PSIHOLOSKA OBZORJA

Janez MAYER

Top manegment centre, Ljubljana

DEBLOKIRANJE USTVARJALNONTI
- NAJPOMENMBNEJSA NALOGA
SLOVENSKIH MANAGERJEY

Majhen narod je ustvarjalen narod, ali pa izgine!

‘ svetovnem fondu novih

znanj, ¢e ga merimo s Stevilom registriranih patentov,
“Jugoslavija prispeva 0.23%. V primerjavi z deleZzem v
svetovnem prebivalstvu (0.51%) je to dvakrat manj, v
primerjavi s celotnim svetovnim znastvenim in razisko-
valnim potencialom pa je delez Jugoslavije kar Stirikrat
manjsi.
Nekdo je izra¢unal: ¢e bi znanje, ki ga v tem trenutku
ustvarja ¢lovek v obliki knjig, ¢lankov, monografij, racu-
nalniskih programov in podatkovnih baz, zlagali zapo-
redno na polico, bi se polnila tako hitro, da bi se njen
konec gibal s svetlobno hitrostjo. Ob tem se 0.23% jugo-
slovanski delez v svetovni proizvodnji znanja povecuje s
hitrostjo polza. Za gospodarstvo to pomeni vedno vecjo
odvisnost od tujega znanja, ki je obratno sorazmerna s
svobodo na trgu. Opiranje samo na lastno znanje je danes
neumna domisljavost, zgolj kupovanje tujega pa domi-
Sljava neumnost. Naravni proces je v odpiranju kvalitet-
nejSemu tujemu znanju in v oplemenjevanju tega znanja
z lastnim do te mere, da izdelki in storitve doseZejo vsaj
relativno trzno svobodo, ki pa jo je mo¢ doseci samo s
preoblikovanjem tako imenovanega Lohn-arbeit odnosa
v ustvarjalno kooperacijo, ki daje priloznost tudi lastni
pameti.

Za take podvige bi bilo potrebno slovensko ustvarjalno
pamet kot Trnulj¢ico prebuditi iz polstoletnega spanja,
kar nas edino lahko obvaruje pred usodo, na katero
opozarja Trstenjakovo svarilo, ki ga Ze v tem trenutku
dozivljajo nekatera slovenska meSana podjetja s prevla-
dujodim deleZem tujega kapitala, v katerih tujci sicer
nimajo ni¢ zoper avtohtono siovensko pamet, vendar le
pod pogojem, ce se preseli v njihove raziskovalno razvoj-
ne oddelke in laboratorije. Novo znanje je predragoceno,
ker je edino blago, ki se mu zaloga s prodajo povecuje, da
bi ga puscali v okolju, ki ga slabo vrednoti in varuje.

Popolnoma pa je jasno, da procesa ustvarjalne koopera-
cije s tujimi partnerji ne bo mogoce vzpostaviti, e bosta
slovensko gospodarstvo in slovenska znanost $e naprej
tako slabo povezani, kot je ugotavljal Ze Bojan STIH: “V
vseh dobah naSega nacionalnega razvoja smo bili vsaj
pol stoletja ali celo stoletje za ravnijo sistema, organizaci-
jein tehnologije v evropskem gospodarstvu. Tako je tudi
Se danes, ko imamo na nasih tleh ob moderni politi¢ni
misli, znanosti in umetnosti kar se da zaostalo manualno
in manufakturno gospodarstvo. Razlog je zelo preprost
in jasen. Medtem ko se v razvitih evropskih drzavah
gospodarstvo druzi z znanostjo in omiko od renesanse
naprej, se pravi, v vsej novoveski dobi, je slovensko go-
spodarstvo Ze stoletjia po branjevsko usmerjeno proti
znanosti in kulturi... Zato nam grozi resni¢na in huda
nevarnost, da bomo ob koncu tisocletja stopili v obdobje

(dr. Anton TRSTENJAK)

vladavine primitivnega ro¢nega obrata, medtem ko bo
razviti (pametni) svet Ze stopil v postindustrijsko znast-
veno in tudi Ze kulturno druzbo.”

Svoje vec kot petletno raziskovanje ustvarjalne uéinkovi-
tosti visoko strokovnih kadrov v podjetjih bi lahko strnil
v naslednja temeljna spoznanja:

1. POSEBNO NA PODROCJU RAZISKAV IN RAZ-
VOJA IMAMO V PODJETJIH STROKOVNJAKE Z
VRHUNSKIMI KARAKTERISTIKAMIUSTVARJAL-
NIH OSEBNOSTIL

Preucevanje strukture ustvarjalnega profila raziskoval-
no razvojnih kadrov v slovenski industriji je v primerjavi
z enakim profilom, ki je bil dobljen na reprezentativhem
vzorcu ameriSkih znastvenikov in na populaciji razisko-
valcev sedemnajstih evropskih podjetij s podrodja elek-
tronske tehnologije (raziskava EIRME), pokazalo popol-
noma identi¢no strukturo sposobnosti in osebnostnih
lastnosti. To pomeni, da nasa tehni$ka inteligenca v ust-
varjalnih potencialih niti najmanj ne zaostaja za evrop-
sko in amerisko.
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PRIMARNE OSEBNOSTNE POTEZE NA 16PF

RAZISKOVALC! Iskre Il AMERISKI ZNANSTVEN. I

Slika 1 Skladnost osebnostnega profila (16PF po Cattellu)
slovenskih raziskovalcev v industriji s profilom ustvarjalnih
ljudi v razvitem svetu

2. USTVARJALNI POTENCIALI SLOVENSKIH RA-
ZISKOVALCEV SO PRAKTICNO NEIZKORISCENI,
KER JENJIHOVA USTVARJALNOST BLOKIRANA.

Moc¢no pa v primerjavi z razvitimi zaostajamo v ustvar-
jalni ucinkovitosti. Vsa Slovenija letno registrira manj
izumov kot srednje veliko zahodnonemsko podjetje.
Slika 2 nazorno kaZe, da mlad inZenir v slovenskem
podjetju ustvari relativno veliko ve¢ kot v evropskem,



vendar potem zelo hitro “utihne”, ker njegov ustvarjalni
zagon zac¢nejo zavirati Stevilne blokade, ki pa v zacetku
zaradi mladostne zagnanosti in profesionalne neizkuse-
nosti $e nimajo pravega vpliva. Na drugi strani v evrop-
skih podjetjih ustvarjalna ué¢inkovitost sprva narasca, ker
se raziskovaldi Sele uvajajo v delo, kasneje pa ostaja pra-
kti¢no vseskozi na istem nivoju, tudi v primerih starejsih
raziskovalcev, ki so v slovenskem podjetju prakti¢no
ustvarjalno mrtvi.

% PRIJAVLJENIH IZUMOV V STAROSTNEM RAZR.

pod‘ 26 26.30 3195 36-40 4145 46-50 51-65 nad 55
STAROSTNI RAZREDI

Y, I EIRMA

Slika 2 Delezi prijavljenih izumov v starostnih razredih -
primerjava med slovenskimi in zahodnoevropskimi raziskoval-
ci v industriji

Studija EIRME ugotavlja, da starejsi raziskovalci niso
bistveno manj kreativni, kot so bili na zacetku strokovne
poti. Na njihov nekoliko manjsi output ne vpliva zmanj-
Sana ustvarjalna sposobnost, kot je véasih veljalo, marvec
je posledica menedzerskega stereotipnega odnosa, ki sta-
rejSe raziskovalce zaznava kot manj prozne in prilagod-
ljive. Za slovenske raziskovalce je omenjena interpretaci-
ja Se kako veljavna. Ustvarjalnejsi so, kot re¢eno, mlajsi,
ker jih blokade Se ne ovirajo v taki meri kot starejSe
kolege z obilo negativnimi izku$njami pri vrednotenju in
realizaciji njihovih ustvarjalnih dosezkov.

3. NAJMOCNEJSO BLOKADO USTVARJALNOSTI
PREDSTAVLJA NEUSTREZNO VODENJE STROK-
OVNIH KADROV.NEUCINKOVITA STIMULACIJA
USTVARJALNEGA DELA IN NEUSTVARJALNA
ATMOSFERA, KOT NAJMOCNEJSI NEPOSREDNI
BLOKADI USTVARJALNOSTI, STA LE POSLEDICI
NEUSTREZNEGA VODENJA.

Raziskava je jasno pokazala, da je skupina blokad, ki
imajo svoj izvor v okolju, v naSih razmerah osnovni
dejavnik ustvarjalne neucinkovitosti. ODSOTNOST ST-
ROKOVNEGA ODLOCANJA, povezana tudi z bojazni-
jo pred tveganjem in zmoto, ki sta naravni sestavini
ustvarjalnega misljenja, zaradi tega povzroca prelaganje
odgovornosti za popolnoma strokovne odlocitve na for-
malno vodilno strukturo. Odgovornost za odlocanje o
vitalnih zadevah podjetja na ta na¢in samodejno preska-
kuje z ramen strokovnjakov na ramena poslovodnih st-
ruktur, ki so se morale $e véeraj o pomembnejsih odlocit-
vah posvetovati s politiko, ki jih je postavila. Strokovna
odloditev se je na ta na¢in samodejno spremenila v poli-
ti¢no.

NEUSTREZNO VODENJE in NEUSTVARJALNA
KLIMA imata prakti¢no enaki skalni vrednosti. Oc¢itno
gre za moc¢no soodvisno kategoriji, saj je vodenje bistveni
generator delovne atmosfere. V skupini BLOKIRANI
(skupina, ki ne prijavlja ustvarjalnih dosezkov) ima

HORIZONS OF PSYCHOLOGY

neustrezno vodenje enak rang kot odsotnost odlo¢anja,
kar pomeni,da je strokovno odlo¢anje v celoti v domeni
formalnih vodij. Vzrok, ki blokira proces individualnega
strokovnega odlocanja je torej neustrezno vodenje.

NIZKA STIMULACITJA in NEUSTVARJALNA KLIMA
sta najmocne;jsi blokadi ustvarjalnosti. Zanimivo je, da je
v skupini BLOKIRANI klima na prvem mestu, pred sti-
mulacijo, medtem ko je v skupini USTVARJALNI (sku-
pina, ki kljub blokadam prijavlja ustvarjalne dosezke)
Sele na cetrtem. To bi lahko pojasnili z dejstvom, da ima
motivacija ustvarjalnih ljudi predvsem notranji izvor,
manj ustvarjalnih pa predvsem zunanjega.
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Slika 3 Jakost ustvarjalnih blokad (Raziskovalci so razdeljeni
v skupino USTVARJALNI, ki kljub blokadam prijavlja izume
in tehnicne izboljsave, in skupino BLOKIRANI ki je ustvar-
jalno neucinkovita).

Stevilne raziskave so tudi pokazale, da je ustvarjalnost v
korelaciji z introvertnostjo - usmerjenost vase. Za ustvar-
jalne ljudi je potemtakem pomembnej$a “notranja” at-
mosfera kot zunanje spodbude. Vendar nastane vprasa-
nje, kako razloziti dejstvo, daje za skupino USTVARJAL-
NI dale¢ najmocnejSa blokada slaba stimulacija, torej
najbolj izrazit zunanji dejavnik. Razlo¢evati moramo ust-
varjalni proces, ki ga sproza in vzdrzuje ustrezna notra-
nja motivacijska klima in proces realizacije ustvarjalnih
dosezkov v praksi, ki je v veliki meri odvisen od podpore
in spodbude iz okolja. Naravno je, da raziskovalec, ki je
podjetju izrodil svoj ustvarjalni dosezek, pri¢akuje da bo
¢im prej uporabljen in da bo zanj primerno stimuliran, v
primeru neposredne trzne realizacije pa tudi z ustrezno
participacijo.

Ta trditev se sklada tudi z dejstvom, da je naslednja
blokada USTVARJALNIH neustrezno vedenje, saj je le-
to odlocilno za realizacijo ustvarjalnih dosezkov.

Blokade, ki imajo subjektivni izvor so biile v raziskavi
sicer evidentne, a bistveno manj vplivne kot zunanje.
Najenostavnejsi zakljucek pricujoce Studije je spoznanje,
da velja blokade, ki zavirajo ali celo blokirajo ustvarjal-
nost, iskati v okolju in ne vljudeh, kar pomeni, da je treba
radikalno spremeniti organizacijo dela, metodologijo
vrednotenja dela, nac¢in vodenja in ne nazadnje neustrez-
ne ljudi na vodilnih mestih.

Zaomemnjene spremembe so v prvi vrsti potrebni strok-
ovni selekcijski mehanizmi za najzahtevnejSa poslo-
vodna dela predvsem na podro¢ju raziskovalno razvojne
dejavnosti, ki zahtevajo optimalni kompozitum nadarje-
nosti, navdusenja in znanj s podrodja upravljanja s sre-
dstvi, razvojno trznih strategij, predvsem pa s podrocja
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upravljanja s ¢loveskimi viri. Omenjene ugotovitve so
moéno povezane tudi z naslednjim spoznanjem:

4. NA VODILNIH MESTIH JE VELIKO OSEB, KI SO
BILE NEPRIMERNO USPESNEJSE KOT RAZISKO-
VALCI

Ustvarjalno poslovodenje zahteva' bistveno drugacne
sposobnosti, lastnosti in znanja kot neposredno razisko-
valno razvojno delo. Ugotovili pa so, da so vrhunski
managerji zmozni obojega in so morda prav zato silno
redki in jih je treba Ze zelo zgodaj odkrivati.

5. NAJMANJ POLOVICA USTVARJALNIH DOSEZ-
KOV V PODJETJIH OSTANE “V PREDALU”. VELIK
DELEZUSTVARJALNIH DOSEZKOV STROKOVNJ-
AKI USTVARIJO IN REALIZIRAJO IZVEN PODJE-
TIJ, V OKVIRU SIVE EKONOMIJE.

Vedina strokovnjakov pri nas dela Se v tako imenovani
sivi ekonomiji, ki v Sloveniji menda ustvari vec kot 1/4
nacionalnega dohodka. Ce bi to dejavnost preusmerili v
profesionalno delo, bi to pomenilo fantasti¢no povecanje
ustvarjalne produktivnosti.

Anketa med 21 visoko ustvarjalnimi raziskovalci iz raz-
vojnih oddelkov slovenskih podjetij je pokazala, kako se
po njihovem mnenju distribuirajo ustvarjalni dosezki
glede na kraj nastanka in glede na stopnjo realizacije v
praksi oziroma v proizvodnji.

Dobil sem naslednjo sliko:

6. RAZISKOVALNO RAZVOJNI KADRI V PODJET-
JIH SO ZELO RAZDROBLJENT, TAKO DA LE TEZKO
SESTAVLJAJO KRITICNE MASE, VKLJUCENI SO
NAENKRAT V PREVEC PROJEKTOV, OBSTAJA NE-
NARAVNA STROGA DIHOTOMIJA MED OSNOV-
NIM IN APLIKATIVNIM RAZVOJEM.
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Slika 4 Ocena distribucije in realizacije ustvarjalnih dosez-
kov na osnovi mnenja 21 uspesnih raziskovalcev

Transformacija vecjih gospodarskih sistemov v manjsa
in mala podjetja na osnovi tako imenovane moske logike
“Small is beautiful...”, ki se v zadnjem ¢asu krepi v
slovenskem prostoru, bo dokon¢no razresila dilemo o
kriti¢nih masah sive mozganske substance, ki bi bila
edina sposobna v sodelovanju z univerzo in instituti
zagotoviti tudi kriticno maso tehnoloskega in poslo-
vodnega znanja. Ne zagovarjam njej nasprotne, Zenske
logike “... but big is better”, marve¢ njuno naravno sim-
biozo v “normalni” distribuciji velikosti gospodarskih
subjektov, od katerih seveda omenjene kriticne mase
lahko zagotavljajo le vedja.

Vsem tem spoznanjem morajo nemudoma slediti nepos-
redni ukrepi, ki bodo deblokirali ustvarjalne potenciale
in jih kanalizirali na podrodja, kjer bodo njihovi uéinki
najvedji, to je v kon¢ni fazi svetovni trg izdelkov in stori-
tev, ki zahteva nenehno prilagajanje izdelkov in storitev
specifi¢nim zahtevam.

Odkrivanje tistih dejavnikov, ki posamezne osebnosti
imunizirajo pred ustvarjalnimi blokadami razli¢nih vrst,
pomeni pridobivanje dragocene strateske informacije, s
katero bi lahko pravilno usmerili prizadevanja v smeri
ucinkovitega deblokiranja ustvarjalnih procesov, ki so
jih desetletja dusili ideolo3ki in birokratski mehanizmi
totalitarnega politi¢nega in gospodarskega sistema, v ka-
terem je bila tehniSka inteligenca izlo¢ena celo iz proce-
sov strokovnega odlocanja in delovanja.

Deblokiranje in spro$¢anje ustvarjalnosti vidim kot naj-
mocnejsi agens tako individualnega kot tudi nacionalne-
ga razvoja na vseh podrodjih Zivljenja in dela v smeri
nove paradigme, ki usmerja Evropo preko tehnolosko
informacijske v kulturno druzbo.

Poleg demokratizacije druzbe in odpiranja v svet je treba
odkriti vzvode in njihova prijemalis¢a, ki bodo privzdig-
nila ustvarjalnega duha nad dnevno politiko, s katero
smo v tem trenutku katastrofalno obremenjeni. Sprosti-
tev ustvarjalnega duha ne pomeni v prvi vrsti pridobitev
tako imenovanega sveZega denarja za raziskave in raz-
voj, marve¢ znanja o upravljanju in vodenju ¢loveskih
virov, ki je v enaki meri stvar racionalnega in intuitivne-
ga, zato ni ¢udno, ¢e ucinkovito vodenje poimenujemo z
umetnostjo.

UspesSen manager v novih razmerah bo torej samo ¢lo-
vek, ki bo z veliko zagnanostjo uresniceval svojo vizijo,
za katero bo navdusil tako sodelovce kot tudi SirSe dru-

_ Zbeno okolje. Kot osebnost bo z lastnim zgledom izZare-

val zaupanje, morda celo karizmo, ki jo bodo Jjudje sledi-
li in se istovetili z organizacijsko kulturo svojega delov-
nega okolja, ki jo bo v pretezni meri oblikoval prav on. S
sposobnostjo predvidevanja razvojnih tokov v podjetju
in v okolju, s hitrim in odlo¢nim poslovnim reagiranjem
in tudi tveganjem, s prijaznostjo do sodelovcev in zahte-
vo po njihovi delovni disciplini, ki bo temeljila predvsem
na dobro placanem delu, in ne nazadnje s poslovno us-
pesnostjo, BO ZANESLJIVO AKTIVIRAL NJIHOVE
USTVARJALNE POTENCIALE.

Z vzgajanjem managerjev za jutri$nji dan pa bi morali
dosedi, da bodo njihovi naravni darovi visoko kultivira-
ni, izobrazeni v intelektualno iskrive in kulturno $iroko
razgledane osebnosti. V enaki meri kot nosilci poslo-
vodnih funkcij bodo novi direktorji in podjetniki pred-
stavniki kulture in obi¢ajev svojega naroda, kar bo njiho-
va osnovna identifikacija tudi v poslovnih krogih razvi-
tega sveta.
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