega knjiznega
jezika, 1994, str. 449).

Ustvarjalnost - sposobnost ustvarjanja novih idej,odwsno od njihove morebitne
uporabnosti (Séa, 1999, str. 54).

Ustvarjalni ljudje - so tisti, ki ne blokirajo svoje prirojene ustvarjasti in ki znajo svoje
sposobnosti uveljaviti na razthih podra@jih (Kinsey, 1992, str. 8).

3.2 ZNACILNOSTI USTVARJALNOSTI

TeZava je v tem, da lahko opredelimo ustvarjalmassto in vé nacinov, vendar noben ni
zadosten. Poleg drugih navajajozvirnost, koristnost, prilagojenost stvarnostgpaost,
svobodnost, proznost, napadalnost, neprilagodljvesekonformizem idrNekatere od teh
znaiilnosti so zndilnosti ustvarjalnihproduktoy druge znéilnosti ustvarjalneggprocesan
Se druge zndlnosti ustvarjalneosebnost{Pe&jak, 1987, str. 11).

Izvirnost

Psihologi, ki produjejo ustvarjalnost, imajazvirnost za najbolj zanesljivo, veljavno in
nedvomno merilo ustvarjalnosti. Ustvarjalni odgoy®rvedno in nujno izviren. Odgovor je
izviren, kadar daje nekaj novega, svojskega, realkggskrajnem primeru edinstvenega in
neponovljivega. Za izvirne ljudi je z&itno prav to, da najdejo dodaten odgovor tam, gjger
drugi ne odkrijejo (lastnost, ki govori o tem, j@pnost).Ustvarjanjeje nasprotno ohranjanju
stanja, je njegovo spreminjanje in razdiranje. Keno presega dane okvire — saj diegae

bi bilo izvirno — je v doléenem smislunapadalnoin nasilno do stvarnosti. Ta lastnost
izvirnosti pa potegne za seboj Se drugo: svobod&estbodnospomeni, da ustvarjalnih idej
ne determinirajo pogoji, problemi in situacije nak tn&in, da bi jih lahko zanesljivo
napovedali (Pgak, 1987, str. 12-16).



Uporabnost

Mnogi psihologi se ne zadovoljujejo z izvirnostjmtkz edinim ali glavnim merilom
ustvarjalnosti in dodajajo druge zflaosti — dostikrat koristnost ali uporabnost. Hihovi
opredelitvi je miSljenje ustvarjalno tedaj, kadtje uporabne rezultate. Uporabnost pa ni
vedno neposredno razvidna. Marsikatera velika idejdila ob nastanku videti prav i
koristna. Leonardo da Vinci je Ze pred 500 letarisarte letal, tankov, podmornic in celo
ure. Veina njegovih zamisli bi deloval&e bi imeli dovolj m@en vir energije (ki ga tedaj
niso imeli) (P¢jak, 1987, str. 17).

AmeriSka ekonomista Peters in Watermartj®le 1987, str. 18) se v paiitu Poslovni svet v
iskanju vrhunskih dosezkov pritoZujeta, da imajovatorji v ameriski industrifi dostikrat
teZzave zato, ker so inovacije v prvi fazi razvoj@rpalo uporabne in ne obetajo préve
V¢asih se zgodi, da so uporabne na povsem drugemogpodrkot so predvidevali.
Dolgoraino je uporabno vsako spoznanje, ki ustreza stvaykes je stvarnost potencialni vir
vseh uporab. Pri tem velja naslednje pravilan bolj je kako spoznanje neposredno
uporabno, tem oZje je podije uporabnostifim manj je neposredno uporabno, tem SirSe je
(Pejak, 1987, str. 19). Uporabnosti pa ne smemo pogtiavzko kot izkljgno prakténo
korist. Uporabnost je mnogo SirSi pojem. Uporabma tydi hipoteza, ki pojasnjuje
pomanijkljivosti v naSem znanju ali ki potrjuje alivra&a znanstveno teorijo.

Kaj pa umetnost, ki predstavlja enega od glavnitirgsj, ce ne najpomembnejSe podj®
¢lovekove ustvarjalnosti? Ali je umetnost uporabNa@kakor ne moremo zanikati uporabne
umetnosti, ki se Siroko uveljavlja v modi, dekojalej industrijskem oblikovanju, arhitekturi
idr. Prav tako bi bilo v@kot nespametno reducirati umetnost na tako pojmowgorabnost.
Umetnost je koristna, ker daje spoznanjélaveku in druzbi. Tako smo reducirali funkcijo
umetnosti na funkcijo znanosti in izobrazevanjapijo slednja opravljatatinkoviteje (glej
tudi poglavje 3.6, Ustvarjalni ljudje). Marksizenragi, da ni funkcija nadgradnje (npr.
filozofije in umetnosti) samo v tem, da svet razlatemveé da ga spreminja. Umetnost je
vedno pomembno prispevala k spreminjanju svetans da je vplivala na zavest, pogosto pa
je tudi neposredno pozivala k druzbeni akcijiqjBle, 1987, str. 19-20).

Prilagojenost stvarnosti

Koristne misli so nujno prilagojene stvarnosti, keng&e ne bi mogle biti koristne, kar velja
zlasti za izume in inovacije. Bolj ali manj prilggoe stvarnosti pa so tudi znanstvene
hipoteze, umetnisSka dela in druge stvaritve, zarkahe moremo presoditi, ali So neposredno
koristne (P¢&jak, 1987, str. 20).

* O tezavah v slovenski industriji z uporabnostjej gk v: KoraZija, 2004, str. 53-56, in Dernoviek, 2064,
32-33.
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Proznost in fiksacija misljenja

Ironija je v tem, da skuSajo omejiti naSo proznastv dejavniki, ki zahtevajo nove tiae
gledanja in nove odgovore&e je ¢lovek pod pritiskom, ga to lahko vodi v @lek
negotovosti.Ce se je treba obenem podati na nova, nepoznandotlie Se povéuje
negotovost. Temu sledi zaskrbljenost, ki nas lapkwede do tega, da igramo na struno
varnosti, zato pa postane nase misljenje togo (E\WRussell, 1992, str. 20). Ustvarjalni ljudje
imajo bolj proZzen pogled na svet, zato tudi doatilpridejo do nenavadnih, na prvi pogled
neloginih reSitev. Zanimivo je, da v strokovne kolegij€asih vabijo na razgovore
strokovnjake drugih strok, ki ravno zato, ker resslepljeni z omejitvami svoje stroke, lahko
vidijo to, ¢esar drugi ne morejo (Blak, 1987, str. 32). Zelo tipen primer tega je bilo
povabilo japonskih arhitektov filmskemu reziserjuritd Wendersu, naj jim predava o filmu
in podobah, da bodo lazje razumeli, kako naj ugj@poettno arhitekturo.

3.3 VRSTE MISLJENJA

S stali$a usmerjenosti na miselne vsebine navadno raztikwjdve vrsti misljenja (Sta,
1999, str. 70-71):

Konvergentno misljenje —vsa intelektualna dejavnost jesmerjena k iskanju ene same
reSitve problema ... Misljenja, da ima vsak probleno samo reSitev, so na&luv Soli. Z
njim smo osvajali obstofje znanje. V nas je ustvarjal &aliek, da so vsi problemi Ze reSeni,
da so resljivi na nat&no dolaen n&in ali pa da sploh niso resljivi.

Divergentno misljenje — Misli niso usmerjene na eno samo resitev, ténseerazprsene na
zelo raznolike resitve ... Stevilo reSitev je neskm, meje pa postavljata santas in

e

Slika 1: Dve vrsti misljenja

MISLJENJE —_—

)

KONVERGENTNO
DIVERGENTNO

Vir: Matos, 1994, str. 17.
11



Izvirni odgovori so mogé le tedaj, kadar situacija dopigsvet odgovorov (Pgak, 1987, str.
15), to pa je mozno le pri divergentnem miSljerflojem divergentnega misljenja tmm
povezujemo s proznostjo. Povpea ¢lovek v nasprotju z divergentnim ustvarjalcem ne
razmislja prozno. ReSitve, ki se jih je dduga navadno zasuznijijo, da ne vidi drugih, bbljs
izvirnejSih. Okolica ga je z vzgojo néla, naj hodi po uhojenih poteh. Negativna je lahko
tudi vioga izkusenj (glej Sliko 3, str. 1AJe probleme reSujemo rutinsko, potem praviloma
hodimo po Ze utrjenih stezah, kar pomeni, da nisiticnajmanj ustvarjalni (Séa, 1999, str.
71).

»Znani teoretik ustvarjalnosti Eduardo de Bonoyedel lateralno in vertikalno misljenje, ki
se do neke mere pokrivata z divergentnim in koreetiggm misljenjem, obstajajo pa razlike«
(Srica, 1999, str. 76):

Vertikalno misljenje se postopoma giblje ashega do drugega koraka in ga je najlazje
ponazoriti z diagramom toka. Misel se razvija ppstoa, usmerjena je k enemu cilju in eni
reSitvi. Zavesten nadzor, podoben notranji cenzmagotavlja, da misli ne uhajajo z
enosmerne poti ... Zapleten problem razstavimo €la th ga potem korak za korakom
reSujemo. Spoznavni proces je nepretrgan ttagen, mden in naporen, je painkovit, ¢e

so problemi, za reSevanje katerih se uporabljaradstoukturirani.

Lateralno miSljenje namesto preminosti izbira »ovinke«. Lateralni mislec je poln
asociacij, ki prihajajo z vseh strani in tako »rjmtiglavni tok misli. Ideje si sledijo druga
drugi kot pri meditaciji, pri kateri gre za poudarjolkutek svobode in spréénosti. To
obliko ustvarjalnega misljenja »ubijajo« prepovagbyelje, tog nadzor, samokritika ali vpliv
razlicnih konformisténih mehanizmov. Ideje prihajajo nenadoma, reSiteblema se prikaze
kot blisk, inovatorju se hipoma »posveti«. Ta ohlikisljenja, ki je nasprotna racionalnemu,
uveljavlja intuitivno spoznanje. dasih v zvezi z njim uporabljajo izraze podzavestno
misljenje, prekognitivho spoznanje ali celo jasmiomst (Sriéa, 1999, str. 76).

Pri uporabi ustvarjalnosti je pomembravnotezje med vertikalnim in lateralnim misljenjem.
Intuitivno lateralno spoznanje je treba uporabdi ksprozilec« miselnih procesov, s katerimi
se generirajo reSitve v raahih oblikah. Potem sledi racionalna, vertikalna afakot
suhoparno, vendar sistent@td analiziranje dobrih in slabih strani generirande] in
izbiranje tistih, ki so nagtinkovitejSe (Sri¢a, 1999, str. 78).

Ustvarjalnost pa naj bi uporabljali tudi managerjiprocesu odléanja. Tega lahko v skladu s
teorijo sodobnega managementa opazujemo z dvehl&ormaptarnih stali§ kot intuitivni,
izkustveni, ¥asih celo »iracionalni« gan in kot racionalni, formalizirani proces, pri kagém
se odl@itve sprejemajo na podlagi nataih dejstev, logike, znanja in informacijskih
temeljev. Znana resnica je, da lahko dobro strirdme probleme z jasnimi postopki in
pregledno ugotovljenimi vzemo-posledinimi odnosi pravilno reSimo samo z racionalnim
odlocanjem oziroma vertikalnim misljenjem. V zapletengolozajih, ko so parametri
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problema nepredvidljivi, postaneta intuicija in u&kja koristnejsi (S¢g, 1999, str. 79). Izbira
natina misljenja je odvisna tudi od okolice, ki (ngpdi€a ve razlicnih poti in odgovorov
ter od naSe lastne percepcije, ki nas omejuje @lbljuje, da obstaja werazlicnih nainov
reSevanja problemov. Edina meja je le naSa dopaiSljiio pa je determinanta, ki dékbbnaso
stopnjo ustvarjalnosti.

3.4 FAZE USTVARJALNEGA PROCESA

Razlicnim teoretikom je bila pri opisu metodologistvarjalnega procesaizhodige delitev
po Grahamu Wallastiyendar pa so si vsi avtorji ztiae enotni v taksni ali drugai obliki,
da gre pri ustvarjalnem procesu za naslednje kqi@e&, 1999, str. 55):

» identifikacija — zbiranje podatkov, definiranje, adigziranje problema,
preizkuSanje predpostavk, iskanje vzorcev in poveza

» inkubacija — faza, ko ne razmisljamad\aktivno o problemu, ampak mu
pustimo, da sedisti na nezavedni ravni;

» iluminacija — gre za razsvetlitev, ko se nam poja¥itev — t.i. aha efekt;

» verifikacija — preverjanje oz. revizija reSitve;

» implementacija — prakina izvedba.

Z ustvarjalnostjo je zelo povezan pojeerendipity, ki ga je skoraj nemoge prevesti v
slovengino. Pojem izhaja iz domisljijske zgodbe o dvehiskavalcih, ki sta, i&¢ neko
drugo dezelo, nehote priSla v bogati in zanimivie®dip. Tako s serendipiteto poimenujemo
proces raziskovanja, med katerim¢a& nekaj drugega, najdemo neka&gsar sploh nismo
iskali, in se to izkaze za dragoceno ter zanimia@ioo (Sréa, 1999, str. 61). Zelo znan
prakticen primer takega procesa so samolepilni listki gipaj3M, saj so nastali kot neuspeli
produkt pri iskanju zelo nimega lepila.

Identifikacija problema

Clovek informacije in znanje nenehno pooseblja —-naapremisli, uredi in izrazi na samo
sebi lasten nan (Mayer, 2002, str. 577). Pri analiziranju prabke se podatki kazejo kot
edinstvena slikar posameznikovi zavesti. Ta je za posameznika ibragj dejavnik in vir
razlik med ljudmi v procesu spoznavanja, zato jeenastrani lahko vzrok nesoglasju, a na
drugi tudi izvir in studenec novega, ki kaze isedrugéen, svojstven, svez, izviren dia,
hkrati pa je za druge potencialno razSiritveni dejlia (Mayer, 2001, str. 430-431). Pri
raziskovanju problema pa se moramo zavedati, d&irglospoznanja ne dosezemo z
najdenimi odgovori, temves poglabljanjem vprasanja (&j 1999, str. 67).

® Wallas Graham: The Act of Thought. New York : Hautt Brace, 1926.
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Inkubacija

Ko je gradivo problema osvojeno, nezavedno ali dawepredelujemo problem v glavi.
Ustvarjalno misljenje je spontan proces. To poméaine mores sesti za mizo in skleniti, da
boS napisal novelo, da bo$ sestavil nov stroj ietuydi imas dovolj gradiva. Ustvarjalnost pa
lahko pospesis s tem, da intenzivno razmiSljaSablpmu ali gradivu in preizkusas razne
moznosti reSitve (Rgak, 1987, str. 16). Nekateri avtorji (Evans, 1982, 53) uvr&ajo pred
fazo inkubacije Se frustracijo, vendar je pogostpui&ena. Gotovo pa ima frustracija
pozitivho vlogo v ustvarjalnem procesu, totk je premona, ga lahko tudi onemogoin
povzrai neustrezne reakcije (Bjak, 1987, str. 43). Sestavni del ustvarjalnegzgsa so tudi
programirani »ustvarjalni« premori. Stevilne razg& so pokazale, da se prek 80 %
ustvarjalnih reSitev ureshi prek faze zorenja (inkubacije), ki vedno zahtel@ocen cas
(Mayer, 2002, str. 577).

lluminacija

Mnogi misleci pridejo do navdiha ali iluminacijenenavadnih okoli§nah: med pogovorom,
med sprehodom, med preok#ajem, pred spanjem, v kopalnici, celo v sanjah bk
Pejak, 1995, str. 169). Vendar pa do reSitve problemaridemoge se z njim nismo prej
ukvarjali. »Inspiracija pride samo takrat, kadardgh popolnoma zavzet s problemom.«
(Pejak, 1987, str. 42)

Verifikacija

Bistvo ustvarjalnega procesa v timu je prav veafifa osebnih videnj skozi debato.

PreskuSanje izbrane reSitve se v timih izvaja zattelli diskusijo. Debata je nepogresljiva
integralna faza spoznavnega procesa. Ustvarjalreabio izhaja iz iz enkratnega osebnega
videnja, ki se ne more popolnoma enako ponoviti rugd glavi, a prav zato zahteva

preverjanje in primerjanje skozi debato (Mayer, 208r. 577).

Debata v umski dejavnostianov tima sproza in pospeSuje ustvarjalni processtajanje
izvirnih zamisli, reSitev problemov, novih spoznawyglkritij novih odnosov idr. (Mayer, 2001,
str 433). V tej fazi se lahko vrnemo nazaj in n&mopredelimo problem ali pa gremo na
naslednjo fazo.

Implementacija
Obravnava v timu izkristalizira reSitev. Skupindka to reSitev urestéii sama ali pa kdo

drug, ki Zze razpolaga z ustrezno tehnologijo inus&ajami. Prehodu zamisli v prakso sledi
standardizacija .
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3.5 TEHNIKE USTVARJALNEGA MISLIENJA

Prve tehnike ustvarjalnega misljenja so preizkusaliv Stiridesetih letih, npr. Stevenson v
podjetju General Electrics leta 1937 in Osborn wywski reklamni kampanji leta 1938.
Razmahnile pa so se Sele okrog Sestdesetih lg§ai&989, str. 18).

Najve: teh tehnik so v zadnjih petdeset letih razvili DA, in to tako na univerzah kot v
industriji. Kljub temu prevladujejo v razvojnih oelih industrije, kjer z njimi poskusajo
poveati inventivnost intelektualnega dela. Sprva soujorabljali kot pomo pri reSevanju
problemov razvoja tehnologije in novih proizvodmphogramov. Pozneje so se razSirile na
vprasanja ekonomske propagande in trzenja, v newvgjdsu pa jih v&noma uporabljajo pri
reSevanju problemov strateSkega managementa v dasgteu (Skia, 1999, str. 90).

Tehnik ustvarjalnega misljenja (glej Prilogo 2)nekajc¢ez 50 in so med njimi nekatere
uporabne samo na ozkih podib, druge pa skoraj povsod, kjer je potrebno rafiev
probleme na ustvarjalen &ia. Razlikujemo individualne tehnike, ki jih upotgpo
posamezniki kjerkoli Zelijo, in skupinske tehnilk,so namenjene manjSim skupinam v Soli
ali na delovhem mestu. Z drugega vidika pa tehrdkémo na analitine in celostne
(holisticne). Prve temeljijo na analizi gradiva v osnovnenante, ki jih nato sestavimo na
razlicne n&ine in ugotavljamo, katera kombinacija ustreznoup@Sproblem. Analiza in
sinteza spadata h konvergentnemu misljenjugkarresSitev pa k divergentnemu ¢ve tem
glej v poglavju 3.3, Vrste misljenja). K celostnitehnikam sodijo nevihta mozganov,
mozgansko zapisovanje, zapisovanje idej, sinektikanoge druge. Razlika med tema dvema
vrstama tehnik je pogosto v tem, da pri anaditi tehnikah najprej sestavimo mozne resSitve
in jih nato preverimo s kriteriji ustreznosti, prelostnih pa reSitve prihajajo na podlagi
kriterijev ustreznosti. V@na tehnik ustvarjalnega misljenja ni namenjenasanoduciranju
idej, temve tudi njihovemu razvijanju, izpopolnjevanju, sprefanju, izbiranju in
preverjanju, poleg tega pa veliko prispevajo kiaigalni klimi v organizacijah dela (Bjk,
1989, str. 19-21).

3.6 USTVARJALNI LJUDJE

»Genij je 1 % inspiracije in 99 % znojenja.«
Thomas A. Edison

Ce listamo po Stevilnih knjigah o ustvarjalnosti, glede na to, ali so jih napisali teoretiki,
praktiki, psihologi, managerji, umetniki ali inowai, hitro ugotovimo, da za zdaj ne obstaja
niti seznam objektivnih meril niti seznam nataim lastnosti, s katerimi bi lahko opisali
ustvarjalno osebo, idejo, izdelek ali organiza¢§oica, 1999, str. 52).
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Znacilnosti ustvarjalcev

»Ker ustvarjanje rusi red, dano stanje, ustvarjalpdje ne
morejo biti pasivno prilagojeni okolju. Lahko paabje aktivno
prilagajajo sebi in svoji osebnosti(feejak, 1987, str. 110)

Pejak povzema Studije Coxove, ki je ugotovila, dazge znanstvenike ztigna vztrajnost,
teZznja po preseganju svojih dosezkov, izvirnosgbgko razumevanje; za knjizevnike
custvena stabilnost, predstavijivost, estetskautijovost, izvirnost, ostrina opazovanja; za
slikarje estetska @hitljivost, teznja po preseganju svojih dosezkowpeaje v lastno mo
izvirnost, vztrajnost; za glasbenike estetsk&udlpvost, zaupanje v lastno mpizvirnost,
samozavest; za filozofe en zn&aj v celoti, izvirnost, globina razumevanja; zaawiike,
verske in revolucionarne voditelje vztrajnost, die aktivnosti in méen zn&aj v celoti
(Pesjak, 1987, str. 89).

Slika 2: Sanj&, umetnik, znanstvenik

kvaliteta

sanpja¢ — T~ T T T 7}

| |

S| I
umetnik

A

znanstvenik
iznajditelj

novator
B

obrtnik : :
[
birokrat R

kvantiteta sprememba v dejanskem svetu

Vir: Pegjak, 1987, str. 53.

Lastnosti razlinih vrst ustvarjalcev naStevam zato, ker je zaars®ilno tudi to, da imajo
Sirok spekter interesov, kar pomeni, da se polegessejavnosti mnogi udejstvujejo Se na
drugih podrgjih ustvarjalnosti. Pri vodenju takih ljudi pa j@membno, da vse te lastnosti
poznamo, skuSamo razumeti njihoimadelovanja, kot tudi njih same.

NajpomembnejSe lastnosti ustvarjalne osebnosti soPgjaku, ki se opira na Barrona
naslednje (Rgak, 1987, str. 89): dajanje prednosti zapletenemuneuravnotezenemu
gradivu, neodvisnost v misljenju, samozadostnosioiminantnost, odklanjanje palltve kot
obrambnega mehanizma, Sirina in psihodikaizapletenost. Od teh je najpomembnejSa
dajanje prednosti zapletenemu gradivu. Toda toamemi uzivati v kaosu, neredu, temive
dozivljati ga kot spodbudo za uvajanje reda in fmniblstvarjalne osebe skuSajo odkriti v
navideznem neredu posebno obliko reda. Neodvisnossljenju pomeni odsotnost avtoritet.
Ustvarjalni ljudje ne i&jo v misljenju podpore drugih ljudi. Probleme fefu samostojno.
Samozadostnost je nujno potrebna, ker se brez ngeanzateka po pondodrugam.
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Dovoljeno jim je, da se za trenutek poglobijo v asadne vsebine in se nato vrnejo v
obmaje zavesti in razuma, prinasaje seboj plodove tega potovanja v obliki novih idej
doslej omenjenih in opisanih raziskav sledi, dajamanogi ustvarjalci, ne glede na po&je®
svojega dela, podobne osebnostne lastnosti, ngtonf@mizem, radovednost, Siroke
interese, osebno neodvisnost in izvirnost ... &t Ni samo posebna sposobnost, ténsee
izraZza kot sploSna osebnostna lastnost. Izvirnbrmsgi so neodvisne v misljenju, sicer ne bi
mogle priti do nenavadnih idej. Neodvisnost v nei§jy pa je spet povezana z dno
samozavestjo in samozadostnostjo. Za izvirne ostbi® zn&ilno, da slabSe t@jo in
zavirajo svoje impulze. Preptajo tudi prepovedane ideje @ak, 1987, str. 92).

Povzeto po Séi (1999, str. 74-75) so lastnosti ustvarjalnélgwveka:

izvirnost

perfekcionizem

velika naklonjenost do problemov
nekonformizem

radovednost in razigranost
neodvisno misljenje
samomotiviranost

prozno misljenje

VVYYVYVYVYVYY

Hkrati ugotavlja, da je ustvarjalnost povezana sabwjem in ni neposredno povezana z
inteligenco, ustvarjalnost in ustvarjanje pa stgateno povezana z redom in disciplino.
Pejakova (1987, str. 86) povezava z inteligentnogtjosled€a: Ustvarjalnost = splosSna
inteligentnost + spomin + nekatere osebnostne dastnPejak (1987, str. 33) povzema
Trstenjaka, ki meni, da jovek najbolj ustvarjalen pri »srednji izkuSenostigravi: »Tako
pridemo na podlagi vseh teh raziskav do okvirnddeps, da za razvoj originalnih misli in
reSitev ni ugodno niti pomanjkanje prejsSnjih izlawsmiti preobilica /.../ 1zkuSnj€loveka
sicer res obogatijo, da vidi &#én ve: ve. Toda velja tudi nasprotno. IzkuSgjeveka obenem
tako rek@ priklenejo ali prilepijo na ze izhojene tirnicearadi tega se ob novih in tezjih
nalogah ne znajdemo.«

Slika 3: Odnos med stopnjo izkusnje in izvirnostjo

lzvirnost

stopnja izkusnje

Vir: Petjak, 1987, str. 33.
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Tak odnos po Rgakovem mnenju (1987, str. 33) velja bolj zadalme ustvarjalce. Veliki
ustvarjalci pa so sposobni sprejeti ogromno znamjazkuSenj, ne da bi postali njihovi
ujetniki.

Ce hatemo to razpravljanje posplositi, ga lahko povzamémkole (Sréa, 1999, str. 73):

» Lastnosti ustvarjalnih posameznikov imajo preSirakpon, da bi kakega&loveka
lahko preprosto ozwdi, da je ustvarjalen ali neustvarjalen.

» Vsak ¢lovek v sebi skriva ustvarjalne moznosti ... nivasfalnih in neustvarjalnih
ljudi, so bolj ali manj ustvarjalni.

» Ustvarjalnost se v raziih strokah razéino razodeva tako, da se ustvarjalni
posamezniki na razinih podraji ¢lovekove dejavnosti med seboj razlikujejo.

Ustvarjalni manager

»0O sodobnih managerjih pravijo, da bodo kmalu Isolgiologi,
psihologi, inovatorji in etiki kot tehniki ali Kkla&i
organizatorji.«(Sri¢a, 1999, str. 171)

Managerjevo delo je Ze po naravi krmarjenje meddv@oloma, zato se mora znati odzivati
na spremembe. Ena bistvenih sestavin naSega odzavapremembo mora biti notranja
stabilnost. Evans in Russell (1992, str. 26-27daiv na spremembe primerjata z jadranjem
po razburkanem morju v viharju. Poskusiti morammzpo krmariti sebe in posadko, ki smo
jo oblikovali med nevihto, da bi nam to uspelo,paramo razviti sposobnost, da smo bolj
spravljeni sami s seboj, najti moramo mirno sr&lifotranje uravnovesenosti in miru, iz
katerega lahko razmisljamo in delujemo zjeejasnostjo in ustvarjalnostj@€.e ne moremo
ohraniti notranjega miru, se nam lahko zgodi, da@®o oklepali ustaljenih vzorcev vedenja
zaradi olkutka varnosti, to pa je ravno obratno od ustvaggén delovanja. Stabilnost in
proznost nista edini Kljni sestavini pri obvladovanju spremembe, ampaktgda izredno
pomembni za ustvarjalnost. Novi poloZaji in nowiz ne podrejo ustvarjalne osebe, ki se je
sposobna za korak odmakniti in pogledati na nowemese z novimi &mi. Ce haemo
prihodnost uspesno obvladovati, to zahteva n@inmaisljenja in pripravljenost odzvati se na
nov na&in.

V skladu s proznim delovanjem pa je tudi proznostisijenju, kar pomeni, da smo odprti za
nove, drugéne poglede na stvari. Zato ustvarjalni manager kpadi, ki mislijo drug&e, kot
on sam. Ve namtg da vsaka oseba prispeva driirga znanje, izkusnje, spretnosti, stédis
opazovanja in sposobnosti k neki nalogi. Ve, ddaige reSitve prinese prav medsebojni
vpliv vseh naSih posameznih modrosti (Evans, Ryss®#92, str. 42).
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ResSitve, ki so oplemenitene z drdgam pomenom, predstavljajo spremembo v nasi zavesti
Sprememba pa je lahko vznemirljiva in spodbudnao&pahko nove zamisli, nas podzge z

navdusSenjem, nam ponudi nove priloZnosti, nas nva Izove in nas prebudi iz zaspanosti.

Sprememba je lahko prvacaaba Zivljenja (Evans, Russell, 1992, str. 21).

Ustvarjalni manager je zato nekdo, ki s& razmisljati na nov néan. Vidi, da se je vsak
trenutek mozno diti. Namesto, da bi krivil svet in druge ljudi, dsstvarjajo tezave, se
ustvarjalni manager vprasatesa se bom iz tega rd@@« Seveda to ni vedno lahko. Vendar,
pa je odprtost zadenje osnovnega pomena v Zivljenju (Evans, Russ@dl?, str. 31).

Managerji se morajo néii ve¢ o lastnih potrebah in motivacijah ter odkriti, kakahko
obvladajo lastna statia. Oceniti morajo svoje ndae in Sibke strani, razumeti morajo lastne
ustvarjalne procese. Sele na podlagi tega se lahksjo vziveti se v notranji svet drugih in
ga razumeti (Evans, Russell, 1992, str. 13). Uspeswlitelji ustvarjalnih skupin in
organizacij se vzgajajo, ¢ijo in izobrazujejo zato, da bi znali voditi svogodelavce,
prepoznati, motivirati in izkoristiti njihovo ustvarjalnost in dose&i ¢im boljSe rezultate
(Srica, 1999, str. 186).

Ob iskanju idealnih lastnostih managerja je po uzamket 7.000 zaposlenih v ZDA &xi
opravil anketo med 150 Studenti podiplomskega gudianagementa na Hrvaskem.
Rezultati obeh raziskav so pokazali visoke vredrastnosti kot so:

sposobnost zanesljivost inteligentnost
iskrenost Sirokognost daljnovidnost
posStenost pogum domisljija

Ankete v razknih okoljih so pokazale zaradi speéifih kulturoloskih lastnosti drugae
rezultate, vendar pa je skupna najpomembnejSaokstsimventivnega managerja sprememba
naina vedenja voditellev do sodelavcev, ki jih votli. avtokratskega voditelja nastaja
demokrattni motivator, ki ne priganja, ampak spodbuja &ril999, str. 189).

Narejene pa so bile tudi obseznejSe raziskave. wrwlpriprav na Evropo '92 je bila na eni
izmed poslovnih Sol v Leuvenu opravljena raziskakiaje zajela vé kot tisa® vodilnih
kadrov srednje in najvisje ravni iz drzav (takraej 8vropske dvanajsterice. Analize in sinteze
te raziskave so pokazale vrline sodobnih managekpgne bi morale biti in kak3ne so Hile.
Za inventivni management je torej potreben investimanager, ki bo s svojim znanjem,
lastnostmi (glej Prilogo 3), metodo in vizijo matal sodelavce in jih spodbujal k
ustvarjalnemu opravljanju njihovega dela.

Vet o tem: Sia, 1999, str. 191.
19



4 VODENJE USTVARJALNIH LJUDI

»Druzba najbolje spodbuja dejavnoste dopuga in celo
spodbujacim veije razlike v miselnosti.¢Srica, 1999, str. 28)

Ker je vir ustvarjalnostélovekova individualnost (Mayer, 2001, str. 430)jetia v nadaljnji
razpravi ve€jo tezo razmisljanju o posamezniku, kar pa ne popeen s tem zanemarjam
pomen ustvarjalnega skupinskega dela oz. dela w.tivh slednjem so pomembni predvsem
odnosi, umsko omreZje in sinergije. Res pa je tddise v danasnjefasu mnogi avtorji
strinjajo, da tim ni edina prava organizacijskalstura®

4.1 NALOGE MANAGERJEV

»Ustvarjalnost mora prevevati najprej nas same atontudi svet okrog nas.
Tako jo lahko usmerjamo kot najviSjo dobrinfgvans, Russell, 1992, str. 28)

Na samem 2zgtku, ko se je znanost o vodenju pojavila, se jemeasda na opis in
standardizacijo prakse vodenja. V Sestdesetih idersdesetih letih sta postala zelo
pomembna trzenje in raziskava ttdAS V osemdesetih letih pa so se pojavila kot
najpomembnejSa znanja informacijske tehnologijend& so ves ta’as postajali vse
pomembnejSi bolgloveski vidiki vodenja. Danes mnogi managerji \&jire korporacijah
porabijo veliko ¢asa za vodenje drugih managerjev. To pa zahtevajengnehkejSega«
managementa, kot so komunikacija, vodenje, delggactimotivacija (Evans, Russell, 1992,
str. 12).

Srica (1999, str. 187) pravi, da ni vseeno, kdo je &p#ipkSen je in kdo vodi inventivno
skupino, projekt, idejo ali podvig. Po njegovem tajbil eden glavnih nanov vodenja
vodenje z lastno karizmo. Navaja nekaj pravil poiganja karizme (Séa, 1999, str. 188):

» Karizmattna osebnost ima zelo izrazeno individualnost, pregenost, »imidz«.

» TakSna oseba je popolnoma predana svojemu poslealstiziji.

» Naceloma gre za osebo trdnih nazorov in ciljev terdetbrsosti v boju za njihovo
uresnéitev.

» Karizma se najpogosteje pridobiva s sposobnostgnega, preprostega in
privlacnega komuniciranja s »podrejenimi.

Poleg tega pa Sia (1999, str. 188) ugotavlja tudi, da so karizeredi osebnosti ze vnaprej
dolocene za vlogo voditelja, karizmati voditelji ustvarjalnih skupin pa veliko laze
»proizvajajo« inovacije ter od svojih sodelavcempbijo ves boljSih ter dragocenejsih idej.

Vet o tem glej pod t&ko 4.3.2 Ustvarjalno skupinsko delo, in v MayerQ20str. 429.
8 Vet o tem: Drucker, 2001, str. 15.
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Kot svetovalcem nam mnogi vodilni v korporacijahosgajo, da je najtezja in najbolj
obvezuj@&a naloga, s katero se danestsjgo, ustvariti okolje, ki bo resnino dajalo mo
drugim ljudem. Tako bo ena kfnih nalog za vodilne v prihodnosti, da ustvarijdtiro, ki
bo dajala ljudem mf da se bodo ndili, kako priznavati in sprejemati razlike med
posamezniki in kako olajSati razvoj ustvarjalnihdsebojnih odnosov v svojih organizacijah.
Ljudem vlivajo m@ okoli&ine, ki jim omog@ajo potrebno svobodo, da se lahdim polneje
izraZzajo. Vodstvo prihodnosti bo moralo nareditapto — ustvariti take okolithe, ki bodo
omogaale drugim, da bodo postali sami od sebe ustvamaémagerji (Evans, Russell, 1992,
str. 14-42).

4.2 POMEN LJUDI

Ne smemo pozabiti, da organizacije sestavljajoj¢jutjudje pa predstavljajo izvor znanja.

NajdragocenejSe je lastno, izvirno ustvarjeno zmadp relativho najcenejSe in ga nima
konkurenca. Podjetje mora znati sgiats cloveski potencial, ki se kaze v energetskem
potencialu, v njegovi aktivnosti oz. samoaktivnoktije notranje motivirana,dnju, ki naj

bo temeljna vrednota organizacijske kulture in agalnosti, ki naj bi jo spodbujala vsaka
organizacija. Da podjetje sprosti ta potencial, gga mora zavedati njegovih temeljnih
razseznosti, ki jih predstavljajo: telesno in mérdazdravje, sposobnosti, osebnostne
lastnosti, motivi in vrednote, istenje ljudi s fsstvom svoje organizacije, s filozofijo,

skupno vizijo, organizacijsko kulturo (Mayer, 20@®,. 569-570).

Vecina korporacijskih organizacij se je razvila zaredmercialnih interesov, zaratiesar so
se ljudje, ki so delali v njih, wenoma odl@ali glede na te interese. Vendar pa so se danes
vrednote in kriteriji, ki dol¢ajo usmeritev korporacije, ze peli spreminjati. Ljudje ze
priznavajo, da se ne dadeprejemati odléitev brez SirSega okviraCe naj bodo ljudje
zadovoljni s svojim delom, je treba upoStevati oyie osebne potrebe, ne le denarja in
varnosti. UpoStevati je treba druzbene posledi¢gatdje ma v teh organizacijah vedno bolj
porazdeljena. Ljudje si zelijo, da jih vodstvo pasl, priznava in vkiguje, zaradi vsega tega
pa je slog vodenja postal bolj odprt (Evans, Ruisd€192, str. 35). Poleg zagotavljanja
osnovnih¢lovekovih potreb in vkljgevanja ljudi, naj podjetje vlaga predvsem v njihovo
znanje, obvladovanje znanja pa naj postane ostamakovredna poslovna funkcija.
Organizacija naj poskrbi, da se vsaka investicina&nje obrestuje. Najpomembneje je, da je
celo podijetje prezeto z ustvarjalnostjo. Ljudje & navadijo izvirnih pogledov, ki so
izhodi&e za preseganje obstégga. Ustvarjalni pa bodo le tedaje bodo svoje delo
opravljali z zadovoljstvom (Mayer, 2002, str. 57265

4.3 VODENJE V OZJEM SMISLU

Mayer (2001, str. 434) primerja vodenje ustvarfaljudi z dirigiranjem in trenerstvom.
Prvo pomeni, da vodja prepg@smojstrstvo posameznikom, sam pa se dokazujgipavem
uglasanju, usklajevanju in dopa®ju osebne izvirnosti. Kot trener mora vodja ziogaziti
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skrite talente in jih razvijati do popolnosti tedriseti za zmagovalno vzdusje. Temelj slogu
vodenja je zavedanje, da so naSi sodelavci ighijlastniki svojega znanja. Kljma dejavnost
ustvarjalnega vodenja je tu@ioverjanje nalog, kar pomeni, da nekomu zaupamo, da bo
opravil nalogo kakovostno, prasasno, tako kot si jo je sam zamislil in bo tudiejekr
odgovornost za rezultate.

Ce hatemo, da so ljudje ustvarjalni, mora biti zagotovtje da svoje delo opravljajo z
veseljem. Poverjanje nalog potem ne more bitt wi&azovanje, marve poverjanje in
pogajanje, ki uposteva posameznikove interese,jendelovne pogoje in priponike ter
c¢asovno razpoloZljivost. Ustvarjalni delovni proces nasprotju s klagnim zahteva
preskusanje Stevilnih hipotez (eksperimentiranje)sitem tudi »vkalkulirano« pravico do
zmote in napake. Zaposleni v ustvarjalni organjeatiso ve opredeljeni z delovnim
mestom, marwe s projektnimi nalogami, ki jih hkrati opravljajoz nartovano
razpoloZljivostjo v¢asu in prostoru, s spektrom znanja, ki ga imajki imaj bi si ga pridobili,

Z razvitostjo umskega potenciala, ki didomobseg koliine, sestavljenosti in zahtevnosti dela,
osebnostnega potenciala, ki sovpada z @wimni (vodilnimi) viogami, s profesionalno in
osebnostno avtoriteto, ki jo uzivajo v refefeam okolju idr. Sele na podlagi teh informacij
lahko managementcinkovito gospodari €lovesSkimi viri in usmerja njihov karierni razvoj
(Mayer, 2002, str. 576-577).

Srica (1999, str. 171) v metodologiji ustvarjanjac¢jee inventivnosti podjetja izpostavi
naslednje problemske enote:

podjetniSko ozrge

skupinsko delo in organizacija
upravljanje ustvarjalnih posameznikov
ustvarjalni nadzor

preoblikovanje

YV VYV VY

Podjetnisko ozratje

PodjetniSko ozrge je skoraj vedno zidno za majhna zasebna podjetja v nastajanju, kjer
»vsi delajo vse« in kjer se z&inkovito delovanje organizacije vsiutijo enako (in
maksimalno) odgovorneCe so delovne naloge medsebojno odvisne in hkrdtijeje
strokovni kadri, jim dopu&mo (in jih spodbujamo), da si sami d@@ svoje cilje in n&n
dela, seveda znotraj obstégga funkcionalnega organizacijskega ustroja. Edgbol)Sih
primerov ustvarjalne organizacije (glej Prilogo @ japonska druzba Honda, ki ima
registriranih vé kot 500 patentov in sistem&io spodbuja vse zaposlene k inovacijam
(Srica, 1999, str. 173). Kot temeljno pravilo k boljSenpodjetniSkemu oztgu in
obojestranskemu priblizevanju k skupnim ciljem,ijain, zasnovam, @aom, reSitvam in
odlocitvam Mayer (2001, str. 433) navaja temeljno visokaltiviranost, razgledanost,
nazorsko Sirino in sprejemanje drdgaga.
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Ustvarjalno skupinsko delo

O skupinskem delu lahko govorimo kot o konceptuaietodi organiziranja in opravljanja
ustvarjalnin del.Ceprav namré inovacije pogosto ustvarjajo posamezniki, so ugilze
skupine (glej Prilogo 5) veliko spodbudnejSe okdge pripravo, sprejemanje, izvajanje in
nadzor novih idej (Ség, 1999, str. 174).

Srica (1999, str. 177-178) navaja nekaj »idejnih« tgguehventivne organizacije:

nezadovoljstvo z obstajan stanjem
odprtost do novih idej

eklekticizem

ustvarjalnost iz potrebe

raziskovalno obravnavanje problemov
vecpredstavnost

YV VYV VYV

Razumevanje ustvarjalnih posameznikov
»Inovator in ustvarjalec sta najpomembnejSi sesiawubjekt
in objekt vseh sprememb, ki jih prinaSa dinami obdobje

znanstvene in tehnoloSke revolucijéssica, 1999, str. 183)

Slika 4: Skica individualnih lastnosti

bioloSko-biografske zaznava in
lastnosti pricéakovanja
INDIVIDUALNE
LASTNOSTI

znanja in vesdéine

sposobnosti,
nagnjenja

potrebe in l

Vir: Sri¢a, 1999, str. 183.

BioloSke znailnosti, kot so telesna zgradba, zunanji videz in zdrarstvstanje, pogosto
pretezno ali popolnoma ddiajo vedenje posameznik&iografske zn&ilnosti so npr.
starost, spol, druzinsko in zivljenjsko okolje iftb Sréi naj bi bili zreli ljudje bolj preudarni,
rutinski, konformisttni, rutinski; mladi pa bolj nagnjeni k tveganju, lppodjetni, man;
odgovorni, bolj prilagodljivi in bolj nagnjeni k avacijam. Sita sicer omenja izjeme, vendar
opozarjam tudi na ugotovitve §aka’

% Vet o tem glej na str. 20 in v: Bak, 1987, str. 33.
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Od sposobnosti (mentalnih, mehatnih, senzornih) je odvisna stopnja uspesSnosti
posameznika pri opravljanju dela. Ljudje z enakimargem in podobno motivacijo se lahko
po sposobnostih bistveno razlikujejo. To velja tzlaa ustvarjalnost in inovatorstvdananije
temelji na @enju, ki ga definiramo kot sposobnost osvajanjangej, dejstev, zakonov, del

in modelov razlinih vrst intelektualnih operaciye&ina je sposobnost posameznika, da laze
in uspesneje opravlja posamezna opravila. Znanyefine so pomembnejsi za inventivnost
(razvoj in uporaba idej) kot za ustvarjalnost (pwoidnja novih idej).Cloveske potrebe
definiramo kot obutek pomanjkanja, ki ga&lovek poskuSa odstraniti tako, da potrebo
poskuSa zadovoljiti. Najbolj znana je hierdrta lestvica potreb Abrahama Maslowa. Pri
ustvarjalnih osebah opazamo nadpo¥poesamomotivacijo in zelo razvito in previadigo
potrebo po samouresavanju in ustvarjanju. Namesto da bi tezili k pho@nju materialnih
dobrin, varnosti in spostovanju, smisel svojegaabsajdejo v ustvarjanju idej, patentov ali
inovacij (Srta, 1999, str. 183).

Posamezniki se tudi v ragthih Zivljenjskih obdobjih bistveno razlikujejo pegih potrebah.
Razumevanje teh sprememb je bistveno za vsakegagega. Njegova naloga ni, da dela
proti individualnim ciljem, interesom, potrebam aeljam posameznikov (razefe so v
nasprotju s cilji organizacije), temvela jih izkoristi, in motivacijsko energijo, ki ima iz
njih, usmeri v doseganjéim boljSih rezultatov za poslovni sistem kot celotbasti na
podraju ustvarjalnosti.Zaznavanje je psihtni proces, s katerim posamezniki osvajajo
informacije iz svojega okolja in si na njihovi pagi ustvarjajo lastno sliko sveta, ljudi,
dogodkov ali okoli&in, v katerih so. Sodobni manager mora poznati malik v zaznavanju
enakih dogodkov, ker je od tega odvisno obnaSamgk V organizaciji. Posebej pomembno
je, da doume n#n, kako svet vidijo najbolj ustvarjalni usluzbengiodjetja. Ce se
inventivnemu managerju to posrebo lahko od njih dobil celo vrsto inovacij, idézboljSav

in koristnih predlogov. Talentiran in ustvarjalenosameznik je za podjetje lahko
pomembnejsi kot sto povpmeezev (Skia, 1999, str. 184-186).

Obicajno inventivni ljudje ustvarjajo ¥g§ kaos kot ostali zaposleni, zato je managerjeva
naloga toliko pomembnejSa, saj mora znati upravijatvarjalno dejavnost. Tako kot vse
naloge podjetja morajo biti tudi inventivne opravig racionalno, tu pa se pojavi konflikt, saj
se v ustvarjalnem procesu ustvarja kaos, ki panasprotju z racionalnostjo. &aiv zvezi s
tem pojavom I6i dva pojma, in siceucinkovitost -ustrezno reSiti problem @m manjSimi
stroski, intvornost -lastnost ustvarjalnih ki pomeni reSevanje probleraazviren, drugéen
n&in, ta pa je lahko drag in s tega vidika neracienalUstvarjalni ljudje se ne obremenjujejo
s tem, kakSna je reSitev, pomembno jim je, da jdeja. Po drugi strani pa bi lahko manager,
ki bi podprl vsako idejo, imel prevelike stroSkeSitee problema. Manager mora znati
uposStevati omejene vire, hkrati pa mora biti raalen, zato manager;ji in inovatorji velikokrat
stojijo na nasprotnih polih problemov (&j 1999, str. 193). Gledanje na problem z drugega
vidika, kot vidijo ustvarjalni, pa managerju ne sii# ovira, temveé izziv. Najti mora
ustrezno pot, kako bo smotrno dosegal cilje poaljaf) svoje zaposlene, ki teh ciljev ne
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vidijo, usmerjal do njih. Eden izmed ¢iaov je ustrezna komunikacijska struktura, pri kate
se posluzujemo motiviranja.

4.4 KAJ MOTIVIRA USTVARJALCE

V psihologiji razlikujemozunanjoin notranjo motivacija Zunanja je odvisna od zunanjih
dejavnikov, npr. nagrade, kazni, notranja pa seye neodvisno od njih. Zunanja je tesno
povezana z zadovoljevanjem nagonov irteyanjem na podlagi pogojevanja. Taksni zunanji
ojacevalci so vse vrste materialnih nagrad in posel@mad Notranja motivacija je »notranja
potreba po obvladovanju situacije in samousmerjanpjej«. Zngilen primer sta interes in
radovednost. Obstaja pomembna razlika med nagomadkdomeostatino ter notranjo
motivacijo. Prva poteka kroZzno. Ko so potrebe zatjeme, prenehajo delovati, dokler jih
Nnovo neravnotezje znotraj organizma ali med orgaar in okoljem ponovno ne spodbudi.
Notranja motivacija pa je trajna in deluje bolj mlanj nepretrgano (Bgk, 1987, str. 104).

Slika 5: Notranja in zunanja motivacija

umetnik

znanstvenik

elioeAljow
eluesjou

iznajditelj
3
g c
novator <3
a5
[ Jt
= 0
Q
obrtnik

Vir: Pegjak, 1987, str. 108.

Za ustvarjalno dejavnost je zfilao, da jo ¢lovek izvaja zato, ker jo rad izvaja. Notranja
motivacija povzroi, da t&e delo z manjSim naporom. Ustvarjalci zdrzijo unedneve ob
papirju, pisalnem stroju, platnu, risalni deski.,itde da biutili utrujenost. Zdi se, da znani
principi wenja (npr. potrebnost odmorov, pogosto ponavljdmjeo pozabljanje itd.) veljajo
predvsem za zunanje motivirandenje. Notranja motivacija ne izk§juje zunanje in ravno
pri ustvarjalcih lahko obe delujeta i8&sno. Ustvarjalec ustvarja zaradi svoje notranje
potrebe, kar pa ga ne ovira, da ne bi za svojeistegpobiral denarja (Rgak, 1987, str. 105-
108).

Zelo pomembna motivacijska dejavnika ustvarjang@ustvarjalno stali€e in ustvarjalna
pripravljenost Ustvarjalno stalis'e pomeni zivljenjsko vodilo, navado ali nastrojenost
¢loveka, da vedno & nekaj novega, dru@aega, izjemnega, da skusa vsako stvar obrniti
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narobe, jo spregledati v drugm luci ali najti drug&no reSitev. Medtem ko statis pomeni
Zivljenjsko naravnanost, jeripravijenostnaravnanost tik pred etkom in med izvajanjem
ustvarjalnega dela. TakSna naravnanost skrajSagpjdnje problemu in omogm vejo
ucinkovitost z manjSim trudom (Bgk, 1987, str. 108).

Ce nas »neredljiv« problem ne zanima in ne izziianak celo odbija, se samodejno
odpovedujemo njegovi reditviCe pa nas iskanje reSitve vznemirja, se proces aefev
samodejno preklopi v inkubacijsko fazo. Mayer (208tt. 432-434) opredetiustveni okvir
kot temeljni motivacijski dejavnik. Negativiustveni odnos ovira sporazumevanje, medtem
ko pozitivnacustva spodbujajo naklonjenost in odpirajo sogod@nPoudarja pa tudi, da je
zmotno prepkianje, da je treba sodelavcem podrobno razlozZiko keaj naloge opravijo. To
je potrebno pri standardiziranem delu, pri ustvage pa je to ovira.

4.5 NADZOR USTVARJALNIH LJUDI

Sodobni pogledi na managerski nadzor nad invemtivioipravili obsegajo nekaj osnovnih
pogledov (Sita, 1999, str. 195):

» Nadzor je pozitiven in naravna dejavnost, brezreatgravljanje ni &éinkovito.
» Nadzor je dinkovit, ¢e vpliva na spremembo vedenja posameznika v orgeifiiz
» Najuspesnejsi je nadzor, ki je dinaem in obrnjen v prihodnost.

Z vidika upravljanja inventivnih dejavnosti lahkaztikujemo 3 osnovne vrste nadzora:

» poznejSi nadzor (rezultati se primerjajo s ciljeongpravljenem delu)
» testni nadzor (se izvaja med procesom)
» vnaprejSnji (anticipativni) nadzor

V zvezi z nadzorom je treba med posebnostmi invailti dejavnosti poudariti predvsem
naslednje (Séa, 1999, str. 196):

¢ Ustvarjalnost je povezana z visoko stopnjo negativo
¢ Tog nadzor jo ovira.

Zaradi teh razlogov je treba sisteme za nadzorevanyentivnih dejavnosti druga
oblikovati. Tako kot ni mogée z gotovostjo predvideti ali tidovati niti kakovosti niticasa,

ki ga bomo potrebovali za dosego ustvarjalnegaltagzyl je tudi pri njegovem ureseavanju
nemoga@e postaviti kakrSnakoli trdna merila ali standardemo tudi, da se ustvarjalne ideje
redko porajajo v totalitarnim druzbah, ker imagiwag¢ga misljenja ni moge programirati in
izvajati na ukaz. Zato so pomembni pozitivno dgaohranjanje navduSenja in nevsiljivo
spremljanje dela in rezultatov posameznikovd&ri999, str. 195-197).
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Ustvarjalne dejavnosti so zaradi svojega pomendetavanje celotnega poslovnega sistema
in izpolnjevanja njegovih ciljev pre¢epomembne, da jih ne bi nadzirali. Hkrati pa
ustvarjalno delo ne prenese malenkostnega nadzorabg posameznih virov, togega
dolocanja casa, ki ga je treba prebiti na delu, in podobnimokyatskih nadzornih
mehanizmov, ki so navZppri rutinskih operacijah in projektih. Bistvo rneata ustvarjalnih
dejavnosti (glej Prilogo 6) je spodbujanje inveadij odstranjevanje nepotrebnih ovir, ki bi
lahko oteZevale delo in zavirale inventivnost ¢&yi1999, str. 197-199).

Za winkovito miSljenje je (samo)kritika nujno potrebnaendar mora potekaitimbolj
neodvisno od ustvarjanja, sicer zavre ustvarjaimeel. Zaradi (samo)kritike se&lovek
odvrne od miselnih kombinacij, ki so posebno dr@aejak, 1987, str. 87). Preoblikovanje
podjetja je eden klgnih pojmov sodobne ameriSke managerske teorijegakse, ki je zelo
pomemben za uspeh ustvarjalnosti in inventivhesindar pa ga v tem delu ne bom posebej
obravnaval, saj bi se s tem oddaljil od teme tegkohskega dela.

4.6 NOVE PARADIGME USTVARJALNOSTI

Vi v

»Ce bi bila vrata percepcije discena, bi se vse zdelo
cloveku tako kot je, neskémo.«William Blake

Zadnjih nekaj deset let managerska teorija vodigm upoSteva pravila, ki spodbujajo ljudi
k vegji ustvarjalnosti. Vsi ti koncepti temeljijo na mladujaem faktorju — ¢loveku.
Organizacijski proces in struktura funkcioniratéljzc¢no zaradiclovesSkega faktorja, zaradi
medsebojnih odnosov. Kultura podjetja in s tem pjeljsamo postajata posameznikdlalje
prijaznejSe, bolj demokratio in svobodno mesto bivanja. Pojma, kot sta slakardelo in
tim, sta prepogosto uporabljena za pospeSevatijgkavitosti, nista pa to edina pristopa.
Noben ndin vodenja ni idealen, vendar pa skuSawkim bolj objektivno pristopiti k
obravhavanem problemu, zato je dobro, da si pogledse alternativhe pristope k vodenju
ustvarjalnih ljudi.

Ameriski profesor managementa na stanfordski uniy&obert |. Sutton, wekot desetletje
prewtuje kreativna podjetja in time. Njegove ugotovise razlikujejo od ustaljenih vzorcev
vodenja. Po njegovem mnenju vodenje kreativhostigra obrniti vse znanje 0 managementu
na glavo. Pomeni ignoriranje vseh pravil, ki soostala do sedaj, pomeni iskanje @
ljudi, ki jih je treba spodbuditi k prepiru (Sutto2001, str. 96-97). Glavne smeri novih idej se
nanasajo na:

» kadrovanje
» vodenje
» tveganje
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Praksa kaZze uspesSnost pravil v p@argu organizacijskega znanja, spremenjeni perdepcij
zaposlenih v smislu videnja starih problemov na mavin ter v osvoboditvi preteklih
izkuSenj. Desetletja raziskovanj kazejo, da tietqjogoji ustvarjajo najbogatejSi temelj za
kreativno delo. Suttonova spoznanja so zelo nk&rpbvzeta v desetih idejah (glej Prilogo
7), ki nasprotujejo obajnim idejam, ki sicer delujejo, niso pa ustvar@lfsutton, 2001, str.
96-97).

5 RAZISKAVA O VODENJU USTVARJALNOSTI V SLOVENSKIH
PODJETJIH

Literatura o ustvarjalnosti nam da osnovni vpogledclovekovo kreativnost. Poleg
vkoreninjenih pogledov sem omenijal tudi nove ppstoki jih uporabljajo mnogi novi guruiji
kreativnosti, kot je npr. Sutton. Ob razlih pogledih pa me je zanimalo, kako to deluje v
praksi, kako se kaze ustvarjalnost v r&ah podjetjih in hkrati v raztinih tipih podjetij, ali
se kazejo razlike, koliko je ustvarjalnost rémh glede na tip podjetja, vrsto vodenja,
podjetniSko kulturo. Predvsem je bil moj interestrgiti teorijo in ugotoviti, v katerih
podjetjih ima veéjo veljavnost. Pri doseganju zastavljenega cilja sepomagal z raziskavo o
ustvarjalnosti v Gorenju gospodinjski aparati dld{ predstavniku velikega podjetja, in v
podjetjih PRISTOP, Armada d.o.0., New Moment, A&tero.o., Studio 3S, Tovarna vizij
d.o.o., Luna TBWA, Futura DDB, Odiseja d.o.0. incdBasoft d.o.0., kot predstavnikih
malega, bolj fleksibilnega podjetja.

5.1 NALOGA IN CILJ RAZISKAVE

Cilj raziskave je ugotoviti dejansko stanje in reelv prej naStetih podjetjih. Stara teorija
pravi nekaj, nove paradigme postavljajo dirgatemelje. Z raziskavo sem skusal odkriti, ali
se naSa podjetja zavedajo teh pristopov in jih aipigajo v praksi ter, ali to velja tako za
velika kot tudi za majhna podjetja. Pri odkrivasgm si pomagal z naslednjimi vprasafiji:

Ali so ljudje v kreativnem timu naklonjeni probleman konfliktom?
Kateri dejavniki bolj vplivajo na posameznikovo nvatijo?

Ali se kreativni ljudje podrejajo pravilom?

Kaksni odnosi so bolj stimulativni za ustvarjalriost

Ali »kreativci« dajejo prednost lastni intuiciji?

KolikSen je vpliv nadzora na ustvarjalnost?

Koliko neposredno nadrejeni prispevajo k ustvagatnv timu?

Ali je v ustvarjalnem timu prisotna izvirnost?

Ali je v ustvarjalnem timu prisotna proznost?

YV VYV V VVVYVYY

19 pri yseh vprasanjih me ob potrditvi vprasanja zatiima, pri katerih podijetjih je to bolj evidentno
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5.2 INSTRUMENT ZA MERJENJE USTVARJALNE KLIME

»Prewiti klimo** pomeni ugotoviti njene ztne dimenzije, vzroke za njen nastanek in
posledice, ki jih ima na vedenje ljudi oziroma wgdaw njihovih zmoznosti.« (Lipnik, 1998,
str. 75)

Pri prowtevanju klime se velikokrat pokaze, da vedenje lpidoliko odvisno od tega, kakSne
so objektivne sestavine situacije, ampak je vebkdtj pogojeno s tem, kako jo posameznik
dozivlja. DozZivljanje situacije je torej osnovnaspavka in vodilo pri pretevanju klime v
konkretni organizaciji. Yasih je tezko ugotoviti doZivljanje situacije sama podlagi
clovekovega vedenja. Temu vedenju lahko na podlagijega doZivljanja pripiSemo
popolnoma drugae vsebine, zato se ugotavljanje organizacijskaelna podlagi lastnega
dozivljanja situacije lahko precej pogosto izkazet knezanesljivo. Da bi se zaradi
subjektivnih vplivov izognili nezanesljivosti, jergksa pokazala, da je najprimerneje v ta
namen uporabljati vpraSalnike, v katerih so trditygraSani pa izraza svoje doZzivljanje tako,
da oznai stopnjo strinjanja z navedeno trditvijo (Lépik, 1998, str. 75-77).

5.3 POSTOPEK PRI PRGIEVANJU USTVARJALNE KLIME

Prouwevanje klime z vpraSalniki sem po Lipiku (1998, str. 77-79) razdelil na naslednje
korake:

pripravljalna dela

sestava vpraSalnika

zbiranje odgovorov

analiza rezultatov

prikaz rezultatov z ratovanjem akcij

YV VYV VY

5.3.1 Pripravljalna dela

Vzdusje, ki vlada v podjetju, je pomemben dejaviMgliva lahko na ustvarjalnost pri delu in
s tem posredno na poslovnéinke celotnega podijetja. S tega vidika mu moramsvetti
pravo mero pozornosti.

Klima je v podjetju vedno prisotna, zato je ni gitno iskati. Isto velja za vse dimenzije, ki
odrazajo klimo. Pri raziskovanju moramo torej upweéti tiste dimenzije, ki vplivajo na
pojave, ki nas zanimajo. Zato moramo 0 posamezimteniijah predpostaviti in ugotoviti,

* Ker je namen diplomskega dela primerjati razlikastvarjalnosti dveh tipov podijetij in ne spremin
organizacijske klime, ta termin ni najprimeBigyendar ga zaradi velike primerljivosti s pteuanjem klime
vseeno uporabljam tudi v nadaljevanju.
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kaj se z njimi dogaja, da bi lahko sklepali na Hine, ki nas zanima. Tako recimo, ne
moremo odkriti, ali v organizaciji obstaja ustvémast ali ne, papa lahko predpostavimo, da
ustvarjalnost je in skuSamo ugotoviti, kak3na (& pri prodevanju ugotovimo visoko
stopnjo pogojenosti ¢lovekovih reakcij z dolgenimi dimenzijami klime, lahko
predpostavljamo, da so njegove reakcije pod vplitemdimenzijCe pa smo ugotovili Sibko
nastenost, lahko predpostavljamo, da ta dimenzija sepoa znélnost klime v tem okolju
in daclovekove reakcije niso od nje tako odvisne (Eipk, 1998, str. 75-76).

Za pridobitev ustrezne kdélne odgovorov je najustreznejSa tehnika vpraSalsd, si z
vprasalnikom zagotovimo najustreznejSe razmerje kadidino rezultatov in distribucijskimi
stroski ter oportunitetnimi stroSki primerneje izljanegacasa. Kot alternativa temu pristopu
se ponuja intervju, vendar je Ze zaradi Zelenecikai podatkov neprimeren, ter zajem
obstoje&ih podatkov vodstva podijetij. Slednji ne bi ustiezaj je verjetnost, da so v podjetju
opravljali enako raziskavo, pra&tio enaka rdii.

5.3.2 Sestava vpraSalnika

Za osnovo pri sestavi vprasalnika (glej Prilogs@&jn vzel teorijo iz izbrane literature, nekaj
vprasanj je povzetih po Silvi Matos (1994, str. 5¥); ostala sem sestavil sam z
vkljucevanjem dinamike odnosov, ki jih pripéejo nove paradigme (glej Prilogo 7).
VpraSalnik tvori 49 trditev, ki so vsebinsko razdek na 10 dimenzij:

dimenzija: NAKLONJENOST DO PROBLEMOV IN KONFKTTOV
dimenzija: SAMOMOTIVIRANOST

dimenzija: NEKONFORMIZEM

dimenzija: RED, DISCIPLINA, PRAVILA

dimenzija: ODNOSI

dimenzija: INTUICIJA

dimenzija: NADZOR / SAMOSTOJNOST

dimenzija: VODSTVO

. dimenzija: IZVIRNOST

10. dimenzija: PROZNOST

©oo N AN RE

5.3.3 Ocenjevanje odgovorov in njihovo vrednotenje

Kot priporasa literaturat> sem pri anketi uporabil 6-stopenjsko lestvico e, pri semer 1
pomeni:Se ne strinjann 6: Se strinjamRazpon odgovorov anketirancu omogpda se lazje
opredeli za odgovor, kar bi bilo verjetno tezje,bi imeli na izbiro le dva odgovora. Hkrati
sem s puScami razmejil stopnjo strinjanja v negativno/pozib smer. S tem sem izlib
moznost, da se anketirani ne bi opredelil za nalpereel obeh polov. Moznost strinjanja ali

12 ipi¢nik, 1998, str. 77-78.
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nestrinjanja s trditvijo vsako vpraSanje razmeji 2igoola, ki jasno pokazeta pogojenost
¢lovekovih reakcij z doleeno dimenzijo ustvarjalne klime. Pri analizi in ebali podatkov
sem razdelil vse odgovore pri posameznem vpraganflva pola:

Se ne strinjam <<k« << < in > >> >>> Se strinjam

1 2 3 4 5 6
Dologena vprasanjd so bila postavljena v negativnem smislu, zato pamjihovi obravnavi
vzel inverzno vrednost (1=6, 2=5, 3=4 ...). Vsebinskopomeni, da za ndno negativen
odgovor lahko zaznamo veliko stopnjo pogojenostiofoceno dimenzijo. Vsako vpraSanje
sem vrednotil posebej v odnosu do dimenzije in prjgino med obema tipoma podjetij.

5.3.4 Zbiranje odgovorov

Ker sem se odlfl delati primerjavo med wgim in ve¢ manjSimi podjetji, sem za pridobitev
ustreznega Stevila vrnjenih vprasalnikov kontaktgd4 manjSimi podjetji, ki se ukvarjajo
pretezno z oglaSevanjem. Od 140 poslanih vpragalndem jih dobil nazaj 58. Za veliko
podjetie sem izbral GORENJE gospodinjski aparadi ¢v nadaljevanju Gorenje d.d.). V
dogovoru s predstojnico na podpo kadrov iz izobrazevanja sem se (zaradi okKoljs
dogovoril za 20 vpraSalnikov. Od tega je bilo vmiel3, pricemer sta bila 2 neveljavna.

Postopek zbiranja podatkov je bil sléede

izbor najuspesnejsih podjetij na pogito»kreative« in oglaSevanja
pridobitev informacij o posameznih podjetjih prgkavih spletnih strani
kontaktiranje in dogovor z direktorji in vodji krianih oddelkov
poSiljanje vprasalnikov po posti na dogovorjenadel mesta

S O OO

V malih podjetjih se je postopek razlikoval v tetla, sem se neposredno dogovarjal z ljudmi,
ki so tudi sami kasneje izpolnili vpraSalnik. Pgetk izpolnjevanja sem razloZil neposredno
nadrejenim, ti pa so informacije posredovali napkgvodila so bila tudi jasno napisana na
vsakem vpraSalniku posebej. Ko so vodje kreativddelkov zbrali od svojih sodelavcev
vpraSalnike, so mi jih poslali nazaj. Sledila jedelava podatkov v Microsoft Excellu in
SPSS, ki je povzeta v Prilogah 10 in 11.

5.3.5 Obdelava podatkov
Namen ankete je bil ugotoviti, ali se ustvarjalngstGorenju razlikuje od tiste v malih

podjetjih. Z drugimi besedami nas zanima, ali gbstazlika med aritmeathima sredinama.
To lahko preverimo z ustrezno analizo, pri kateruporablja t-preizkus.

13 vprasanja oz. trditve: V8, V18, V19, V20, V21, V;3881, V41, V42, V43, V50 in V51.
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Ker je bil prvi vzorec vzet iz podjetja Gorenje d.drugi pa iz 10 malih podijetij, se podatki
nanasajo na dva neodvisna vzorca. Iz tega razkmgase odldil za izvedbo preizkusa skupin.
Osnovna hipoteza oz. g@lna domneva pravi, da sta aritnieti sredini enaki, zato se v
alternativni domnevi upoSteva neenakost med aritmeta sredinama, saj ni nobenih
razlogov, ki bi govorili v prid enostranskemu piaisu. Izbira preizkusnega izraza je odvisna
od enakosti oziroma neenakosti varianc za ggeano spremenljivko v populacijah. Zato je
potrebno pred izvedbo preizkusa skupin z F-preiaku¢za celotni postopek glej Prilogo 9,
za rezultate Prilogo 11) preveriticeino domnevo, da sta varianci enaki. Ker ni pomembn
katera varianca je ¥@, je v alternativni domnevi upoStevana neenakesd njima.

5.4 ANALIZA REZULTATOV PO POSAMEZIH TRDITVAH IN DIMENZIJAH
1. dimenzija: NAKLONJENOST DO PROBLEMOV IN KONFLIROV

V prvi dimenziji je izrazen odnos do reSevanja peaiov. Teorija pravi, da so ustvarjalni
ljudje zelo naklonjeni konfliktom in njihovemu re&mju. Rezultati to teorijo potrjujejo,
vendar pa me zanima, kako se ta naklonjenost ognaZaorenju kot predstavniku gega
podjetja in ostalih manjsih podjetjih.

Slika 6: Naklonjenost do problemov in konfliktov

6

Povpre¢na
vrednost
odgovorov 3 O Gorenje

H Mala podjetja|

V1 V2 V3 \Z: V5 V6

Posamezna vpraSanja v dimenziji

V1 Nesoglasje z nadrejenim/podrejenim sprejemam kot.iz

V2 Konflikt idej je pozitiven.

V3 Ob konfliktu mnenj poskuSam razumeti sogovornika.

V4 ReSevanje problema mi je v zabavo.

V5 Moj nadrejeni pogosto ustvarja konfliktne situacije

V6 Spodbujam odziv z razinih strani, ne ustraSim se niti »strupenih« jezikov

Vir: Lastna raziskava.
32



Povpré&ne vrednosti odgovorov v Gorenju so bile pri vsphaganjih, razen pri drugem,dje

kot pri malih podjetjih. V osnovi to pomeni, da gaposleni v Gorenju bolj naklonjeni
problemom, bolj spodbujajo razfia mnenja in nasploh jemljejo nesoglasje oz. kkinKot
izziv. Za natatnejSe razumevanje sem uporabil t-preizkus, ki pahvodgovorih, razen pri
prvem, ni pokazal zrdnih razlik, kar pomeni, da je v povpfi@ pri Gorenju in malih
podjetjih enaka stopnja prisotnosti obravnavaneediije. Ker so razlike tako majhne, ne
morem trditi, da v Gorenju res veljad@ naklonjenost problemskim situacijam. Odgovori na
peto vpraSanje kazejo negativno vrednost 0z nizlsoimost dimenzije v klimi. Vzrok za to
bi lahko bil strah pred nadrejenim, izogibanje kiktdm s strani nadrejenega ali pa kak drug
nepojasnjen vzrok.

Ker je t-preizkus pokazal zditne razlike le pri prvem vpraSanju, glede sprejefaa
nesoglasja kot izziv, podajam razlago zadutitrditev:

V1. Nesoglasje z nadrejenim/podrejenim sprejemaniziov.

Povpré&na vrednost odgovorov znaSa v Gorenju 4,64, v nadijetjih pa 4. Vrednost je pri
obeh v pozitivnem polu, kar pomeni prisotnost pajav obravnavani dimenziji. Sama
vrednost aritmetne sredine je vga pri Gorenju, kar govori v prid ¥g naklonjenosti
problemom, saj zaposleni sprejemajo nesoglasjelrejenim/podrejenim kot izziv, vendar pa
kot taka ni dovolj zanesljiv podatek, zato podatkeenjujem Se z ostalimi srednjimi
vrednostmi opisne statistike.

NajpogostejSa stopnja strinjanja je bila pri obebka 5, kar kaze visoko stopnjo sprejemanja
konflikta kot izziv. Vrednost, od katere je bilalpeica odgovorov v§a/manjSa, je znaSala
pri Gorenju 5, pri malih podjetjih 4. To pomeni lda je bila pri malih podjetjih va
variabilnost, saj so odgovori variirali v SirSemzpanu®* kar nam pove tudi standardni
odklon, ki je v Gorenju znasal 0,67, pri malih petdh pa 1,46.

Vrednost t-preizkusa je 2,275, kar je wge od timesa=00s = 2015. Razlika je zndilna, zato

na podlagi vzamih podatkov zavrnemo &Ino domnevo pri stopnji tvegang@ = 005 in
sprejmemo sklep, da sta aritndeii sredini razkni. Z drugimi besedami to pomeni, da
obstajajo razlike med porazdelitvijo odgovorov nxEma tipoma podijetij, ki kazejo v prid
Gorenju. lIzkljwkno pri tem vpraSanju je torej evidentno, da je dimij@ naklonjenosti
problemom bolj prisotna v Gorenju. Za mala podjdijabilo s tega vidika pripokdjivo
vlagati v& energije v ozaveéanje zaposlenih, da je konflikt idej pozitiven Zzecstrani, tako
za nadrejene kot za podrejene. Konflikt nas spoglda svoje mnenje bolj utrdimo, ga
ovrzemo ali pa dobimo asociacijo, ki nas vodi v@apma drugéno, bolj izvirno reSitev.

% Tudi pri nadaljnji raziskavi je moge pricakovati podobne rezultate, saj je bil vzorec priimpodietjih
nekajkrat vei.
1% Vse vrednosti izréunov za posamezna vprasanja, vitio s t-preizkusom, so evidentiran@wilogi 11.
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2. dimenzija: SAMOMOTIVIRANOST

Stopnja samomotivacije je pri Gorenju in malih gl visoka, vendar je pri malih podjetjih
nekoliko viSja. Tu so zaposleni nekoliko bolj sanmivirani, saj podaljSujejo svoje
delavnike, da bi katali delo, lastno zadovoljstvo z dobro opravljenieiain jim pomeni veé
kot denar in pohvala nadrejenega, o svojem deluapmiSljajo tudi izven delovnegéasa
nekoliko bolj, kot pa to ptmejo v Gorenju.

Slika 7: Samomotiviranost

6 -

Povpreéna 4
vrednost

odgovorov 3 O Gorenje

® Mala podjetja

V7 V8 V9 V10 V11 V12 V13

Posamezna vpraSanja v dimenziji

V7 Delo me wasih tako pritegne, da podaljSam delavnik zatdyideancal.

V8 Najbolj me pritegne projekt, ki je dobro ¢dan.

V9 Lastno zadovoljstvo z dobro opravljenim delora bolj motivira kot denar.

V10 Zadovoljstvo z dobro opravljenim delom me bafjtivira kot pohvala
nadrejenega.

V11 Pogovori o denarju, hiSah in ostalem imetjudulgaiasijo.

V12 Osvojem delu razmiSljam tudi izven delovnegeasa.

V13 Vcasih me delo tako prevzame, da pozabim na utrujenos

Vir: Lastna raziskava.

Vsi odgovori so bili v povprgu pozitivni, kar pomeni, da na motivacijo kreativnne
vplivajo toliko zunanji vplivi kot notranji, kar gguje teorijo, saj je za ustvarjalne ljudi
zn&ilno, da imajo visoko stopnjo samomotivacije. P@épe vrednosti odgovorov so bile pri
vprasanjih 7, 9, 10 in 12 vi§je kot pri Gorenjundar pa t-preizkus ni pokazal zilaih razlik
pri nobenem vpraSanju, razen pri devetem. Za ostalaSanja v tej dimenziji lahko zato
trdimo, da ni bistvenih razlik med Gorenjem in malpodijetji. PodrobnejSa analiza V9:

V9 Lastno zadovoljstvo z dobro opravljenim delom bolj motivira kot denar.

Povpré&na vrednost odgovorov je v Gorenju 3,82, v malildjpgih pa 4,78. V malih
podjetjih torej prevladuje wga samomotivacija, saj zaposlene notranji vzgilj bwtivirajo
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kot pa zunanji dejavnik, kot je npr. denar. Najpstgfa stopnja strinjanja je bila pri Gorenju
4, pri malih podjetjih 5. Podatek govori le o teda se je neka dalena vrednost odgovora
najvetkrat ponovila, kar pa je premalo, da sodimo o tkm,je ve&ja prisotnost dimenzije.
Vrednost, od katere je bila polovica odgovoro¥jaémanijsa, je znaSala pri Gorenju 4, pri
malih podjetjih 5. Odgovori so se v Gorenju niaakirSem razponu, saj je znaSal standardni
odklon 1,6, medtem ko je bil pri malih podjetjinl1,To pomeni, da so si v malih podjetjih
bolj enotni glede denarja kot neustreznega motijato

t=-2462 <1, 5, 005 = 2,015 = razlika je znailna

Na podlagi vzainih podatkov zavrnemo ¢lno domnevo, da sta aritmeti sredini enaki pri
stopnji tveganjaa = 005Glede na vrednost aritmétie sredine lahko iz tega sklepamo, da

je v malih podjetjih v&a naklonjenost do notranjih motivatorjev kot daanjih v primerjavi
z Gorenjem.

3. dimenzija: NEKONFORMIZEM

Slika 8: Nekonformizem

6

N

Povpre¢na
vrednost
odgovorov 3.

O Gorenje

W Mala podjetja

V14 V15 V16 V17

Posamezna vpraSanja v dimenziji

V14 Ce imam svoje mnenje, ki je druga od mnenja nadrejenega, ga vedno izrazim.
V15 Tezko sprejemam ukaze nadrejenega.

V16 V svoje delo sem popolnoma prejaim.

V17 Ko se mi porodiideja, ki ni v interesu z voditnijo vseeno poskusam uveljaviti.

Vir: Lastna raziskava.

Stopnja nekonformizma kaze pri obeh srednjo vreinps Gorenju nekoliko visjo.
Vsebinsko to pomeni, da so zaposleni do neke megéalagodljivi in samosvoji, vendar pa v
Gorenju nekoliko bolj. To lahko razumemo kot postedlastnega razvojnega centra v
Gorenju, kjer je za zaposlene bolj zaZeleno, daohwakli svoj lastni izraz, medtem ko so
oglaSevalske agencije veliko bolj vezane na posampearadnike.

35



Za ustvarjalne ljudi je zrgdno, da se tezko prilagajajo, saj zelo verjamegyvgja prepkianja.
Vsi odgovori, razen pri vpraSanju o sprejemanju zokanadrejenega (V15), so bili v
pozitivnem polu, kar pomeni, da so v vseh podjetjipovpre&ju kreativni ljudje neodvisni v
svojem miSljenju in v v@ni primerov bolj v Gorenju kot v ostalih podjetjiivzrok za
negativen rezultat bi lahko bil prilagajanje nami&kovim Zeljam, saj se vsi obnaSajo trzno.
Statisténi t-preizkus ni pokazal zddnih razlik, zato lahko razlike o stopnji prisosto
dimenzije zanemarimo in zak{jimo, da je stopnja nekonformizma v Gorenju in agahc
enaka.

4. dimenzija: RED, DISCIPLINA, PRAVILA

V povpre&ju so bili vsi odgovori v pozitivnem polu, kar jemavadno glede na teorijo, saj naj
bi ustvarjalci tezje razvijali svoj potencial v dkg kjer vladata red in disciplina. Ustvarjalni
ljudje so najbolj produktivni, ko delajo v ustvdrjam kaosu. MoZni razlog za to bi lahko bila
neustrezno postavljena vprasanja ali pa dejand#ondd teorije.

Slika 9: Red, disciplina, pravila

Povpre¢na
vrednost
odgovorov

O Gorenje

B Mala podjetja

V18 V19 V20 V21

Posamezna vpraSanja v dimenziji

V18. Naloge so nat&no dola@ene za vsakega posameznika.
V19. Hitro sem se n&il organizacijskih pravil.

V20. Pravila se mi zdijo smiselna.

V21. Pravila tudi upoStevam.

Vir: Lastna raziskava.

V malih podijetjih imajo bolj doléene naloge, vendar pa manj sprejemajo pravilanagrjavi
z Gorenjem, kar se delno pokriva s teorijo, ki prala pravila ubijajo ustvarjalnost. T-
preizkus je pokazal statigtie razlike le pri vpraSanju 19, éanju organizacijskih pravil. Na
podlagi primerjave aritmetnih sredin iz tega sledi, da se zaposleni v maditjgtjin nekoliko
hitreje nadijo organizacijskih pravil, kar pa bi lahko biloduposledica bolj neformalnih
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odnosov in manj pravil. Pri ostalih vprasanjih sé bdgovori pri Gorenju in agencijah
priblizno enaki.

5. dimenzija: ODNOSI

Odgovori na vsa Stiri vpraSanja 5. dimenzije pg#jjy da v povprgu v malih podjetjih
vladajo boljSi medsebojni odnosi kot v Gorenju. dslpni se péutijo bolj prijetno, nasploh
se bolje razumejo s sodelavci, saj se druzijo iaden delovnegaasa in tudi njihovi
nadrejeni so bolj dovzetni za skupne zabave. Psickiateoriji je ta ugotovitev skladna s
teorijo, ne sklada pa se z novimi vzorci kreatithds pravijo, da so ustvarjalni timi zoprna
mesta za delo (Sutton, 2001, str. 97).

Slika 10: Odnosi

Povpre¢na
vrednost
odgovorov 3

O Gorenje

H Mala podjetja|

V22 V23 V24 V25

Posamezna vpraSanja v dimenziji

V22 V sluzbi se p&utim prijetno.

V23 Na delu se dobro razumem s sodelavci.

V24 S sodelavci se druzim tudi izven delovnégsa.

V25 Moj nadrejeni se vedno pridruzi zabavnim dagstim tima.

Vir: Lastna raziskava.

Povpré&ne vrednosti odgovorov se zopet kazejo v pozitivngotu, kar nam govori o
zn&ilnosti te dimenzije za ustvarjalno klimo v podjetZaradi same narave dela v kreativnih
agencijah je bilo ptiakovati bolj neformalne odnose v malih podjetjimaZina razlika se je
pokazala le pri vpraSanju o @gju v sluzbi (V22), ki je usmerjena v prid malinogjetjem.
Sicer so razlike med podjetji nezilae. V nadaljevanju podajam razlago za 22. vprgsaa
podrobnejSe podatke glej Prilogo 11.
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V22 V sluzbi se p&utim prijetno.

Povpréna vrednost odgovorov je v Gorenju 4,45, v malildjpgih pa 4,91. V malih
podjetjih se v primerjavi z Gorenjem zaposlentytgo bolje. Zaposleni v Gorenju so po
teoriji torej blizje novim vzorcem ustvarjalnostendar pa ne tako drasto, saj gre Se vedno
za relativno visoko stopnjo zadovoljstva. T-preigK@riloga 11) je pokazal z&ilne razlike,
zato lahko z gotovostjo pri stopnji tveganja = Offimo, da je péutje v podjetju zares
drugano. Vzroki za nekoliko slabSe odnose med sodelavB@orenju bi lahko bili v&§a
formalnost odnosov, bolj rigorozen da@a dela, v&a odgovornost do odjemalcev, saj je
dejstvo, da delajo v Gorenju izdelke z&jvérg; s tega vidika gre tudi za $ie dohodke in
stroSke, medtem ko v agencijah pretezno delajoozarmpeznega natoika, s katerim imajo
velikokrat tudi sicer prijateljske odnose.

6. dimenzija: INTUICIJA

tehnikah reSevanja problemov (Kinsey, 1992, str), 2&r v povpréu tudi potrjujejo
odgovori na vpraSanja 6. dimenzije pri vseh pottijeaj so se w#gnoma vsi vprasani strinjali
s tem, da pogosto uporabljajo intuicijo kot virjide

Slika 11: Intuicija

(=

Povpreéna
vrednost
odgovorov

34 O Gorenje

H Mala podjetja

V26 V27 V28 V29

Posamezna vpraSanja v dimenziji

V26 Pogosto imam prebliske v zvezi s pomembniniitha

V27 Veliko svojih najboljSih odl&itev sem sprejel tako, da sem
se prepustil svojemu dobremuatiu.

V28 Vcasih se mi v sanjah prikaZe reSitev problema.

V29 Ce vsi podatki govorijo v prid nekemu mnenju, majtuicija
pa mi narekuje povsem nasprotno &y, sledim intuiciji.

Vir: Lastna raziskava.
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Statisténi t-preizkus ni pokazal zgdnih razlik. Tudi sicer odgovori delujejo dokaj
izen&eno, saj se povpkae vrednosti razlikujejo kwgemu za 0,43 ttke. Odgovori so bili v
pozitivnem polu, kar pomeni, da je ta dimenzijasptina v ustvarjalni klimi, vendar pa na
splosno vrednosti odgovorov niso bile tako visdka, pricakovano. Razlog za to bi lahko
bila prevelika stopnja izkuSenj, sajcp@S po doldeni stopnji osvojenega znanja delati stvari
rutinsko. Drugi razlog bi lahko bila prevelika t¢gwodstva po vertikalnem misljenfi Tako
vodstvo kot zaposleni morajo teziti k temu, da joyravo ravnotezje med konvergentnim in
divergentnim oz. lateralnim in vertikalnim misljenp. Pri ustvarjalnem procesu naj bosta
prisotna tako intuicija, kot generator idej, kotdituracionalno misljenje, kot njihov
povezovalec.

7. dimenzija: NADZOR / SAMOSTOJNOST

Odgovori na vpraSanji V30 in V31 naj bi bili v neiyaem polu,ce bi Zeleli dokazati teorijo,
da se ustvarjalnost manjSa ok¥jeen nadzoru. Pri Gorenju to velja, pri malih pojlfepa so
vrednosti zelo mejne. Za ti dve vpraSanji to pomeai nadrejeni pogosto posegajo v delo
podrejenih. Do takih vrednosti bi lahko priSlo, keeka stopnja nadzora vseeno mora
obstajati, saj mora nadrejeni do neke mere spréankg se dogaja. Vprasanja se, bolj kot na
posameznikovo ustvarjalnost, nanasajo na samostojkiomu jo dol@ajo nadrejeni, 0z. na
nadzor.

Slika 12: Nadzor / samostojnost

6

S

Povpre¢na
vrednost
odgovorov 3 O Gorenje

W Mala podjetja

V30 V31l V32

Posamezna vpraSanja v dimenziji

V30. Neposredni vodilni pogosto izraza svoje mngkgéo naj projekt izpeljem.
V31. Nadrejeni redno spremlja delo na projektug&iopravljam.
V32. Pri opravljanju svojega dela imam popolnomasge roke.

Vir: Lastna raziskava.

Vet o tem glej v poglavju 3.3 Vrste misljenja in vi@r, 1999, str. 70-79.
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Vrednosti so v povptgu pri vseh vprasanjih ¥g pri malih podjetjih, kar glede na vprasanja
kaze v prid Gorenju (inverzna vrednost vprasanj \#30v31). To pomeni, da vodilni v
Gorenju manj posegajo v delo svojih ustvarjalcent,tk p@&no pri agencijah. Ob tem naj spet
opomnim, da je delo v agencijah dosti bolj pogojenbeljami naroénikov, zato tudi vodje
projektov veliko bolj sodelujejo pri samem ustvajja Samim ustvarjalcem je tako
mnogokrat prepu®na le izvedbena plat, ne pa tudi kreativho usilraoj delo, zato tudi
prihaja do krize kreativnosti v slovenskih podjetjPredlog za izboljSanje je preprosta delitev
dela: vodilni naj opravljajo svoje delo, ustvargaldelo pa naj prepustijo svojim zaposlenim,
ki so veliko bolje usposobljeni za to. Statisa raziskava ni pokazala zilaih razlik, zato ne
moremo govoriti o raztnih zaséenostih klime z obravnavano dimenzijo.

8. dimenzija: SPODBUDE VODSTVA
Zanimalo me je, kako spodbudno okolje ustvarjajaivd za svoje zaposlene. Vrednosti
odgovorov pri Gorenju se v ¥@i odgovorov grupirajo okoli vrednosti 3, najpotgisa

vrednost pri malih podjetjih pa je bila 5. Pri obgfe v povpréju za zelo mejne vrednosti,
zato lahko sklepamo, da vodstvo ni dovolj izrapitospodbujanju ustvarjalnosti podrejenih.

Slika 13: Vodstvo

6

Povpre¢na
vrednost

odgovorov 3 @ Gorenje

H Mala podjetjal

V33 V34 V35 V36 V37 V38

Posamezna vpraSanja v dimenziji

V33 Neposredno nadrejenega vedno zanima moje &noganenije.

V34 Vodja spoznava zaposlene kot posameznike inwalkijihove ustvarjalne potrebe.
V35 Vodja spodbuja ustvarjalnost podrejenega osebja.

V36 Ustvarjalni prispevki so nagrajeni.

V37 Neuspehe se tolerira kot fgakovani sestavni del ustvarjalnega postopka.

V38 Vodja je razumevajn sa:uten in ima smisel za humor.

Vir: Lastna raziskava.

40



Zaposleni se zelo miao strinjajo, da njihovi nadrejeni spodbujajo us@iao vzdusje s
sprejemanjem drugaosti, nagrajevanjem ustvarjalnosti, z razumevanjeateriranjem
neuspehov, smislom za humor in spoznavanjem uatmérjpotreb. Vzrok za to bi lahko bila
preobremenjenost ali pa dejansko pomanjkanje tineiana tem podrfu. Za izboljSanje
razmer predlagam, da naj bi manager bil, tako kggovi zaposleni, tudi sam ustvarjalen, le
da naj bi se njegova ustvarjalnost kazala v izvirn@ Winkovitem spodbujanju svojih
zaposlenih k v@i ustvarjalnosti. Najprej pa mora spoznati, damsera tudi sam veliko
nawiti, da lahko drugim kaj da. Z izobrazevanjem pliljlena znanja mora manager najprej
sam prevzeti, nato pa prepojiti Se ostale z njijub navideznemu neskladju, statista
obdelava ni pokazala zEilnih razlik. Ker so razlike tako majhne, ne morenedi, da je v
malih podjetjih vodstvo bolj naklonjeno k spodbyjanstvarjalnosti.

9. dimenzija: IZVIRNOST

Izvirnost velja kot temeljna lastnost ustvarjaldjudi. So ustvarjalni ljudje v razinih
podjetjin tudi razkno izvirni? Poglejmo. VpraSanji V39 in V40 kazetaisptnost
obravnavane dimenzije v pozitivnem, ostala vprasgm v negativnhem polu. Vrednosti
odgovorov v povprgu pri vseh vpraSanjih, razen pri V43, ki se nanasa logEno
utemeljenost zamisli, kazejo pozitivho vrednostdieenzije. Vzrok za to bi lahko bil
nap&no postavljeno vpraSanje, n&pa razumevanje vprasanja ali fiata poslovna logika,
da morajo biti vse ideje racionalno uprgeme, kar dusi ustvarjalnost.

Slika 14: Izvirnost

Povpre¢na 4
vrednost
odgovorov

O Gorenje

W Mala podjetja|

V39 V40 V41 V42 V43

Posamezna vpraSanja v dimenziji

V39 Pri vsakem novem projektu skusam narediti nekaganega.

V40 Moj nadrejeni podpiraie imam kako nenavadno idejo za projekt.

V41 Zaradi ovir nadrejenih teZko prodrejo nove ideje.

V42 Izvirno idejo pogosto zadusSijo nebistveni ugovori

V43 Vegina ljudi je pripravijena sprejeti nove ideje, ki stemeljene z lognimi detajli.

Vir: Lastna raziskava.
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Pri zaposlenih se kaZe njihova izvirnost skozi&elgtvarjanja popolnoma novih stvari, pri
tem pa jih podpirajo tudi nadrejeni, saj se zapusie strinjajo s trditvijo, da bi njihove ideje
tezko prodrle ali pa da bi bile zaduSene. Stétistiobdelava podatkov ni pri nobenem
vprasanju pokazala z&itnih razlik, zato lahko sklepamo, da je stopnjainzosti priblizno
enaka.

10. dimenzija: PROZNOST

Tudi proznost je ena temeljnih lastnosti ustvagatnin itno je, da se pri Gorenju in
oglaSevalskih agencijah tega zavedajo. V payjprge vrednost modusa pri obeh znaSala 5,
kar pomeni, da je proznost misljenja zelo prisdai@ v Gorenju kot tudi v malih podjetjih,
kar je bilo tudi préakovati.

Slika 15: Proznost

6

Povpre¢na
vrednost
odgovorov O Gorenje

W Mala podjetja

Va4 V45 V46 Va7 V48 V49

Posamezna vpraSanja v dimenziji

V44 ldeje za svoje delod8m na raztinih podrajih, ki niso nujno neposredno
povezani s tem, kar delam (npr. filmiije, vsakdanji dogodki ...)

V45 V prihodnosti si Zelingim veg razliénih projektov.

V46 Ko naletim na problemdém v& moZznih odgovorov.

V47 Uporabljam svoj smisel za humor kot bogat vir mugti.

V48 Sprejemam napake kot neizbezen del ustvarjalpemzesa.

V49 Premisljeno si privadm odmor,ce vidim, da ne morem &gsar dosé s silo.

Vir: Lastna raziskava.

Ker je proznost pri obeh tako izrazita, je nesmmisalajati napotke, kako bi jo spremenili, saj
imajo v povpréju vsi zelo Sirok razpon percepcije in misljenjastiarjalci i€ejo ideje za
svoje zamisli z zelo veliko razhih podr@ij, razmisljajo v razknih smereh, torej
divergentno, sprejemajo svoje napake, ki jih neigt, uporabljajo pa tudi humor kot vir
idej. Povpréne vrednosti odgovorov so v malih podjetjin prilvsg@rasanjih, razen pri V46,
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nekoliko viSje kot pri Gorenju, vendar pa statist obdelava podatkov kljub temu ni
pokazala znélnih razlik, zato ne moremo trditi, da se proznegtodjetjih razlikuje.

5.5 PRIPOR@ILA ZA MANAGERJE

Problematika v okviru preverjanja izbranih dimenggstavlja vprasSanja, ali je slovenska
kreativnost v krizi zaradi zaposlenih na paguokreative. Ti so pokazali veliko odzivnost na
preizkuSane dimenzije. To pomeni, da so pozitivnednosti dimenzij pokazale njihovo
prisotnost v organizacijski klimi.

Zaposleni so dovzetni za probleme, radejs konfliktne situacije, ki so jim v izziv, vendar
pa ne dobijo dovolj spodbude od svojih nadrejeBibber manager mora znati izkoristiti in
usmerjati potencial svojih podrejenih. Tu pa segiekpotreba po vlaganju v lastni razvoj.
Ker z Zeljo po ustvarjalnem delovanju in motivaaj@poslenih tu ni problemov, mora vodja
najti n&in, kako bi razvijal njihovo ustvarjalnost, preduses spodbujanjem, nagrajevanjem
druganega, izvirnega razmisljanja in ne samo takegarikaSa doliiek. Zato mora manager
veliko ¢asa posvetiti iskanju gmov, kako uspesno voditi, saj samo vodenje z vxoto ni
dovolj. Biti mora dostopen, komunikativen, odprtrazlicne ideje, ne sme se bati izzivov in
konfliktov, ampak jih mora sprejemati in tudi zngpiodbujati pri drugih.

Raziskava je pokazala, da so zaposleni dovol] sanjios se ne podrejajo konformistii
miselnosti in taki bi morali biti tudi njihovi magarji. Njihova naloga ni samo uspesno voditi
ljudi do zakljutka projekta, ki bo prinesel dalak in zadovoljstvo natmika. Poleg uspeSnega
komuniciranja z obema poloma mora manager skrlaetivzg kvalitetecloveSkega kapitala.
Ta kapital pa mora znati »prodati« lastnikom ozo&iakom. Velikokrat se pokaze, dadmea
agencij ise le neposredni zasluzek in dober bilarrezultat konec leta, ne vlagajo pa dovolj
v svoje kadre. Te bi morali obravnavati kot Kl determinanto uspesnosti. Vlagati bi
morali v njihovo izobrazevanje in spodbujati njilwoglrug&nost. Pri tem ne smemo pozabiti
na kvaliteto odnosov, ki je po raziskavi pokazataifivne rezultate. Tako stopnjo bi morali
ohranjati, vendar pa je za dinamd okolje potrebno tudi osebje, ki se ne vklapfagem v
organizacijsko okolje, saj si s tem zagotovimo kanten izziv in nenehno izboljSevanje. Pri
zaposlenih je bila tudi razvidna velika stopnja Zorasti, ki jo lahko nadrejeni dodatno
spodbujajo z moznostjo vkevanja v raztine seminarje in prireditve, ki niso neposredno
povezani z dejavnostjo podjetja. Oblikovalci z dédegospodinjskin aparatov lahko npr.
dobijo izvirne zamisli za nove aparate tudi na sejedjedelniStva. V podjetjih ni zaznati
visoke stopnje nadzora, kar je prav, saj delo warglni klimi zahteva veliko stopnjo
prilagodljivosti in neformalnosti.

Vodja mora zato poskrbeti, da se odstrani nepotrelaelzor, hkrati pa ohranja do te stopnje,
da se projekti ohranjajo v okviru racionalnostimislu realne izvedbe. To pa je prav Klju
njegovega delovanja. Najti &ia, kako spodbujati ustvarjalni um do rojstva ingrideje in ob
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upoStevanju realnih zahtev poskrbeti, da s svoghowdhinjem ne prepteno nastanka resa
izjemnega.

6 SKLEP

Ob branju literature me je zanimalo, kakSne s@immasti slovenskih ustvarjalcev in zakaj se
toliko govori o krizi slovenske kreativnosti. S éegidika me je zanimalo, ali je teorija tista, ki

ne velja za nas, smo nedovzetni za déngapristope h kreativnosti ali pa je to odvisno od
tega, v kakSnem podjetju delujejo ustvarjalci. m mi je raziskava v podjetjih in njihova

primerjava pomagala odgovoriti na vpraSanja, aliesgija sklada s prakso in predvsem, ali
obstajajo razlike med malimi podjetji in §jani, ki se ukvarjajo z dejavnostjo, ki temelji na

ustvarjalnosti.

Ker naj bi v vejih podjetjih vladala ménejSa hierarkina lestvica in so v veljavi bolj striktha
pravila, ki naj bi omejevala ustvarjalnost, je bpilacakovati, da bo v manjSih podjetjih zaradi
vecje fleksibilnosti in neformalnosti bolj izrazitatvarjalna klima, kar pa ni res. V povgje

je raziskava pokazala zelo majhne statmirazlike med predstavniki malih podjetij in med
Gorenjem kot predstavnikom velikih podjetij, zatwlit ne morem trditi, da vlada v majhnih
podjetjin klima, ki bi bila bolj naklonjena ustvahposti. Statistino zn&ilne razlike so se
pokazale le v nekaj primerih, kar pa ni dovolj, midahko govorili o razkinosti. Kot glavni
zn&ilnosti ustvarjalnosti bi pri raziskavi poudaril klanjenost do konfliktnih situacij in
proznost v misljenju. Obe dimenziji sta izmed vskimenzij tako pri Gorenju kot tudi pri
malih podjetjih najbolj izpostavljeni. Kreativni gasleni kazejo visoko stopnjo naklonjenosti
do problemov, kar pa tezkocem, da velja tudi za njihove nadrejene, saj neaugt\o dovolj
konfliktov in s tem ne dajejo svojim podrejenimiiaz za ustvarjalno delo, kot lahko vidimo
iz prve dimenzije. Poleg tega pa se zeloamiaodzivajo pri spodbujanju ustvarjalnosti in Se
bolj pri njenem nagrajevanju. Vzrok za to bi lah#ta njihova dejanska nezainteresiranost ali
pa zavedanje, da dejansko ne morejo toliko vplimatmotivacijo, ker so zaposleni relativnho
samosvoji. Pri pratevanju samomotiviranosti so se oboji izkazali kabrien primer, saj
kazejo veliko véjo naklonjenost do lastnih vzgibov motivacije, km do tistih od zunaj
vplivov. Nekateri novi vzorci ustvarjalnosti pri #&e ne veljajo, saj so ustvarjalni timi Se
vedno prijetna mesta za bivanje, mnogi pa imajeeiino ukoreninjeno predstavo o tem, kaj
je dobro poeti, zato redko preizkuSajo stvari, ki niso raciooautemeljene, dimenzija z
intuicijo pa tudi kaze sicer pozitivno, vendar telao nizko zasienost s tem dejavnikom.

Delo zaklju@tujem z mislijo, da pri nas Se ne veljajo radikalnorci ustvarjalnosti. Ljudje se
Se vedno obnaSajo zelo racionalno in predvsem tizmopa je velika Skoda, saj zaposleni
kaZzejo velik potencial, ki pa ga delno zaradi vedstdelno zaradi samega sistema Zal ne

morejo popolnoma razviti in izkoristiti.
44



LITERATURA

1. Amber Mark: Cilj: proznost, inovativnost in sodetmje. Manager, Ljubljana, 2004, 1,
str. 15.

2. Bertoncelj Popit Vesna, Urh Polona: Dilema: indijstrGospodarski vestnik, Ljubljana,
16. februar 2004, str. 12-18.

3. Dernovsek Igor: Inovacije te dvignejo nad povpee Manager, Ljubljana, 2004, 1, str.

32-33.

Drucker Peter F.: Managerski izzivi v 21. stoletjjubljana : GV Zalozba, 2001. 196 str.

Evans Roger, Russell Peter: Ustvarjalni managebljgna : Alpha center, 1992. 181 str.

Jaklic Marko: Poslovno okolje podjetja. Ljubljana : Ekomska fakulteta, 1999. 353 str.

Jurari¢ llja: Spodbujanje in usmerjanje ustvarjalnostigelu. Ljubljana CGO Delo —

TOZD GV 1988. 126 str.

8. Kinsey Goman Carol: Ustvarjalnost in poslovna uspseg Ljubljana : Zalozba Mladinska
knjiga, 1992. 88 str.

9. Korazija Natasa: Prihodnost predvidite, jo ustvarjate. Manager, Ljubljana, 2004, 1, str.
53-56.

10. Lipi¢nik Bogdan: Ravnanje z ljudmi pri delu. Ljubljan®V Zalozba, 1998. 422 str.

11. Matos Silva: Spodbujanje ustvarjalnosti. Ljubljar@V, 1994. 59 str.

12.Mayer Janez: Od organizacije, ki dela, prek orgaije, ki se di, do organizacije, ki
ustvarja. Organizacija, Ljubljana, 35(2002), 9, 5§69-578.

13.Mayer Janez: Nastajanje celostnega pogleda-kip ustvarjalnost tima. Organizacija,
Ljubljana, 34(2001), 7, str. 429-434.

14.Mulej Matjaz et al.: Koliko inovativna sta posloyarslovenskih proizvodnih podijetij in
njihov management. NaSe gospodarstvo, Ljubljan@228/4, str. 219-237.

15.Musek Janek, Rgk Vid: Psihologija. Ljubljana : Educy, 1995. 280.

16.Pejak Vid: Misliti, delati, ziveti ustvarjalno. Ljulpna : DZS, 1987. 301 str.

17.Pejak Vid: Poti do idej: tehnike ustvarjalnega migig v podjetjih, Solah in drugje.
Ljubljana : Samozalozba, 1989. 187 str.

18.Rebernik Miroslav: Clovekova ustvarjalnost in podjetnost postajata etjejsi vir.
Economic and business review, Ljubljana, 3(200&¥gbna Stevilka, str. 169-173.

19.Rogelj Roman: Statistika 2. Ljubljana : Ekonomsé&laufiteta, 2002. 294 str.

20. Srica Velimir: Ustvarjalno misljenje. Ljubljana : GV999. 229 str.

21.Sutton Robert I.: The Weird Rules Of Creativity. riterd Business Review, Boston,
2001, 9, str. 96-103.

N o o bs

VIRI
1. Slovar slovenskega knjiznega jezika. Ljubljana :DSAZU, ZRC SAZU, Institut za
slovenski jezik Frana Ramovsa, 1994. 1717 str.

45






PRILOGE
PRILOGA 1:

Tabela 1: Konceptualni konflikti starega in novedekoncu 20. st.

Staro Novo

konkurenca enotnost
tehnocentrizem usklajenost z naravo
materialna tinkovitost duhovne vrednote
hierarhija timsko delo
voditeljstvo soglasje

homogenost pluralizem
nacionalizem kozmopolitizem
mnoZzinost individualnost

rutina inventivnost

Vir: Sri¢a, 1999, str. 29.

PRILOGA 2:

Nekaj najbolj znanih tehnik ustvarjalnega mislje(faica, 1999, str. 91-137; Lipnik, 1998,
str. 286-290):

1. Analiza v devetih korakih (Checklist, Attribute Lisg)
Iskanje analogije, najti druge ¢ime uporabe, predrugii, poveiati, zmanjSati,
zamenjati, preurediti, povezati, obrniti

Imitacija — ali kako najbolje oponasati

Personifikacija — igranje viog

Nedokortane zgodbe — razvoj scenarijev

Svobodne asociacije — mozZgani na dopustu
Metafore — nenavadne povezave

Prisilne povezave

Procedure — bi lahko ravnali drug®

. Spominska pomagala — vse ham lahko pomaga
10.Pomembna vpraSanja

11.SmesSna vpraSanja

12.Vhodno-izhodna metoda

13.1zlet domisljije

14.Razstavljanje vpraSanj na dele

15. Spodbujanje ustvarjalnega misljenja s skupinskitorde
16.Magicna trgovina
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17.Nevihta mozganov (Brainstorming)
18.Klasi¢cna nevihta mozganov
19.Razprava 66

20.Metoda SIL

21.Metoda 635

22.Pisna nevihta mozganov
23.Delfska metoda

24.MorfoloSka analiza

25. Sinektika

PRILOGA 3:
25 znd&ilnosti uspeSnega managerja (8ri1999, str. 193-194):

1. Kot Sportni trener & in najde najboljSe lastnosti v vsakem delavcipravljen je
dvigati moralo in ima vedno odprta vrata.

2. Obiskuje svoje podrejene na njihovih delovnih nteste Zeli potiti in pogovarjati o
njihovih teZavah in se ne zapira v trdnjavo svaogame.

3. Je dober poslusalec, pripravljen poslusati mnenjgild, ne uziva v tem, da nenehno
posluSa samega sebe.

4. Je posSten, skromen in odprt do vseh, ne glede im@wnpolozaj v hierarhiji ali
druzbeni poloza,j.

5. Ne bezi pred tezavami in ne sili drugih, naj opjael njegove umazane posle.

6. Je vztrajen, vendar strpen, pripravljen je premassdprotovanje svojim stati8m, ne
vsiljuje svojega mnenja.

7. Pozna imena svojih sodelavcev in zaupa v podrejene.

8. Razen strateSkih odiitev, ki jih sprejema Sele takrat, ko je o njih gmig¢an, ve&ino
pomembnih poslov skupaj z odgovornostjo preépus/ojim bliznjim sodelavcem.

9. Sam se spopada s tezkimi opravili, kadar je togboitp, ni niti aroganten niti
magevalen.

10.Zase ne zahteva posebnega dvigala, kopalnice, risdskiali zasebne jedilnice,
formalna avtoriteta je zanj nepomembna.

11.Sposoben je poenostaviti zapletene okol& in motivirati svoje sodelavce,
problemov niti ne zapleta niti jih ne zamegljuje.

12.Vecino ¢asa prebije v svoji organizaciji, v svojem okolja pstaja anonimen, ne
»Sminkira« pred mediji in se ne vsiljuje javnosti.

13.Nase prevzema odgovornost za neuspeh, ggekiBvcev med podrejenimi sodelavci,
ne izmika se in ne bezi iz kriznih situacij.

14. Pripravljen je komunicirati in ne zapira informacij

15.Je iskren in n&len, zlasti kadar je pod pritiskom, nikoli ne dek hrbtom in ne
opravlja sodelavcev.



16.MedloveSke spore raje reSuje iZiov oci in ne prek papirjev, potd, komisij ali
tretjih oseb.

17.PoskusSa odpraviti nepotreben nadzor in sposStujesvsg sodelavce, ne pritoZuje se
navzven, da nima dobre ekipe.

18.1zpolnjuje obljube in je svoji skupini vdan.

19. Svoje in tuje napake ima za nujno sredstvo hitggdéenja.

20.Predan je ciljem podjetja in pripravlijen je takdka& vse Zrtvovati za njegovo
blaginjo, ni sehien.

21.Je neposreden in je dosleden, ne manipulira z fjudniim ne govori tistega, kar
misli, da bi si zeleli slisati.

22.Ne opira se na mnozico pravilnikov in formalnih angzacijskih norm, izogiba se
papirni vojni.

23.Zgodaj prihaja na delovno mesto in pozno odhajaalgmjegova pisarna je skromna
in preprosta.

24.Je odprt, izogiba se skrivnostim in mistifikaciji.

25.Ceni ljudi z idejami in si nikoli ne lasti tujih avacij.

PRILOGA 4:

Tabela 2: Primerjava klasie in podjetniSke (ustvarjalne) organizacije
Organizacija Klasi¢cnha Ustvarjalna

nain delovanja sposStovanje pravil spreminjanje pravil
odzivanje na spremembe dasno, defenzivno hitro, ofenzivno

odnos do sprememb previden pozitiven
bistveni vir denar znanjéas

vrsta organizacije toga, nespremenljiva proZnaardina
vrsta vodstva avtoritativno, strogo demoktadi, strpno
nain odlotanja preglasovanje soglasje
reSevanje problemov izkustveno inventivno

izbira osebja formalni pogoiji sposobnost,dreé
zazelena izobrazba ozka specializacija multidigtphost

zazelena vrsta delavcev

ubogljivi, natiain

domiselni, inventivni

vrsta vedenja

administrativno

podjetniSko

odnos do okolja

poznejsi, izolacija

sodelovanjeernakcija

natin nadzora

naknaden, zunaniji

anticipativni, notran;j

Vir: Sri¢a, 1999, str. 173.




PRILOGA5:
Zakaj so skupine uspesne in ustvarjalne? Povze&ripia1999, str. 175-176):

¢ uspeSna skupina je usmerjena v kakovost

¢lani uspesne skupine dobro razumejo bistvo ustvagé in inovacij

v skupini vlada popolna svoboda, samostojnost itordeta, iz tega pa tudi izvira
njena odgovornost za rezultate lastnih oiéy

uspesnost skupine je odvisna od svobodnega pretfikanacij medclani

uspesne skupine ustvarjajo sinergijo in svojo dafergmerjajo v skupni cilj

pri delu »namen ne positge sredstev«

odlacitve se sprejemajo s soglasjem in ne z vsiljevanjehe

¢lani med sabo delijo »dobro in zlo«, »vzpone ingead »slavo in kazen«

upravljanje uspesnih skupin temelji na zgledu veglsManagerji ustvarjalnih skupin
imajo vizijo in znajo svoje sodelavce spodbuditijim sledijo. Svojemu delu so

predani, izvirni, neodvisnega duha, prozni in saawestni. Vodenje skupine z dobrim
zgledom (leadership by example) je ena najpomersiimemetod upravljanja

ustvarjalnih skupin, to pa nas zopet pripelje kawsm misli tega dela, da moramo
najprej spoznati in spremeniti selbe,ha@emo spremeniti in voditi druge.
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PRILOGA 6
Priporcila nadzora ustvarjalnega svetovalnega dela

Sri¢a (1999, str. 199) podaja strnjena prigdleonadzora ustvarjalnega svetovalnega dela, ki
jih povzema po ameriski svetovalni druzbi Marstallénc. Treba jih je treba jemati kot
okvirne smernice:

» Sam nadzor Se ne zagotavlja ustvarjalnosti, dosejertudi s skrbno izbiro kadrov,
izobraZzevanjem, organizacijo, motiviranjem in podiofi managerskimi postopki.

» Pri oceni ustvarjalnih dejavnosti je treba uporabliudi subjektivna merila, ker
formalni nadzorni standardi niso dovolj, pogostaspaudi neprimerni.

> Ce se hdemo izogniti napakam in subjektivnim predsodkontréda ustvarjalno delo
vrednotiti skupinsko.

» Management organizacije mora znati razlikovati Zgn sprejemljivo raven
ustvarjalnega dela in izjemne doseZke, ki jih gb&r posebej spodbuijati.

» Energijo je treba usmeriti ndim boljSe nértovanje in izdelavo programov ter
predvidevanje (ne)uspeha, poznejSi nadzor ustwegal dela pa s&iti samo na
zbiranje in obdelavo podatkov za potrebértavanija.

» Ustvarjalnosti ni mog&e ocenjevati kratkokmo, pri upravljanju jo je treba ocenjevati
dolgorano.



PRILOGA 7.

Spoznanja, povzeta v desetih idejah, ki nasprawgbkajnim idejam (Sutton, 2001, str. 96-
97):
> ODLOCI SE NAREDITI NEKAJ, KAR BO VERJETNO PRINESLO ...
uspeh, nato prepaj sebe in ostale,da je uspeh zagotovljen
neuspeh, nato prepfaj sebe in ostale, da je uspeh zagotovljen
» NAGRAJUJ ...
uspeh; kaznuj neuspeh in neaktivnost
uspeh in neuspeh; kaznuj neaktivnost
> VZEMI SVOJE PRETEKLE DOSEZKE ...
in jih pomnozi
in jih pozabi
> POIXCI ...
in bodi skrben do ljudi, ki ocenjujejo in odobravajelo.
nacine, kako se izogniti, motiti in dolgasit, stranke, kritike in vse, ki sedejo
pogovarjati o denarju
» UPORABLJAJ RAZGOVORE ZA DELO ...
za preverjanje kandidatov, predvsem za novo zapesle
za pridobitev novih idej in ne za preverjanje katadov
» SPOMNI SE NEKAJ ...
konkretnih in praktinih stvari, ki bi jih moral narediti in jih naredi
smesnih in neprakinih stvari, ki bi jih lahko naredil in jih naredi
» NE ZMENITE SE ZA LJUDI ...
ki Se nikoli niso resili problema, pred katerim ste
ki so resili tano tak problem, pred katerim ste
> NAJDITE NEKAJ SRENIH LJUDI ...
in poskrbite, da se ne sprejo
in jih sprite
» ZAPOSLITE ...
dobre @ence (organizacijskih pravil), ljudi ob katerihga&utite prijetno, ljudi, ki jih
(verjetno) potrebujete
pocasne dence (organizacijskih pravil), ljudi, ob katerih pecutite neprijetno, ljudi,
ki jih (verjetno ne potrebujete)
» SPODBUJAJTE LJUDI ...
da posluSajo in ubogajo svoje Sefe in sodelavce
da se ne zmenijo in se uprejo svojim Sefom in agdem
» POVZETEK
Ucinkovitost se kaze v uvajanju in uporabi dokazadd).
Ustvarjalne skupine in timi so nénkovita (in pogosto zoprna) mesta za delo.



PRILOGA 8 VPRASALNIK

Sem absolvent Ekonomske fakultete v Ljubljani iiSem diplomsko nalogo na temo
ustvarjalnosti z naslovorKreativnost = drugaénost? Rad bi prodil ustvarjalno klimo v
VasSem podjetju, zato Vas prosim za p@noz. sodelovanje pri reSevanju ankete. Anketa je
anonimna, njen namen je zbrati podatke o dejavnkiilaplivajo na ustvarjalnost. Namenjena
je vsem, ki sodelujejo v kreativnem procesu, toceyodilnih do izvajalcev.

1. NAVODILA
Spodaj so napisane rdze trditve. Pri vsaki trditvi je mozen samo en odgo pri cemer
obkrozite stopnjo strinjanja z navedeno trditvijb { Se ne strinjam ...... 6 - Se strinjam).
Ce ste vodilna oseba in se vprasanje nanasa ng a (primer:
Vodja spodbuja ustvarjalnost podrejenega osebjd. 2 3 4 )

odgovarjate zase, sicer pa se trditev nanasa egaaeposredno nadrejenega.

2. DELOVNO MESTO:

Se ne strinjam SmEm
3. TRDITVE <<< << < > >> >>>
Nesoglasje z nadrejenim/podrejenim sprejemam kt.iz 1 2 3 4 5 6
Konflikt idej je pozitiven. 1 2 3 4 5 6
Ob konfliktu mnenj poskuSam razumeti sogovornika. 12 3 4 5 6
ReSevanje problema mi je v zabavo. 1 2 3 4 5 6
Moj nadrejeni pogosto ustvarja konfliktne situacije 1 2 3 4 5 6
<< << < > >>  >>»
Spodbujam odziv z razinih strani, ne ustraSim se 1 2 3 4 5 6
niti ,,strupenih” jezikov.
Delo me ¥asih tako pritegne, da podaljSam delavnik zatdidenial. | 1 2 3 4 5 6
Najbolj me pritegne projekt, ki je dobro pé. 1 2 3 4 5 6
Lastno zadovoljstvo z dobro opravljenim delom m§ bo 1 2 3 4 5 6
motivira kot denar.
Zadovoljstvo z dobro opravljenim delom me bolj mot 1 2 3 4 5 6
kot pohvala nadrejenega.
<< << < > >> >>>
Pogovori o denarju, hiSah in ostalem imetju me ddgijo. 1 2 3 4 5 6
O svojem delu razmiSljam tudi izven delovnegaa. 1 2 3 4 5 6
V¢asih me delo tako prevzame, da pozabim na utrujenos 1 2 3 4 5 6
Ce imam svoje mnenje, ki je drug® od mnenja nadrejenega, 1 2 3 4 5 6
ga vedno izrazim.
TeZzko sprejemam ukaze nadrejenega. 1 2 3 4 5 6
<< << < > >> >>>
V svoje delo sem popolnoma prejam. 1 2 3 4 5 6
Ko se mi porodi ideja, ki ni v interesu z vodilnim, 1 2 3 4 5 6
jo vseeno poskusam uveljaviti.
Naloge so natamo doldgiene za vsakega posameznika. 1 2 3 4 5 6
Hitro sem se naiil organizacijskih pravil. 1 2 3 4 5 6
Pravila se mi zdijo smiselna. 1 2 3 4 5 6
<< << < > >> >>>
Pravila tudi upoStevam. 1 2 3 4 5 6
V sluzbi se poutim prijetno. 1 2 3 4 5 6
Na delu se dobro razumem s sodelavci. 1 2 3 4 5 6
S sodelavci se druzim tudi izven delovnégaa. 1 2 3 4 5 6




Se ne strinjam Se strinjam
<< << < > >>  >>>

Moj nadrejeni se vedno pridruzi zabavnim dejavmgima. 1 2 3 4 5 6
Pogosto imam prebliske v zvezi s pomembningriia 1 2 3 4 5 6
Veliko svojih najboljSih odlsitev sem sprejel tako, da sem se 1 2 3 4 5 6
prepustil svojemu dobremu élitku.
V¢asih se mi v sanjah prikaze reSitev problema. 1 2 34 5 6
Ce vsi podatki govorijo v prid nekemu mnenju, majtuicija 1 2 3 4 5 6
pa mi narekuje povsem nasprotno @ikv, sledim intuiciji.

<<< << < > >>  >>»
Neposredni vodilni pogosto izraZa svoje mnenjepkadj projekt 1 2 3 4 5 6
izpeljem.
Nadrejeni redno spremlja delo na projektu, ki geagfam. 1 2 3 4 5 6
Pri opravljanju svojega dela imam popolnoma proske. 1 2 3 4 5 6
Neposredno nadrejenega vedno zanima moje dnoganenje. 1 2 3 4 5 6
Vodja spoznava zaposlene kot posameznike in odkiitiave 1 2 3 4 5 6
ustvarjalne potrebe.

<<< << < > >>  >>»
Vodja spodbuja ustvarjalnost podrejenega osebja. 12 3 4 5 6
Ustvarjalni prispevki so nagrajeni. 1 2 3 4 5 6

Neuspehe se tolerira kot gakovani sestavni del ustvarjalnega postoy

Vodja je razumevajf sauten in ima smisel za humor. 1 2 3 4 5 6
Pri vsakem novem projektu skuSam narediti nekajatnega. 1 2 3 4 5 6

<< << < > >>  >>»
Moj nadrejeni podpira;e imam kako nenavadno idejo za projekt. 1 2 3 4 5 6
Zaradi ovir nadrejenih teZko prodrejo nove ideje. 12 3 4 5 6
Izvirno idejo pogosto zadusijo nebistveni ugovori. 1 2 3 4 5 6
Vecina ljudi je pripravijena sprejeti nove ideje, ki stemeljene z 1 2 3 4 5 6
logi¢nimi detajli.
Ideje za svoje delod&m na razlinih podrajih, ki niso neposredno 1 2 3 4 5 6
povezani s tem, kar delam (npr. filmi, revije, vdakji dogodki ...)

<<< << < > >> >>>
V prihodnosti si Zelingim veg razlicnih projektov. 1 2 3 4 5 6
Ko naletim na problem, é&m ve& moznih odgovorov. 1 2 3 4 5 6
Uporabljam svoj smisel za humor kot bogat vir masthno 1 2 3 4 5 6
Sprejemam napake kot neizbezen del ustvarjalnagzga. 1 2 3 4 5 6
Premisljeno si priva8m odmor,ée vidim, da ne morem ¢gsar 1 2 3 4 5 6

dosei s silo.

Za VaSe sodelovanje se Vam najlepSe zahvaljujem!

S spoStovanjem,
Jan Had#



PRILOGA 9
Postopek F-preizkusa

F-preizkus sem izvedel po slédérmuli:

1. H,:0! =05 H,:0?%0}

Nic¢elna domneva predpostavlja, da sta varianci v Goiemmalih podjetjih enaki.
Alternativha domneva pravi, da varianci nista enaki

2. F=2X
SZ

Za izraiun F-preizkusa potrebujemo $e vrednosti obeh verfian
s,, =kv,y, in s, =kvy,
3. m=n-1=11-1=10 m, =n, -1=58-1=57

Stevilo stopinj prostostin, pri F-preizkusu se nana3a na varianco v Stemgya na varianco
v imenovalcu.m,=10 pomeni, da ima lahko pri ocenjevanju variaraaik 10 enot poljubne

vrednosti razlike, ena pa mora imeti to vrednosoé&mno ob upoStevanju Ze prej izuaane
povpre&ne razlike.

4. Zaizra&unani min m, pogledamo, ali rezultat F-preizkusa pade v intlemed

F(ml=10,mz=57,a/2=0.025) =227 in F(n"h=10,mz=57,a/2=0.00® = 290

V tem primeru zavrnemo &lno hipotezo pri stopnji tvegania=  00b sprejmemo sklep,
da varianci pri Gorenju in malih podjetjih nistaa&n Pri preizkusu skupin se uporablja
obrazec, ki je priblizekt-preizkusa prav tako se tudi stopinje prostosti &raajo po
posebnem postopku.

17 7a izratune sem uporabljal SPSS, ki Ze v osnovi izvrZe fxadza kv in aritmetino sredino.
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V primeru, da je predpostavka o enakosti varianmlizena, se za t-preizkus uporabi
naslednja formula:

t= Y.~ Y,
sdy, - V)

Pri t preizkusu se podobno kot pri F-preizkusu prgy ali je vrednost, ki jo dobimo, &a ali
manjSa od tiste proe = 005V obeh primerih preverjamo, ali veljacelna hipoteza, da je
povpre&no Stevilo ték enako pri Gorenju in malih podjetjih.

Ho th = 1, H, 1 # 1,

Vsebinsko bolj pravilno lahko éemo, da preverjamo, ali izbrane dimenzije enako/a na
stopnjo ustvarjalnosti v podjetjih.

PRILOGA 10

Tabela 3: Rezultati ankete po posameznih vprasangimenzijah

Trditve Aritm. sredina Modus Mediana KV
G MP G MP| G MP| G MP

llzlegog]aSJe Z nadrejenim/podrejenim sprejemg m4’64 4.00 5 5 5 4 015|037
ot izziv.

Konflikt idej je pozitiven. 482 | 4,98 5 6 5 5 10,24|0,18
Ob konﬂ|l_<tu mnenj posku§am razumeti 545 | 528 6 6 6 5 (013|017
sogovornika.

ReSevanje problema mi je v zabavo. 5,00 | 4,81 5 6 5 5 10,18|0,25
Moj nadrejeni pogosto ustvarja konfliktne 255 | 2,02 1 1 3 2 |057|058

situacije.
Spodbujam odziv z razinih strani, ne ustrasim
se niti ,,strupenih” jezikov.

491 | 4,36 6 4 5 4 10,21|0,25

Delo me ¥asih tako pritegne, da podaljSam 4,82 | 5,09 5 5 5 5 10,16|0,17
delavnik zato, da bi kasl.

Najbolj me pritegne projekt, ki je dobro pé. 400 | 340 5 4 4 4 1042046

Lastno zadovoljstvo z dobro opravljenim delon
me bolj motivira kot denar.

Zadovoljstvo z dobro opravljenim delom me bolj

motivira kot pohvala nadrejenega. 427 | 450 5 5 5 5 |0.32]027
Pogovori o denarju, hiSah in ostalem imetju me

382|478 | 4 | 5 | 4| 5 |042]023

3,64 | 3,26 4 2 4 3 [0,35|0,45

dolgatasijo.

?az\;mem delu razmisljam tudi izven delovnega 482 | 512 5 5 5 5 |031]0.20
V¢asih me delo tako prevzame, da pozabim na

utrujenost. 5,09 | 4,69 5 5 5 5 10,14|0,24




Nadaljevanje Tabele 3

Trditve Aritm. sredina | Modus Mediana KV

G MP G MP| G MP| G MP
Ce imam svoje mnenje, ki je druge od mnenja 5,00 | 4,88 6 5 5 5 10,22|0,23
nadrejenega, ga vedno izrazim.
TeZzko sprejemam ukaze nadrejenega. 2,09 | 2,43 2 2 2 2 /0,45|0,59
V svoje delo sem popolnoma prejam. 491 | 4,57 4 5 5 5 10,17|0,23
_Ko se mi porodi |vdeja, ki ni v interesu z vodllnmn,4'45 421 3 4 5 4 1029|029
jo vseeno poskuSam uveljaviti.
Naloge so natamo dola@ene za vsakega 3,00 | 3,64 4 4 3 4 10,49|0,39
posameznika.
Hitro sem se naiil organizacijskih pravil. 3,64 | 4,76 4 5 4 5 10,31/0,21
Pravila se mi zdijo smiselna. 4,64 | 4,72 5 5 5 5 |0,24|0,21
Pravila tudi upoStevam. 482 | 4,62 5 5 5 5 10,18|0,22
V sluzbi se pdutim prijetno. 445 | 528 4 5 5 5 103210,15
Na delu se dobro razumem s sodelavci. 5,27 | 5,33 5 6 5 5 10,09|0,14
S sodelavci se druzim tudi izven delovnégaa. | 382 | 4,22 4 4 4 4 10,37/0,35
MQJ nadre_Jem_ se vedno pridruZi zabavnim 436 | 479 5 5 5 5 039|024
dejavnostim tima.
Pogosto imam prebliske v zvezi s pomembnini 4,55 | 4,62 5 5 5 5 10,30|0,22
nacrti.
Veliko svojih najboljsih odlgitev sem sprejel
tako, da sem se prepustil svojemu dobremu 4,64 | 4,62 5 5 5 5 10,32|0,23
obcutku.
V¢asih se mi v sanjah prikaze resitev problema.3 82 | 3,45 5 5 4 3 (0480,47
Ce vsi podatki govorijo v prid nekemu mnenju,
moja intuicija pa mi narekuje povsem nasprotrno3,82 | 3,84 3 4 4 4 10,37|0,27
odlogitev, sledim intuiciji.
Neposredni vodilni pogosto izraza svoje mnenje3,09 | 3,55 3 3 3 4 10,47|0,37
kako naj projekt izpeljem.
Nadrej_enl redno spremlja delo na projektu, ki ga3'36 3.66 5 4 3 4 |040|043
opravljam.
Pri opravljanju svojega dela imam popolnoma 418 | 4.26 4 5 4 5 026|031
proste roke.
Neposredno nadrejenega vedno zanima moje| 4,00 | 4,24 3 5 4 4 10,34|0,32
druga&no mnenje.
Vodja spoznava zaposlene kot posameznike in
odkriva njihove ustvarjalne potrebe. 373 | 4,38 3 5 4 5 10.38/0,30
Vodja spodbuja ustvarjalnost podrejenega osebja64 | 4,48 5 5 4 5 10,43|0,30
Ustvarjalni prispevki so nagrajeni. 291 | 3,81 3 4 3 4 |0,52(0,39
Neuspehe se tolerira kot gakovani sestavni de
ustvarjalnega postopka 364 | 422 3 > 4 4 1033|026
;]/lcj)r?]Jg\rje razumevajy saiuten in ima smisel za 427 | 4,60 5 5 5 5 [0:32]0,29
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Nadaljevanje Tabele 3

Trditve Aritm. sredina | Modus Mediana KV

G MP G MP| G MP| G MP
Pri vsakem novem projektu skuSam narediti n¢kaj55 | 4,64 6 5 5 5 10,36|0,26
druga&nega.
Moj nadrejeni podpiraie imam kako nenavadno
idejo za projekt. 455 | 4,71 5 5 5 5 10,30|0,25
Zaradi ovir nadrejenih tezko prodrejo nove ideleg 00 | 2,33 2 2 2 2 10,65|0,54
Izvirno _|dejo pogosto zadusijo nebistveni 291 | 2,59 3 5 3 2 |054]0.48
ugovori.
Vecina IJU(_J| je prlpra_l\_/lje_na sprejeti nove ideje, k|4'45 441 5 5 5 5 |023|031
so utemeljene z lognimi detajli.
I(_jej_e za svoje delodg&m na re_izﬁnlh podrajih, 455 | 514 6 6 5 5 035|019
ki niso neposredno povezani s tem, kar delam
(npr. filmi, revije, vsakdanji dogodki ...)
V prihodnosti si Zelingim ves razlicnih
projektov. 491 | 5,45 5 6 5 6 [019]|0,15
Ko naletim na problem, é&m v& moznih
odgovorov. 527 | 5,26 5 5 5 5 10,12|0,14
Upgrabljgm svoj smisel za humor kot bogat vir 455 | 469 5 5 5 5 |0,23|026
MoZnosti.
Sprejemam napake kot neizbezen del
ustvarjalnega procesa. 464 | 488 5 5 5 5 |0.2010.20
Premisljeno si priva8m odmor,ée vidim, da ne
morem néesar dos# s silo. 4,45 | 503 5 > 5 5 |03110.20

G — Gorenje
MP — mala podjetja

Vir: Lastna raziskava.

PRILOGA 1t

Tabela 4: Rezultati obdelave s SPSS za Windowsgrekstatistike

Ar. Std. Std.
OZNAKA N sredina odklon napaka
V1 0 11 4,64 0,67 0,20
1 58 4,00 1,46 0,19
V2 0 11 4,82 1,17 0,35
1 58 4,98 0,91 0,12
V3 0 11 5,45 0,69 0,21
1 58 5,28 0,87 0,11
V4 0 11 5,00 0,89 0,27
1 58 4,81 1,19 0,16
V5 0 11 2,55 1,44 0,43
1 58 2,02 1,18 0,15
V6 0 11 4,91 1,04 0,31
1 58 4,36 1,10 0,14
V7 0 11 4,82 0,75 0,23
1 58 5,09 0,86 0,11

11




Nadaljevanje Tabele 4

Ar. Std. Std.
OZNAKA N sredina odklon napaka
V8 0 11 3,00 1,67 0,50
1 58 3,60 1,58 0,21
V9 0 11 3,82 1,60 0,48
1 58 4,78 1,09 0,14
V10 0 11 4,27 1,35 0,41
1 58 4,50 1,22 0,16
V1l 0 11 3,64 1,29 0,39
1 58 3,26 1,46 0,19
V12 0 11 4,82 1,47 0,44
1 58 5,12 1,04 0,14
V13 0 11 5,09 0,70 0,21
1 58 4,69 1,13 0,15
V14 0 11 5,00 1,10 0,33
1 58 4,88 1,14 0,15
V15 0 11 2,09 0,94 0,28
1 58 2,43 1,44 0,19
V16 0 11 4,91 0,83 0,25
1 58 4,57 1,06 0,14
V17 0 11 4,45 1,29 0,39
1 58 4,21 1,22 0,16
V18 0 11 4,00 1,48 0,45
1 58 3,36 1,41 0,19
V19 0 11 3,36 1,12 0,34
1 58 2,24 1,01 0,13
V20 0 11 2,36 1,12 0,34
1 58 2,28 0,99 0,13
V21 0 11 2,18 0,87 0,26
1 58 2,38 1,01 0,13
V22 0 11 4,45 1,44 0,43
1 58 5,28 0,81 0,11
V23 0 11 5,27 0,47 0,14
1 58 5,33 0,76| 9,96E-02
V24 0 11 3,82 1,40 0,42
1 58 4,22 1,48 0,19
V25 0 11 4,36 1,69 0,51
1 58 4,79 1,15 0,15
V26 0 11 4,55 1,37 0,41
1 58 4,62 1,01 0,13
V27 0 11 4,64 1,50 0,45
1 58 4,62 1,06 0,14
V28 0 11 3,82 1,83 0,55
1 58 3,45 1,63 0,21
V29 0 11 3,28 1,40 0,42
1 58 3,84 1,02 0,13
V30 0 11 3,91 1,45 0,44
1 58 3,45 1,30 0,17
V31 0 11 3,64 1,36 0,41
1 58 3,34 1,58 0,21
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Nadaljevanje Tabele 4

Ar. Std. Std.
OZNAKA N | sredina odklon napaka
V32 0 11 4,18 1,08 0,33
1 58 4,26 1,33 0,17
V33 0 11 4,00 1,34 04
1 58 4,24 1,37 0,18
V34 0 11 3,73 1,42 0,43
1 58 4,38 1,32 0,17
V35 0 11 3,64 1,57 0,47
1 58 4,48 1,33 0,17
V36 0 11 2,91 1,51 0,46
1 58 3,81 1,47 0,19
V37 0 11 3,64 1,21 0,36
1 58 4,22 1,11 0,15
V38 0 11 4,27 1,35 0,41
1 58 4,60 1,34 0,18
V39 0 11 4,55 1,63 0,49
1 58 4,64 1,19 0,16
V40 0 11 4,55 1,37 0,41
1 58 4,71 1,18 0,16
V41 0 11 4,00 1,95 0,59
1 58 4,67 1,25 0,16
V42 0 11 4,09 1,58 0,48
1 58 4,41 1,23 0,16
V43 0 11 2,55 1,04 0,31
1 58 2,59 1,38 0,18
V44 0 11 4,55 1,57 0,47
1 58 5,14 0,98 0,13
V45 0 11 4,91 0,94 0,28
1 58 5,45 0,84 0,11
V46 0 11 5,27 0,65 0,19
1 58 5,26 0,74| 9,70E-02
V47 0 11 4,55 1,04 0,31
1 58 4,69 1,20 0,16
V48 0 11 4,64 0,92 0,28
1 58 4,88 0,99 0,13
V49 0 11 4,45 1,37 0,41
1 58 5,03 1,03 0,13

0 — Gorenje

1 — mala podjetja

Vir: Lastna raziskava.
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Tabela 5: Rezultati obdelave s SPSS za Windowsné&exslvisnih vzorcev

Levene's
Test for
Equality of t-test for Equality of Means
Variances
95% onfidence
Interval of the
Std. | Difference
Sig. Mean | Error
F Sig. t df (2-tailed) | Diff. Diff. | Lower | Upper
Equal variances
V1 |assumed 5,056 | 0,028 | 1,408 67 0,164 0,64| 0,45]| -0,27 1,54
Equal variances
not assumed 2,275 | 31,437 0,030 0,64 0,28 | 0,066 1,21
Equal variances
V2 | assumed 0,241| 0,625 | -0,526 67 0,601 -0,16| 0,31| -0,79 0,46
Equal variances
not assumed -0,443| 12,396 0,666 -0,16| 0,37| -0,97 0,64
Equal variances
V3 | assumed 0,418 0,520| 0,640 67 0,524 0,18 0,28| -0,38 0,74
Equal variances
not assumed 0,754 | 16,799 0,461 0,18 0,24| -0,32 0,68
Equal variances
V4 | assumed 3,674 | 0,060 | 0,501 67 0,618 0,19| 0,38| -0,57 0,95
Equal variances
not assumed 0,608 | 17,515 0,551 0,19| 0,31] -0,47 0,85
Equal variances
V5 | assumed 2,063| 0,156| 1,317 67 0,192 0,53| 0,40| -0,27 1,33
Equal variances
not assumed 1,146 | 12,661 0,273 0,53 0,46 | -0,47 1,53
Equal variances
V6 | assumed 0,206 | 0,652 | 1,519 67 0,133 0,55| 0,36| -0,17 1,27
Equal variances
not assumed 1,578 | 14,567 0,136 0,55| 0,35] -0,19 1,29
Equal variances
V7 | assumed 0,036 | 0,850 -0,961 67 0,340 -0,27| 0,28| -0,82 0,29
Equal variances
not assumed -1,059 | 15,486 0,306 -0,27 0,25| -0,81 0,27
Equal variances
V8 | assumed 0,049| 0,826 | -1,152 67 0,253 -0,60| 0,52| -1,65 0,44
Equal variances
not assumed -1,106| 13,588 0,288 -0,60| 0,55 -1,78 0,57
Equal variances
V9 | assumed 1,428 | 0,236 | -2,462 67 0,160 -096| 0,39 -1,73| -0,18
Equal variances
not assumed -1,902| 11,829 0,082 -0,96 0,50 -2,06 0,14
Equal variances
V10 | assumed 0,001| 0,975 -0,558 67 0,579 -0,23| 0,41| -1,04 0,59
Equal variances
not assumed -0,520| 13,376 0,611 -0,23| 044 -1,17 0,71
Equal variances
V11 | assumed 0,741 0,392| 0,801 67 0,426 0,38 0,47| -0,56 1,32
Equal variances
not assumed 0,873| 15,305 0,396 0,38 0,43| -0,54 1,30
Equal variances
V12 | assumed 0,789| 0,378 -0,823 67 0,414 -0,30| 0,37| -1,04 0,43
Equal variances
not assumed -0,652| 11,984 0,527 -0,30| 0/46| -1,31 0,71
Equal variances
V13 | assumed 2,479] 0,120| 1,136 67 0,260 0,40| 0,35] -0,30 1,11
Equal variances
not assumed 1,556 | 21,324 0,135 0,40 0,26 -0,13 0,94
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Nadaljevanje Tabele 5

Levene's
Test for
Equality of t-test for Equality of Means
Variances
95% onfidence
Interval of the
Std. | Difference
Sig. Mean | Error
F Sig. t df (2-tailed) | Diff. Diff. | Lower | Upper
Equal variances
V14 | assumed 0,043| 0,836| 0,324 67 0,747 0,22| 0,37| -0,62 0,87
Equal variances
not assumed 0,333| 14,428 0,744 0,12 0,36 | -0,65 0,90
Equal variances
V15 | assumed 3,534 | 0,064 | -0,751 67 0,455 -0,34| 0/45]| -1,24 0,56
Equal variances
not assumed -0,995| 20,093 0,331 -0,34| 0,34 -1,05 0,37
Equal variances
V16 | assumed 0,627] 0,431| 1,004 67 0,319 0,34| 0,34| -0,34 1,02
Equal variances
not assumed 1,186 | 16,859 0,252 0,34 0,29 -0,27 0,95
Equal variances
V17 | assumed 0,587| 0,446 | 0,610 67 0,544 0,25| 0,41 -0,56 1,06
Equal variances
not assumed 0,587 | 13,622 0,567 0,25| 0,42| -0,66 1,15
Equal variances
V18 | assumed 0,199 0,657 | 1,365 67 0,177 0,64 0,47| -0,30 1,57
Equal variances
not assumed 1,318 | 13,654 0,209 0,64 0,48 | -0,40 1,68
Equal variances
V19 | assumed 0,663| 0,418 | 3,311 67 0,001 1,12| 0,34| 0,45 1,80
Equal variances
not assumed 3,091 | 13,295 0,008 1,12] 0,36| 0,34 1,90
Equal variances 8,78E-
V20 | assumed 0,000 0,995| 0,265 67 0,792 02| 0,33] -0,57 0,75
Equal variances 8,78E-
not assumed 0,243 | 13,116 0,812 02| 0,36| -0,69 0,87
Equal variances
V21 | assumed 1,102 | 0,297 | -0,608 67 0,545 -0,2| 0,32] -0,85 0,45
Equal variances
not assumed -0,670| 15,484 0,513 -0,2 0,29| -0,82 0,43
Equal variances
V22 | assumed 7,714 | 0,007 | -2,677 67 0,009 -0,82| 0,31 -1,43] -0,21
Equal variances
not assumed -1,837| 11,236 0,093 -0,82| 045| -1,80 0,16
Equal variances -5,49E-
V23 | assumed 3,105| 0,083 | -0,231 67 0,818 02| 0,24| -0,53 0,42
Equal variances -5,49E-
not assumed -0,318| 21,550 0,753 02 0,17| -0,41 0,30
Equal variances
V24 | assumed 0,371| 0,544 | -0,843 67 0,402 -0,41| 048] -1,37 0,56
Equal variances
not assumed -0,873| 14,535 0,397 -041| 0/46| -1,40 0,59
Equal variances
V25 | assumed 3,644 | 0,061 -1,048 67 0,298 -043| 041 -1,25 0,39
Equal variances
not assumed -0,808 | 11,822 0,435 -0,43 0,53 -1,59 0,73
Equal variances -7,52E-
V26 | assumed 0,375| 0,543 | -0,214 67 0,831 02| 0,35| -0,78 0,63
Equal variances -7,52E-
not assumed -0,174| 12,131 0,865 02 0,43 -1,02 0,87
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Nadaljevanje Tabele 5

Levene's
Test for
Equality of t-test for Equality of Means
Variances
95% onfidence
Interval of the
Std. | Difference
Sig. Mean | Error -
F Sig. t df (2-tailed) | Diff. Diff. | Lower | Upper
Equal variances 1,57E-
V27 | assumed 0,819] 0,369 | 0,042 67 0,967 02| 0,37] -0,73 0,76
Equal variances 1,57E-
not assumed 0,033] 11,949 0,974 02| 047 -1,02 1,05
Equal variances 3,70E-
V28 | assumed 0,119 0,731| 0,675 67 0,502 01| 0,55 -0,72 1,46
Equal variances 3,70E-
not assumed 0,624 | 13,189 0,544 01 0,59 -0,91 1,65
Equal variances 8,78E-
V29 | assumed 2,216| 0,133 | -0,075 67 0,941 02| 0,36| -0,74 0,69
Equal variances 8,78E-
not assumed -0,060| 12,100 0,953 02| 0,44 -0,99 0,94
Equal variances
V30 | assumed 0,031| 0,861 | 1,059 67 0,293 0,46| 0,44| -041 1,33
Equal variances
not assumed 0,984 | 13,247 0,343 0,46| 0,47| -0,55 1,47
Equal variances
V31 | assumed 0,727] 0,397| 0,571 67 0,570 0,29| 0,51] -0,73 131
Equal variances
not assumed 0,633| 15,614 0,563 0,29 0,46 | -0,69 1,27
Equal variances -7,68E-
V32 | assumed 0,776| 0,381 | -0,180 67 0,858 02| 0,43]| -0,93 0,77
Equal variances -7,68E-
not assumed -0,208 | 16,379 0,838 02 0,37| -0,86 0,70
Equal variances
V33 | assumed 0,014 0,907 -0,538 67 0,592 -0,24| 045]| -1,14 0,65
Equal variances
not assumed -0,545| 14,233 0,594 -0,24| 044 -1,19 0,71
Equal variances
V34 | assumed 0,068| 0,795 -1,483 67 0,143 -0,65| 0,44| -1,53 0,23
Equal variances
not assumed -1,411| 13,492 0,181 -0,65 0,46 | -1,56 0,34
Equal variances
V35 | assumed 0,776| 0,382 -1,884 67 0,064 -0,85| 0/45| -1,74 0,05
Equal variances
not assumed -1,681| 12,868 0,117 -0,85| 0,50| -1,94 0,24
Equal variances
V36 | assumed 0,004 | 0,953 | -1,858 67 0,068 -0,90| 0,49]| -1,87| 0,067
Equal variances
not assumed -1,819| 13,812 0,091 -0,90 0,50 -1,97 0,16
Equal variances
V37 | assumed 0,109 0,742 -1,590 67 0,116 -0,59| 0,37 -1,33 0,15
Equal variances
not assumed -1,501| 13,403 0,157 -0,59| 0,39 -1,43 0,26
Equal variances
V38 | assumed 0,029| 0,865 | -0,751 67 0,455 -0,33| 0,44 -1,21 0,55
Equal variances
not assumed -0,747 | 13,991 0,468 -0,33 0,44 | -1,28 0,62
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Nadaljevanje Tabele 5

Levene's
Test for
Equality of t-test for Equality of Means
Variances
95% onfidence
Interval of the
Std. | Difference
Sig. Mean | Error
F Sig. t df (2-tailed) | Diff. Diff. | Lower | Upper
Equal variances -9,25E-
V39 | assumed 2,025]| 0,159 -0,221 67 0,825 02| 0,42| -0,93 0,74
Equal variances -9,25E-
not assumed -0,179| 12,107 0,861 02| 0,52 -1,22 1,03
Equal variances
V40 | assumed 0,001 | 0,980 -0,404 67 0,687 -0,16| 0,40| -0,96 0,64
Equal variances
not assumed -0,366 | 12,999 0,720 -0,16 0,44 | -1,11 0,79
Equal variances
V41 | assumed 6,366 | 0,014 | -1,486 67 0,142 -0,67| 0,45| -1,58 0,23
Equal variances
not assumed -1,102| 11,603 0,293 -0,67| 0,61| -2,01 0,66
Equal variances
V42 | assumed 0,510| 0,477 | -0,763 67 0,448 -0,32| 0/42| -1,17 0,52
Equal variances
not assumed -0,643| 12,403 0,532 -0,32 0,50 -1,41 0,77
Equal variances -4,08E-
V43 | assumed 1,850| 0,178 -0,093 67 0,926 02| 0,44 -0,91 0,83
Equal variances -4,08E-
not assumed -0,113| 17,483 0,911 02| 0,36| -0,80 0,72
Equal variances
V44 | assumed 4,404 | 0,040 -1,653 67 0,103 -0,59| 0,36 -1,31 0,12
Equal variances
not assumed -1,206| 11,521 0,252 -0,59| 049 -1,67 0,48
Equal variances
V45 | assumed 0,030| 0,864 | -1,912 67 0,060 -0,54| 0,28| -1,10| 0,024
Equal variances
not assumed -1,766 | 13,188 0,100 -0,54 0,31 -1,20 0,12
Equal variances 1,41E-
V46 | assumed 0,427 0,516 | 0,059 67 0,953 02| 0,24| -0,46 0,49
Equal variances 1,41E-
not assumed 0,065| 15,400 0,949 02| 0,22| -0,45 0,48
Equal variances
V47 | assumed 0,072 0,789 -0,372 67 0,711 -0,14| 0,39 -0,92 0,63
Equal variances
not assumed -0,412| 15,587 0,686 -0,14 0,35| -0,89 0,60
Equal variances
V48 | assumed 0,032| 0,859 | -0,752 67 0,455 -0,24| 0,32| -0,89 0,40
Equal variances
not assumed -0,790| 14,727 0,442 -0,24| 0,31 -0,90 0,41
Equal variances
V49 | assumed 1,038| 0,312 -1,628 67 0,108 -0,58| 0,36 -1,29 0,13
Equal variances
not assumed -1,336| 12,219 0,206 -0,58 0,43| -1,52 0,36

Vir: Lastna raziskava.
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