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Inovativnost - uvažavanje
kreativnosti svih zaposlenika
Margaret J. Wheatley

Poticanje inovativnosti primarni je izazov lidera u svakoj organizaciji, 
pogotovo danas, u doba brzih promjena i kontinuiranog razvoja. Lideri u 
organizacijama neprestano trebaju razvijati sposobnosti za kontinuirane 
promjene i u~estale prilagodbe, uz istovremeno o~uvanje identiteta i 
vrijednosti organizacije. Moraju, dakle, prepoznati uro|enu sposobnost 
ljudi za prilago|avanje i stvaranje - inoviranje.

Uvijek iznova ugodno me iznenadi spoznaja da je ljudski duh nemogu}e 
uništiti. Raduje me kada pojedinci, otpisani u njihovim organizacijama, u 
sebi prona|u nove izvore energije i postanu veliki inovatori jednom kada 
se uvjeti promijene i kada se u novoj sredini iznova osjete dobrodošlima. 
Moja pitanja stoga glase:
- kako prihvatiti ~injenicu da je svaki ~ovjek potencijalni inovator?
- na koji na~in potaknuti uro|enu ljudsku potrebu za inoviranjem?

Ljudska sposobnost inoviranja i kreiranja je univerzalna. Živi svijet 
ispunjen je kontinuiranim stvaranjem i beskrajnim varijacijama. 
Znanstvenici neprestano otkrivaju nove vrste... otkriveno ih je preko 50 
milijuna a svaka od njih u stvari je uspjela inovacija. Pa ipak, za ljudsku 
vrstu ~esto kažemo da je "otporna na promjene." Je li to doista istina? 
Jesmo li mi jedina vrsta - od njih ukupno 50 milijuna - koja se opire 
promjeni i koja tako ugrožava svoj opstanak? Ili su možda sve ostale vrste 
polazile kvalitetnije te~ajeve opstanka, npr. "Inovativnoš}u do 
konkurentske prednosti?"

Ideju paradigmi, svjetonazora, odnosno uvjerenja i pretpostavki na 
osnovu kojih doživljavamo i objašnjavamo svijet i pojave u njemu prije 
mnogo godina popularizirao je Joel Baker. Tvrdio je kako je dovoljno 
promijeniti pogled na svijet da bi se ostvarila postignu}a koja su se pod 
starim svjetonazorom ~inila nemogu}a. Potpuno se slažem sa njime... i 
sama sam otkrila ovu o~aravaju}u istinu. Otkada ljude i organizacije 
doživljavam kao žive sustave ispunjene dinami~nom inovativnoš}u, 
uspjela sam svladati mnoge naizgled nerješive probleme. Najsnažniji 
primjer za prethodnu tvrdnju nalazim u procesu organizacijske 
transformacija... koja postaje relativno jednostavan zadatak polazimo li 
od pretpostavke da su ljudi, kao i sva druga živa bi}a, kreativni i uspješni u 
promjenama. Problem promjene iš~ezava kada ljude i organizacije 
po~nemo promatrati kao žive sustave, a ne kao strojeve koje je mogu}e 
reprogramirati. Prihva}anjem nove znanstvene paradigme, stvaranje 
organizacija uspješnih u prilagodbi i rješavanju problema, svjesnih 
okoline u kojoj djeluju, organizacija koje se oslanjaju na inovativni 
potencijal u ljudima... najednom postaje ostvarivo. 
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uvijek djeluju na isti na~in, bez obzira na veli~inu sustava 
- mali i veliki živu}i sustavi podložni su istim zakonima.

Novi svjetonazor nam omogu}ava novi, organski pogled 
u organizacijsku stvarnost... omogu}ava nam da 
napustimo ideju hladnog, determiniranog stroja. 
Njegovim prihva}anjem dolazimo do novih, mo}nih 
na~ela za vo|enje koje su zna~ajno utjecale na moj rad. 
Objedinjena, liderima pomažu u ostvarivanju njihovog 
najvažnijeg zadatka - stvaranju uvjeta za procvat ljudske 
genijalnosti. 

Smisao poti~e kreativnost

Istinske promjene i kreativni procesi uvijek zapo~inju s 
prepoznavanjem problema ili prilike u kojoj neka osoba 
pronalazi smisao... iskrena zainteresiranost automatski 
pokre}e ljudsku kreativnost. Želimo li stvoriti inovativne 
pojedince, moramo otkriti što im je važno... moramo ih 
uklju~iti u sve što je bitno. Pozornim slušanjem njihovih 
razgovora i pozornim pra}enjem njima važnih 
aktivnosti sigurno }emo ostvariti uspjeh u tom procesu. 

Korištenje navedenog na~ela u praksi dovelo me je do 
novih spoznaja. Shvatila sam da ne mogu doznati što je 
ljudima bitno, što je za njih smisleno, isklju~ivim 
oslanjanjem na izvješ}a lidera. Želim li uistinu upoznati 
grupu ili pojedinca, razumjeti njihove potrebe i želje, 
moram s njima blisko sura|ivati i zajedni~ki raditi. 
Zajedni~kim radom i produbljivanjem odnosa sporna 
pitanja sama izlaze na vidjelo... suština se uvijek prikaže 
kristalno jasna. Npr. kroz druženja i sastanke pokušavam 
do}i do odgovora na pitanja: 
- koje teme poti~u najviše pozitivne ili negativne energije 
na sastancima? 
- na koja se pitanja zaposlenici neprestano vra}aju? 
- koje pri~e neprestano prepri~avaju? 

Osobno smatram da promatranje ponašanja ili 
prikupljanje podataka ne može biti uspješno ako 
promatra~, konzultant, i sam nije dio promatrane grupe. 
Tako|er sam primijetila porast kvalitete opažaja u 
slu~ajevima kada sam vo|ena znatiželjom, a ne 
uvjerenoš}u.

U svijetu se danas doga|a velika promjena, postupno 
napuštanje mehanicisti~kog svjetonazora koji je 
dominirao zapadnja~kom kulturom i znanoš}u u 
posljednjih 300 godina - svjetonazora koji je ljude 
smatrao iste strojevima. Aktualni pristupi i metode 
menadžmenta, organizacijskih promjena i ljudskog 
ponašanja zbog tog se razloga baziraju na 
mehanicisti~kim slikama koje, aplicirane na ljude, 
njihovo ponašanje i djelovanje stvaraju ogromne 
probleme i neobi~nu, negativnu i nepoznatu sliku o 
ljudskoj prirodi. Sami sebe tako vidimo kao pasivna, 
bezosje}ajna, fragmentirana bi}a bez unutarnje 
motivacije, nezainteresirana za bitna životna pitanja ili 
kvalitetan rad. 

Složeni i dinami~ni svijet 21. stolje}a ne dopušta takav 
negativisti~ko - mehanicisti~ki na~in razmišljanja. 
Svakodnevni doga|aji koji na uvijek iznova iznena|uju i 
šokiraju, doga|aji za koje nemamo prave odgovore, nisu 
objašnjivi prevladavaju}om paradigmom. Kompleksnost 
modernih sustava ne može se razumjeti primjenom 
zastarjelih metoda raš~lanjivanja na dijelove, 
okrivljavanjem pojedinaca, druga~ijim razmještanjem 
sektora u organizacijskim dijagramima. U kompleksnim 
sustavima je:
- izuzetno je teško prona}i pravi uzrok koji dovodi do 
odre|enog ponašanja;
- jednostavna rješenja nisu djelotvorna;
- krivce je teško ili nemogu}e odrediti;

Složeno klupko me|usobno isprepletenih odnosa 
podržava stalne krize. Želimo li razumjeti novi svijet 
stalnih promjena i blisko povezanih sustava, moramo 
promijeniti NA^IN RAZMIŠLJANJA. Sre}om, život i 
živu}i sustavi nude nam iznimna saznanja o na~inu 
participacije u svijetu kontinuiranih promjena i 
beskrajne kreativnosti. Moramo shvatiti da su ljudska 
bi}a sposobna za djelovanje u kompleksnim uvjetima 
izražene me|upovezanosti i da su ljudska kreativnost i 
posve}enost najve}e vrijednosti.

Dugi niz godina istražujem moderne kompleksne 
organizacije kroz paradigmu živu}ih sustava. Ta su me 
istraživanja dovela do sljede}e spoznaje: ljudi koji rade u 
organizacijama imaju jednake potrebe i zahtijevaju 
jednake uvjete kao i ostali živi sustavi. Dalje od toga nije 
potrebno razjašnjavati. Tako|er, želim naglasiti da su 
saznanja o životnim procesima jednako primjenjiva 
kako na pojedince tako i na sustave. Životne mijene 
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Radite li sa grupom, bilo koja vrste, znajte da su brojne i 
raznovrsne interpretacije neminovnost i sasvim 
normalna  po java  ko ju  t r eba  kor i s t i t i  za  
eksperimentiranje s idejama, prijedlozima i pitanjima 
kako bi se saznalo što je ljudima bitno, a ne što bi im 
trebalo biti bitno. Omiljeni primjer iz prakse koji 
koristim da bih pojasnila koliko se možemo iznenaditi 
što je drugim ljudima 'smisleno' odnosi se na stru~njake 
zdravstvene zaštite koji su nastojali uvjeriti roditelje da 
koriste sigurnosne pojaseve za djecu u automobilima. Ti 
su roditelji potjecali iz tradicionalnog, ne-zapadnja~kog 
društva. Vjerovali su da vezivanje djeteta sigurnosnim 
pojasom izaziva Božju srdžbu i da takvim postupkom 
prizivaju Boga da izazove prometnu nesre}u. Zaklju~ak: 
sva nastojanja stru~njaka, ma kako ona opravdana bila, 
nisu mogla biti uspješna zbog dubokih uvjerenja 
roditelja.

Klju~na vještina za uspješno odre|ivanje 'smisla' je 
otvorenost: uvijek biti otvoren prema razli~itim 
reakcijama drugih ljudi, namjesto trenuta~ne 
kategorizacije na protivnike i saveznike. Iako se ~ini 
jednostavnim zadatkom, prakticiranje otvorenosti 
iznimno je teško - zahtijeva neprestano odricanje od 
vlastitih pretpostavki i stereotipova. Naprosto je 
fascinantno kako se aktivnim slušanjem, dopuštanjem 
raznovrsnosti i izbjegavanjem konsenzusa dolazi do 
brojnih interpretacija istog obrasca. ~injenica koja 
zaprepaš}uje: dvoje ljudi sa identi~nom interpretacijom 
svijate ne postoje!

Ovisnost o razli~itosti

Život se oslanja na raznolikost u procesu prilagodbe 
promjenjivim uvjetima, stoga su homogeni sustavi 
osjetljivi na promjene u okolini. Razlog je jednostavan: 
ako sustavom dominira jedna struktura i ako ta struktura 
prestane funkcionirati u novoj okolini, sustav }e biti 
ugrožen. Postoji li u organizaciji raznolikost, inovativna 
rješenja stalno naviru samo zato što razli~iti ljudi 
razli~ito obavljaju zadatke. Promjena okoline zahtijeva 
pronalazak novih solucija koje sa pouzdanjem možemo 
potražiti unutar samog sustava. U organizaciji koja 
njeguje raznolikost rješenje problema se gotovo uvijek 
nalazi 'negdje unutra', samo ga treba prona}i. 

Klju~no je za lidere da shvate kako 'gušenjem' jedinstvenih 
i razli~itih interpretacija problema u stvari uništavaju 

sposobnost prilagodbe cjelokupnog sustava. Spremnost 
na promjene najbolje }e razviti poticanjem zaposlenika 
da iskušavaju najrazli~itije pristupe. I tada... kada 
okruženje nametne potrebu za promjenom, dovoljno je da 
'zarone' u dubinu vlastite organizacije i prona|u ve}spremno 
rješenje. 

Raznolikost je važna za inoviranje i prilago|avanje zato 
što su organizacije i društvo današnjice toliko 
kompleksni, isprepleteni proturje~nim interesima, 
karakterima i problemima da nitko više ne može s 
potpunom sigurnoš}u zastupati tu|e mišljenje. Tržišta i 
organizacije se ponašaju kao 'jedinice za jednotu.' To zna~i 
da dvoje ljudi ne vide svijet na potpuno identi~an na~in. 
Bez obzira koliko se trudili razumjeti razlike, ne postoji 
mogu}nost da primjereno zastupamo neku drugu 
osobu. No, za to postoji jednostavno rješenje. Možemo 
tražiti da nam ljudi iznesu svoje jedinstveno gledište. Možemo 
ih pozvati da s nama podijele svoje poimanje svijeta. 
Možemo osluškivati razlike. I vjerovati da zajedni~ki 
možemo stvoriti bogati mozaik jedinstvenih 
perspektiva. 

Uklju~ite sve zainteresirane 

Radom u razli~itim organizacijama tijekom proteklih 
godina nau~ila sam da ne postoji alternativa za suradnja i 
sudjelovanje svih ~lanova organizacije. Lideri 
jednostavno nemaju izbora... u proces moraju uklju~iti sve 
ljude zahva}ene promjenom. Pojedinci koji nisu 
uklju~eni u proces stvaranja uvijek i sigurno postaju 
protivnici i saboteri. Široku uklju~enost ~lanova u 
stvaranje promjene ne zastupam samo poradi 
izbjegavanja otpora ili podrške vlastitim nastojanjima... 
nau~ila sam da nisam sposobna samostalno kreirati za 
cijeli sistem.  

U današnje vrijeme ni jedan pojedinac nije dovoljno 
inteligentan da samostalno oblikuje cjelokupni sustav. 
Nitko ne može to~no predvidjeti uspješne intervencije 
unutar gustih mreža koje nazivamo organizacijom. Ne 
možemo spoznati što je ljudima bitno ili razumjeti na~in 
na koji obavljaju svoj posao. Nemamo drugog izbora... 
moramo pozvati ljude da se uklju~e u proces kreiranja 
promjena.
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Iskustvo mi govori da su ljudi uglavnom inteligentna 
bi}a - sposobni su ostvariti svoje ciljeve ~ak i onda kada se 
to ~ini nemogu}im, zaobi}i prepreke i besmislena 
pravila, osmisliti mreže za podršku i pomo}u u~enju. 
Organizacije su obi~no nesvjesne ogromnih mogu}nosti 
svojih zaposlenika... sve dok ih ne uspiju potaknuti na 
sudjelovanje u kreativnim procesima. Kompleksnost tih 
organizacija veoma je velika i zahtijeva angažman 
cjelokupnog sustava kako bi ubiranje plodova prisutne 
ali nevidljive inteligencije bilo mogu}e. 

Tijekom posljednjih deset godina pioniri na podru~ju 
organizacijskog razvoja (Marvin Weisboard i Sandra 
Janoff, Robert Jacobson, Kathy Dannemiller) razvili su 
nove na~ine poticanja i uklju~ivanja velikog broja 
djelatnika u proces inoviranja i osobne promjene. Pa 
ipak, ~ak i uz jasne dokaze o uspješnosti tog procesa, 
ve}ina se lidera još uvijek teško odlu~uje na njegovo 
korištenje. Lideri su doživjeli mnoga negativna iskustava 
sa participacijom pa im izraz "grupno sudjelovanje je 
nužnost" zvu~i kao smrtna kazna. Pa ipak, moramo 
prihvatiti dvije istine: 
1. nikoga ne možemo prisiliti da se promijeni; 
2. ne postoji dvoje ljudi koji svijet vide na jednak na~in.

Jedino što možemo u~initi je uklju~iti ljude u promjene 
od samog po~etka. Ukoliko im je nešto bitno i smisleno, 
zagovarat }e promjenu s entuzijazmom. Moramo ih 
prihvatiti kao sudionike promjena želimo li pridobiti 
njihovu inteligenciju i podršku. Ljudi podupiru samo 
ono što su sami kreirali.

Razli~itost - put do jedinstva

Svaka promjena zapo~inje s promjenom smisla. Sa druge 
strane, svatko doživljava svijet na svoj na~in. Klju~na su 
zato pitanja: 
- da li je mogu}e prona}i zajedni~ki smisao uz 
istovremeno uvažavanje razli~itosti?
- postoji li na~in na koji organizacije mogu razviti 
zajedni~ki osje}aj važnosti bez da prisiljavaju zaposlenike 
na prihva}anje tu|eg mišljenja?

Ovdje nailazimo na paradoksalnu situaciju. Slušamo li 
pozorno razli~ite interpretacije, ne možemo a da ne 
uvidimo da one potje~u iz istog centra. Porastom 
svjesnosti o tom jedinstvu unutar raznolikosti, mijenjaju 
se i odnosi sudionika na bolje. Razvija se razumijevanje, 

uo~avaju se zajedni~ke težnje, snovi i nadanja unutar 
raznolikosti. Tada se u odnosima po~nu doga|ati 
~udesne stvari. Ljudi se otvaraju jedni drugima, postaju 
kolege u pravom smislu te rije~i. Stare povrede i loša 
iskustva se najednom zaboravljaju. Zapo~inje istinska 
suradnja, bez suzdržavanja, povla~enja, ~ekanja na tu|e 
vodstvo. Ljudi se aktivno preispituju jer rade na 
problemu koji im je važan, zna~ajan, i kojeg postavljaju 
ispred starih konflikata i poteško}a. Kada otkriju 
zajedni~ka stremljenja, sami traže suradnju... bez obzira 
na nekadašnja neslaganja.

Za života sam vidjela nevjerojatne primjere pokretanja 
grupe nakon identifikacije zajedni~kog interesa. Ljudi 
po~nu me|usobno sura|ivati kada u poslu otkriju 
smisao koji im je svima podjednako važan. Okupljeni 
oko zajedni~kog cilja, prelaze preko starih nesporazuma, 
svjesni da su jedni drugima potrebni. Spremni su 
unaprijediti me|usobne odnose jer shva}aju da jedino 
tako mogu ostvariti vlastite težnje.

Ljudi uvijek iznena|uju 

Društvo u kojem danas živimo karakterizira ~ovjeka na 
trivijalan na~in i svrstava u "odre|enu kategoriju." 
Razlog tome leži u upitnim dostignu}ima moderne 
psihologije i u op}oj prezauzetosti koja nas 
onemogu}ava da nekoga doista i upoznamo. Neuspješne 
organizacijske promjene uvijek rezultiraju "krivcem". 
Menadžeri obi~no primje}uju samo one zaposlenike koji 
usporavaju i sabotiraju njihove sjajne planove - sve one 
koji se "opiru", tvrdoglave i preplašene kolege koji 
"uporno žive u prošlosti." Pri tome sami sebe tako|er 
etiketiraju, ali mnogo velikodušnije, kao "za~etnike" ili 
"kulturalne kreativce."

Nedavno sam dobila na poklon majicu sa sjajnim 
motom ispisanim na pole|ini: "Ne možeš mrziti ~ovjeka 
kojeg dobro poznaješ." No, u današnjim uvjetima stalne 
žurbe i stresa, nemamo vremena za slušanje tu|ih 
životnih pri~a, istinsku znatiželju da nekoga zaista 
upoznamo i razumijemo njihovo ponekad ~udno 
ponašanje. Slušati kolege - njihova razli~ita tuma~enja, 
životne pri~e i razumjeti što je za njih 'smisleno' - uvijek 
dovodi do transformacije odnosa. Slušanje uvijek 
zbližava. ~ak i kada nema simpatije ili odobravanja za 
njihovo ponašanje, iskrenim slušanjem nadilazimo 
vlastite predrasude i smanjujemo broj ljudi smještenih u 
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kategoriju "neprijatelji." Po~injemo zamje}ivati ~ovjeka 
koji sigurno ima neki valjani razlog za neko odre|eno 
ponašanje, ~ovjeka koji pokušava ostvariti mali doprinos 
u organizaciji ili zajednici u kojoj djeluje. Osje}amo da 
postupni nadilazimo stereotipe u našem umu... 
otkrivamo kako želja za suradnjom ja~a. Shva}amo da 
samo zajedni~kim radom možemo ostvariti promjene 
koje svi priželjkujemo u svijetu.

Ra~unajte na ljudsku dobrotu 

Jedini na~in za stvaranje inovativnog radnog mjesta i 
zajednice je suradnja, me|usobnim oslanjanjem jednih 
na druge. U ovom brzom i nemirnom svijetu opstanak i 
stvaranje nisu mogu}i oslanjanjem isklju~ivo na vlastite 
snage, tj. izbjegavanjem suradnje. 

Ne postoji zamjena za ljudsku kreativnost, brigu i volju. 
Mi, ljudska bi}a, nevjerojatno smo snalažljivi, maštoviti i 
otvoreni... možemo ~initi nemogu}e stvari, u~iti i brzo se 
mijenjati. ~esto i jesmo takvi, kreativni i suosje}ajni. 
Svaki pojedinac dnevno rješava nove probleme, uo~ava 
svrsishodnije na~ine rada, pomaže... Malo je onih koji 
svoju svakodnevicu proživljavaju mehani~ki - 
neprekidnim ponavljanjem istih zadataka, nesvjesni 
svoje okoline. Ako zastanete i na trenutak promotrite 
kolege i suradnike, uo~iti }ete isto ponašanje - ljude koji 
nastoje biti korisni, pružiti doprinos ili nekome pomo}i.

Vremenom smo zaboravili naše sposobnosti i dopustili 
prevlast negativnih strana naše osobnosti. Uzrok takvog 
jadnog stanja djelomi~no leži i u ~injenici da ve}dugo 
vremena ljude tretiramo na isti na~in kao i mašine. 
Smjestili smo ih u pretince koje zovemo opis radnog 
mjesta. Odredili smo im posao i ponašanje, poru~ili im 
da nisu kreativni, sposobni za doprinos i razmišljanje.

I što nam je danas ostalo, nakon niza godina šutljivog 
izvršavanja naloga, odigranih uloga po tu|em scenariju, 
mnogih reorganizacija, reinžinjeringa, otpuštanja, 
spajanja i politi~kih nadmetanja? Iscrpljeni, cini~ni ljudi 
usmjereni isklju~ivo na preživljavanje... ne može biti 
druga~ije. No, moramo znati da smo mi stvorili te 
negativne i malodušne ljude, zanemarivanjem i 
odbacivanjem uro|enih ljudskih sposobnosti.

A oni... oni se i dalje ne predaju; još uvijek žele 
sudjelovati u pronalaženju rješenja, inovirati i 
doprinositi svijetu. Sve što traže je podrška koju im 
možemo pružiti mnogo jednostavnije nego što se misli, 
jednostavnim postupcima koji zbližavaju, poti~u na 
dijalog, iskreno slušanje i zajedni~ko razmišljanje o 
u~enju i radu. No, preduvjet za podršku je 
POVJERENJE, a povjerenje proizlazi iz KARAKTERA... 
iziskuje sklad misli, rije~i i djela, odlu~no odbijanje 
koristoljublja. Uspješne kompanije i uspješni lideri ve}su 
razvili sli~ne procese i društvene odnose, izgradili 
organizacije koje se temelje na uro|enoj kreativnosti 
njihovih djelatnika. 

Iskustvo mi govori da svi... baš svi ljudi žele sura|ivati. 
Znaju da mnogi problemi nisu individualno rješivi. 
Ljudi žele pomagati. Ljudi žele doprinositi. Svatko želi 
biti kreativna i optimisti~na osoba.

Vrijeme je da se okrenemo jedni drugima, kao lideri, 
susjedi, kolege, i da zajedno krenemo u svjesnu potragu 
za ljudskom dobrotom. Ve}sutra, u okolini u kojoj 
djelujete, obratite se osobi koju ste dosad isklju~ivali. 
Prihvatite ~injenicu da nitko nema rješenje za sve 
probleme, da je potreban angažman svakog zaposlenika 
želimo li opstati u ovom neobi~nom novom svijetu. 
Budite sigurni: ljudi želi skrbiti o drugima. Shvatite: "ne 
možeš mrziti ~ovjeka kojeg dobro poznaješ."

Sami smo sebi jedina nada za stvaranje vrijedne 
budu}nosti. Moramo znati da uspjeh ne možemo posti}i 
samostalnim djelovanjem ve}isklju~ivo suradnjom i 
ponovnim posezanjem za temeljnim ljudskim 
vrijednostima.
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