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TRAJNOSTNO VODENJE

Ustvarjalnost ustvarja
vrednost

Na Januarskem srec¢anju ZM je predsednica republike dr. Natasa Pirc Musar izpostavila misel, ki bi jo morali voditelji
organizacij razumeti kot strateSko usmeritev: v svetu geopoliticne negotovosti ne bodo zmagali najvecji, temvec najbolj
prilagodljivi - in predvsem najbolj ustvarjalni. Verjamem, da tega ni izrekla, ker dobro zveni, ampak ker je to realna ocena
razmer v globalnem gospodarstvu, v katerem informacije, tehnologija in kapital postajajo dostopni skoraj vsem, trajna
konkuren¢na prednost pa ostaja sposobnost ustvariti nekaj novega, smiselnega in uporabnega.

mag. Nastja Mulej

Dolgo je veljalo prepricanje, da je ustvar-
jalnost domena umetnosti in izjemnih
posameznikov. V poslovnem svetu pa se
je izkazalo, da je prav ustvarjalnost tista
kompetenca, ki organizacijam omogo-
¢a razlikovalno prednost. Ce imajo vsi
konkurenti dostop do podobnih virov,
tehnologij in znanja, odlo¢ilno prednost
prinese nacin razmisljanja. Organizacija,
ki zna iste sestavine zdruziti drugace,
ustvari vec¢jo vrednost.

Ustvarjalnost zato ne sme (ved) biti
samo beseda direktorja ali napis na steni
hodnika. Ustvarjalnost mora (konéno!)
zaceti preZemati kulturo vsake organi-
zacije, saj je njen pogonski mehanizem.
Ustvarjalnost je zacetek procesa: gene-
rirati 3000 idej. Ena od njih bo posta-
la inovacija. Ideja je misel, ki je prej Se
ni bilo - vsaj ne v nasi glavi. Inovacija
je novost na trgu. Ideja sama po sebi Se

Kreativnost na zalost mnogi dojemajo
misti¢no. Menijo, da je poseben dar,
ki ga nekateri ljudje imajo, drugi pa ga
ne bodo nikoli pridobili. To je napaka.
Lateralno razmiSljanje je nacin raz-
misljanja, ki se ga lahko naucimo vsi.
Nekateri ljudje bodo bolj uspesni kot
drugi, tako kot so nekateri bolj uspe-
$ni pri igranju tenisa kot drugi. Toda
vecina ljudi se lahko naudi igrati do-
volj dobro, ¢e le vlozijo nekaj truda -
tako v igranje tenisa kot v lateralno
razmisljanje.

De Bono, gradivo za Orodja za glavo,
4. del, Kreativnost
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nima poslovne vrednosti; slednja na-
stane Sele, ko jo prevedemo v resitev,
proces ali produkt, ki prinasa vrednost.

stavljivo dolgo. Toda isti mehanizem,
ki ustvarja ucinkovitost, ustvarja tudi
omejitve: navajeni smo razmisSljati zno-

Ustvarjalnost je vir, inovativnhost pa uporaba tega vira. Brez
ustvarjalnosti ni novih idej; brez inovativnosti ideje ostanejo
neizkorisen potencial. Organizacije, ki razumejo to povezavo,
razvijajo strukture, ki spodbujajo vse troje: generiranje, presojanje

in implementacijo idej.

Prav zato organizacije ne potrebujejo
le idej, temvec sisteme, ki ideje pretvo-
rijo v rezultate.

Zakaj klasi¢ni pristopi

ne zadostujejo veC

Tradicionalni modeli vodenja temeljijo
na analizi preteklosti. Na mojo grozo Se
dandanes marsikje u¢ijo SWOT analizo.
Zakaj ta nima smisla, vam lahko razlo-
zim kdaj drugi¢. Analiza je pomembna,
a ima omejitev: preteklost lahko razlo-
zimo, prihodnosti pa ne moremo izra-
Cunati. Ta razlika med analizo tega, kar
je bilo, in potencialom tega, kar bi lah-
ko bilo, je klju¢na. Podjetje, ki se opira
zgolj na analiti¢ne pristope, optimizi-
ra obstojece stanje. Podjetje, ki razvija
ustvarjalno razmisljanje, pa oblikuje
nove moznosti!

Cloveski mozgani delujejo kot samo-
organizirajo¢ se informacijski sistem,
ki oblikuje vzorce (je de Bonova ugoto-
vitev iz 1960-ih). Po domade: mozgani
so narejeni za rutino. Ta sposobnost nam
omogoca ucinkovito delovanje — brez nje
bi vsakodnevne odlocitve trajale nepred-

traj obstojecih vzorcev. Zato je za preboj
potreben zavesten trud, da razmiSlja-
mo onkraj njih, ¢emur recemo tudi out
of the box ali izven cone udobja.

Prav na tem temelji koncept lateralne-
ga razmiSljanja, ki ga je razvil Edward
de Bono Ze v prvi, istoimenski knjigi
leta 1967. Gre za sistematicne tehni-
ke spreminjanja zaznav in konceptov,
s katerimi lahko vsak posameznik tre-
nira ustvarjalnost kot ve$cino. Klju¢no
sporocilo teh pristopov je, da ustvarjal-
nost ni skrivnostni dar, temve¢ vescina,
ki se je lahko naucimo.

Ustvarjalnost, inovativnost in
konkuren€nost

Ustvarjalnost je vir, inovativnost pa upo-
raba tega vira. Brez ustvarjalnosti ni no-
vih idej; brez inovativnosti ideje ostane-
jo neizkorisc¢en potencial. Organizacije,
ki razumejo to povezavo, razvijajo struk-
ture, ki spodbujajo vse troje: generira-
nje, presojanje in implementacijo ide;j.

Pri tem je pomembno razlikovati med
novostjo in vrednostjo. Nova ideja



ni nujno dobra ideja. Pri ustvarjalnosti
namrec ne gre za to, da je nekaj ‘drugace’.
Temu je de Bono rekel norotivnost (ang.
crazytivity). Gre za to, da mora novo
imeti vrednost! In ravno zato moramo
generirati vsaj 3000 idej. Samo 1 na 3000
postane inovacija. Samo 1 od 100 pa-
tentov v ZDA. Samo 1 od 25 projek-
tov, ki Ze teCejo. Samo 1 od 4 novosti,
ki so Ze na trgu ... postanejo inovacija.
(Vir: dr. Borut Likar, na 8. konferenci
o kreativnost leta 2020).

Vodje morajo zato ustvariti okolje,
v katerem ideje najprej razvijajo in iz-
boljsujejo, Sele nato presojajo. Prezgo-
dnja kritika lahko unici $e krhko zami-
sel, podobno kot se razbije steklo, ¢e
z njim ravnamo grobo. V zgodnjih fazah
ustvarjalnega procesa je zato kljucno
konstruktivno razmiSljanje, v poznejsih
pa pretehtana presoja z vidika plusov,
minusov, resitev, potencialov, posle-
dic ter seveda raznolikih ciljnih skupin,
ki se jih tice.

Podjetja, ki razumejo to dinamiko, pogo-

sto uvedejo namerni proces:

1. Zaposlijo idea-managerja (idejnika),
ki je za ideje zaposlenih kot vir pod-
jetja tako pomemben kot financnik za
finan¢ne vire in kadrovik za zaposlene.

2. Zaposlenim omogocijo ucenje in urje-
nje v razmiSljanju - ki traja vsaj nekaj
mesecev.

3. Omogocijo kreativno razmisljanje kot
vsakodnevni voden 20-minutni trening.

4. Organizirajo kreativni sestanek kot
sre¢anje zaposlenih enkrat na teden,
da oddajo svoje ideje na toc¢no dolo-
¢en fokus, jih po potrebi skombini-
rajo ter potem presodijo. Fokus raz-
misljanja je vsak teden drugaden (en
teden npr. kako bi lahko pospesili ta
in ta proces; drug teden npr. kako bi
lahko zmanjsali Stevilo reklamacij,
tretji teden npr. nove ideje o emba-
lazi ipd.).

5. Pod vodstvom idejnika razporedijo
vire in ljudi, ki izbrano idejo razvijajo
naprej v potencialno invencijo (pro-

KAJ SE ZGODI, CE DVA SEMESTRA TRENIRAS RAZMISLJANJE PO DVE URI NA DAN?

Racunovodsko podjetje (celotna ekipa)
(eksperimentalna skupina)
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Proizvodno podijetje, ki deluje na globalnem trgu z lastno znamko (mladi potenciali)
(eksperimentalna skupina)

Fluentnost
Originalnost
Elaboracija
Fleksibilnost

Indeks ustvarjalnosti

o

10 20

W 20719

30 40 50 60 70 80
W 2018

Predstavljajte si kuharsko tekmova-
nje z razlicnimi kuharskimi mojstri
za dolgo mizo. Vsak kuhar ima enake
sestavine in enako kuharsko opremo.
Kdo zmaga v tekmovanju?

Na nizki stopnji zahtevnosti zmaga
kuharski mojster, katerega jedi so po-
kazale najvec kakovosti. Na visoki sto-
pnji zahtevnosti so jedi vseh kuharjev
odli¢ne kakovosti. Kdo zmaga? Tisti
kuharski mojster, ki je enake sestavine
spremenil v jedi z najvisjo kakovostjo.
V poslovnem svetu tekmovanje z Indijo
in s Kitajsko na osnovi cene ni mogoce,
zato mora neka nova vrednost postati
osnova za tekmovanje. In to zahteva
veliko resnejSo zavezanost ustvarjal-
nosti, kot jo imamo trenutno.

Edward de Bono, Kako imeti ustvar-
jalne ideje, UMNA, 2023.

totip), zavedajo¢ se, da lahko gre Se
marsikaj narobe. Konec koncev na tej
tocki predvidevajo prihodnost.

6. Prototip razvijejo naprej do invencije
(izuma) - ki ni samo tehni¢na po-
gruntavscina. Invencija je seveda lah-
ko tudi programska, organizacijska,
upravljalska, metodijska, poslovna,
v nacinu vodenja ...

7. Invencijo razvijajo s pilotnimi projek-
ti do potencialne inovacije.

8. Ce se obnese v testnem okolju, posta-
ne inovacija in na trgu zacne vracati
investicijo.

S tem zmanjSajo tveganje ter hkrati po-
vecajo verjetnost, da bodo dobre ideje
prepoznali in razvili. Tak pristop ustvar-
jalnost poveze z operativno ucinkovito-
stjo — in prav ta povezava je temelj trajne
konkurencnosti.

Vloga vodij: od nadzora

k omogocaniju

Kultura ustvarjalnosti se ne pojavi spon-
tano; oblikuje jo vodstvo. Ce organizaci-
jaimplicitno sporoca, da je napaka nedo-
pustna, bodo zaposleni igrali na ‘varno
karto” in sledili preverjenim reSitvam.
Ce pa vodstvo nagrajuje ustvarjalni
trud - ne le kon¢nih uspehov - se pove-
¢a pripravljenost za eksperimentiranje.
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Ustvarjalnost postaviti v jedro

Po oceni managerjev
je bilo ‘ustvarjalno mi-
Sljenje’ ze v letu 2025
prepoznano kot Ccetrta
najpomembnej$a  spre-
tnost, katere pomen bo
do leta 2030 Se dodatno
narastel. Zakaj je ustvar-
jalnost prav sedaj tako
v ospredju? Prvi¢ zato, [
ker digitalne tehnolo- &
gije z algoritmi ne obvladujejo ve¢ le osnovnih nalog, kot
so branje, pisanje, iskanje ali obdelava informacij, temvec
so Ze sposobne sklepanja, reSevanja izzivov, ucenja in kon-
ceptualnega razmisljanja (JRC, 2026). Ceprav strokovna
literatura izpostavlja rast uspesnosti velikih jezikovnih
modelov tudi na podroéju (divergentne) ustvarjalnosti,
ostaja dejstvo, da te tehnologije v jedru temeljijo na upo-
rabi algoritmov, ki operirajo z razpolozljivimi podatki.
Sposobnost razmisljanja izven okvirov, ustvarjanje novih,
izvirnih idej, Se posebej taksnih, ki se bodo 'dotaknili’ ljudi,
da ne recem strank, bo zatorej ena odlocilnih vrlin ljudi
in uspesnih podjetij v prihodnje.

FOTO: OSEBNI ARHIV

Drugi razlog, zakaj je ustvarjalnost prav sedaj Se posebej
relevantna za Slovenijo, pa je, da poslovni sektor Se vedno
v veliki meri stavi predvsem na kakovost, prilagodljivost
in ugodno ceno, torej sposobnost uc¢inkovitejse proizvo-
dnje ‘'znanega narocila’ od konkurence. Ta razvojni model
se izpeva, kar zahteva prehod v ‘inovacijsko podprto rast’,
pri kateri primerjalna prednost ne temelji ve¢ na optimi-
zaciji poslovnih procesov z uvajanjem postopnih inova-
cij, ampak v ustvarjanju novih, edinstvenih proizvodov
na osnovi prebojnih inovacij. In ustvarjalnost je pri taksni
inovativnosti klju¢na osnova za uspeh.

Podjetniska sfera nosi svoj del odgovornosti, a je hkra-
ti nujna tudi reforma izobrazevalnega sistema pa tudi
sprememba SirSega druzbenega odnosa do ustvarjalnosti.
V Sloveniji 21 % odraslih kot zaZeleno lastnost otrok izpo-
stavlja poslusnost, medtem ko domisljijo omenja le 11 %.
V vodilnih inovatorkah EU je domiSljija Se enkrat bolj,
pri nas pa pol manj zazelena lastnost otrok od pridnosti!
Zato ni presenetljivo, da so slovenski dijaki glede odprtosti
za ustvarjalnost in sprejemanje novega znanja na zadnjem
mestu v EU, res pa je, da za slovensko gospodarstvo do-
slej ustvarjalnost ni predstavljala prednostne spretnosti.
Na UMAR smo zato kot prvo priporoéilo Porocila o razvoju
2025 zapisali: »Postaviti ustvarjalnost v jedro vzgojno-izobra-
Zevalnih in druZbenih procesov ...« Letos pa bomo ta vidik Se
dodatno poglobili.

Dr. Peter Wostner, UMAR
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Razlikovati moramo med nagrajevanjem dosezkov in nagraje-
vanjem prizadevanja. Vsak zaposleni verjame, da se lahko po-
trudi; ne verjame pa vsak, da lahko ustvari prebojno idejo. Kot
vsakdo lahko trenira tek, ne more pa vsakdo zmagati; a ze trud
treninga je zadovoljujoé. Ce nagradimo trud, pove¢amo $tevilo
poskusov. Ve¢ poskusov pomeni ve¢ moznosti za uspeh.

Vodje imajo zato tri klju¢ne naloge:

1. ustvariti psihologko varno okolje za ideje (tu najbolj poma-
ga, da komunicira po naéelih metode Sest klobukov razmi-
$ljanja);

2. zagotoviti strukture za njihovo razvijanje (tu pomaga, da de-
lujejo po metodi RazmiSljanje po nacrtu — Dizajnersko raz-
migljanje po de Bonu);

3. povezati ustvarjalnost s strate$kimi cilji organizacije (tudi
na to temo ima de Bono Ze pripravljeni metodi: Stratesko
razmi$ljanje in pa Vodenje z razumom).

Ustvarjalnost kot ves€ina, ne privilegij

Ena najvedjih zmot je prepricanje, da je ustvarjalnost prirojena la-
stnost redkih posameznikov. V resnici je podobna vsaki drugi ve-
$¢ini: mogoce jo je razvijati z vadbo, metodami in disciplino. Tako
kot se lahko vsak nauci osnov kuhanja ali igranja tenisa, se lahko
vsak nauci tehnik ustvarjalnega razmisljanja. Razlike med ljudmi
se pokaZejo Sele na ravni mojstrstva, ne pa na ravni potenciala.

Ta pogled ima pomembne posledice za organizacije. Ce ustvar-
jalnost razumemo kot vescino, postane smiselno vlagati
v njeno sistemati¢no razvijanje: usposabljanja, trening, inter-
disciplinarne in medoddel¢ne projekte, rotacijo vlog in spod-
bujanje radovednosti. Organizacija, ki ustvarjalnost obravnava
kot ucljiv proces, $iri inovacijski potencial na celoten kolektiv,
ne le na izbrane posameznike.

StrateSka vrednota prihodnosti

V ¢asu, ko tehnologija pospesuje spremembe in brise meje med
panogami, postaja ustvarjalnost temeljna strateska vrednota.
Omogoca prilagodljivost, spodbuja inovacije, krepi konku-
ren¢nost in poenostavlja kompleksnost. Predvsem pa organi-
zacijam daje sposobnost oblikovati prihodnost, namesto da bi
se nanjo zgolj odzivale.

Zato ustvarjalnost ni ne luksuz ne osebnostna lastnost, tem-
ve¢ poslovna nujnost! Organizacije, ki jo razvijajo zavestno,
sistemati¢no in pogumno, ne pridobijo le novih idej, temvec
tudi kulturo, ki omogoca stalno preobrazbo. In prav ta spo-
sobnost — sposobnost nenehnega ustvarjanja nove vrednosti
- je v nestabilnem svetu najzanesljivejSa pot do dolgoro¢ne
uspesnosti. B




