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USTVARJALNOST KOT POGOJ ZA INOVIRANJE V PODJETJU XLAB D.O.O.

Diplomsko delo obravnava koncept ustvarjalnosti kot pogoj za uspesno inoviranje v podjetju.
V nalogi posebej razmejim ustvarjalnost in inovativnost. Ustvarjalnost je tako opredeljena kot
generiranje novih in uporabnih idej na vseh podrocjih poslovanja podjetja, inovacije pa so
prakti¢ne aplikacije ustvarjalnih idej. Ustvarjalnost se pojavlja tako na individualni ravni kot v
organizacijskem kontekstu. Koncept ustvarjalnosti najprej opredelim iz vidika lastnosti
ustvarjalnega posameznika, ustvarjalnega misljenja in ustvarjalnega procesa. Osrednji del
naloge pa predstavlja obravnavo organizacijske ustvarjalnosti v povezavi z inovativnostjo
podjetja in obravnavo organizacijskih dejavnikov, ki spodbujajo ustvarjalnost zaposlenih, ki
so nosilci ustvarjalnega delovanja. Ti dejavniki so motivacija, organizacijska struktura,
kultura in klima ter timsko delo in uporaba tehnik ustvarjalnega misljenja kot neposredni
spodbudi ustvarjalnosti. V empiricnem delu na Studiji primera podjetja prikazem pomen
ustvarjalnosti za konkuren¢no nastopanje na trgu, predvsem pa preverjam prisotnost spodbud
za ustvarjalno delo zaposlenih. Na podlagi pridobljenih rezultatov vodstvu ponudim mozne
izboljSave za povecanje ustvarjalnosti zaposlenih.

KLJUCNE BESEDE: ustvarjalnost, inovacije, spodbujanje ustvarjalnosti, motivacija

CREATIVITY AS CONDITION FOR INNOVATION IN COMPANY XLAB D.O.O.

This diploma thesis discusses the concept of creativity as necessary condition for successful
innovation in enterprises. In the paper there is clear distinction between the concepts of
creativity and innovativness. Creativity is defined as production of both novel and useful
ideas in any domain at any level of organization. Innovation is defined as successful
implementation of creative ideas. Creativity is initiated at individual level and also through
organizational context. First I have defined creativity in terms of individual characteristics of
creative person, creative thinking and creative process. The main emphasis of this paper refers
to organizational creativity in conection with innovativeness and discussion of organizational
factors which enhance employee creativity. These organizational factors are motivation,
organizational structure, organizational culture and climate and team work and the use of
creative thinking techniques as direct incentives of employee creativity. In empirical part I
show through the case study the importance of creativity for competitive market position and
examine the presence of employee creativity impediments. According to the results I propose
some possible improvements for enhancing the employee creativity.

KEY WORDS: creativity, innovations, enhancing creativity, motivation
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1 UVOD

Ze Darwin je ugotovil, da ne preZivijo le najmoénejsi, niti ne najbolj inteligentni, ampak tisti,
ki se dobro odzivajo na spremembe. Stalnica danaSnjega Casa so spremembe oz. njihova vse
vecja hitrost in sestavljenost. Zaradi vse vecje negotovosti zahtevajo nenehno prilagajanje.
Odzivi na spremembe, ki v nasa zivljenja vnaSajo nove okolis¢ine, od nas zahtevajo novo,
izvirno aktivnost. ReSitve, ki so oplemenitene z drugacnim pomenom, predstavljajo
spremembo v nasi zavesti. Sprememba je lahko vznemirljiva in spodbudna. Sprozi lahko nove
zamisli, nas podzge z navduSenjem, nam ponudi nove priloznosti, nas na novo izzove in nas
prebudi iz zaspanosti (Evans in Russell 1992, 21).

Danes ljudje hitro menjavajo ideje, koncepte, teorije in ideologije. Zivimo v &asu, ko je staro
zacelo umirati, novo pa se $e ni rodilo. Zato mora biti vse, kar delamo, bolj ustvarjalno in
drugacno, sicer ne bo uspesno (Sri¢a 1999). Danasnji svet napreduje z neznansko naglico,
zato je izjemnega pomena vpeljava ustvarjalnosti v podjetje. Potreben je organiziran pristop v
ustvarjalni verigi in ne zgolj prepuscanje naklju¢jem (Likar in dr. 2002).

Dejansko se vsi, ki kaj pomenijo v poslu, managerji, raziskovalci, svetovalci, strinjajo, da
obstaja samo en nacin, kako se lahko podjetja soo€ajo z vsemi izzivi v 90-ih letih, ne da bi
omenjali tiste, s katerimi se bodo sredevali v 21. stoletju. Biti morajo inovativni. Se veg,
podjetja, ki se vsak dan srecujejo s strateskimi izzivi in z 'ustvarjanjem poslov', ne bodo
ucinkovita, ¢e ne bodo inovativna. ReSevanje tezav in zasledovanje priloZznosti zahteva
reSitve, ki so lahko enkratne za posamezno situacijo. Ustvarjalnost in posledi¢no inovativnost
sta torej temelja za prezivetje in uspeh podjetja (Berginc in Kr¢ 2001).

Inovacije in ustvarjalni pristop k problemom so temeljna gibala napredka. Zato je
najpomembnej$a naloga na poti v prihodnost spodbujanje, prepoznavanje, upravljanje in
pospesSevanje vsakrSnega inovacijskega potenciala in njegova uporaba na vseh podrocjih
zivljenja in dela. V tak$ni intelustvarjalni druzbi zavzema eno temeljnih mest svoboda

ustvarjalnosti (Sri¢a 1999, 27).

Odgovor na spremembe iz okolja in potreba po nenehnem inoviranju se skriva v
ustvarjalnosti, ki rojeva nove in nove ideje. Ideje so priloznost za posameznika, njegovo
prihodnost in razvoj, ter za razvoj celotne organizacije. Zaradi ustvarjalnosti smo delezni
novosti, napredka in razvoja. Ustvarjalnost je dobrodosla na razlicnih podroc¢jih v

organizacijah in v vsakodnevnem zivljenju posameznika. Vsakdo v sebi nosi ustvarjalni



potencial, vendar se le pri manjSini ta poraja sam od sebe. To posledicno pomeni, da je
potrebno vecino ljudi spodbuditi, da prebudijo ta svoj potencial.

Namen diplomske naloge je prikazati pomen koncepta ustvarjalnosti v povezavi z
inovativnostjo ter raziskati organizacijske dejavnike in spodbude ustvarjalnosti, ki vodijo tako
h konkuren¢ni prednosti posameznika kot tudi organizacije. Tako je cilj diplomske naloge
prikazati ustvarjalnost kot nujen pogoj in del inovacijskega procesa, hkrati pa s Studijo
primera v podjetju XLAB d.o.o. in raziskavo, opravljeno med zaposlenimi v tem podjetju, na
prakti¢nih implikacijah prikazati moznosti in nadaljne ukrepe za spodbujanje ustvarjalnosti in

posledi¢no inovativnosti zaposlenih.

V diplomski nalogi zastopam tezo, da je ustvarjalnost kot pomemben del inovacijskega
procesa pomembna komponenta organizacijskega okolja. Ustvarjalnost se pojavlja tako na
individualni ravni kot v organizacijskem kontekstu, zato naj bi vsaka organizacija zagotavljala
razmere, v katerih zaposleni hocejo in imajo moznosti ustvarjati in inovirati. Organizacije naj
bi s svojimi ukrepi in praksami spodbujale ustvarjalnost in posledi¢no inovativnost svojih

zaposlenih, saj to vodi v ve¢jo ucinkovitost, konkurencnost in uspesnost organizacije.

Pri izdelavi diplomske naloge sem uporabila ve¢ metod raziskovanja. V teoreticnem delu
prevladuje deskriptivna metoda pri klasifikaciji pojmov, opisovanju pojavov in povzemanju
opazovanj in sklepov drugih avtorjev. Uporabljena metoda temelji na preucevanju teoreticne
podlage, pri Cemer vir predstavlja domaca in tuja strokovna literature ter clanki. V
empiricnem delu opravim empiricno raziskavo (Studijo primera), ki je kombinacija
nestrukturiranega osebnega intervjuja in izdelanega anketnega vpraSalnika, s katero
raziskujem prisotnost spodbud ustvarjalnosti in inovativnosti v izbranem podjetju. Drugi in
tretji vir tako predstavljata mnenje na podlagi intervjuja in obdelava podatkov, pridobljenih z
anketnim vpraSalnikom.

Diplomska naloga je tako razdeljena na dva dela. Prvi je teoreticni del, ki se ukvarja s
klasifikacijo kljuénih pojmov in teoreticno opredelitvijo raziskovalnega problema. Sestavljajo
ga poglavja 2, 3 in 4. V drugem poglavju se posvecam opredelitvi koncepta ustvarjalnosti,
posebej pa raziS¢em in opredelim ustvarjalno misljenje in potek ustvarjalnega procesa,
lastnosti ustvarjalnega posameznika in organizacije ter trikomponentni model ustvarjalnosti,
ki ga je razvila sodobna teorija iz ZDA. Tretje poglavje opredeli koncept inovativnosti,
inovacij in z njimi povezanih pojmov, posebej pa razmejim med konceptoma ustvarjalnosti in

inovativnosti ter hkrati prikazem njuno povezanost. V zadnjem, ¢etrtem poglavju teoreti¢nega
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dela, posvecam svojo pozornost dejavnikom in spodbudam za ustvarjalnost znotraj
organizacije, kot so zagotavljanje primerne motivacije zaposlenih za ustvarjalno delo,
organizacijske strukture, klime in kulture, ki dopuscajo ustvarjalnost zaposlenih in timsko
delo ter tehnike ustvarjalnega misljenja, kot neposredni spodbudi ustvarjalnega dela. Drugi
del diplomske naloge je empiri¢ni (prakticni), ki ga sestavljata poglavji 5 in 6. V petem
poglavju najprej opredelim namen empiri¢ne analize in metodo zbiranja podatkov, ter
podrobneje razmejim delovne hipoteze. Nato sledi predstavitev izbranega podjetja Xlab d.o.o.
in ustvarjalnosti zaposlenih znotraj podjetja, kasneje pa izpeljava empiri¢ne analize, izvedene
z anketo med zaposlenimi v podjetju, in interpretacija pridobljenih rezultatov. Poglavje
zakljuujem s predlogi za vodstvo podjetja. Sesto in zadnje poglavje diplomskega dela je

sklep.



2 USTVARJALNOST

Za poimenovanje procesa, v katerem posameznik opredeli, snuje ali najde nekaj novega, Cesar
prej Se ni bilo, se v literaturi uporabljata pojma ustvarjalnost ali kreativnost. Posameznika, ki
ima omenjeno sposobnost, najpogosteje opredeljuje pojem ustvarjalni ali kreativni
posameznik, lastnost pa ustvarjalnost ali kreativnost. V diplomskem delu vedno uporabljam
besedo ustvarjalnost, tako tudi angleSko besedo »creativity« dosledno prevajam v

ustvarjalnost.

Prvotno je bilo preuCevanje ustvarjalnosti v domeni psihologov, sicer pa jo je mogoce
zaslediti v filozofiji, umetnosti, druzboslovju, naravoslovju in medcloveskih odnosih.
Sistemati¢no raziskovanje ustvarjalnosti se je pricelo z J.B.Guillfordom leta 1950, ki je prvi
razlikoval med konvergentim in divergentnim misljenjem', naraslo pa je sredi 20. stoletja

(Taylor in Callahan 2005).

Anton Trstenjak (1981, 321) trdi, »da je v ospredju sodobnega sveta ustvarjalnost, ki je za
majhen narod, kakrSen smo Slovenci, kar eksistenénega pomena. Malostevilcen narod mora
svojo majhnost nadomestiti s potencirano, stopnjevano ustvarjalno silo, ¢e hoce sploh
preziveti, se pravi ¢e se hoCe Se naprej v druzbi velikih narodov uveljavljati, da ne utone
kakor kapljica v njihovem nepreglednem oceanu. Danes velja: majhen narod je ustvarjalen

narod ali pa izgine.«

Ustvarjalnost omogoca, da c¢lovek znanje, sposobnosti in vrednote povezuje v nove
kombinacije starih lastnosti in nove stvaritve. Le te so lahko likovne, glasbene, besedne, nove

stavbe, pa tudi invencije in inovacije kot novi gospodarsko ali kako drugace koristni doseZzki.
2.1 Poskusi definiranja ustvarjalnosti
Berginc in Kr¢ (2001, 20) ugotovita, da je vpraSanje definiranja ustvarjalnosti zelo zapleteno

in da so si znanstveniki do dosedanje stopnje znanstvenega preucevanja pri definiciji pojma

enotni pri vsebini le dveh elementov, in sicer novi vsebini in ciljni namenskosti.

! Konvergentno in divergentno misljenje podrobneje opredelim v poglavju 2.2.



Tudi Sri¢a (1999, 52) ugotavlja, da za zdaj ne obstaja niti seznam objektivnih meril niti
seznam natancnih lastnosti, s katerimi bi lahko opisali ustvarjalno osebo, idejo, izdelek ali
organizacijo. Sri¢a (1999) tako trdi, da je ustvarjalnost teZko testirati in meriti oziroma je
sploh ni mogoce. Je zapleten in nedolocen pojem, povezava iracionalnega in nezavednega
clovekovega misljenja z logi¢nim in kognitivnim vidikom njegovega zavestnega misljenja.

Zato ni ni¢ ¢udnega, da ni sploSno sprejete definicije ustvarjalnosti. Vseeno pa spodaj

navajam nekaj poskusov definiranja ustvarjalnosti razli¢nih avtorjev.

Anton Trstenjak (1981, 12) pravi: »bistvo ustvarjalnosti se izkaze v odkrivanju novih
problemov, ne pa Sele v njithovem reSevanju. Zato je ustvarjalnost v svojem bistvu

nekonformisti¢na in prevratna«.

Najbolj tipi¢no, zanesljivo in veljavno merilo ustvarjalnosti je izvirnost. Ustvarjalni odgovor
je vedno in nujno izviren. Odgovor je izviren, kadar daje nekaj novega, svojskega, redkega, v
skrajnem primeru edinstvenega in neponovljivega. Pri tem je odgovor tem izvirnej$i, ¢im
redkejsi je. Ustvarjalni ljudje lahko tako ponudijo odgovor tam, kjer ga drugi ne odkrijejo.
Mnogi pa se ne zadovoljujejo z izvirnostjo kot z edinim ali glavnim merilom ustvarjalnosti in
dodajajo koristnost ali uporabnost. Po njihovi opredelitvi je misSljenje ustvarjalno takrat kadar

daje uporabne rezultate (Pecjak 1987, 12-17).

»Ustvarjalnost je najbolj konstruktivna oblika ¢lovekovega obnaSanja. Je proces sou¢inkovanj
inteligentnosti, osebnostnih lastnosti, Custev, motivov, zavestnega, zavednega, nezavednega in
intuitivnega« (Mayer 1994, 44).

Pri opredeljevanju ustvarjalnosti Mayer (1994, 69) tudi pravi, da je to lastnost ¢loveske vrste,
s katero lahko presega Ze ustvarjeno. Njena ‘diferentia specifica’ je novost. Je izviren odgovor
¢loveka na nove razmere in probleme, konstruktivna prilagoditev na spremembe v samem
sebi in v okolju ter ustvarjanje novih izdelkov, modelov, situacij, razmer in odnosov.
Ustvarjalnost je proces nastajanja in uresni¢evanja novih zamisli v modelih, nacrtih, teorijah,
odlocitvah, storitvah, izdelkih, dejanjih, medsebojnih odnosih. Avtor doda Se pomembno
informacijo, da vsak clovek nosi v sebi ustvarjalni potencial, a redki ljudje so ustvarjalni
samodejno. Ustvarjalnosti ni mogocCe nikomur ukazovati, ker se pojavlja le spontano, ko

imamo svoje delo radi in v njem uzivamo.
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Teresa Amabile (v Taylor in Callahan 2005, 252) definira ustvarjalnost kot: »produkcijo
novih in uporabnih idej«. Bolj podrobna opredelitev avtorice (Amabile 1996, 35) pravi:
»lzdelek ali odziv bo pojmovan kot ustvarjalen, ¢e bo nov, primeren, koristen, pravilen ali
vreden glede na nalogo«. RazmiSljanje o ustvarjalnosti avtorica dopolni z besedami, da je
ustvarjalno tisto, kar je novo, razli¢no in prakti¢no. Tudi kar po¢ne ¢lovek med voznjo,
poslovnim sestankom, je lahko nenavadno in ustvarjalno. Ce ima svojo vrednost, novost ali
prakti¢nost v odzivu, je zagotovo ustvarjalno. Prav tako so lahko ustvarjalna rutinska opravila,
¢e le doprinesejo k novim percepcijam, novim potrebam ali novim okolis¢inam.

Podobno opredelitev ustvarjalnosti navajata tudi Oldham in Cummings (1996, 608), in sicer
gre za izdelek, idejo ali postopek, ki vsebuje dve znacilnosti: novost, originalnost in

potencialno uporabnost za organizacijo.

Berginc in Kr¢ (2001, 5) podata preprosto definicijo ustvarjalnosti, in sicer pravita, da
»ustvarjalnost pomeni oblikovanje novih in uporabnih idej in proizvodov posameznika ali

tima«.

Torrance (v Mozina, Florjanci¢, Gabrijel¢i¢ 1984, 51), eden izmed prvih raziskovalcev
ustvarjalnosti, definira ustvarjalnost kot proces, v katerem se oseba zaveda nekega problema,
tezav ali pomanjkljivosti v znanju, za katere ne more nikjer najti znane resitve. Ta oseba tedaj
iS¢e mozne reSitve s postavljanjem hipotez: ocenjuje, preverja svoje hipoteze in objavlja
rezultate. V nadaljevanju avtor definira ustvarjalno misljenje kot proces razvijanja novih idej
ali hipotez in testiranje teh idej ali hipotez z uporabo dobljenih rezultatov. Ustvarjalne
sposobnosti se manifestirajo v vsakdanjem zivljenju, v pojavih invencije, inovacije, odkritij,

imaginacije, eksperimentiranja, raziskovanja.

Sternberg in Lubart (v Sternberg 1999, 11) pravita, da ustvarjalnost zahteva skladnost Sestih
raznolikih, a med seboj povezanih virov. Ti so:

1. intelektualne sposobnosti, ki jih delimo na: 1. sposobnost videnja problema na nov
nacin in zmoznost prese¢i konvencionalno misljenje; 2. sposobnost spoznati, katere ideje so
vredne nadaljnega razvoja in sposobnost prepricati ostale v vrednost neke ideje;

2. znanje, ki ga mora posameznik imeti o nekem podrocju, da gre lahko naprej;

3. nacin razmiSljanja;

4. osebnost, kjer so pomembne predvsem samoucinkovitost, Zelja po premagovanju

ovir in doseganju ciljev, nagnjenost k razumnemu tveganju;
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5. motivacija;

6. okolje, ki je naklonjeno ustvarjalnim idejam.
Sternberg in Lubart (v Sternberg 1999, 3) menita tudi, da je ustvarjalnost pomembna tako na
individualni kot na druzbeni ravni. Na individualni ravni je pomembna pri reSevanju delovnih
problemov ali problemov vsakdanjega zivljenja. Na druzbeni ravni lahko ustvarjalnost vodi
do novih znanstvenih spoznanj, razvoja umetnosti, novih odkritij; povsem jasen pa je pomen
ustvarjalnosti v gospodarstvu, ker novi proizvodi in storitve omogocajo napredek in razvoj ter

ustvarjajo nova delovna mesta.

Ustvarjalnost lahko pomaga izpeljati velike nacrte in premostiti majhne tezave. Zagotavlja
drugacen vpogled in sveZe nacine dela celo v najbolj uteCenih delovnih postopkih. Omogoca,
da dozivimo reSevanje problemov kot priloznost za izkazovanje svoje ustvarjalnosti (Kinsey

1992, 3).

Pogosto se ustvarjalnost povezuje z inteligentnostjo. Inteligenca je zmoznost posameznika, da
se prilagaja novim nalogam in okolis¢inam Zivljenja, odpira in reSuje probleme ter ustvarjalno
misljenje (Trstenjak 1981, 21).

Pecjak (1987) ugotavlja, da ustvarjalnost zahteva doloCeno stopnjo inteligentnosti, nad tem
pragom pa ni ve¢ povezav med obema. Ustvarjalnosti tudi sicer ne moremo kar enostavno
vzporejati z inteligentnostjo. Zveza med ustvarjalnostjo in inteligentnostjo ni posebno visoka
in je bolj enosmerna kot dvosmerna: visoko ustvarjalni ljudje so tudi visoko inteligentni, za
visoko inteligentne pa to ne velja vedno in povsod.

Pecjakova (1987, 86) povezava z inteligentnostjo je tako sledeca: »Ustvarjalnost = splosna

inteligentnost + spomin + nekatere osebnostne lastnosti«.

Prav tako se z ustvarjalnostjo povezuje tudi izkuSenost. Veliko ljudi je ukalupljeno v toge
nacine razmiSljanja. ReSitve, do katerih pridejo, so take, da ne opazijo drugih, boljsih,
izvirnejSih. Menim, da so eden od razlogov za togost misljenja, izkusnje. Tako je pri majhnih
izkuSnjah ustvarjalnost Sibka, ker posameznik nima znanj in izkuSenj, ki bi podpirala
ustvarjalnost. Pri zelo visoki izkuSenosti pa prihaja do togosti misljenja, kar vodi do upada
ustvarjalnosti, saj se zaradi pretirane izkuSenosti mislec vrti v zaprtem krogu svojih izkuSenj
in ne more iz njih.

Pecjak (1987, 33) povzema Trstenjaka, ki meni, da je ¢lovek najbolj ustvarjalen pri ‘srednji

izkuSenosti’ in pravi: » Tako pridemo na podlagi vseh teh raziskav do okvirnega sklepa, da za
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razvoj originalnih misli in resitev ni ugodno niti pomanjkanje prej$njih izkustev niti preobilica
/...] 1zku$nje Cloveka sicer res obogatijo, da vidi ve¢ in veC ve. Toda velja tudi nasprotno.
Izkusnje ¢loveka obenem tako rekoc¢ priklenejo ali prilepijo na Ze izhojene tirnice. Zaradi tega

se ob novih in tezjih nalogah ne znajdemo«.

2.2 Ustvarjalno misljenje

Mnogokrat ustvarjalnost razumemo kot bistro zamisel, ki se prebudi v nas. Toda v resnici je
potrebno veliko razmisljanja, zavestnega in nezavednega, preden se pojavi nova ideja. Bistvo
ustvarjalnega misljenja je, da za obstojece probleme i§¢emo in najdemo resitve tam, kjer jih s
klasi¢nimi nacini razmisljanja ne moremo najti.

Z ustvarjalnim misljenjem ve&ina ena¢i pojav divergentnega misljenja’, ki je naravnano v &im
vec¢je Stevilo novih idej. Za tako vrsto miSljenja naj bi bila znacilna proznost, ki kaze na
razlicnost in kvaliteto idej, tekoCnost, ki pomeni veliko koli¢ino idej v kratkem casu,
izvirnost, ki se odraza v redkosti in nenavadnosti ter novosti idej. Izvirni in ustvarjalni
odgovori so mogoci le tedaj, kadar situacija dopusca ve¢ odgovorov, to pa je pri divergentnem

misljenju.’

Klju¢no vlogo pri pridobivanju ustvarjalnih idej ima sposobnost inventivnega zastavljanja
vprasanj. Srica (1999, 56) trdi, da globine spoznanja ne doseZzemo z najdenimi odgovori,

temveC s poglabljanjem vprasanja. Za razliko od odgovorov so vsa vpraSanja lahko dobra.

2 Razlikujemo dve vrsti mi$ljenja (Srica 1999, 70-71): 1. Konvergentno misljenje — vsa intelektualna dejavnost je usmerjena
k iskanju ene same resitve problema, logika starih izkuSenj pa prevladuje nad ustvarjalnostjo; 2. Divergentno misljenje —

misli niso usmerjene na eno samo resitev, temvec so razprSene na zelo raznolike resitve. Stevilo resitev je neskon¢no, meje

* Znani teoretik ustvarjalnosti de Bono (1992, 60) razmejuje tudi vertikalno in lateralno misljenje, ki se do neke mere
pokrivata z divergentnim in konvergentnim misljenjem, obstajajo pa razlike. Vertikalno misljenje se postopoma giblje od
enega do drugega koraka in ga je najlazje ponazoriti z diagramom toka. Misel se razvija postopoma, usmerjena je k enemu
cilju in eni resitvi. Zavesten nadzor, podoben notranji cenzuri, zagotavlja, da misli ne uhajajo z enosmerne poti. Zapleten
problem razstavimo na dele in ga potem korak za korakom reSujemo. Ucinkovito je, ¢e so problemi, ki jih reSujemo, dobro
strukturirani. Lateralno misljenje izbira ‘ovinke’. Lateralni mislec je poln asociacij, ki prihajajo z vseh strani. Ideje si sledijo
druga drugi. To obliko ustvarjalnega misljenja ‘ubijajo’ prepovedi, povelje, tog nadzor ali samokritika. Ideje prihajajo

nenadoma, resitev problema se prikaze kot blisk, inovatorju se hipoma ‘posveti’.
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Posameznik naredi prvi korak k ustvarjalnosti in inventivnosti, ko vse okoli sebe pri¢ne
opazovati s kritiénim sprasevanjem, sumnic¢enjem in analizo. Posameznik iz znanih podatkov,
pojmov, domnev, katere potem obrne, premakne, pribliza ali oddalji, spremeni kot
opazovanja. Na ta nacin se tvorijo nove slike in razmerja, ki vodijo do novih idej, saj se

obic¢ajno v novi perspektivi opazovanja skrivajo ustvarjalni odgovori.

Pri uporabi ustvarjalnosti je pomembno ravnotezje med divergentnim in konvergentnim
misljenjem. Divergentno misljenje je treba uporabiti kot ‘sprozilec’ miselnih procesov, s
katerimi se generirajo resitve v razli¢nih oblikah, saj se ustvarjalec pri tem nacinu misljenja
nikoli ne zadovolji z eno reSitvijo. Potem sledi racionalna faza kot suhoparno, vendar
sistemati¢no analiziranje dobrih in slabih strani generiranih idej in izbiranje tistih, ki so

najucinkovitejSe (Srica 1999).

Divergentno misljenje, nadgrajeno z konvergentnim, daje osnovo za ustvarjalne ideje, ki so
tudi uporabne. Brez divergentnega in lateralnega razmiSljanja tako ni novosti, brez
konvergentnega in vertikalnega pa jih ne moremo prepletati z Ze danim znanjem. Pomembni
so torej vsi nacini razmisljanja in njihovo povezovanje v vseh fazah ustvarjanja prve zamisli

pa do konéne uporabe.

2.3 Ustvarijalni proces

Ustvarjalnost se ne pojavi na ukaz, niti takrat, ko sami to zelimo, temve¢ nenapovedano.
Najve¢ pomembnih izumov je nastalo kot posledica kombiniranja napornega dela in navdiha.
Pri ustvarjalnem delu je eno od najpomembnejsih nacel dejstvo, da se ustvarjalni posameznik
med procesom ustvarjanja ne obnaSa togo, da ostaja miselno prozen in dovoli vstop novim
idejam. Te so lahko povsem nenavadne in morda tudi neuresniéljive, vendar je pomembno, da

¢lovek dovoli toku misli prosto pot (Pecjak 1987).

Steiner (1965, 11) meni, da je ustvarjalni proces, predvsem v zacetnih fazah, tezko loc€iti od
popolnoma neproduktivnega delovanja in nediscipliniranega nereda.

Vecina avtorjev pa ustvarjalno misljenje in miselne procese pri ustvarjanju novih idej
povezuje z naslednjimi fazami ustvarjalnega procesa (Pe¢jak 1987; Evans in Russell 1992;

Sri¢a 1999):
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1. Priprava (identifikacija problema) - pomeni analiziranje problema, zbiranje
podatkov, iskanje vzorcev in povezav, preizkuSanje idej, preizkuSanje predpostavk.

2. Frustracija - se pojavi, ko problema ne moremo resiti, ko smo zdolgocaseni, jezni ali
pobiti in dvomimo v svoje sposobnosti.

3. Inkubacija — cas, ko nehamo poskusati, ko problem pustimo in ga predamo
nezavednemu umu.

4. Uvid (iluminacija) - navdih, ko se nam pojavi reSitev, “aha” trenutek, ki ga navadno
povezujemo z ustvarjalnostjo.

5. Izpeljava (verifikacija in implementacija) - vkljucuje preverjanje uvida in njegovo

uresnicitev.

Priprava (identifikacija problema)

Ta faza je povezana z vrsto razli¢nih aktivnosti. Ko imamo pred seboj nek problem ali
pri¢enjamo z novim projektom, poskuSamo najprej dobiti obCutek za problem, ga urediti in si
postaviti cilje. Ena prvih nalog v tej fazi je, da zberemo vse potrebne podatke, odkrijemo vse,
kar o stvari vemo (iz razli¢nih virov, nasega spomina, s pomocjo drugih). Znano je, da
problem globje razumemo, ko zberemo ve¢ podatkov in takrat za¢nemo odkrivati jedro
problema. Drugi del te faze pa je raziskovanje moznih resitev.

V tej fazi si je potrebno vzeti ¢as, kajti mnogim spodleti prav zaradi nepotrpezljivosti, ker bi
delo radi opravili ¢im hitreje. Pri reSevanju problema se moramo zavedati, da globine
spoznanja ne dosezemo z najdenimi odgovori, temve¢ s poglabljanjem vpraSanja. IzkuSnje
kazejo, da ¢im ve¢ Casa porabimo za to fazo, tem boljSa bo koncna reSitev (ne samo da
pridobimo globja spoznanja o naravi problema, lahko se v tem Casu pojavijo tudi ustrezne

resitve).

Frustracija

Nezmoznost priti do reSitve se zdi pravo nasprotje ustvarjalnemu misljenju. Fazo, ko ne
najdemo resitve, obéutimo kot oviro za naso ustvarjalnost. Ce resitve ne najdemo, nam to
lahko vzame pogum, frustracija pa se lahko izraza tudi kot obCutek osebnega neuspeha in kot
teznja, da podvomimo o svojih sposobnostih. Bistvena tocka v fazi frustracije je, da nanjo ne

smemo gledati kot na nekaj, esar se je potrebno znebiti, ampak jo dopustimo.
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Inkubacija

Inkubacija je €as, ko si odpocijemo od zavestnega razmisljanja o nasi nalogi; ¢as, ko moramo
problem kar pustiti. V¢asih namenoma vstopimo v inkubacijo, ker vemo, da bomo stvari
videli drugade ali pa dobili sveZe ideje, ko bomo ‘problem prespali’. Se veckrat pa nas
situacija kar porine vanjo. Ce smo veliko ¢asa porabili za pripravo in verjetno tudi kar nekaj
Casa za frustracijo, si bomo prav lahko rekli ‘ne morem dalje, predam se’. Ne glede na to,
kako pridemo do nje, je bitvo inkubacije to, da nehamo razmi$ljati o problemu in ne
poskusamo veé& za vsako ceno priti do resitve. Ce nas iskanje resitve vznemirja, se proces
reSevanja velikokrat samodejno preklopi v nezavedno - inkubacijsko fazo zorenja. Faza
zorenja je najbolj skrivnosten del ustvarjalnega procesa, saj se popolnoma izmika znanstveni
empiriji, a je povsem razvidna, ker brez nje ne moremo pojasniti nenadnega ustvarjalnega
prebliska (iluminacije), ki je rojstvo nove ideje. Mnogo ustvarjalnih ljudi ve, da se kakovost
njihovih resitev bistveno izboljsa, Ce izid za nekaj Casa prepustijo nezavednemu. Spanje je
eden najboljsih inkubatorjev, kajti takrat je aktivnost zavestnega racionalnega uma na najnizji
tocki. Posameznikovo zavestno razmiSljanje dolocene kolic¢ine podatkov iz okolice zbira,
obdeluje, memorira. Zaradi omejenih zmogljivosti se tekom zavestne dejavnosti uma odvijata
selekcija in filtriranje drazljajev, dejstev in podatkov. Naj dodam, da naSa zavest sprejema in
prepusca samo tisto, na kar se zeli usmeriti, vse ostalo pa potisne v podzavest. V nezavednem
delu se dogajajo preurejanje, reorganizacija, mesanje, asociiranje ter sortiranje shranjenih
dejstev, izkuSenj in drugega mentalnega materiala. Iz tega dela prihajajo ideje, ki se nam

. Y . .. 4
utrnejo nepri¢akovano in nas lahko celo presenetijo.

Uvid (iluminacija)

Bistvo ustvarjalnosti je rojstvo nefesa novega. Podatki, ki so bili prej nepovezani, se
nenadoma zdruzijo in iz novega medsebojnega odnosa se rodi nova ideja. Pojavi se preblisk
uvida. Vendar pa do reSitve problema ne pridemo, ¢e se z njim nismo prej ukvarjali.
Ustvarjalni posameznik priznava, da je uvid pravzaprav posledica preteklega dogajanja,

¢eprav se nam zdi, kot da bi prislo samo od sebe. Priprava, premisljevanje o problemu, analiza

4 . e . L . . I
Prepustiti se tej fazi ni vedno lahko, saj smo nauceni misliti z zavestnim umom in smo tako prezeti z idejo, da moramo

doseci cilj v ¢im krajsem ¢asu. Inkubacijo lahko otezi tudi, ¢e drugi zahtevajo takoj$njo odlocCitev.
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podatkov, poglabljanje v cilje, frustracija in njeni znaki, da se moramo poglobiti in skusati
razumeti svoje notranje obcutke, pa nezavedni procesi, do katerih pride med inkubacijo, vse

to prispeva k ustvarjanju nove ideje.

Izpeljava (verifikacija in implementacija)

Izpeljava je pragmaticna faza ustvarjalnega procesa. Tu postane nova ideja otipljiva, tu
razvijamo in nacrtujemo konkretne korake na poti k uresni¢enju. Najprej sledi preverjanje
ideje. Moramo se vprasati, ‘ali bo ideja zazivela’, ‘ali zadovoljuje prvotne zahteve’, ‘kaksna
bo v resnici’. Na tej stopnji se lahko zgodi, da neka zamisel, ki se je zdela briljantna, ne
opravi preizkusa. Nato se moramo premakniti v drugi del uresniitve: v implementacijo.
Implementacija je stopnja, kjer so najpomembnejsi znanje, izobrazba, izkusnje, sposobnosti,

pripomo¢ki in denarna sredstva.’

Za ustvarjalni proces ni nujno, da se odvija natancno v tem zaporedju, niti da vkljuci vse

predstavljene faze.

Ustvarjalni proces je lahko definiran tudi drugace kot zaporedje aktivnosti, ki se zakljucujejo
po nekem logi¢nem redu. Gibb in Waight (2005) tako menita, da je ustvarjalni proces bolje
definiran kot proces, ki vkljucuje tri aktivnosti, ki so lahko del vsake od zgoraj predstavljenih
faz. Prva je analiza, kjer posameznik raziskuje problem, i$¢e klasifikacije pojmov in razlicne
vzorce ter povezave. Druga je sinteza, ki omogoca, da posameznik najde resitev. Ocena pa je

potrebna, preden odlocitve gredo naprej do resni¢ne izvedbe.

Raziskava Mihalcea v letu 2002 je pokazala, da se nova ideja le redko pojavi na delovnem
mestu med delovnim ¢asom (24%), in velikokrat pogosteje med prostim ¢asom (78%). To po

avtorjevem mnenju nakazuje na strukturo ustvarjalnega procesa: vecina novih idej se ne

> Nystrom (v Pec¢jak 1987, 44) je prikazal pogoje ustvarjalnega misljenja v teh fazah:

1. priprava: odprtost za izku$nje, toleranca za dvoumnosti, pripravljenost na ponovno opredelitev pojmov, divergentni
miselni proces, sposobnost intuicije;

2. inkubacija: predstavljivost, podzavestna obdelava podatkov, neodvisnost, psiholoska svoboda in varnost;

3. uvid: sposobnost za prehod iz intuitivnega v analiti¢no misljenje,

4. izpeljava: kriti¢no stali$¢e, konvergentni miselni proces, analiticna sposobnost, ocenjevanje.
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pojavi med intenzivnim in zavednim trudom najti reSitev problema, ampak se pojavi po
dolo¢enem casu (inkubacijska faza je tako nujna v ustvarjalnem procesu). V vmesnem casu
med formulacijo problema in iznajdbo reSitve se nasi moZgani Se vedno ukvarjajo s
problemom- tudi v ¢asu, ko oseba o problemu ne razmislja in se ga ne zaveda (Mihalcea

2009, 43).

Rezultanta ustvarjalnega procesa je nova ideja. Novost pa ne more biti odlika sama po sebi,
temve¢ mora vklju€evati pojem primernosti, tocnosti in uporabne vrednosti. Rokeach (v
Steiner 1965, 82) tako govori o ustvarjalnem procesu kot sekvenci misljenja, ki pripelje do

idej oziroma produktov, ki bodo slej ali prej spoznane in nagrajene kot nove in uporabne.

Za zakljucek navajam misel Gaspersz-a (2007, 5), ki pravi, da ne vemo tocno od kje izhajajo
ustvarjalne zamisli, kako jih lahko merimo, kontroliramo, in kje so naSe ustvarjalne meje.
Lahko pa prepoznamo ustvarjalnost po rezultatu, ki ga prinese. S pomocjo ustvarjalnosti
ljudje reSujejo probleme tako na delovnem kot osebnem podrocju. Ustvarjalnost vedno odpira

nove priloznosti in je ¢lovestvu vedno omogocala inovacije in stalen napredek.

2.4 Ustvarjalni posameznik

Ni ustvarjalnih in neustvarjalnih ljudi, vsak posameznik v sebi skriva ustvarjalne zmoZznosti.
Lastnosti ustvarjalnih posameznikov imajo presirok razpon, da bi nekoga lahko preprosto

onacili, da je ustvarjalen ali neustvarjalen.

»Inovator in ustvarjalec sta najpomembne;jsi sestavini, subjekt in objekt vseh sprememb, ki jih

prinaSa dinami¢no obdobje znanstvene in tehnoloske revolucije« (Sri¢a 1999, 183).

Pecjak (1987, 32) meni, da ustvarjalne posameznike odlikujejo predvsem Sirina interesov,
znanja, kultiviranega obnasanja in sprejemanja kulturnih dobrin. Posameznikov karakter in
znaCaj dolocata tipicne nacine dojemanja, miSljenja in obnaSanja ter obseg in mo¢

posameznikove vplivnosti, razgledanost ter raven avtoritete (osebnostne in profesionalne).
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Ustvarjalni posamezniki imajo bolj prozen pogled na svet, zato tudi dostikrat pridejo do

nenavadnih, na prvi pogled nelogi¢nih resitev.’®

Matos (1994, 54) definira ustvarjalnega posameznika kot tistega, ki:
- zna svoje sposobnosti oziroma talente izvirno uveljaviti na razli¢nih podrocjih,
- predvsem ne zatre svoje prirojene ustvarjalnosti,
- razvija svojo originalnost, radovednost, domisljijo, samostojnost, neodvisnost v svojih

sodbah, mnenjih, misljenju.

Srica (1999, 73-75) izpostavi za lastnosti ustvarjalnega posameznika izvirnost,
perfekcionizem, veliko naklonjenost do problemov, nekonformizem, radovednost in
razigranost, neodvisno prozno misljenje ter samomotiviranost. Ugotavlja tudi, da je
ustvarjalnost povezana s humorjem in ni neposredno povezana z inteligenco, ustvarjalnost pa
je negativno povezana z redom in disciplino. V nadaljevanju opozarja, da imajo lastnosti
ustvarjalnih posameznikov preSirok razpon, da bi kogarkoli lahko preprosto oznacili kot

(ne)ustvarjalenega.

Roe (v Berginc in Kr¢ 2001, 37) definira najpomembnejSe znacilnosti ustvarjalnega
posameznika: odprtost in izkuSenost, sposobnost opazovanja, radovednost, sprejemanje in
kombiniranje, tolerantnost do nejasnosti, neodvisno presojanje, avtonomnost delovanja,
samozaupanje, izvenstandardno vedenje in vztrajnost.

Tudi Davis (v Sternberg 1999, 42) je po Stevilnih raziskavah prisel do zakljucka, da so za
ustvarjalnega posameznika znacilne osebnostne lastnosti, kot so zavedanje o njegovi

ustvarjalnosti, originalnost, neodvisnost, pripravljenost na tveganje, osebna energija,

6 Pecjak (1987, 89-92) tudi pravi, da ustvarjalne osebe skuSajo odkriti v navideznem neredu posebno obliko reda.
Neodvisnost v misljenju pomeni odsotnost avtoritete in omogoca priti do nenavadnih idej. Povezana je z mocno
samozavestjo in samozadostnostjo. Ustvarjalni posamezniki v mi§ljenju ne i$¢ejo podpore drugih ljudi. Mnogi ustvarjalci, ne
glede na podroc¢je svojega dela, imajo osebnostne lastnosti, kot so nekonformizem, radovednost, $iroki interesi, osebna

neodvisnost in izvirnost.
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radovednost, humor, zanimanje za raznolikost in novosti, odprtost, potreba po zasebnosti in

pove&ana percepcija.’

Za ustvarjalne posameznike velja, da imajo le-ti nadpovprecno samomotivacijo in zelo razvito
in prevladujoo potrebo po samouresni¢evanju in ustvarjanju. Namesto da bi tezili k
pridobivanju materialnih dobrin, varnosti in spoStovanju, smisel svojega obstoja najdejo v
ustvarjanju idej, patentov ali inovacij (Sri¢a 1999, 183).
Guilford (v Mozina, Florjanci¢, Gabrijel¢i¢ 1984, 52-53) je analiziral vecje Stevilo raziskav in
zakljucil, da so najmoc¢nej$i motivi pri posameznikih za ustvarjalno misljenje:

1. potreba po radovednosti,

2. splodna potreba po dosezkih,

3. zaznavni, spoznavni in izrazni potencial, spoznavanje ima svojo lastno notranjo
motivacijo,

4. inventivno delo kot notranja nagrada in zadovoljstvo zaradi ustvarjalnega dela,

5. iskanje novih odgovorov,

6. Zelja po raznolikosti,

7. preferiranje enostavnosti in kompleksnosti,

8. nekonformizem in teznja k neodvisnemu misljenju,

9. potreba po smelih in pogumnih novostih.

Menim, da je bistvo ustvarjalnega posameznika, da rad opravlja svoje delo. Sele ta njegova
znacilnost naredi vse ostale lastnosti mogoce: pogum, neodvisnost misli, radovednost,
pripravljenost na prevzemanje tveganj, vztrajnost ter veselje do spopadanja s tezavami in
tezkimi nalogami. Z ustvarjanjem posameznik uresnicuje svoje moznosti in potence, kar

naredi njegovo Zivljenje vredno Zivljenja.

7 Vsak posameznik ima ustvarjalne zmoznosti (ni ustvarjalnih in neustvarjalnih ljudi, so bolj ali manj ustvarjalni), vendar se
ustvarjalnost v razlicnih strokah razlitno razodeva. Hkrati pa se ustvarjalnost posameznika izraza tudi znotraj

organizacijskega konteksta.
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2.5 Ustvarjalna organizacija

Sodobno podjetje je vsrkovalec novega znanja, preoblikovalec obstojeCega znanja in
proizvajalec lastnih idej, znanja in izkuSenj prek ljudi, njihovih odlocitev, izdelkov in storitev
v profit ali druga¢no obliko nove vrednosti in kakovosti. O ustvarjalnem podjetju govorimo s
poudarkom, kjer je ustvarjalnost edina lastnost zaposlenih, ki lahko podjetje popelje k vec;ji
sposobnosti za spremembe in k odli¢nosti. Ustvarjalno podjetje omogoca posamezniku dostop
do trga idej in aktualnega znanja, obenem pa ga spodbuja h kreiranju lastnega znanja. Na ta
nacin se tuje znanje nenehno plemeniti z izvirnim lastnim znanjem, ki se skozi ustvarjalno

napetost preoblikuje v nove izdelke in storitve (Mayer 1994).

Ustvarjalna organizacija je usmerjena v kakovost, zagotavlja svoboden pretok informacij,
njeni ¢lani med seboj delijo dobro in slabo, odlocitve sprejemajo s soglasjem, nastaja
organizacijska sinergija. Poleg tega je takSna organizacija neodvisna pri odloc¢itvah, njeni
¢lani razumejo bistvo ustvarjalnosti, v njej cilj ne opravicuje sredstva, upravljana pa je na
podlagi dobrega zgleda svojega managementa. Sri¢a (1999, 177-178) tako navaja osnove
ustvarjalne organizacije:

1. nezadovoljstvo z obstojeCim stanjem ustvarja miselnost zmagovalcev, ta sprozi
potrebo priti na vrh, doseci najboljSe rezultate;

2. odprtost do novih idej, radovednost in odprtost duha ustvarjalne organizacije, kar
omogoca ucenje na lastnih in tujih napakah, zgledih;

3. eklekticizem, kar pomeni uciti se od vsakogar in uporabiti najve¢ vredno pri iskanju
najboljSe resitve;

4. ustvarjalnost iz potrebe, kar pomeni ustvarjalno odzivanje na probleme;

5. raziskovalno obravnavanje problemov;

6. vecCpredstavnost, t.i. multimediji, kot klju¢na beseda trenutnega razvoja

informacijske tehnologije, industrije.

Ustvarjalna organizacija izkljucuje vsako dokon¢no pravilo in obliko. Vprasanje, kako
organizirati delovni proces, da bodo ljudje ustvarjalni, ze samo zahteva ustvarjalen odgovor

(Mayer v Kovac in drugi 2004, 129).

Steiner (1965, 16-19) opisuje ustvarjalno organizacijo kot tako, ki dopusca avtonomijo,

svobodo odlo¢anja in diskutiranja o vseh idejah, spodbuja raziskovanje in 'razcvet
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ustvarjalnosti', njene znacilnosti pa so: heterogena politika zaposlovanja, decentraliziranost,
odprti komunikacijski kanali, spodbujanje komunikacije z zunanjimi viri, izdelan sistem za
predloge zaposlenih, uporaba tehnik ustvarjalnega misljenja, sodelovanje nestrokovnjakov pri
reSevanju problema, lo¢enost oddelkov za ustvarjanje in ocenjevanje idej, ocenjevanje idej na
podlagi njihove vrednosti in ne glede na status oziroma proizvajalca, spodbujanje investicij v
osnovne raziskave, eksperimentiranje z novimi idejami, dolgoro¢no in fleksibilno planiranje

ter nagnjenost in pri¢akovanje tveganja.

Kanter (v McLean 2005, 232) navaja naslednje lastnosti organizacije, kjer se najpogosteje
pojavljajo inovacije: povezovalna organizacijska struktura, spodbujanje raznolikosti znotraj
organizacije, mnoge strukturne in komunikacijske povezave znotraj in zunaj organizacije,
pripadnost podjetju in zavest ter zaupanje v sposobnosti in talente zaposlenih, sodelovanje in

timsko delo.

Ustvarjalna organizacija naj bi zaposlenim zagotovljala razmere, pogoje in vzdusje, kjer bodo
spontano pripravljeni ustvarjati novosti, ustvarjalno vlogo pa zaupati vsem ter skrbeti za
spros¢anje ustvarjalnih potencialov vseh zaposlenim. Vodstvo pa naj bi imelo sposobnost
ustvarjanja vizije, nenehnega predvidevanja, nacrtovanja in oblikovanja prihodnosti z

ustvarjalnim odloanjem in vodenjem.
Spoznanje o naravi sodobnega trga, ustvarjalnega dela in uveljavitvi njunih zakonitosti v

praksi pogojujejo prisotnost ustvarjalne organizacije. Ta se od klasi¢ne razlikuje po mnogih

lastnostih, kar prikazuje spodnja tabela 2.1.
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Tabela 2.1: Primerjava klasi¢ne in ustvarjalne organizacije

ORGANIZACIJA

KLASICNA

USTVARJALNA

nacin delovanja

spoStovanje pravil

spreminjanje pravil

odzivanje na spremembe

pocasno, defenzivno

hitro, ofenzivno

odnos do sprememb

Previden

pozitiven

bistveni vir

Denar

znanje, ¢as

vrsta organizacije

toga, nespremenljiva

prozna, dinami¢na

vrsta vodstva

avtoritativno, strogo

demokrati¢no, strpno

nacin odlocanja

preglasovanje

soglasje

reSevanje problemov

Izkustveno

inventivno

izbira osebja

formalni pogoji

sposobnost, vescine

zazelena izobrazba

ozka specializacija

multidisciplinarnost

zazelena vrsta delaveev

ubogljivi, natan¢ni

domiselni, inventivni

vrsta vedenja

administrativno

podjetnisko

odnos do okolja

poznejsi, izolacija

sodelovanje, interakcija

nadin nadzora

naknaden, zunanji

anticipativni, notranji

Vir: Sri¢a (1999, 173).

Mayer (v Kovac in drugi 2004, 96-99) navaja opozorilo, da je ustvarjalnost za ve¢ino podjetij
zal le moda. Vzrok za tako stanje je nadvse preprost. Odlocitev za uresnicitev ustvarjalne
organizacije je neizogibno povezana z visokimi investicijskimi stroski, tveganjem in
negotovostjo, kar povzroca strah pred neuspehom. Pri tem doda opozorilo, da odlocitev za
ustvarjalno organizacijo zahteva popolno metamorfozo klasi¢ne organiziranosti in ne samo
spogledovanje z njo. ® Zahteva popoln preobrat v strateskih izhodis¢ih, predvsem v filozofiji
in v temeljni strategiji. Obstoj ustvarjalne organizacije je odvisen od spoznanja o naravi

sodobnega trga in ustvarjalnega dela ter uveljavitvi njunih zakonitosti v praksi. Najvecja

8 Tudi Berginc in Kré (2001, 134) menita, da ustvarjalnost od podjetja zahteva popolnoma nov eksperimentalno
organizacijski model. Mnoga podjetja so zaradi tega organizirana kot nekaksni eksperimentalni laboratoriji, v katerih se
organizacijska struktura nenehno spreminja v smeri lazjega trznega prilagajanja. Tak$na podjetja morajo zato uspe$no
obvladovati podjetniske procese, kot so: vodenje hitre rasti podjetja, fleksibilnost delovne sile glede na situacijo, ustvarjanje
potrebne podjetniske kulture podjetja, uravnavanje korektnosti odnosov. Uspes$no vodenje taksnih podjetij pomeni

pridobivanje konkuren¢ne prednosti na trgu. Temeljna strategija je v nenchnem toku ustvarjalnih idej in proizvodov v okolje.
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odgovornost pri uvajanju teh sprememb je v rokah vodij. V sodobni organizaciji se vse bolj
uveljavlja partnerstvo v odlo¢anju med vodji (managerji) in eksperti. Odlocitve nastajajo kot

posledica optimalnega sovplivanja med strokovnimi in poslovnimi komponentami.

2.6 Trikomponentni model ustvarjalnosti

Sodobna teorija iz ZDA pozna tri osnovne komponente, ki se nanasajo na podrocje
posameznika in njegov ustvarjalni proces. Vsaka komponenta je nujen pogoj ustvarjalnosti in
vkljucuje izkusnje, sposobnosti ustvarjalnega misljenja in notranjo motivacijo (Amabile 1996,
Sternberg in Lubart v Sternberg 1999).

Model izhaja iz predpostavke, da pride do ustvarjalnega dejanja takrat, ko se Cloveske
sposobnosti prekrijejo z mo¢no poudarjeno notranjo vzpodbudo - motivacijo. Vi§ja stopnja

ustvarjalnosti pogojuje vi§jo mero medsebojne stopnje in prepletanja treh komponent.

Berginc in Kr¢ (2001, 31-32) opiseta tri kljucne komponente usvarjalnosti:

1. podro¢je pomembnih sposobnosti za dejavnost: ta komponenta vkljucuje razvoj
sedanjih in bodocih izkuSenj, povezanih s sposobnostmi in spretnostmi posameznika na
dolo¢enem podroc¢ju; vkljucuje osnovno inteligenco, potrebno za delo na tem podrocju,
znanje, ki ga posameznik pridobi s formalno in neformalno izobrazbo, tehni¢no sposobnostjo
in prakti¢nimi izku$njami na nekem podrocju;

2. ustvarjalne sposobnosti: te vkljucujejo kognitivne (spoznavne) in osebne stile, ki
prispevajo h generiranju novosti in uporabnih idej na dolo¢enem podroc¢ju; nanaSajo se na
neodvisnost, antikonformizem, usmerjenost k tveganju in k nejasnostim, uporabo Sirokega
podro¢ja miselnih kategorij pri shranjevanju informacij, uporabo miselnih tehnik za prebliske
in generiranje domiselnih idej. Vecino teh sposobnosti lahko Ze imamo, mozno pa se jih je
tudi nauciti v izobrazevalnem procesu in z izkustvenimi spoznanji;

3. motivacija: tocno doloc¢en osebni interes (notranjo vzpodbudo) z osebno motivacijo
za posebne aktivnosti na doloCenem podroc¢ju, na to¢no doloenem prostoru in cCasu;
motivacija za aktivnosti je lahko: a) primarno notranje narave; b) primarno zunanje narave.
Notranja motivacija nas ponavadi spodbuja zaradi lastnega angazmaja in interesov pri
zadovoljevanju potreb ali pa nam predstavlja osebni izziv; zunanja motivacija nas spodbuja k
doseganju zunanjih ciljev, kot je denimo doseganje skupnih ciljev za nagrado, zakljucek dela

do predvidenega roka ali pa tekmovanje.
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Visje kot so razvite stopnje pomembnih sposobnosti za dejavnost, sposobnosti za
ustvarjalnost in notranje motivacije k opravilom, vi§ja je tudi kon¢na stopnja ustvarjalnosti ter

inovativnosti kot kon¢nega rezultata.

3 INOVATIVNOST

O pomenu inovacijske dejavnosti za uspesno delo v organizaciji, za uspeSen razvoj in Se
posebej za uspesno nastopanje na trgu, je bilo ze veliko napisanega. V danaSnjem poslovnem
svetu uspejo organizacije, ki nenehno i§¢ejo nove resitve, ustvarjajo nove ideje in proizvajajo
nove izdelke. Pot k uspehu vkljucuje znanje in ustvarjalnost zaposlenih, saj le tako lahko

pridejo do novih izvirnih zamisli in inovacij, ki na trgu Se niso prisotne.

Organizacije 21. stoletja naj bi v konkurenénem boju zmagovale, ¢e bodo zagotovile
kakovost, inovacije in organizacijsko proznost, in bodo uspesne, hkrati pa bodo usmerjene k
akciji (hitrejSe, boljSe odzivanje na spremembe in inovacije), bile individualno usmerjene ob
naravnanosti k skupinskemu sodelovanju zaposlenih ter bodo globalno usmerjene z

oblikovanjem pofesionalnega vodstvenega menedzmenta (Lipi¢nik 1998, 264).

3.1 Opredelitev inovacije, inovativnosti in povezanih pojmov

Tudi na podro¢ju inovativnosti se sreCujemo z razliénimi pojmi in definicijami. Pojem
inovacij in inovativnosti se mnogokrat razlaga presiroko ali preozko. Na Siroko zato, ker se
pravzaprav vsako novost ze imenuje za inovacijo, ozko pa zato, ker je veCina omenjenih

inovacij predvsem tehni¢ne narave.

Pri inovacijah gre za nekaj novega; za nove proizvode, nove procese, nove prodajne poti.
Inovacija je vsaka misel ali stvar, ki je nova zato, ker je kakovostno razlicna od obstojecih
zamisli ali stvari (Kos 1996).

Schumpeter (1951) opredeljuje inovacijo, da gre za delanje novih stvari ali delanje stvari, ki
so Ze narejene, na nov nacin. Avtor uvede tudi znano ‘trilogijo’: invencija — inovacija —
difuzija. Razlikuje dve stopnji tehni¢nega napredka, in sicer fazo znanstvenega odkritja, ki je
delo znanstvenikov in raziskovalcev (invencija), ter fazo aplikacije, ki je delo podjetnikov
skupaj s tehniki in inZenirji (inovacija). Vsako znanje pa se zacne po doloenem casu S§iriti od

inovatorja na ostale ekonomske subjekte (difuzija), in sicer na razlicne nacine; 1. z
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neposrednim posnemanjem; 2. z vzvratnim razstavljanjem; 3. z lastnim razvojem podobne
inovacije.
Tudi ustvarjalnost Schumpeter (v Taylor in Callahan 2005, 257) definira kot 'inovacijsko

akcijo', ki jo opiSe kot novo kombinacijo obstojecih idej in rutin.

Z inovacijo mislimo na vse tiste dejavnosti od temeljnih raziskav, invencij do razvoja in
komercializacije, ki privedejo do novega izdelka ali proizvajalnih sredstev (Kamien in

Schwartz 1982, 2).

Inovacija je vsaka koristna novost, ki prispeva h konkuren¢nosti, ker prispeva h porastu
kakovosti, produktivnosti in ekonomicnosti, ustvarjena pa je manj z investiranjem (zlasti
pasivnim, t.j. nakupom opreme) in bolj z uporabo znanja, iznajdljivosti in izkuSenosti; njena
posledica in dokaz je inovacijski dohodek, ki se pokaze na trgu, ker se je znizala lastna cena

ali dvignila prodajna na osnovi inovacij (Mulej v Fers in dr. 1990, 16).

Po OECD je inovacija pretvorba ideje ali invencije v trzni produkt ali storitev, nov izboljSan
proizvodni ali distribucijski proces ali nova metoda socialnih storitev. V tej povezavi je
inovacija sinonim za uspes$no proizvodnjo, prilagoditev in izkoris¢anje novosti v ekonomskem

in socialnem smislu.

Devetak (1980, 21) pravi, da se inovacija pojavlja kot: »1. realizacija idej, ki so nove za

Vv v

tehnoloskih znanj v svetu«.

Najveckrat pa si pod inovacijami predstavljamo spremembo v tehnologiji, ki se kaze v
spremembi izdelka ali storitve, in spremembo v nadinu proizvodnje in dobave, ki se kaze v
spremembi procesa. Druga dimenzija sprememb pa je stopnja novosti, ki teCe od najman;jsih,
inkrementalnih izboljSav, prek radikalnih sprememb, ki spreminjajo nacin naSega razmisljanja
in nacin uporabe novega izdelka. Vcasih so te spremembe za dolocen sektor ali dejavnost
povsem obicajne, v€asih pa so tako radikalne, da lahko spremenijo temelje nasSe druzbe (Tidd

in dr. 2001).

Drucker (1992, 37) meni, da je inovacija dejanje, ki spreminja potencial stvari ali procesa, ki

je znana ali nova, vendar smo ji dodali novo uporabno vrednost. Kot opisuje avtor, gre lahko
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pri inovativnosti tako za druzbeni kot tudi za tehni¢ni pojem. Ta teorija zato ne jemlje
inovativnosti zgolj kot tehni¢ne izboljSave, ampak postavlja inovativnost v precej SirSi
druzbeni okvir. Glavna znacilnost inovativnosti je v tem, da druzba ali sistem, v kateri

inovativnost obstaja, dela stvari na drugacen nacin in ne na nacin, ki Ze obstaja.

Bucar in Stare (2003, 19) razvijeta SirSi pristop k pojmovanju inovacij in inoviranja, in sicer
trdita, da je: »inovacija vsaka koristna novost, ki pomaga povecati produktivnost in izboljSati
ekonomic¢nost in kakovost proizvoda, proizvodnega postopka ali storitve. Invencijsko-
inovacijska dejavnost zajema poleg raziskovalno-razvojne dejavnosti tudi investiranje,

proizvodnjo in uspesno trZzenje novih proizvodov in/ali storitev«.

Tudi Hellriegel, Jackson in Slocum (1999) pojmujejo inovacijo SirSe, in sicer kot proces
ustvarjanja in uresni¢evanja nove ideje, ki se lahko pojavlja v razli¢nih oblikah. Ustvarjanje
novih izdelkov opredelijo kot glavni tip inovacij in ga poimenujejo kot tehni¢no inovacijo.
Procesna inovacija vkljucuje ustvarjanje novih proizvodnih sredstev, proizvodnje, prodaje ali
distribucije izdelka ali storitve. Organizacijske inovacije opredelijo kot administrativno
inovacijo, do katere pride z ustvarjanjem nove oblike organizacije, ki bolje podpira

ustvarjanje, proizvodnjo in distribucijo izdelkov ali storitev.

Inovacija je vsaka novost, ki se bolj ali manj bistveno razlikuje od obstojece prakse, predvsem
v smislu koristnosti. Ne nanaSa se le na nove izdelke, ampak na vsa podroc¢ja zivljenja. V
poslovnem svetu predstavljajo inovacije koristne novosti v vseh segmentih delovanja podjetja,
skratka vse, kar podjetjem prinasa kratkorocno in dolgoro¢no boljSe poslovne rezultate in s
tem zaposlenim posredno boljSe delovne pogoje, zanimivejSo delo in financne dodatke —

potem ko prinese korist uporabnikom/odjemalcem/kupcem (Likar, Krizaj, Fatur 2006, 25).

Lastnosti inovacije so (Kos 1996, 15 -16):

- dejstvo in izmera novosti: inovacija je vsaka misel ali stvar, ki je nova zato, ker je
kakovostno razli¢na od obstojecih;

- zaznava novosti: inovacija je ideja ali predmet, ki ga zaznava kot novega posameznik
ali druga enota prilastitve. Ni pomembno, ali je ali ni ideja objektivno nova. Ce se zdi
ideja posamezniku nova, je inovacija;

- novost kot prvikrat: prvo podjetje, ki izvede dano spremembo, je inovator. Njegova

dejavnost je inovacija. Inovacija je novost, ki se prvi¢ uporabi, prvi¢ uvaja na trg;
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- nova kombinacija namena in sredstev: inovacija je izid dveh procesov, na eni strani je
potencialna pretvorba razpolozljivosti oz. ponudbe problemskih resitev z novo idejo,
na drugi povpraSevanje po problemskih reSitvah, torej uporaba, tako da vsaj na eni
strani nastopa nekaj novega. Inovacija je torej sinteza potreb s sredstvi; da se doseze in
proizvaja proizvod, ki izpolni te potrebe.

- razlogi ovrednotenja: inovacija je izum in izkoriS€anje. Proces izkoriSCanja vsebuje
vse stopnje komercialnega razvoja, uporabe in prenosa. Ce lahko doseZe uvajanje
proizvoda na trg ali uporabo novega postopka, govorimo o proizvodni ali procesni
inovaciji;

- vidik procesa: pod inovacijo razumemo celoten proces raziskave, razvoja in uporabe
tehnologije. Inovacija je od sprozanja ideje preko resitve problema do komerializacije
zaporedje organizacijskih in posameznih vzorcev obnaSanja, ki jih povezujejo

formalne tocke odlocanja za porazdelitev virov.

Likar (Likar, Krizaj, Fatur 2006, 32) navaja naslednjo delitev inovacij. Po vsebini lahko
pomenijo novo vsebino delovanja (programske inovacije), nove lastnosti izdelkov in
proizvodnjih postopkov (tehni¢no-tehnoloske inovacije), nove lastnosti organizacijskih
vidikov delovanja (organizacijske inovacije), nove lastnosti vodenja ljudi v organizacijah in v
druzbi kot celoti (upravljalsko vodstvene inovacije), nove lastnosti metod vodenja in dela
(metodske inovacije). Drugi vidik zajema razlikovanje njihovih posledic. Le te so lahko
korenite ali drobne. Po dolznosti avtorjev ustvarjati kaj novega pa gre za invencije in

inovacije znotraj sluzbene dolznosti ali zunaj sluzbene dolznosti.

Sri¢a (1999, 43) pa podaja klasifikacijo inovacijske ravni:
- makroinovacije — omogocajo ustvarjanje popolnoma novih izdelkov, ki v daljSem ¢asu
povzrocajo spremembe v celih industrijskih panogah;
- bazne inovacije — izumi, ki so omogocili ve¢je preobrate v tehnoloSkem razvoju;
- inovacije za izboljSave — te so bistvenega pomena za ustvarjanje primerjalnih

poslovnih prednosti.

Tudi najpogostejSi pojmi, povezani z inovacijami, nimajo splosno veljavne definicije.

Razli¢ni avtorji navajajo razli¢ne, a ve€inoma medsebojno podobne razlage.
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Po Trstenjaku (1981, 377) je ideja zamisel, ki se porodi izumitelju in tudi inovatorju sama od
sebe ali ob nekem dogodku. Obic¢ajno se hitro pojavi, vendar lahko tudi hitro izgine, zato nosi
najpomembnejsi trenutek, ko nas nekaj navdahne, temve¢ poznejsi trenutek, ko se te ideje
zavemo in postanemo nanjo pozorni.

idej na drugih podro¢jih s potrebnimi prilagoditvami, inoviranje in oplemenitenje starih idej
ali pa ustvarjanje novih ide;.

Za inoviranje so pomembne dvojne ideje: kaj napraviti novega in koristnega ter kako to

napraviti, pa tudi uveljaviti pri odjemalcih.

Invencija predstavlja novo, obetavno zamisel s potencialom, da bo postala koristna. Nanasa se
lahko na nov proizvod, storitev, proces ali sistem. Vsaka ideja Se ni invencija (Likar, Krizaj,

Fatur 2006, 29).

Invencija je proces kreacije novega znanja z opazovanjem okolice in razmisljanjem, kako bi
se obstojeCe znanje lahko izboljsalo ali prilagodilo specificnim pogojem. Invencija je pojav
novih znanj, ki se lahko teoreti¢no in prakti¢no dokazejo. Invencija rezultira s pojavom novih
idej pri opravljanju nekih aktivnosti in se zaradi svoje prakti¢ne vrednosti Cisto pravno zasciti

v obliki patenta (Devetak 1980).

Najprej nastane invencija (ideja, ki ima potencial, da postane inovacija), nato potencialna
inovacija, ki pomeni uporaben a ne $e nujno donosen oz. koristen nov domislek. Sele zadnji
¢len v invencijsko-inovacijski verigi je inovacija, tj. vsaka dokazano koristna novost.

V sodobnih turbulentnih ¢asih, ko si zmore zagotoviti sodobno kakovost zivljenja samo tisti,
ki gospodari tako, da nenehno ustvarja in uveljavlja smiselne in zato na trgu sprejete novosti
(inovacije), je potrebno torej doseci upravljanje inovacij in zato tako inovirati upravljanje, da
bo nastal prostor, da bodo inovacije lahko nastajale. Najprej morajo nastajati invencije (novi
domisleki ne glede na gospodarsko uporabnost). Nekatere izmed njih bodo postale
potencialne inovacije, ko jih bodo strokovnjaki in avtorji toliko dognali, da jih bo mogoce
vkljuciti v proizvodnjo in drugo gospodarsko prakso. Samo tiste izmed njih, ki bodo toliko
vplivale na kakovost, lastno in prodajno ceno, da bodo prinasale novo ustvarjeno vrednost,

nov dohodek in dobicek, bodo zares postale inovacije (Mulej v FerS§ in dr. 1990, 12).
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Od ideje, invencije do inovacije je dolga pot, ki pelje skozi laboratorije, razvojne oddelke,
pilotske izdelke, prototipe... Samo kakih 5% izumov, inovacij in tehni¢nih izboljSav pride do
komercialne faze. Ker je tudi odstotek uporabnih idej majhen, jih je treba v industriji
producirati veliko, da jih na koncu ostane dovolj. Danes inovacija Ze zdavnaj ni ve¢ samo
stvar ljubiteljskega konjicka. Je podrocje, ki zahteva time strokovnjakov z raznih podro¢ij in
organiziran pristop, kjer ni noben ¢len v inovacijski verigi prepuscen slucaju (Likar, Krizaj,

Fatur 2006).

Inovativnost je proces ustvarjanja necesa novega, kar ima pomembno vrednost za
posameznika, podjetje ali druzbo. Je sposobnost za razvoj invencij v koristne novosti in
njihovo uveljavitev, ki se odraza v konkretnih rezultatih — inovacijah.
Za koncni cilj inovativnosti se je potrebno:
- nauciti ugotoviti, ali so ideje, ki jih generiramo zgolj originalne ali tudi ustvarjalne in
preveriti stopnjo dodane vrednosti;
- da postanemo inovativni je potrebno preseci ustvarjalnost — vedeti ali imajo ideje
potencial za pomembno vrednost, da posatnejo inovacije;
- nauciti spremeniti ideje in stvaritve v inovacije.

(Likar in dr. 2002)

Kos (1996) meni, da je inovacija tista, ki podjetja usmerja v nenehno inoviranje in
izboljSevanje tehnologije. Je klju¢ni dejavnik zadovoljevanja potreb potroSnikov in predvsem
upravljanje konkurenc¢nosti terja takSno podobo podjetja, ki bo pridobila kupca in zbudila
njegovo zanimanje z novostjo oziroma tako, da bo na nov nacin zadovoljila njegove potrebe

in zahteve.

3.2 Ustvarjalnost in inovativnost

Generator sprememb je predvsem danasnji globalni trg, ki nenehno pospeSuje potrebo po
razvoju novih, izvirnih izdelkov, storitev, dozivetij in znanja. Dokler poslovanje deluje po
ustaljenem redu, ni problemov. Ustavi pa se pri novih situacijah, ki jih diktira trzisce, ko se
mora podjetje prozno prilagoditi novim razmeram. Takrat so potrebne hitre nove tehnoloske,
organizacijske in druge resitve, ki pa jih neustvarjalni ljudje niso sposobni niti iznajti niti
izpeljati. Ustvarjalnost je torej lastnost ljudi, ki je potrebna v vseh fazah procesa od prve

zamisli do kon¢nega trznega uspeha, in to vedno znova (Likar, Krizaj, Fatur 2006).
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Ko pomislimo na inovacije v podjetju, si ponavadi v mislih naslikamo inZenirja, razvojnika,
ki za ra¢unalniskim zaslonom snuje nov izdelek, ali pa skupinico strokovnjakov, ki nacrtujejo
novo, prodorno oglasevalsko akcijo. Vendar pa moramo na ustvarjalnost v podjetju gledati
celoviteje. Inovacijsko dejavnost v podjetju lahko v grobem razdelimo v dva sklopa. Prvi
obsega vse inovacijske aktivnosti v razvojno usmerjenih oddelkih. Tu gre za inovatorje, ki so
v podjetju zaposleni zato, da ustvarjajo novosti. Njihove inovacije podjetju zagotavljajo
osnovo za obstoj in njegovo temeljno konkurencno prednost. Sem bi lahko priStevali
predvsem dejavnosti razvojno-raziskovalnih, tehnoloskih, marketinskih in podobnih
oddelkov, kjer je inovativnost umevna Ze sama po sebi. Drugi sklop inovacijskih aktivnosti, ki
vse bolj pridobiva na veljavi tudi v slovenskih podjetjih, pa so neprofesionalne; tiste, v katere
se vkljuCujejo vsi zaposleni, z vseh nivojev organizacije in iz vseh oddelkov. Tu gre
praviloma za male koristne predloge. To so drobne pobude zaposlenih za izboljSanje
delovnega okolja, vecjo kakovost izdelka, prihranek materiala, skrb za kupca ipd. Z njimi zeli
podjetje izkoristiti ustvarjalne potenciale, pa tudi znanje in izkusnje vseh zaposlenih, ne le
tistih, ki jim je ustvarjalnost poklic (Puh v Likar in dr. 2002, 76-79).

Gaspersz (2007) tako navaja primer Toyote, ki je s pomocjo svojih zaposlenih, njihovimi
predlogi in majhnimi izboljSavami delovnega procesa, skozi postopen a nenchen proces
uvajanja teh idej pridobivala na kvaliteti, fleksibilnosti in zanesljivosti pri svojih strankah, kar

je podjetju omogocilo konkuren¢no pozicijo na trgu.

Pomembno je, da inovativnosti ne enacimo s pojmom ustvarjalnosti, saj je ustvarjalnost zgolj
sposobnost ustvarjanja novih idej, neodvisno od njihove morebitne uporabnosti in dodane
vrednosti. Ustvarjalni ljudje pa so tisti, ki ne blokirajo svoje prirojene ustvarjalnosti in ki

znajo svoje sposobnosti uveljaviti na razlicnih podrocjih (Kinsey 1992, 8).

Ustvarjalnost je ¢lovekova (pretezno) naravna lastnost, da zmore pri svojem ravnanju opustiti
kaj uteCenega in napraviti nekaj drugacnega. Ustvarjalnost pa ni potrebna le pri generiranju
zamisli, temve¢ v vseh fazah invencijsko inovacijskega procesa. Ustvarjalnost naj bi bila tako
lastnost dojemanja (percepcije), spoznavanja skritega bistva (analize), proizvodnje zamisli
(produkcije), izbiranja med njimi (selekcije), njihove koristne uporabe (inovacije) ter njenega
vzdrZevanja vse do popolne izrabe. Ustvarjalnost se torej nanasa na celotno poslovanje od

ideje, poroditve prve podlage za invencijo, vse do razvoja nekaterih invencij do uspesSne
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komercializacije, tj. v inovacije in ponovne nalozbe v iskanje invencij, v omogocanej ter

razvijanje inovacij itn. (Likar, Krizaj, Fatur 2006, 28).

Po eni strani so zelo jasne koristi, ki jih ta ideja prinasa, po drugi strani pa je uvedenih in
izpeljanih idej relativno malo (Drucker 1992, 40). Zakaj komaj vsaka deseta ali stota ali celo
tisoca ideja kot posledica miselnih procesov najde svoje mesto na trgu, ki ji to uporabnost
(tudi $irSe druzbeno) prizna? Kaj se torej dogaja na podrocju izboljSav in inovacij? Med tema
dvema deloma je gotovo neki proces, ki dolo¢a koristnost ali nekoristnost ideje. Ce gledamo
samo tiste posameznike in skupine, ki so ideje imeli in jih spravili v zivljenje, in na drugi
strani tiste, ki so ideje imeli in jim to ni uspelo, vidimo, da je med njimi velika razlika. Oboji
so torej imeli idejo, za katero bomo predpostavili, da je bila enakovredna. Vendar je vseeno
prislo do razlike pri uvedbi te ideje na trziS€e. Razlika je po spoznanjih v iznajdljivosti
podjetnih posameznikov ali skupin, ki te ideje imajo. Ce Zelimo imeti uspesno inovacijo, je

torej zelo pomembno, da imamo idejo in da smo podjetni.

Podjetnost je tako lastnost, na katero moramo biti pozorni, kadar skuSamo ustvarjalnost in
inventivnost povezati in nadgraditi v inovativnost. Pojem podjetniStva najpogosteje
povezujemo s pojmom udejanjanja priloznosti. Ustvarjalnost in inventivnost generirata
invencije, podjetniStvo pa je sposobno te invencije preobraziti v inovacije z dodano
vrednostjo. Kon¢ni rezultat je inovativnost (Berginc in Kr¢ 2001).

Posledi¢no lahko ugotovimo, da sama ustvarjalnost oz. inventivnost lahko pripelje do invencij
(novih idej, zamisli), ne pa nujno do inovacij. Da postanemo inovativni, moramo prese¢i samo

ustvarjalnost in tudi inventivnost.

Ustvarjalnost tako brez koncepta inoviranja izgubi svoj pomen, hkrati pa velja tudi obratno.
Brez ustvarjalnih idej, ki omogoca z inovativnostjo njihov nadaljni razvoj, je inovativnost kot
'motor brez goriva'. Amabile (1996) tako opredeli razliko med ustvarjalnostjo in
inovativnostjo: »Ustvarjalnost definiramo kot produkcijo novih in uporabnih idej na
kateremkoli podrocju. Inovativnost definiramo kot uspesno implementacijo ustvarjalnih idej
znotraj organizacije«. Poudari tudi, da inoviranje ni mogoce brez ustvarjalnosti, ki zaznamuje

celoten inovacijski proces, predvsem pa njegov zacetek (McLean 2005, 227).

Ustvarjalnost nam pomeni oblikovanje novih in uporabnih idej posameznika ali tima.

Inovacija posledicno predstavlja udejanjeneje zamisljenih idej. Inovativni proces tako
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vkljucuje vec kot samo idejo. Idejo je treba tudi uresniciti. V vsaki organizaciji je pomembno,
da se nove ideje pretvorijo v inovacije. Toda velikokrat se dogaja, da do nastanka novih idej
sploh ne pride, ve¢ina od njih pa po svojem rojstvu oziroma v postopku pretvorbe v inovacijo
umre. Zato je pomembno, da podjetja povdarjajo pomen ustvarjalnega pridobivanja idej in

inoviranja.

Yusuf (2007, 1) trdi, da inovativnost izhaja iz ustvarjalne uporabe znanja in ima tako dve
pomembni komponenti — ustvarjalnost in ‘zalogo’ znanja. Znanje je tako kljucen vir, vendar
je ustvarjalnost osnova in pogoj za inoviranje. Zacetna ideja, kot rezultat ustvarjalne
dejavnosti, je tako prva od mnogih korakov preden je inovacija popolnoma realizirana. Avtor
tudi meni, da je uspeSna komercializacija ideje funkcija organizacijskih sposobnosti in

koordinirane uporabe vecih sposobnosti — vodstvenih, finan¢nih, marketinskih in pravnih.

Ustvarjalne ideje pripeljejo do novih odkritij in boljSega izvajanja postopkov. Zato naj bi
ustvarjalni proces obravnavali kot eno od podrocij dela, kar pomeni, da ga je potrebno tako
tudi upravljati. Ustvarjalni proces se lahko uporabi pri razvijanju vsakega novega izdelka,
storitve ali dolocene situacije. Na tem mestu Zelim opozoriti, da je pomembnost znanja in
spretnosti za inovativnost v smislu razvoja in uporabe idej ve¢ja kot za ustvarjalnost, tj.

proizvodnjo novih idej.

Ustvarjalnost je del inovacijskega procesa. Inovacije so prakti¢ne aplikacije ustvarjalnih idej
in organizacija ni sposobna inovirati brez kapacitete po generiranju ustvarjalnih idej. Za
uspesno inoviranje je potrebno imeti stalen dotok novih idej. Ker je inovativnost posledica
ustvarjalnosti, je potrebno vlagati najve¢je napore v gojitev ustvarjalnosti in ustvarjanje
takSne organizacijske kulture, kjer bo lahko ustvarjalnost, in posledi¢no inovacija, ‘uspevala’.
Ustvarjalnost, v smislu nastajanja novih idej, in inovativnost kot prakti¢na uporaba teh idej sta

bistvena elementa razvoja posameznika, organizacije in druzbe.

4 DEJAVNIKI IN SPODBUJANJE USTVARJALNOSTI

Ustvarjalnost je ena izmed bistvenih ¢lovekovih lastnosti in bistvo napredka ¢lovestva, glavna
poanta ustvarjalnega razmiSljanja je, da za obstojeCe probleme iS¢emo reSitve, ki jih s
klasi¢nimi nac¢ini ne moremo najti. Ustvarjalen proces prinasa veliko ovir, tako subjektivnih

in objektivnih. In ¢e okolje avtorjem ne ponuja moznosti za uresni¢evanje idej, se le ti ne
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bodo trudili z razvijanjem idej, saj kljub zahtevni ustvarjalni poti na koncu Steje le uspesen

rezultat.

Porajanje idej potiska druzbo naprej, njihovo pomanjkanje pa nazaj. Druzba (v celoti ali
delovna organizacija) spodbuja nove ideje, kadar dopusca ¢imvecjo razlicnost v misljenju, in
jih ubija, kadar dopusc¢a le eno smer. Ustvarjalne misli prihajajo v zavest s strani,
nepri¢akovano ter v stanju spontanosti in svobode. Zato ni mogo&e ustvarjati po direktivi. Se
posebno pa je ustvarjalnost blokirana tedaj, ko mislec dozivlja napetosti, bojazen ali strah

pred posledicami.

V dobri organizaciji ustvarjalnost sistematicno spodbujajo, ker je odlocilen dejavnik
konkuren¢nosti posameznika in organizacije. Vedo tudi, da je njena pojavnost odvisna od
posebnih pogojev, ustvarjalnega vzdusja, da je ni mogoce nacrtovati, marve¢ le spodbujati in
pri¢akovati (Mayer v Kovag in drugi 2004). °

Pomanjkanje novih idej se v podjetju kaze kot najvecja groznja pri uresni¢evanju razvojnih
ciljev. Na to pretnjo se podjetja Ze pospeSeno odzivajo z vlaganjem dodatnih naporov v
vzpodbujanje ustvarjalnosti. Pri spodbujanju ustvarjalnega misljenja in sodelovanja gre za nov
nacin organiziranja, motiviranja ljudi ter preprecevanja zavor pri skupinah in posameznikih,

ko gre za ustvarjalen prispevek pri vseh fazah in vidikih dela (Likar in dr. 2002).

Ustvarjalni proces ima ze v svojem jedru dvojni izvir — v posamezniku in v okolju. Gre za
ustvarjalno napetost med stanjem osebnosti in situacije v okolju — za njuno interakcijo.
Osnovna komponenta okolja je stopnja sprejemljivosti ustvarjalnih napovedi in dosezkov. Ta
stopnja je odvisna od ravni materialne in duhovne (kulturne) razvitosti. Zrcali se v jakosti
potrebe okolja po doloceni vrsti novih storitev in v vsakokratni sprejemljivosti (absorbcijski
sposobnosti) za novosti, ki so skladne z aktualnimi razvojnimi cilji in sposobnostjo

oblastnikov za njihovo uresniCitev (Mayer 1994, 44).

® Tudi Amabile (1996) se strinja, da je za ustvarjalnost potrebno vzpostaviti ustrezno podporno okolje, ki ga definira z
ustrezno stopnjo svobode in kontrole, uéinkovitim projektnim nac¢inom vodenja podjetja, primernimi viri, pogumom,
razlicnimi fleksibilnimi organizacijskimi strukturami, priznanji in povratnimi informacijami, potrebnim ¢asom, novimi izzivi

in drugimi strukturnimi dejavniki.
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Ustvarjalnost ni samo lastnost, odvisna od hotenja, marvec proces, ki ga sprozijo nenehne
interakcije osebnosti z okoljem. Ce v delovnem okolju ni izrazite potrebe po ustvarjalnih
dosezkih, je pojav le teh nakljucje, rezultat dela tistih posameznikov, ki jim je ustvarjalnost
nacin in smisel zivljenja. Vsaka ustvarjalna pobuda se rojeva v napetosti med notranjo

motivacijo ¢loveka in zunanjo stimulacijo delovnega okolja (Mayer 1994).

Ne smemo pozabiti, da organizacije sestavljajo ljudje. Ljudje pa predstavljajo izvor znanja.
Najdragocenejse je lastno, izvirno ustvarjeno znanje. Je relativno najcenejSe in ga nima
konkurenca. Podjetje mora znati sproscati ¢loveski potencial, ki se kaze v njegovi aktivnosti
oz. samoaktivnosti, ki je notranje motivirana, ucenju, ki naj bo temeljna vrednota
organizacijske kulture in ustvarjalnosti, ki naj bi jo spodbujala vsaka organizacija. Da podjetje
sprosti ta potencial, pa se mora zavedati njegovih temeljnih razseznosti, ki jih predstavljajo:
telesno in mentalno zdravje, sposobnosti, osebnostne lastnosti, motive in vrednote, istenje
ljudi s poslanstvom svoje organizacije, s filozofijo, skupno vizijo, organizacijsko kulturo

(Mayer 2001).

4.1 Motivacija

Konkurenca na trgu postaja ¢edalje vec¢ja. Tako so menedzerji zelo hitro ugotovili, da so
spremembe hitrejse, kot so pri¢akovali, in da se ljudje, ki so jim dolo¢ene naloge nalozZene,
vedejo prevec togo. Potrebovali so ve¢ novih idej in domiselnosti, tako pri postavljanju ciljev,
kot njihovi realizaciji. Verjeli so, da je to mogoce doseci, ¢e se nekoliko bolj posvetijo
mehkemu delu organizacije. Vedno bolj prihaja v ospredje Clovek s svojim znanjem,

prilagodljivostjo, energijo in ustvarjalnostjo (Berginc in Kr¢ 2001)

Tako so se rodile razli¢ne teorije, ki jim je skupno, da poskusajo odgovoriti, cemu ljudje
delajo. Med njimi so najpomembnejSe: motivacijska teorija Maslowa (Clovekove potrebe se
pojavljajo v dolocenem vrstnem redu od fizioloSkih potreb do samopotrjevanja), Leavittova
motivacijska teorija (motivacija je cikli¢ni proces, ki poteka od drazljaja, potrebe, napetosti,
aktivnosti do cilja in nazaj preko redukcije potrebe in relaksacije) in Herzbergova

dvofaktorska teorija (lo¢i direktne motivatorje in higienike kot posredne motivatorje).

Odgovor na vprasanje, ¢emu ljudje delajo, ponudi tudi Fromm (v Trstenjak 1981, 196), ki

pravi, da ljudje delajo zato, da bi nekaj imeli, ali zato, ker bi radi nekaj bili. "Biti" in "imeti"
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se ne izkljuCujeta. Nekateri se nagibajo k eni, drugi k drugi strani. Ljudi, ki se nagibajo k
"imeti", je lazje motivirati z materialnimi orodji. Tiste, ki se bolj nagibajo k temu, da bi radi
nekaj bili, lazje motiviramo z nematerialnimi orodji.

Ta teorija je za vodjo pomembna predvsem zato, da zna izbrati motivacijsko orodje za
vsakega sodelavca posebej, torej, da tiste, ki bi radi nekaj bili, nagradi z napredovanjem, tiste,

ki bi radi nekaj imeli, pa materialno.

Lipicnik (1998) meni, da niti ena sama ¢lovekova aktivnost, tudi delo ne, ni nikoli spodbujena
samo z enim, temve¢ s Stevilnimi zelo zapletenimi, poznanimi in nepoznanimi dejavniki.
Glede na vlogo, ki jih imajo motivi v Clovekovem zivljenju, razlikujemo primarne in
sekundarne motive. Primarni so motivi, ki usmerjajo ¢lovekovo aktivnost k tistim ciljem, ki
mu omogocajo, da prezivi (bioloske ali socialne potrebe). Sekundarni pa so tisti motivi, ki
cloveku zbujajo zadovoljstvo, €e so zadovoljeni, ne ogrozajo pa njegovega zivljenja, ¢e niso.
Clovek mora nepretrgoma ohranjati biolosko in socialno ravnoteZje, da se ga ne bi polotile
razne motnje, zato zadovoljuje svoje potrebe.

Avtor tudi trdi, da je vsak clovek edinstven. Individualne znacilnosti, kot so osebne potrebe,
vrednote, staliSc¢a in interesi, clovek prinese s seboj na delo. Ker se te lastnosti razlikujejo od
posameznika do posameznika, se sprasujemo, kaj ljudi motivira. Nekatere zaposlene motivira
denar, druge varnost, tretji sprejemajo izzive, ki jih pripeljejo na rob njihovih zmogljivosti. Na
motivacijo zaposlenih vplivajo skupaj trije dejavniki: 1. clovekove odlike, ki ga pripeljejo na
delovno mesto; 2. aktivnost zaposlenega, kako deluje v delovni situaciji; 3. organizacijski
sistem, ki pogojuje delavceve ucinke na delovnem mestu. Pri delu z ljudmi morajo vodje na
podrocju motivacije misliti na vse tri dejavnike in razumeti, da nacin, s katerim skusSajo

uporabiti pravila in nagrade, lahko deluje kot motivator ali demotivator.

V skladu s tem Evans in Russell (1992) omenita zahtevo ljudi, da jih obravnavajo kot
posameznike, ki imajo lastne potrebe. Na delovnem mestu ne opravljajo ve¢ samo svojega
dela, ampak lahko izrazajo svoje vrednote, sposobnosti in ustvarjalnost. Mnogim ljudem ni
dovolj, da dobro zasluzijo; Zelijo si tudi notranjega bistva, biti Zelijo cenjena, produktivna in
zadovoljna ¢loveska bitja. MenedZerji naj bi tako poiskali nacine, kako povezati naras¢ajoco

potrebo po obvladovanju osebnega sveta ljudi in trde zahteve visoko profesionalnega vodenja.

Mayer (1994, 18) opredeli motivacijo kot nenehen spodbujevalni proces osmisljanja osebnega

poslovnega zivljenja in dozivljanje zadovoljstva, ki ga nudijo moZnosti ustvarjalnega dela v
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podjetju, naravnanega k uspesnosti, osebnostni in strokovni rasti zaposlenih ter prispevkom
posameznikov in skupin k odli¢nosti.

RazmiS$ljanje o motivaciji in ustvarjalnosti Mayer (1994, 104) obogati z mislijo, da
ustvarjalnost ni samo lastnost, odvisna od hotenja, marvec proces, ki ga spontano sprozajo

nenehne interakcije osebnosti z okoljem.

Trikomponentni model ustvarjalnosti govori o treh komponentah ustvarjanja in inoviranja,
kjer gre za trdno povezavo intelektualnih sposobnosti in znanja, zmozZnost ustvarjalnega
misljenja posameznika in motivacije (Amabile 1996). Avtorica tako meni, da je spreminjanje
intelektualnih sposobnosti in znanja ter zmoZznosti ustvarjalnega misljenja dolgotrajno in
zahteva veliko truda posameznika. Zato jih lahko vzamemo v kratkem casovnem obdobju kot
konstantne. Ce vzamemo prvi dve komponenti kot konstantni, nam ostane samo moznost
vplivanja na motivacijo zaposlenih kot relativno hitro dosegljiva moznost, ki ima glede na
prej omenjene moznosti relativno hiter odziv pri zaposlenih. Podobnega mnenja je
Csikszentmihalyi (v Madjar 2005, 183), ki trdi, da je ustvarjalnost lazje spodbuditi z
spreminjanjem pogojev v okolju kot pa s trudom, da bi posamezniki razmiSljali bolj

ustvarjalno.

Motivacijo zaposlenih Amabile (1996) nadalje deli na notranjo in zunanjo motivacijo.”
Lahko bi celo trdili, da gre za motive, ki nastanejo zunaj ali znotraj posameznika. Zunanjo
obliko motivacije predstavlja na primer obljubljena nagrada ali groznja nadrejenih in prihaja v
stik s posameznikom zunaj njega. Dejavnike, ki povzro€ijo motivacijo znotraj posameznika in
po pravilu delujejo dalj Casa, imenujemo notranje motiviranje. Njeni najbolj pomembni obliki
predstavljata zainteresiranost in vnetost za ustvarjalnost in inovacijo. Posamezniki, katerih
motivi za inoviranje nastajajo znotraj njih, imajo za posledico izziv. Dejstvo, da sodelujejo pri
necem privlaénem, povzroca pri posameznikih zadovoljstvo, ugodje, uzitek. To pomeni, da v
taksnih primerih postane pot do cilja (delo samo) zanimiva, polna zadovoljstva in sama po

sebi motiv za pribliZevanje cilju, ki ga Zelimo doseci.

10 Tudi Pecjak (1987, 104) razlikuje med notranjo in zunanjo motivacijo. Zunanja je odvisna od zunanjih dejavnikov (npr.
nagrade, kazni), notranja pa se pojavlja neodvisno od njih. Zunanji ojacevalci so vse vrste materialnih nagrad, posebno denar.
Notranja motivacija je notranja potreba po obvladovanju situacije in samousmerjanju v njej. Znacilen primer notranje

motivacije sta interes in radovednost. Ta motivacija je tudi bolj trajna in deluje bolj ali manj nepretrgano.
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Ce primerjamo vpliv zunanjih in notranjih oblik motivacije na ustvarjalnost in inoviranje,
vidimo, da je vpliv tistih, ki povzro¢ajo motivacijo od znotraj, vecji in dolgotrajnejsi kot v
primeru zunanjih oblik motivacije. To ne pomeni, da zunanje oblike ne morejo pozitivno
vplivati na ustvarjalnost in inoviranje, ampak da ne pripomorejo prav ni¢ v smeri
motivatorjev, ki jih dosezemo z motivacijo znotraj posameznika. Po izsledkih Amabilove so
zaposleni najbolj motivirani takrat, ko ¢utijo motivacijo, v prvi vrsti zaradi osebnih zanimanj
za doloceno podrocje, zadovoljstva, ki ga pri tem ¢utijo in izziva samega dela. Zaposleni niso
motivirani zaradi pritiskov, ki jih ¢utijo od zunaj. Ob tem lahko celo ¢utijo odpor, kar gotovo

Y. .. .1
povzro¢i odpor proti inoviranju.

Nickerson (v Sternberg1999, 412-413) doda, da ima razlikovanje med notranjo motivacijo in
tisto, ki prihaja od zunanjih virov, v literaturi o ustvarjalnosti pomemben poudarek. Obstaja
soglasje, da je notranja motivacija veliko mo¢nejSa determinanta ustvarjalnosti kot zunanja
motivacija. Zunanji motivatorji (priznanja, nagrade...) so lahko ucinkoviti pri obujanju in
ohranjanju ustvarjalnega vedenja. Uporabljani naj bi bili za spodbujanje naravnih sposobnosti

in krepitev notranje motivacije.

Zelo pomembna motivacijska dejavnika ustvarjanja sta ustvarjalno stalise in ustvarjalna
pripravljenost. Ustvarjalno staliS¢e pomeni zivljenjsko vodilo, navado ali nastrojenost
cloveka, da vedno iS¢e nekaj novega, drugacnega, izjemnega, da skuSa vsako stvar obrniti
narobe, jo spregledati v drugacni luci ali najti drugacno reSitev. Medtem ko ustvarjalno
staliS¢e pomeni zivljenjsko naravnanost, ki skrajSa prilagajanje problemu in omogoca vecjo

ucinkovitost z manjSim trudom (Pec¢jak 1987, 105-108).

Pri ustvarjalnih osebah so na podlagi raziskav prisli do opazanj, da imajo le-ti nadpovprecno
samomotivacijo in zelo razvito in prevladujo¢o potrebo po samouresni¢evanju in ustvarjanju.
Namesto da bi tezili k pridobivanju materialnih dobrin, varnosti in spoStovanju, smisel

svojega obstoja najdejo v ustvarjanju idej, patentov ali inovacij (Sri¢a 1999).

1 Amabile (v Sternberg 1999, 305) pravi: »najboljsi nacin da pomagate ljudem maksimizirati njihov ustvarjalni potencial je,

da jim dovolite delati nekaj, kar imajo radi.«
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Maslow (v Sternberg 1999, 298) meni, da ustvarjalnost ni motivirana z zeljo po uspehu ter
tudi ni rezultat dela skozi represivno kontrolo, ampak je spontano izrazanje posameznika,

katerega bolj osnovne potrebe so bile zadovoljene.

Collins in Amabile (v Sternberg 1999) trdita, da ima notranja motivacija pozitiven efekt na
ustvarjalnost. Ustvarjalni posamezniki so zelo predani svojemu delu, najdejo energijo za delo
v mnogih izzivih, ki jim jih ta ponuja. Prav tako pa menita, da ima lahko zunanja motivacija
negativen efekt na ustvarjalnost (predvsem zunanja kontrola, zmanjSana avtonomija
posameznika pri delu, tekmovanje za nagrade). Vendar pa zunanja motivacija v dolo¢enih
okolis¢inah tudi pozitivno vpliva na ustvarjalnost. Na delovnem mestu sta ocena, povratna
informacija, ki sta informativne in konstruktivne nagrade dobrodos$la in lahko vodita do
povecane ustvarjalnosti, prav tako pa tudi nagrada za uspe$no opravljeno delo.

Za ustvarjalno dejavnost je znacilno, da jo Clovek izvaja zato, ker jo rad izvaja. Notranja
motivacija povzroCi, da teCe delo z manj$im naporom. Notranja motivacija ne izkljucuje
zunanje, in ravno pri ustvarjalcih lahko obe delujeta istoCasno. Ustvarjalec ustvarja zaradi
svoje notranje potrebe, kar pa ga ne ovira, da ne bi za svoje stvaritve prejel denarne nagrade.
Materialna spodbuda je lahko tem bolj pomembna, ¢im bolj je stvaritev prakti¢na in

neposredno koristna.

Ko govorimo o motivaciji zaposlenih, ne moremo mimo nagrad, ki jih ti dobijo za uspesno
delo. Nagrade za uspesSnost so lahko zelo razli¢ne. Nagrado lahko predstavlja samo pohvala
nadrejenega, majhno darilo, drugacen izkaz pozornosti ali kot najbolj obicajen tip - materialna

(denarna) nagrada.

Kot je bilo Ze omenjeno, so ucinkovite spodbude vedno razlikovalne in individualne. Denar
sicer pomeni najbolj univerzalno spodbudo, vendar pri visoko ustvarjalnih ljudeh pogosto ni
ucinkovit. Ucinkovitost denarja kot stimulatorja pada tudi sorazmerno z narascanjem
zivljenjskega in delovnega standarda. Slabo stimulirana ustvarjalnost pomeni predvsem
motivacije velja ustvarjalna atmosfera, ki je posledica vecstranskega vpliva in interakcij
razli¢nih konstelacij sposobnosti, znanj in medcloveskih odnosov v doloenem delovnem
okolju, je izrazit spodbujevalec ustvarjalnega dela. Ustvarjalno vzdu$je pomeni nenehno
usmerjenost v spreminjanje in preseganje obstojecega, kar ljudje neposredno obcutimo kot

neke vrste napetost, tekmovalnost z nekak$nimi imaginarnimi tekmeci in konkurenco ter
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zadovoljstvo, ki spremlja delovne uspehe. Sposoben, usposobljen in visoko motiviran ¢lovek
bo uspesen, ¢e bo delal v spodbudnem okolju, ki ga bo tudi sooblikoval, kjer bo znal "otipati"
prave priloznosti in izbrati prave ljudi ter jih ujeti v Care svoje osebnostne privlacnosti in v
izzive Casa. Zagotavljanje ustvarjalnega vzdu$ja je naloga vodilnih osebnosti, torej je

verjetnost, da se bodo potenciali udejanili tudi v njihovih rokah (Mayer 1994, 112-113).

UspesSno voden sistem nagrajevanja in motiviranja se pozna pri dobrih poslovnih rezultatih,
vecji produktivnosti in zadovoljstvu zaposlenih. Slab odnos menedzmenta do tega podrocja pa
ne vpliva pozitivno ter utegne celo povzrociti odhod tistih kadrov, ki najve¢ pripomorejo k
razvoju in uspesnosti podjetja. Vsi pri opravljanju dela potrebujemo doloceno mero
motivacije in nekaj ¢asa je motivator lahko denar, za katerega pa tudi sama menim, da lahko

kmalu izgubi ta pomen.

Poleg zagotavljanja osnovnih ¢lovekovih potreb in vkljuevanja ljudi, naj bi podjetje vlagalo
predvsem v njihovo znanje, obvladovanje znanja pa naj postane ostalim enakovredna
poslovna funkcija. Organizacija naj poskrbi, da se vsaka investicija v znanje obrestuje.
Najpomembneje je, da je celo podjetje prezeto z ustvarjalnostjo. Ljudje naj se navadijo
izvirnih pogledov, ki so izhodis¢e za preseganje obstojeCega. Ustvarjalni pa bodo le tedaj, ¢e

bodo svoje delo opravljali z zadovoljstvom (Mayer 2001).

4.2 Organizacijska struktura

Ustvarjalne nove ideje in inovacije ne nastopajo spontano, ampak so zanje potrebni tudi
organizacijska struktura podjetja in organizacijski pogoji. Ce ii¢emo razloge za
neustvarjalnost in neinovativnost v podjetju, hitro zadenemo ob problem decentralizacije,
avtonomije in vodenja.

Pri inoviranju gre najprej za prisotnost inovatorjev posameznikov — sposobnih, nadarjenih in
ustvarjalnih ljudi, takoj nato pa za prisotnost ustrezne organizacijske strukure. Ce ni ne prvega
ne drugega, in ¢e hkrati menedzment ne spodbuja inovatorjev ali jih celo blokira, potem

zaposleni v organizaciji ne razvijajo novosti (Ili¢ 2001).

Organizacijska struktura je po Lipovcu (1987) mreZa ali sestav razmerij med ljudmi. Z
razmerji povezani delujoci ljudje dobivajo doloc¢ene vloge ali funkcije, ki jih opravljajo v

svojem delovanju. Te funkcije so na ljudi nazaj odsevana organizacijska razmerja, zaradi
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Cesar lahko organizacijsko strukturo razumemo kot sestave takih medsebojno odvisnih vlog

ali funkcij.

Organizacijsko strukturo Hellriegel, Jackson in Slocum (1999) opredelijo kot formalni sistem
delovnih odnosov, ki hkrati lo¢uje (pojasnjuje kdo naj opravlja katero nalogo) in zdruzuje
delovne naloge (v smislu tega kako povezati delovne napore). Ob tem navajajo Stiri sestavine
organizacijske strukture:
- specializacijo kot proces ugotovitve dolocenih nalog in doloanja teh nalog
posamenikom ali skupinam, usposobljenim za njihovo izvajanje;
- standardizacijo kot uniformne in konsistentne postopke, ki jim morajo zaposleni slediti
pri opravljanju svojih nalog;
- koordinacijo kot formalne in neformalne postopke, ki povezujejo dejavnosti doloCenih
posameznikov, skupin, oddelkov v organizaciji;
- oblast kot pravico odloc¢anja in delovanj, ki se porazdeljuje v organizaciji glede na

stopnjo njene (de)centralizacije.

Osnovne prvine za opredeljevanje organizacijske strukture so naloge in njihovi nosilci. Med
nalogami in njihovimi nosilci nastajajo in se razvijajo doloceni odnosi. Organizacijsko
strukturo torej oblikujejo naloge, nosilci nalog in njihova medsebojna razmerja (Lipi¢nik
1998, 52).

Williams in Yang (v Sternberg 1999, 373-374) menita, da so v Casu vse vecje tekmovalnosti
sodobnega poslovnega sveta tradicionalne teorije organizacijske strukture in operacije
nekoristne. Ustaljene formule sprejemanja odlocitev, osnovane na zagovarjanju stabilnosti in
reSevanju problemov z uporabo hierarhi¢nih in birokratskih sistemov, so postale manj
uporabne oziroma neuporabne. Sodobne organizacije se vse bolj zavedajo pomena

ustvarjalnosti pri reSevanju problemov, sprejemanju odlocitev in pri raziskavah ter razvoju.

Guetzkow (v Steiner 1965, 35-45) navaja tri organizacijske procese in znacilnosti
organizacijske strukture, ki spodbujajo ustvarjalnost.

Prva od teh je decentralizacija avtoritete, ki omogoca odloanje na razli¢nih ravneh
organizacije in ne zgolj na vrhu, kar pripomore k hitrejSemu razvoju ustvarjalnih resitev in
odgovorov na spreminjajoCe se okolje. Ob tem da decentralizirane organizacije potrebujejo
dobro izdelan sistem povratnih informacij, ki omogoc¢a vodilnemu menedZzmentu spremljanje

in oceno izvedbe (delovanja).
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Drugi pogoj je pripravljenost organizacije na tveganja in sprejemanje neuspeha, kajti
ustvarjalnost je velikokrat povezana z neznanim, z novimi nepreverjenimi idejami, ki so lahko
tudi neuporabne. Predvsem na zacetku je tezko vedeti katere ideje prinesajo uspeh in katere
neuspeh, za nadaljni razvoj pa sta potrebna €as in resursi.

Tretji proces, ki spodbuja ustvarjalnost v organizaciji, so odprti komunikacijski kanali. Ti

morajo delovati tako vertikalno kot horizontalno, v obe smeri.

Hellriegel, Jackson in Slocum (1999, 430) menijo, da inovativnost najbolj spodbuja struktura
uceCe se organizacije, v kateri sta inovacija in sprememba vgrajeni v nacine delovanja
organizacije. Z nenehnimi spremembami in inoviranjem ucea se organizacija ustvarja
konkuren¢no prednost. V takSnih organizacijah naj bi vsakdo prispeval k ucenju in bil
spodbujen k iskanju inovacije.

Coade (1997) vidi vecjo moznost za razvoj ustvarjalnosti in inovativnosti v sploSc¢enih
organizacijskih strukturah v kombinaciji z odzivnim sistemom nagrajevanja in uporabo
skupin za menedZzment v podjetjih ter sistema omrezij med njimi kot ucinkovitega nacina

skupne delitve ustvarjalne energije v organizaciji.

Kot oblika s pozitivnim ucinkom na razvoj in spodbujanje ustvarjalnosti se je izkazala
organska organizacijska struktura, ki je participativna in neformalna tvorba, za katero veljajo:
1. sproS¢ena pravila,
reSetanje in upostevanje mnogih pogledov,
komunikacija na §tiri o¢i in malo birokracije,

interdisciplinarni timi, ruSenje medoddel¢nih pregrad,

2
3
4
5. prizadevanje za ustvarjalno sodelovanje,
6. gledanje navzven in pripravljenost na sprejemanje zunanjih idej,
7. prilagodljivost z upostevanjem spreminjajocih se potreb,

8. ploska hierarhija,

9. obojesmerni pretok informacij tako navzgor kakor tudi navzdol.

(Pervaiz v Likar, Krizaj, Fatur 2006, 149)

Oldham in Cummings (1996) navajata kompleksnost in zahtevnost delovnega mesta kot prvi
element organizacijskega okolja, ki spodbuja ustvarjalnost zaposlenih. Kompleksno delovno
mesto, ki zaposlenemu predstavlja stalne izzive, in je zaznamovano z visoko stopnjo

avtonomije, raznolikostjo sposobnosti in znanj zaposlenega, potrebnih za uspesno opravljanje
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dela, in pomembnostjo delovnega mesta v podjetju, pricakovano vodi k vecji ustvarjalnosti
zaposlenega. Druga, prav tako pomembna, determinanta ustvarjalnosti zaposlenih je nadzor s
strani nadrejenih. Za stil nadzora in nadrejene, ki podpirajo ustvarjalnost svojih zaposlenih, so
znacilni zanimanje za Custva in potrebe zaposlenih, spodbujanje k izraZzanju njihovega
misljenja in mnenja, spodbujanje razvoja znanj in sposobnosti zaposlenih, predvsem pa
pozitivne povratne informacije informativne narave. Po drugi strani pa ustvarjalnost
zaposlenih zavirajo stalno spremljanje in nadzor zaposlenih, odloCanje brez vkljucevanja
zaposlenih in upoStevanja njihovega mnenja in na sploSno pritiski na zaposlene, da

razmi$ljajo in delujejo po dolocenih principih in pravilih organizacije.

Tudi Shalley, Gilson in Blum (2000) menijo, da sta stopnja zahtevane ustvarjalnosti in pomen
ustvarjalnega dela zaposlenih odvisna od vsakega delovnega mesta posebej. Sam nacin, kako
so delovna mesta strukturirana, kompleksna in zahtevna, vpliva na notranjo motivacijo
zaposlenega in ustvarjalni prispevek pri delu. Trdijo, da visja kot je kompleksnost in
zahtevnost delovnega mesta, visja je tudi ustvarjalna aktivnost zaposlenega. Seveda pa hkrati
poudarijo, da je ustvarjalnost vi§ja, ko organizacije ustvarjalno dejavnost zaposlenih dodatno
spodbujajo. Zavezanost podjetja k ustvarjalnosti je tako pomembna nadgradnja zahtevanosti
ustvarjalnega dela s strani same narave dela, in ko je ustvarjalnost in posledi¢no inovativnost
za podjetje pomembna, je nujno, da podjetja zagotavljajo delovno okolje in razmere, ki
spodbujajo ustvarjalni proces in delo zaposlenih. Za zakljuek avtorji navajajo, da so za
delovna mesta, kjer je ustvarjalnost visoko zahtevana, znacilne visoka stopnja kompleksnosti,
avtonomije in zahtevnosti dela, hkrati pa nizka stopnja nadzora. V svojji raziskavi so
ugotovili, da so zaposleni na takih delovnih mestih, v kolikor je tudi sama organizacija
naklonjena in spodbuja ustvarjalnost, bolj zadovoljni in imajo niZje Zelje in ambicije po
odhodu iz organizacije. Tako je pomembno za vodstvo organizacij, ki v vec¢ji meri vkljucujejo
delovna mesta, kjer je ustvarjalnost zahtevana, da stalno spremljajo in zagotavljajo optimalne

pogoje za ustvarjalno delo svojih zaposlenih.

Avtonomija strokovnih kadrov v delovnih organizacijah je funkcionalna nujnost. Pri tem ne
gre samo za deklarirano avtonomijo, ampak predvsem za institucionalizacijo avtonomije z
ustanavljanjem skupin, oddelkov v podjetju. S konstituiranjem avtonomnih organizacijskih
enot so Sele podane moZznosti za samoorganizacijo (skupinsko delitev dela med ¢lani), za
samoregulacijo (delovnega Casa, delovnega procesa, delovnih sredstev) in za samokontrolo

zaposlenih strokovnjakov (nagrajevanje, izobrazevanje in napredovanje). Podjetja nenehno
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stopnjujejo avtonomijo in podjetnost zaposlenih s tem, da dosledno Sirijo decentralizacijo
odlocanja, in da vzpodbujajo svoje ¢lane k ekperimentiranju in prevzemanju tveganja. Teznja
po nenehnem izboljSevanju delovnih in poslovnih postopkov naj bi bila zas¢itena z
minimaliziranjem sankcij za neuspelo eksperimentiranje (Jerovsek in Rus 1988)

Decentralizacija odlo¢anja in avtonomija zaposlenih je spodbuda za motivacijo, zlasti za
ustvarjalne zaposlene. S povecanjem ravni motivacije pa je zaposlene mogoce spodbujati k

ustvarjalnosti in inovativnosti.

Ustvarjalnost in inovativnost v podjetju zaposlenih narascata, ¢e menedzment organizacijo
strukturira tako, da:

- strukturo iz mehanske spreminja v organsko, iz funkcijske v matri¢no/projektno;

- zmanjSuje vmesne hierarhi¢ne ravni, s ¢imer doseze vecjo hitrost komuniciranja pri
inovativnem reSevanju problemov v organizaciji in nastajanju idej;

- pospesuje fleksibilizacijo strukture tudi z oblikovanjem zacasnih projektnih delovnih
skupin za izvajanje inovacijskega procesa, s katerimi je mogoce doseci boljSo izrabo
¢loveskih virov;

- zmanjSuje birokratizacijo organizacijske strukture, povezano s standardizacijo
sposobnosti, procesa in rezultatov dela, z rutinsko specializacijo in s centralizacijo
odlocanja, kar v splosnem dusi avtonomijo, potrebno za ustvarjalnost pri reSevanju

problemov in posledi¢no tudi spodbudo za inoviranje pri zaposlenih (Ili¢ 2001)

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

kolektivno ustvarjalnost (Sri¢a 1999, 25).

Sodobna organizacija ima Se vedno svojo formalno strukturo in sistem pravil, vendar zelo
enostavno. In tudi tej enostavni formalni strukturi ne sledi organizacija v celoti in dosledno,
posebej Ce razmere zahtevajo hitrejSe ukrepanje. Neformalna kontrola, ki temelji na majhnih
organizacijskih skupinah, na neformalnih komunikacijah, na identifikaciji s podjetjem in

predvsem z vrednotami podjetja, je veliko ucinkovitejsa kot strog, na negativne sankcije oprt
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kontrolni sistem. Sodobna organizacija gradi na ¢loveku, posamezniku, ki ima svoje potrebe,

nagnjenja, teznje, sposobnosti, talente in hotenja (Jerovsek in Rus 1988).

Ce hotemo, da so ljudje ustvarjalni, mora biti zagotovljeno, da svoje delo opravljajo z
veseljem. Poverjanje nalog potem ne more biti ve¢ ukazovanje, marve¢ poverjanje in
pogajanje, ki uposteva posameznikove interese, znanje, delovne pogoje in pripomocke ter
casovno razpolozljivost. Ustvarjalni delovni proces v nasprotju s klasicnim zahteva
preskusanje Stevilnih hipotez (eksperimentiranje) in s tem tudi »vkalkulirano« pravico do
zmote in napake. Zaposleni v ustvarjalni organizaciji niso ve¢ opredeljeni z delovnim
mestom, marve¢ s projektnimi nalogami, ki jih hkrati opravljajo, z nacrtovano
razpolozljivostjo v €asu in prostoru, s spektrom znanja, ki ga imajo in ki naj bi si ga pridobili,
z razvitostjo umskega potenciala, ki doloca obseg koli¢ine, sestavljenosti in zahtevnosti dela,
osebnostnega potenciala, ki sovpada z dolo¢enimi (vodilnimi) vlogami, s profesionalno
in osebnostno avtoriteto, ki jo uZivajo v referenénem okolju idr. Sele na podlagi teh
informacij lahko management ucinkovito gospodari s ¢loveskimi viri in usmerja njihov

karierni razvoj (Mayer 1994).

Williams in Yang (v Sternberg 1999, 373) menita, da so v ¢asu vse ve¢je tekmovalnosti
sodobnega poslovnega sveta tradicionalne teorije organizacijske strukture in operacij
nekoristne. Ustaljene formule sprejemanja odlo€itev, osnovane na zagovarjanju stabilnosti in
reSevanju problemov z uporabo hierarhi¢nih in birokratskih sistemov, so postale neuporabne.
Sodobne organizacije se vse bolj zavedajo pomena ustvarjalnosti pri reSevanju problemov in

sprejemanju odlocitev.

4.3 Organizacijska klima in kultura

Podporna elementa organizacijski strukturi, ki je naklonjena ustvarjalnosti, sta nedvomno
organizacijska kultura in klima v podjetju.

Za vecjo dodano vrednost, ki zagotavlja preZivetje na konkurencnem trgu, je kljucni
predpogoj veC inovacij, kar zahteva ustvarjalnosti prijazno notranje in zunanje okolje
organizacije. Ustvarjalnosti prijazno notranje okolje zahteva organizacijsko kulturo, katere
temeljni del je ustvarjalnosti naklonjena klima v organizaciji. Naloga vodilnih v podjetju je

zagotovitev ozracja v podjetju, ki bo omogocalo ustvarjalno delovanje zaposlenih.
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Pod klimo (Lipi¢nik 1998, 74) razumemo nacin, kako se zaposleni vedejo v organizaciji in
kak$ne imajo medsebojne odnose. Ce postavimo kulturo in klimo v &asovno trajanje, lahko
rec¢emo, da je klima manj stabilna od kulture, ¢eprav je del nje. Samih klim v eni organizaciji
je lahko ve¢ vrst. Te so motivacijska, podjetniska, raziskovalna, inovativna itd. Klima ne

nastane sama od sebe, ampak jo ustvarjajo vsi, ki v sistemu delujejo.

Organizacijska klima je lastnost organizacije, ki opredeljuje nacin, kako ta deluje v
vsakodnevnih, rutinskih okoli§¢inah. Ustvarjajo jo ¢lani organizacije preko organizacijskih
obicajev, na¢inov ravnanja in sistemov nagrajevanja. V nekem smislu je koncentrat bistvenih
prioritet organizacije. Organizacijsko kulturo razumemo kot globoko zakoreninjene vrednote
in prepri¢anja, ki vladajo v organizaciji. Je vzorec ureditve ali vedenja, ki ga sprejme neka
skupina (druzbe, podjetje, tim) kot splosno sprejemljiv nacin reSevanja problemov. Je

nekaksen odziv na klimo, vendar na globljem nivoju (Pervaiz v Likar in dr. 2002, 151).

Oboje lahko ustvarjalnost in inoviranje podpira ali zavira. Medtem ko je klimo mogoce
opaziti v politiki in postopkih ravnanja znotraj organizacije, so vrednote in preprianja, ki
tvorijo kulturo, bolj prikrite in jih je mogoce prepoznati Sele skozi vedenje in odzivanje

¢lanov organizacije na spodbude iz okolja.

Od klime je odvisna posameznikova motiviranost in zavzetost za delo. Clovek velik del
svojega zivljenja prezivi na delovhem mestu, zato je pomembno, da je vzpostavljena
pozitivna klima. Posledice dobre organizacijske klime in visoke delovne morale so namrec¢
zelo ugodne. Ustvarjajo ozracje enotnosti, lojalnosti in dobre volje med zaposlenimi, ki je
privlacna za dobre delavce in se pozitivno odraza tudi v razmerju s strankami (Lipovec 1987,

302).

Ustvarjalna klima pomeni razmere, ki spodbujajo ustvarjalnost zaposlenih. Kot nekaksna
negativna klima pa sodijo sem razmere, ki ustvarjalnost zavirajo. Ustvarjalna klima v
delovnih organizacijah pomeni ustrezno opremo, odprte komunikacije, strokovno literaturo,
materialne in moralne spodbude, predvsem pa sprejemljivost vseh nivojev in zaposlenih za
novosti in ustvarjalne ideje. Ustvarjanje v inovativno uspes$nih podjetjih ni privilegij redkih
izbrancev, temvec skuSajo pritegniti k temu vse zaposlene. Po drugi strani pa so bloki v
delovnih organizacijah premajhna sredstva za inovacije, Sibka materialna in moralna

spodbuda, nezaupanje do ustvarjalcev, nepripravljenost na tveganje, nestrpnost vodilnih,
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nepriznavanje pravice do poizkuSanja in napak ter posiljevanje z rutinskim delom (Pecjak

1987, 195).

Gaspersz (2007, 7-13) navaja naslednje elemente ustvarjalne klime v podjetju: k ustvarjalnosti
usmerjeno vodenje (omogocanje odprtih komunikacijskih poti), spodbujanje raznolikosti
mnenj in nac¢inov misljenja, sprejemanje tveganja in neuspehov (ustvarjanje okolja, kjer
zaposleni lahko vedno predlagajo nove ideje in najboljSe tudi preizkusijo), €as za ustvarjalno
delo, postavljanje ciljev kot izziv in ustvarjanje ustvarjalne napetosti, moznosti za izmenjavo
znanj znotraj in izven organizacije in spodbujanje podjetnistva med zaposlenimi (nadaljni

razvoj lastne ideje).

McLean (2005) pride do zakljucka, da ve¢ znacilnosti organizacijske kulture in dimenzij
organizacijske klime lahko podpira ali pa zavira ustvarjalnost in inovativnost, in da so
znacilnosti organizacijske kulture in klime, ki podpirajo ustvarjalnost v organizaciji, podobne
ali celo iste kot tiste, ki podpirajo inovativnost. Avtor tako navaja naslednje elemente
organizacijske kulture in klime, ki spodbujajo ustvarjalnost: 1. organizacijske spodbude, ki
vkljucujejo nagnjenost k tveganjem, sploSno podporo pri generiranju novih idej, vkljucevanje
zaposlenih pri odloCanju, proste tokove komunikacije znotraj organizacije; 2. spodbude s
strani nadrejenih, ki vkljuCujejo jasno postavljene skupne cilje, spodbujanje k timskemu delu,
povezovanju zaposlenih. Tako je naloga vodij jasno komuniciranje in vkljucevanje zaposlenih
v postavljanje jasnih ciljev in pricakovanj glede doseganja le teh, priznavanje in nagrajevanje
dosezkov ipd.; 3. spodbude timskega dela, ki se fokusirajo predvsem na raznolikost ¢lanov
timov; 4. avtonomija zaposlenih pri njihovem delu, predvsem v smislu odlocanja glede
uporabe sredstev za dosego skupnega cilja; 5. zagotavljanje potrebnih virov, kot sta ¢as in

denar. Avtor kot najvecji zaviralec ustvarjalnosti navaja nadzor.

Perry-Smith in Shalley (2003) se posvetita raziskovanju, kako kontekst druzbenih odnosov in
povezav vpliva na ustvarjalnost zaposlenih. Vsekakor drzi, da medosebne interakcije in
komunikacija pozitivnho vplivata na ustvarjalnost zaposlenih, tako v smislu pridobivanja
novega potrebnega znanja in izkuSenj za generiranje novih idej kot tudi sposobnosti za
ustvarjalno delo, kot so novi pogledi in nacini povezovanja in kombiniranja pridobljenih
znanj, ki vodijo k novim idejam. Za spodbujanje ustvarjalnosti so pomembni tako odprta
komunikacija zaposlenih znotraj podjetja (med razli¢imi oddelki, profesijami), kot tudi

komunikacija z osebami izven podjetja. Posameznik, ki ima veliko povezav z raznolikimi
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osebami, bo bolj verjetno izpostavljen razliénim nenavadnim informacijam, ki lahko vodijo v
generiranje nove ideje. Avtorja prideta do zakljucka, da je za spodbujanje ustvarjalnosti
najpomembnejSe veliko Stevilo vezi, ki nudijo zaposlenemu veliko S$tevilo informacij,
povezanih z njihovim delom, o katerih morajo nadalje razmisljati, iz mnogo razli¢nih virov.

Tudi Madjar (2005) raziskuje pomen drugih posameznikov in skupin (tako znotraj kot zunaj
organizacije) ter njihov vpliv na ustvarjalnost zaposlenih skozi dva mozna nacina: kot
zagotavljanje vira podpore ali kot zagotavljanje vira novih informacij. Pride do zakljucka, da
so za spodbujanje ustvarjalnosti pomembni tako posamezniki in skupine, ki so v povezavi z
delom zaposlenega znotraj in zunaj organizacije, prijatelji in druzina. Avtorica poudari, da
zaposleni pred predlaganjem nove ideje potrebuje neko zagotovilo, da ga predstavitev ideje ne
bo vodila v izkljucitev in da bo dobil neko informativno povratno informacijo. Zato je
podpora s strani sodelavcev, nadrejenih, prijateljev in druZine pomembna, hkrati pa
zavedanje, da organizacija spodbuja generiranje novih idej in je nagnjena k tveganju,
pripomore k ustvarjalnim prispevkom zaposlenega. Prav tako pa zaposleni skozi informacije,
ki jih pridobi od vseh posameznikov in skupin, lahko generira nove ideje, do katerih drugace
ne bi prisel. Tako je pomembno, da vsi zaposleni med seboj delijo svoje znanje, da vodstvo z
zaposlenimi deli informacije, hkrati pa tudi, da imajo zaposleni moznost komunikacije s

posamezniki zunaj organizacije, ki so v povezavi z njihovim delom.

De Stobbeleir, Ashford in Buyens (2008) izpostavijo pomen povratnih informacij, in sicer
zagotavljanje razvojno in konstruktivno naravnanih povratnih informacij informativne narave
spodbuja ustvarjalnost zaposlenih, medtem ko negativno in kontrolno naravnane povratne
informacije zavirajo ustvarjalnost zaposlenih. Tako trdijo, da so povratne informacije
vsekakor orodje, s katerim vodstvo lahko spodbuja ustvarjalnost zaposlenih. Menijo tudi, da
zaposleni iS¢ejo in si zelijo povratnih informacij iz razli¢nih virov (ne zgolj od nadrejenih,
ampak tudi od najblizjih sodelavcev, zaposlenih v drugih oddelkih ipd.). Povratne informacije
zaposleni pridobivajo tako z direktnim povprasevanjem po njih kot tudi z opazovanjem, kjer

dobijo posredne informacije o njihovi uspesnosti iz okolja.

Bower (v Steiner 1965, 170-178) navaja $tiri razloge, zakaj v podjetjih ne prihajajo do novih
idej in posledi¢no inovacij. Prvi od teh je neomemba nove ideje s strani zaposlenega, ki jo
ustvari, kar se lahko pojavi bodisi zaradi pomanjkanja Casa posameznika, neustreznega
sistema komunikacije, ali pa zgolj zaradi pomanjkanja interesa pri zaposlenem. Drugi razlog

je strah ustvarjalca ideje pred kritiko, predvsem v podjetjih, kjer ustvarjalnost ni spodbujana,
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predvem pa ni spodbujano produciranje novih idej, ¢eprav se na prvi pogled zdijo nesmiselne
in neuporabne. Tretji razlog je obcutek nepomembnosti ideje, ki nastane predvsem na podlagi
preteklih lastnih izkuSenj ali izkuSen;j ostalih zaposlenih, ko so bile njihove ideje spregledane,
oznacene kot nepomembne ali celo ignorirane. Vsak ustvarjalni posameznik, ki pride do nove
ideje, potrebuje neko priznanje oziroma povratno informacijo za vlozen trud, in je ponavadi
zadovoljen z razlago in odgovorom, ¢etudi je negativen. Cetrti razlog pa je ta, da veliko novih
idej umre zelo hitro po odkritju, ve¢inoma zaradi pomanjkanja sponzorja, ki bi jih podpiral,
ali pa se zgolj izgubijo v mnozici vseh idej. Tako avtor navaja naslednje korake, ki spodbujajo
nastajanje novih idej in povecujejo organizacijsko sposobnost inoviranja:

- razvoj na dejstvih temeljecega in objektivnega sistema za odloCanje in reSevanje

problemov;

- locitev dolgoro¢nega planiranja in kratkoro¢nega izvajanja;

- spodbujanje Zelje po razvoju in stalnih izboljSavah ter nezadovoljstva s statusom quo;

- ustvarjanje delovne klime (atmosfere) znotraj organizacije, ki vodi k svobodi

izrazanja, odprtosti med ljudmi in njihovemu sodelovanju.

Likar in Pucelj (2006, 132-140) v svoji raziskavi ugotavljata, da je za dvig ustvarjalne
kulture, v kateri je kljucni element ustvarjalnosti naklonjena klima, predvsem pomemben
dvig kakovosti vodenja. Izhaja, da je za dvig nivoja ustvarjalne kulture klju¢no dvigovanje
kakovosti nacina vodenja v organizacijah na vseh nivojih. Iz omenjene raziskave izhaja
ugotovitev, da vodenje v najvec¢ji meri (v 70% primerih) vpliva na dajanje predlogov za
izboljSave oz. na ustvarjalno kulturo v neki organizaciji. Kot klju¢na podrocja, ki vplivajo na
dajanje predlogov za izboljSave ali inovacije, so se izkazala: nagrajevanje, medsebojni odnosi,
izvajanje nalog, komuniciranje, vodenje, osebni razvoj, delovni pogoji, usposabljanje,
informacijska podpora, zahteve trga, motivacija, sploSna druzbena klima, planiranje, kontrola
kvalitete, pospesevanje prodaje, obvladovanje dokumentacije, organizacijska klima, kakovost
proizvodov in storitev, nedovzetnost za predloge in znanje. Zanimivo pri temu je tudi to, da
ima vodenje poleg neposrednega Se posredni vpliv. Svoj delez k (ne)vzpodbujanju predlogov
in inovacij prispevajo komuniciranje, medsebojni odnosi, nagrajevanje, usposabljanje ter
izvajanje nalog. V spodnji tabeli 4.2 so navedeni razlogi, ki so jih zaposleni v raziskavi

zaznali za vzpodbujajoce in zavirajoce pri dajanju predlogov.
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Tabela 4.1: Rezultati ankete o vodenju kot kljuénem dejavniku za ustvarjanje inovacijske

kulture

VZPODBUJANIJE (Kaj vas spodbuja k dajanju predlogov?)

razlogi, ki vzpodbujajo Podrocje
‘dobra klima’, vzdu§je med sodelavci organizacijska kultura
Pohvala, stimulacija Nagrajevanje
Rezultati, ki jih dosegamo izvajanje nalog
Dobri delovni pogoji (IT, info sistem) tehnoloski pogoji
osebna rast osebni razvoj

NEVZPODBUJANIJE (Kaj vas ovira pri dajanju predlogov?)

razlogi, ki ne vzpodbujajo Podrocje

avtoritativni vodja Vodenje

slabi odnosi z neposredno nadrejenim in | medsebojni odnosi

sodelavci

Neprepoznavanje potenciala posameznika razvoj kadrov
izobrazevanje (ni€ izobrazevanja) organizacijska kultura
‘minimiranje’ predlogov organizacijska kultura

Vir: Likar in Pucelj (2006, 132-140).

Mayer (v Kovac in drugi 2004) v povezavi z ustvarjalnim delom v postindustrijski druzbi
govori revolucionarni spremembi paradigme vodenja. Izvajanje rutinskega dela namrec
zahteva precizno postavljeno hierarhijo, visoko determiniranost procesov, distribucijo nalog
in odgovornosti; ustvarjalno delo pa terja izkljucitev razmerja nadrejenosti/podrejenosti,
sproscenost medosebnih odnosov, odprto komuniciranje, zavzeto sodelovanje, spontano

sprejemanje odgovornosti in konsenzualno odlocanje.

Eden glavnih tvorcev ustvarjalne kulture je toleranca do napak, ki spodbuja prevzemanje
zdravega tveganja, brez katerega je ustvarjalnost okrnjena, saj se bodo zmote vedno dogajale.
Pomembni so Se ustvarjanje nenehnih izzivov, zelja po eksperimentiranju, odprtost, zaupanje,

spros¢enost v zacenjanju diskusij, sprejemanje in dopusc¢anje mnenj drugih ter usmerjenost v
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prihodnost s poudarkom na dolgorocnih rezultatih, kakovosti, pozitivnem odnosu do okolja in

predvsem do opolnomocenja zaposlenih (Likar, Krizaj, Fatur 2006, 152).

Avtorji Schneider, Brief in Guzzo (v Berginc in Kr¢ 2001, 175) definirajo $tiri dimenzije kot
pogoj za uveljavitev ustvarjalne in inovacijske klime v podjetju:

1. Narava medsebojnih odnosov: Ali je v podjetju dovolj ali premalo zaupanja? Ali
povezave reciprocno temeljijo na sodelovanju ali medsebojnem tekmovanju? Ali vodstvo
podjetja dopusca, da se novo zaposleni asimilirajo brez tezav, ali jim postavlja prepreke in jih
prepusca samemu sebi? Ali se zaposleni pocutijo koristne v smislu razvijanja vrednosti za
podjetje?

2. Narava hierarhije: Ali se temeljne odlocitve sprejemajo s konsenzom in
participativno? Ali se poudarja duh skupinskega dela ali individualizem?

3. Narava dela: Ali je delo izzivalne ali dolgoCasne narave? Ali so delovna mesta
popolnoma definirana ali rutinska, ali zagotavljajo dovolj fleksibilnosti? Ali vodstvo za
dogovorjene projekte zagotavlja tudi podporne vire?

4. Usmeritev za podporo in nagrajevanje: KaksSni vidiki izvajanja poslov so
pri¢akovani in nagrajeni? Kaksni projekti in aktivnosti pridobijo v vodstvu podjetja podporo?
Ali je pomembneje, Ce je delo zgolj opravljeno, ali je poudarek na kakovosti izvedenega dela?

Po kaksnih principih se zaposluje nove ljudi?

Ko se podjetje odloci, da bo vzpostavilo ustvarjalno in inovativno kulturo, mora priceti s
stalnim spodbujanjem in podpiranjem vseh procesov, ki spodbujajo ustvarjalnost in razvijajo
inovativnost. Da bi podjetje razvilo kulturo inoviranja, mora najprej doloCiti svoja
pricakovanja, potem pa se neprestano zavzemati, podpirati, priznavati in nagrajevati
ustvarjalnost in inovativnost svojih sodelavcev ter iskati nove in nove poti za odstranjevanje
ovir in zmanj$evanje frustracij, ki se pojavljajo v vedno prisotnem organizacijskem

birokratizmu.

4.4 Ustvarjalni tim

Ustvarjalni timi so nujni za uspesno sooCanje sodobnih podjetij z izzivi globalnega
poslovnega okolja. V osnovi potrebe po oblikovanju timov je povsem preprosta logika, da ce
vsak posameznik naredi tisto, v ¢emer je najboljsi, potem bo tudi kon¢ni dosezek zagotovo
boljsi.
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O timskem delu lahko govorimo kot o konceptualni metodi organiziranja in upravljanja
ustvarjalnih del. Ceprav inovacije pogosto ustvarjajo posamezniki, so ustvarjalni timi veliko
spodbudnejSe okolje za pripravo, sprejemanje, izvajanje in nadzor novih idej (Srica 1999,

174).

Drucker (1992) pravi, da je tim pomembna organizacijska oblika, in ¢e je uspesno uveden in
se uspesno izvaja, je brez dvoma najucinkovitejSa organizacijska oblika.

Tim je delovna skupina, sestavljena iz dveh ali ve¢ oseb, ki ima opredeljeno specifi¢no
delovno nalogo ali cilj; za izvedbo te naloge oziroma za doseganje tega cilja so ¢lani tima
skupno odgovorni na podlagi notranje samokontrole in vzpostavljanja posebne notranje klime,
ki jo karakterizira visoka pripadnost skupnemu cilju, visoka kooperativnost in visoki delovni

standardi (Andrej¢i€ in dr. 1994, 154).

Mayer (2001) razmeji med timom in skupino. Delovne skupine so osnovne organizacijske
celice, ki delajo po dolocenem programu in vnaprej izbranih vlogah. Med delovno skupino in
timom je velika razvojna razlika. Medtem ko je cilj klasicne delovne skupine visoko
kakovostno (standardizirano) rutinsko delo, je cilj tima ustvarjalno delo, ki vodi k novim

stvaritvam.

Timsko delo je skupinsko delo samostojnih c¢lanov. Vsakdo ima specificno znanje in
odgovarja za svoje odlocitve, ki pa so podrejene skupnemu cilju v okviru dolo¢ene delovne
naloge. Nih¢e ni nikomur podrejen ali nadrejen, vsakogar in vse skupaj pa obvezuje delovna
naloga. Za pravi tim je znacilno vzpostavljanje horizontalnih odnosov, ki temeljijo na jasni
osebni in strokovni identiteti vsakega Clana, a hkrati tudi na zmozZnosti razumevanja vseh
ostalih. Delo v timu tako zdruzuje tezko zdruzljivi sestavini: zahtevo, da prevladujejo
povezovalne sile in nujnost, da se ohrani ter uporablja specificna razli¢nost ¢lanov. Relativna
samostojnost in odgovornost od ¢lanov terja od tima, da doseze raven, ko tudi razlicnost
povezuje in ne razdvaja, saj le-ta §iri obzorje spoznavanja in povecuje verjetnost ucinkovite
akcije (Mayer 2001).

Delovanje tima je osnovano na ¢im vecji preglednosti znanja, nenehni izmenjavi izkusenj,
enakovrednem avtorstvu, vkljuCevanju vseh razpolozljivih notranjih in zunanjih virov
(outsourcing), predvsem pa v sistematiénem kombiniranju posameznikov v ucinkovite
skupinske strukture, sestavljene po principih enotnosti in raznolikosti (Kovac in dr. 2004,

100). Na ta nacin je bistveno bolje izkoris¢en ustvarjalni potencial.
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Ustvarjalne time opredeli Mayer (2001, 429) z besedami, da so »jedra ustvarjalne
organizacije, v kateri so vsi procesi usmerjeni k oblikovanju ustvarjalnih dosezkov -

najpomembnejsih dejavnikov konkurencnosti posameznika in organizacije«.

Osnovne znacilnosti ustvarjalnega tima so nadsestevnost (1+1>2), vzajemni sinergicni ucinki,
velika proznost, napovedna mo¢ in hitrost ucenja, predvsem pa vecja verjetnost in hitrost
nastajanja ustvarjalnih dosezkov. Tim se razvija v smeri nastajanja svojstvenega spodbudnega
vzdus§ja, kolegialnega prijateljstva, ustvarjalnega zanosa in notranje kulture, ki temelji na
znacilnih skupnih vrednotah, obnasanju, obcutku za lepo, ¢utu za pravicnost (Mayer v Kovac

in drugi, 2004, 110). 2

Pri ustvarjalnem timskem delu ne gre za izraZzanje mnenj, ampak za produciranje idej. Pri tem
ni bistveno, kdo se s kom strinja, kdo je tiho in kdo zgovoren, ampak je pomembno da vsi
udelezenci drug pri drugem asociativno spodbujajo ideje in s tem pomagajo do reSitve.
Ustvarjalno obnaSanje skupine se ne zafne z idejami, temvec¢ s problemi. Zato si mora
skupina sama postaviti problem, vpraSanje na katerega bo odgovarjala, iskala reSitve. Lahko

se timsko loti tudi postavljanja problema (Lipi¢nik 1998, 79).

12 Mayer (1994) navaja naslednja organizacijska nacela dela v timu:

- uresnicljivost ciljev: ta je odvisna od stopnje istenja ljudi s cilji, zagotavlja motivacijsko moc;

- ucinkovita struktura vlog: razdelitev vlog je odvisna od ve¢ dejavnikov — eno vrsto vlog dolo¢a formalna
organizacija tima, drugo vrsta strokovnega znanja in izkuSenj, tretjo vloge, ki se samodejno pojavljajo v procesu.
interakcije v skupini; vloge nenehno preskakujejo s ¢lanov tima, odvisno od tega, s katero se v konkretni situaciji
najbolje prekrijeta interes ¢lana tima in njegovo znanje, kar omogoca dinamiko skupine;

- pravila dela in komuniciranja sprejeta s soglasjem vseh sodelujocih, drugace delujejo vsiljena in se jih ljudje ne
drzijo (jasna in jedrnata, ve¢inoma sproti dogovorjena in relativno kratkotrajna, redko napisana);

- zagotovljena povratna informacija sproti o ucinkovitosti in uspe$nosti opravljenih nalog, kar omogoca soCasno
korekcijo kakovosti dela in kontrolo naértovanega Casa;

- nenehna korekcija ciljev: neizogibni pogoj za to je povratna informacija;

- sistem stimulacije mora biti natanno razlozen s strani vodje in kriteriji ucinkovitosti in uspes$nosti, ki bodo
uporabljeni znani; sistem mora delovati po nacelu razlikovanja in plada odraz vsakokratnega prispevka
posameznika in tima v celoti;

- nacelo zamenljivosti: vsakdo mora biti vsak hip nadomestljiv, za kar je potrebno vzgajati naslednike.
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Naloga vodje ustvarjalnega tima je, da je ta voden s pravo vizijo, ki naj bo v skupini
prediskutirana, jasna, vsebuje naj jasne vrednote, ki naj bi dale prave rezultate. Proces
oblikovanja vizije naj se nenehno dopolnjuje s pricakovanji, cilji, ambicijami ¢lanov tima.
Sodelovanje v timu je predpogoj, da prezivi — pomeni proces zmanjsevanja odpora do
uvajanja sprememb, spodbujanje pripadnosti podjetju in timu in ustvarjanje humanih
odnosov. Sodelovanje zajema tri pomembne dejavnike: vpliv na sprejemanje odlocitev,
izmenjavo informacij, aktivno medsebojno komunikacijo. Vsakemu ucinkovitemu
ustvarjalnemu timu je potrebna mocna akcijska usmerjenost, ki jo odrazajo refleksivnost,
konstruktivna kontraverznost, tolerantnost do idej posameznika ali manjSine in pripadnost

odli¢nosti (Berginc in Kr¢ 2001).

Prednosti timskega odlo¢anja so (Berginc in Kr¢ 2001, 225-226):

- tim lahko doseze boljSo resitev kot posameznik, skupno imajo ¢lani vec zanja,
interaktivni timi pa lahko ustvarijo tudi novo bazo znanja;

- tisti, ki jih odloc¢itev zadeva ali pa jo morajo izpeljati, jo lazje sprejmejo, e sodelujejo
pri odlocanju;

- skupinska participacija vodi k boljSemu razumevanju odlocitve;

- timi se bolj trudijo pri raziskovanju idej;

- nagnjenost k tveganju je uravnotezena.

Slabosti timskega odlocanja so:

v skupinah obstaja pritisk h prilagajanju, v€asih postanejo podvrzene skupinskemu
misljenju in ne upostevajo ve¢ novih idej, ki jih niso nasli v skupini;

- posameznik lahko zavlada skupini;

- skupine porabijo ve¢ ¢asa kot posameznik, da pridejo do odlocitve;

- skupine vcasih sprejemajo bolj tvegane odlocitve.

Na ustvarjalnost vzdusja v timu imajo vpliv vrednote vodje in ¢lanov, stil vodenja, velikost
tima, ekonomski pogoji. Vodja s svojim stilom vodenja v veliki meri vpliva na ustvarjalnost
vzdu§ja v timu oziroma na odnose med ¢lani, na vecje ali manjSe zadovoljstvo z delom,
sodelavci, timom in podjetjem kot celoto. Naloga vodje je ustvariti visoko kvalitetne
medosebne odnose, katerih temelj sta zaupanje in komunikacija. Izrazanje moci in
superiornosti naj nadomesti zaupanje kot eno izmed pomembnejSih osnov za medsebojno
sodelovanje. Odli¢nost komuniciranja sluzi vodji kot eden klju¢nih nacinov doseganja

podpore zaposlenih. Vodja naj se zaveda, da je za odlicnost medosebnih odnosov potrebno

54



upostevati razlike med sodelavci, da med njimi vlada vzajemnost, da gre za dajanje in
sprejemanje povratnih informacij, za omogocanje osebnega izraZzanja vsakega sodelavca, da

se priznava obstoj konfliktov, razli¢nosti in ne le podobnosti. (Mayer 1994, 108)"

Lastnosti ustvarjalnega in uspesnega tima tako lahko strnemo in so (Sri¢a 1999, 175-176):

- tim je usmerjen v kakovost;

- Clani tima dobro razumejo bistvo ustvarjalnosti in inovacij;

- v timu vlada popolna svoboda, samostojnost in avtoriteta, iz tega pa tudi izvira njena
odgovornost za rezultate lastnih odlocitev;

- uspesSnost tima je odvisna od svobodnega pretoka informacij med ¢lani;

- tim ustvarja sinergijo in svojo energijo usmerjajo v skupni cilj;

- pridelu tima ‘namen ne posvecuje sredstev’;

- odlocitve se sprejemajo s soglasjem in ne z vsiljevanjem volje;

- Clani tima med seboj delijo ‘dobro in zlo’, “vzpone in padce’, ‘slavo in kazen’

- upravljanje tima temelji na zgledu vodstva. Menedzerji ustvarjalnih timov imajo vizijo
in znajo svoje sodelavce spodbuditi, da jim sledijo. Svojemu delu so predani, izvirni,
neodvisnega duha, prozni in samozavestni. Vodenje skupine z dobrim zgledom je ena
najpomembnej$ih metod upravljanja ustvarjalnih timov, to pa nas zopet pripelje k
osnovni misli, da moramo najprej spoznati in spremeniti sebe, ¢e hoCemo spremeniti

in voditi druge.

Dandanes zelo malo ljudi dela neodvisno od drugih in dosega rezultate neodvisno od drugih.
Vecina ljudi dela z drugimi ljudmi in je u¢inkovitih le v sodelovanju z drugimi. Tudi Evans in
Russell (1992, 157) se strinjata, da nih¢e dela ne zmore ve¢ sam. Niti priblizno ne, Ceprav
vc€asih mislimo, da bo $lo. Nasa znanja so razli¢na in vsak od nas prispeva nekaj druga¢nega

in to nam daje moc.

B Mayer (1994) tako navaja klju¢ne dejavnike ustvarjalnosti v timu: spodbuden ambient: funkcionalni in estetski prostori,
oddaljenost od vsakodnevnega delovnega okolja — navidezna Custvena oddaljenost od problemov; izbrana prehrana — hrana,
ki mo¢no aktivira prebavila, povzrota zaspanost; ustvarjalna klima. Globje razseZznosti ustvarjalnega procesa pa vseeno
bivajo v medosebnih odnosih ¢lanov tima. Ustvarjalni tim svojo izvirnost ¢rpa iz enkratnih lastnosti posameznikov in iz
sou¢inkovanja medosebnih odnosov, ki temeljijo na osebni naklonjenosti, kolegialnem prijateljstvu, predvsem pa na
moznosti (svobodi) avtenticnega izrazanja individualnega izkustva, ki ga spodbuja veselje in navduSenje nad skupnimi

stvaritvami (Mayer 1994, 157).
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Yusuf (2007, 6) meni, da je ustvarjalnost predvsem povezovanje in kombiniranje znanj,
izkusenj in sposobnosti, ki vodijo k novim idejam. Tako s pomocjo oblikovanja timov
omogocamo deljenje in poglabljanje znanja, povezovanje razlicnih talentov z raznolikimi

razmiSljanji, pogledi in sferami znanja, kar vodi k ve€im in bolj ustvarjalnim idejam.

Ustvarjalni timi so nujni za uspe$Sno soocanje sodobnih podjetij z izzivi nenehno
spreminjajocega se globalnega poslovnega okolja. V osnovi potrebe po oblikovanju timov je
logika, da ¢e vsak posameznik naredi tisto, v ¢emer je najboljsi, potem bo tudi konc¢ni dosezek
zagotovo boljSi. Z dopolnjevanjem drug drugega sodelavci v timu dosegajo zahtevnejSe

rezultate, kot bi jih, e bi iste naloge opravljali kot posamezniki.

4.5 Tehnike ustvarjalnega miSljenja

Zmogljivost mozganov za ustvarjalnost je teoreticno neomejena. Problem je, da razmisljamo
po naucenih vzorcih, ki jih nasi mozgani nenehno dopolnjujejo in nam s tem poenostavljajo
zivljenje. Ti nauceni vzorci pa nam postavljajo miselne pregrade, ki nas na razlicne nacine
ovirajo pri porajanju novih idej. Zato je v prvi vrsti potrebno, da se te 'blokade ustvarjalnosti'
odpravijo. V literaturi in praksi obstajajo razlicne tehnike in metode za spodbujanje
ustvarjalnega razmisljanja, s katerimi lahko podjetja dosezejo omenjeni ‘premik’ pri svojih

1 14
zaposlenih.

Tehnike ustvarjalnega misljenja so metode, ki spodbujajo posameznika k produciranju novih
idej. Metode in tehnike spodbujanja ustvarjalnega misljenja so zamisljene tako, da nam
pomagajo pri obvladovanju 'problemov reSevanja problemov'. Z njihovo uporabo nujno
podvomimo o tradicionalnih metodah in Sirimo konvencionalne meje ¢lovekovega znanja.
Silijo nas, da se oddaljimo od togosti in gotovosti logi¢nih resitev, da znova preverimo stare
navade mi$ljenja in odstranimo vpliv tistih stalis¢, domnev, metod, prepricanj, norm in

vrednostnih sodb, ki bi lahko ovirale naso domisljijo (Srica 1999).

14 . . e . S S . e 1
Clovekovo ustvarjalnost prebujamo z razliénimi metodami in tehnikami. Z njimi vplivamo na divergentno misljenje, ki
daje moznosti za veliko razli¢nih idej in zajema: proznost, spontanost, razli¢nost idej, izvirnost idej, veliko idej, asociacij,

izrazov v kratkem ¢asu (Matos 1994, 17).
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Najvec tehnik so v zadnjih petdeset letih razvili v ZDA, tako na univerzah kot v industriji.
Njihova uporaba prevladuje v razvojnih oddelkih industrije, kjer z njimi poskusajo povecati
inventivnost intelektualnega dela. Sprva so jih uporabljali kot pomo¢€ pri reSevanju problemov
razvoja tehnologije in novih proizvodnih programov. Pozneje so se razSirile na vprasanja
ekonomske propagande in trzenja, v novejSem casu pa jih ve¢inoma uporabljajo pri reSevanju

problemov strateSkega managementa v gospodarstvu (Srica 1999, 90).

Tehnik ustvarjalnega misljenja je nekaj ez 50", od katerih so nekatere uporabne le na ozkih

podrogjih, druge pa skoraj povsod, kjer je potrebno reSevati probleme na ustvarjalen nacin.

Eden najboljsih nacinov, da postanemo ustvarjalni je uporaba tehnik, ki povecujejo zmoznost
za ustvarjanje v dolo¢enem polozaju. Take tehnike lahko uporabljamo v vseh korakih procesa
ustvarjalnega reSevanja problemov: analiziranje okolja, spoznavanje, identificiranje
problemov, postavljanje predpostavk, generiranje moznosti, izbiranje med moznostmi,

udejanjanje izbrane resitve in nadzor (Berginc in Kr¢ 2001). ¢

Misleci ¢lovek se lahko priuci predvsem Stiri osnovne sposobnosti (Berginc in Kr¢ 2001,
193):
- stopnje prebliskov — zmoznosti ustvarjanja velikega Stevila prebliskov in idej;
- prilagodljivosti — zmoZnosti ustvarjanja razli¢énih meSanic idej;
- razC€lenjevanja — zmoznosti dodajanja podrobnosti, globino, Sirino, razli¢ne vidike ali
perspektive idej in dodatnih vrednosti;

- originalnosti — unikatnosti, novosti, inovativnosti ali izboljSave obstojece ideje.

>V knigi Poti do idej jih Vid Pe&jak zbere in opise 42.

16 Razlikujemo individualne tehnike, ki jih uporabljajo posamezniki kjerkoli Zelijo, in skupinske tehnike, ki so namenjene
manj$im skupinam v $oli ali na delovnem mestu. Z drugega vidika lahko tehnike delimo na analiti¢ne in celostne (holisti¢ne).
Prve temeljijo na analizi gradiva v osnovne elemente, ki jih nato sestavimo na razliCne nacine in ugotavljamo, katera
kombinacija ustrezno reSuje problem. K celostnim tehnikam pa sodijo nevihta mozganov, mozgansko zapisovanje,
zapisovanje idej, sinektika in mnoge druge. Vecina tehnik ustvarjalnega misljenja pa ni namenjena samo produciranju idej,
temvec tudi njihovemu razvijanju, izpopolnjevanju, spreminjanju, izbiranju in preverjanju, poleg tega pa veliko prispevajo k

ustvarjalni klimi v organizacijah dela (Pecjak 1989, 19-21).

57



Izbira tehnike ustvarjalnega dela je odvisna od okolis¢in, kot so Stevilo udelezencev, vrsta
problema, ki ga zelimo reSiti, stopnja tezavnosti, trajanje, obvladovanje tehnike s strani

vodjein udelezencev in faza, v kateri se nahaja reSevanje problema.

Najbolj pogoste tehnike ustvarjalnega misljenja, ki jih bom na kratko opredelila, nam
pomagajo, da z njihovo pomoc¢jo razmisljamo na drugacen nacin in nam tako pomagajo pri
ustvarjalnosti (glej Pecjak 1987; Lipicnik 1998; Srica 1999; Mayer 1994 in 2001; Matos
1994; Jambrovic 2005).

Brainstorming (viharjenje mozganov, nevihta mozganov)

Tehniko lahko zasledimo pod ve¢imi imeni kot so: burjenje duha, spreletavanje, prevetravanje
mozganov, mozganska vihra in drugo. Je najbolj znana in najpogosteje uporabljena tehnika
ustvarjalnega misljenja. Primerna je za produciranje idej z vseh podrocij in reSevanje Siroko
ali ozko opredeljenih problemov. Tehnika temelji na predpostavki, da je potrebno omogociti
prosto pot idejam, ki jih ljudje nosijo v sebi in da je potrebno odstraniti vse ovire, ki bi to
lahko prepreéile. Se ve¢, s posebnimi postopki je potrebno povzroiti pravo nevihto v
mozganih. Prvo pravilo pravi, da kritika, vrednotenje in ocenjevanje zavrejo ustvarjalno
misel, zato je iz prostega produciranja idej vse to potrebno izkljuciti. Za to tehniko je
primerno, ¢e je v njej 3 do 7 udelezencev, po moZnosti s heterogenim znanjem. Vprasanje ali
problem, za katerega tim iSCe reSitev, se pred zaCetkom dela napiSe na vidno mesto. Tako
vsak Clan tima pove kakrs$nokoli idejo za reSitev problema, pri ¢emer ni nobenih omejitev. V
timu je tudi zapisnikar, ki vse ideje zapisuje v zaporedju podajanja le-teh. Tako na koncu vsi
skupaj vidijo vse izbrane alternative.

Izkusnja kaze, da je uteCen tim sposoben povedati kakih 50 razli¢ic reSitve nekega problema,
zelo ustvarjalen pa tudi 200 in ve¢. Vendar je kon¢ni rezultat mnogo skromnejsi. Seveda

nikakor ne smemo pricakovati, da bodo vse ideje, ki se porodijo na takem sestanku, uporabne.

Razprava 66

Od klasi¢ne nevihte mozganov se razlikuje predvsem v tem, da sta Cas za iskanje idej in
Stevilo ¢lanov omejena. [z moznih kandidatov je potrebno oblikovati tim 6 ¢lanov. Vsaka
skupina is¢e resitev 6 minut. Od tod tudi ime ‘razprava 66’. Po konCanem iskanju idej je

organiziran sestanek, na katerem predstavniki skupin porocajo o najdenih resitvah in o njih
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razpravljajo ter se tako seznanijo z najdenimi resitvami. Po razpravi se udelezenci spet vrnejo
v skupine z namenom, da bi v nadaljnih Sestih minutah resitve izboljSali ali nasli nove. Tej
fazi ponovno sledi sestanek, razprava in izboljSanje reSitev. Ta krog se ponavlja toliko Casa,

da pridemo do sprejemljivih in uporabnih resitev.

Metoda 635

Ime nosi po tem, ker je v skupini 6 udelezencev, od katerih mora vsak navesti 3 ideje v Sih
minutah. UdeleZenci sedijo v krogu in morajo svoje 3 ideje napisati na listek. Po preteku petih
minut podajo listek s svojimi idejami sosedu in od soseda z nasprotne strani prejmejo listek s
tremi idejami. Menjava listkov poteka toliko Casa, da vsak dobi listek, na katerega je sam
najprej napisal 3 ideje. Tako lahko v 30 minutah zberemo 108 idej, ne da bi spregovoril en

sam udelezenec.

Pisna nevihta mozganov (Brainwriting pool)

Nekateri tehniko poimenujejo tudi mozgansko zapisovanje. Je podobna tehniki 635, vendar si
udelezenci idej, zapisanih na listek, ne podajajo v dolocenem vrstnem redu, temvec je na
sredini mize ‘pool’ listkov- udelezenec vzame list, prebere Ze napisane ideje, dopise svoje,
nato list vrne in vzame nek drug list s kupa. To udeleZenci delajo toliko ¢asa, dokler lahko
ustvarjajo ideje. Tehnika je primerna predvsem za bolj redkobesedne udeleZence, saj so med

pisanjem vsi enakovredni partnerji.

Tehnike, ki uporabljajo metafore in analogije

S tehniko izgradnje metafor med seboj povezujemo nenavadne misli. Metafora je pravzaprav
nenavaden nac¢in povezovanja dveh stvari, ki sicer ne gresta skupaj. Zato analiza z metaforami
kot metoda iskanja potrebnih idej ali ustvarjalnega misljenja odpira neskon¢ne moZznosti.
Metafore so najboljsi nacin za ustvarjanje ‘Cudnih’, ‘nemogocih’ in ‘nelogi¢nih’ povezav med
posameznimi idejami in izmisljanje ¢im bolj nenavadnih in s tem izvirnejSih predlogov.
Metafore so v znanstvenem in vsakdanjem zivljenju zelo pogoste, ¢eprav jih ponavadi ne

opazimo.
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S tehniko analogij pois¢emo primere, ki so iz nekaterih vidikov podobni ali temeljijo na
enakem principu. Pri teh metodah najprej opredelimo problem, nato se skuSamo spomniti

podobnih pojavov. Pri tem se sprosti tok misli, ki povezuje oboje.

Tehnike prisiljene povezave

V skupino tehnik, ki uporabljajo prisiljene povezave, so se razvile iz tehnike, ki uporabljajo
igre besed. Vsakdanje zivljenje in navade, ki jih prinasa, so nas naucili, da veliko stvari
sprejemamo take, kakr$ne so, in da se ne vprasujemo, ali bi bile lahko druga¢ne. Pogosto
zasledimo tudi naziv tehnika slucajnih besed, ker temelji na slucajno izbranih besedah
oziroma pojmih, ki jih povezujemo med seboj ali v naprej dolocenim problemom. Prisilne

povezave so tehnika, ki je primerna za manjSe skupine in individualno ustvarjanje.

Tehnike pisanja scenarijev

Ta metoda je nastala iz vaj, namenjenih ustvarjalnemu pisanju. Eden od preizkusenih nadinov
spodbujanja divergentnega misljenja so vaje oblikovanja in razvijanja razli¢nih scenarijev
oziroma dokoncanje nedokon¢anih zgodb. Pri tem izhajamo iz trenutnega stanja in si skuSamo

predstavljati ¢im vec razlicnih poti, po katerih bi lahko dosegli Zelene okolis¢ine.

Delfi

Ta tehnika je primerna za reSevanje zapletenih strokovnih problemov, za katere so prej
opisane tehnike manj ucinkovite, saj je njthov namen nizanje idej. V originalni verziji gre za
anonimno komuniciranje strokovnjakov, ki napovedujejo v katero smer se bo dolocen proces
razvijal oziroma kdaj se bo pojavil ali prenehal dolofen trend, sestoji pa iz serije
vprasalnikov, ki jih prejmejo strokovnjaki.

Tehnika poteka tako, da petim ali najve¢ dvajsetim izbrancem posljemo pismo, v katerem jih
prosimo, da v Stirinajstih dneh prispevajo nekaj idej na postavljano vprasanje. Izbranci niso
povsem naklju¢ne osebe, ampak nam znani ljudje. Njihove ideje povzamemo, povzetek
vrnemo po posti istim osebam s prosnjo, da v Stirinajstih dneh dopolnijo svoje prejSnje ideje.
Postopek ponovimo dvakrat do Stirikrat. V zadnjem pismu jih prosimo, da analizirajo in

presodijo predloge. S tem dobimo tudi oceno tako dobljene resitve.
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Morfoloska analiza

Glede na tehnologijo, ki jo uporablja morfoloska analiza, to ni tehnika, s pomoc¢jo katere bi
nastale posamezne reSitve, ampak se predpostavlja, da je problem vecdimenzionalen in da
zelimo veC reSitev za posamezno dimenzijo. Morfoloska analiza nam omogoca, da s
kombiniranjem po posameznih dimenzijah pridemo do najustreznejSe reSitve multi
dimenzionalnega problema. Problem torej ne reSujemo, ampak le kombiniramo reSitve. Ta
tehnika se zacenja s sestavo morfoloske tabele, ki je obi¢ajno dvodimenzionalna. Navpi¢no so
nanizane posamezne faze dela, vodoravno pa razli¢ne izvedbene moznosti za posamezno fazo.
Morfoloski analizi ocitajo, da ne more dati izvirnih reSitev, da i§¢e zgolj kombinacije med

elementi, ne pa novih vzorcev, ki so bistvo ustvarjalnosti.

Sinektika

Je zelo zanimiva, zahtevna in za nevihto mozganov najbolj razSirjena tehnika. Bistvo te
tehnike je, da poskuSa udeleZzence odvrniti od obicajnih reSitev problema in jih sili, da gledajo
na problem z novih zornih kotov. Predpostavlja se, da so vsakdanje opredelitve postale Ze kar
Sablonske in zato ovirajo prodor novih spoznanj v naso zavest. Gre za proces generiranja idej,
ki je podoben nevihti mozganov, od katere pa se razlikuje po tem, da skupina iSCe resitve, a ne
ve, za kakSen konkreten problem gre. Pri tej tehniki samo voditelj pozna pravo naravo
problema, ¢lani pa tega ne vedo. Problem jim predstavi kot analogijo, in sicer kot neposredno,
osebno, simboli¢no in fantazijsko analogijo. Predpostavka te tehnike je, da ustvarjanje ni
samo razumski in logi¢en proces, temveC tudi iracionalen, emocionalen, podzavesten. S

pomocjo analogij tako i§¢emo ustrezne rasitve.

Tehnike ustvarjalnega misljenja dostikrat povezujemo med seboj. Najprej uporabimo kaksno

tehniko za npr. produciranje idej, nato za njihovo analizo, izdelavo in preverjanje.

S produkcijo idej se ukvarjajo razli¢ni strokovnjali po svetu in pri nas. Vsem je skupna misel,
kako pripraviti ljudi, da bi ustvarili ¢imve¢ novosti. Izmisljajo si razli¢ne tehnike, ki naj iz
ljudi izvabijo skrite ideje, za katere Se sami niso vedeli. Tezijo k ¢im vecjemu Stevilu ide;j.
Ceprav vse ideje niso uporabne, pa njihova tevilénost daje moznosti, da pridemo do
najboljsih. Pri eni sami ideji niti ne vemo, ali je dobra ali slaba, ker je ne moremo primerjati z

drugacno. Nekatere tehnike ustvarjalnega dela pomagajo priti do novih spoznanj, do novih
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idej. U¢inkovite so pri delu posameznikov in pri timskem delu. Tehnike ustvarjalnega dela pa
same od sebe ne ustvarjajo idej niti ne ustvarjao pametnih ljudi, pac¢ pa le sprozajo ideje, ki jih
posamezniki imajo. Uporaba metod in tehnik ustvarjanja novih idej je ena izmed oblik
ustvarjalnega sodelovanja, ki na eni strani vodijo v inovacije, na drugi strani pa osvobajajo in

bogatijo posameznikovo osebnost, osmisljajo njegovo zivljenje in medosebne odnose.

Zakljucujem s trditvijo Gaspersz-a (2007), da ne glede na velikost, panogo, strategijo, ki jo
ima organizacija, in fazo rasti, v kateri se nahaja, naj bi organizacija spodbujala in izkoristila
ustvarjalne sposobnosti svojih zaposlenih. Ustvarjalnost namre¢ organizaciji omogoca
odgovor na vprasanje, ¢ kako lahko naredimo to boljSe, pametnejSe in bolj produktivno’, in s

tem konkuren¢no prednost in uspe$no delovanje na globalnem trgu.

S USTVARJALNOST ZAPOSLENIH V PODJETJU XLAB D.O.O.

Povezovanje teoreticne obravnave ustvarjalnosti z empiricno raziskavo, izvedeno v podjetju
XLAB d.o.o., predstavlja pomemben del moje diplomske naloge. Da bi lahko prikazala
nujnost stalnega inoviranja, in s tem spodbujanja ustvarjalnosti zaposlenih, sem se odlo¢ila za
Studijo primera, s katero bom prikazala prakticno udejanjanje teoretinega okvira na enem
primeru.

Podjetje XLAB d.o.0. sem izbrala, ker se zaveda potrebe po stalni inovativnosti, zaradi ¢esar
veliko pozornosti namenja ustvarjalnosti svojih zaposlenih in spodbujanju le-te kot pogoju za

uspesno inoviranje, e bolj pa bi se s to tematiko v prihodnosti zelelo ukvarjati sistemati¢no.

5.1 Namen empiri¢ne raziskave in metoda zbiranja podatkov

S pomocjo empiri¢ne raziskave zelim ugotoviti, kakS§en pomen daje podjetje XLAB d.o.o.
inovacijam in ustvarjalnosti, s katerimi praksami in metodami spodbuja ustvarjalnost svojih
zaposlenih ter kako ustvarjalnost med zaposlenimi nagrajuje. Po drugi strani pa z anketo med
zaposlenimi v podjetju XLAB d.o.o. Zelim ugotoviti njihovo mnenje o sprejemanju in
spodbudah ustvarjalnih idej v podjetju, in kaj vodi zaposlene k ustvarjanju novih idej oziroma
kaj zanje predstavlja glavno spodbudo za ustvarjalno delo.

Namen empiri¢ne raziskave je tako prikazati primer prakse podjetja, ki inovativnosti in
ustvarjalnosti namenja precej pozornosti in jo podpira, po drugi strani pa z anketo med

zaposlenimi v tem podjetju pridobiti povratne informacije z njihove strani. S povezavo
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teoreti¢nih ugotovitev in vseh podatkov, ki jih bom pridobila tako s strani vodstva podjetja kot
zaposlenih v podjetju, pa je glavni namen te raziskave ponuditi prakticne implikacije in

predloge za izboljSave v proucevanem podjetju XLAB d.o.o.

Pri empiri¢ni raziskavi uporabljam kvalitativno in kvantitativno analizo. Kvalitativni pristop v
diplomski nalogi vkljucuje vodenje intervjuja, neformalne pogovore z zaposlenimi, prisotnost
v podjetju in pregled organizacijskih dokumentov. Kvalitativni del sem izvedla pred
kvantitativnim, da sem dobila bolj jasno predstavo o podjetju XLAB d.o.0. in ustvarjalnosti v
tem podjetju. Kot dopolnilo h kvalitativni analizi uporabljam kvantitativno analizo, kjer
uporabljam anketo, ki vsebuje 19 vpraSanj zaprtega tipa. Prvi del anketnega vprasalnika
zajema 15 vpraSanj, ki se navezujejo na ustvarjalnost zaposlenih in njihovo mnenje glede
spodbud s strani podjetja, drugi del pa zajema demografske znacilnosti zaposlenih, kot so
spol, starost, stopnja dokoncane izobrazbe in delovno mesto oziroma organizacijsko enoto,

znotraj katere se njihovo delovno mesto nahaja.

Empriricna raziskava je potekala v zacetku meseca novembra 2009. Za metodo
nestrukturiranega osebnega intervjuja sem se odlocila, ker zaradi neposrednega stika med
intervjuvancem in voditeljem intervjuja (mano) omogoca pridobitev ¢imve¢ podatkov,
razkriva vrednote, obcutke in staliS¢a intervjuvanca in s tem omogoca vpogled v ozadje
prouCevane tematike ter odpira nove razseznosti tematike. Jaz pa sem si na podlagi tega
zagotovila jasna in natan¢na spoznanja, zasnovana na osebni izkusnji.

Med vse zaposlene v podjetju XLAB d.o.0. sem nato preko elektronske poste razdelila
anketne vprasSalnike, ki so jih nato vracali na moj elektronski naslov, kjer so se zbirali na
enem mestu. Vrnjenih je bilo 31 vpraSalnikov, od tega 27 veljavnih, kar predstavlja 77% delez

vseh zaposlenih.

5.2 Hipoteze

Za namen empiricne raziskave izvedene med zaposlenimi v podjetju Xlab d.o.0. sem

oblikovala naslednje delovne hipoteze:

H1: Vodstvo podjetja k ustvarjanju novih idej spodbuja vse zaposlene.
H2: Lastna Zelja po osebnostnem in strokovnem dosezku in razvoju je glavni dejavnik in

motivator za ustvarjanje novih idej pri zaposlenih v podjetju.
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H3: Vodstvo podjetja zaposlene k ustvarjanju novih idej precej spodbuja.

H4: Prevladujoc¢o spodbudo za ustvarjanje novih idej v podjetju predstavljata priznanje s
strani vodstva in ugled, kar je tudi za zaposlene v podjetju najvazneje.

HS5: Najvecjo oviro za ustvarjalno delo zaposlenih v podjetju predstavljajo organizacijski
dejavniki, kot so premalo stimulacij, rutinsko delo, kontrola in premalo znanja.

H6: Zaposleni nove ideje najveckrat generirajo v timu.

H7: Najpogosteje uporabljena tehnika ustvarjalnega misljenja v podjetju je viharjenje
mozganov.

HS: Vecina zaposlenih v podjetju je z moznostmi ustvarjalnega dela v podjetju zadovoljna.

5.3 Ustvarjalnost v podjetju XLAB d.o.o.

Podjetje XLAB d.o.0. je razvojno IT podjetje in je bilo ustanovljeno leta 2001. V letu 2007 je
podjetje ustvarilo 1,5 milijona dodane vrednosti in zabelezilo 30% rast.

Stalno uvajanje sprememb v poslovanje in proizvajanje inovativnih produktov, ki so
zahtevnim kupcem na globalnem trgu nudile dodano vrednost, je po besedah g. UroSa
Jovanovica za podjetje predstavljalo edino moznost prezivetja, saj so le tako lahko konkurirali
na trgu. Stalne teznje k novostim in inovacije so torej tisto, kar je podjetju omogocalo tako
uspesno poslovanje in hitro rast v preteklosti; zavedajo se, da je to pomemben pogoj za
prezivetje v prihodnosti, kaj Sele za nadaljni razvoj. Panoga informacijske tehnologije, v
kateri delujejo, je tako ali tako prezeta s stalnimi novostmi, izboljSavami in inovacijami, in
tukaj so lahko uspesna samo podjetja, ki ne samo sledijo trendom na tem podroc¢ju, ampak jih
tudi ustvarjajo.

Tudi Mihalcea (2009) trdi, da je za inovativne panoge, kot sta recimo avtomobilska in IT
industrija, ustvarjalnost klju¢ do poslovnega uspeha.

Ustvarjalnost je zapisana v viziji podjetjia XLAB d.o.0 in ima za podjetje velik pomen.
Zavedajo se pomena ustvarjalnega dela zaposlenih kot procesa, ki vodi do novih idej, iz
katerih se kasneje lahko razvije inovacija. Po besedah g. Jovanovica je vsaka ustvarjalna
ideja: »sicer res majhen, najmanjsi kos¢ek, morda kasneje v celotnem procesu udejanjanja
inovacije preveckrat spregledan, vendar brez tega koscka ne bi bilo ni¢esar. Brez tega koscka
ne bi mogli razmisljati, ali bodo kupci sprejeli novost ali ne, ne bi imeli Cesa razvijati, skratka
sploh ne bi priSlo do govora o inovaciji«. Tako se definitivno strinja s trditvijo, da je

ustvarjalnost pogoj za inoviranje.
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K temu razmisljanju g. UroSa Jovanovic¢a navezujem tudi razmisljanja Gaspersz-a (2007), da
se organizacije vse bolj zavedajo, da je inovativnost edino, kar lahko prinese nepogresljivo
konkuren¢no prednost, in da so primaren vir inovativnosti nove ustvarjalne ideje zaposlenih.
Tako se zavedajo tudi nenehne potrebe po generiranju novih idej, ki vodijo v inovacije, in s

tem spodbujanju ustvarjalnosti pri svojih zaposlenih, katere rezultanta so nove ideje.

Novosti, predloge in nove ideje, ki vodijo v inovacije, ustvarjajo zaposleni, kar v podjetju
XLAB d.o.o0. dobro vedo in temu namenjajo veliko pozornosti. Podjetje XLAB d.o.0. ze pri
samem kadrovanju veliko pozornost namenja temu, da najde zaposlene, ki so po svoji naravi
radovedni, zeljni stalnega napredka in ustvarjalnega dela. Tako je pri zaposlenih v podjetju
zelja po stalnih novostih in izboljSavah ter osebni in strokovni rasti prisotna Ze v sami osnovi.
Velik poudarek posvecajo temu, da najdejo zaposlene, ki uzivajo v delu in dejavnosti, s katero
se podjetje ukvarja, tako da zaposleni najdejo v delu izziv, kar je prvi pogoj za uspesno,
predvsem pa tudi ustvarjalno delo, saj to takoj vodi k ve¢jemu angaziranju zaposlenih po
novih dosezkih in novih stvaritvah, saj je opravljanje dela z veseljem tisto, kar zaposlene
najveckrat in najbolj dolgoro¢no vodi k motiviranemu delu, ki prinasa nove ustvarjalne ideje,
to pa posledi¢no inovacije. Sicer je hitra rast in Siritev podjetja XLAB d.o.0. prinesla s seboj
tudi zahteve po vse bolj rutiniziranem delu zaposlenih in zgolj izvajanju predpisanih delovnih
nalog, s ¢imer se zmanjSuje moznost ustvarjalnega dela zaposlenih.

Brion, Mothe in Sabatier (2007) trdijo, da menedZerji v sploSnem nimajo ve¢ lahke naloge pri
odloCanju med favoriziranjem rutinskega procesa in nalog, ki omogoca uc€inkovito izvajanje
uteCenih postopkov in procesov, kjer so potrebna formalna pravila in kontrola ter visoka
stopnja standardizacije in specializacije, ali spodbujanja nerutinskega dela, ki omogoca
inovativno odkrivanje in zahteva moznosti avtonomnega dela, raznolikosti in ustvarjalnosti.
Vendar pa menijo, da zgolj z dolgoro¢no zavezanostjo k ustvarjalnosti in sprejemanju tveganj
spodbujamo inovativnost. Tukaj navajam Se enkrat misel Mayerja (Kovac in dr. 2004), da
vprasanje, kako organizirati delovni process, da bodo ljudje ustvarjalni, ze samo zahteva
ustvarjalen odgovor.

Naslednje pomembno opozorilo Srice (1999, 156) pravi, da ustvarjalnosti in rutinskega
opravljanja dela ne smemo razumeti kot nasprotji, ki se med seboj izkljuCujeta. Ne gre za
rutino ali ustvarjalnost, temve¢ za rutino in ustvarjalnost. Ravno tako kot je v wvsaki
organizaciji treba najti pravo ravnotezje med obstojeim in novim, spremembami in

stabilnostjo, rutinskim in inventivnim, je treba ravnati tudi z dejavniki, ki omejujejo
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ustvarjalnost. Njihova uravnotezenost in komplementarnost skrivata skrivnost spodbudnega

okolja, v katerem imajo nove ideje najve¢ moznosti, da obstanejo in se razvijajo.

S spodbujanjem in nagrajevanjem zaposlenih za njihovo ustvarjalno delo, njihov prispevek s
predlogi in novimi idejami, ki lahko vodijo v inovacije, se v podjetju sistematicno ne
ukvarjajo. Kot je bilo omenjeno zgoraj, se zavedajo pomena ustvarjalnosti, in v sploSnem
podpirajo, spodbujajo, cenijo in nagrajujejo ustvarjalni prispevek svojih zaposlenih. Vendar
pa k temu Se niso pristopili organizirano, kar bi znalo s stalno Siritvijo in rastjo podjetja

dolgoro¢no v prihodnje slabo vplivati na motivacijo zaposlenih za ustvarjalno delo.

Glavna spodbuda podjetja XLAB d.o.0. za ustvarjalnost in inovativnost svojih zaposlenih je
omogocanje zaposlenim opravljanje dela, ki jih zanima in veseli, ter predvsem velika
avtonomnost in fleksibilnost pri tem. Mnenje g. Jovanovica je, da je pogoj za ustvarjalno delo
zaposlenih najprej to, da opravljajo delo, ki jih veseli, v katerem najdejo izziv in kjer lahko
stalno raziskujejo, tako da je: »delo Ze samo po sebi nagrada«. Podrobneje opisujem, kako k

temu pristopajo, spodaj.

Organizacija dela v podjetju XLAB d.o.o. je najveckrat projektno organizirana, kar od njih
zahteva njihova dejavnost in izvajanje veCih projektov za razlicne partnerje. V podjetju
XLAB d.o.o. vedno skusajo k dolo€enemu projektu pritegniti zaposlene, za katere vedo, da jih
konkretno podrocje projekta najbolj zanima, za katere vedo, da bodo v delu nasli izziv in Zeljo
po ustvarjalnem delu na tem podro¢ju, posledi¢no pa bo udejstvovanje pri tem projektu vodilo
k ve¢jemu zadovoljstvu zaposlenega. Za vsak nov projekt se dolo¢i projektni vodja, ki je
zadolZen za nadzor nad delom ostalih sodelavcev na projektu in odgovoren za konéni rezultat,
hkrati pa tudi za samoorganizacijo dela znotraj projektnega tima. S tem podjetje izvaja prakso
avtonomnega dela sodelavcev na projektu, kar pomeni, da imajo sodelavci na projektu zelo
veliko mero samostojnosti pri delu, predvsem pa zelo visoko stopnjo samoregulacije v smislu
delovnega ¢asa in procesa, sredstev za dosego cilja ipd. Nihce jih stalno ne nadzoruje, delovni
¢as ni formalno predpisan in prisotnost v podjetju je nujno potrebna zgolj dvakrat tedensko,
ko delo poteka skupinsko (sestanki, pregled nad delom).

Na zacetku so postavljene zgolj usmeritve in koncni cilj, ki jih mora projektni tim doseci. To
seveda na zaposlene v podjetju nalaga vecjo mero odgovornosti za dosezene rezultate, a hkrati
ta fleksibilnost in avtonomnost pri delu za zaposlene v podjetju predstavlja veliko prednost in

void k vecji motivaciji in zadovoljstvu. Vsak zaposleni ima tako moznost individualno svojim
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zeljam prilagoditi delovni proces, pristop k delu, nadalje raziskovati na tem podrocju in
opravljati zadolzitve. Na tak nacin je delo po mnenju vodstva vedno opravljeno kvalitetno,
zavzetost sodelavcev na projektu je vecja, ve€ja pa je tudi angaziranost zaposlenih pri
predlaganju izboljSav, dodatnih moznosti, ki prinasajo dodatno korist k projektu. Vse to vodi
k zadovoljstvu partnerjev podjetja XLLAB d.o.0., najprej pa seveda zaposlenih v podjetju, ki
imajo s tem vec¢je moznosti ustvarjalnega dela. Seveda v kolikor rezultati sodelavca na
projektu niso na Zeljenem in predvidenem nivoju, se v dogovoru z vodjo projekta, ki je na

koncu odgovoren za rezultate, nacin dela lahko spremeni, vendar do tega prihaja zelo redko.

Veselje in zanimanje do dela samega, ki ga opravljajo, fleksibilnost in avtonomnost pri delu,
zaposlenim omogoca intenzivno delo na nacin, ki najbolj ustreza ravno njim, kar po mnenju g.
Jovanovic¢a (in tudi zaposlenih, s katerimi sem imela priloZznost kratkega neformalnega
pogovora), vodi k bolj ustvarjalnemu delu in s tem k ve¢jemu Stevilu idej in predlogov, ki se
utrnejo med delom, velikokrat tudi, ko zaposleni dela sam. Hkrati pa je motivacija zaposlenih

za uspesno opravljeno delo vi§ja.

Pomembno za zaposlenega v kateremkoli podjetju je tudi, da ko ustvari novo idejo, ima
moznost le-to deliti s svojimi sodelavci, Se bolj pomembneje pa z nadrejenimi in vodstvom
podjetja. Hkrati pa tudi, da se njegovo idejo predela in oceni ter ustvarjalcu ideje poda neko
povratno informacijo.

V podjetju XLAB d.o.o0. imajo zaposleni moZznost idejo predstaviti kar neposredno direktorju
podjetja, saj ta izvaja politiko odprtih vrat in je vedno dosegljiv za mnenja, predloge in
vprasanja zaposlenih. Verjetno na ta nacin dela vpiva tudi dejstvo, da gre za malo podjetje,
kjer se ve€ina zaposlenih druzi tudi izven delovnega ¢asa in pozna med seboj Se iz Casov pred
skupno zaposlitvijo. Tako v podjetju splosno vladajo zelo neformalni odnosi, velikokrat celo
prijateljski, kjer si zaposleni med seboj zaupajo in delijo vse dobro in slabo, vedno pa tudi
pomagajo med seboj.

Najpogosteje se sicer zgodi, da se zaposleni v podjetju XLAB d.o.o., predvsem sodelavci na
skupnem projektu, ze med seboj sproti pogovarjajo o svojih idejah, jih predebatirajo, Se
preden sploh pride do predstavitve ideje naprej, in jo velikokrat pred tem celo ovrzejo. Tezav
s tem, da predlagatelj ideje tezko dobi priloznost svojo idejo predstaviti naprej in za to dobiti
tudi povratno informacijo, v podjetju XLAB d.o.0. nimajo. Pogosto se celo zgodi, da

predlagatelj ideje tudi sodeluje pri njeni oceni.
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G. Jovanovi¢ tako pravi, da imajo vsi zaposleni kadarkoli komurkoli moznost predstaviti
svojo idejo, ter da zaposleni to vedo in sprejemajo z veseljem. »Predlaganje novih ide;j,
moznih izboljSav in pogovor o tem je v podjetju XLAB d.o.0. med zaposlenimi prakti¢no del
vsakdanjega delovnega procesa. Je pa res, da je sprejetih idej, ki se nato razvijajo naprej, zelo
malo.« Nikoli pa nobena ideja ni sprejeta z neodobravanjem ali z takoj$njim zavraanjem.
Vsaka si zasluzi predelavo in oceno, hitro pa se tudi vidi, ali je vredno idejo razvijati naprej
ali se jo opusti. Najveckrat se predlogi in ideje vrednotijo skozi tehniko viharjenja mozganov
na skupinskih sestankih, tako da o ideji nikoli ne odloca zgolj ena oseba iz podjetja.

Komunikacijski sistem v podjetju XLLAB d.o.0. je zelo odprt, prakti¢no so vse komunikacijske
poti v vse smeri vedno odprte, tako znotraj podjetja, kot tudi navzven. V podjetju vladajo
neformalni odnosi, kar vse zaposlene dodatno opogumlja, da vedno znova 'prihajajo na dan' z

novimi idejami.

Podjetje XLAB d.o.o. ustvarjalnost svojih zaposlenih neposredno najpogosteje spodbuja s
povezovanjem v time in uporabo tehnik ustvarjalnega misljenja znotraj delovnega procesa.
Potrebno je poudariti, da Ze sama narava dela in organiziranje zaposlenih v projektne time
vodi k temu, da so uporabljane tehnike ustvarjalnega misljenja ve¢inoma skupinske. Je pa tudi
res, da vsak posamezni zaposleni znotraj svojih delovnih nalog velikokrat lahko uporablja tudi
individualne tehnike ustvarjalnega misljenja. Po mnenju g. Jovanovica vsaj polovico vseh
novih predlogov in idej zaposleni ustvarijo s samostojnim delom.

V podjetju XLAB d.o.o. najpogosteje uporabljajo tehniko viharjenja mozganov (ki je tudi
drugaCe najbolj razSirjena v naSem prostoru), kjer zaposleni s Sirokim spektrom znanj
(racunalnistvo, elektrotehnika, matematika, fizika) proizvajajo nove ideje.

Tudi Mihalcea (2009) meni, da timi, ki se ukvarjajo z generiranjem novih idej, morajo
vkljucevati ljudi z razlicnimi predispozicijami, predvsem z razlicnimi znanji in
kvalifikacijami, tako da vsak lahko doda svoj originalen pogled, kot tudi v smislu raznolikosti
ustvarjalnih lastnosti posameznikov.

Se veckrat pa tehniko viharjenja mozganov v podjetju uporabljajo za predelavo in oceno idej,
ki so jih pred tem predlagali zaposleni, in do katerih so prisli med samostojnim delom.
Obcasno v podjetju uporabljajo tehniko pisanja scenarijev (znotraj fokusnih skupin) in igro
vlog. Za najpogostejSo uporabo tehnike viharjenja mozganov se odloc¢ajo, ker je med
zaposlenimi najbolj poznana, za samo izvedbo najbolj enostavna in najhitrejsa, hitro pa vodi

tudi do Zeljenih in dobrih rezultatov.
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Ustvarjalni prispevek in nove ideje s stani zaposlenih v podjetju XLAB d.o.0. najpogosteje
nagradijo s pohvalo sodelavcu, ki je predlagatelj nove ideje. Priznanje s strani vodstva,
sodelavcev in ugled, ki ga ustvarjalcu nove ideje prinasa njegovo delo, je tako prevladujoca
nagrada v podjetju. Velikokrat se ta udejani tudi s skupnim kosilom, kjer 'proslavijo' nov
uspeh. Redko se vodstvo podjetjia XLAB d.o.0. odlo¢i za finan¢ni nadin nagrajevanja
ustvarjalnih dosezkov zaposlenih.

Kot je bilo poudarjeno ze zgoraj, v podjetju XLAB d.o.0. menijo, da s tem, ko zaposlenim
omogocajo opravljanje dela, ki jih zanima in v katerega se radi poglabljajo ter tudi samodejno
izobrazujejo iz lastnega interesa, najve¢ pripomorejo k ustvarjalnim prispevkom s strani
zaposlenih v podjetju. Poleg tega jim omogocajo avtonomno delo in visoko stopnjo
fleksibilnosti, kar zaposlenim veliko pomeni. Kot dodatno nagrado, predvsem pa spodbudo,
pa se je vodstvo podjetjia XLAB d.o.o. odlocilo, da zaposlenim znotraj predvidenega
delovnega Casa in placila za njihovo delo omogoci dan, ki ga lahko namenijo za cisto
samostojno raziskovalno delo na podroc¢ju, ki jih najbolj zanima. Dejstvo je, da je to podrocje
najveckrat v povezavi z delom, ki ga opravljajo po sluzbeni dolznosti, tako da podjetje s tem
omogoca zaposlenim, da Sirijo svoja znanja, ki jih nato velikokrat uporabijo tudi pri svojem
delu.

Podoben nacin nagrajevanja in spodbujanja ustvarjalnosti svojih zaposlenih sre¢amo tudi v
podjetju 3M, z njihovo 15% shemo. To pomeni, da vodstvo podjetja svojim zaposlenim
omogoca, da 15% njihovega delovnega Casa porabijo za raziskovanje na kateremoli podro¢ju,
ki ga sami izberejo. Ta praksa je podjetju omogocila uvedbo veliko novih proizvodov na trg
(Gaspersz 2007, 12).

Res pa je tudi, da podjetje XLAB d.o.0. svoje zaposlene na formalna izobrazevanja posilja
zelo redko, ker je stalno izobraZevanje zaposlenih potrebno in poteka Ze s sprotnim delom,

skozi spremljanje novosti na podroc¢ju razvoja informatike.

5.4 Anketa izvedena med zaposlenimi v podjetju XLAB d.o.0. — znacilnosti vzorca

Spodnje tabele prikazujejo znacilnosti anketnega vzorca po spolu, starosti, dokoncani

izobrazbi in delovnem mestu oz. organizacijsko enoto delovnega mesta v podjetju.
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Tabela 5.1: Spol

St. oseb | Procent

Zenski 5 18,5

Moski 22 81,5

skupaj 27 100,0

Med anketiranimi zaposlenimi v podjetju predstavlja 18,5% Zensk in 81,5% moskih.

Tabela 5.2: Starost

St. oseb | Procent
Do 20 let 2 7.4
21 do 25 let 2 7,4
26 do 35 let 20 74,1
Nad 36 let 3 11,1
Skupayj 27 100,0

Med anketiranimi je 7,4% strarih do 20 let, 7,4% starih od 21 do 25 let, 74,1% starih od 26-
35 let in 11,1% starejs$ih od 36 let. V vzorcu tako prevladujejo mladi zaposleni, mlajsi od 36

let.

Tabela 5.3: [zobrazba

St. oseb | Procent
Osnovna Sola 1 3,7
Srednja Sola 3 11,1
Visja/visoka izobrazba 4 14,8
Univerzitetna izobrazba 14 51,9
Magisterij ali doktorat 5 18,5
Skupayj 27 100,0

Najvecji, ve¢ kot poloviéni delez med anketiranim zaposlenimi, 51,9% ima univerzitetno
izobrazbo, sledijo zaposleni z zaklju¢enim magisterijem ali doktoratom — 18,5%, vi§jo/visoko
izobrazbo ima 14,8% anketiranih zaposlenih, 11,1% ima zakljueno srednjo izobrazbo in

3,7% anketiranih ima zaklju€eno osnovnosolsko izobrazbo.
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Tabela 5.4: Organizacijska enota delovnega mesta

St. Oseb | Procent
Racunovostvo/finance/ 5 18,5
Administracija
Trzenje/marketing 3 11,1
Razvoj/informatika 19 70,4
Skupaj 27 100,0

Na anketni vprasalnik je odgovorilo 70,4% zaposlenih v oddelku razvoj in informatika, 18,5%
zaposlenih v racunovodstvu, financah in administraciji in 11,1% zaposlenih v trzenju in

marketingu.

5.5 Interpretacija rezultatov vprasalnika

S prvim vpraSanjem sem skuSala ugotoviti, ali je zaposlenim v podjetju znano, da je

ustvarjalnost zapisana v viziji podjetja, kar prikazuje spodnja slika 5.1.

Slika 5.1: Ustvarjalnost je zapisana v viziji podjetja.
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Iz slike 5.1 je razvidno, da je vecina zaposlenih v podjetju, kar 74,1%, seznanjenih s tem, da
je ustvarjalnost zapisana v viziji podjetja. Zanimivo je, da nih¢e ni odgovoril z odgovorom
'ne', ampak je vseh ostalih 25,9% anketiranih zaposlenih odgovorilo z odgovorom 'ne vem'.

Iz tega lahko razberemo, da skusa vodstvo podjetja seznanjati svoje zaposlene s svojo vizijo,
zeljami in nacrti za prihodnost, kar dolgoro¢no tudi vodi k boljSim rezultatom podjetja v

celoti, saj zaposleni dobijo obc¢utek vkljucenosti v delovanje podjetja.
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V pogovoru z g. UroSem Jovanovicem, sem priSla do zakljucka, da vodstvo podjetja
ustvarjalnosti zaposlenih namenja veliko pozornosti in poskusa spodbujati ustvarjanje novih
idej. Z naslednjim vprasanjem sem skusala ugotoviti, koliko novih idej so zaposleni dejansko

ustvarili v zadnjem letu, kar prikazuje spodnja slika 5.2.

Slika 5.2: Koliko novih ustvarjalnih idej ste imeli v zadnjem letu?
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Iz slike 5.2 lahko razberemo, da zgolj 7,4% anketiranih zaposlenih v zadnjem letu ni imelo
nobene nove ustvarjalne ideje, najve¢ anketiranih zaposlenih, ve¢ kot polovica — 51,9% pa je
imelo med 1 in 7 novih idej. 29,6% anketriranih je ustvarilo med 8 in 15 novih idej. 11,1%
anketiranih zaposlenih pa jih je ustvarilo ve¢ kot 16, od tega 3,7% do 23 idej in 7,4% ve¢ kot
24 novih ide;j.

Tako lahko sprejmem prvo hipotezo, ki se glasi: ‘Vodstvo podjetja k ustvarjanju novih idej
spodbuja vse zaposlene’. 1z slike 5.2 lahko razberemo, da je procent zaposlenih, ki so ustvarili
vsaj eno novo idejo, zelo visok in znasa 92,6%, tako da lahko trdimo, da so vsi zaposleni
vkljuceni v ustvrajanje novih idej, tako visok odstotek te vkljuenosti pa je po mojem mnenju
tudi posledica spodbud in zavezanosti k ustvarjalnosti s strani podjetja. Precej visok je tudi
skupni odstotek tistih, ki so imeli ve¢ kot 8 novih idej v zadnjem letu, in sicer znaSa 40,7%.

Zanimivo bi bilo izvedeti, kako so potekali nadaljni postopki obdelave in izbire vseh teh idej
in koliko od teh idej je bilo tudi dejansko uresnienih, vendar se v diplomski nalogi
prvenstveno ne ukvarjam s tem problemom, zato tudi ne vkljuCujem odgovora na ta

razmislek.

V teoreticnem delu sem se dotaknila tudi teme motivacije zaposlenih za ustvarjanje novih
idej, kjer sem po prebiranju literature prisla do zakljucka, da se vecina avtorjev, ki se ukvarja
s tematiko ustvarjalnosti, strinja s trditvijo, da je za ustvarjanje novih idej najpomembnejsa

notranja motivacija, zelja po delu in nalogah, ki jih zaposleni opravlja z veseljem, in mu
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prinasajo tako osebnostni kot strokovni izziv in razvoj. Zaradi tega se zaposleni z veseljem
loteva Cesa novega, raziskuje nove moznosti in ustvarja nove ideje, saj s tem doseze lastno
zadovoljstvo. Z naslednjim vpraSanjem sem zelela preveriti, kaj je poglavitni razlog za
ustvarjanje novih idej pri anketiranih zaposlenih v podjetju XLAB d.o.o., kar prikazuje
spodnja slika 5.3.

Slika 5.3: Nove ideje ustvarjate zaradi?
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Slika 5.3 prikazuje, da je kar 92,6% anketiranih zaposlenih odgovorilo, da nove ideje
ustvarjajo zaradi lastne Zelje po osebnem in strokovnem razvoju. Noben izmed anketiranih ne
ustvarja novih idej prvenstveno zaradi moznosti pridobitve finan¢ne ali nematerialne nagrade
ali moZnosti napredovanja. 3,7% anketiranih ustvarja nove ideje zaradi priznanja s strani
sodelavcev in nadrejenih, 3,7% anketiranih pa je odgovorilo, da novih idej ne ustvarja.

Iz odgovorov lahko zaklju¢imo, da je res zanimanje za delo, zadovoljstvo z lastnim delom,
doseganje lastnih ciljev in izzivi, ki jim ga delo stalno prinaSa, tisto, kar v prvi vrsti vodi
anketirane zaposlene k ustvarjanju novih idej. Vendar pa bi zelela poudariti, da lastna notranja
motivacija ne izkljucuje zunanje, saj pri ustvarjalcih lahko obe delujeta istocasno, in da v
povezavi z notranjo tudi zunanja na ustvarjalnost vpliva pozitivno, kar lahko Se poveca

ustvarjalno delo zaposlenih v podjetju XLAB d.o.o.

Na podlagi rezultatov iz slike 5.3 lahko sprejmem tudi drugo hipotezo: ‘Lastna Zelja po
osebnostnem in strokovnem dosezku in razvoju je glavni dejavnik in motivator za ustvarjanje
novih idej pri zaposlenih v podjetju’, saj to velja za kar 92,6% anketiranih zaposlenih.

Humanisti¢ni psihologi so definirali ustvarjalnost kot osnovno reakcijo na notranje potrebe
Cloveka na podlagi mocne lestvice potreb. Poudarijo, da ljudje ustvarjajo zaradi rasti in
njihovega izpopolnjevanja ter zaradi reSevanja konfliktov in odgovora na podzavestne

reakcije (Berginc in Kr¢ 2001, 25).
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S Cetrtim vprasanjem v anketi sem Zelela ugotoviti mnenje zaposlenih glede posluha vodstva
podjetja za nove ideje in njihovega sprejemanja. S tem lahko preverim trditev, pridobljeno na
podlagi opravljenega intervjuja z g. UroSem Jovanovicem, da podjetje izvaja politiko odprtih

vrat in da vsak zaposleni lahko kadarkoli 'pride na dan' z novo idejo, kar prikazuje slika 5.4.

Slika 5.4: Menite, da ima vodstvo posluh za nove ideje in jih sprejema z veseljem?
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1z slike 5.4 je razvidno, da 85,2% anketiranih zaposlenih meni, da vodstvo podjetja sprejema
nove ideje z veseljem, 11,1% jih ne ve, kaks$no je stalis¢e vodstva do novih idej, 3,7%
anketiranih pa meni, da vodstvo ne sprejema novih ide;.

Zaklju¢imo lahko, da vecina zaposlenih meni, da vodstvo sprejema nove ideje. Tu lahko
potegnemo povezavo tudi z drugim vprasanjem, kjer je kar 92,6% zaposlenih ustvarilo novo
idejo. Menim, da zgolj mentaliteta vodstva, ki sprejema nove ideje, in zaposleni to vedo, vodi
k ustvarjanju novih idej, stalnih novosti in inovacij, in s tem k vecji ucinkovitosti,

konkurenénosti in uspes$nosti podjetja.

V sklopu naslednjih Sestih vprasanj se posveéam tematiki spodbujanja ustvarjalnosti,
konkretneje kako zaposleni ocenjujejo spodbujanje vodstva k ustvarjalnemu delu, kaksne
spodbude po njihovem mnenju prevladujejo v podjetju in kaj za zaposlene v podjetju XLAB
d.o.o. predstavlja najvecjo spodbudo ter tudi oviro pri ustvarjanju novih idej, kar prikazuje

slika 5.5.

74



Slika 5.5: Kako bi ocenili, da vas vodstvo spodbuja k ustvarjanju novih ide;j?
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70,4% anketiranih zaposlenih je odgovorilo, da jih vodstvo k ustvarjanju novih idej precej
spodbuja, 29,6% pa jih ocenjuje, da jih vodstvo k ustvarjanju novih idej spodbuja malo. Nihce

ni odgovoril, da jih vodstvo k ustvarjalnemu delu sploh ne spodbuja.

Tudi tretjo hipotezo, ki se glasi: ‘Vodstvo podjetja zaposlene k ustvarjanju novih idej precej
spodbuja’ lahko na podlagi rezultatov iz slike 5.5 sprejmem, saj se s to trditvijo strinja kar

70,4% zaposlenih, vklju€enih v raziskavo.
Na peto vprasanje sem navezala naslednjega, saj me je predvsem zanimalo, kolikSen delez
zaposlenih si Zeli ve¢jih spodbud za ustvarjalno delo s strani vodstva, kar prikazuje spodnja

slika 5.6.

Slika 5.6: Bi si zeleli vecjih spodbud za ustvarjalno delo?
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Slika 5.6 prikazuje, da je kar 66,7% anketiranih zaposlenih na vprasanje odgovorilo pritrdilno,
33,3% zaposlenih pa si ne Zeli vecjih spodbud, iz ¢esar lahko sklepamo, da so s spodbudami

zadovoljni in za ustvarjalno delo primerno motivirani.
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Glede na to, da 70,4% anketiranih zaposlenih (razvidno iz slike 5.5) ocenjuje, da vodstvo
precej spodbuja zaposlene k ustvarjanju novih idej, lahko vseeno zaklju¢imo, da si velik delez
teh, ki so tako odgovorili, vseeno Zeli vecjih spodbud.

1z odgovorov na zgornji vpraSanji lahko zakljuc¢imo, da anketirani zaposleni v podjetju XLAB
d.o.o. kljub temu, da podjetje ustvarjalnosti zaposlenih namenja precej pozornosti, pricakujejo

in si zelijo vec¢jih spodbud, kar vodstvu podjetja pusca precej odprte moznosti za izboljSave.
Z naslednjim vpraSanjem sem Zelela pridobiti podatke s strani zaposlenih, kaksne spodbude
prevladujejo v podjetju. Pri tem sem anketiranim poleg ponujenih odgovorov ponudila tudi

moznost odgovora drugo, kjer pa so seveda morali navesti, kaj to je.

Slika 5.7: Kaksna vrsta spodbude za ustvarjanje novih idej prevladuje v podjetju?
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Iz slike 5.7 lahko razberemo, da je priznanje s strani vodstva in ugled zaradi produciranja
novih ustvarjalnih idej po mnenju najvecjega deleza anketiranih zaposlenih - 40,7%,
prevladujoca spodbuda v podjetju. To vkljuCuje predvsem javno pohvalo za prispevek k
uspesnosti podjetja. 37,0% anketiranih zaposlenih meni, da sledi spodbujanje ustvarjalnega
dela s pomocjo timskega dela in uporabe tehnik ustvarjalnega misljenja, ki vodijo do novih
ustvarjalnih idej, 14,8% anketiranih zaposlenih je odgovorilo, da kot spodbuda za ustvarjanje
novih idej prevladujejo financne nagrade. 7,4% anketiranih zaposlenih je odgovorilo z
odgovorom drugo, kjer so navedli: 'morebitna pohvala' in 'ne vem'. Nih¢e od anketiranih pa ne
meni, da je prevladujoca spodbuda v podjetju moznost pridobitve nematerialne nagrade in

moznosti napredovanja.
Se bolj kot odgovor anketiranih na vprasanje, kaksne spodbude prevladujejo v podjetju, pa me

je zanimalo, kaj za zaposlene predstavlja najvecjo spodbudo za ustvarjanje idej, kar prikazuje

spodnja slika 5.8. Tudi pri tem vprasanju sem poleg ponujenih odgovorov ponudila moznost
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odgovora ‘drugo’, kjer morajo tudi navesti, kaj je to, vendar se nihée od anketiranih

zaposlenih ni odlocil za to moznost.

Slika 5.8: Kaj za vas predstavlja najvecjo spodbudo za ustvarjanje novih ide;j?
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Vec¢ kot polovica anketiranih zaposlenih — 51,9% je odgovorilo, da najvecjo spodbudo za
ustvarjalno delo predstavlja moznost timskega dela in uporaba tehnik ustvarjalnega misljenja,
sledi 22,2% delez zaposlenih, za katere predstavlja najvecjo spodbudo moznost pridobitve
finan¢ne nagrade za ustvarjalno idejo in 18,5% delez anketiranih zaposlenih, za katere
najvecjo spodbudo predstavlja priznanje s strani vodstva in ugled, ki ga prinese ustvarjalno
delo in nova ideja kot rezultanta tega dela. Tako moznost pridobitve nematerialne nagrade kot

tudi moznost napredovanja predstavlja najvecjo spodbudo za 3,7% anketiranih zaposlenih.

Hipotezo: ‘Prevladujoco spodbudo za ustvarjanje novih idej v podjetju predstavlja priznanje s
strani vodstva in ugled, kar je tudi za zaposlene v podjetju najpomembneje’, na podlagi
rezultatov, ki jih prikazujeta sliki 5.7 in 5.8, zavrnem. Zgolj 40,7% anketiranih zaposlenih
meni, da je priznanje s strani vodstva in ugled prevladujoca spodbuda za ustvarjanje novih
idej. Velik delez, 37%, anketiranih zaposlenih vidi prevladujo¢o spodbudo, ki jo uporablja
vodstvo podjetja, v timskem delu in uporabi tehnik ustvarjalnega misljenja. Timsko delo in
uporaba tehnik ustvarjalnega misljenja za 51,9% zaposlenih tudi predstavlja najpomembnejSo
spodbudo za ustvarjalno delo. Priznanje s strani vodstva in ugled pa je najvecja spodbuda
zgolj za 18,5% zaposlenih. Vecji delez zaposlenih od tega, kar 22,2%, najve¢jo spodbudo vidi

v moznosti pridobitve finan¢ne nagrade.

Poleg tega, kaj za anketirane zaposlene predstavlja najvecjo spodbudo za ustvarjalno delo, me

je po drugi strani zanimalo tudi, kaj zanje predstavlja najvecjo oviro, kar prikazuje spodnja
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slika 5.9. Tudi pri tem vprasanju sem anketiranim zaposlenim ponudila moznost odgovora

drugo, kjer pa so seveda morali navesti, kaj to je.

Slika 5.9: Kaj za vas predstavlja najvecjo oviro pri ustvarjalnju novih idej?
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Za kar 22,2% anketiranih zaposlenih najvecjo oviro pri ustvarjanju novih idej predstavlja
pomanjkanje njihovega lastnega interesa in energije za ustvarjalno delo. Glede na ta rezultat
je res pomembno, da zna vodstvo dobro motivirati zaposlene, jih vkljuciti v njim zanimive
delovne naloge, kjer bodo cutili dovolj velik izziv in motiv za ustvarjalno delo, hkrati pa jim
za ustvarjalne dosezke ponuditi tudi primerno nagrado, ki zaposlenim predstavlja dodatni
motivator. 18,5% anketiranih zaposlenih vidi najvecjo oviro v nesprejemanju novih idej s
strani vodstva, 11,1% meni, da imajo premalo potrebnega znanja za ustvarjalne novih ide;j.
Prav tako 11,1% zaposlenih meni, da v podjetju ni dovolj stimulacij za nove ideje, v smislu
finan¢nih, nematerialnih nagrad ipd. 7,4% anketiranih vidi najvecjo oviro v rutinskem
ponavljanju nalog zaradi preozke specializacije podjetja, 3,7% anketiranih pa v nezmoznosti
avtonomnega dela in stalni kontroli s strani nadrejenih. Najvecji delez anketiranih zaposlenih
—25,9%, se je sicer odlocil za izbiro odgovora drugo, saj med ponujenimi odgovori niso nasli
najprimernejSe opcije. Po analizi odgovorov, ki so jih navajali, ugotavljam, da je najvecji
delez teh predstavljal odgovor 'premalo ¢asa namenjenega za ustvarjanje novih idej'. Glede na
celotni vzorec je tako odgovarjalo 11,1% anketiranih zaposlenih. Prav tako je glede na celotni
vzorec anketiranih, 7,4% zaposlenih odgovorilo, da najvecjo oviro za ustvarjanje novih idej
vidijo v pomanjkanju finan¢nih sredstev in resursev, po 3,7% anketiranih pa je odgovorilo, da

je najvecja ovira 'premalo iniciative s strani sodelavcev' in 'nadgradnja ter prevzem' idej.

Na podlagi rezultatov iz slike 5.9 lahko sprejmem peto hipotezo: ‘Najvecjo oviro za
ustvarjalno delo zaposlenih v podjetju predstavljajo organizacijski dejavniki’. Za zgolj 22,2%

anketiranih zaposlenih najvecja ovira izhaja iz lastne motivacije, interesa in energije. Za vse
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ostale pa najvecja ovira izhaja iz organizacijskega konteksta, bodisi je to nesprejemanje idej s

strani vodstva, premalo dodatnih spodbud, neomogocanje avtonomnega dela ipd.

Na koncu tega sklopa sem Zelela Se enkrat med anketiranimi zaposlenimi preveriti, kaks$ne se

jim zdijo spodbude za nove ideje v podjetju na splosno, kar je razvidno iz slike 5.10.

Slika 5.10: Na splosno, kak$ne se vam zdijo spodbude za ustvarjanje novih idej v podjetju?
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63,0% anketiranih zaposlenih meni, da so spodbude podjetja za ustvarjanje novih idej

normalne, 29,6% zaposlenih meni, da so spodbude visoke, 7,4% pa da so nizke.

Znotraj empiricne anlize med zaposlenimi v podjetju XLAB d.o.0. sem zelela posebno
pozornost posvetiti tudi tehnikam ustvarjalnega misljenja in v kolikSni meri jih zaposleni
uporabljajo pri svojem delu, saj z njimi lahko precej pripomoremo k ustvarjanju novih idej. V
naslednjem vprasanju me je najprej zanimalo, ali se ustvarjanja novih idej veckrat lotijo sami

ali z delom v timu, kar prikazuje naslednja slika 5.11.

Slika 5.11: Ustvarjanja novih idej se najveckrat lotite:
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Vecina anketiranih zaposlenih — 55,6% nove ideje najveckrat ustvarja pri samostojnem delu,
40,7% zaposlenih pa se z ustvarjanjem novih idej veckrat srecuje v timu. Ustvarjanja novih

idej se ne loti 3,7% anketiranih zaposlenih.

Rezultati, ki jih prikazuje slika 5.11, prikazujejo, da se ve¢ kot polovica zaposlenih
ustvarjanja novih idej najveckrat loti sama. Tako zavrnem naslednjo hipotezo: ‘Zaposleni
nove ideje najveckrat generirajo v timu’. Nezamerljiv sicer ni 40,7% deleZ zaposlenih, ki
ideje najveckrat generirajo s timskim delom, hkrati pa predlagam, da se v podjetju veckrat
odloc¢ijo za timsko obliko generiraranja novih idej, saj za ve¢ino zaposlenih, 51,9%, ravno
timsko delo in uporaba tehnik ustvarjalnega misljenja predstavlja najvecjo spodbudo za

ustvarjanje novih idej (glej sliko 5.8).

Naslednja slika 5.12 prikazuje mnenje anketiranih zaposlenih glede tega, ali uporabljajo

dovolj tehnik ustvarjalnega misljenja ali ne.

Slika 5.12: Menite, da uporabljate dovolj tehnik ustvarjalnega misljenja, ki hitreje vodijo do

novih idej?
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Iz slike 5.12 je razvidno, da zgolj 25,9% anketiranih zaposlenih meni, da uporablja dovolj
tehnik ustvarjalnega misljenja, kar 37% zaposlenih pa meni drugace, in sicer, da pri svojem
delu ne uporabljajo dovolj tehnik ustvarjalnega misljenja. Presenetljiv je tudi odstotek
anketiranih zaposlenih, ki so odgovorili z 'ne vem', in znaSa 37,0%. Po mojem mnenju razlog
za tako velik odstotek lezi v nepoznavanju tehnik ustvarjalnega misljenja, kar vodstvu pusca
Se veliko prostora za izboljSave in dodatne spodbude za ustvarjalno delo svojih zaposlenih.
Vsekakor pa lahko zaklju¢imo, da si zaposleni Zelijo vecjih moznosti uporabe tehnik

ustvarjalnega misljenja.
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Tehnik ustvarjalnega misljenja je, kot sem predstavila ze v teoreticnem delu, veliko. V
izdelanem vprasalniku sem kot mozne odgovore ponudila tiste, ki se najpogosteje uporabljajo,
a kot dodatno moznost ponudila tudi odgovor ‘drugo’, kjer so morali zaposleni navesti, kaj to
je, vandar se nobeden od anketiranih zaposlenih ni odlo¢il za to moZnost. Slika 5.13 prikazuje
odgovore anketiranih zaposlenih, katero tehniko ustvarjalnega misljenja najveckrat

uporabljajo.

Slika 5.13: Katero tehniko ustvarjalnega misljenja najveckrat uporabljate?
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mozganov analogije povezave scenarijev

Kar 74,1% anketiranih zaposlenih je odgovorilo, da najveckrat uporablja tehniko viharjenja
mozganov. Metafore in analogije najveckrat uporablja 7,4% zaposlenih, pisanje scenarijev pa
3,7% zaposlenih, medtem ko sinektike in tehnike prisiljenih povezav ne uporablja nihce od
anketiranih zaposlenih. 14,8% anketiranih zaposlenih pa je odgovorilo, da pri svojem delu ne

uporablja nobene tehnike ustvarjalnega misljenja.

Na podlagi rezultatov iz slike 5.13 lahko sprejmemo hipotezo: ‘Najpogosteje uporabljena
tehnika ustvarjalnega misljenja v podjetju je viharjenje mozganov’.
Tak rezultat me ne preseneca, saj je tehnika viharjenja mozganov po raziskavi, ki jo je izvedla

Jambrovi¢ (2005), najbolj razsirjena tehnika ustvarjalnega misljenja v naSem prostoru.
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Slika 5.14: Katero tehniko ustvarjalnega misljenja bi Zeleli vec uporabljati?
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Slika 5.14 prikazuje, da 33,3% anketiranih zaposlenih ne bi Zelelo uporabljati nobene tehnke
ustvarjalnega misljenja ve¢, kot jih uporablja. Drugace pa bi 22,2% anketiranih zaposlenih
zelelo Se ve¢ uporabljati viharjenje mozganov, 18,5% bi jih Zelelo ve¢ uporabljati tehniko
pisanja scenarijev, 7,4% sinektiko, 7,4% tehniko metafor in analogij in 7,4% tehniko
prisiljenih povezav. 3,7% anketiranih zaposlenih oziroma 1 zaposlen je podal odgovor ‘drugo’

in navedel, da bi si Zelel spoznati in nauciti vse druge metode.
Z zadnjim vpraSanjem v anketi, ki se dotika ustvarjalnosti, sem Zelela dokon¢no preveriti in
izvedeti, koliko zaposlenih bi si zelelo vec¢jih moZnosti ustvarjalnega dela. Odgovore

anketiranih zaposlenih prikazuje slika 5.15.

Slika 5.15: Bi si zeleli ve¢jih moznosti ustvarjalnega dela v vaSem podjetju?
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Kar 77,8% anketiranih zaposlenih je na zastavljeno vpraSanje odgovorilo pritrdilno in si Zeli
vecjih moznosti ustvarjalnega dela, kar nakazuje, da mora vodstvo ustvarjalnemu delu
nameniti Se ve¢jo pozornost in spodbuditi ter izkoristiti zeljo vecine svojih zaposlenih po
ustvarjalnem delu. 11,1% anketiranih zaposlenih si ne Zeli ve¢jih moZnosti ustvarjalnega dela,

11,1% anketiranih pa je odgovorilo na zastavljeno vpraSanje z odgovorom 'ne vem'.
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Zadnjo hipotezo, ki se glasi: “Vecina zaposlenih v podjetju je z moznostmi ustvarjalnega dela
v podjetju zadovoljna’, zavrnem, saj si kar 77,8% zaposlenih Zeli vecjih moZnosti

ustvarjalnega dela.

5.6 Priporocila vodstvu podjetja XLLAB d.o.o.

Ustvarjalnost zaposlenih v podjetju je v splosnem odvisna od karakteristik podjetja, kot so
povezovalna struktura podjetja in organizacija dela, kjer so pomembne predvsem
decentralizacija odlo¢anja, moznost avtonomnega dela in povezovanje v projektne time,
organizacijska klima, ki je naklonjena stalnim novostim in novim idejam in to tudi nagrajuje,
kjer je komunikacijski sistem odprt ter vladajo neformalni pogoji. Najpomembne;jsi dejavnik
ustvarjalnosti pa so motivirani zaposleni v podjetju, ki s svojimi kompetencami, znanjem,
predvsem pa zanimanjem za svoje delo ustvarjajo novosti in inovacije ter s tem dodano
vrednost podjetju. Predvsem je pomembno, da se v podjetju zavedajo, da ustvarjalnosti ni
mogoce nikomur ukazovati, ampak se pojavlja takrat, ko imamo svoje delo radi in v njem
uzivamo. Je pa res, da se ustvarjalnost vedno pojavlja znotraj organizacijskega konteksta, zato

jo lahko na razli¢ne nacine spodbujamo.

Lahko recemo, da je podjetje XLAB d.o.o. ustvarjalno podjetje, saj mu ze sama velikost
podjetja in njegova dejavnost omogocata in nalagata ustvarjalnost. Menim, da se v podjetju
XLAB d.o.o. dobro zavedajo pomena ustvarjalnih prispevkov svojih zaposlenih in jih tudi
spodbujajo, vendar pa se tega ne lotevajo sistematicno. Potrebo po tem razmisleku jim
dodatno prinasa tudi hitra rast podjetja. Hkrati pa je anketa med zaposlenimi v podjetju XLAB
d.o.o. pokazala, da si 77,8% anketiranih zaposlenih (glej sliko 5.15) Zeli vecjih moznosti
ustvarjalnega dela, kar podjetje ne bi smelo prezreti, saj z dodatnimi, bolj sistematicnimi
spodbudami lahko vzpodbudi to Zeljo in ustvarjalno delo pri zaposlenih, ki na koncu prinasa

korist poslovanju podjetja.

Motiviranju zaposlenih s pomocjo projektne organizacije dela, delitve delovnih nalog po
principu 'najvecjega interesa za opravljanje s strani zaposlenega', omogocanjem avtonomnega
dela in visoke stopnje fleksibilnosti in samoregulacije (v smislu delovnega Casa in delovnega
procesa), vkljuCevanja zaposlenih v odlocanje in delovanje podjetja, moznostjo stalne

diskusije glede dogajanja v podjetju, odprtimi komunikacijskimi potmi in spro$¢enimi odnosi,
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predvsem pa zavezanostjo k stalnim novostim in inovacijam, podjetje Ze sedaj namenja veliko
pozornosti in v najvecji mozni meri tudi izvaja.

Zato bi vodstvu podjetja najprej predlagala, da ve¢ pozornosti namenja tudi nagrajevanju
zaposlenih za njihov ustvarjalni prispevek. Zaposleni, ki so zadovoljni s svojim delom, z
delovnim okoljem, organizacijo dela in nenazadnje s primernimi nagradami za uspesnost, so
tudi motivirani in sposobni dosegati visoke rezultate dela in ustvarjati novosti in inovacije tudi
v prihodnosti. Prevladujoca spodbuda in nagrada v podjetju XLAB d.o.o. je javna pohvala in
priznanje za delo zaposlenega, v manjSi meri pa imajo zaposleni moznost pridobiti tudi
materialno nagrado. V podjetju tako nimajo napisanega nobenega pravilnika, ki bi dolocal,
kdo, v katerih situacijah, ob kakSnih pogojih in v kaks$ni viSini je upravicen do nagrade za
uspesno delo. Predlagala bi razmislek o uvedbi takega pravilnika v poslovanje podjetja XLAB
d.o.o. Kar pa je po mojem mnenju Se pomembneje, je potrebno vsakega zaposlenega
obravnavati individualno, in upostevati tudi posameznikove Zelje in potrebe glede nagrade.
Nekomu resda moznost fleksibilnega dela, ki mu nudi izziv in moznost osebne ter
profesionalne rasti, pomeni zadosten razlog za ustvarjalno in kvalitetno delo, ki vodi do
inovacij, ter mu pohvala za njegov prispevek pomeni zadostno nagrado. A ne smemo prezreti
rezultatov ankete, opravljene med zaposlenimi, kjer za 22,2% anketiranih zaposlenih najvecjo
spodbudo predstavlja ravno materialna nagrada (gled sliko 5.8). Strinjam se, da dolgoro¢no k
ustvarjalnosti zaposlenih najbolj pripomore notranja motivacija, katero podjetje XLAB d.o.o.
najbolj spodbuja, vendar zunanja nagrada (nekaterim ve¢ pomeni pohvala, drugim finan¢na
nagrada, tretjim spet nematerialna v obliki dodatnega prostega dneva), lahko dodatno poveca
zadovoljstvo zaposlenega, pripadnost podjetju in s tem tudi vecjo zavezanost h kvalitetnemu
opravljanju dela. Notranja motivacija zaposlenih in zunanja nagrada se ne izkljuCujeta. Eden
od moznih na¢inov nagrajevanja zaposlenih za ustvarjalni prispevek, ki sem ga zasledila v
prebrani literature (Gaspersz 2007), pa je tudi vkljucitev zaposlenega (morda kot svetovalca

ali nadzornika), ki je predlagal novo idejo, v njen nadaljni razvoj in implementacijo.

Nacin, na katerega bi lahko podjetje XLAB d.o.o. sistematicno uvedlo sistem vodenja in
nagrajevanja ustvarjalnih prispevkov posameznika, je uvedba racunalniSkega programa. Tak
program bi bil namenjen predvsem evidentiranju predlogov, idej in reSitev problemov,
evidentiranju predlagatelja in nadaljne ocene ideje, kasneje pa tudi spremljanju uspesnosti
doseganja ciljev, ki bi predstavljale podlago za dolocitev viSine nagrade. Tak program bi
omogocal sistematicen vpogled nad Stevilom novih idej, ki kasneje lahko vodijo v inovacijo

in prinesejo podjetju dokazano korist, nenazadnje pa tudi pregled na vsakim posameznim
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zaposlenim, njegovim Stevilom idej in njegov prispevek k vecji uspesnosti podjetja. Menim,
da bi vodstvu to omogocalo azurno spremljanje novih predlogov inovacij s strani vsakega
posameznega zaposlenega, in posledi¢no tudi praviéno nagrajevanje posameznikov, ki bi ga

dodatno nadgradili Se z individualno prilagoditvijo nagrade Zeljam posameznika.

Podjetje XLAB d.o.o0. ima veliko odprtih moZznosti dodatno neposredno spodbuditi svoje
zaposlene k ustvarjalnemu delu z Se ve¢ uporabe tehnik ustvrajalnega misljenja. Rezultati
ankete, izvedene med zaposlenimi so namre¢ pokazali, da za ve¢ino anketiranih zaposlenih,
51,9% (glej sliko 5.8), najve¢jo spodbudo za ustvarjalno delo predstavlja ravno timsko delo in
uporaba tehnik ustvarjalnega misljenja, zgolj 25,9% anketiranih zaposlenih (glej sliko 5.12)
pa je odgovorilo, da uporablja pri svojem delu dovolj tehnik ustvarjalnega misljenja. Glede na
to, da v podjetju najveckrat uporabljajo tehniko viharjenja mozganov (glej sliko 5.13), bi
podjetju XLAB d.o.o. predlagala, da v delovni proces skusa vkljuciti tudi ve¢ drugih tehnik
ustvarjalnega misljenja. Verjetno to pomeni ve¢ vlozenega ¢asa v spoznavanje zaposlenih z
drugimi tehnikami, tudi dalj ¢asa za samo pripravo in izvedbo samih tehnik ustvarjalnega
miSljenja, vendar bi to zaposlene vodilo k popestritvi njihovega delovnega procesa, hkrati pa
bi jih vodilo v druga¢ne nacine razmisljanja, kjer ne bi ve¢ razmisljali vkalupljeno, kot je v
njihovi navadi, kar vodi do novih, kvalitetnejsih idej, do katerih drugace ne bi prisli.

Po pogovoru z g. Jovanovi¢em sem priSla do sklepa, da se v podjetju tehnike ustvarjalnega
misljenja, predvsem viharjenje mozganov, veckrat celo uporabljajo za preveritev in oceno idej
kot pa za ustvarjanje novih idej. Res je, da je ustvarjalno misljenje potrebno v vseh fazah
procesa udejanjanja inovacije. A veckratna uporaba v Cisto zacetni fazi ustvarjanja idej lahko
vodi zaposlene k dodatnemu razi§ljanju na nove nacine, ter posledicno do dobre in
uresnicljive nove ideje.

Tehnika viharjenja mozganov je v podjetju XLAB d.o.0. najpogosteje uporabljena tehnika
ustvarjalnega misljenja. Brown in Paulus (2002) v svojem ¢lanku navajata nacine, ki tehniko
ustvarjalnega misljenja naredijo Se uspesnejSo, in te mozne izboljSave bi lahko vkljucili tudi v
podjetiu XLAB d.o.o. Avtorja trdita, da prednosti in koristi skupinske izmenjave in
generiranja idej lahko maksimiziramo s kombinacijo skupinskega in individualnega viharjenja
mozganov, s tem, da je individualna na vrsti po skupinskem. Tako lahko posamezniki
ustvarjalni process, razmisljanje in ideje, ki so se generirale pri skupinskem viharjenju
mozganov, prenesejo v individualno ‘seanso’, kjer lahko vsak posameznik nadaljuje z
razmi$ljanjem o problemu in generiranjem novih idej, brez zanj morebitnih motecih

dejavnikov dela v timu. Raziskave, ki sta jih opravila, kazejo na to, da kombinacija
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skupinskega in individualnega viharjenja mozganov vodi k ve¢jemu Stevilu novih idej. Kot
eden od nacinov, kako lahko izboljSamo ucinkovitost tehnike viharjenja mozganov, avtorja
navajata tudi pisno obliko tehnike, kjer namesto govorjenja in poslusanja ¢lani med seboj
komunicirajo s pisanjem in branjem. Ta tehnika je predvsem uporabna, ko ¢lani tima pri tem
uporabljajo elektronsko obliko komunikacije z uporabo sodobne tehnologije. Tako so lahko
posamezniki izpostavljeni Sirokemu razponu in Stevilu idej, hkrati pa obstaja tudi moznost
oblikovanja vecjih timov. U€inkovitost te tehnike pa prav tako dodatno povecuje tudi moznost

individualnega nadaljevanja generiranja ide;.

Nezamerljiv za podjetje XLAB d.o.o. tudi ni podatek, da za 22,2% anketiranih zaposlenih
(glej sliko 5.9) najvecjo oviro za ustvarjanje novih idej predstavlja premalo lastnega interesa
in energije.

Mihalcea (2009, 48-49) nasteva naslednje razloge, ki zavirajo ustvarjalnost zaposlenih:
pomanjkanje znanja, pomanjkanje predanosti delu, ki ga zaposleni opravlja in pa predvsem
zelja v ljudeh, da sledijo staremu in strah pred odkrivanjem novega, kar pa zakrivajo z
izgovori, kot so ‘ne morem’, ‘ne znam’, ‘nimam c¢asa in denarja’ ipd. Prav tako pa je tezko
izrazati ustvarjalnost v podjetju, kjer klima temu ni naklonjena. Ustvarjalnost je najbolj
izrazena v organizacijah z dolgoro¢no zavezanostjo tako zaposlenih in menedzmenta k
ustvarjalnosti, skozi spremembo organizacijske kulture podjetja.

Elsbach in Hargadon (2006) navajata, da so eden od razlogov za zmanjSan ustvarjalni
prispevek zaposlenih povecane obremenitve zaposlenih na delovnem mestu. Velike
obremenitve zaposlenih velikokrat vodijo iz delovnih mest, ki naj bi zaposlenim nudili izzive
in jih z moznostjo strokovnega in avtonomnega dela notranje motivirala, v delovna mesta, ki
zahtevajo stalen misleni napor in vodijo v stres. Zhou in Shalley (2003 v Elsbach in
Hargadon) tako v svoji raziskavi prideta do ugotovitve, da visoki delovni pritiski in
obremenitve zaposlenih (kot so stalni ¢asovni pritiski za dokoncanje misleno napornih in vse
bolj zahtevnih nalog in projektov, stalne prekinitve in dodatne zadolzitve), vodijo v
zmanjS$anje ustvarjalnosti zaposlenih. To bi lahko bil tudi razlog za tako velik delez
zaposlenih, ki ne najdejo veC interesa in energije za ustvarjanje novih idej. Elsbach in
Hargadon (2006) tako ponudita reSitev, ki bi lahko zmanjSala vpliv visokih stalnih

obremenitev, in s tem ponovno povecala pozitiven vpliv kompleksnih delovnih mest na
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ustvarjalnost zaposlenih. Gre za uvedbo t.i. ‘brezmiselnega dela’!’

v delovni process (med
miselno zahtevne naloge, ki so pod Casovnimi pritiski). Razloge za pomen take prekinitve
delovnega procesa v smislu spodbujanja ustvarjalnosti pri zaposlenih avtorja vidita v
moznosti zagotavljanja kriti¢nih prioZnosti za zaposlene, da med preve¢ obremenjujo¢im in
¢asovno napetim delom dobijo priloznost za razmislek in refleksijo o dosedanjem delu.

Verjetno je tudi res, da oseba z daljSim stalezem v podjetju, hkrati pa tudi rast podjetja, ki od
vedno ve¢ zaposlenih zahteva tudi zgolj izvrSevanje delovnih nalog, pripelje do zmanjSane
motivacije po ustvarjalnem delu. Tako mora podjetje stalno razmisljati, kako organizirati
delo, da bo vsak posameznik Ze s tem najbolj motiviran. Hkrati pa z dodatnimi spodbudami,
kot so timsko delo, individualizirane nagrade za prispevek k uspesnosti podjetja, pogosta
uporaba tehnik ustvarjalnega misljenja, zaposlene motivirati in 'pritegniti' k sebi, da do
podjetja Cutijo vecjo pripadnost in s tem tudi vecjo odgovornost za dobro in kvalitetno

opravljeno delo ter prispevek k uspesnosti podjetja, ki izvira iz stalnih izboljSav in razvoja.

Oldham in Cummings (1996) tako kot veCina drugih avtorjev menita, da so posamezniki
najbolj ustvarjalni, ko so navduseni nad svojim delom in ga radi opravljajo zaradi dela
samega. Tako ostanejo pozorni (fokusirani) na naravo problema in dalj ¢asa vztrajajo in
delajo na generiranju nove ideje in reSitve tega problema. Hkrati pa je pomembno, da s
spodbudami in situacijami v okolju, kot so podpora vodstva, avtonomija pri delu in
informativne povratne informacije, dodatno spodbujamo ustvarjalno delo pri zaposlenem.
Postavljanje ciljev, ki zaposlenim predstavljajo izziv, nadalje vodi k ustvarjalni napetosti
zaposlenih v podjetju. In ¢e to spremlja tudi nagnjenost vodstva podjetja k sprejemanju
tvaganja in neuspehov, so pogoji za ustvarjalno delo z eksperimenti in podjetnistvo, ustvarjeni
(Gaspersz, 2007).

Sama menim, da je za dobro motivacijo, ki spodbuja ustvarjalnost, najpomembnejse prijetno
in pozitivno delovno vzdusje, v katerem sodelavec sodelavca motivira tako, da mu nudi
pomo¢ in sodelovanje. Najvec¢jo motivacijo po mojem mnenju zaposlenim predstavljajo
vrednote, kot so osebnostno priznavanje, spoStovanje, obcutek pripadnosti, zadovoljstvo z
delom, moZnost osebne izbire in svobode, vpetost v delovni proces, ponos nad tem, kar

pocnejo, znanje, osebni razvoj, zdravje oziroma kakovost zivljenja, financna varnost itd.

' Elsbach in Hargadon (2006, 475) definirata 'brezmisleno delo' kot preproste delovne naloge, ki ne zahtevajo velikega
miselnega napora in pritiskov izvedbe. Primer je lahko zgolj fotokopiranje, pospravljanje in organiziranje delovnega prostora
ipd.
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Zaklju¢im lahko, da podjetje XLAB d.o.o. vsekakor spodbuja in v ¢im vecji meri poskusSa
omogocati zaposlenim ustvarjalno delo, je dojemljivo za nove ideje in jih sprejema z
veseljem, vendar pa je iz opravljene ankete med zaposlenimi v podjetju razvidno tudi, da si
vecina zaposlenih Zeli tako vec¢jih spodbud za ustvarjalno delo kot vec¢jih moznosti
ustvarjalnega dela. Menim, da podjetje s svojimi praksami vklju¢evanja zaposlenih v delovne
naloge, ki jih zanimajo, moZnostjo avtonomnega dela, fleksibilostjo, ki jo imajo zaposleni pri
organizaciji svojega delovnega procesa, pozitivho vpliva na motivacijo, in s tem pripomore k
uspesnim rezultatom dela svojih zaposlenih, gledano tudi iz staliS¢a ustvarjalnosti. Menim, da
vsaj del nalog, ki jih ima vsak zaposleni, dopus¢a moznost fleksibilne organizacije in
vkljucevanje posameznikove osebnosti v delo, s tem pa omogoca njegov ustvarjalni
prispevek. Podjetjie XLAB d.o.0. naj stremi k temu, da izkoristi to moznost in s tem
zaposlenega motivira in 'zadovolji'. Vsekakor moznost, da zaposleni sami dolo¢ajo sredstva in
nacine za dosego ciljev, ze sama po sebi pomeni ustvarjalni prispevek posameznika in zavezo
za kvalitetno opravljeno delo. Vedno pa so mozne tudi dodatne spodbude, ki so najbolj
ucinkovite takrat, ko so v najve¢ji mozni meri individualno prilagojene vsakemu

zaposlenemu.

6 SKLEP

Z nastalim diplomskim delom sem Zelela osvetliti pomen ustvarjalnosti (ki je prvi korak in
nujen pogoj za inoviranje), nacine in prakse, ki ustvarjalnost spodbujajo, predvsem pa
povdariti, da mora ustvarjalnost v podjetju postati vrednota in resurs.

Ugled, stalen razvoj in dobicek so pomembni za vsako podjetje. Trajno zagotovilo za uspesno
delovanje podjetja in njegov vzpon je vlaganje v znanje podjetja skozi ustvarjalnost in
posledi¢no inovativnost zaposlenih. Na izzive sodobne druzbe, v kateri je dobro le tisto, kar je
novo, narejeno po zadnjih smernicah in visoko kakovostno, lahko podjetja odgovorijo le z
ustvarjalnim delom. Ne morejo in ne smejo se zadovoljiti s povprecnostjo, trziti morajo svojo
individualnost, in ravno ustvarjalnost omogoca podjetju njegovo enkratnost.

Ustvarjalnost pomeni oblikovanje novih in uporabnih idej, je podlaga za inovacije, ki vodijo
do odkritij, boljSih delovnih postopkov, zmanjSevanja stroSkov. Za podjetje ustvarjalnost
predstavlja potencialno dodano vrednost, za druzbo gibalo napredka. Da se ustvarjalnost v
podjetju lahko sprosti, je potrebno imeti prave zaposlene, hkrati pa prave prijeme ravnanja z

ustvarjalnimi zaposlenimi. Ustvarjalno okolje je pomemben dejavnik uspeha v podjetju.
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Togost organizacijske strukture, nespros¢eno okolje, ki ni naklonjeno stalnim spremembam in
s tem tudi tveganju, pomanjkanje informacij so najvecji zaviralci ustvarjalnosti v podjetju.
Podjetja, ki motivirajo (z organizacijo dela, neformalnimi sprosc¢enimi odnosi, participativnim
vodenjem, nagradami za uspesno delo), in podjetja, ki uposStevajo misljenje in delo vsakega
zaposlenega, spodbujajo ustvarjalno klimo in s tem ustvarjalne prispevke zaposlenih. Podjetja
imajo veliko moznosti v uporabi njihovega ustvarjalnega potenciala za uspesno delovanje in
konkuren¢no prednost, kar vodstvu nalaga pomembnost za ustvarjanje takih pogojev, ki
omogocajo zaposlenim ustvarjalno delo. Pomembno je, da nikogar v organizaciji ne
izklju¢imo iz ustvarjalnega procesa.

Tukaj navajam misel Evansa in Rusella (1992, 25), da globoko v sebi veliko ljudi ve, da le
posameznik in edino posameznik lahko spremeni stvari. To so lahko politi¢ni voditelji z
vizijo, znanstveniki z novo idejo, managerji, ki so prodrli z novim nac¢inom dela; v vseh teh
primerih so bili pobudniki spremembe posamezniki. Jasno je, da sveta ne moremo spremeniti
sami, lahko pa marsikaj naredimo v okviru nasih organizacij, pa naj bodo to nasSa delovna
mesta, nase skupnosti ali druzine. Odgovorni smo za to, da razvijamo ustvarjalne nacine
miSljenja in da ravnamo tako, da lahko kar najbolj izkoristimo Stevilne priloZnosti, ki se nam

odpirajo zaradi neprestanih sprememb, in da izboljSamo danasnji svet.

S pomocjo empiri¢ne raziskave sem prisla do naslednjih zaklju¢kov. Podjetje XLAB d.o.0. se
zaveda pomena ustvarjalnosti za konkurencno nastopanje na trgu, in je ustvarjalnost kot
vrednoto zapisalo tudi v vizijo podjetja. Iz ustvarjalnega procesa ne izkljucuje nobenega
posameznika, saj v lanskem letu nobene nove ideje ni predlagalo zgolj 7,4% zaposlenih,
vkljucenih v raziskavo. To nakazuje tudi rezultat, da kar 85,2% zaposlenih meni, da vodstvo
nove ideje sprejema z veseljem, kar je prvi pogoj k nadaljnemu generiranju novih idej s strani
zaposlenih. Trdim lahko tudi, da je vodstvo ustvarjalnemu delu zaposlenih naklonjeno in ga
spodbuja, kar potrjuje tudi dejstvo, da nihce od zaposlenih, vkljucenih v raziskavo, ni mnenja,
da vodstvo ustvarjalnosti sploh ne spodbuja, kar 70,4% zaposlenih pa meni, da vodstvo
zaposlene precej spodbuja k ustvarjalnemu delu. Prevladujoc¢i spodbudi v podjetju sta timsko
delo in uporaba tehnik ustvarjalnega misljenja ter pohvala in priznanje s strani vodstva, ki
zaposlenemu prinasa tudi ugled. Poleg teh dveh spodbud, zaposlenim najve¢ pomeni tudi
moznost pridobitve finan¢ne nagrade, za katero pa se vodstvo podjetja sedaj odloc¢a obc¢asno.
Sistemati¢no podjetje materialno ustvarjalne prispevke svojih zaposlenih ne nagrajuje, v
¢emer vidim najvecjo moznost izboljSave, ki zaposlenim predstavlja dodatno motivacijo za

ustvarjalno delo. Tudi veckratna uporaba tehnik ustvarjalnega misljenja, tako viharjenja
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mozganov kot drugih, je nekaj, kar bi si zaposleni v podjetju Zeleli. Gre za spodbudo, ki je za
zaposlene najpomembnejSa, hkrati pa je raziskava pokazala tudi, da zgolj 25,9% anketiranih
meni, da pri svojem delu uporablja dovolj tehnik ustvarjalnega misljenja.

Menim, da je podjetje XLAB d.o.o. ustvarjalno podjetje, ki motiviranju zaposlenih in
spodbujanju k ustvarjalnemu delu posveca veliko pozornosti. Ustvarjalnost vidijo kot njihov
kljuéni vir konkuren¢ne prednosti. Glede na dejstvo, da si kar 77,8% zaposlenih, vklju¢enih v
raziskavo, Zeli ve¢jih mozZnosti ustvarjalnega dela, lahko zaklju¢im, da ima podjetje XLAB
d.o.o. Se veliko neizkori$¢enega ustvarjalnega potenciala, ki bi ga z dodatnimi spodbudami
lahko uporabilo. Nekaj predlogov za vodstvo podjetja sem tako strnila v poglavju 5.6. Na tem
mestu pa bi zelela opzoriti na dejstvo, da bi za bolj podrobnejSo analizo vsakega posameznega
dejavnika in spodbude, ki pripomorejo k vecji ustvarjalnosti, vsekakor potrebovala bolj
podrobno kvalitativno analizo z dolgotrajnim opazovanjem z udelezbo v proucevanem

podjetju.

Na tem mestu bi Zelela tudi malce kriticno dodati, da diplomska naloga zajema Siroko
predstavitev ustvarjalnosti, tako individualnih karakteristik, predvsem pa organizacijskih
determinant, ki ustvajalnost lahko spodbujajo ali zavirajo. Nadaljna teoreti¢na obravnava in
tudi empiricna potrditev vsake od teh je mozna. Vsekakor pa lahko na tem mestu potrdim
zaCetno tezo, ki sem jo zastopala skozi celotno diplomsko nalogo: ‘da je ustvarjalnost kot
pomemben del inovacijskega procesa pomembna komponenta organizacijskega okolja.
Ustvarjalnost se pojavlja tako na individualni ravni kot v organizacijskem kontekstu, zato naj
bi vsaka organizacija zagotavljala razmere, v katerih zaposleni hocejo in imajo moznosti
ustvarjati in inovirati. Organizacije naj bi s svojimi ukrepi in praksami spodbujale
ustvarjalnost in posledi¢no inovativnost svojih zaposlenih, saj to vodi v ve¢jo ucinkovitost,

konkuren¢nost in uspesnost organizacije’.
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Priloga A: Vprasalnik za zaposlene - Ustvarjalnost v podjetju XLAB d.o.o0.

USTVARJALNOST V PODJETJU XLAB D.O.O.

Moje ime je Mojca Veselko, sem Studentka Fakultete za druzbene vede v Ljubljani,
sociologija — kadrovsko menedZerska smer.

PiSem diplomsko nalogo na temo ustvarjalnosti z naslovom Ustvarjalnost kot pogoj za
inoviranje v podjetju XLAB d.o.o.

Anketa je anonimna, njen namen je zbrati podatke o dejavnikih, ki vplivajo na ustvarjalnost

zaposlenih v vaSem podjetju.

V naprej se vam zahvaljujem za vaSo pomoc.

Prijeten pozdrav, Mojca Veselko

1. Ustvarjalnost je zapisana v viziji podjetja.
a) da
b) ne

c) nevem

2. Koliko novih ustvarjalnih idej ste imeli v zadnjem letu?
a) nobene
b) 1-7
c) 8-15
d) 16-23
e) vec kot 24

3. Nove ideje ustvarjate zaradi:
a) lastne zelje po osebnostnem in strokovnem dosezku in razvoju
b) financ¢ne nagrade
¢) nematerialne nagrade

d) priznanja sodelavcev in nadrejenih
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e) moznosti napredovanja
f) jih ne ustvarjam

g) drugo (prosim navedite):

4. Menite, da ima vodstvo posluh za nove ideje in jih sprejme z veseljem?
a) da
b) ne

Cc) nevem

5. Kako bi ocenili, da vas vodstvo spodbuja k ustvarjanju novih idej?
a) precej
b) malo

c) sploh ne

6. Bi si zeleli vecjih spodbud za ustvarjalno delo?
a) da
b) ne

7. Kaksna vrsta spodbude za ustvarjalnje novih idej prevladuje v podjetju?
a) materialne nagrade
b) nematerialne nagrade
¢) moznosti napredovanja
d) timsko delo in uporaba tehnik ustvarjalnega misljenja
e) priznanje s strani vodstva in ugled

f) drugo (prosim navedite):

8. Kaj za vas predstavlja najvec¢jo spodbudo za ustvarjanje novih idej?
a) materialne nagrade
b) nematerialne nagrade
¢) moznosti napredovanja
d) timsko delo in uporaba tehnik ustvarjalnega misljenja
e) priznanje s strani vodstva in ugled

f) drugo (prosim navedite):
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9. Kaj za vas predstavlja najvecjo oviro pri ustvarjanju novih idej?
a) premalo znanja za ustvarjanje novih idej
b) premalo lastnega interesa in energije za ustvarjanje novih idej
¢) nesprejemanje novih idej s strani vodstva
d) nezmoznost avtonomnega dela in stalna kontrola s strani nadrejenih
e) ni stimulacij za nove ideje
f) rutinsko ponavljanje nalog zaradi preozke specializacije podjetja

g) drugo (prosim navedite):

10. Na splosno, se vam zdijo spodbude za nove ideje v podjetju:
a) visoke
b) normalne

c) nizke

11. Ustvarjanja novih idej se najveckrat lotite:
a) sami
b) v timu

¢) sene lotim

12. Menite, da uporabljate dovolj tehnik ustvarjalnega misljenja, ki hitreje vodijo do novih
idej?

a) da

b) ne

c) nevem

13. Katero tehniko ustvarjalnega misljenja najveckrat uporabljate?
a) nobene
b) viharjenje mozganov (brainstorming, brainwriting)
c¢) sinektika
d) metafore in analogije
e) tehnike prisiljenih povezav
f) pisanje scenarijev (delfi)

g) drugo (prosim navedite):
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14. Katero tehniko ustvarjalnega misljenja bi Zeleli ve€ uporabljati?
a) nobene
b) viharjenje mozganov (brainstorming, brainwriting)
c¢) sinektika
d) metafore in analogije
e) tehnike prisiljenih povezav
f) pisanje scenarijev (delfi)

g) drugo (prosim navedite):

15. Bi si zeleli vecjih moznosti ustvarjalnega dela v vasem podjetju?
a) da
b) ne

Cc) nevem

16. Spol
a) zenski

b) mogki

17. Starost
a) do 20 let
b) 21 do 25 let
c) 26do 35 let
d) Nad 35 let

18. Izobrazba
a) dokoncana osnovna Sola
b) dokoncana srednja Sola
¢) dokoncana visja/visoka izobrazba
d) dokoncana univerzitetna izobrazba

e) magisterij ali doktorat

19. Organizacijska enota vasega delovnega mesta
a) Racunovodstvo/finance/administracija

b) Trzenje/marketing
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¢) Razvoj/informatika
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