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Magistro darbo objektas — vadovo itaka darbuotojy kirybiSkumui tarptautinése
organizacijose. Darbo tikslas — sistemiskai iSanalizuoti ir iStirti vadovo daromos itakos darbuotoju
kurybiskumui tarptautinése organizacijose specifika. Darbo uzdaviniai: iSanalizuoti kiirybiSkumo
koncepcija ir identifikuoti esmines kurybiSkumo konstrukto charakteristikas; iSanalizuoti
vadovavimo veiklos sampratg ir turini; identifikuoti buidus, kuriais vadovas gali valdyti darbuotoju
kiirybiSkuma ir to pagrindu sudaryti tyrimo modeli; empiriskai iStirti, kokie vadovo lemiami
aspektai turi reikSmingiausios teigiamos jtakos ambasady darbuotojy kiirybiskumo raiskai, taikant
sudaryta tyrimo modeli.

Naudojantis mokslinés literatiiros analizés metodais, taikant alternatyvy, analogijos, lyginimo
metodus, prieita prie iSvados, kad svarbiausiais kirybiSkumo bruozais laikytinas gebéjimas
tikslingai generuoti naujas ir originalias id¢jas, iZvelgti problemas bei pasitlyti divergentiSku
mastymu paremtus juy sprendimus. Teoriniy ir praktiniy tyrimy analizé leidzia konstatuoti, jog
asmens kiirybiSkumo susiformavimui reikSmingiausios itakos turi Zinios, geb¢jimai, asmenybés
bruozai, motyvacija bei aplinkos veiksniai. ISanalizavus autoriy, tyrin¢janc¢iy vadovavimo veikla,
darbus, pasitelkiant indukcinj, dedukcini, hipotetini samprotavimo metodus, taip pat deskriptyving
bei apibendrinimo bendramokslinius metodus, buvo pateikta vadovavimo samprata. Konstatuota,
kad vadovavimas — tai vadovo gebé¢jimas derinti organizacijos bendruosius ir darbuotojy
asmeninius tikslus bei paveikti organizacijos narius taip, kad Sie tikslai biity efektyviai siekiami.
Gilinantis 1 kurybiSkumo valdyma organizacijoje buvo pastebéta, kad vadovas gali jtakoti
darbuotojy kurybiskuma tiek tiesiogiai, tiek netiesiogiai, t. y. pasitelkiant tam tikrus organizacinius
frankius. Mokslin¢ literatiiros Sia tematika analizé leidzia daryti prielaida, kad tiesiogiai vadovo
daroma jtaka darbuotojy kiirybisSkumui yra reik§mingesné¢, o netiesiogiai daroma jtaka ja papildo ir
sustiprina. UZsienio valstybiy ambasadose Lietuvoje atlikus praktini tyrima, analizuojant surinkta

empiring medZziaga, buvo iSskirti tiek tiesiogiai, tiek netiesiogiai vadovo daromos itakos aspektai,
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kurie reikSmingiausiai veikia ambasaduy darbuotoju kiirybiSkuma. Prieita prie iSvados, kad
organizacijose, kuriose vyksta nuolatinis komunikavimas tarp tauty, pati darbo specifika skatina
darbuotoju kirybisSkuma, o tiesiogiai vadovo daroma itaka tokio tipo organizacijose néra
reikSmingesné nei netiesiogiai daroma jtaka. Identifikuota, jog tarptautiniy organizaciju darbuotojy
kurybisSkumui reik§mingiausiais veiksniais tikslinga laikyti tiesiogini vadovo motyvavima, tinkama
atlygi, pakankama laisvés kieki bei palankia organizacijos kultiira.

Magistro darbas gali buti naudingas organizacinio kirybiSkumo tyréjams, tarptautiniy

organizacijy vadovams, vadybos bei tarptautinés komunikacijos discipliny studentams.
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IVADAS

Temos naujumas ir aktualumas. Tiek vadovavimo veikla, tiek kirybiSkumo fenomenas —
tai abstraktiis socialiniai reiSkiniai: labiau pajauc¢iami nei apc¢iuopiami. Jy neimanoma tiksliai
iSmatuoti efektyvuma ar intensyvuma isreiskiant skaiciais, ivertinti kokiais nors kitais matematiskai
objektyviais parametrais. Taciau nepaisant tokio vadovavimo koncepcijos bei kiirybisSkumo
konstrukto neap¢iuopiamumo, $ios savokos nuolat linksniuojamos akademiniuose diskursuose apie
organizacijy efektyvuma, kokybini pranasuma, ju s€kminga veikima.

Globalizacijos veiksniai — kintancios ekonomings, socialinés bei kultlirinés salygos vercia
organizacijas nuolat keistis, adaptuoti savo veiklos gaires prie dinamiSky aplinkybiy. Daugybé
J. Govendo, 2001; K. Y. Wang, G. Casimir, 2007, J. Lynn, 2002, J. Kwasniewska, E. Necka, 2004
ir kt.), atlikg teorinius bei empirinius reiSkinio tyrin¢jimus konstatuoja, jog organizacijos, kuriose
klesti kurybiskumas, globalizacijos ir nuolatiniy pokyc¢iu kontekste veikia efektyviau, sékmingiau
uz ne tokias kiirybiSkas organizacijas.

Atlikus Lietuvos akademinés literatiiros analizg, galima pastebéti, kad apie vadovavima,
valdyma, vadovo veiklos turinj galima rasti isties nemazai darby (A. Sakalas, V. Silingiené, 2000; L.
Bakanauskiené et al, 1994; A. Vasiliauskas, 2004; P. Zakarevi¢ius, J. Kvedaravicius, T.
Augustauskas, 2004; E. Bagdonas, E. Kazlauskien¢, 2002 ir kt.). Taciau vadovo itaka darbuotoju
kiirybiSkumui vis dar lieka Lietuvos autoriy akademinéje plotmeéje nepaliesta tema.

Intuityviai juntama, kad egzistuoja tamprus rySys tarp vadovavimo veiklos ir darbuotojy
kiirybiskumo. Sis rySys ganétinai pladiai tyrinéjamas uZsienio akademinéje literatiiroje (T. M.
Amabile, M. Khaire, 2008; Wu et al., 2008, G. Tan, 1998, J. Lapierre, V. Giroux, 2003 ir kt.).
Vadovo jtakos darbuotojy kiirybiSkumui tyrimuose daugiausiai yra siekiama identifikuoti esminius
aspektus skatinanc¢ius organizacijos darbuotojus veikti kiirybiskiau.

Pastebétina, kad moksliniuose darbuose ivardinti esminiai vadovo lemiami kiirybiSkuma
teigiamai veikiantys aspektai gali biiti suskirstyti { tiesiogiai ir netiesiogiai vadovo daroma itaka.
Placiai pripaZistama, jog tiesiogiai vadovo daroma jtaka darbuotojy kurybiSkumui yra
reikSmingesné nei netiesiogiai daroma itaka. Manoma, jog netiesioginés vadovo itakos aspektai,
tokie kaip tinkamas atlygis, palanki organizacijos kultiira, pakankami istekliai ir kt. sustiprina
tiesiogiai daroma itaka darbuotojy kiirybiskumui.

Nepaisant gana gausiy vadovavimo ir kiirybiSkumo kintamyjy koreliacinio rySio paieSky,
vadovo ijtakos darbuotoju kiirybiSkumui tarptautinése organizacijose tematika yra apskritai labai

menkai tyrinéta. Galima konstatuoti, jog tiek teoriniy, tiek empiriniu tyrimy, atskleidzianciy biitent
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tarptautiniy organizaciju vadovy daromos itakos organizaciniam kiirybiSkumui specifika, mokslas
stokoja.

Pastarasis specifinis klausimas yra netyrinétas, visiSkai naujas: neaptinkama tyrimy, iSsamiai
apibiidinanciy ir pristatanciy pagristas iSvadas apie vadovo daroma itaka darbuotojy kiirybiskumui
tarptautinése organizacijose. Lieka neatsakytas klausimas, ar tarptautiniy organizaciju praktika
pasizymi i$skirtine specifika ir jei taip, tai kokiais konkreciais bruozais.

Siy dieny pasaulyje neretai tiek verslo, tiek virSnacionaliniai interesai perzengia valstybiy
sienas. Tai lemia, kad tarptautinés organizacijos, t. y. organizacijos, kuriose dirba skirtingy tautybiu
zmongs ir nuolat vyksta komunikavimas tarp ju, tampa Siandienos kasdienybe. Kadangi néra
pagristy prielaidy, atskleidzianciy kaip vadovas gali itakoti tokio tipo organizacijoje dirbanciy
individy kurybiskuma, vadovaujamasi bendrai priimtais teiginiais apie vadovo lemiamy veiksniy
reikSminguma. Tuo tarpu néra aisku, kiek i$ tiesy reikSmingi yra vadovo daromos itakos aspektai
darbuotojy, dirbanciy tarptautingje aplinkoje, kiirybisSkumui.

Darbo objektas. Vadovo itaka darbuotoju kiirybiskumui tarptautinése organizacijose.

Darbo tikslas. Sistemiskai iSanalizuoti ir istirti vadovo daromos ijtakos darbuotoju
kiirybiskumui tarptautinése organizacijose specifika.

Darbo uzdaviniai:

1. ISanalizuoti kiirybisSkumo koncepcija ir identifikuoti esmines kiirybiskumo konstrukto
charakteristikas;

2. Isanalizuoti vadovavimo veiklos samprata ir turin;

3. Identifikuoti biidus, kuriais vadovas gali valdyti darbuotojuy kiirybisSkuma ir to pagrindu
sudaryti tyrimo models;

4. EmpiriSkai istirti, kokie vadovo lemiami aspektai turi reikSmingiausios teigiamos itakos
ambasady darbuotojy kiirybiskumo raiskai, taikant sudaryta tyrimo modeli.

Tyrimo metodai. Viso darbo plotméje remiamasi sisteminés analizés metodu. Pristatant
kirybiSkumo ir vadovavimo koncepcijy esme¢ pasitelkiama mokslinés literattros analizé. Lyginant
konkuruojancias kiirybiSkumo teorijas naudojami alternatyvy, analogijos, lyginimo metodai;
analizuojant vadovavimo veiklos turinj pasitelktas indukcinis, dedukcinis, hipotetinis samprotavimo
metodai; iSskiriant esmines vadovavimo veiklos charakteristikas bei svarbiausius kiirybiSkumo
konstrukto bruozus — deskriptyvinis bei apibendrinimo bendramoksliniai metodai.

Vykdant vadovo itakos darbuotojuy kiirybiSkumui praktini tyrima Pranciizijos, Nyderlandy
Karalystés ir Portugalijos ambasadose, derinami skirtingi empiriniai tyrimo metodai. Visy pirma
apklausiant ambasados darbuotojus atsakingus uZz kultiirinius reikalus naudotas kokybinis tyrimo

metodas: pasitelktas nukreiptas (teminis) interviu.



Antrajame empirinio tyrimo etape, tiriant vadovo tiesiogiai ir netiesiogiai daromos jtakos
veiksniy reikSminguma trijy ambasady darbuotojams, buvo atliktas nedidelés apimties kiekybinis
tyrimas — apklausai naudotos anketos. Anketinés apklausos metodas naudojamas siekiant patikrinti
ir pagisti duomenis gautus kokybiniy interviu metu. Apdorojant empirinius duomenis pasitelktas
prognozavimo metodas, taip pat loginis ir grafinis modeliavimas.

Pazymétina, jog Sio darbo tyrimo metody bazé pasirikta remiantis pozidriu, jog platus jvairiy
teoriniy ir empiriniy tyrimy derinimas visapusiSkai didina tyrimo vertg.

Darbo struktirinis pagrindimas. Pirmuoju darbo skyriumi siekiama pristatyti iSsamy
kurybiSkumo konstrukto aiSkinima. Pirmiausiai analizuojami ir lyginami Lietuvos bei uzsienio
autoriy pateikti kirybiSkumo apibrézimai ir to pagrindu identifikuojami esminiai kiirybiskumo
aspektai. Taip pat atsigreziama | asmens kirybiSkumo fenomena — jvardinami svarbiausi ji
lemiantys veiksniai. Sioje darbo dalyje nagrinéjama, kuo kiirybiskumas yra svarbus organizaciju
funkcionavime.

Antrajame skyriuje analizuojamas vadovavimo veiklos turinys organizacijose. Visy pirma
ivardinama, kokiais bruozais ir savybémis pasizymintis darinys Siame darbe yra laikomas
organizacija ir identifikuojami svarbiausi vadovavimo veiklos aspektai, esminés vadovo funkcijos.
Sioje darbo dalyje taip pat analizuojama, kaip vadovavimo veikla reiskiasi valdant darbuotoju
kirybiskuma. t. y. kokie vadovo tiesiogiai ir netiesiogiai daromos itakos aspektai skatina darbuotoju
kiirybiska mastyma. Remiantis Sia analize pristatomas naujas empirinio tyrimo modelis.

Tre€iajame skyriuje pateikiamas atliktas vadovo itakos darbuotojy kurybiSkumui tarptautinéje
organizacijoje empirinis tyrimas: numatomas tyrimo tikslas ir uzdaviniai, analizuojamos tyrimui
pasirinktos organizacijos, pristatomi ir pagrindziami tyrimo metodai, aprasomas tyrimo
organizavimas, eiga, jvardinami respondentai. Taip pat aptariami ir analizuojami gauti praktinio
tyrimo rezultatai. Galiausiai remiantis teorine ir empirine temos analize pateikiamos darbo iSvados
ir siilymai.

Darbo teoriné ir praktiné verté. Vadovo jtakos darbuotojy kirybiSkumui specifika
tarptautinéje organizacijoje yra akademingje plotméje nuodugniai netyrinéta. Nera aiSku, kokius
veiksnius turéty pasitelkti asmuo vadovaujantis skirtingy tautybiy individy kolektyvui ir norintis
paskatinti organizacinj kiirybiSkuma. Magistro darbas naudingas tuo, kad suformuluoja gaires tiek
tolesniems temos akademiniams tyrin¢jimams, tiek praktiniam tikslingam kiirybiSkumo valdymui

tarptautinéje organizacijoje.



1. KURYBISKUMO KONSTRUKTAS

Kirybiskumo fenomenas ir jo aspektai bei kitos su kiirybiniu mastymu sasajuma turinc¢ios
veiklos jau ne vieng deSimtmeti domina skirtingy sri¢iy akademikus. Anot R. S. Albert ir M. A.
Runco (1999) kirybiskumo fenomenu buvo domimasi jau nuo pat Vakary civilizacijos pradzios.
Tuo tarpu akademiniai tyrinéjimai, pasitelkiantys mokslinius metodus, kiirybiskumo tematika buvo
pradéti XX amziaus pradzioje (Lapéniene, Laskien¢, 2009, p. 64).

Pacia kurybiskumo fenomeno esmg, kiirybos procesus, kiirybiSkos asmenybés bruozus,
kurybiniy veikly ir tokio mastymo specifika tiria ir siekia paaiskinti psichologijos, filosofijos,
sociologijos ir dar daugelis kity moksly. Pazymima, jog skirtingiems su kiirybiSkumu susijusiems
zmogaus veiklos aspektams dabar yra skiriamas ypatingas démesys, kadangi Sie veiksniai yra
nepaprastai aktualiis nuolat besikei¢ianc¢iame XXI amziuje (Beresnevicius, 2006, p. 57).

Pladigja prasme galima teigti, jog ,.kurybiSkumas — tai savybé, pasireiSkianti jvairiomis
aplinkybémis ir daugelyje sri¢iy: nuo meno, dizaino, amaty iki mokslo iSradimy ir verslumo.*
(Ganusauskaité, Liesionis, 2008, p. 25). Reikia pripazinti, jog kiirybiSkumas — tai fenomenalus
daugiasluoksnis reiSkinys, kuri sudétinga iréminti konkreciais teoriniais apibréZimais ir tiksliai
nusakyti §io konstrukto esmg. Todél nepaisant gana gausiy teoriniy ir empiriniy kiirybiSkumo
fenomeno tyringjimuy, néra pateikta vienareikSmiy atsakymy apie analizuojama reiskini.

Siekiant pristatyti iSsamy ktrybiSkumo konstrukto aiskinima, tikslinga pradéti analizuojant ir
lyginant lietuviy bei uzsienio autoriy pateiktus kiirybisSkumo apibréZimus ir identifikuojant esminius
kiirybiSkumo aspektus, be kuriy $is reiSkinys tiesiog netekty prasmés. [vardinus pagrindines
kiurybiSkumo fenomeno charakteristikas, reikalinga atsigrezti { asmens kiirybiSkumo fenomena:
tvardinti svarbiausius individo kiirybiSkuma lemiancius veiksnius. Galiausiai §io darbo temos
kontekste biitina atsakyti | klausima, kuo kirybiskumas yra svarbus kiekvienos organizacijos

funkcionavime.

1. 1. KarybiSkumo samprata

Tiek senuosiuose, tiek Siy dieny kiirybiSkumo tyrinéjimuose placiai sutinkama, jog esminé
kiirybisSkumo uZzuomazga — tai tam tikras gebéjimas ypatingai, kitaip, originaliai mastyti (Guilford,
1950; Torrance, 1983; Beresneviciené, 1995; Grakauskaité-Karkockiené, 2006; Beresnevicius, 2006

ir kt.). Placigja prasme galima sakyti, jog kiirybiSkumas ir yra gebéjimas kiirybingai mastyti.



Pasak D. Beresnevicienés (1995, p. 58) kirybisku galima vadinti toki mastyma, kurio
rezultatas — i§ principo naujo atradimas, naujos id¢jos sukiirimas. Visgi, reikia pastebéti, jog
pastarasis apibrézimas pilnai neatskleidzia kurybi§ko mastymo i$skirtinumo, nenusako jo eigos.

Konkretinant pazymétina, jog ,,daugelis kiirybingo mastymo metoduy privercia ,,iSjungti
mastancias smegenis ir pradéti naudoti gilesng, intuityvesng samonés dali*“ (Templar, 2007, p. 160).
PanaSius dalykus akcentuoja ir E. Mitleton-Kelly (2006, p. 225) teigdama, jog tik atsisakius
tradicinio mastymo modelio, elgesio normy ir bet kokios pusiausvyros galima pasiekti kiirybisSka
galvosena.

Taigi, kiirybiSkas mastymas reikalauja kazko daugiau nei vien tik racionalaus alternatyvuy
parinkimo, ivertinant teigiamus ir neigiamus faktorius. Apibendrintai galima sakyti, jog kiirybiskos
galvosenos tikslas yra mastyti perzengiant egzistuojancias ir placiai paplitusias normas, issilaisvinti
nuo iprasty idéjy ir formalizuoty procediiry, apsvarstyti daugeli sprendimy bei alternatyvy ir
pasikliauti divergentiskumu'.

DivergentiSkumo savoka kiirybiSko mastymo kontekste igyja ypatinga reikSme¢. Bitent
divergentinis mastymas yra laikytinas pagrindiniu kiirybisko mastymo varikliu. Divergentinis
mastymo budas yra laisvas, lankstus, neSabloniSkas, atmetantis tai, kas akivaizdu ir iprasta, ir
sutelkiantis démesi i ivairias sprendimo galimybes, o ne i viena paprasciausia (Petrulyte, 2001, p.
16). Teigiama, jog S$is specifinis mastymas paprastai pasizymi Siomis savybémis: sklandumas,
lankstumas, detalumas ir originalumas (Torrance, 1983; Grakauskaité-Karkockien¢é, 2005;
Kaluinaité, 2004).

Divergentinio mastymo antonimas — konvergentinis mastymo biidas. Pastebétina, jog biitent
sprendimo priémimo proceso metu pasireiSkia rysSkiausi konvergentinio ir divergentinio mastymo
skirtumai. Sprendimo priémimas c¢ia suvokiamas kaip procesas, kuriam vykstant pasirenkama
alternatyva arba tam tikrai alternatyvai suteikiama preferencija (Parsons, 2001, p. 229).

Remiantis konvergentiniu mastymo modeliu, paprastai generuojamas vienas aiSkiai apibréztas
sprendimas ar id¢ja. PrieSingai nei konvergentinis, divergentinis mastymas pasireiSkia ieSkant
problemos alternatyviy sprendimy ar kuo daugiau jvairiy atsakymo varianty (Beresnevicius, 2006,
Nr. 4, p. 82).

Verta pabrézti, jog biutent daugelio galimy tos pacios problemos sprendimy ar skirtingy
atsakymu 1 ta pati klausima ieSkojimas, kitaip tariant, divergentinis mastymas yra laikytinas
kirybiSko mastymo pagrindu. Galima konstatuoti, jog divergentiSkas mastymas veda link kiirybiSko
mastymo raiSkos. Teigiama, jog kiurybiskas mastymas ijtraukia geb¢jima pasitlyti naujus ir

skirtingus pozilrius i tam tikra seniai zinoma dalyka (Proctor, 2005, p. 2). Pastarajame apibrézime

" Divergent (angl.) — skirtingas (-a).
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iSkeliamas naujumo elementas, kuris akcentuojamas daugelio kiirybiSkumo tyréjy darbuose (zr. 1

lentelg).

1 lentelé. Kiirybiskumo konstrukto esmés traktuotes

Aspektai
Autorius Karybiskumo samprata Naujumas | Originalumas Problemy | Adekvatumas
sprendimas

N. Thom, Kirybiskumu yra vadinamas + - + .
A. Ritz, 2004, | gebéjimas sulydyti i$ jvairiausiy
p. 148 sri¢iy paimtus Ziniy ir patyrimo

elementus ir naujomis idéjomis

bei sitilymais, susijusiais su

problemy sprendimu, jveikti

nesékmingai veikiancias

struktiiras ir nenusisekusius

mastymo pavyzdzius.
R. Augis Kirybiskumas — tai gebéjimas + + + -
et al. (red.), kelti naujas id¢jas, mastyti
1993 savarankiskai, nestereotipiskai,

greitai orientuotis problemingje

situacijoje, lengvai rasti

netipiskus spendimus.
V. Kirybiskumas — tai gebéjimas _ + _ _
Lepeskiené, matyti daiktus ir reiSkinius
1996, p. 61 netradiciskai, nevienapusiskai,

mokéjimas izvelgti ,,pasléptas‘

daikty savybes.
J. Kirybiskumu laikomas naujas, + + - +
Almonaitiené, | originalus, be to, atitinkantis
1997, p. 65 konteksta (adekvatus) ir vertingas

zmogaus elgesio rezultatas.
P.D. Kirybiskumas zymi mena + + - +
Karathanos, pagimdyti naujas idéjas ir
J. Rohatgi, discipling, formuojant ir vystant
2004, p. 17 Sias idéjas iki realizuotinos vertés

stadijos.
F. Corddoso Kiarybiskumas — bet koks kiiréjo - + - +
de Sousa, atliktas originalus veiksmas,
2007, p. 22 atitinkantis jo tikslus.
T. M. Kirybiskumas — naujy ir naudingu + - - +
Amabile, 1988 | idéju pateikimas procesams ir

produktams.
A.Rego et al., | Karybiskumas — tai naujy, + - + +
2007 naudingy idéjy bei problemy

sprendimy generavimas.
E. Sefertzi, Kirybiskumas — tai naujy idéju + + + -
2000, p. 2 generavimas, itraukiantis

radikaliai originalias mintis,

vedancias { inovatyvuma bei

problemy sprendima ar ju

kardinaly performulavima.

Saltinis: sudaryta autorés
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Taigi, kalbant apie kiirybiSkuma, Sis procesas trumpai galéty buti apibtdintas kaip geb¢jimas
kelti tokias idéjas, kurios pasizymi naujumu, nustebina ir yra vertingos (Boden). G. Probst et al.
(2006, p. 142) kurybiskuma taip pat apibudina kaip gebéjima generuoti naujas idéjas ir sprendimus.
Autorés G. Butkiené ir A. Kepalaité (1996, p. 183) vélgi akcentuoja kiirybisko zmogaus gebéjima
suformuluoti, konstruoti kazka naujo ir teigia, jog ,kiirybingumu vadinama asmenybés ypatybé,
padedanti atrasti nauja“.

Apibendrinant Siuos ir kitus ivairiy uzsienio bei lietuviy autoriy pateiktus kiirybisSkumo
apibrézimus, galima teigti, jog beveik visuose ju akcentuojamas naujumo elementas (zr. 1 lentele).
Tai leidzia daryti iSvada, jog geb¢jimas generuoti tai, kas nauja, yra vienas i§ esminiy kiirybiskumo
konstrukto charakteristiky.

J. Roberts (2006, p. 291) knygoje ,,Moderni firma®, kalbédamas apie kiirybiSkumo fenomena
iSkelia ne tik jau aptarta naujumo aspekta, bet akcentuoja ir originalumo bitinybg. PaZymima, jog
kiirybiSkumas reiskiasi per naujy ir butent kitokiy, unikaliy, originaliy idéju generavima
(Kwasniewska; Necka, 2004, p. 46). Originalumo aspekta kiirybisSkumo konstrukte izvelgia ir A.
Poskiené (2006, p. 46): , kiirybisSkumas yra gebéjimas informacija apdoroti tokiu biidu, kad biity
gautas originalus ir reikSmingas rezultatas.*.

Reikia pasakyti, jog kiirybiSkumo koncepcija nurodo ne tik tai, jog egzistuoja gebé&jimas
sukurti kazka naujo, bet taip pat implikuoja bitinybg, jog naujai sugeneruota idé€ja, mintis,
sprendimas ar kt. buity iSskirtinis, netipinis, kitaip tariant, originalus. Galima daryti iSvada, jog
originalumo, taip pat kaip ir naujumo elementas yra laikytini esminiais kirybiSkumo sampratos
aspektais.

Kita nemaziau svarbi kiirybiSkumo konstrukto dimensija — tai geb¢jimas 1zvelgti problemas ir
jas spresti. Daugelis tyréju biitent novatoriSka problemu sprendima laiko kiirybiSko mastymo
i8dava. Anot G. Beresneviciaus (2006, p. 57), problema galima apibréZti kaip uzdavini, kurj reikia
1§spresti. Kirybiskumo nestokojantis Zmogus geba | toki uZzdavini pazvelgti vairiapusiSkai ir
pasitilyti originaly, nauja problemos sprendima. Zinoma, problema gali turéti daug jvairiy
potencialiy iSeiiy, taciau kiirybiSka laikoma tokia, kuri visiSkai i§sprendzia problema, nesukelia
neigiamy padariniy, jai nereikia dideliy materialiniy ar finansiniy sanaudy ir ji yra originali, t. y.
tokia iSeitj randa tik nedaugelis Zmoniy.

Taciau svarbu iSskirti ne tik kiirybiSko asmens gebéjima spresti problemas, bet ir jas {Zvelgti.
Divergentinis mastymas, vedantis | daugelio alternatyvy lyginima ir jvairiapusiS$ka situacijos
apzvalga bei analizg atveria nauja tos pacios situacijos vaizda ir leidZia {Zvelgti neatitikimus ir tam
tikras problemas, kuriy nesugebéjo pastebéti kiti.

Akivaizdu, jog problemu uz¢iuopimo ir ju sprendimo efektyvumas glaudziai siejasi su jau

mingétais naujumo ir originalumo elementais. Tai, jog asmuo geba turima informacija apibendrinti,
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pritaikyti ja greitai ir skirtingais budais, pasitilyti nauju ir unikaliy idéjy, veda link problemos
i§sprendimo. Galima daryti iSvada, jog kiirybiSkas mastymas padeda {zvelgti ir spresti problemas,
rasti i$eit] i§ tam tikros susidariusios situacijos.

Galiausiai, nagrinéjant kiirybiskumo konstrukto esmg, negalima nepaminéti adekvatumo arba,
kitaip tariant, atitikimo kontekstui aspekto. Juk atsitiktinis dazy iSliejimas, nors ir yra naujo dizaino,
originalus, néra kuryba tol, kol menininkas nenaudoja dazy liejimo technikos samoningai,
siekdamas sukurti naujus darbus (Weisberg, 1993). Pastarasis W. R. Weisberg pateiktas pavyzdys
leidzia pajausti tam tikra kryptinguma, kirybiSko zmogaus tikslinga sieki. Pabréztina, jog
kurybiSkumas néra savitikslis naujo ir originalaus generavimas — tai visuomet daroma siekiant tam
tikros vertés, atsizvelgiant ir jvertinant konteksta bei jo nulemiamas aplinkybes.

Adekvatumo reik§mg ir svarba kiirybiSkumo procese akcentuoja ir Zymi Sio fenomeno tyréja
T. M. Amabile bei jos kolegé M. Khaire (2008, p. 101). Autorés teigia, jog kurybiSkumu galima
laikyti procesa, kurio metu sukuriama kazkas naujo ir tinkamo, reikalingo esamai situacijai. M. J.
Kirton (1984) taip pat pabrézia naujy idéju naudingumo ir pritaikomumo reikSme, bitinybg. J.
Almonaitiené ir R. Lekavi¢iené (2001, p. 40) pastebi, jog ,,i§ tiesy tikrovéje, o juo labiau
organizacijose, svarbu atlikti darba geriau, o ne atlikti ji tiesiog originaliai..

Apibendrinant galima teigti, jog vien tik naujy, originaliy, novatorisky idéjy bei sprendimy
generavimo negalima tapatinti kiirybiSkumui. Svarbu, jog naujumo kiirimas nebtity vykdomas tik
dél pacios kiirybos. Kiirybiskumo procese biitina, kad originaliy iSei¢iy ieSkojimas buty nukreiptas i
tam tikro tikslo pasiekima. Pastarieji teiginiai leidzia prieiti prie iSvados, jog adekvatumo aspektas
yra viena esminiy kiirybiSkumo konstrukto sudedamuyjy daliy.

Kalbant apie adekvatumo aspekta, biidinga kiirybiSkumo konstruktui, labai svarbu pastebéti,
jog jo nederéty maisyti su realiu tam tikro tikslo pasiekimu, t. y. tam tikros inovacijos sukiirimu.
»Inovacija — tai funkcing, i§ esmés pazangi naujove, orientuota | seno pakeitima nauju.” (A.
Jakubavicius, R. Strazdas, K. Gecas, 2003, p. 5). Tuo tarpu adekvatumo aspektas nurodo, jog
kirybiSka id¢ja turéty biiti generuojama su tam tikru tikslu, uzmoju, bet nebiitinai lemti inovacijos
sukiirima.

Visgi reikia pastebéti, jog kai kurie kiirybiSkuma analizuojantys autoriai, apibrézdami $§i
fenomena iSskiria tam tikros realios vertés aspekta. Kitaip tariant, egzistuoja poziiiris, jog
kirybiSkumas generuoja ap¢iuopiama nauda, t. y. tam tikra nauja produkta, daikta, projekta ir pan..
Pastaroji id¢ja reikalauja atidesnio zvilgsnio, kadangi bitent ji neretai lemia kiirybiSkumo sampratos
neteisingg interpretavima.

Kurybiskumo ir inovatyvumo terminai yra painiojami tiek kasdieningje kalboje, tiek ir
akademingje literatiiroje. Anot D. Grakauskaités-Karkockienés (2006, Nr. 16, p. 25), kiirybiSkumas
— tai procesas, kurio metu gimsta kiirybos rezultatas (produktas). M. Basadur (2004) taip pat laikosi
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nuomones, jog kiirybiSkuma galima matyti ne tik kaip idéju generavimo procesa, bet ir kaip
apc¢iuopiama iSdava, rezultata. Su Siais ir kitais autoriais, iSkelianciais tokia id¢ja, galima sutikti tik
1§ dalies, kadangi procesui, kurio metu sukuriami realtis, nauji produktai, t. y. inovacijos, apibiidinti
tikslinga vartoti inovatyvumo savoka.

IS pirmo zvilgsnio gali atrodyti, jog kiirybiSkumas ir inovatyvumas yra tapatiis ar bent jau
labai panasiis terminai, nurodantys individo sugeb¢jimus, susietus su kiirybinémis jo galiomis.
Taciau svarbu pazyméti, jog nepaisant itin tampraus kirybiSkumo ir inovatyvumo tarpusavio rysio,
Sios savokos nusako skirtingus dalykus. Siekiant dar tiksliau apibrézti kiirybiSkumo samprata, ja
sukonkretinti, tikslinga jvardinti kiirybiSkumo ir inovatyvumo tarpusavio rySi bei esminius juy

skirtumus.

1 paveikslas. KiirybiSkumo ir inovatyvumo santykis
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Saltinis: sudaryta autorés
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Bendrai galima pasakyti, jog kiirybisSkumas bei inovatyvumas yra vienas nuo kito neatsiejami
dalykai: pastarasis ju yra didzigja dalimi lemiamas pirmojo. Tiksliau tariant, ,butina prielaida
inovacijoms atsirasti yra kiirybingumas‘ (Thom; Ritz, 2004, p.136). Pastarasis N. Thom ir A. Ritz
pateiktas lakoniskas teiginys talpina savyje svarbia informacija apie kiirybisSkumo jtaka
inovatyvumui (zr. 1 paveiksla).

Jei kurybiskumas yra daugiausiai sutelktas i idéju generavima, tai inovatyvumas akcentuoja
praktinj idéju realizavima, t. y. inovacijas. Tod¢l galima teigti, jog inovatyvumas, visy pirma, tai —
individo gebéjimas generuoti inovacijas. Kitaip tariant, inovatyvumo savoka ,,<...> placiaja prasme
reprezentuoja naujoviy formavimo ir igyvendinimo procesa™ (Knasas, 2001, p. 39).

Inovatyvumo savokoje centrin¢ vieta tenka biitent inovacijomis. P. Vermeulen ir J. Raab
(2007, p. 12) savo knygoje ,,Inovacijos ir institucijos* pazymi, jog inovacija — tai terminas, keliantis
dideli akademiky susidoméjima ir susilaukiantis atidaus nagrin¢jimo jau daugiau nei 70 mety.

Teigiama, jog inovacija — tai idéja, praktika ar objektas, kuris ja perimancéiy asmeny yra
laikomas naujove (Poskiené, 2006, p. 72). Konkretinant galima pasakyti, jog inovacija reiskia
tvairius naujus sprendimus — naujas gamybos technologijas, naujus produktus, nauja logistikos ar
idarbinimo schema, nauja personalo vadybos ar klienty aptarnavimo biida ir pan.. Vis délto bene
svarbiausias inovacijos aspektas, kurj buitina pabrézti, yra faktas, jog inovacija gali biiti vadinama
tik jau praktikoje realizuota idéja. Tad, ,.tik idéjy idiegimas ir taikymas pazenklina tikraja inovacija™
(Thom, Ritz, 2004, p. 129).

Apibendrinant inovatyvumo ir kirybiSkumo koncepciju esmg¢ galima teigti, jog pastaroji
nusako naujy idéju generavima, o inovatyvumas atskleidzia ty kirybiskuy id¢juy realizavima
praktikoje (zr. 1 paveiksla). Taigi, ,,inovacija tiesiog nejmanoma be kiirybiSky minciy, kai tuo tarpu
kiirybiskumas gali reikstis ir inovatyvumui neesant (Mitleton-Kelly, 2006, p. 223). Teigiama, jog
organizacijoje inovacijos pradzia yra tuomet, kai kas nors yra pakankamai kiirybingas pajusti nauja
poreiki, o tuomet improvizuoti bei kurti naujus metodus bei procesus, kad biity galima §i poreiki
patenkinti (Malaviya, Wadhwa, 2005, p. 3).

Pajutus toki Siy dviejy reiskiniy santykj, kiirybiskumo procesa galima laikyti tam tikra biitina
inovatyvumo proceso dalimi. Taip yra todel, kad kiekviena bet kokios inovacijos uZuomazga, visy
pirma, pasireiskia biitent per kiirybiSkuma. KiirybiSkumo ir inovatyvumo samplaika yra vadinama
inovatikos procesu (zr. 1 paveiksla). Teigiama, jog ,kiekvienas inovatikos procesas turi kiirybos ir
adaptavimo ciklus“ (Ginevi¢ius et al., 2005, p. 418). Cia kiirybos cikla atstovauja kiirybiskumas,
tuo tarpu adaptavimo — inovatyvumas.

Galiausiai butina pazymeéti, jog kiirybiSkumas nebiitinai ir ne visais atvejais veda prie

inovatyvumo, kaip gali pasirodyti 1§ anksCiau pateikty samprotavimy. Schemoje matyti, kad toli
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grazu ne kiekviena kurybiska idéja yra jgyvendinama praktikoje, t. y. tampa inovacija (zZr. 1
paveiksla). Sio santykio tyrinéjimai atskleidé, jog prireikia netgi apie 60 neapdoroty, pradiniy
kurybisky idéju, kad bty pasiekta vienintelé veiksminga inovacija (Karathanos, Rohatgi, 2004, p.
19).

2 paveikslas. Esminiai kiirybiskumo konstrukto aspektai

Divergentinis mastymas

)
Y

Kirybiskas mastymas

Igalina
Turimos Nauju Alternatyviy
informacijos pozitriy i sprendimy
panaudojimas Zinomus generavimas
Ivairiais dalykus
budais generavimas

\ Lemia j
Y Y

Gebe¢jimas atrasti tai, kas Gebe¢jimas jzvelgti
nauja ir originalu problemas ir jas spregsti

+

Adekvatumas

KURYBISKUMAS

Saltinis: sudaryta autorés

Apibendrinant galima teigti, jog kiirybiSkumo ir inovatyvumo koncepcijos yra itin artimos ir
glaudZiai susije tarpusavyje. KiirybiSkumas nusako tai, kas gali biti {sivaizduota, o inovatyvumas
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tai, kas gali buiti pasiekta. Matyti, jog kiirybiSkumo ir inovatyvumo savokos apibrézia skirtingus
procesus. Todel itin svarbu aiSkiai atskirti aptarta adekvatumo aspekta, budinga kurybiskumo
procesui ir vertés momenta, kuris atsiranda generuojant realy produkta — inovacija.

Reziumuojant pateikta kiurybiSkumo konstrukto analizg, galima pasakyti, jog kiirybiSkumo
koncepcija yra itin taki, organiska — visi esminiai kiirybiSkumo fenomeno aspektai tarsi iSplaukia
vienas 1§ kito, papildo vienas kita (Zr. 2 paveiksla). Kaip matyti pateiktoje schemoje, divergentinis
mastymas arba, kitaip tariant, gebéjimas generuoti vairius sprendimo budus, yra labai palankus
kurybisSkumui. Galima teigti, jog divergentinis mastymas iSlaisvina kiirybiska mastyma.

Tuo tarpu kiirybiskas mastymas pasizymi sugebéjimu turima informacija subendrinti ir
panaudoti ja sukuriant kazka visiSkai naujo: nauja id¢ja, sprendima, iSeiti ir pan.. Taip pat
kiirybiskas mastymas jgalina zmogy {jvairiose situacijose generuoti alternatyvius sprendimus ir
pasitlyti naujus pozilrius i jau seniai Zinomus dalykus.

Kaip parodyta schemoje, pastarieji kiirybisko mastymo lemiami gebéjimai turi tiesioginés
itakos dviem svarbiausioms kiirybisSkumo charakteristikoms — gebé&jimui atrasti tai, kas nauja ir
originalu, o taip pat izvelgti sunkiai pastebimas, bet reik§Smingas problemas bei jas novatoriskai
spresti (zr. 2 paveiksla). Pastarieji aspektai inkorporuoti adekvatumo kontekste, t. y. tkvépti tam
tikro tikslo ar prasmingo uzmojo, sudaro kiirybiSkumo konstrukto esmg.

Nuodugniai i$analizuotos esminés kurybiskumo konstrukto charakteristikos, svarbiausi §io
fenomeno aspektai, leidzia formuluoti nauja, minétasias charakteristikas apimantj, apibrézima.
Placigja prasme galima teigti, jog kiirybisSkumas — tai geb&jimas tikslingai, kryptingai generuoti

naujas, originalias idéjas, izvelgti problemas bei pateikti novatorisSkus ju sprendimus.

1. 2. Asmens kiirybiSkumo fenomenas

Net nuodugniai iSanalizavus kiirybiSkumo esmines charakteristikas ir atskleidus §io fenomeno
samprata lieka neaiSku, kodél vieni Zzmonés kurybiski, kiti — ne tokie kiirybiski. Kitaip tariant, licka
neatsakytas klausimas, kokie veiksniai lemia individo gebéjima buti kiirybisku, kur slypi asmens
kiirybiSkumo fenomenas. Siekiant pristatyti iSsamy kiirybiSkumo konstrukto vaizda, reikalinga
atsakyti 1 Siuos klausimus, jvardinant esminius veiksnius, turin¢ius lemiamos itakos individy
kiirybiskumo raiskai.

Egzistuoja daugybé teorijy, savaip aiSkinan¢iy asmens kiirybiSkumo fenomena. Vienos ju
akcentuoja gebé¢jima kirybiSkai mastyti ar pasamoneés jtaka, kitos teigia, jog visi zZmoneés i
prigimties yra kirybiSki, tik reikia tinkamos aplinkos Siam kurybiSkumui atsiskleisti. Dar kita

kiirybiskumo teorijy grupé pabrézia reikSminga tiek vidiniy, tiek iSoriniy veiksniy itaka.
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Apibendrinant skirtingy tyréju bandymus susisteminti jvairius pozitirius | kiirybiSkuma,
galima iSskirti penkias pagrindines teoriju grupes: psichoanalitinés, humanistinés, biheivioristings,
kognityvinés bei kompleksinés kiirybisSkumo teorijos (Zr. 2 lentelg).

Siame darbe remiamasi kompleksine kirybiskumo teorija, iskeliandia idéja, jog asmens
kurybiSkumas arba jo stoka tam tikru mastu yra nulemiamas tiek asmens vidiniy savybiy, bruozy,
gebéjimy ir kt., tiek ir iSoriniy aplinkos veiksniy. Taigi, reikalinga atlikti analizg ir pasitelkiant kity
autoriy ivardintus aspektus, identifikuoti esminius veiksnius, turin¢ius lemiamos jtakos individo

kurybiskumo pasireiskimui arba, atvirks¢iai, jo raiskos trukumui.

2 lentelé. Klasikinés kiirybiskumo teorijos

Kirybiskumo Zymiausi atstovai Apibudinimas
teorija
Psichoanalitinés Z. Freud, E. Kris, C. Jung, Kiirybiskumas siejamas su kiirybisku mastymu. Sios
teorijos L. Kubie ir kt. teorijos atstovai tyré pasamonés itaka zmogaus
kirybiskumui.

Humanistinés A. Maslow, C. Rogers, J. Gavan, Teigiama, jog kirybisSkumas slypi kiekviename
teorijos L. Vygotskij ir kt. asmenyje, tik svarbu sudaryti salygas jam vystytis.
Biheivioristinés B. Skiner, S. Mednick ir kt. Kirybiskumas apibréziamas kaip reakcija i tam tikra
teorijos stimula.
Kognityvinés J. Guilford, D. Perkins ir kt. Kurybiskumas siejamas su tam tikru gebéjimu
teorijos mastyti kitaip.
Kompleksinés T. Amabile, D. Simonton, Teigiama, jog kirybiskuma lemia daugelis vidiniy ir
teorijos D. Feldman, R. Sternberg, iSoriniy veiksniy.

T. Lubart, H. Gruber,

M. Csikszentmihalyi, H. Gardner,

M. Mumford ir kt.

Saltinis: adaptuota pagal Starko, 2005; Grakauskaité-Karkockiené, 2006, Nr. 16; Goswami, 1996.

Bene geriausiai Zinomas modelis, analizuojantis asmens kiirybiSkuma lemiancius veiksnius
priklauso Harvardo verslo mokyklos profesorei T. M. Amabile. Pirma karta triju komponenty
kiirybiSkumo modelis buvo pristatytas dabar jau klasikine tapusioje minétos autorés knygoje ,,The
Social Psychology of Creativity (1983). Sis modelis iskelia idéja, jog kuirybiskumui bitini trys
elementai — patirtis, kiirybiniai geb¢jimai bei vidiné motyvacija (Zr. 3 paveiksla).

Remiantis Siuo modeliu, galima teigti, jog kiirybingas individas visy pirma pasiZymi patirtimi
ir jgytomis Ziniomis, kurios ir yra laikomos kirybiskumo susiformavimo pagrindu. Siai idéjai
pritaria ir H. A. Simon (2003, p. 153), kuris pastebi, jog neretai labai kiirybisku laitkomo Zmogaus
geb¢jimas intuityviai, daznai labai greitai ir pakankamai tiksliai bei korektiskai reaguoti,
paprasciausiai yra jo sukaupty Ziniy ir patirties padarinys. Taigi, sekant §iuo modeliu, galima teigti,
jog igyta kuo ivairiapusiSkesné patirtis bei placios individo Zinios yra esminé kiirybiSkumo

pasireiSkimo prielaida.

18



Apart individo patirties taip pat labai svarbiis yra jo kiirybiniai geb¢jimai. Galia kiirybiSkai
mastyti apima gebéjima efektyviai taikyti analogijas, talenta Zinomus dalykus pamatyti ,kitu

3

kampu ir pan.. Tiksliau tariant, ,.k@irybinio mastymo igiidziai — tai geb¢jimas sujungti turimas
id¢jas 1 naujus ir prasmingus junginius, gebéjimas formuluoti naujas problemas ir ieSkoti jvairiy tos

pacios problemos sprendimo variantuy.“ (Maceika, Strazdas, Maciukeviciené, 2007, p. 46).

3 paveikslas. T. M. Amabile trijy komponenty kiirybiSkumo modelis

Patirtis Kirybiniai
gebéjimai
KURYBISKUMAS
Vidiné
motyvacija

Saltinis: Amabile, 1997, p. 42.

Galiausiai svarbu pazyméti, jog igyta patirtis bei galia kurybiskai mastyti bus visiSkai
beverciai, jei individas stokos vidinés motyvacijos tai daryti. Vidiné motyvacija — tai noras, siekis,
troskimas kazka nuveikti, atlikti, pasiekti, jvykdyti. ,,Sis motyvacijos komponentas kiirybingumo
potencialg pavercia realiomis kiirybingomis idé¢jomis. Jis i§ esmeés salygoja, kad Zzmonés panaudos
savo patyrima ir kiirybinius geb¢jimus.“ (Robbins, 2006, p. 99).

Taigi, pateiktas modelis iSkelia individo vidiniu veiksniy — individualios patirties, geb¢&jimuy,
motyvacijos itaka asmens kiirybiSkumo raiSkai (zr. 3 paveiksla). ,,T. M. Amabile (1983, 1996)
atlikti tyrimai patvirtino, kad kuo aukstesnis kiekvieno i§ trijy minéty komponenty laipsnis, tuo
didesni konkretus individas turi kiirybiskumo potenciala™ (Navaresse, 2008, p. 46).

Svarbu pastebéti, jog analizuojamame triju komponenty kiirybiSkumo modelyje visiskai néra
minimi aplinkos veiksniai. Visgi pastarieji, kaip paaiskéjo vélesniuose akademiniuose empiriniuose

kiirybisSkumo tyrin¢jimuose, turi ne maziau reikSmingos jtakos kiirybiskai elgsenai bei mastymui nei
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asmens vidiniai bruoZai. Pastebétina, jog ir pati T. M. Amabile vélesniuose moksliniuose darbuose”
akcentuoja tiek vidiniy, tiek iSoriniy elementy itaka asmens kiirybiSkumo raiskai.

Kiek platesnj kiirybiskumo modelj 1996 metais pateiké H. J. Eysenck. Sis modelis taip pat
apima 3 komponentus: individualius gebéjimus, su asmenybe susijusius veiksnius bei aplinkos

veiksnius, kuriy kiekvienas dar skirstomas | smulkesnes dalis (zr. 4 paveiksla).

4 paveikslas. H. J. Eysenck kiirybiskumo modelis

Gebéjimai

Intelektas

Zinios

Techniniai jgiidziai

Specialiis gabumai

Asmenybé A —— 4
Vidiné motyvacija 2 . ¢

v

Pasitikéjimas savimi |
Noras iSsiskirti '
Kirybiskumo savybé !
L}
[}

- ———— -

Aplinka

Politiniai-religiniai veiksniai
Kulttriniai veiksniai
Socialiniai-ekonominiai veiksniai
Mokymosi veiksniai

Saltinis: pagal Eysenck, 1996, p. 208-209.

Pirmasis H. J. Eysenck modelyje pristatomas veiksniu blokas — tai jvairiis gebéjimai. Cia
autorius priskiria asmens intelekta, Zinias, techninius igiidZius bei specialius gabumus. Su asmenybe
susij¢ veiksniai iSskiriami 1 T. M. Amabile modelyje akcentuota viding motyvacija, taip pat
pasitikéjima savimi, nora iSsiskirti. Prie asmenybés veiksniy grupés randama iSskirtiné kiirybiSkumo
savybé, kurig galima tapatinti su trijy komponenty modelyje iSskiriamais asmens kirybiniais
gebéjimais.

Galiausiai H. J. Eysenck modelyje svarbia vieta uzima aplinkos veiksniai, kurie T. M.

Amabile modelyje apskritai nebuvo minimi. Lyginant §iy dviejy autoriy darbus, reikia pastebéti, jog

2 T. M. Amabile akcentuoja tiek vidinius, tiek iSorinius individo kiirybiskumo raiska itakojancius veiksnius, savo
darbuose nuo 1998 metu.
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pastarajame néra jvardinta patirties daroma jtaka individo kiirybiniams laim¢jimams. Tuo tarpu T.
M. Amabile trijy komponenty modelyje asmeninei patir¢iai skiriama centriné pozicija.

Dar detalesni modeli, identifikuojanti svarbiausius kiirybiSkuma teigiamai veikiancius
elementus, pristat¢ K. K. Urban (1990). Autorius iSskyré¢ net 6 veiksnius, jo manymu, turin¢ius
lemiamos jtakos sékmingai, efektyviai asmens kirybiSkumo raiskai:

1.  Divergentinis mastymas ir elgesys;

Gilios zinios bei mastymo gabumai;
Specialiis jgiidziai ir sugeb¢jimai;
Susikaupimas ir pasiruo§imas;

Motyvacija ir paskatinimas;

AN

Tolerancija neapibréztumui.

Ivertinus K. K. Urban jvardintus veiksnius, galima teigti, jog visi jie didesniu ar mazesniu
mastu patenka { T. M. Amabile ir H. J. Eysenck modeliuose minimas kiirybiskuma itakojanciy
veiksniy grupes. K. K. Urban i$skiriami divergentinis mastymas, zinios, mastymo gabumali,
speciallis igiidziai ir tolerancija neapibréztumui gali baiti priskiriami prie pirmuosiuose modeliuose
minimy iSskirtiniy individo geb¢jimy ar asmeniniy savybiy. Tuo tarpu motyvacijos ir paskatinimo
elementai patenka | T. M. Amabile modelyje i§skiriama motyvacijos komponenta bei H. J. Eysenck
modelyje akcentuojamus aplinkos veiksnius.

Taigi, iSanalizavus ir palyginus kiirybisSkuma itakojanciy veiksniy modelius, galima meéginti
identifikuoti svarbiausius ju. Visy pirma reikéty paminéti visuose trijuose analizuotuose modeliuose
i§skiriama Ziniy aspekta. Tikriausiai nei vienas fenomeno tyréjas neprieStarauty, jog gilios tam tikry
sri¢iy zinios néra kliiitis kiirybiSkumo raiSkai, o dazniausiai ir Zymiai prisideda prie kiirybiSkumo
maksimizavimo. Daugelis akademikuy, tyrin¢jusiuy $i reiSkini, sutinka, jog Zinios yra butinos i§
tikryju vertingo kiirybisko produkto gamybai (Sternberg, Lubart, 1999).

Taip pat beveik visi kiirybiSkumo tyréjai akcentuoja iSskirtiniy individo geb¢jimy aspekta.
Placiausia prasme kalbant, kiirybiSko Zmogaus gebéjimus daugiausiai lemia jau minétas
divergentinis mastymas. Biitent divergentinis mastymas laikytinas esminiu kurybisko individo
sugeb¢jimu, tiesiogiai nulemianciu kitus gebéjimus: kurti sudétingas kombinacijas, kelti svarbius
klausimus, efektyviai apibendrinti ir apjungti Zinias, jzvelgti jvairias galimybes ir t. t.. Prie
asmeniniy geb¢jimy kai kurie autoriai (Guilford, 1950; Torrance, 1983) taip pat priskiria ir individo
intelekta.

Sekantis kiirybisSkumui itaka turinciy veiksniy blokas — tai asmenybés bruozai. Kiirybiskumo
tyrimy pradZioje’ buvo bandoma atsakyti { klausima, kokiomis asmeninémis savybémis turéty

pasizyméti kiirybiSkas zmogus. Taciau tiriant skirtingus individus paaiskejo, jog kiirybiski zmonés

3 XX a. pradzioje.
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gali pasizymeéti nevienodomis savybémis. Nepaisant to, egzistuoja nemazai bandymu rasti tam
tikrus désningumus ir identifikuoti kiirybiSkumui palankias asmenines individo savybes.
Dazniausiai i$skiriami tokie individualis bruozai kaip pasitikéjimas savimi, savarankiSkumas,
lankstumas, atkaklumas, smalsumas, kritiSkumas, originalumas ir kt. (Almonaité, 2000, p. 32;
Dumciené, 2001, p. 16; Petrulyte, 2001, p. 25).

Nenugincijama ir motyvacijos reikSme kurybiskumo raiskos mastui — tiek asmens vidinés,
tiek iSorinés. Vaizdziai tariant, vidiné motyvacija — tai zmogaus tobul¢jimo Saltinis (Bucitinien¢,
1996, p. 76). Sia prasme motyvuotas zmogus jsitraukia i tam tikra veikla su dideliu noru ir
entuziazmu, kas savaime implikuoja didesni pasisekima, efektyvesni veikima, o taip pat ir
kiirybisko mastymo sklaida.

Tuo tarpu iSorin¢ motyvacija — tai iSorinio atlygio siekis arba noras iSvengti tam tikro tipo
nuobaudos (Kaluinaité, Zutautiené, 2007). Siame darbe analizuojama vadovo jtaka darbuotojy
kirybiSkumui tikslinga priskirti biitent prie iSorinés motyvacijos veiksniy. Tiriamos temos
kontekste siekiama iSsiaiSkinti, kiek praktikoje yra reikSminga iSoriné motyvacija ir apskritai
aplinkos veiksniai individy kirybiSkumo raiskai, t. y. kiek stipri yra vadovo daroma itaka
darbuotojuy kurybiSkumui. ISkeliama prielaida, kad iSoriné motyvacija, t. y. vadovo veiksmai turi
itin reik§Smingos itakos individy kiirybiSkumui.

Galiausiai reikalinga i$skirti placiausia prasme kurybiSkuma itakojantj aspekta — tai aplinkos
veiksnius. Cia privalu prisiminti humanistines kiirybiskumo teorijas, iskelian¢ias idéja, jog
kiirybiskumas slypi kiekviename asmenyje, tik reikia tinkamos aplinkos jam pasireiksti ir pilnai
atsiskleisti. Galima teigti, jog maZai tikétina, jog net kiirybiskas Zmogus atvirai realizuos, iSlaisvins
divergentini mastyma, kirybiSkas idéjas nepalankioje, netinkamoje aplinkoje. Tad, galima daryti
1Svada, jog aplinkos veiksniai yra laikytini vienais 1§ svarbiausiy asmens kirybiSkuma itakojanciuy
aspekty.

Palyginus ir apibendrinus skirtingy autoriy bandymus {vardinti esminius kiirybiska mastyma
ir elgesi itakojancius veiksnius, galima daryti iSvada, jog svarbiausiais jy yra laikytini Sie aspektai:
individo zinios, iSskirtiniai geb&jimai, asmenybés bruozai, vidiné ir iSoriné motyvacija bei aplinkos

veiksniai.

1. 3. KirybiSkumo reik§mé organizacijose

Tam, kad buty visapusiskai ir iSsamiai pristatytas kurybiSkumo konstruktas nepakanka
iSanalizuoti fenomeno sampratos ir pristatyti jo raiska jtakojan¢ius veiksnius. Siame kontekste yra
ne maziau svarbu, ar analizuojamasis kirybiSkumas apskritai yra reikalingas, t. y. kokia pridéting

verte¢ organizacijose kuria kirybiSki, divergentiSkai mastantys Zmonés. Taigi, pristatant
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kurybiSkumo konstrukto esme reikalinga atsakyti | klausima, kodé¢l apskritai vertéty skatinti
kiirybisSkuma organizacijose.

Daugybé organizacinio kirybiskumo tyréju (Juceviciené, Cesevicituté, 2009; West, Wind,
2007; Govendo, 2001; Wang, Casimir, 2007; ir kt.), atlike teorinius ir empirinius reiskinio tyrimus,
konstatuoja, jog organizacijoje paplitgs, intensyviai besireiskiantis kiirybiSkumas tiesiogiai
teigiamai veikia organizacijos veiklos efektyvuma ir galiausiai bendra jos pasisekima.

Siy dieny salygomis, vykstant tarptautinés integracijos procesams, intensyviai formuojantis
ziniy visuomenei, vis didesng svarba jgauna zmogiSkyjy galimybiy panaudojimas inovacinéje
veikloje (Zabieleviciené, 2008, p. 261). Aktyviai nagrinéjami organizaciniy poky¢iy ir zmogiskuyjuy
iStekliy potencialo plétros klausimai, o darbuotojy kiirybiSkumas ir inovatyvumas iSkeliami kaip
esminés vertybés, kuriomis turéty vadovautis organizacija, siekianti teigiamy pokyciu.

Globalizacijos veiksniai — kintan¢ios ekonominés, socialinés bei kulttirinés salygos neaplenkia
ir organizacinio segmento. Organizacijos yra priverstos nuolat keistis, adaptuoti savo veiklos gaires
prie pastoviai kintan¢iy aplinkybiy. Taikliai pastebima, jog Siandien vienintelis pastovus dalykas
yra patys pokyciai (Lynn, 2002, p.40). Taigi, dinamiska aplinka priver¢ia organizacijas susimastyti
ir pacioms pilnu pajégumu pradéti orientuotis 1 naujoves. Pazymima, jog ,.geriausias biidas
organizacijoms eiti koja kojon su kintan¢iomis aplinkybémis yra panaudoti kirybiskas id¢jas,
vedancias prie inovatyviy procediiry” (Kwasniewska, Necka, 2004, p. 188).

Siandieninése organizacijose sékminga tam tikro materialaus ar teorinio produkto, proceso
inovacija suteikia kompanijai didZiules galimybes ir nauda (Kenny; Reedy, 2006, p. 120). D¢l Sios
priezasties kiirybiSkumo svarba organizacijose globalizacijos kontekste nuolat intensyviai auga.
Suvokiama, jog kirybinis mastymas bei praktinis naujoviy pritaikymas gali buti vieni esminiy
organizacijos efektyvuma lemianciy veiksniy. R. E. Chitwood (2003) vaizdZiai paZymi, kad Siy
dieny greitaeigiame pasaulyje, kiirybiSkumas yra esminis. Todél jau Siandien tiek senosios, tiek vos
pirmasias savo dienas gyvuojancios organizacijos turi pradéti veikti vadovaudamosi nauja
kirybiSkumo ir inovatyvumo diegimo tvarka (Augustauskas, 2001, p. 53).

Neretai pabréziama, jog kiirybiSkumas bei inovatyvumas yra ne tik labai svarbiis, bet netgi
esminiai veiksniai, kadangi gali nulemti organizacijos i$likima. P. Vermeulen ir J. Raab (2007, p.
180) pabrézia, jog inovacijos yra laikomos lemiama salyga imoniy iSlikimui ir apskritai
egzistavimui, todél neturéty biiti taupoma investicijoms | darbuotojy kiirybiSkumo maksimizavima.
Ta pati akcentuoja ir N. Thom bei A. Ritz (2004, p. 119), teigdami, jog organizaciju ,,Sansai
i§gyventi labai priklauso nuo jy inovacinio pajégumo*.

Pastarieji teiginiai leidZia daryti prielaida, jog Siy dieny organizacijose kiirybiSkumo ir
inovatyvumo elementai turéty uzimti centring pozicija, kadangi butent kiirybiskumu bei naujovémis

pasizyminti organizacija turi didziausius Sansus apskritai i§likti, funkcionuoti.
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Galima sakyti, inovatyvumas ir ji lemiantis darbuotoju kiirybiSkumas turi reikSmingos itakos
organizacijos iSlikimui vien todel, kad pasitelkus Siuos veiksnius yra keliamas jmonés
konkurencingumas. Konkurencingumo terming iprasta priimti kaip reiskini, aktualy tik privaciajam
sektoriui, verslo korporacijoms. Taciau i§ tiesy konkurencinguma tikslinga suvokti kaip tam tikros
veiklos subjekty sugebéjima pirmauti ir tuo pagrindu turéti geresnius nei kity subjektuy rezultatus
(Melnikas, 2001).

Konkre¢iau galima pasakyti, jog organizacijos konkurencingumas priklauso nuo jos
sugeb¢jimo efektyviau uz kitus teikti tam tikras paslaugas ar tiesiog sékmingiau veikti. Tad, matyti,
jog konkurencingumas kaip tam tikras organizacijos efektyvumo matas gali biiti pritaikytas ne tik
verslo korporacijy naSumui, bet ir ne pelno siekianciy, visuomeniniy, vieSojo sektoriaus ir kt.
organizacijy veiklai vertinti.

Galima teigti, jog konkurencingesne organizacija tampa tuomet, kai pagerina tam tikras
imonés charakteristikas, darba, jo atlikima, kitaip tariant, keiciasi teigiama linkme. Kirybiskas
mastymas ir inovatyvumas organizacijoje igalina modifikuoti jos veikla, izvelgti naujas galimas
veiklos sritis, idiegti naujoves ir pan.. Tai, savo ruoztu, sudaro prielaidas organizacijos augimui ir
tobul¢jimui bei leidZia tapti konkurencingesne. Apibendrintai galima sakyti, jog ,.inovacijy ir
kiirybiniy siekiy srautas yra organizacijy augimo garantas“ (Poskiene, 2000, p. 49).

Taip pat galima pastebéti, jog kiirybisSkumas bei inovatyvumas, besireiSkiantis konkrecioje
organizacijoje tarsi iSskiria ja ir tokiu budu suteikia kokybini pranasuma prie$ kitas — ne tokias
kiirybiskas organizacijas. Si diferencijavimo funkcija yra itin svarbi, kadangi leidZia organizacijoms
sukurti atitinkama naujoviskos, kiirybingos organizacijos {vaizdj, kuris yra negin¢ijamai naudingas.
Tai pagerina organizacijos reputacija, palengvina organizacijos veikla, sustiprina jos gebéjimus
pritraukti Zmones ir kt. (Bagdonien¢, Hopeniene, 2004, p. 88).

Taigi, kiirybinis mastymas tarsi pagyvina organizacijos veikla bei ruting ir tokiu biidu leidZia
pasiekti sékmingas inovacijas, kurios, turi apciuopiamos naudos efektyviam organizacijos
funkcionavimui. Teigiama, jog ,,pasaulis vis labiau darosi padalintas i dvieju tipy organizacijas:
tokias, kurios nebegali pasiekti daugiau nei nuolatinis létas veiklos tobulinimas, ir tas, kurios sugeba
persSokti { nelinijinés logikos inovacijy diegima™ (Augustauskas, 2001, p. 41). ISties tikétina, jog
»hugalétojais® ar, kitaip tariant, lyderiais galiausiai bus inovatoriai, pasizymintys kiirybiSku
mastymu bei orientacija | pokyc¢ius (Poskien¢, 2006, p. 47).

Nepaisant minéty kiirybiskumo bei inovatyvumo procesy teikiamuy privalumy organizacijoms,
Sioje vietoje svarbu pastebéti, jog egzistuoja ir prieSingas pozilris 1 organizacini kiirybiskuma bei
inovatyvuma. Toki poziiir] reprezentuoja T. Levitt (2002, p. 143), kuris teigia, kad organizacinis
darinys egzistuoja daugiausia tam, kad apriboty ir nukreipty visa eil¢ individualiy veiksmy ir

elgseny ir paversty tai prognozuojama ir Zinoma rutina. Pasak autoriaus, be {jvairiausiy
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organizaciniy taisykliy, normy ir nurodymu imonéje paprasciausiai isivyrauty chaosas ir natiiraliai
prasidéty jos irimas.

Vadovaujantis minétu poziliriu, esmine organizacijos funkcija yra laikytinas tam tikry
nelanks¢iy mechanizmuy suktrimas, kuris darbuotojus ipareigoja atlikti pavestas uzduotis tiksliai
nustatytu biidu ir konkreciu laiku. Pabréztina, jog biitent laisvas kiirybiniy minciy srautas ¢ia yra
suvokiamas kaip trikdantis ir ardantis organizacing tvarka veiksnys. Reikia pasakyti, jog pastarojo
isitikinimo yra vis dar gan placiai laikomasi organizacijy praktikoje. Pastebima, jog ypac didelés
organizacijos, sickdamos minimizuoti rizikas, yra labiau linkusios remtis pamatuotu ir taisykliu
susaistytu elgesiu (Thom; Ritz, 2004, p. 125).

IS dalies galima pritarti, jog struktuirizuotas, grieztai modeliuotas organizacinis elgesys aiskiai
nurodo kiekvieno darbuotojo uzduotis bei atsakomybe, o taip pat tai, kaip ir kada jas reikia atlikti.
D¢l Sios priezasties natiiraliai minimizuojamas klaidy bei nesusipratimy, organizaciniy nesékmiy
skaiCius. Taciau toks modelis, minimizuodamas rizikas, apriboja ir kiirybiniy min¢iy sklidima, o su
jomis ir organizacijos poky¢iy, modifikavimo, tobuléjimo uzuomazgas. Tad, Siame darbe laikomasi
pozicijos, jog darbuotojy kurybiskumas bei inovatyvumas — tai pagrindiniai dalykai, norint, kad
organizacija augty, keistysi, o tuo paciu ir tobuléty.

Taigi, apzvelgus akademing literatiira analizuojama tema, galima teigti, jog organizacijose
kurybiskumo veiksnys uzima labai svarbia vieta, siekiant organizacijos veiklos efektyvumo.
Kurybiskumas palaiko organizacijos vystymasi, augima, iSskiria ja i§ kity, pagyvina veikla ir tokiu
biidu uztikrina imonés islikima bei konkurencinguma Siandieninéje itin dinamiSkoje globalizacijos

veikiamoje aplinkoje.

Apibendrinant pirmaji skyriy, kuriuo buvo siekiama iSsamiai iSanalizuoti kirybiSkumo
koncepcija ir atskleisti kiirybiSkumo konstrukto esmg, galima konstatuoti, jog kirybiSkumas
placiaja prasme — tai geb¢jimas tikslingai generuoti naujas ir originalias id¢jas, {Zvelgti problemas
bei pasitilyti divergentiSku mastymu paremtus ju sprendimus. Asmens kiirybiSkumo susiformavimui
reikSmingiausios ijtakos turi Zinios, gebé¢jimai, asmenybés bruozai, motyvacija bei aplinkos
veiksniai.

Galiausiai svarbu pasakyti, jog kirybiSkumo konstruktas yra itin svarbus Siy dieny
globalizacijos bei nuolatinés kaitos veikiamose organizacijose. Pastarasis fenomenas laikytinas itin
svarbiu veiksniu, reikSmingai teigiamai veikian¢iu organizacini efektyvuma ir lemianciu

organizacijos bendra tobuléjima.
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2. VADOVAVIMO VEIKLA ORGANIZACIJOSE

Teisinga biity sakyti, jog vadovavimas organizacijoms — ir mokslas, ir menas (RaZauskas,
1997). Placiausia prasme, vadovavimo veikla — tai asmens, uzimancio vadovaujamasias pareigas
gebéjimas ir pareiga remiantis ziniomis, intelektu, savo asmeninémis bei biido savybémis paveikti
organizacijos narius taip, kad bty siekiami ir pasiekti organizacijos tikslai. Reikia pasakyti, jog
pastarasis apibrézimas nusako idealy vadovavima, kuris, deja, gana retai stebimas organizacijy
praktikoje.

Tikriausiai néra kitos tokios veiklos, apart vadovavimo, kuri susilaukty tiek visuomenés bei
akademiky démesio ir turéty tokia gausa skirtingy apibiidinimy. Nepaisant daugybés bandymu
atskleisti vadovavimo esmeg, iki Siol vienareikSmiSkai sunku pasakyti, ar vadovavimas — tai teorijos
praktinis taikymas, menas valdyti, ar tiesiog subtilus tam tikry asmeniniy savybiy, gebéjimy
panaudojimas organizuojant zmoniy darba.

Taigi, analizuojant vadovavimo veikla organizacijose, visu pirma bitina apibrézti pacios
organizacijos samprata. Kitaip tariant, reikalinga atsakyti i klausima, kokiais bruozais ir savybémis
pasizymintis darinys Siame darbe yra laikytinas organizacija. ApibréZus organizacijos esmg ir
reikSme, tikslinga atsigrezti | vadovavimo koncepcija ir paméginti uz¢iuopti svarbiausius jos
aspektus.

Galiausiai Sio darbo temos kontekste itin svarbu iSanalizuoti, kaip vadovavimo veikla reiSkiasi
valdant darbuotojy kiirybiSkuma: kokie vadovo tiesioginiai veiksmai ar jo lemiami netiesioginiai
veiksniai skatina darbuotojy kiirybiska mastyma, o kokie ji stabdo. Remiantis Sia analize reikalinga
suformuluoti empirinio tyrimo modeli, kurio pagrindu bus vykdomas vadovo itakos darbuotoju

kiirybiSkumui praktinis tyrimas.

2. 1. Organizacijos samprata

Organizacijos neretai vaizdZiai vadinamos visuomenés lastelémis. Jungimasis | skirtingo
profilio organizacijas — tai vienas placiausiai praktikoje naudojamy Zmoniy vienijimosi,
bendradarbiavimo budy. Nekvestionuotinas teiginys, kad organizacijos Siandien atlieka itin svarby
vaidmenj visuomengje: jy pagrindu asmenys buriasi, vienijasi sukurdami unikalius naujus darinius.
Sie dariniai, t. y. {vairaus tipo organizacijos turi reik§mingos teigiamos itakos tiek paties asmens,
priklausancio organizacijai, tiek visuomenés, tiek apskritai bendrazmogiskajai pazangai.

Egzistuoja nemazai bandymuy pateikti vieng teisinga organizacijos apibréZima. Reikia

pastebéti, jog beveik visuose ju pagrindiniais laikomi organizacijos aspektai sutampa. Lietuviy
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vadybos teoretikai dazniausiai pristato organizacini darini kaip individuy grupés veikima iSvien
2000, p. 12; Butkus, 2008, p. 29; Matulionis, 2002, p. 68-70 ir kt.).

Galima daryti prielaida, jog esminiai organizacijos elementai — tai tam tikra asmeny grupé bei
juos vienijantis tikslas. Individas prisijungia prie organizacijos, kad galéty pasiekti tam tikrus
asmeninius tikslus, o organizacija priima narius, kad galéty vykdyti savo misija ir pasiekti savus
tikslus. Anot M. Downey (2008, p. 105), ,,sékmingas rySys tarp organizacijos ir darbuotojo
atsiranda tada, kai abi Salys pasiekia savo tikslus..

A. Gumuliauskiené et al. (2008, p. 54) papildo pastaraji poziuri ir pabrézia, jog tam tikra
Zmoniy grupé organizacija gali buti laikoma tik tuomet, kai jos narius sieja samoningi santykiai, jie
yra organizuoti, ju veikla, veiksmai, pastangos yra tikslingai derinami siekiant bendry tiksly. Taigi,
organizacija néra vien burys individy, siekianciy to paties tikslo. Pabréztina, jog Siy individy
veiksmai turi biiti koordinuojami, nukreipiami, valdomi tam, kad biity veikiama tikslingai.

»Kiekvienas privalo zinoti, ka daro kiti. Kiekvienas turi mokéti priimti ir skleisti informacija,
laikytis organizacijoje nustatytos tvarkos.” (BarSauskiené, Januleviciaité-Ivaskeviciené, 2005, p.
127). Pastebétina, jog pabréziant pastangy koordinavimo, nukreipimo aspekta netiesiogiai
akcentuojamas biitinas vadovo vaidmuo organizacijoje.

Tikslingumo, reguliavimo, nukreipimo aspektus savo darbuose apie organizacijas iSkelia ir
uzsienio autoriai. D. J. Cherrington (1994) organizacija apibuidina kaip tam tikra sistema, kuria
sudaro grupé zmoniy, siekian¢iy veikti tikslingai. R. L. Draft (2003) organizacija mato kaip
socialini vieneta, turintj tikslingai struktiirizuotas veiklos sistemas, atviras ribas ir tiksla. Galiausiai
A. Giddens (2005, p. 326) organizacija apibiidina kaip ,,didele individy grupe, susisteminta pagal
nuasmenintas kryptis ir jkurta konkretiems tikslams siekti.”. LakoniSkai tariant, organizacija gali
biti apibiidinta kaip sureguliuota saveiky sistema skirta tam tikry tiksly siekimui.

Reziumuojant, galima teigti, jog organizacija yra tikslinga laikyti Zmoniy grupe, kuriy veikla
yra koordinuojama ir nukreipiama tam, kad buty pasiekti numatyti tikslai. Pateiktas apibréZimas
suponuoja minti, jog organizacijomis tikslinga laikyti daug praktikoje veikianciy socialiniy dariniy,
junginiy. Siame darbe koncentruojamasi biitent i tarptautines organizacijas ir ju vadovu jtaka
darbuotojy kiirybiSkumui. Todél svarbu atkreipti démesi i tarptautiniy organizacijy iSskirtinuma.

G. Dubauskas (2006, p. 29-33) savo knygoje ,,Organizacijos elgsena“ raSydamas apie
tarptautines organizacijas pazymi, jog tai tokios organizacijos, kuriy kasdienin¢je veikloje vyksta
komunikavimas tarp tauty, t. y. tarptautiné komunikacija. Paprastai tariant, tarptautiniy organizacijy
nariai yra kilg ne i§ ty paciy valstybiy: yra skirtingy tautybiy.

Daugelis autoriy (Mockaitis, Miskinis, 2001; Simanskiené, 2000; Zitkus, 2006 ir kt.) pazymi,

jog toks skirtingy tautybiy asmeny veikimas toje pacioje organizacijoje gali sukelti nemazai jtampuy,
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nesusipratimy bei nesusikalb¢jimy, o tai, savo ruoztu, implikuoja biitinybg tokioje organizacijoje
pritaikyti ypatinga vadyba.

L. Zitkus (2006, p. 190-194) isskiria tris galimus tautybiy sandiiros organizacijoje rezultatus.
Pirmasis potencialus scenarijus — tai vienos tautybés dominavimas prie$ kita/kitas tautybes, antrasis
scenarijus - tautybiu koegzistavimas, besireiskiantis pasyviu ju bendravimu. Galiausiai trecioji
tikétina tauty sandiros organizacijoje iSeiga — tai tauty bendradarbiavimas. Pastaruoju atveju
tautybiy skirtumai suvokiami kaip tam tikri ,,iStekliai®, kuriuos galima iSnaudoti organizacijos
vystymui (Xiaohua, 2004).

Organizacijos sampratos esminiy aspekty identifikavimas bei trumpas tarptautiniy
organizacijy iSskirtinumo apibiidinimas, jgalina formuluoti bendra tarptautinés organizacijos
apibrézima. Galima daryti iSvada, jog tarptautinémis organizacijomis tikslinga laikyti dviejy ar
daugiau tautybiy asmeny grupe, kurios viduje nuolat vyksta tarptautiné komunikacija ir kuri veikia

koordinuotai bei organizuotai siekiant tam tikry tiksly.

2. 2. Vadovavimo veiklos turinys

»Vadovavimo* terminas i lietuviy ir dar daugeli kity kalby yra atéjes 1§ angliSko Zodzio
»leadership®. Svarbu atkreipti démesi, jog anglu kalboje Si ,leadership savoka apima tiek
vadovavima, tiek lyderiavima ir yra veriama dvejopai. Toks diferencijavimo tarp $iu savoku
nebuvimas neretai akademingje literatiiroje sukelia terminologing sumaisti. Tai i§ dalies lemia fakta,
kad ,,zodzius ,lyderis* ir ,,vadovas®“ mes daznai vartojame kaip sinonimus, nors Sie zodziai
apibiidina skirtingas savokas.* (Masiulis, Sudnickas, 2007, p. 173).

Kalbant apie vadovavima, tikslinga prisiminti pranctizy mokslininka Henri Fayol, kuris dar
treciajame XX amziaus deSimtmetyje {vardino septynias pagrindines valdymo funkcijas: planavima,
organizavima, vadovavima, prieziiira, kontrolg, ataskaity kiirima bei biudzeto sudaryma (Carroll,
Gillen, 1984). Zitrint i3 8ios klasikinés perspektyvos vadovavimas yra viena i§ septyniy valdymo
funkcijy. Siandien vadybos moksle i vadovavimo veikla Zifirima kiek pladiau, o vadovavimo,
vadybos, valdymo, administravimo ir panasiis terminai daugelio autoriy darbuose vartojami kaip
sinonimai (Sakalas, Silingiené, 2000, p. 35; Zakarevicius, Kvedaravicius, Augustauskas, 2004, p.).
(2002, p. 13) vadovas atlieka visuminés valdymo veiklos darbus, vadovauja visai organizacijai ir
todel yra laikytinas paciu svarbiausiu organizacijos darbuotoju. Nors tokio darbuotojy skirstymo
pagal ju svarba akademinis taktiSkumas ir yra iSties kvestionuotinas, vis délto, vadovo, o tuo paciu

vadovavimo veiklos reikSmé ir svarba organizaciju funkcionavime nekelia abejoniu.
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Pasak E. Bagdono ir E. Kazlauskienés (2002, p. 27), vadovu tinkama taikyti kiekviena
asmenyj, turinti bent viena pavaldini. I§ tiesy vadovavimas visy pirma pasizymi formaliu priskirtu ar
igytu autoritetu, kas, paprastai tariant, reiskia, jog vadovas privalo uzimti vadovaujamasias pareigas
bei turéti pavaldiniy. Taciau su E. Bagdono ir E. Kazlauskienés pateiktu pozitriu sutikti sunku:
sekant minétuoju apibiidinimu, vadovais galima laikyti itin didel¢ dali Zmoniu.

Apskritai, galima teigti, jog vadovaujamosios pareigos bei pavaldiniy tur¢jimas yra laikytini
labiau formaliais reikalavimais, taciau neatspindi vadovavimo veiklos esmés. Siekiant atskleisti

pagrindinius vadovavimo turinio elementus arba, kitaip tariant, svarbiausius vadovavimo veiklos

aspektus reikalinga apzvelgti ir iSanalizuoti jvairiy autoriy vadovavimo traktuotes (zr. 3. lentelg).

3 lentelé. Vadovavimo veiklos esmés traktuotés

Aspektai
Autorius Kiirybiskumo samprata Gebéjimas Organizacijos | Darbuotojo
paveikti tikslai tikslai
A. Vasiliauskas, Vadovavimas apibréziamas kaip menas + + +
2004, p. 214 arba procesas paveiki zmones, kad jie (vardina
noriai. ir egtuziagti.pgai igyvendinty netiesiogiai)
organizacijos misija.
S. P. Robbins, Vadovavimas — tai gebéjimas paveikti + -
2006, p. 168. grupg, kad ji igyvendinty iskeltus tikslus.
I. Bakanauskiené | Vadovavime reiskiasi asmeniniai valdymo +
etal, 1994, p. aspektai, skatinantys bendradarbius
137 deramai suvokti organizacijos tikslus,
derinti juos su savais ir padéti efektyviai
juos pasiekti.
A. Sakalas et al., Vadovavimas apima valdymo elementus, + + +
2000, p. 35 kuriuos pasitelkiant darbuotojams (vardina
erste_ltoml bgndp tikslai ir veikiama, kad netiesiogiai)
jie biity pasiekti.
P. Juceviéiené, Vadovavimas yra procesas, telkiantis - + +
1996, p. 167 zmones ir jiems padedantis ryztingai siekti (vardina
tikslu. netiesiogiai)
M. Downey, Vadovavimo veikla pasizymi gebéjimu + + -
2008, p. 107 uztikrinti, kad pavaldiniai atlicka savo (vardina
vaidmeni tam tikruose parametruose. netiesiogiai)
R. C. Appleby, Vadovavimu siekiama uztikrinti, kad + + -
2003, p. 191 darbuotojai atlikty pavesta darba. (ivardina (vardina
netiesiogiai) netiesiogiai)
E. Bagdonas, Vadovavimas — tai galia paveikti + + -
L. Bagdoniené, darbuotoju veikla (elgesi) organizacijos
2000, p. 132 pageidaujama linkme.

Saltinis: sudaryta autorés

Kaip matyti i§ pateiktos lentelés, daugelis autoriy vienu svarbiausiy vadovavimo veiklos

elementy laiko gebéjima paveikti kitus organizacijos narius, daryti jiems jtaka. Kaip Zinia, visi
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darbuotojai turi tam tikra atsakomybeg, tac¢iau vadovas atsako ne tik uz savo, bet ir uz kity darba.
Neretai akademingje literatiiroje (Appleby, 2003; Zakarevicius ef al., 2004; Drucker, 2004 bei kt.)
akcentuojamas atsakomybés nes$¢jo vaidmuo, kuris, anot autoriy, neiSvengiamai priskiriamas
vadovui kiekvienoje organizacijoje.

Pasak F. Malik (2005), geras vadovas yra veiksminguma organizacijoje uztikrinantis asmuo.
B. Vengriené (2006) teigia, kad atsakomybé uz visos organizacijos darbuotojy veikla, o taip pat ir
jos efektyvuma kelia vadovui nemazai riipes¢iy ir pareikalauja geb¢jimo koordinuoti bei apskritai
paveikti kitus Zzmones.

Su pastaruoju poziiiriu galima sutikti, kadangi vadovas privalo uztikrinti efektyvy kity
organizacijos nariy veikima, o tai padaryti buty paprasciausiai neijmanoma be jo gebéjimo paveikti
kolegas. Taigi, vadovo geb¢jima daryti itaka vertéty pripazinti vienu svarbiausiy vadovavimo
veiklos aspekty.

Pabréztina, jog vadovo pastangos paveikti bendradarbius néra savitikslés — pirmiausia tuo
siekiama igyvendinti efektyvy ju veikima ir tokiu biidu realizuoti nustatytus organizacijos tikslus.
Bitinybe vadovui uztikrinti darbuotoju tikslinga, efektyvia veikla, vedancia 1 bendry tiksly
pasiekima akcentuoja dauguma vadovavimo veiklos tyreju (Zr. 3 lentelg).

DaZniausiai, kalbant apie vadovavimo veikla, 1 pirma vieta iSkeliami minéti organizacijos
tikslai ir vadovo gebéjimas paveikti organizacijos narius taip, kad Sie tikslai biity kryptingai
siekiami ir galiausiai pasiekti. Visgi kai kurie autoriai akcentuoja® ne tik organizacijos, bet ir paciy
darbuotojy asmeniniy tiksly realizavima. Tiksliau tariant, yra teigiama, kad vadovavimo veiklos
turinys neapsiriboja vien tik vadovo geb¢jimu paveikti darbuotojus, kad biity pasiekti bendri
organizacijos tikslai. Pazymima, jog tinkama vadovavimo veikla reiSkiasi organizacijos tiksly ir
darbuotojy asmeniniy tiksly derinimu.

Reziumuojant galima teigti, jog vadovavimas — tai vadovo gebéjimas suderinti organizacijos
bendruosius bei darbuotojy asmeninius tikslus ir paveikti organizacijos narius taip, kad minétieji
tikslai bty efektyviai siekiami ir jgyvendinami. Kad buty nuosekliai vykdoma vadovavimo veikla,
nusakyta pastarajame apibréZime, vadovui reikalinga atlikti tam tikras funkcijas, kuriy vykdymas 1§
esmés ir sudaro vadovavimo veiklos turinj (zr. 5 paveiksla).

S. Stoskus ir D. Berzinskiené (2005) mano, kad visos valdymo funkcijos turi specifini pobidi
ir turinj, kitaip tariant, yra skirtos tik tam tikros ruSies veiklai atlikti ir gali biiti atliekamos
savarankiskai kaip nesusijusios tarpusavyje, bet ir neatsiejamos viena nuo kitos. Tad, valdymo

sistemoje, anot autoriy, visos valdymo funkcijos sudaro viena bendra procesa, aprépianti visa

* Kai kuriuose 3 lenteléje pateiktuose vadovavimo apibrézimuose darbuotoju asmeniniy tiksly realizavimo aspektas yra
akcentuojamas tiesiogiai, kai kuriuose netiesiogiai.
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organizacijos veikima. Siai nuomonei pritaria W. R. Plunkett ir R. F. Attner (1997), teigdami, kad

visas vadybos procesas yra nepertraukiamas ciklas.

5 paveikslas. Vadovavimo veiklos turinys

Veiklos
PLANAVIMAS

Ko ir kaip sieksime?

- Tiksly nustatymas ir ju derinimas su

istekliais; N
- Taisykliy nustatymas;

- Tinkamy salygu darbui uztikrinimas;

- Komandos formavimas;

Veiklos ) o Veiklos
KONTROLE, - Komunikavimas; ORGANIZAVIMAS
[VERTINIMAS - Konflikty sprendimas;

Kaip siekiame?

R ickome ? - PasiprieSinimo neutralizavimas;

- Motyvavimas;

- Darbuotojy ugdymas ir konsultavimas;
- Veiklos rezultaty jvertinimas;

- Veiklos koregavimas;

\ - Irkt.
p Vit /

PLETOJIMAS

Ko galime pasiekti ?

Saltinis: sudaryta autorés

Kadangi vadovas yra atsakingas uz visa organizacijos veikima, galima teigti, jog biitent jis
vykdo funkcijas, uztikrinancias pastaryjy autoriy minéto vadybos ciklo nepertraukiamuma.
Vadovavimo koncepcijos analizé leidZia iSskirti esmines vadovo funkcijas — tai veiklos planavimas,
organizavimas, plétojimas, kontrol¢ bei jvertinimas. Galima teigti, jog realizuodamas Sias funkcijas

vadovas uZsiima nenutrukstamo organizacijos funkcionavimo uztikrinimu.
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Paprastai tariant, vadovas nuo pat pradziy iki galo riipinasi visa organizacijos veikla. Pirmasis
jo zingsnis ar, kitaip tariant, funkcija — tai veiklos planavimas. Siame etape vadovui svarbiausia sau
ir savo darbuotojams atsakyti | klausima, ko vykdant tam tikra veikla tikimasi pasiekti ir kaip bus to
siekiama.

Atlikdamas §ia, anot P. Gupta (2006, p. 203), esming planavimo funkcija vadovas atlieka kiek
smulkesnes, taCiau taip pat labai reikSmingas veiklas. Pirmiausia jis formuluoja objektyvius,
iSteklius atitinkancius, darbuotojams suprantamus ir priimtinus veiklos tikslus ir preliminariai
nurodo, kokiu budu ju reikéty siekti. R. C. Appleby (2003, p. 39) akcentuoja skirtingy tiksly ir
organizacijos poreikiy bei iStekliy, kurie paprastai biina riboti, derinima. Taigi, svarbu, kad vadovo
numatomi organizacijos tikslai buty adekvatiis, tinkami bei priimtini darbuotojams.

S. Stoskus ir D. Berzinskien¢ (2005, p. 158-159) iskelia taisykliy svarba vadovo darbe ir
pazymi, jog vienas pagrindiniy vadovo vaidmeny — tai taisykliy, kuriy butina laikytis einant tam
tikras pareigas, uztikrinimas. P. Northouse (2009, p. 20) taip pat teigia, jog vadovui privalu nustatyti
tam tikras bendras taisykles, kadangi, anot autoriaus, svarbiausias vadovo uzdavinys — uztikrinti
organizacijoje tvarka ir nuosekluma. Tad, vadovas, vykdydamas planavimo funkcija, nustato
pagrindines veikimo taisykles, normas, bendrus tikslus ir numato $iy tiksly pasiekimo biidus bei
terminus.

Suplanavus bilisima organizacijos nariy veikima, vadovui reikalinga imtis numatytos veiklos
organizavimo. Antrajame vadybos ciklo etape’ vadovas visy pirma uZsiima tinkamy salygu
organizacijos nariy efektyviam darbui sukiirimu, komandy formavimu. P. Zakarevicius su
bendraautoriais (2004) teigia, kad vadovas turi formuoti komanda ir vadovauti jai. Pasak Siy
autoriy, organizacijos vadovas, atlikdamas komandos kiré¢jo ir palaikytojo vaidmeni, atlieka tokias
funkcijas kaip atvirumo ir pasitikéjimo atmosferos kiirima, komunikacijos uZztikrinima, komandos
nariy motyvavima ir kt..

Formuojant komandas ar grupes, vadovui tenka susidurti su skirtingais pavaldiniy interesais
bei likeséiais ir juos suderinti. Sis procesas néra lengvas — grupéje neretai kyla konflikty, todél
vadovas turi buti pasirenggs atlikti ir konflikty sprendéjo vaidmeni. V. Obrazcovo (2006) teigimu,
organizacijy vadovai net apie 20 proc. savo darbo laiko skiria butent konflikty valdymui ir
sprendimui.

Nepaisant to, ar spresti konfliktus organizacijoje vadovas imasi pats ar Sig uzduoti deleguoja
kam nors kitam, negin€ytina, jog jis privalo sugebéti efektyviai komunikuoti. Kitaip tariant, svarbu,
kad vadovas bity pagrindiniu organizacijos komunikatoriumi, kurian¢iu organizacijos

komunikacing sistema, ja palaikanciu ir tobulinanciu (Appleby, 2003). G. Dessler (2001) manymu,

> Pirmasis vadybos ciklo etapas — veiklos planavimas, antrasis — veiklos organizavimas, tregiasis — veiklos plétojimas,
ketvirtasis — veiklos kontrol¢ ir ivertinimas (zr. 5 paveiksla).
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gerai organizuotas komunikavimas sietinas su organizaciniu teisingumu, kuris yra biitina prielaida
efektyviai veiklai. A. Zlataraviciené et al. (2006, p. 25) taip pat akcentuoja, jog efektyvios vidinés
komunikacijos uztikrinimas — tai vienas svarbiausiy vadovo uzdaviniy.

Apibendrinant galima teigti, jog vadovas organizuodamas veikla turi sukurti veikimui
tinkamas salygas, jveikti eigoje iSkilusias organizacines klititis, uztikrinti jvairiapus¢ komunikacija,
spresti problemas ir pan.. Tuo tarpu uZztikrings efektyvy darbo organizavima, pasiekus tam tikrus
organizacijos tikslus’, vadovas paprastai imasi veiklos plétojimo. Cia svarbiausias vadovo sau
uzduodamas klausimas — ,,ko miisy organizacija gali pasiekti?*.

Siame vadybos ciklo etape, kurio metu bandoma i$plésti organizacijos veikla, vadovas duoda
pradzia didesniems ar mazesniems organizaciniams pokyc¢iams. Tacdiau svarbu pastebéti, kad
paprastai, organizacijose vykstant bet kokiems pasikeitimams stebimas darbuotoju pasiprieSinimas.
Tode¢l vadovas turi gebéti neutralizuoti ar susvelninti galima organizacijos nariy pasiprie§inima.

Siekdamas iSplésti, patobulinti savo organizacijos veikla, augti, vadovas neretai imasi
darbuotojy motyvavimo, ju ugdymo ir visapusiSsko konsultavimo veiklos, kas dazniausiai veda i
veiklos efektyvumo maksimizavima, o tuo paciu skatina visos organizacijos plétra. Pazymétina, kad
ne tik veiklos planavimas bei organizavimas, bet ir plétojimas yra laikytinas esmine vadovo
funkecija, kurios vykdymas ieina i benra vadybos cikla (Zr. 5 paveiksla).

Galiausiai ketvirtajame etape, t. y. vykdant veiklos vertinima ir kontrolg, vadovas
nusprendzia, kiek vykdyta organizacijos veikla buvo tinkama, adekvati esamoms salygoms ir
vertinga, t. y. ivertina veiklos rezultatus. Remiantis $iuo jvertinimu turi biiti uztikrinamas veiklos
koregavimas, kad bty i§sprgstos esamos neefektyvumo problemos.

Kaip matyti 1§ pateiktos schemos, vadovas atlieka keturias esmines funkcijas — veiklos
planavima, organizavima, plétojima ir kontrole (zr. 5 paveiksla). Tam, kad ivykdyty minétas,
esminémis Siame kontekste laikomas, funkcijas vadovas privalo imtis ir kity veikly, tokiy kaip
darbuotojy motyvavimas, komunikavimo uztikrinimas, konfilikty sprendimas ir kt.. Siy funkcijy
vykdymas sudaro vadovavimo veiklos turini ar, kitaip tariant, uztikrina nepertraukiama vadybos
cikla: visy pirma veikla suplanuojama, véliau organizuojama ir plétojama, galiausiai - jvertinama.
Galima teigti, jog biitent vadovas savo veikimu garantuoja §io vadybos ciklo nepertraukiamuma.

Apibendrinant vadovavimo veiklos turinio analizg, galima teigti, jog vadovavimu laikytinas
vadovo sugebé¢jimas suderinti organizacijos ir darbuotoju tikslus bei paveikti organizacijos narius
taip, kad Sie tikslai buty efektyviai siekiami. Vadovas veikia planuodamas, organizuodamas,
plétodamas ir kontroliuodamas organizacijos veikla, kitaip tariant, jis uZztikrina nenutriikstama

organizacijos funkcionavima ir orientacija i tikslus.

% Cia kalbama apie trumpalaikius organizacijos tikslus.
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2. 3. Darbuotoju kiirybiSkumo valdymas

Dauguma korporacinio kiirybiSkumo tyréjy sutinka, jog vadovo elgesys bei kiti su Sias
pareigas uzimanciu asmeniu susij¢ aspektai turi didziausios, lemiamos jtakos organizacijos
darbuotojy kiirybiskumui (Amabile, Khaire, 2008; Wang, Casimir, 2007; Wu et al., 2008 ir kt.).

J. Halls (2006) savo straipsnyje apie vadovo elgsenos itaka akcentuoja, jog vadovas gali buti
tiek pagrindinis vedlys link organizacinio kiirybiSkumo, tiek pagrindinis kiirybiSkumo raiskos
stabdis. Pazymima, jog vadovo lemiamu veiksniy jtakos analizei skiriama itin mazai akademinio
démesio, taciau egzistuoja empiriniai jrodymai, kad vadovo poziiiris 1 pokycius turi fundamentalios
itakos organizacinio kuirybiskumo raiskai praktikoje (Lapierre, Giroux, 2003).

Sio tyrimo kontekste itin svarbu atlikti nuodugnia kiirybiskuma jtakojaniy veiksniy analizg.
Tiksliau tariant, esminga identifikuoti ir jvertinti vadovo lemiamus veiksnius, turincius jtakos
darbuotojy kiirybiSkumo raiSkai. Svarbiausiy korporacini kiirybiSkuma teigiamai itakojanciy
veiksniy jvardinimas jgalina formuoti nauja tyrimo modeli, kuriuo remiantis bus vykdomas vadovo
itakos darbuotoju kiirybiskumui tarptautinése organizacijose empirinis tyrimas.

Analizuojant biidus ir priemones, kuriomis vadovas itakoja darbuotoju kiirybiSkuma
organizacijoje, i8syk pajuntama, jog Si itaka gali buti tiesioginé ir netiesioginé. Tiesiogiai vadovo
daroma jtaka darbuotoju kiirybiSkumui daugiausiai reiskiasi per kasdieninj iprasta vadovo elgesi,
taip pat jo tiesiogini komunikavima su organizacijos nariais ir juy betarpiSka motyvavima biiti
kiirybiskais.

Tuo tarpu netiesiogiai vadovas gali valdyti darbuotojy kiirybiSkuma pasitelkdamas tam tikrus
organizacinius {rankius: atitinkamai paskirstydamas iSteklius, nusakydamas aiskius tikslus,
formuodamas tam tikra organizacijos struktiira, suteikdamas pavaldiniams pakankamai
autonomijos, tinkamai atlygindamas ir galiausiai nuosekliai kurdamas palankia kirybiSkumui
organizacijos kultiira. Siekiant pristatyti nauja vadovo itakos darbuotojuy kiirybisSkumui modelj,
reikalinga aptarti ir iSanalizuoti kiekvieng 1§ iSvardinty tiesioginés ir netiesioginés vadovo jtakos
aspektuy.

Tiesiogiai vadovo daroma jtaka darbuotojy kiirybiSkumui. Tiesioginés vadovo itakos
korporaciniam kiirybiSkumui analizg reikeéty pradéti nuo, i§ pirmo Zvilgsnio, papras¢iausio veiksnio
— vadovo elgsenos. Teigiama, jog nuo vadovo asmeniniy savybiy, jo iprastinio elgesio ir apskritai
poziiirio | pokycius labai priklauso organizacinio kirybiSkumo pasireiSkimo mastas (Naseer, 2010).

Naturalu, kad kiekvienas vadovas, o tuo paciu ir jo veikimo specifika yra ypatingi, iskirtiniai.
Pasak A. Seiliaus (1998, p. 211), vadovas atlieka savo funkcijas tik jam budingu, individualiu
stiliumi, kadangi jo asmeninés savybés yra nepakartojamos. T. M. Amabile pazymi, jog tai, kaip

vadovas elgiasi darbe, iprastose, kasdieninése situacijose turi labai gily poveiki darbuotojams
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(Edsel, 2003). Pazymétina, jog vadovy veiksmai svarbiis ne tiek dél tiesioginio rezultato, bet dél
darbuotojams siunciamy signaly apie pageidaujama elgesi (Ford, 2002).

Apskritai vadovo elgsena galima laikyti vienu pagrindiniy organizacini kirybiskuma
formuojanciu veiksniu. Vadovas savo pavyzdziu skirtingose darbinése situacijose gali natiiraliai be
jokiu papildomy pastangy suformuoti kitiems organizacijos nariams suvokima, jog kiirybiSkumas
yra vertybé. Pastarasis suvokimas turi apéiuopiamos pozityvios itakos darbuotoju kiirybiskumo
raiSkai.

Sekantis veiksnys, veikiantis organizacijos nariy kurybiSkuma — tai tiesioginis, nuolatinis
vadovo komunikavimas su jais. Zinoma, itin didelése korporacijose toks tiesioginis vadovo
bendravimas su darbuotojais praktiSkai néra imanomas, taciau tokiu atveju Sia komunikavimo
funkcija sékmingai gali atlikti Zemesniosios grandies vadovai.

Kalbant apie vadovo komunikavima su darbuotojais neturima omeny vien tik dalinimosi tam
tikra darbine informacija, jos vienkrypciu skleidimu. Nors pastebétina, jog pastovus darbuotoju
supazindinimas su nauja informacija, jos tiesioginis pristatymas yra taip pat labai svarbus, kadangi
pozityviai veikia gera organizacijos mikroklimata, kuris palankus kiirybiskumui.

Pazymétina, jog vadovas turéty periodiskai supazindinti darbuotojus su esama organizacijos
padétimi, pristatyti realia situacija. Teigiama, kad ,.kuo maziau apie tikraja organizacijos padeéti
informuoti darbuotojai, tuo daugiau gandy sklando ir tai kenkia darbingumui ir kirybiskumui.*
(Liutkeviciené, 2009, p. 74).

Apskritai vadovas, siekiantis maksimizuoti darbuotojy kiirybiSkuma turéty uztikrinti nuolating
palaikyma per komunikavima. Pirmiausia svarbu pastebéti ir jvertinti organizacijos nariy pastangas
— net ir tas, kurios neatnes¢ jokios ap¢iuopiamos naudos, taciau buvo pakankamai adekvacios. Toks
vadovo pastabumas — tai tarsi patvirtinimas, jog darbuotojas eina reikiama linkme. Tuo tarpu
»tinkamai padrasinus, tikétina, jog individai ir kitasyk bus linke isitraukti i kiirybinius procesus,
kurie galbut atnes realia pridéting vertg organizacijai.” (Govendo, 2001).

Nemaziau svarbu yra teikti asistavima, pagalba ir nukreipima darbuotojams sudétingose,
nesklandumus ir stresa sukelianciose situacijose (Edsel, 2003). Vadovas komunikuodamas su
darbuotojais turéty padéti iSspresti problemas, su kuriomis jiems sudétinga susidoroti patiems ar
bent pasiiilyti savo pagalba. Tai suteikia organizacijos nariams saugumo jausma ir Zinojima, jog bet
kokioje situacijoje prireikus jam bus suteiktas reikiamas asistavimas. Natiiralu, jog saugumo
jausmas darbe pozityviai veikia darbuotojy divergentini mastyma, o kartu ir kiirybiSkuma.

Kitas neretai akademingje literatiiroje vadovams, siekiantiems maksimizuoti organizacini
kiirybisSkuma, pateikiamas patarimas — klauskite ir klausykités. Pasak P. Sloane, vienas
veiksmingiausiy biidy paskatinti darbuotojy kiirybiska mastyma — tai detaliai pristatyti siekiamus

tikslus ir paklausti organizacijos nariy patarimy bei galimy sprendimo budy. Klausdamas patarimy,
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vadovas pripaZista, jog jis — lygiavertis komandos narys. Cia svarbiausia, jog tokiu biidu vadovas
deklaruoja, jog personalas gali { ji kreiptis su naujomis originaliomis idéjomis ir tokia iniciatyva yra
laukiama ir sveikintina.

Komunikavimo savoka talpina savyje nuolatini informacijos teikima ir jos atnaujinima,
palaikyma, nukreipima, pagalba, griztamojo rysio suteikima, patarimu prasyma ir klausymasi bei
daugeli kity aspekty. Apibendrinant galima teigti, jog ivardintus aspektus apimantis vadovo
komunikavimas su darbuotojais analizuojamos temos kontekste yra itin svarbus veiksnys, teigiamai
veikiantis organizacinj kiirybiskuma.

Taip pat prie tiesioginés vadovo jtakos darbuotoju kiirybiSkumui yra priskiriamas betarpiskas
darbuotoju motyvavimas buti kirybiskais. Apskritai, biitent tiesioginis vadovo motyvavimas yra
placiai laikomas ypatingai svarbiu veiksniu, organizacijy kontekste lemianciu, ar bus stebima
darbuotojy kiirybiSkumo raiska (Amabile, Khaire, 2008, p. 106-108; Morris, 2005, p. 19; Tan, 1998,
p. 28 ir kt.).

P. Zakarevic¢ius (2003, p. 133-134) pastebi, kad motyvavimas yra labai svarbus personalo
valdymo elementas. Pasak autoriaus, pasitelkiant vadovavima, galima nukreipti darbuotojuy elgsena
ir veikima tam tikra linkme. Taigi, vadovas naudodamas tiesiogini motyvavima gali maksimizuoti
darbuotojy kiirybiskumo raiska.

Galima teigti, jog motyvavimas iSplaukia i§ aptarto vadovo tiesioginio komunikavimo su
darbuotoju. Visy pirma vadovas siekdamas motyvuoti organizacijos narius mastyti ir elgtis
kiirybiskai, privalo pladiai pristatyti id¢ja, jog kiirybiSkumas organizacijoje yra laikomas vertybe.
Akcentuojama, jog darbuotojai turi suvokti, jog ju originalios naujos id¢jos yra laukiamos ir
vertinamos (Searle, Ball, 2003; Farmer, Tierney, Kung-Mcintyre, 2003). [Igametis Niu Jorko miesto
meras R. W. Guliani savo knygoje “Lyderis” (2006, p. 129) akcentuoja, jog vadovas siekdamas
motyvuoti darbuotojus veikti kiirybiskai turéty aiskiai deklaruoti, jog 18 ju tikisi labai daug, taip pat,
kad jie yra vertingi ir nepaprastai svarbis organizacijoje.

Nepaneigiama, jog pastarieji veiksniai lemiantys darbuotojo Zinojima, jog 1§ jo tikimasi
maksimalaus rezultato, o kiirybiSkumas laikomas vertybe yra itin reikSmingi motyvacijos elgtis
kiirybiskai susiformavimui. Tac¢iau vien ju pilnaver¢iam motyvavimui uZtikrinti nepakanka. Labai
svarbu, jog darbuotojai Zinoty, kad uz kiirybiska sprendima jie susilauks tinkamo jvertinimo i§
vadovo. Tod¢l vadovui, motyvuojant darbuotojus biiti kiirybiskais esminga juos informuoti, kad uz
kirybiSkumo apraiskas darbe bus tinkamai atlyginta. Tokiu biidu darbuotojas motyvuojamas ne tik
kiirybiskai mastyti, bet ir dalintis originaliomis id¢jomis su vadovybe, o tai savaime pakelia bendra
kiirybisSkumo lygi organizacijoje.

Taigi, vadovo elgesys, jo komunikavimas su darbuotojais ir ju motyvavimas — tai veiksniai,

kuriuos pasitelkdamas vadovas tiesiogiai veikia darbuotoju kiirybiSkuma. Reziumuojant biitina
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pasakyti, jog betarpiSkai vadovo daroma ijtaka darbuotoju kiirybiSkumui yra laikoma esmine, t. y.
praktikoje nulemiancia organizacinio kiirybiSkumo pasireiskimo masta (Amabile, 2008; Wang,
Casimir, 2007; Wu et al., 2008 ir kt.) Pazymima, jog be tinkamos tiesioginés vadovavimo veiklos,
kiti korporacinj kiirybiSkuma palaikantys faktoriai praktiSkai neijmanomi (Morris, 2005, p. 17).

Netiesiogiai vadovo daroma jtaka darbuotojy karybiSkumui. Visgi, akademing¢je
literatiiroje, kurioje analizuojami organizaciniam kurybiSkumui jtakos turintys veiksniai pristatomi
ir kiti aspektai, kurie negali biiti priskirti tiesioginei vadovo daromai itakai. Pripazistama, jog tokie
kintamieji, kaip palanki organizacijos struktiira, aiSkiis organizacijos tikslai, pakankami resursai ir
kt. taip pat turi teigiamos jtakos darbuotojuy kurybisSkumui.

Kadangi minétieji elementai yra veikiami ir neretai vienareikSmiskai lemiami organizacijos
vadovo, juos tikslinga priskirti prie netiesiogiai vadovo daromos itakos darbuotojy kiirybisSkumui.
Sie elementai yra suvokiami kaip tiesioging vadovo ijtaka praktikoje papildantys veiksniai,
padedantys dar labiau padidinti darbuotoju kiirybiskuma organizacijoje.

Vienas i§ veiksniy, skatinan¢iy darbuotojy kurybiskuma, — tai pakankami iStekliai — tiek
materialiniai, tiek laiko. Pazymima, jog aiSkiai ir grieztai apibrézti uzduoties atlikimo terminai
stabdo darbuotojy kiirybiSkuma. Taip yra todél, kad darbuotojams paprastai pritriikksta laiko giliai
iSnagrinéti problema, isijausti i ja ir sugeneruoti keleta galimy jos sprendimy.

W. Morris (2005) atliktas tyrimas atskleidé, kad ne maziau nei laiko stoka korporacini
kiirybiskuma neigiamai veikia materialiniy arba, kitaip tariant, finansiniy istekliy nepakankamumas.
Taigi, galima teigti, jog iStekliy trikumas — tai Zymi kliditis korporaciniam kiirybiSkumui, kadangi
sudétinga generuoti naujas originalias idéjas, kuomet esi ispraustas i laiko ir finansiniy galimybiy
rémus. Tad, pakankami iStekliai yra laikytini svarbiu organizacini kirybiSkuma skatinanciu
veiksniu.

Daugelio autoriy (Sloane; Tan, 1998; De Jong, Den Hartog, 2007 ir kt.) darbuose galima rasti
dar viena, pasak ju, organizacinj kiirybiSkuma teigiamai veikianti aspekta — tai konkreciai ir aiSkiai
nustatyti organizacijos tikslai. Teigiama, jog kuomet néra pakankamai aisku, ko siekiama, yra veltui
Svaistoma darbuotoju kiirybiné energija ne itin reikSmingoms veikloms. Tuo tarpu kai yra aiskis
organizacijos tikslai, darbuotojai gali savarankiSkai ir originaliai nusprgsti, koks biidas yra
tinkamiausias Siems tikslams pasiekti. Tod¢l, pasak R. E. Chitwood (2003), vadovas turi iSplétoti ir
placiai pristatyti organizacijos vizija ir jos pagrindu nurodyti siekiamus organizacijos tikslus.
Aisks tikslai laikytini dar vienu organizacini kiirybiSkuma skatinan¢iu elementu.

Apart pakankamy iStekliy bei aiskiy tiksly kiirybiskumo raiSkai organizacijoje itakos turi ir
pati jos struktiira. PaZymima, jog itin hierarchiSka, formalizuota, centralizuota organizacijos
struktura, kur kiekvieno darbuotojo veikimo ribos aiSkiai apibréZtos yra itin nepalanki

kirybiSkumui reikstis (Amabile, 2008, p. 105). J. Lynn (2002, p. 40) pastebi, kad labai daznai,
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organizacinis kiirybiSkumas yra paprasciausiai sustabdomas vien todél, kad veiklos ir procesai
organizacijoje yra apibréziami pernelyg detaliai.

Analizuojant ivairiy autoriy darbus, galima pastebéti, jog yra placiai pripazistama, kad
kiurybiSkumui palanki ploks¢ia, lanksti ir decentralizuota organizacijos struktira (Martins,
Terblanche, 2003; Mumford et al., 2000; Pervaiz, 1998 ir kt.). Taigi, palankia kiirybiSkumui galima
laikyti tokia organizacijos strukttira, kurioje néra aukStas hierarchijos lygis, t. y. sprendimy
priémimas deleguojamas ir zemesniy organizaciniy lygmeny atstovams. Tokioje organizacinéje
struktiiroje uzduotys bei profesinio veikimo ribos darbuotojams yra nusakomos gana aptakiai.

Placiausia prasme galima sakyti, jog novatoriSkoms, kurybiSkumu pasizyminc¢ioms
organizacijoms yra biidinga decentralizacija bei zemas hierarchijos lygis (Jucevicius, 1998, p. 342).
Pastarosiomis savybémis pasiZyminti organizacijos struktiira yra laikytina palankia: esti empiriniy
irodymu, jog ji teigiamai veikia korporacini kiirybiSkuma.

Kitas itin svarbus veiksnys, organizacinio kiirybiSkumo kontekste — tai pakankamas
autonomijos, laisvés suteikimas darbuotojui. Tiek akademingje, tiek pramogingje literatiiroje
lyderystés ir vadovavimo tematika, akcentuojama, jog vadovas suteikdamas darbuotojui
pakankamai laisvés, jgalina ji veikti novatoriSkai, placiau panaudoti savo gebé¢jimus (Geber,
Boerner, Lanwehr, 2003, Ganusauskaité, Liesionis, 2008, p. 27; Giuliani, 2006, p. 129).

Suteikdamas tam tikra autonomija veikloje, vadovas patvirtina darbuotojui, jog pasitiki jo
kompetencija, kitaip tariant, suteikia pasitikéjima. Pasak, J. S. Coleman (2005, p. 98), “pasitikéjimo
suteikimas leidzia patikétiniui atlikti veiksmus, kurie Siaip biity neimanomi.”. Taigi, vadovas
norédamas vystyti, skatinti kiirybiSkuma organizacijoje turéty suteikti pakankamai laisves
organizacijos nariams darbingje veikloje.

Vis délto Sioje vietoje svarbu pastebéti, jog autonomijos suteikimas darbuotojams nereiSkia
visiSko atsiribojimo ir nesiki§imo { ju darba — ¢ia, kaip ir visose srityse, reikalinga iSlaikyti
pusiausvyra. I Liutkeviciené (2009, p. 74) isp¢ja, kad ,,jei vadovas tikisi, kad palikti darbuotojai del
to bus laimingi ir jaus dékinguma, — labai klysta.”. Apibendrinant galima teigti, jog pakankama,
taCiau ne kraStutiné darbuotojo autonomija ir laisveé jo kasdieninéje veikloje skatina divergentiSka
mastyma bei kiirybiska veikima.

Be jau iSskirty veiksniy, vienu pagrindiniy korporacinj kiirybiSkuma skatinanc¢iu dalyku taip
pat galima laikyti tinkama atlygi uz kirybines pastangas, Siy pastangy lemiamus nuopelnus.
Vadovams, norintiems pakelti savo organizacijuy kiirybiSkuma, siiiloma skatinti darbuotojus tiek
zodziu, tiek finansine iSraiSka, t. y. pastebéti juy kiirybiSkus bandymus spresti vieng ar kita problema
ir uZ tai tinkamai atlyginti.

Ne maziau svarbu yra grieztai nebausti darbuotojyu uz kirybiniuose procesuose patirtas

nes¢kmes. P. Sloane pastebi, kad niekas taip nestabdo organizacinio kiirybiSkumo kaip baimé
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suklysti. Darbuotojo sprendimas biiti ar nebtiti kiirybisku, isitraukti { nauja kiirybiska, originalia
veikla ar ne, priklauso nuo jo racionalaus ivertinimo, kokiy pasekmiy dél tokio elgesio bus sulaukta.
Todél nenuostabu, jog jei organizacijos narys baiminasi neigiamo jvertinimo, jis ar ji visomis
1Sgalémis vengs kiirybiskos elgsenos (Ford, 1996).

De¢l siy priezas¢iy vadovui deréty ne tik skatinti ir palaikyti darbuotoju kiirybines iniciatyvas,
bet ir rinktis itin nuosaikia nuobaudy, taikomuy uz nesékmes ar klaidas, sistema. Pazymima, jog
inovacijos apskritai yra neimanomos be klaidingy sitlymuy, tad, jei organizacijos kultiira netoleruoja
klaidy ir nesékmiy, yra labai menka tikimybé, kad i$ viso gali atsirasti kiirybisky idéju (Thom, Ritz,
2004, p. 125). Visa tai leidzia teigti, jog tinkamas atlygis yra laikytinas dar vienu svarbiu
korporacini kiirybiSkuma skatinan¢iu komponentu.

Galiausiai reikalinga aptarti organizacijos kultiira, kaip dar vieng korporacini veiksni, turinti
reikSmingos itakos darbuotojy kiirybiskam mastymui ir elgsenai. Vienas Zymiausiy organizacijos
kultiros teoretiky E. H. Schein teigia, kad organizacijos kultiira atspindi Zmoniy ry$ius su paciu
savimi, ry$ius su Kkitais bei rySius su istaigomis, visuomene, gamta ir visata (Purlys, 2009, p. 99).
Teigiama, jog organizacijos kultiira yra vienody isitikinimy, vertybiy, kuriomis vadovaujasi
organizacija, sistema, placiai pripazistama jos nariy (Stankevicien¢, Lobanova, 2006, p. 22). Yra
prielaidy manyti, jog organizacijos kultiira ilgainiui paplinta visoje organizacijoje ir atspindi bendra
organizacijos nariy suvokima.

Konkretinant galima teigti, jog organizacijos kultira — tai imonés vidaus gyvenimo bidas,
formuojantis ir nukreipiantis nariy mastyma, veikla, elgesi, komunikacija tarpusavyje ir su iSore.
PaZymima, jog ,kultlira yra socialiné energija, vedanti prie organizaciniy pokyc¢iy ar uzkertanti
jiems kelia.“ (Lynn, 2002, p. 40).

Matyti, jog organizacijos kultiira yra sunkiai apCiuopiamas, iSties platus, t. y. daug aspektu
apimantis, o tuo paciu itin reikSmingas veiksnys, kuris gali tiek akivaizdZiai skatinti darbuotoju
kiirybiSkuma, tiek biiti reikSmingas barjeras kirybinéms individy galioms plétotis. Tad,
organizacijos vadovas, siekdamas teigiamai paveikti darbuotoju kurybiSkuma, turéty
susikoncentruoti 1 palankios organizacijos kultiiros formavima.

Visgi kyla klausimas, ar apskritai galima teigti, jog viena kultlira yra palankesne
kiirybiSkumui uz kita ir kokiais empiriniais kintamaisiais $i palanki korporaciné kultiira pasiZymi.
Reikia pasakyti, jog prielaida, kad tam tikrais bruoZzais pasiZyminti organizacijos kultira skatina
darbuotojy kiirybiSkuma yra placiai daugelio reiSkinio tyréjy pripaZistama kaip pagrista ir tinkama
(Kenny, Reedy, 2006, p. 125; Paulauskaité, Vanagas, 1996, p. 67; Kwasniewska, Necka, 2004;
Khandwalla, Mehta, 2004; Haner, 2005 ir kt.).

Akademikai uZCiuopia rySi tarp korporacinés kultiiros kuriamo imonés mikroklimato ir

darbuotojy kiirybiniy gebéjimuy raiSkos. A. B. Knasas (2001, p. 44) taipogi akcentuoja, kad
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inovacijoms, kaip ir kirybiSkam mastymui reikalinga palanki terpé. Visgi lieka neatsakyta,
kokiomis savybémis pasizymi palanki kirybiSkumui organizacijos kultiira. Ir nors néra aiSkaus
teorinio modelio, galincio tiksliai jvardinti salygas, sudarancias galimybg reikstis kiirybiskumui ir
atsirasti inovacijoms, teoriniy teiginiy ir praktinio patyrimo studijos leidzia daryti kai kurias i§vadas
apie tai, kokia korporaciné kulttra Siame kontekste gali biiti vadinama palankia (Poskiené, 2006, p.
50).

Bene svarbiausias palankios kiirybiSkumui organizacijos kultiros bruozas — tai daugiakrypté
socializacija visuose organizaciniuose lygmenyse. Socializacija Siame kontekste suvokiama kaip
,komunikacijos ir bendradarbiavimo tarp Zmoniy procesas* (Hanzic, Chaimungkalanont, 2004, p.
58). Teigiama, kad kiirybiSkos organizacijos visais imanomais biidais stengiasi paskatinti intensyvia
nuolating komunikacija tarp darbuotojy, kuri stimuliuoja juy nora dalintis informacija, dirbti kartu, o
tuo paciu vystyti palaikymo, paramos ir pasitikéjimo vidaus kultiira (Stroklund, 2007, p. 73).

Galima teigti, jog atvira komunikacija, o taip pat nesavanaudiS$kas dalinimasis darbine
informacija jgalina kiekviena darbuotoja pasijusti laisviau, kas padidina ju kirybisSkumo
pasireiskima darbo metu. Si vadinamoji socializacija organizaciju viduje duoda pradzia ir kitiems
kiirybiskumui naudingiems procesams — skatina tarpusavio pasitikéjima, palaikyma ir pagarba.

Pazymima, jog darbuotojas, nepasitikintis savo bendradarbiais, tiesiog negali isitraukti i
kiirybini procesa (Chitwood, 2003). Natiiralu, kad be pasitikéjimo neimanomas ir pagarbos jausmo
kitiems organizacijos nariams susiformavimas, o aplinkoje, kur nejuntamas pasitikéjimas ir pagarba
yra itin sudétinga reikstis bet kokiam kurybiskumui.

Reziumuojant galima teigti, jog kirybiSkumui palankia tikslinga laikyti socializacija,
pasitikéjimu, visapusiSku palaikymu ir pagarba paremta organizacijos kultiira. Pastebétina, jog
vadovai turi reikSmingos itakos palankios kiirybiSkmumui organizacijos kultiros susiformavimui,
todel siekdami padidinti Sio fenomeno raiska, jie turéty atsigreZzti ir {vertinti esamos vidaus kultiiros
specifika bei kokybg.

Apibendrinus korporaciniam kiirybiSkumui palankiy veiksniy analizg, tiriamos temos
kontekste tikslinga iSskirti dvi kategorijas — vadovo tiesiogiai ir netiesiogiai darbuotojy
kiirybiSkumui daromas jtakas. Svarbiausiais vadovo tiesiogiai darbuotojy kirybiSkumui daromos
itakos elementais yra laikytinas pats vadovo elgesys, jo tiesioginis komunikavimas su darbuotojais
bei ju tiesioginis motyvavimas biiti kiirybiskais.

Netiesiogiai vadovo daroma teigiama jtaka organizacijos nariy kiirybiSkumui daugiausiai
reiSkiasi per pakankamus iSteklius, aiSkiai nustatytus bendruosius tikslus, palankia ktrybiskumui
organizacing struktiira, pakankama autonomijos laipsnj, tinkama atlygi, o taip pat kurybisSkumui

palankia organizacijos kultiira. Galima teigti, jog pastarieji veiksniai suvokiami kaip papildantys
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tiesiogiai vadovo daroma itaka, kuri daugumos reiskinio tyréjy darbuose pristatoma kaip esming, t.
y. turinti reikSmingiausios itakos darbuotojy kiirybiskumui.

Ivardinti esminiai tiesioginés ir netiesioginés vadovo daromos itakos aspektai — tai vadovo
itakos darbuotoju kurybiskumui tarptautinése organizacijose tyrimo modelio pagrindas (zr. 6
paveiksla). Kaip matyti pateiktoje schemoje, tiesioginé ir netiesioginé vadovo darbuotoju
kiirybisSkumui daroma jtaka yra atskirta ir detalizuota, nurodant aptartus kiirybiskuma skatinancius
veiksnius.

Tyrimo metu, vykdant iSsamius interviu su tarptautiniy organizacijy, t. y. ambasady atstovais,
o taip pat pasitelkus anketini metoda apklausiant ambasaduy darbuotojus, bus siekiama i$siaiskinti,
kiek svarbus ju kiirybisSkumo raiskai yra kiekvienas i Siy, remiantis akademine literattra, iSskirty

pagrindiniy faktoriy.

6 paveikslas. Vadovo itakos darbuotoju kiirybiskumui tyrimo modelis

Tiesiogiai vadovo daroma jtaka
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Taigi, remiantis pateiktu vadovo itakos darbuotojuy kiirybiSkumui tyrimo modeliu (zZr. 6
paveiksla) bus vykdomas kokybinis tyrimas — atlikti pusiau struktirizuoti interviu su trimis
ambasady darbuotojais — po viena i§ kiekvienos tiriamos atstovybés, o taip pat anketuojami like
ambasady darbuotojai, t. y. daromas kiekybinis tyrimas. Pasitelkiant interviu bei anketavimo
metodus, respondentams bus uzduodami klausimai, siekiant iSsiaiSkinti kiek reikSmingas ju
darbingje veikloje yra kiekvienas i§ modelyje numatyty tiek tiesiogiai, tiek netiesiogiai vadovo

daromos itakos aspekty.

Antruoju darbo skyriumi buvo siekiama jgyvendinti uzsibréztus uzdavinius — iSanalizuoti
vadovavimo veiklos samprata ir turini, o taip pat identifikuoti, kokiu biidu vadovas gali valdyti, t. y.
teigiamai veikti darbuotoju kiirybiskuma organizacijoje.

Apibendrinant vadovavimo veiklos analizg, galima daryti iSvada, jog vadovavimas — tai
vadovo gebe¢jimas derinti organizacijos bendruosius ir darbuotojy asmeninius tikslus bei paveikti
organizacijos narius taip, kad Sie tikslai buty efektyviai siekiami. Vadovas savo veikloje atlicka
esminémis organizaciju funkcionavimui laikomas veiklos planavimo, organizavimo, plétojimo bei
kontrolés funkcijas ir jas vykdydamas uZztikrina nenutrikstama veikima siekiant uzsibrézty tiksly.

Kalbant apie vadovo itaka darbuotojy kiirybiSkumui organizacijoje, kitaip tariant,
kirybiskumo valdyma, galima teigti, jog visu pirma, vadovas kiirybiSkuma gali skatinti tiesiogiai,
pasitelkdamas betarpiska komunikavima su darbuotojais, ju motyvavima bei atitinkama savo paties
elgesi. Sie veiksniai — tai tiesiogiai vadovo daroma jtaka darbuotojy kiirybiskumui, kuri laikoma
esmine, t. y. turin¢ia reikSmingiausios itakos darbuotojy kiirybiSkumo raiskos mastui. Tuo tarpu
netiesiogiai vadovo darbuotoju kiirybiSkumui daroma itaka yra suvokiama kaip tiesiogiai vadovo

daroma itaka papildantis ir sustiprinantis veiksnys.
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3. VADOVO ITAKOS DARBUOTOJU KURYBISKUMUI TYRIMAS UZSIENIO
VALSTYBIU AMBASADOSE LIETUVOJE

Siekiant tinkamai ir jvairiapusiSkai atskleisti nagriné¢jama tema, bitina analizuojama reiskini
iStirti ne tik teorin¢je plotmeéje, bet ir {vykdyti praktini ar, kitaip tariant, empirini tyrima. Tai
akcentuoja ir R. Tidikis (2003, p. 194), teigdamas, jog ,,gauta konkreti empiriné medziaga padeda
geriau iliustruoti teorija, atskleisti, geriau, populiariau suvokti aiskinamuyju reiskiniy ir procesu
pobiidi.*.

Treciojoje dalyje, vadovaujantis viso darbo tikslu, t. y. siekiant sistemiskai iSanalizuoti ir
istirti vadovo daromga jtaka organizacijos darbuotoju kiirybiSkumui, apraSomas vykdytas empirinis
tyrimas. Tyrimui atlikti pasiriktos trys uZsienio valstybiy ambasados Lietuvos Respublikoje.

Tam, kad buty iSsamiai pristatytas vadovo itakos darbuotojy kiirybisSkumui ambasadose
empirinis tyrimas, visy pirma, reikalinga paaiskinti, kuo pristatomas tyrimas yra aktualus, aprasyti
tyrimo problematika, jvardinti objekta, dalyka, tikslus bei uzdavinius. Taip pat svarbu atlikti tyrimui
pasirikty institucijy nuodugnia analizg¢. Kitaip tariant, identifikuoti tiriamy ambasady organizacing
strukttra, personalo sudéti, valdymo ypatumus bei kitus veiksnius, turin€ius ar galinius turéti
itakos vykdyto empirinio tyrimo rezultatams.

ISanalizavus tyrimui pasirinkty organizacijy esmines charakteristikas, butina eiliSkumo tvarka
pristatyti empirinio tyrimo organizavima, jo eiga ir ypatumus. Tikslinga iSsiaiSkinti, kokie tyrimo
metodai padéty efektyviausiai atskleisti analizuojama tema ir kokius budus reikéty pasitelkti
renkant tyrimo medZiaga. Ne maZiau svarbu argumentuoti metody pasirinkima, pagristi ju reikSme
renkant validzia informacija. Galiausiai biitina aptarti ir iSanalizuoti gautus empirinio tyrimo
rezultatus. Sie jvardinti Zingsniai leidZia priartéti prie teoriskai ir praktidkai pagristy darbo i$vady

bei sidilymuy.

3. 1. Tyrimo metodologija

Tyrimo aktualumas. Stokojama tyrimy, analizuojanciy vadovo {taka darbuotoju
kirybiSkumui biitent tarptautinése organizacijose. Klausimas, kokie vadovo lemiami veiksniai yra
reikSmingiausi organizacinio kiirybiSkumo skatinimo procese tarptautinése organizacijose, lieka
atviras. Siuo praktiniu tyrimu prisilie¢iama prie akademiskai netirtos temos, t. y. vadovo daromos
itakos darbuotojy kirybiSkumui organizacijose, kuriose vyksta komunikavimas tarp skirtingy

tautybiy individy.
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Reikia pastebéti, jog tyrimu nesiekiama tiksliai nurodyti, apibrézti, kokiy veiksmuy turi imtis
tarptautinés organizacijos vadovas, siekiantis padidinti organizacinj kiirybiSkuma. Magistro darbas
pateikia tikétinas gaires tolesniems temos moksliniams tyrin¢jimams, taip pat nukreipima
tikslingam kiirybiskumo valdymui tarptautinése organizacijose praktikoje.

Tyrimo objektas. Vadovo ijtaka darbuotoju kirybiSkumui Pranciizijos, Nyderlandy
Karalystés ir Portugalijos ambasady Lietuvoje darbuotojams.

Tyrimo dalykas. Pranciizijos, Nyderlandy Karalystés ir Portugalijos ambasady vadovy
tiesiogiai ir netiesiogiai daromos jtakos darbuotojy kiirybiskumui pagrindiniai veiksniai.

Tyrimo tikslas. IStirti Pranciizijos, Nyderlandy Karalystés ir Portugalijos ambasady vadovy
daromos itakos darbuotojy kiirybiskumui specifika.

Tyrimo uZdaviniai:

1. Kokybiniu metodu istirti, kurie ambasady vadovy lemiami aspektai yra reikSmingiausi
darbuotojy, atsakingy uz kultiira, kiirybiskumui, identifikuoti to priezastis, specifiSkuma;

2. Kiekybiniu metodu istirti, kuriuos ambasaduy vadovy lemiamus aspektus darbuotojai laiko
reikSmingiausiais ju kiirybiskumo raiskai;

3. Apibendrinant kokybiSkai ir kiekybiskai gautus duomenis, identifikuoti, kurie vadovo
lemiami aspektai turi reikSmingiausios itakos tiriamy ambasady darbuotojy kiirybiSkumui.

Tyrimo hipotezé. Tiesiogiai vadovo daroma jtaka darbuotojuy kirybisSkumui tarptautinése
organizacijose yra reikSmingesné nei netiesiogiai vadovo daroma itaka.

Tiriamy uZsienio valstybiy ambasady Lietuvoje organizacinés charakteristikos. D¢l itin
intensyvaus saveikavimo tarp valstybiy Siandieniniame persipynusiame pasaulyje, diplomatinés
atstovybeés yra biitinos kiekvienoje valstybéje, kaip efektyvaus tauty bendradarbiavimo, bendravimo
ir interakciju vykdymo jrankis (Briney, 2008). Siame darbe koncentruojamasi i uZsienio 3aliy
diplomatines atstovybes — ambasadas, kaip organizacijas, kuriose nuolat vyksta tarptautine
komunikacija.

Ambasados terminas gali biiti apibréztas kaip uZsienio valstybés diplomatiné atstovybe,
misija, kuri dazniausiai isikiirusi priimancios Salies sostin¢je. Bene svarbiausia ambasady paskirtis —
reprezentuoti savo $alj svetur ir vykdyti esmines diplomatines atsakomybes, tokias kaip savo Salies
pilie¢iy gynyba, visapusiSkas riipinimasis jais, ju teisiy protekcija.

Ambasadorius yra statusu aukSCiausias pareigiinas ambasadoje ir veikia kaip pagrindinis
diplomatas ir atsakomybés nes¢jas pries savo Salies vyriausybe. Daugelyje Saliy, ambasadoriai yra
skiriami siun¢iancios valstybés aukSciausio lygio pareigiino ar pareigiiny — paprastai Salies
Prezidento (Briney, 2008). Zvelgiant per organizaciju teorijos prizme, neabejotinai galima teigti,

jog ambasadorius yra uzsienio valstybés atstovybés — ambasados vadovas.
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Paprastai ambasados yra atidaromos kuomet oficialiai tarptautiniu mastu pripazistamas tam
tikros valstybés suverenitetas — atstovybé ikuriama tarptautiniams santykiams palaikyti ir teikti
asistavima keliaujantiems savo Salies pilieCiams. Bendrai galima teigti, jog ambasados atlieka Sias
svarbiausias funkcijas:

- atstovauja savo Saliai ir palaiko su priimancia valstybe nuolatinius oficialius diplomatinius
santykius;

- igyvendina siunciancios Salies numatytus uzsienio politikos uzdavinius;

- dalyvauja plétojant ekonomini, kultiirinj, mokslinj ir kt. bendradarbiavima tarp valstybiy;

- dalyvauja plétojant valstybiy bendradarbiavima saugumo uztikrinimo ir taikos klausimais;

- derasi su priimancios valstybés vyriausybe ivairiais abiems puséms aktualiais klausimais;

- gina savo valstybés, jos pilieciy, imoniy, kity juridiniy asmeny bei subjekty teises ir ju
teisétus interesus;

- teisétais budais renka ir perduoda savo Salies UZsienio reikaly ministerijai informacija apie
priimancios Salies politini, ekonomini, socialinj ir kt. gyvenima, pristato svarbiausius ivykius;

- skatina draugiskus santykius tarp priimancios ir siun¢iancios valstybés;

- uzsiima intensyvia informacijos sklaida apie savo valstybe, jos politing, socialing,
ekonoming ir kt. padéti, supazindina su jos kultiira, paprociais, tradicijomis, nacionalinémis
vertybémis ir pan..”

Empiriniam tyrimui atlikti pasirinktos trys uzsienio valstybiy ambasados — Pranctizijos
Respublikos ambasada, Nyderlandy Karalystés ambasada ir Portugalijos Respublikos ambasada.
Ambasados Siam vadovo jtakos darbuotojuy kiirybiSkumui tarptautinése organizacijose empiriniam
tyrimui buvo pasirinktos ne atsitiktinai.

Antrojoje darbo dalyje apibrézta, jog tarptautine organizacija yra laikoma dvieju ar daugiau
tautybiy asmeny grupé, kurios viduje nuolat vyksta tarptautiné komunikacija. Si grupé veikia
koordinuotai ir organizuotai siekiant organizacijos tiksly. Taigi, esminiais tarptautinés organizacijos
bruozais tikslinga laikyti tarptautini komunikavima darbingje veikloje ir organizuota tiksly siekima.

UzZsienio valstybiy atstovybés, t. y. ambasados itin tiksliai atitinka numatyta tarptautinés
organizacijos apibadinima. Cia veikiama koordinuotai ir organizuotai tam, kad biity pasiekti
nustatyti bendrieji tikslai, o ambasados veikimas itraukia nuolatini dviejy, o neretai ir daugiau tauty
komunikavima. Taigi, vykdant empirini tyrima ambasadose siekiama apibiidinti vadovo daroma
itaka darbuotoju kiirybiSkumui tarptautinése organizacijose plaigja prasme, t. y. organizacijose,

kuriose nuolat vyksta komunikavimas tarp skirtingy tauty individy.

7 Pateikiant informacija apie ambasady veikla, remiamasi doc. dr. B. Grebliauskienés kurso ,, Komunikacijos igidziai ir
diplomatinis protokolas* konspektais (VU, Komunikacijos fakultetas, 2008 m. rudens semestras).
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Pranciizijos Respublikos ambasada Lietuvoje. Pranciizijos ambasada Vilniuje isikturé 1991

metais. Pirmasis Pranciizijos ambasadorius Lietuvoje — Philippe De Suremain (1991-1996 m.). Siuo
metu ambasadoriaus pareigas eina Francois Laumonier (nuo 2008 m. spalio 14 d.).*

Pranciizijos ambasada Vilniuje yra ganétinai didel¢ organizacija darbuotojy skaiGiumi.’
Galbut todél Sios ambasados veikla laikoma itin intensyvia ir yra gerai pastebima vieSojoje erdvéje.
Prie Pranciizijos ambasados veikia Pranctizy kultiiros centras, kuris, galima sakyti, atlieka kultdiros,
paprociy, tradicijy, nacionaliniy vertybiy skleidimo funkcija.

Pranciizijos ambasados struktiira sudaro astuoni skyriai. Pirmasis ir svarbiausias ju — tai
diplomatiné¢ kanceliarija. Diplomatinei kanceliarijai priskiriamas pats ambasadorius, pirmasis
pataré¢jas, ambasadoriaus sekretoré, atasé Europos klausimais, informatikas bei vertéja. Neskaitant
ambasadoriaus Siame skyriuje dirba keturi Pranciizijos ir vienas Lietuvos pilietis.

Konsuliniame skyriuje Siuo metu dirba tik du darbuotojai: pranciizas konsulas pavaduotojas
bei lietuvé konsulinio skyriaus asistenté. Administravimo ir finansy skyriui priklauso §io skyriaus
vedé¢jas, taip pat administratorius ir asistenté. Pastarajame padalinyje dirba du Pranciizijos ir vienas
miisy Salies pilietis. Ketvirtuoju ambasados padaliniu galima laikyti karing misija. Sioje srityje dirba
du pranciizai ir viena lietuvé.

Itin aktyvus Lietuvoje yra penktasis — kultiiros ir bendradarbiavimo skyrius, kuriame dirba:
pataréjas bendradarbiavimo ir kultiiros reikalais (kuris kartu uzima ir Prancizy kultiiros centro
direktoriaus pareigas), asistenté, kultiros atas¢ (Pranctzy kultiros centro direktoriaus
pavaduotojas), kultiiros ata$¢ asistente bei atas$¢ Svietimo ir kalbinio bendradarbiavimo klausimams.
IS viso Siame skyriuje dirba trys Pranciizijos ir du Lietuvos pilieciai.

Spaudos skyriuje dirba pranciizas, einantis spaudos atasé pareigas ir jo asistenté lietuve.
Pranciizijos ambasados Ekonomikos skyriui §iuo metu priklauso netgi daugiau Lietuvos, nei
Pranciizijos pilie€iy — trys lietuviai ir du pranciizai. Paskutinysis Pranctizijos ambasados padalinys —
Policijos tarptautinio techninio bendradarbiavimo skyrius turi taip pat tik du darbuotojus. Jam Siuo
metu priklauso pranciizé regioninio vidaus saugumo ata$é ir sekretoré lietuve.'”

Kaip matyti, kiekvieno i§ aStuoniy ambasados padaliniy sudétyje yra ir Pranciizijos, ir
Lietuvos pilieCiy. Visos Sios pareigybés bei jas uzimanciy darbuotojy tautybés buvo iSvardintos
siekiant atskleisti tauting {vairov¢ ambasadoje ir parodyti, jog tarptautinis komunikavimas darbo

metu Cia vyksta nuolat.

Nyderlandy Karalystés ambasada Lietuvoje. Suintensyvejimas Lietuvos ir Nyderlandy

santykiuose pastebimas 1997-2000 metais, o 2001-aisiais Vilniuje ikurta Nyderlandy atstovybé

¥ Informacija i§ Lietuvos Respublikos ambasados ParyZziuje internetinés svetainés (platiau bibliografiniu nuorody
sarase).

? Lyginant su kity valstybiy ambasadomis Lietuvoje.

' Informacija i§ Pranciizijos ambasados Vilniuje internetinés svetainés (placiau bibliografiniy nuorody sarase).
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Lietuvoje — ambasada.'' Pirmasis Nyderlandy ambasadorius, rezidaves Vilniuje — Pim R. J.
Dumoré, §iuo metu ambasadoriaus Lictuvoje pareigas eina J. C. S. Wijnands."

Ambasada darbuotojy skai¢iumi yra iSties nedidelé. Tiesiogine diplomatine veikla be
ambasadoriaus uzsiima konsulinio departamento vadovas olandas. UZ prekybos ir ekonomikos
reikalus, uz kultiirinius reikalus, o taip pat uz finansus atsakingi trys Lietuvos piliec¢iai. Konsulinio
departamento direktoriumi dirba Nyderlandy Karalystés pilietis, o jam asistuoja lietuvé. Matyti, jog
Nyderlandy atstovybéje dirbanciy lietuviy ir olandy santykis yra vienodas. Akivaizdu, jog ir Cia
komunikavimas tarp tauty vyksta kasdien, nepertraukiamai.

Portugalijos Respublikos ambasada Lietuvoje. Dvisalis bendradarbiavimas tarp Lietuvos ir

Portugalijos pradéjo nuosekliau plétotis nuo 1991 m., atstacius diplomatinius santykius. Pirmasis
Portugalijos ambasadorius Lietuvai po diplomatiniy santykiy atkirimo buvo Alexandro Lencastre
da Veiga. Véliau, Portugalijai Lietuvoje atstovavo ambasadorius, reziduojantis Kopenhagoje.
Portugalijos ambasada Vilniuje isteigta tik 2005 m., o pirmuoju jos vadovu, t. y. ambasadoriumi
paskirtas Antonio Tanger Corréa, kuris §ias pareigas eina iki §iol."

Savo dydziu Portugalijos ambasada labai panaSi i Nyderlandy Karalystés atstovybg —
neskaitant ambasadoriaus ¢ia dirba tik SeSi darbuotojai. Ambasadoriui talkina du portugalai, uz
kultiirg atsakingas taip pat Portugalijos pilietis. Tuo tarpu uz bendruosius reikalus, informacines
technologijas atsakingi lietuviai. Lietuvis taip pat dirba ambasados vairuotoju. Taigi, ir §ioje
ambasadoje stebima tautiné jvairové tarp darbuotojy, o tai neiSvengiamai lemia tarptautinio
komunikavimo vyksma.

Apibendrinant trijy tiriamy ambasady organizacines charakteristikas, galima teigti, jog jas
pagal apibrézima tikslinga laikyti tarptautinémis organizacijomis, kuriy auk$ciausias vadovas —
ambasadorius. Galima konstatuoti, jog dviejy tautybiy darbuotojy koordinuotas veikimas dél bendro
tikslo — tai ambasady kasdienybé.

Reikia pastebéti, kad $i tarptautiné komunikacija vyksta kur kas didesniu mastu nei tik tarp
ambasadoje dirbanciy kolegy 1§ skirtingy valstybiy. Ambasados darbuotoju veikla apima ne tik
bendravima, bendradarbiavima su bendradarbiais, bet ir intensyvia komunikacija su aplinka, t. y.
Lietuvos valdZios ir nevyriausybinémis institucijomis, kity Saliy atstovybémis, siunciancios Salies
pareigiinais ir t. t.. Taigi, paZymétina, jog komunikavimas tarp tauty uZsienio ambasady kontekste
vyksta intensyviai ir nuolat.

Tyrimo metodika. Tyrimo metodika — tai tarsi viso tyrimo taktika, turinti atitikti konkrecius

tyrimo uzdavinius ir teisingai atspindéti tiriamaji reiSkinj (Tidikis, 2003, p. 192, 349). Pasitelkiant

" Informacija i§ Lietuvos Respublikos ambasados Hagoje internetinés svetainés (plagiau bibliografiniy nuorody sarase).
"2 Informacija i§ Nyderlandy ambasados Vilniuje internetinés svetainés (pla¢iau bibliografiniy nuorody sarase).
 Informacija i§ Lietuvos Respublikos ambasados Lisabonoje internetinés svetainés (platiau bibliografiniy nuorody
sarase).
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metodika bandoma atsakyti i du esminius klausimus: kaip bus igyvendinamas nustatytas tyrimo
uzdavinys ir kodel siekiama ji jgyvendinti butent pasirinktais metodais, t. y. kuo Sie metodai
konkreciu atveju yra pranasiausi.

Apskritai, pristatant visa vykdytu tyrimu baze yra atsakoma { paprasta, bet labai svarby
klausima, t. y. kaip buvo atliktas tyrimas (Tamositnas, 2003, p. 48). Sio empirinio tyrimo
kontekste, atskleidziant tyrimo metodika, argumentuojama, kaip ir kodé¢l biitent tokiu budu yra
tiriama vadovo daroma itaka darbuotoju kurybiSkumui tarptautinése organizacijose, t. y. uzsienio
valstybiy ambasadose Lietuvoje.

Siekiant iSsamiai pristatyti empirinio tyrimo metodika visy pirma privalu aptarti tyrimo
organizavimo etapus, eiga, ivardinti respondentus, o po to nuodugniai iSanalizuoti ir pagristi
empiriniam tyrimui atlikti pasirinktus metodus.

Tyrimo organizavimas ir eiga, respondentai. Treciajame darbo skyriuje pristatomas empirinis

uzsienio ambasady tyrimas buvo vykdomas 2009 m. lapkri¢io — 2010 m. kovo ménesiais. Tyrima
buvo pasirinkta atlikti dviem etapais, kiekviename etape apklausiant skirtingus respondentus ir
pasitelkiant skirtingus tyrimo metodus. Kiekvienu tyrimo etapu buvo siekiama gauti reikalingos
informacijos, kuri leisty patikrinti tyrimo hipotezg, suponuojancia mintj, jog tiesiogiai vadovo
daroma itaka darbuotojy kiirybiSkumui tarptautinése organizacijose yra reikSmingesné nei
netiesiogiai vadovo daroma jtaka.

Pirmajame tyrimo etape koncentruojamasi | giluminés, placios informacijos apie tiriama
reiskinj surinkima. Siam tikslui pasiekti buvo pasirinkta po viena darbuotoja i§ kiekvienos tiriamos
ambasados ir {vykdyti trys iSpléstiniai interviu:

1. 2009 m. lapkric¢io 23 d. buvo suorganizuotas susitikimas su Prancizijos ambasados
kulttros atasé ir Pranctizy kultturos centro direktoriaus pavaduotoju Audelin Chappuis (Zr. 1 prieda);

2. 2009 m. gruodzio 19 d. ivyko pokalbis su Nyderlandy Karalystés ambasados spaudos ir
kultiiros reikaly atstove Birute AviZiniene (zr. 2 prieda);

3. 2009 m. gruodzio 29 d. — interviu su Portugalijos ambasados atstovu kultirai Nuno
Guimardes (zr. 3 prieda).

Siais pokalbiais, remiantis sukurtu tyrimo modeliu, buvo siekiama atskleisti, kokie tiesiogiai,
o taip pat netiesiogiai vadovo daromos jtakos aspektai, respondenty manymu, yra reikSmingiausi ju
paciy ir kity ambasados darbuotojy kiirybiSkumui. Svarbiausia yra tai, jog Siame tyrimo etape buvo
aiSkinamasi ne tik kokie aspektai konkreciai turi didZiausios jtakos, bet taip pat siekiama atsakyti |
klausima, kodél bitent jiems yra teikiamas prioritetas, atskleisti respondenty pasirinkimy
specifiskuma.

Visi iSsamiems interviu pasirinkti ambasady darbuotojai yra atsakingi uz kultiiring

bendradarbiavima, kultiros reikalus apskritai. Buvo nusprgsta pasikalbéti su ambasady
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darbuotojais, atsakingais biitent uz kultiira, kadangi daroma prielaida, jog kulttiros srityje dirbantys
asmenys neretai tiesiog privalo naudotis, reiksti savo vidinj kiirybiSkuma, paprasciau tariant, tiesiog
buti kurybiski darbo metu.

Apibendrinant galima teigti, jog pirmuoju tyrimo etapu buvo siekiama visapusiSkai
1Sanalizuoti tyrimo modelyje numatyty tiesiogiai bei netiesiogiai vadovo daromos itakos aspektu
reikSme darbuotojy kirybiskumui. Kitaip tariant, bandoma issiaiskinti, kurie i§ ivardinty aspekty
turi, darbuotojo nuomone, didziausia teigiama poveiki ju kiirybiSkumo pasireiSkimui ir kodél
pasirinkti aspektai yra tokie svarbis.

Antruoju tyrimo etapu buvo tiriama, kokie vadovo lemiami aspektai yra svarbiausi likusiems
trijy tiriamy ambasady darbuotojams. Siekiant i$siaiskinti kiekvieno i§ tyrimo modelyje numatyty
aspekty reikSme darbuotoju kirybiskumui, 2010 m. sausio — kovo ménesiais buvo apklausiami
Pranciizijos, Nyderlandy ir Portugalijos ambasady darbuotojai.

Apklausa buvo vykdoma pasitelkiant specialiai tyrimui sukurta 12 klausimy anketa (zr. 4
prieda). Pirmiausiai buvo atlikta paruostos anketos aprobacija, kitaip tariant, vykdomas pilotazinis
tyrimas. Jo metu anketa uzpildyti buvo paprasyta 7 kity misy Salyje veikian¢iy ambasady
darbuotojuy (2 Kinijos ambasados darbuotojuy, 4 DidZiosios Britanijos ambasados darbuotojy ir 1
Kanados ambasados darbuotojo). Aprobuojant anketa buvo stebima, ar respondentams visi
klausimyno teiginiai ir atakymuy variantai yra suprantami, ar jie atitinka apklausiamuyjy kalbos lygi'*,
ar néra per daug abstraktis ir t. t..

Pilotazinio tyrimo metu aprobuota ir to pagrindu Siek tiek modifikuota anketa buvo pateikta
trijy tirlamy ambasady — Pranctzijos Respublikos, Nyderlandy Karalystés ir Portugalijos
Respublikos ambasady darbuotojams.

Pristatant empirinj tyrima, svarbios populiacijos ir imties savokos. Populiacija arba, kitaip
tariant, generaliné aibé, yra visi objektai, kurie domina tyréja konkreciame tyrime (Vaitkevicius,
Saudargiené, 2006, p. 24). Siuo atveju populiacija sutampa su trijy tiriamy ambasady darbuotojy
skai¢iumi, t. y. Pranctizijos ambasadoje 1§ viso dirba 26 darbuotojai, Nyderlandy ambasadoje — 6
darbuotojai, Portugalijos ambasadoje taip pat 6 darbuotojai. IS viso per tris tiriamas ambasadas yra
38 darbuotojai.”

Organizuojant tyrima buvo siekiama, kad imtis sutapty su populiacija: méginama apklausti
visus trijy tiriamy ambasady darbuotojus. Siuo tikslu tyrimo anketos buvo issiuystos elektroniniu ir

registruotu pastu, jteiktos asmeniSkai bei per kitus asmenis visiems dviejy tyrimui pasirinkty

'* Respondentams, kurie yra ne Lietuvos pilie¢iai buvo pateikta i angly kalbg i$versta anketa.

51 bendra darbuotoju skaic¢iy nepatenka ambasadorius, kadangi jis $io tyrimo kontekste laikomas vadovu, kurio itaka
darbuotojy ktirybiskumui yra viso tyrimo objektas. Todél netikslinga tirti jo paties ir aiskintis, kokie veiksniai yra
reikSmingiausi jo kiurybiskumui. [ §j skai¢iy patenka tie trys darbuotojai, kurie buvo tiriami kokybiniu metodu —
interviu. Pastarieji darbuotojai anketuojami nebuvo.
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ambasady darbuotojams. Reikia pasakyti, jog pries§ pateikiant anketas su visais respondentais buvo
suderinta ir gautas leidimas pateikti tyrimo anketas.

Pranciizijos ambasadoje 6 darbuotojai, o Portugalijos ir Nyderlandy ambasadose po viena
darbuotoja dél laiko stokos ir kity priezas¢iu dalyvauti apklausoje atsisaké. Viena anketa buvo
uzpildyta neteisingai.

Imtis yra tie populiacijos objektai, kurie i§ tikryju buvo istirti. Kitaip tariant, imtis nusako
dalini visumos iStyrima, kuri leisty daryti i§vadas apie visa populiacija (Bagdonas, 2004, p. 203).
Todél Siame kiekybiniame tyrime imtis yra 26 darbuotojai, t. y. 18 Pranciizijos ambasados
darbuotojy ir po 4 Nyderlandy Karalystés bei Portugalijos ambasady darbuotojus. '

Tyrimo metodai. Atsizvelgiant { analizuojamo reiskinio sudétinguma, jo sudétiniy konstrukty

neapciuopiama prigimti, buvo nusprgsta vykdant empirini tyrima neapsistoti ties vieno tipo tyrimo
metodais. Tam, kad biity pasiektas darbo tikslas ir sistemiskai jvertinta vadovo daromos jtakos
tarptautinése organizacijose specifika, buvo pasitelkti tiek kokybiniai, tiek kiekybiniai tyrimo
metodai.

Pirmajame tyrimo etape buvo naudojamas kokybinis tyrimo metodas: naudojamas nukreiptas
(angl. directed) arba kitaip dar vadinamas teminis interviu. Sis interviu tipas savo specifika panasus
1 pusiau standartizuotg interviu, taciau rengiant nukreipta interviu nereikalinga sudaryti klausimyno.
Vietoje klausimyno interviuotojas naudoja tik sarasa temuy, kurios turi bati iSpléstos interviu metu.
Sis sarasas nukreipia, tadiau neapriboja apklausos vykdytojo galimybiy paaiskinti, patikrinti ir dar
nuodugniau iSklausinéti respondenta. Tokiu biidu paliekama galimybé itraukti naujus klausimus ir
net temas, jei pokalbio kryptis to reikalauja ar respondentas sugeba daugiau pasakyti, nei i§ jo
praSoma. Taciau didZiausias privalumas yra tas, kad vykdant nukreipta interviu, pokalbis vis vien
lieka kryptingas, susijes tik su tam tikra tematika.'’

Vykdant interviu su trimis uz kultlira atsakingais darbuotojais 1§ skirtingy ambasady buvo
vadovaujamasi numatytu tyrimo modeliu (zr. 6 paveiksla). Pastarasis modelis identifikuoja
esminius vadovo nulemiamus aspektus, kurie, manoma, teigiamai jtakoja darbuotojy kiirybiSkuma.

Pagrindinis tikslas Siy pokalbiy metu buvo iSsiaiSkinti, kiek reikSmingas individualiam ir
organizaciniam kiirybiSkumui yra kiekvienas modelyje numatytas aspektas. Konkretizuojant galima
pasakyti, kad pasitelkiant interviu metoda buvo aiSkinamasi, ar tiesioginés vadovo itakos aspektai
(vadovo elgsena, komunikavimas su darbuotoju, tiesioginis vadovo motyvavimas) bei netiesioginés
vadovo itakos aspektai (pakankami iStekliai, aiSkis tikslai, palanki organizacijos struktira,
pakankama autonomija, tinkamas atlygis ir palanki organizacijos kulttira) yra svarbis, reikSmingi

darbuotojo kiirybisSkumo pasireiskimui. Taip pat siekiama suzinoti, kodé¢l pasirinkti aspektai yra

' Dar po viena darbuotoja i§ kiekvienos ambasados buvo istirta kokybiniu metodu.
' Pateikiant informacija apie nukreipta interviu, remiamasi lekt. I. Ge&ienés kurso ,,Komunikacijos ir informacijos
tyrimy metodologija“ konspektais (VU, Komunikacijos fakultetas, 2009 m. rudens semestras).
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reikSmingi ir kokiu buidu tai veikia darbuotojy kiirybiSkos mastysenos ir elgsenos darbingje veikloje
pasireiskima.

Taigi, rengiantis interviu buvo pasiruosta kalbéti apie devynis modelyje numatytus aspektus,
kuriy pagalba vadovas tiesiogiai ir netiesiogiai jtakoja darbuotoju kiirybiSkuma. Kiekvienas i§ triju
nukreipty interviu vyko visisSkai laisva forma, taciau turéjo esmines gaires ir pagrindinius aspektus,
kuriuos privalu pokalbio metu aptarti. Pagrindinis interviuotojos tikslas buvo paliesti visus minétus
aspektus, taciau nesvarbu kokia forma ir kokia eilés seka. Taigi, galima teigti, jog su trimis tiriamy
ambasady darbuotojais buvo vykdomi nukreipti teminiai interviu.

Klasifikuojant pastaruosius interviu pagal tiksling paskirtj, galima teigti, jog tai — nuomoniy,
poziiiriy ir vertinimy interviu. Bendrai galima sakyti, jog su Pranciizijos ambasados kultiiros atasé
Audelin Chappuis, Nyderlandy ambasados kultiros reikaly atstove Birute Aviziniene bei
Portugalijos ambasados atstovu kulttirai Nuno Guimardes buvo vykdomi nukreipti interviu, skirti ju
nuomonei, vertinimams, samprotavimams, reakcijoms i tam tikrus reiskinius, atskleisti.

Kokybiniuose tyrimuose individas nagrinéjamas kaip unikali asmenybé¢, savaip suvokianti
socialing tikrove, turinti savimong ir per ja atspindinti $ia tikrove, suteikianti jai tam tikra prasme,
iSreiSkiama jo samprotavimais ir elgesiu (Tidikis, 2003, p. 358). A, Valackien¢ ir S. Mikéne (2008,
p. 36) tiksliai pastebi, jog kokybinis tyrimas naudingas siekiant iSsiaiSkinti poziiirius, vertybes,
elgsenos priezastis ir nustatyti tai ne iSoriskai, o tarsi i§ vidaus. Bitent dél Siy jvardinty priezasciy,
t. y. gilesnés individo analizés, ir buvo pasirinktas interviu metodas. Tiksliau tariant, jis buvo
pasitelktas tam, kad biity visapusiskai atskleista, kokie vadovo lemiami aspektai yra svarbiausi
darbuotojy individualaus kiirybiSkumo pasireiSkimui uZsienio valstybiy ambasadose Lietuvoje.

Tyrimui pasitelkus nukreipto interviu metoda buvo ne tik surinkta informacija apie tam tikras
vertybines nuostatas, bet ir pateiktos ty nuostaty argumentacijos, situaciniai pagrindimai,
priezastiniai rySiai (Zr. 1, 2, 3 priedus). Apskritai galima teigti, jog kokybinis tyrimas yra esminis,
tiriant tokj abstrakty, sunkiai apCiuopiama rysi kaip vadovo itaka darbuotojy kiirybiskumui. Dél Sios
priezasties yra ypatingai svarbu surinkti kuo iSsamesng, platesng ir visapusiSkesng¢ informacija.
Pasirinktas kokybinis tyrimo metodas — nukreiptas teminis interviu zymiai prisidéjo prie tokios
informacijos gavimo.

Interviu metu surinkta informacija leido praplésti ir patobulinti kiekybiniam darbuotojy
tyrimui skirtas anketas. Visi trys apklausti darbuotojai interviu metu akcentavo pacios darbo
specifikos svarba ju kiirybiSkumui. Anot Siy darbuotoju, faktas, jog jie dirba tarptautinéje aplinkoje

ir tai, kad jiems nuolat tenka komunikuoti su kity tauty atstovais, savaime skatina juos biiti
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kurybiSkesniais. Taigi, buvo nuspresta antrajame tyrimo etape naudojama anketa papildyti dar vienu
klausimu apie darbo tarptautinéje organizacijoje jtaka ju individualiam kiirybiskumui."®

Antrajame tyrimo etape buvo pereita prie kiekybinio tyrimo — pasitelktas anketinis metodas.
Tiriant trijy uzsienio valstybiu ambasaduy Lietuvoje darbuotojus buvo naudojama anketa, kurig
sudaro 11 uzdary ir 1 atviras klausimas (zr. 4 prieda). Reikia pasakyti, jog biity neteisinga pastaraja
anketa vadinti visiSkai anonimine, kadangi daugelis respondenty atidavé uzpildyta anketq tiesiai
tyr¢jai | rankas ar atsiunté ja atgal nurodytu elektroniniu pastu. Taciau respondentams buvo
patvirtinta, kad anketa bus naudojama tik remiantis anonimiSkumo principu ir todé¢l papraSyta ja
uzpildyti kuo nuosirdziau ir nuosekliau.

Reikia pastebéti, kad anonimiskumo klausimas S$io tyrimo kontekste yra labai svarbus.
Tyrimo anketoje pateikiami klausimai yra ganétinai subtilis — lie¢ia vadovo ir darbuotojo
tarpusavio santykius. D¢l Sios priezasties daugelis respondenty nuogastavo dél anketinio tyrimo
anonimiSkumo. Todél ruoSiant anketa buvo atsisakyta demografiniy klausimy, leidzianciy
identifikuoti respondentus pagal ju lyti, amziy, iSsilavinima ir t. t..

Pirmieji deSimt anketos klausimy — tai vadinamosios Likert skalés. Konkreciau tariant, yra
pateikiami teiginiai, kuriuos praSoma ivertinti 6 baly skaléje, iSreiSkiant pritarimo ar nepritarimo
jiems laipsni. Anketos klausimyne pateikiami teiginiai, kuriuos respondentams reikia ivertinti nuo
1, tuo deklaruojant, jog pateiktas aspektas labai svarbus ju kurybiskumui iki 6, tokiu budu pazymint,
jog tai visiskai nesvarbu ju kirybisSkumo pasireiSkimui. Taip siekiama iSsiaiskinti, kieck ambasady
darbuotojams yra reik§mingas kiekvienas i§ tyrimo modelyje numatyty aspekty.

Pirmaisiais trimis anketos klausimais tiriama, kiek reikSmingi yra vadovo tiesiogiai daromos
itakos darbuotoju kurybiskumui aspektai. 1-uoju klausimu tiriama vadovo elgsenos reikSme, 2-uoju
— vadovo komunikavimo su darbuotoju, 3-iuoju — vadovo tiesioginio motyvavimo biiti kiirybisku
svarba.

Sekanciais klausimais siekiama iSsiaiskinti, koki poveiki ambasady darbuotojy kiirybisSkumui
turi netiesiogiai vadovo daroma itaka. 4-asis klausimas skirtas identifikuoti pakankamu iStekliy
svarba organizaciniam kirybiskumui, 5-asis — aiskiy tiksly svarba, 6-asis — palankios organizacijos
struktiiros, 7-asis — pakankamos darbuotojo autonomijos, 8-asis — tinkamo atlygio ir 9-asis
palankios organizacijos kultiiros reik§me darbuotojy kiirybiSkumo pasireiSkimo mastui.

10-asis anketos klausimas skirtas i8siaiSkinti, kiek darbuotojy kiirybiskumui yra reikSminga ju
darbo specifika. Siekiama suZinoti, ar i§ tiesy vien tas faktas, jog kasdieniné juy darbo veikla susijusi

su nuolatiniu tarptautiniu  komunikavimu, reikSmingai teigiamai {takoja ju kirybiSkumo

' I3analizavus interviu su trimis ambasady darbuotojais, kiekybiniam tyrimui skirta anketa buvo papildyta 10-uoju
klausimu (zr. 4 prieda).
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suaktyvejima. Pasitelkiant anketas buvo siekiama patikrinti kokybiniy interviu metu gautus
duomenis.

11-asis klausimas i anketa itraukas tam, kad bty galima identifikuoti, kuriai i§ trijy tiriamy
ambasady respondentas priklauso. Reikia pastebéti, jog tai yra vienintelis klausimas, pagal kuri
galima skirstyti respondentus. Nei amziaus, nei lyties, nei iSsilavinimo, nei kokie nors kiti
demografiniai klausimai | tyrimo anketa jtraukti nebuvo.

Galiausiai paskutinis klausimas tikslingai yra formuluojamas atviras. Juo siekiama iSsiaiskinti,
kokie dar vadovo lemiami veiksniai skatina darbuotojy kiirybiskuma darbinéje veikloje. Siuo
klausimu, galima sakyti, apsidraudziama tokiu atveju, jei ne visi esminiai vadovo lemiami aspektai
yra itraukti | tyrimo modeli, o tuo paciu ir i anketos klausimyna.

Apibendrinant reikia pasakyti, kad $is nedidelés apimties kiekybinis tyrimas buvo pasitelktas
siekiant iliustruoti, pagristi ir patikrinti kokybiniy interviu metu gauta giluming, placia informacija
apie vadovo lemiamy veiksniy itaka darbuotojy kiirybiSkumui tarptautinéje organizacijoje.

Apskritai visa $io tyrimo metody bazé¢ buvo pasirinkta remiantis pozitiriu, jog kokybiniy ir
kiekybiniy metodu derinimas didina tyrimo vert¢ (Babbie, 2001). Pastebétina, jog iSties nemazai
socialiniy moksly metodology yra kiekybiniy ir kokybiniy metody derinimo S$alininkai. Pastaraji
poziiir] atstovauja ir autoriai A. Tashakkori ir C. Teddlie (1998), argumentuojantys, jog kokybiniy ir
kiekybiniy metody derinimas leidzia jvykdyti tam tikro reiskinio tyrima tiek i gylj, tiek i ploti.

Galima teigti, jog pagrindinis skirtumas tarp kiekybinio ir kokybinio metodo yra apimties ir
gilumo aspektuose. Kiekybinis metodas orientuotas i platesng¢ tiriamyjy imti, nes siekia parodyti
socialinio reiskinio iSplitima, o kokybiniu tyrimu norima atskleisti ta pati socialini reiSkini,
remiantis tirlamuyjy ,,akimis ir jausmais* (Tidikis, 2003, p. 362). K. Kardelis (2000, p. 292) taip pat
pazymi, jog kokybinis ir kiekybinis tyrimas vienas kita efektyviai papildo.

Apibendrinant galima teigti, jog kiekybiniy ir kokybiniy metody derinimas vykdant vadovo
itakos darbuotojy kiirybiSkumui ambasadose tyrima turé¢jo Zymios jtakos jvairiapusiSkos, iSsamios

informacijos surinkimui. Tai neabejotinai prisidéjo prie bendro tyrimo rezultaty validumo.

3. 2. Tyrimo rezultaty analizé

Vadovo itakos darbuotoju kiirybiSkumui ambasadose tyrimas buvo vykdomas dviem etapais.
Kiekvienu etapu buvo surinkta svarbi informacija, leidZianti pristatyti bendrus viso empirinio
tyrimo rezultatus bei ju pagrindu pateikti iSvadas bei sitilymus.

Visy pirma buvo tiriama, kiek reikSminga respondentams atrodo tiesiogiai vadovo daroma
itaka juy kirybiSkumui darbingje veikloje. Remiantis akademiniais organizacinio kiirybiSkumo

tyrinéjimais antrojoje darbo dalyje buvo konstatuota, jog tiesiogiai vadovo daroma jtaka darbuotoju
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kiurybiSkumui yra laikytina reikSmingesne nei netiesiogiai daroma jtaka. Tiksliau tariant,
netiesiogiai vadovo daromos itakos veiksniai yra suvokiami kaip papildantys ir sustiprinantys
tiesiogiai vadovo daroma itaka.

Pirmiausiai buvo tiriama, kiek respondentams reikSminga atrodo vadovo elgsena, jo
asmeninés savybés ir poziuriai juy kurybiSkumo skatinimo procese. Kaip minéta, tai teoriSkai yra
laikoma vienu i$ trijy esminiy darbuotojy kiirybiskuma jtakojanciy veiksniy, todél empirinio tyrimo
rezultatai buvo netikéti. Dauguma respondenty kiekybinio tyrimo metu konstatavo, jog tai jiems
nesvarbu arba visiskai nesvarbu, keturi asmenys teigé neturintys nuomonés Siuo klausimu ir tik po
vieng ambasaduy darbuotoja atsaké, jog vadovo elgesys yra svarbus arba labai svarbus ju

kiirybiskumo raiskai (zr. 1 diagrama).

1 diagrama. Vadovo elgsenos svarba ambasady darbuotojy kiirybiskumo raiskai'’

visiSkai nesvarbu

nesvarbu

neturiu nuomoneés

Siek tiek svarbu

svarbu

labai svarbu

Matyti, jog respondentams vadovo elgesys neatrodo esminis veiksnys ju kurybiskumo
pasireiSkimui. Pranciizijos ambasados kultiros atas¢ Audelin Chappuis (toliau A. Chappuis)
pastebi, kad ,,jei vadovas pats biity labai kiirybiskas, tai ir kitus darbuotojus versty pasitempti ir
pademonstruoti daugiau kirybiSkumo <...>*. Taciau ¢ia pat priduria, kad vienokia ar kitokia vadovo
elgsena néra jo asmeninj kiirybiSkuma nulemiantis ar esmingai jtakojantis veiksnys.

Nyderlandy ambasados kulttiros reikaly atstové Biruté AviZiniené (toliau B. AviZiniené) taip
pat pastebi, kad jei vadovas pats vertina kiirybiSkuma ir yra kiirybiSkas, tai darbuotojai naturaliai
stengiasi, kad jis likty patenkintas ir biina kiirybiSkesni. Taciau respondenté pazymi, jog tai taip pat
néra jos kiirybiSkuma kardinaliai galintis paveikti aspektas.

Portugalijos ambasados atstovas kulttirai Nuno Guimardes (toliau N. Guimaraes) pristato

hipoteting situacija ir iSkelia prielaida, suponuojan¢ia mintj, kad jo vadovas yra visiSkai

' Rezultatai diagramose yra pateikti apibendrinus visy trijy ambasady darbuotoju anketas. Pagal ambasadas suskirstyti
ankety duomenys pateikti 5 priede.
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nekirybiskas. Jis teigia, kad darbinése situacijose, kuriuose reikalinga biiti kiirybisSku jis tokiu ir
biity, nepaisant to, koks yra jo vadovo individualus elgesys.

Galima teigti, jog vadovo elgsena yra laikytina teigiamai darbuotojy kiirybiSkuma veikian¢iu
aspektu, tacCiau tai néra esminis veiksnys. Darbuotojai kiirybiskai ar nektrybiSkai darbe elgiasi
nepriklausomai nuo vadovo elgsenos — vadovo asmeninés savybés, pozitriai ir elgesys gali tik iki
tam tikro laipsnio prisidéti prie darbuotojy kiirybisSkumo padidinimo.

Tiriant vadovo tiesioginio nuolatinio komunikavimo su darbuotojais itaka ju kiirybisSkumui,
paaiskéjo, jog tai yra labai individualu. Gana didelé respondenty dalis konstatavo, kad tai néra
svarbu ar net yra visiskai nesvarbu ju kiirybiSkumo raiskai. Vienas Zmogus teigé neturintis Siuo
klausimu nuomonés. Likg respondentai, t. y. didzioji dalis apklausos dalyviy pazyméjo, jog visgi
vadovo komunikavimas su jais yra Siek tiek svarbus, svarbus ar labai svarbus ju kirybiskumo

pasireiSkimui darbe (Zr. 2 diagrama).

2 diagrama. Tiesioginio komunikavimo su vadovu svarba ambasady darbuotojy kiirybiskumo

raiskai

visiSkai nesvarbu

nesvarbu

neturiu nuomoneés

Siek tiek svarbu

svarbu

labai svarbu

Reikia pastebéti, jog dauguma respondenty vis délto pasirinko ,,Siek tiek svarbu varianta, kas
indikuoja, jog tai néra esminis juy kirybiSkuma jtakojantis veiksnys. A. Chappuis pastebi, kad
betarpiskas komunikavimas su vadovu, jo palaikymas ir nukreipimas ne tiesiogiai itakoja jo
kirybisSkumo suaktyvéjima, taciau prisideda prie saugumu ir pagarba gristos organizacijos vidaus
atmosferos kiirimo. Tokia atmosfera, anot Pranciizijos ambasados kulttiros atas¢, Zymiai prisideda
prie individualaus kiirybiSkumo skatinimo.

Tuo tarpu B. Aviziniené teigia, jog nenutrikstamas komunikavimas su vadovu turi lemiamos
itakos asmeniniam kiirybiSkumui. Anot jos, ambasadorius suvokia, kad ji galbtit geriau supranta
vietinius Lietuvos reikalus, tod¢l jos idémiai klausosi, klausia patarimy, nuolat komunikuoja. Tai,
kultiiros atstovés manymu, labai teigiamai veikia jos nora pateikti originalias, naujas mintis, veikti

efektyviau.
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Visiskai skirtinga poziiiri pateikia N. Guimaraes. Anot jo, ,.komunikavimas yra reikalingas,
kad visiskai nenukryptum nuo savo darby, kad biity iSlaikomas tinkamas kursas, taciau tai neturéty
buti ikyru.”. Portugalijos ambasados atstovas nemato tiesioginio komunikavimo su vadovu kaip
kurybisSkuma potencialiai galincio skatinti veiksnio.

Akivaizdu, jog ties Siuo klausimu iSsiskyrée tiek kokybiskai, tiek kiekybiskai tirty respondenty
nuomonés. Tai suponuoja minti, kad vadovo komunikavimas su darbuotoju néra universaliai
kiirybiskumo skatinimui reikSmingas elementas. Galima daryti iSvada, kad vieniems Zzmonéms
nuolatinis komunikavimas su vadovu yra labai svarbus, kad galéty iSlaisvinti savo kirybiskuma
darbingje veikloje, tuo tarpu kiti tam neteikia didesnés reikSmeés.

Treciasis tiesiogiai vadovo daromos itakos darbuotoju kiirybiskumui aspektas, ivardintas
tyrimo modelyje — tai vadovo motyvavimas biiti kiirybisku (-a). Trec¢iuoju anketos klausimu buvo
siekiama i$siaiSkinti, kiek ambasady darbuotojams atrodo reikSmingas betarpiskas tiesioginis
vadovo motyvavimas biti kiirybiSku (-a). Tiksliau tariant, tiriama, kiek svarbus vadovo aiSkus
deklaravimas, kad kurybiskumas ambasadoje yra laikomas vertybe, kad naujos idéjos yra
vertinamos ir kad ju yra tikimasi i$ darbuotoju.

Cia respondentai buvo vieningesni nei atsakinédami { prie$ tai buvusi klausima. Beveik
visiems pildziusiems anketas ambasady darbuotojams toks tiesioginis vadovo motyvavimas atrodo
labai svarbus, svarbus ar bent Siek tiek svarbus ju kiirybiSkumui. Vienas asmuo pazyméjo, jog tai
néra svarbu, vienas $iuo klausimu neturéjo nuomongs. Tuo tarpu teigianciy, kad tiesioginis vadovo
motyvavimas biiti kiirybiSku (-a) yra visiSkai nesvarbus ju kiirybiSkumui, apskritai nebuvo (zr. 3

diagrama).

3 diagrama. Tiesioginio vadovo motyvavimo svarba ambasady darbuotojy kiirybiSkumo

raiSkai

visiSkai nesvarbu
nesvarbu

neturiu nuomoneés

Siek tiek svarbu

svarbu

labai svarbu

A. Chappuis teigia, jog tiesioginis vadovo motyvavimas, t. y. konstatavimas, kad laukia

kiirybisSkumo 1§ savo darbuotojy, kad laiko tai vertybe, paveikty ji. Pasak respondento, kadangi tai
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yra tiesioginis jo vadovas, jis pasistengtu susikoncentruoti ir generuoti daugiau naujy idéju. Anot A.
Chappuis, toks tiesioginis vadovo motyvavimas biiti kiirybisku ,,suveikty lyg padrasinimas,
postimis veikti kiirybiskiau.®.

Panasius dalykus akcentuoja ir B. Aviziniené. Moteris teigia, jog toki vadovo motyvavima
suprasty kaip uzuomina, jog jai triikksta kiirybiSkumo ir tuomet ,,pasitempty®. [domu pastebéti, jog
Nyderlandy ambasados kulttiros atstové pazyméjo, kad toks tiesioginis vadovo deklaravimas, kad
laukia i$ jos kiirybisSkumo $iek tiek ja nustebinty ar net i§gasdintuy.

Tuo tarpu N. Guimardes pazymi, jog tiesioginis nuolatinis vadovo motyvavimas biiti
kiurybisSku jam néra reikalingas ir gal net turéty atvirkstini efekta. Taigi, kokybiniai interviu
atskleidzia, kad ir §is veiksnys, t. y. vadovo tiesioginis motyvavimas néra universaliai visy
darbuotojy kiirybiskuma skatinantis veiksnys.

Nepaisant to, svarbu pastebéti, jog tiesioginis vadovo motyvavimas laikytinas svarbiausiu ir
reikSmingiausiu i§ visy tiesiogiai vadovo daromos itakos darbuotojuy kiirybiSkumui aspekty.
Daugiausiai respondenty pazyméjo, jog tai yra svarbu ju kirybiSkumo darbinéje veikloje
pasireiSkimui.

Apibendrinant vadovo tiesiogiai daromos itakos darbuotojy kiirybiSkumui ambasadose tyrima,
galima teigti, jog Sios itakos aspektai néra ambasady darbuotojams tokie reikSmingi, kaip buvo
galima tikétis ivykdzius mokslinés literatiiros analiz¢. Tyrimu patvirtinta, jog tiek vadovo elgesys,
tiek vadovo komunikavimas su darbuotoju néra visy darbuotojy kiirybiSkuma skatinantys veiksniai.
Pabréztina, kad tai — labai individualu: vieniems darbuotojams reikalingas vadovo komunikavimas
bei kiirybiSka vadovo elgsena tam, kad suaktyvety ju paciy kiirybiSkumas, kitiems — ne. Tad, Sie du
veiksniai yra laikytini ne organizacinj kiirybiSkuma lemianciais, taciau potencialiai galinCiais ji
paskatinti veiksniais.

Tuo tarpu treciasis vadovo tiesiogiai darbuotojy kirybiSkumui daromos jtakos aspektas —
tiesioginis ju motyvavimas biiti kiirybiskais laikytinas itin reik§mingu, galin¢iu teigiamai paveikti
daugelio ambasados darbuotoju kiirybiSkumo pasireiskima.

Taigi, identifikavus tiesiogiai vadovo daromos jtakos darbuotojy kiirybiSkumui specifika,
reikalinga iSsiaiSkinti, kokie netiesioginés jtakos aspektai yra patys reikSmingiausi ambasady
darbuotojams. Pirmasis modelyje numatytas netiesiogiai vadovo daromos itakos darbuotoju
kiirybiskumui veiksnys — pakankami istekliai. Cia omenyje turima tiek laiko, tick finansinius
iSteklius.

Dauguma darbuotoju pazyméjo, jog tai ju kiirybiSkumo pasireiSkimui darbinéje veikloje yra
Siek tiek svarbu, svarbu arba labai svarbu. Du respondentai teigia, kad tai néra svarbu, vienas Siuo

klausimu netur¢jo nuomone¢s, o mananciy, kad tai visiSkai nesvarbu respondenty tarpe nebuvo (zr. 4
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diagrama). Apibendrinant galima teigti, jog daugumai anketomis apklausty ambasady darbuotoju

pakankami iStekliai yra i§ tiesy reikSmingas aspektas, teigiamai veikiantis ju kiirybiSkuma.

4 diagrama. Pakankamy iStekliy svarba ambasady darbuotoju kiirybiskumo raiskai

visi§kai nesvarbu
nesvarbu

neturiu nuomoneés

Siek tiek svarbu

svarbu

labai svarbu

Remiantis anketine apklausa iSkeltas prielaidas apie pakankamy iStekliy svarba darbuotoju
kiirybiskumui galima sukonkretinti pasitelkiant kokybiniy interviu metu gautus duomenis. A.
Chappuis teigia savo darbe neturintis griezty laiko riby ir tai vertina kaip svarbu kirybiskuma
stimuliuojanti aspekta. Pasak jo, labai ribotos laiko bei finansinés galimybés turéty reikSmingos
neigiamos itakos: jis nuolat ,,mastyty, kaip itilpti i laiko ir iStekliy rémus, o ne kaip atlikti uzduoti
optimaliai, {domiai, originaliai.®.

Kalbant apie finansines 1éSas B. Aviziniené iSkelia mintj, jog kiirybiSkumui yra palankiausias
vidurio variantas, t. y. kai pinigy yra nei per daug, nei per maZzai. Nyderlandy ambasados kultiiros
reikaly atstove pazymi, jog ,,<...> tas vidurkis vercia kiirybiskai ,,suktis* — naudoti kiek ymanoma
maziau iStekliy ir kuo daugiau nuveikti <...>*“. Tai akcentuoja ir N. Guimardes teigdamas, kad
visiSka finansiniy iStekliy stoka labai riboty jo kiirybiSkuma, taciau ,,<...> kuomet yra nedidelis
trukumas, sugalvoji {vairiausiy originaliy buidy, kaip iSsisukti i§ susidariusios padéties — tampi
tiesiog originalesnis.*.

Tuo tarpu kalbant apie laiko tam tikrai uzduociai atlikti ar darbams nuveikti trilkuma, tiek N.
Guimaraes, tiek B. AviZiniené teigia, jog laiko trikumas ir nuolatinis skubéjimas turéty reikSmingos
neigiamos jtakos jy asmeninio kiirybiSkumo pasireiSkimui.

Apibendrinant galima teigti, jog iStekliy stoka neigiamai veikia ambasados darbuotojy
kiirybiSkuma, todél pakankami iStekliai yra laikytini reikSmingu organizacini kirybiskuma
skatinan¢iu veiksniu. Visgi ¢ia svarbu pridurti, jog optimaliu pla¢iai darbuotoju kiirybiskumo
raiSkai yra laikytinas vidurio variantas, t. y., kuomet iStekliy nestokojama, taciau néra ir ju

pertekliaus.
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Penktuoju anketos klausimu buvo siekiama iSsiaiSkinti, kiek ambasady darbuotoju
kiirybisSkumui yra reikSminga aiSkiai suvokiama organizacijos vizija, konkreciai nustatyti siektini
tikslai.

IS pateiktos diagramos matyti, kad respondenty nuomonés Siuo klausimu iSsiskyré ganétinai
akivaizdziai (7r. 5 diagrama). Siek tiek daugiau nei pusé apklausos dalyviy atsaké, kad tai yra Siek
tiek svarbu, svarbu ar labai svarbu ju kiirybiSkumo raiskai. Trims ambasady darbuotojams aiskiis
organizacijos tikslai ir vizija néra svarbiis asmeniniam kiirybiskumui, dviem — tai visiSkai nesvarbu.
Reikia pastebéti, kad ganétinai nemazai buvo pasirinkusiy “neturiu nuomonés” atsakymo varianta,
kas leidzia daryti prielaida, kad darbuotojai nesusimasto apie Sio aspekto itaka ir sunkiai

isivaizduoja, kaip aiskiis organizacijos tikslai gali paveikti juos asmeniskai.

5 diagrama. AiSkiai nustatyty organizacijos tiksly svarba ambasady darbuotojy kiirybisSkumo

raiSkai

visiSkai nesvarbu

nesvarbu

neturiu nuomonés

Siek tiek svarbu

svarbu

labai svarbu

Pranciizy kulttiros atasé Lietuvoje taip pat pastebi, jog tai sudétingas klausimas, reikalaujantis
pamastymo. Pasak jo, faktas, kad jis ,,<...> Zino, ka veikia $ioje organizacijoje, neprivercia ,,jjungti‘
kiirybisSkumo*®, taiau ,,<...> pats kiirybiSkumas tapty visiskai bevertis be Zinojimo, kam visa tai yra
daroma.”“. B. AviZiniené¢ taip pat pazymi, jog aiSki organizacijos vizija ir tikslai individo
kiirybiSkuma nukreipia reikiama linkme ir minimizuoja netikslingas pastangas.

N. Guimaraes, kaip ir kiti apklaustieji, i§kelia netiesioging aiSkiy organizacijos tiksly daroma
itaka individualiam darbuotojy kirybiSkumui. Vyras pazymi, kad, jei jis aiSkiai nezinoty, ko
organizacijos nariai bendrai siekia, jis vis vien galéty buti kurybiskas. Taciau ¢ia pat iSkelia retorini
klausima: ,,Bet kam tada tokio betikslio kiirybiskumo reikéty?*.

Galima daryti iSvada, kad labai sunku uz¢iuopti realy aiskios vizijos ir konkreciai numatyty
organizacijos tiksly poveiki darbuotojy kiirybiSkumui. Vieniems ambasady darbuotojams tai atrodo

svarbu, kitiems nelabai, treti Siuo klausimu neturi nuomonés. Visgi galima teigti, jog jei aiskis
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tikslai tiesiogiai ir neskatina darbuotojy kiirybiskumo, tai iSties ji nukreipia teisinga linkme, padaro
individualy ir organizacinj kiirybiSkuma tikslingu.

Sestuoju anketos klausimu buvo siekiama i$siaidkinti, kiek svarbi respondenty kiirybiskumui
yra palanki organizacijos struktiira, t. y. struktiira, pasizyminti lankstumu, decentralizacija, zemu
hierarchijos ir uzduoéiy struktiirizavimo lygiu. Cia, kaip ir tiriant pastaraji aspekta, buvo sulaukta
labai skirtingy nuomoniy (Zr. 6 diagrama). AStuoniems ambasady darbuotojams tai atrodo Siek tiek
svarbu, dviem — svarbu ir vienam — labai svarbu. Penki asmenys teigia, kad organizacijos struktura

neturi jtakos ju kiirybiSkumui, o vienas respondentas mano, kad tai yra visiskai nesvarbu.

6 diagrama. Organizacijos struktiiros svarba ambasady darbuotojy kiirybisSkumo raiskai

visi$kai nesvarbu

nesvarbu

neturiu nuomonés

Siek tiek svarbu

svarbu

labai svarbu

Idomu pastebéti, kad visgi daugiausiai buvo apskritai neturin¢iy Siuo klausimu nuomonés. Tai
leidZia manyti, jog Zmonés tiesiog nesusimasto apie tokio sunkiai identifikuojamo, apc¢iuopiamo
dalyko kaip organizacijos struktira jtaka juy kiirybiSkumo raiskai. Ta pripazino ir A. Chappuis
teigdamas, jog niekuomet néra apie tai susimastgs, taciau tikriausiai $is aspektas turi nemenkos
itakos jo asmeniniam kiirybiSkumui. Pasak jo, ,,<...> grieztos pareigybinés instrukcijos neabejotinai
kazkiek suspenduoty kiirybiskumo sklaida organizacijoje.*.

B. AviZinien¢ pazymi, kad lanksti organizacijos struktura, kuri egzistuoja Nyderlandy
Karalystés ambasadoje labai prisideda prie darbuotojuy kiirybiSkumo. N. Guimardes pastebi, kad
labai sudétinga tiksliai paaiSkinti, kaip tinkama organizaciné struktiira prisideda prie kiirybiSkumo
skatinimo, ta¢iau, anot jo, neabejotinai prisideda.

Reziumuojant galima pasakyti, jog palanki organizacijos struktiira — tai aspektas teigiamai
itakojantis darbuotojy kiirybiSkuma, taciau sunkiai identifikuojamas. Kitaip tariant, individas
organizacijos struktiirg yra linkes priimti kaip duotybg ir yra sunku pastebéti, koki tiksliai poveiki
tai padaro jo individualiam kurybiSkumui. Nepaisant to, yra prielaidy manyti, jog analizuojamos

temos kontekste tai yra reikSmingas veiksnys. Galima teigti, jog neuZztikrinus palankios
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kurybiSkumui organizacijos strukttros, darbuotojy kiirybiSkas mastymas ir elgesys gali biiti stipriai
apribotas.

Sekantis netiesiogiai vadovo daromos itakos darbuotoju kiirybisSkumui aspektas — tai
pakankamos laisvés, autonomijos darbinéje veikloje suteikimas. Pateikta diagrama atskleidzia, jog
tai ambasady darbuotojams vienareikSmiskai atrodo itin svarbu (zr. 7 diagrama). Nebuvo nei vieno
pildziusio anketa, kuris pazymeéty, jog Sis aspektas nesvarbus ar visiSkai nesvarbus. Taip pat nebuvo
neturin¢iyjy Sivo klausimu nuomonés. Visi apklausos dalyviai konstatavo, jog pakankama
autonomija darbe ju kiirybiSkumui yra Siek tiek svarbi, svarbi ar net labai svarbi. Daugiausiai
ambasady darbuotojy pasirinko ,labai svarbu“ atsakymo varianta taip deklaruodami, kad
pakankamas laisvés kiekis darbinéje veikloje yra itin reikSmingas ju kurybiskuma skatinantis

veiksnys.

7 diagrama. Pakankamos autonomijos ir laisvés darbinéje veikloje svarba ambasady

darbuotojy kiirybisSkumo raiskai

visiSkai nesvarbu
nesvarbu

neturiu nuomoneés

Siek tiek svarbu

svarbu

labai svarbu

Kad tam tikras pakankamas autonomijos laipsnis darbe reik§mingai teigiamai veikia
individualy kiirybiskuma paaiskéjo ir interviu metu. A. Chappuis §i aspekta laiko vienu svarbiausiy
kiirybiSkumo kontekste. B. AviZiniené taip pat paZymi, kad tai jai asmeniSkai labai svarbu ir nuo §io
veiksnio didele dalimi priklauso jos kiirybiskumas. Ji nepakankama autonomijos delegavima laikyty
nepasitik€¢jimo ar nuvertinimo profesingje veikloje Zenklu, o tai, pasak jos, kritiSkai paveikty jos
gebeéjima biti kiirybiSka. N. Guimaraes pastebi, kad be pakankamos laisvés darbo veikloje jam bty
labai sunku, o gal net nejmanoma dirbti.

Kaip matyti, del Sio netiesioginei vadovo ijtakai tyrimo modelyje priskiriamo veiksnio
reikSmingumo respondentams nekilo abejoniy — jie Siuo klausimu buvo itin vieningi. Empiriniu
tyrimu gauti duomenys leidzia teigti, jog pakankama laisveé darbe yra vienas svarbiausiy aspekty

vedanciy | organizacinio kiirybisSkumo suintensyvéjima.
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Kitas dideliy priestaravimy nesukéles aspektas — tai tinkamas atlygis. Buvo siekiama
i$siaiskinti, kiek tinkamas atlygis uz pastangas bei nuopelnus darbe, ju nuomone, yra reikSmingas
darbuotojy kiirybiskumo raiskai. Cia dar daugiau respondenty patvirtino, kad tai yra labai svarbu,
likusieji pazymeéjo, kad tai svarbu ar Siek tiek svarbu juy kurybiSkumui. Atsakinéjant i Si anketos
klausima velgi nebuvo neturin€iy nuomonés ir ty, kurie manyty, jog tinkamas atlygis yra nesvarbu

ar visiskai nesvarbu (Zr. 8 diagrama).

8 diagrama. Tinkamo atlygio svarba ambasadu darbuotoju kirybisSkumo raiskai

visiSkai nesvarbu
nesvarbu

neturiu nuomoneés

Siek tiek svarbu

svarbu

labai svarbu

Portugalijos ambasados atstovas kultiirai N. Guimaraes pastebi, kad ,,visi visada nemaloniai
jauciasi kalbédami apie pinigus — lyg tai buty kazkas netinkamo.“. IS tiesy Zmonés néra linkeg
prisipazinti, jog juos stipriai motyvuoja materialinis atlygis. Tyrime toks vieningas deklaravimas,
kad atlygis yra labai svarbus kirybiSkumo pasireiSkimui, sietinas su visiSku ankety
anonimikumu.”® Galima daryti prielaida, jog Zmonés zinodami, kad pateikia savo nuomong
anonimiskai, linke atsakyti i klausimus atviriau.

A. Chappuis tiksliai pastebi, kad ,kadangi kirybiSkumo objektyviai nepamatuosi, biity
sudétinga ivertinti kiek didesnis atlyginimas ar Siltesnis zodis 1§ vadovybés kilstelty asmening
kiirybiSkuma.“. Taciau pranciizy kultiiros atasé paZymi, kad jei jis jaustysi nepakankamai jvertintas
tai aiSkiai neigiamai atsiliepty jo kiirybiSkam mastymui ir elgsenai. Teisingas atlygis, pasak jo,
nulemia, ar jis ir toliau stengsis biiti kiirybiSkas darbo veikloje.

B. Avizinien¢ iSkelia mintj, kad atlyginimas — tai puiki motyvavimo priemong¢, o ,,tinkamas
atlygis ir pastovus atlyginimo kélimas uz ilgametj gera darba yra tikrai labai svarus faktorius ir
didelis paskatinimas elgtis kiirybiskai.”. Pasak moters, tai tarsi patikinimas, kad eini teisingu keliu ir

saugumo uztikrinimas, o kai asmuo yra saugus, jis savaime kiirybiskesnis.

*% Siekiant uztikrinti visiska ankety anonimiskuma, jose net nebuvo pateikiami demografiniai klausimai.
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Portugalijos ambasados atstovas N. Guimaraes, kaip ir A. Chappui iSkelia mintj, kad
svarbiausia, jog atlygis biity adekvatus. Jis pazymi, kad nesulaukes, jo manymu, tinkamo atlygio
zmogus nusivilia, o nusivylimas panaikina motyvacija toliau stengtis, buti kuirybisku.

Reziumuojant galima teigti, kad atlygis yra labai svarbus organizacini kiirybiskuma
skatinantis veiksnys. Konkretinant biitina pasakyti, jog atlygis nebiitinai turi biiti labai didelis,
taCiau privalo biti adekvatus, t. y. nenuvilti darbuotojo.

Paskutinysis tyrimo modelyje numatytas netiesiogiai vadovo daromos itakos darbuotoju
kurybisSkumui aspektas — tai palanki organizacijos kultiira. Respondenty buvo teiraujamasi, kokia
reikSme ju kiirybiSkumui turi tarpusavio bendravimu ir bendradarbiavimu, pasitikéjimu, palaikymu
ir pagarba paremta organizacijos vidaus kultira.

Nebuvo nei vieno ambasados darbuotojo, manancio, jog tai visiSkai nesvarbu ir tik vienas
teigiantis, kad tai nesvarbu. Taip pat atsirado du respondentai neturintys $iuo klausimu nuomonegs.
Like¢ apklausos dalyviai pazyméjo, kad palanki organizacijos kultiira yra Siek tiek svarbu, svarbu
arba labai svarbu ju kiirybiSkumo pasireiskimui. Daugiausiai respondenty konstatavo, kad Sis

aspektas yra labai svarbus (zr. 9 diagrama).

9 diagrama. Palankios organizacijos kultiros svarba ambasady darbuotojy kirybiskumo

raiskai

visiSkai nesvarbu
nesvarbu

neturiu nuomoneés

Siek tiek svarbu

svarbu

labai svarbu

A. Chappuis tinkama organizacijos kultira laiko vienu svarbiausiy veiksniy kalbant apie
organizacini kirybiSkuma. Pranciizijos ambasados kultiiros atasé pazymi, kad ,,saugumas ir
nebijojimas suklysti, Zinojimas, kad esant sudétingai situacijai sulauksi pagalbos, labai teigiamai
veikia asmeniSkai mano kiirybiskuma.“. Anot B. AviZinienés Nyderlandy ambasadoje vyrauja labai
demokratiska, kolegiali ir Silta atmosfera. Ji teigia, kad ,,<..> organizacijos aplinka, vidaus
mikroklimatas stipriai teigiamai {takoja mano pacios asmenini kirybiSkuma, jo kieki

nuveikiamuose darbuose <...>..
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Tapacius dalykus akcentuoja ir N. Guimaraes, pazymédamas, kad, jo manymu, palanki
organizacijos kultira yra vienas svarbiausiy faktoriy, nulemianciy jo kiirybiskumo pasireiskimo
masta. Portugalijos ambasados atstovas kulttrai pastebi, kad ,kai jautiesi saugiai, patogiai savo
darbo aplinkoje, gali be baimés reiksti savo kiirybiSkuma, pristatyti naujas, kartais net utopines
id¢jas <..>.*“. Taigi, galima daryti iSvada, jog pasitikéjimu, bendradarbiavimu, palaikymu, pagarba
paremta organizacijos kultiira yra itin reikSmingas aspektas teigiamai jtakojantis tiriamy ambasady
darbuotojy kiirybisSkumo pasireiskima.

Apibendrinant netiesiogiai vadovo daromos itakos darbuotoju kiirybiSkumui svarbiausiy
aspekty analize, galima teigti, jog visi jie yra laikytini daugiau ar maziau reikSmingais kiirybiskumo
pasireiSkimo darbinéje veikloje mastui. Visgi empirinio tyrimo metu surinkti duomenys leidzia
teigti, jog reikSmingiausiais aspektais tikslinga laikyti pakankama laisvés kieki darbe, tinkama
atlygi bei palankia organizacijos kultiira. Sie trys veiksniai turi reik§mingiausios teigiamos itakos
Pranciizijos, Nyderlandy ir Portugalijos ambasady darbuotojy kiirybiSkumui.

Svarbu pastebéti, kad taip pat ganétinai reikSmingu laikytinas pakankamy istekliy aspektas.
Taciau pazymétina, kad optimaliu darbuotojy kiirybiSkumo stimuliavimui yra laikytinas vidurio
variantas, t. y., situacija, kuomet istekliy nestokojama, taciau néra ir jy pertekliaus.

Siekiant, kad darbe biity iSanalizuoti visi svarbiausi vadovo lemiami veiksniai, itakojantys
organizacinj kiirybiskuma, anketoje buvo pateiktas vienas atviras klausimas. Siuo klausimu buvo
prasoma respondentus jvardinti, kokie dar, apart anketos klausimuose ivardinty, vadovo lemiami
aspektai skatina juy kiirybiSkuma darbingje veikloje. Tik vienas darbuotojas pasinaudojo galimybe
pateikti savo atsakyma.

Respondentas atsakes 1 atvira anketos klausima pazymejo, jog jo kiirybiSkuma darbo veikloje
paskatinty didesnis atlyginimas. Reikia pastebéti, jog Sis asmuo i klausima kiek svarbus tinkamas
atlygis organizaciniam kirybiSkumui pasirinko atsakyma ,,labai svarbu®. Galima daryti prielaida,
jog Sio darbuotojo netenkina jo esamas atlyginimas, kitaip tariant, gaunamas atlygis uZ darba, jo
manymu, yra neadekvatus ir todél nuviliantis. Neabejojama, jog darbuotojo nusivylimas turi
reikSmingos neigiamos jtakos kiirybiSkumo pasireiskimui.

Galiausiai reikalinga aptarti anketos klausima, kuriuo buvo siekiama i$siaiskinti ne vadovo
lemiamo aspekto, o darbo specifikos tarptautingje organizacijoje reikSme darbuotojy kiirybiSkumui
(zr. 10 diagrama). Interviu metu visi trys respondentai akcentavo, jog bene svarbiausias dalykas 18
tiesy juos motyvuojantis biiti kiirybiSkais yra pati darbo specifika, t. y. darbas tarptautinéje

organizacijoje, kur kasdien vyksta komunikavimas tarp skirtingy tautybiy individy.'

1§ aspekta respondentai interviu metu akcentavo natiiraliai, t. y. interviuotojai neuzduodant konkretaus specifinio
nukreipiancio klausimo.
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Pranciizy ambasados kultiiros atas¢ A. Chappuis pazymi, kad nors lietuviy ir pranciizy
kultiiros néra kardinaliai skirtingos, ,,dirbant su lietuviais turi nuolat buti kurybiskas — pristatant
idéjas, bandant rasti kompromisus, galy gale paprasc¢iausiai bendraujant kasdieniniy reikaly fone.*.
Pranciizas pazymi, kad kiirybiSkumas aiskiai pasireiskia bandant suderinti kultiiras ir rasti bendra
atskaitos taska. Anot jo, buvimas skirtingoje kultiirin¢je aplinkoje, nuolatinis bendravimas su kitos
tautybés zmonémis labai stimuliuoja jo individualy kiirybiskuma ir net yra laikytinas esminiu

veiksniu, skatinanciu ji.

10 diagrama. Darbo specifikos tarptautin€je organizacijoje svarba ambasady darbuotoju

kiirybiskumo raiskai

visiSkai nesvarbu
nesvarbu

neturiu nuomoneés

Siek tiek svarbu

svarbu

labai svarbu

B. Aviziniené¢ taip pat iSskiria darbo tarptautingje organizacijoje specifika kaip viena esminiy
veiksniy, lemianciy jos kiirybiSkuma. Moteris teigia, kad ji savo darbe nuolat turi biiti verté¢ja — tiek
tiesiogine, tiek perkeltine prasmémis. Ji pastebi, kad ,,egzistuoja labai daug dalyky, kuriy Lietuvoje
néra arba, atvirksciai, — néra Olandijoje ir juos reikia paaiskinti abiems puséms, tiesiog i§versti.*.

Nyderlandy ambasados atstoveé pazymi, kad jos darbinéje veikloje nuolat privalu derinti
kulttrinius skirtumus, ieSkoti bei rasti abiems tautoms priimtinus vardiklius. Taigi, ji ,,pati savo
specifinio tarpkultiirinio darbo déka randa vis daugiau instrumenty kirybiSkumui pasireiksti.*.
Nelieka abejoniy, jog darbo specifika tarptautinéje organizacijoje taip pat labai reikSminga Sios
respondentés asmeninio kiirybiSkumo darbe raiskai.

N. Guimaraes kaip ir kiti kokybiniu interviu apklausti darbuotojai teigia, jog faktas, kad savo
darbe jis turi nuolat komunikuoti, bendrauti ir bendradarbiauti su lietuviais, o neretai ir kity tautybiy
Zmonémis labai pozityviai veikia jo asmeninj kirybiSkuma. Portugalas akcentuoja nuolatini
poziiiriy ir interesy derinima tarp portugaly ir lietuviy.

Vyras pateikia pavyzdi, kad kartais btuina projekty, kurie jam, kaip Lietuvoje gyvenan¢iam
portugalui atrodo labai vertingi, taciau tokie nepasirodo Portugalijoje dirbantiems specialistams.

Pasak Portugalijos ambasados atstovo, ,,prireikia labai daug kiirybiSkumo, kad sugebéciau tuos
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projektus pristatyti taip, kad jie pasirodytu vienodai patrauklis ir reikalingi tiek lietuviams, tiek
portugalams.“. N. Guimaraes patvirtina, kad kasdieninis bendravimas tarp tauty yra jo kiirybiskumo
pagrindas.

Apibendrinant pokalbius su ambasady atstovais, galima daryti i§vada, jog komunikavima su
kitos tautybés ar tautybiy asmenimis darbingje veikloje jie laiko vienu svarbiausiuy faktoriy,
nulemianciy juy karybiSkumo pasireiskima. De¢l tokio vienareikSmiSko interviu apklausty
respondenty tvirtinimo, buvo nusprgsta i anketos klausimus itraukti dar viena — apie darbo
specifikos tarptautingje organizacijoje itaka darbuotojy kiirybiskumui.

Ankety rezultatai atspindéjo ir patvirtino interviu metu gauta informacija Siuo klausimu (Zr.
10 diagrama). Daugiau nei pusé visu respondenty konstatavo, jog tai yra labai svarbu ju
kirybiskumui, devyni asmenys pazyméjo, kad tai svarbu, du — Siek tiek svarbu. Vienas apklausos
dalyvis atsaké Siuo klausimu neturintis nuomones.

Tiek nukreiptais interviu, tiek anketomis gauti duomenys leidzia daryti iSvada, jog pati
tarptautinés organizacijos specifika reikSmingai stimuliuoja, skatina joje dirbanéiy asmeny
individualy kiirybiSkuma. Galima daryti prielaida, jog faktas, kad pati darbo specifika skatina
kiirybiskuma, turi tam tikra poveiki ir vadovo itakai darbuotojy kiirybiSkumui. Tiksliau tariant, tai,
jog komunikavimas su kity tautybiy zmonémis darbingje veikloje skatina kiirybiSkuma, tam tikru
mastu nulemia, kurie vadovo tiesiogiai ir netiesiogiai daromos itakos aspektai yra reikSmingiausi
Siame kontekste.

Svarbu pastebéti, jog interviu metu buvo iskelta mintis, kad vadovas, siekiantis suaktyvinti
organizacini kiurybiSkuma turéty susikoncentruoti i tinkamy salyguy uZztikrinima. Nyderlandy
ambasados kulttriniy reikaly atstové B. Aviziniené pazymi, kad ,,vadovas privalo uztikrinti, jog
organizacijoje buty aiskiai nustatyta vizija, pakankami istekliai, teisingas atlyginimas ir dar daugeli
kity aspekty.”. Tai moteris vadina salyguy kiirybiSkumui sudarymu ir laiko tai svarbia vadovo,
siekiancio, kad jo organizacijos darbuotojai bty ktirybiski, uzduotimi.

N. Guimaraes paZymi, kad labai vertina Portugalijos ambasadoriaus elgesi, kuris, jo nuomone,
leidzia atsiskleisti darbuotoju kiirybiSkumui. Anot portugaly atstovo, ambasados vadovas ,,<...>
tiesiog uztikrina tinkamas salygas darbui: numato aiSkius tikslus, kuriuos turime pasiekti,
koordinuoja ir pagal poreikius paskirsto iSteklius, tadiau mums patiems palieka esmini
apsisprendima — kaip viso to pasiekti.*.

Pagristai galima iSkelti prielaida, kad ambasady darbuotojai tikisi i§ vadovo tam tikry
palankiy kiirybiSkumui salygy uztikrinimo, o ne vienareikSmisko tiesioginio palaikymo, skatinimo

buti kurybiskais. Tinkamas kirybiSkumui salygas €ia galima sutapatinti su tyrimo modelyje
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numatyta netiesiogiai vadovo daroma jtaka darbuotojy kirybiskumui.* Atitinkamai, tiesiogiai
vadovo daroma jtaka® yra tikslinga suvokti kaip maziau reik§minga tiriamy ambasady darbuotoju

kiirybiskumui.

Apibendrinant treciaji darbo skyriy ir empirinio tyrimo rezultatus, galima konstatuoti, jog
tarptautinése organizacijose, t. y. organizacijose, kuriose vyksta nuolatinis komunikavimas tarp
tauty, pats darbo specifiSkumas skatina darbuotoju kiurybiSkumo raiska. Tiksliau tariant,
komunikavimas su kitos tautybés Zmonémis darbinéje veikloje reikSmingai teigiamai veikia
individualaus kiirybiskumo atsiskleidima.

Kadangi tarptautinése organizacijose esti pastarasis veiksnys, stimuliuojantis darbuotojy
kiirybiskuma nepriklausomai nuo vadovo, tikslinga manyti, kad vadovas, sickdamas dar padidinti
organizacini kiirybiSkuma turéty koncentruotis i tinkamy kiirybiSkumui salygu uZtikrinima. Kitaip
tariant, daryti darbuotojams itaka netiesiogiai. Empirinio tyrimo rezultatai leidzia teigti, kad
reikSmingiausiais netiesiogiai vadovo daromos jtakos darbuotojy kiirybiSkumui aspektais tikslinga
laikyti pakankama autonomijos darbinéje veikloje kieki, tinkama (adekvaty) atlygi uz pastangas bei
nuopelnus ir palankia, t. y. pasitikéjimu, pagarba, bendradarbiavimu pagrista organizacijos kultiira.
Taip pat ganétinai reikSmingas darbuotojy kiirybisSkumui yra pakankamy iStekliy aspektas.

Tuo tarpu tiesiogiai vadovo daroma ijtaka darbuotojy kiirybiSkumui tarptautinése ambasadose
néra tokia reikSminga, kaip buvo manoma atlikus akademinés literatliros Sia tema analizg. Tiek
vadovo elgsena, tiek tiesioginis darbuotojo komunikavimas su vadovu yra laikyti vidutiniskai
reik§mingais ambasady darbuotojy kurybiskumo skatinimo procese. ReikSmingiausiu i§ vadovo
tiesiogiai daromos itakos aspekty yra tikslinga laikyti tiesiogini vadovo motyvavima biiti kiirybisku
(-a): Sis faktorius yra svarbus didziajai daliai tiriamy ambasady darbuotojy.

Tyrimo hipotezé buvo iSkelta remiantis teoriniais akademiniais darbais, tirianciais
organizacini kiirybiSkuma, pristatanciais poveikio jam darymo mechanizmus. Hipotezé suponuoja
mintj, kad tiesiogiai vadovo daroma jtaka darbuotojy kiirybiSkumui tarptautinése organizacijose yra
reikSmingesné nei netiesiogiai vadovo daroma itaka. Empiriskai iStyrus reikSmingus faktorius
ambasady darbuotojy kiirybiskumui, galima konstatuoti, kad hipotezé nepasitvirtino. Atlikus tyrima
paaiskéjo, kad netiesiogiai vadovo daroma jtaka, ypac kai kurie jos aspektai yra itin reikSmingi
darbuotojy kurybiskumo raiSkai. Tuo tarpu i§ tiesiogiai vadovo daromos itakos darbuotoju

ktrybiSkumui itin reikSmingu laikytinas tik tiesioginis vadovo motyvavimas biiti kiirybisku (-a).

** Pagrindiniai tyrimo modelyje numatyti netiesiogiai vadovo darbuotoju kiirybiskumui daromos jtakos aspektai:
pakankami iStekliai, aiSkiis tikslai, palanki organizaciné struktiira, pakankama darbuotojo autonomija, tinkamas atlygis,
palanki organizacijos kulttira (zr. 6 paveiksla).

* Pagrindiniai tyrimo modelyje numatyti tiesiogiai vadovo darbuotoju kiirybiskumui daromos jtakos aspektai: vadovo
elgsena, vadovo komunikavimas su darbuotoju, vadovo motyvavimas biiti kiirybisku (-a) (Zr. 6 paveiksla).
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ISVADOS

1. Atlikus gausiy kiirybiSkumo fenomeno tyrimy analizg¢, galima iSskirti esmines S$io
konstrukto charakteristikas, be kuriy jis didzigja dalimi prarasty savo reikSme. Svarbiausiais
kiirybisSkumo bruozais laikytinas gebé&jimas tikslingai generuoti naujas ir originalias id¢jas, izvelgti
problemas bei pasitlyti divergentiSku mastymu paremtus jy sprendimus.

Teoriniai ir praktiniai tyrimai leidzia konstatuoti, jog asmens kiirybiSkumo susiformavimui
reikSmingiausios jtakos turi Zinios, gebéjimai, asmenybés bruozai, motyvacija bei aplinkos

veiksniai.

2. I8analizavus vadovavimo veiklos tyréju darbus, galima formuluoti ivairiapuse reiSkinio
samprata ir teigti, jog vadovavimas — tai vadovo gebé¢jimas derinti organizacijos bendruosius ir
darbuotojy asmeninius tikslus bei paveikti organizacijos narius taip, kad Sie tikslai biity efektyviai
siekiami.

Vadovavimo veiklos turini sudaro vadovo organizacijoje atlickamos funkcijos. Esminémis
organizacijy funkcionavimui tikslinga laikyti vadovo vykdomas veiklos planavimo, organizavimo,
plétojimo bei kontrolés funkcijas. Atlikdamas Sias funkcijas vadovas uztikrina nenutriikstama

organizacijos veikima.

3. Vadovas darbuotojy kiirybiskuma gali paveikti tiesiogiai ir netiesiogiai. Tiesiogiai vadovo
daromos itakos darbuotoju kiirybiSkumui esminiai veiksniai — vadovo elgsena, vadovo
komunikavimas su darbuotoju, vadovo motyvavimas biiti kiirybisku (-a). Netiesiogiai vadovo
daromos jtakos darbuotojuy kirybiskumui pagrindiniai aspektai — tai pakankami iStekliai, aiSkis
tikslai, palanki organizacijos struktiira, pakankama darbuotojo autonomija, tinkamas atlygis ir
palanki organizacijos kultiira.

Remiantis akademings literattiros Sia tematika analize, prieita iSvados, jog visy pirma vadovas
organizacini kirybiSkuma skatina tiesiogiai. Tiesioginé vadovo daroma jtaka darbuotojy
kiirybiSkumui laikoma esminiu faktoriumi, turin€iu reikSmingiausios itakos darbuotoju
kirybiSkumo raiskos mastui. Tuo tarpu netiesiogiai vadovo darbuotoju kiirybiSkumui daroma jtaka
teoriniuose akademiniuose darbuose yra suvokiama kaip tiesiogiai vadovo daroma itaka papildantis

ir sustiprinantis veiksnys.

4. Empirinio ambasady tyrimo rezultatai atskleidé, jog 1§ tyrimo modelyje numatyty tiesiogiai

vadovo daromos ijtakos aspekty itin reikSmingu tikslinga laikyti tik vadovo tiesiogini darbuotoju
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motyvavima. Tuo tarpu i§ netiesiogiai vadovo daromos ijtakos aspekty reikSmingiausiais, t. y.
turinciais didziausia itaka ambasady darbuotoju kiirybiskumui, laikytini pakankamos autonomijos,

tinkamo atlygio, palankios organizacijos kulttiros bei pakankamuy istekliy aspektai.

5. Teorine analize paremta tyrimo hipotezé, suponuojanti mintj, kad tiesiogiai vadovo daroma
itaka darbuotoju kiirybiSkumui tarptautinése organizacijose yra reikSmingesné nei netiesiogiai
vadovo daroma itaka, ivykdzius empirini tyrima, nepasitvirtino. Atskleista, jog tiesiogiai vadovo
daroma jtaka darbuotojuy kiirybiSkumui tarptautinése organizacijose néra tokia reikSminga, kaip
buvo manoma atlikus akademinés literatiiros Sia tema analize.

Konstatuota, kad tarptautinése organizacijose t. y. organizacijose, kuriose vyksta nuolatinis
komunikavimas tarp tauty, pati darbo specifika skatina darbuotojy kurybiskuma. Esant tokioms
organizacinéms aplinkybéms reikSmingesniais darbuotoju kiirybiSkumui tikslinga laikyti

netiesiogiai vadovo daromos jtakos aspektus.

Atlikto magistro darbo pagrindu pateikiami sitilymai:

1. Vykdant vadovavimo veiklos ir organizacinio kiirybiSkumo koreliacijos teorinius ir
praktinius tyrimus tikslinga priimti prielaida, jog vadovas turi reikSmingos itakos darbuotojy

kiirybiskumo pasireiskimo mastui.

2. Vykdant tolesnius vadovo jtakos darbuotojy kiirybiSkumui tarptautinése organizacijose
akademinius tyrimus, siekiant surinkti validZig informacija, tikslinga pasitelkti tiek kokybinius, tiek

kiekybinius tyrimo metodus, juos derinti.

3. Tarptautinés organizacijos vadovas, siekiantis paskatinti organizacini kirybiskuma, visy
pirma turéty jvertinti Siuos reikSmingiausiais darbuotoju kiirybiSkumui laikytinus aspektus — laisvés
kieki darbin¢je veikloje, atlygio adekvatuma, organizacijos kultiiros palankuma ir iStekliy
pakankamuma. Taip pat tarptautinés organizacijos vadovui darbuotojy kiirybiSkumo skatinimo

procese tikslinga pasitelkti tiesiogini darbuotojy motyvavima biti kuirybiskais.
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SUMMARY

LEADER‘S INFLUENCE ON EMPLOYEE CREATIVITY: INTERNATIONAL
ORGANIZATIONS CASE

Vilija Mogenyté

Connection between management practice and employee creativity was analyzed quite widely
in foreign academic literature. Nevertheless this connection is not researched in the context of
international organizations. Science lacks academic works that profoundly explains the specificity
of the influence that international organization leader has on employees’ creativity. Therefore with
this Master thesis it is important to deliver guidelines that present the aspects of leader practices that
could be seen as the most significant in the organizational creativity stimulation process.

The object of this Master thesis is leader’s influence on employee creativity in international
organizations. The target of this research is to analyze and investigate the specifics of the leader’s
influence on employee creativity in international organizations. In order to achieve main target four
tasks were set. Firstly, analyze the concept of creativity and identify essential characteristics of the
construct of creativity. Secondly, analyze the concept and content of management activity. Thirdly,
identify ways how leader could manage and control employee creativity and present new empirical
research model. Fourthly, empirically examine and identify which of the leader’s influence aspects
have the most significant effect on embassies employee creativity using presented research model.

Systematic analysis and wide range of research methods were implemented in order to reveal
the leader’s influence on international organizations employee creativity. Firstly, academic
literature analysis was fulfilled; methods of alternatives, analogies, induction, deduction,
description, generalization and others were implemented. Qualitative analysis method was invoked
in the empirical research: directed (topical) interview method was used. Also quantitative analysis
method was implemented — questionnaires were used. Logical and graphical modeling was operated
while analyzing the results of empirical research.

Results of the research enable to state that international organization leader’s direct as well as
indirect influence on employee creativity is quite evenly significant. Empirically collected data
allows stating that direct motivation of the leader, adequate remuneration, enough freedom,
favorable organization culture and sufficient resources most significantly influence employee
creativity in international organizations. This Master thesis is beneficial, because it forms guidelines
for further academic theme analysis, as well as directions for expedient management of

organizational creativity in international organizations.

70



BIBLIOGRAFINIU NUORODU SARASAS

1. ALBERT, R. S., RUNCO, M. A. A History of Research on Creativity. In STERNBERG, J.
R. (Red.). Handbook of Creativity. Cambridge: Cambridge University Press, 1999, p. 16-31.

2. ALMONAITIENE, Junona. Kirybingumo ir inovacijy psichologija. Kaunas: Technologija,
2000.

3. ALMONAITIENE, Junona, LEKAVICIENE, Rosita. Kirybingumo ir problemy
sprendimo stiliaus vertinimo galimybés taikant M. J. Kirton adaptyvumo-novatoriSkumo testa.
Socialiniai mokslai, 2001, nr. 6 (32), p. 39-46. ISSN 1392-0758.

4. AUGIS, R. et al. (red.). Psichologijos Zodynas. Vilnius: Mokslo ir enciklopediju leidykla,
1993. 368 p. ISBN 5-89950-016-6

5. AMABILE, M. Teresa. A model of creativity and innovation in organizations. In STRAW,
B. M., CUMMINGS L. L. (eds.). Research in organizational behavior. Greenwich, CT: JAI Press,
1988, vol. 10, p. 123-167.

6. AMABILE, M. Teresa, KHAIRE, Mukti. Creativity and the Role of the Leader. Harvard
Business Review. [interaktyvus]. 2008, vol. 86, no. 10, [ziuréta 2010 vasario 6 d.], p. 100-109.
Prieiga per interneta:
<http://web.ebscohost.com/ehost/pdfviewer/pdfviewer?vid=5&hid=102&sid=ea398a8e-4806-4171-
b6f1-954a45a22bb7%40sessionmgr1 12>. ISSN 0017-8012.

7. AMABILE, M. Teresa. Motivating Creativity in Organizations: on doing what you love
and loving what you do. California Management Review. [interaktyvus]. 1997, vol. 40, no. 1,
[zitréta 2009 lapkricio 12 d.], p. 39-58.

Prieiga per interneta: <http://web.ebscohost.com/ehost/pdf?vid=1&hid=9&sid=f01{3c92-188a-
4048-bd09-2aa81a89920e%40sessionmgr9>. ISSN 0008-1256.

8. AMABILE, M. Teresa. The Social Psychlogy of Creativity. New York: Springer, 1983. 245
p. ISBN-10: 0387908307.

9. APPLEBY, R. C. Siuolaikinio verslo administravimas. Vilnius: Charibdé, 2003. 488 p.
ISBN- 9986- 745-63-2.

10. ARIMAVICIUTE, Malvina et al.. Viesojo sektoriaus institucijy administravimas. Vilnius:
Lietuvos teisés universiteto leidybos centras, 2002. 292 p. ISBN 9955-442-72-7.

11. AUGUSTAUSKAS, Tadas. Radikaliy inovacijy diegimo organizacijose teoriniai ir
praktiniai aspektai. Organizacijy vadyba: sisteminiai tyrimai, 2001, nr. 20, p. 41-55. ISSN 1392-
1142.

71


http://web.ebscohost.com/ehost/pdf?vid=1&hid=9&sid=f01f3c92-188a-4048-bd09-2aa81a89920e%40sessionmgr9
http://web.ebscohost.com/ehost/pdf?vid=1&hid=9&sid=f01f3c92-188a-4048-bd09-2aa81a89920e%40sessionmgr9

12. BABBIE E. The Practice of Social Research. London: Greg Hubit Bookworks, 2001. 498
p. ISBN 0-534-57474-2.

13. BAGDONAS, E., KAZLAUSKIENE, E. Verslo pradmenys: vadovélis. Kaunas:
Technologija, 2002. 342 p. ISBN 9955-09-257-2.

14. BAGDONAS E. Socialiné statistika: metodai. Kaunas: Technologija, 2004. 216 p. ISBN
9955-09-524-5.

15. BAGDONIENE, L., BAGDONAS, E. Administravimo principai. Kaunas: Technologija,
2000. 228 p. ISBN 9986-13-814-0.

16. BAGDONIENE, Liudmila, HOPENIENE, Rimanté. Paslaugy marketingas ir vadyba.
Kaunas: Technologija, 2004. 468 p. ISBN 9955-09-579-2.

17. BAKANAUSKIENE, Irena et al.. Vadyba: pagrindinés kategorijos ir veiklos sritys.
Kaunas: Technologija, 1994. 145 p. ISBN 9986-13-037-9.

18. BARSAUSKIENE, Viktorija, JANULEVICIUTE-IVASKEVICIENE, Birute.
Komunikacija: teorija ir praktika. Kaunas: Technologija, 2005. 213 p. ISBN 9955-09-903-8.

19. BASADUR, Min. Leading others to think innovately together: Creative leadership.
Leadership Quarterly, 2004, vol. 15, nr. 1, p. 103-122.

20. BERESNEVICIENE, D. Kirybinis mastymas. I8 Mokykla, 1995, nr. 1-2, p. 58-60.

21. BERESNEVICIUS, Gediminas. Kirybiskumo fenomenas: edukacinis aspektas.
KURYBOS ERDVES, 2006, nr. 4, p. 80-87.

22. BERESNEVICIUS, Gediminas. Kirybiskumo ugdymas ir asmenybés adaptacija:
kiirybisko sprendimo ieSka algoritminiais metodais. ACTA PEDAGOGICA VILNENSIA, 2006, nr.
17, p. 57-65. ISSN 1392-5016.

23. BRINEY, Amanda. Embassy and Consulate — an Overview. [interaktyvus]. 2008, [ZiGréta
2010 vasario 26 d.].

Prieiga per interneta: <http://geography.about.com/od/politicalgeography/a/embassy.htm>.

24. BUTKIENE, Giedré, KEPALAITE, Albina. Mokymasis ir asmenybés brendimas. Vilnius:
Margi rastai, 1996. 298 p. ISBN 9986-09-116-0.

25. BODEN, A. Margaret. Creativity and artificial evolution. [interaktyvus]. [Ziliréta 2009
gruodzio 28 d.]. Prieiga per interneta: <http://www.informatics.sussex.ac.uk/courses/creative-
systems/papers/maggie/crtvy-evol.pdf>.

26. BUCIUNIENE, Ilona. Personalo motyvavimas, Kaunas: Technologija, 1996. 76 p. ISBN
9986-13-434-X.

27. BUTKUS, Fabijonas Saulius. Vadyba kiekvienam. Vilnius: Eugrimas, 2008. 168 p. ISBN
9789955790174.

72


http://www.informatics.sussex.ac.uk/courses/creative-systems/papers/maggie/crtvy-evol.pdf
http://www.informatics.sussex.ac.uk/courses/creative-systems/papers/maggie/crtvy-evol.pdf

28. CARDOSO DE SOUSA, Fernando. Déstytoju kiirybiskumas ir efektyvumas aukstajame
moksle: studenty ir déstytojy izvalgos. Aukstojo mokslo kokybe, 2007, nr. 4, p. 21-37.

29. CAROLL, S. J., GILLEN, D. J. The Classical Management Functions: Are They Really
Outdated? In Academy of Management Proceedings. [interaktyvus]. 1984, [zitiréta 2009 lapkriCio
29], p. 132-136.

Prieiga per interneta: <http://web.ebscohost.com/bsi/pdf?vid=8&hid=7&sid=d51d705f-1682-4b8f-
afcf-38789349faed%40sessionmgro>.

30. CHERRINGTON, J. David. Organizational behavior: The management of individuals
and organizational performance. Boston: Allyn and Bacon, 1994. 784 p. ISBN 10: 0205155502.

31. CHITWOOD, E. Roy. The 21* Century Leader — Taking Employees to the Next Level.
Insurance Journal, [interaktyvus]. 2003, [ziuréta 2010 vasario 5 d.], Prieiga per interneta:
<http://www.insurancejournal.com/magazines/west/2003/10/20/features/33390.htm>.

32. COLEMAN, S. James. Socialinés teorijos pagrindai. Vilnius: Margi rastai, 2005, 851 p.
ISBN 9986-09-294-9.

33. DE JONG, P. J. Jeroen, DEN HARTOG, N. Deanne. How leaders influence employees’
innovative behavior. European Journal of innovation Management, 2007, vol. 10, nr. 1, p. 41-64.

34. DESSLER, Gary. Personalo valdymo pagrindai. Kaunas: Poligrafija ir informatika, 2001.
343 p. ISBN 9986-850-36-3.

35. DOWNEY, Myles. Efektyvus koucingas: Kouceriy mokytojo pamokos. Vilnius: Vadybos
poky¢iy konsultavimas, 2008. 210 p. ISBN 978-9955-574-05-7.

36. DRUCKER, Peter F. Valdymo issiukiai XXI amzZiuje. Vilnius: D. Ratkevi€iaus P[ grupe,
2004. 232 p. ISBN 9949105331.

37. DUBAUSKAS, Gediminas. Organizacijos elgena. Vilnius: Generolo Jono Zemaigio
Lietuvos karo akademija, 2006. 162 p. ISBN 9955-423-45-5.

38. DUMCIENE, Audroné. Kiirybingumo ugdymo aspektai: mokomoji priemoné. Kaunas:
LKKA, 2001.

39. EDSEL, Bryant. Five Questions About How Leaders Influence Creativity with Teresa M.
Amabile. Harvard Business Review, [interaktyvus]. 2003, December 01, [zitréta 2010 sausio 3 d.],
Prieiga  per interneta:  <http://hbr.org/product/five-questions-about-how-leaders-influence-
creativ/an/U0312D-PDF-ENG>.

40. EYSENCK, J. Hans. The Measurment of Creativity, p. 199-243. In BODEN, A. Margaret.
Dimensions of Creativity. Cambridge, Massachusetts: the MIT Press, 1996. 243 p. ISBN 0-262-
02368-7.

73


http://web.ebscohost.com/bsi/pdf?vid=8&hid=7&sid=d51d705f-1682-4b8f-afcf-38789349faed%40sessionmgr9
http://web.ebscohost.com/bsi/pdf?vid=8&hid=7&sid=d51d705f-1682-4b8f-afcf-38789349faed%40sessionmgr9

41. FARMER, Steven M., TIERNEY, Pamela, KUNG-MCINTYRE, Kate. Employee
creativity in Taiwan: an application of role identity theory. In Academy of Management Journal.
[interaktyvus]. 2003, vol. 46, no. 5, [zitréta 2008 gruodzio 19 d.], p. 618-630.

Prieiga per interneta: <http://web.ebscohost.com/ehost/pdf?vid=1&hid=6&sid=d29b0056-1ad3-
4315-8739-9ca35b21084a%40sessionmgr7>. ISSN 0001-4273.

42. FORD, C. A theory of individual creative action in multiple social domains. Academy of
Management Review, 1996, nr. 21, p. 1112-1142.

43. FORD, M. Cameron. Interpretive Style, Motivation, Ability and Context as Predictors of
Executives' Creative Performance. Creativity and Innovation Management, 2002, nr. 8 (3), p. 188-
196.

44. GANUSAUSKAITE, Aurelija, LIESIONIS, Vytautas. Kiirybinis procesas ir jo potencialo
skatinimas organizacijoje. Organizacijy vadyba: sisteminiai tyrimai, 2008, nr. 48, p. 23 — 34. ISSN
1392-1142.

45. GEBER, D., BOERNER, S., LANWEHR, R.. The Risks of Autonomy: Empirical
Evidence for the Necessity of Balanced Management in Promoting Organizational Innovativeness.
Creativity and Innovation Management, 2003, nr. 12, p. 41-49.

46. GIDDENS, Anthony. Sociologija. Kaunas: Poligrafija ir informatika, 2005. 684 p. ISBN
9986-850-541.

47. GINEVICIUS, Romualdas, et al.. Siuolaikinis verslas: tobulinimo prioritetai. Vilnius:
Technika, 2005. 448 p. ISBN 9986-05-832-5.

48. GIULIANI, W. Rudolf. Lyderis. Vilnius: Eugrimas, 2006. 392 p. ISBN 9955-682-47-7.

49. GOSWAMI, Amit. Creativity and the Quantum: A Unified Theory of Creativity.
Creativity Research Journal, 1996, vol. 9, no. 1, p. 47-61. ISSN 104004 19.

50. GOVENDO, A. Jeffrey. Six Steps for Encouraging Employee Creatvity. Innovative
Leader, [interaktyvus]. 2001, vol. 10, nr. 7, [zitréta 2010 vasario 1 d.], Prieiga per interneta:
<http://www.winstonbrill.com/bril001/html/article index/articles/501-550/article533 body.html>.

51. GRAKAUSKAITE-KARKOCKIENE, Daiva. Kirybiskumo samprata jvairiose
psichologinése teorijose. Ugdymo psichologija, 2006, nr. 16, p. 30-38. ISSN 1392639X.

52. GRAKAUSKAITE-KARKOCKIENE, Daiva. Kiirybos psichologijos pagrindai. Vilnius:
Vilniaus pedagoginis universitetas, 2006. 102 p. ISBN 8018184.

53. GRAKAUSKAITE-KARKOCKIENE, Daiva. Pedagoginio profilio studenty kiirybiskumo
poky¢iai. ACTA PEDAGOGICA VILNENSIA, 2006, nr. 17, p. 66-77. ISSN 1392-5016.

54. GRAKAUSKAITE-KARKOCKIENE, Daiva. Some Possibilities to Develop Students*
Creativity While Being Taught According a Special Program. Pedagogy Studies, 2005, nr. 79, p.
91-96.

74



55. GUILFORD, J. P. Creativity. American Psychologist, 1950, nr. 5, p. 444-454.

56. GUMULIAUSKIENE, Ausriné ir kt.. Modernios organizacijy valdymo teorijos. Kaunas:
Vytauto Didziojo universitetas, 2008. 40 p. ISBN 978-9955-12-318-7.

57. GUPTA, Praveen. Six Sigma Business Scorecard: Ensuring Performance for Profit. New
York: McGraw-Hill Professional, 2006. 325 p. ISBN-10: 0071479430.

58. HALLS, Jonathan. Impact of Your Behavior as the Leader. Talkshow Innovation.
[interaktyvus]. 2006, [ziuréta 2010 kovo 24 d.], Prieiga per interneta:
<http://www.icecreativity.com/LeadingInno/InnovationBehavior.htm>.

59. HANER, Udo-Ernst. Spaces for Creaticity and Innovation in Two Established
Organizations. Creativity and Innovation Management, 2005, nr. 14 (3), p. 288-298.

60. HANZIC, Meliha, CHAIMUNGKALANONT, Mark. Enhancing Organizational
Creativity Through Socialization. The Electronic Journal of Knowledge Management,
[interaktyvus]. 2004, vol. 2, nr. 1, [ziuréta 2010 vasario 23 d.], Prieiga per interneta:
<http://www.ejkm.com/volume-2/v2il/v2-il-art6-handzic.pdf>. ISSN 1479-4411.

61. JAKUBAVICIUS, Artiras, STRAZDAS, Rolandas, GECAS, Kastytis. Inovacijos:
procesai, valdymo modeliai, galimybés. Vilnius: Lietuvos Inovaciju centras, 2003. 123 p. ISBN
9986938031.

62. JUCEVICIENE, Palmira, CESEVICIUTE, Ieva. Organizational Creativity as a Factor of
the Emergence of Learning Organization. Socialiniai mokslai, 2009, nr. 3 (65), p. 40-49. ISSN
1392-0758.

63. JUCEVICIENE, Palmira. Organizacijos elgsena. Kaunas: Technologija, 1996. 284 p.
ISBN 9986-13-433-1.

64. JUCEVICIUS, Robertas. Strateginis organizacijy vystymas. Kaunas: Pasaulio lietuviy
kultiiros, mokslo ir §vietimo centras, 1998. 456 p. ISBN 9986-4180-07-0.

65. KALUINAITE, Kristina. V-VII klasiy mokiniy kiirybingumo raida diferencijuoto dailés
mokymo procese: daktaro disertacija. 2004.

66. KALUINAITE, Kristina, ZUTAUTIENE, Eglé. Meno srities studenty vidiniai ir iSoriniai
dailés mokymosi motyvacijos veiksniai. Pedagogika, 2007, nr. 86, p. 123-127.

67. KARATHANOS, Patricia, KARATHANOS, Demetrius, ROHATGI, Juhi. Imagination:
An Organization‘s Treasure. Industrial Management. [interaktyvus]. 2004, vol. 46, no. 4, [ziliréta
2009 lapkricio 24 d.], p. 16-21.

Prieiga per interneta: <http://web.ebscohost.com/ehost/pdf?vid=10&hid=9&sid=edca6997-5e86-
4943-a173-b3822889ef40%40sessionmgr9>. ISSN 0019-8471.

68. KARDELIS, K. Moksliniy tyrimy metodologija ir metodai. Kaunas: Judex, 2002. 398 p.

ISBN 9986-948-65-7.

75


http://web.ebscohost.com/ehost/pdf?vid=10&hid=9&sid=edca6997-5e86-4943-a173-b3822889ef40%40sessionmgr9
http://web.ebscohost.com/ehost/pdf?vid=10&hid=9&sid=edca6997-5e86-4943-a173-b3822889ef40%40sessionmgr9

69. KENNY, Brenda, REEDY, Eileen. The Impact of Organizational Culture Factors on
Innovation Levels in SMEs: An Empirical Investigation. Irish Journal of Management.
[interaktyvus]. 2006, vol. 27, no. 2, [zitréta 2009 gruodzio 19 d.], p. 119-142.

Prieiga per interneta: <http://web.ebscohost.com/ehost/pdf?vid=1&hid=21&sid=63af4ed5-f591-
4966-bb90-a54daf30379b%40SRCSM2>. ISSN 1649-248X.

70. KHANDWALLA, N. Pradip, MEHTA, Kandarp. Design of Corporate Creativity.
Vikalpa. [interaktyvus]. 2004, vol. 29, nr. 1, [ziuréta 2009 gruodzio 19 d.], p. 13-28. Prieiga per
interneta: <http://www.vikalpa.com/pdf/articles/2004/2004 jan mar 13 28.pdf>.

71. KIRTON, M. J. Adaptors and Innovators — Why New Initiatives Get Blocked. Long range
planning. 1984, vol 17, no. 2, p. 137-143.

72. KNASAS, B. Arimantas. Organizacijy inovacinés strategijos formavimo ir jgyvendinimo
aktualijos. Organizacijy vadyba: sisteminiai tyrimai, 2001, nr. 18, p. 39-52. ISSN 1392-1142.

73. KWASNIEWSKA, Joanna, NECKA, Edward. Perception of the Climate for Creativity in
the Workplace: the Role of the Level in the Organization and Gender. Creativity and Innovation
Management. [interaktyvus]. 2004, vol. 13, no. 3, [ziGréta 2009 gruodzio 27 d.], p. 187-196.

Prieiga per interneta: <http://web.ebscohost.com/ehost/pdf?vid=4&hid=9&sid=edca6997-5e86-
4943-a173-b3822889¢f40%40sessionmgr9>. ISSN 0963-1690.

74. LAPENIENE, Dalia, LASKIENE, Skaisté. Pedagogu kiirybiskuma profesinéje veikloje
lemianciy veiksniy analizé. Ugdymas. Kiino kultira. Sportas, 2009, nr. 2 (73), p. 64-72.

75. LAPIERRE, J., GIROUX, V. Creativity and Work Environment in a High-Tech Context.
Creativity and Innovation Management, 2003, nr. 12, p. 11-23.

76. LEPESKIENE, Vitalija. Humanistinis ugdymas mokykloje. Vilnius: Valstybinis leidybos
centras, 1996. 119 p. ISBN 9986-09-102-0.

77. LEVITT, Theodore. Creativity Is Not Enough. In Harvard Business Review.
[interaktyvus]. 2002, vol. 80, no. 8, [ziuréta 2008 gruodzio 6 d.], p. 137-145.

Prieiga per interneta: <http://web.ebscohost.com/ehost/pdf?vid=1&hid=21&sid=ed1d1e9f-ad97-
493a-8385-8e6ef1dffe5d%40SRCSM2>. ISSN 0017-8012.

78. Lietuvos Respublikos ambasada Hagoje. [interaktyvus]. [Zitiréta 2010 sausio 9 d.], Prieiga
per interneta: < http://nl.mfa.lt/index.php?-255260555>.

79. Lietuvos Respublikos ambasada Lisabonoje. [interaktyvus]. [zitiréta 2010 vasario 15 d.],
Prieiga per interneta: < http://pt.mfa.lt/index.php?-934504516>.

80. Lietuvos Respublikos ambasada Paryziuje. [interaktyvus]. [zitréta 2010 sausio 6 d.],
Prieiga per interneta: <http://fr.mfa.lt/index.php?-1135055990>.

81. LIUTKEVICIENE, Inga. Ir vadovai klysta. Versio klasé, 2009, nr. 1 (80), p. 72-75.

76


http://web.ebscohost.com/ehost/pdf?vid=1&hid=21&sid=63af4ed5-f59f-4966-bb90-a54daf30379b%40SRCSM2
http://web.ebscohost.com/ehost/pdf?vid=1&hid=21&sid=63af4ed5-f59f-4966-bb90-a54daf30379b%40SRCSM2
http://web.ebscohost.com/ehost/pdf?vid=4&hid=9&sid=edca6997-5e86-4943-a173-b3822889ef40%40sessionmgr9
http://web.ebscohost.com/ehost/pdf?vid=4&hid=9&sid=edca6997-5e86-4943-a173-b3822889ef40%40sessionmgr9
http://nl.mfa.lt/index.php?-255260555

82. LYNN, Jacquelyn. Unleashing Innovation: Put Creativity to Work Throughout Your
Organization. Commercial Law Bulletin. [interaktyvus]. 2002, vol. 17, no. 5, [zitréta 2009 gruodzio
3d.], p. 40-41.

Prieiga per interneta: <http://web.ebscohost.com/ehost/pdf?vid=7&hid=21&sid=9d{3966c-ab94-
45ab-8f7e-94d3c27fd3ca%40sessionmgro>.

83. MACEIKA, Augustinas, STRAZDAS, Rolandas, MACIUKEVICIENE, Liuda.
Darbuotoju inovatyvumas pramonés imoniy vertybiy sistemoje. Verslas. teorija ir praktika, 2007,
vol. 8, no. 1, p. 44-50. ISSN 1648-0627.

84. MALAVIYA, Pratibha, WADHWA, Subhash. Innovation Management in Organizational
Context: An Empirical Study. In Global Journal of Flexible Systems Management. [interaktyvus].
2005, vol. 6, no. 2, [zitréta 2008 lapkricio 6 d.], p. 1-14.

Prieiga per interneta: <http://web.ebscohost.com/ehost/pdf?vid=16&hid=9&sid=edca6997-5e86-
4943-a173-b3822889¢f40%40sessionmgr9>. ISSN 0972-2696.

85. MALIK, F. Vadovauti. Veikti. Gyventi: veiksmingas valdymas naujaisiais laikais.
Vilnius: Miisy knyga, 2005. 415 p. ISBN 955-14-011-9.

86. MARTINS, E. C., TERBLANCHE, F. Building organizational culture that stimulates
creativity and innovation. European Journal of Innovation Management, 2003, vol. 6, nr. 1, p. 64-74

87. MASIULIS, Kestutis, SUDNICKAS, Tadas. Elitas ir lyderysté. Vilnius: Mykolo Romerio
universitetas, 2007. 295 p. ISBN 978-9955-19-066-0.

88. MATULIONIS, Arvydas Virgilijus. Sociologija. Vilnius: Homo liber, 2002. 198 p. ISBN
9955-449-35-7.

89. MELNIKAS, Borisas. Konkurencija tarptautinése rinkose: verslo efektyvumas Ryty ir
Vidurio Europos Salyse. InZineriné ekonomika, 2001, nr. 2 (22), p. 34-45.

90. MITLETON-KELLY, Eve. A Complexity Approach to Co-creating an Innovative
Environment. World Futures: The Journal of General Evolution. [interaktyvus]. 2006, vol. 62, no.
3, [zitréta 2009 lapkricio 1 d.], p. 223-239.

Prieiga per interneta: <http://web.ebscohost.com/ehost/pdf?vid=14&hid=9&sid=edca6997-5e86-
4943-a173-b3822889ef40%40sessionmgr9>. ISSN 0260-4027.

91. MOCKAITIS, I. Audra, MISKINIS, Algirdas. Introducing Cross-Cultural Management
Research: An Overview of Concepts and Theories. Organizacijy vadyba: sisteminiai tyrimai, 2001,
nr. 19, p. 69-80. ISSN 1392-1142.

92. MORRIS, Wayne. A Survey of Organizational Creativity. [interaktyvus]. 2005. [Ziuréta
2010 kovo 20 d.],

Prieiga per interneta: <http://www.jpb.com/creative/OrganisationalCreativityMorris.pdf>.

71


http://web.ebscohost.com/ehost/pdf?vid=16&hid=9&sid=edca6997-5e86-4943-a173-b3822889ef40%40sessionmgr9
http://web.ebscohost.com/ehost/pdf?vid=16&hid=9&sid=edca6997-5e86-4943-a173-b3822889ef40%40sessionmgr9
http://web.ebscohost.com/ehost/pdf?vid=14&hid=9&sid=edca6997-5e86-4943-a173-b3822889ef40%40sessionmgr9
http://web.ebscohost.com/ehost/pdf?vid=14&hid=9&sid=edca6997-5e86-4943-a173-b3822889ef40%40sessionmgr9

93. MUMFORD, Michael et al.. Leading creative people:Orchestrating sxpertise and
relationships. The Leadership Quarterly, 2002, nr. 13, p. 705-750.

94. NASEER, Tranveer. Leaders, Are You Developing Your Empoyee‘s Super Powers?
[interaktyvus]. 2010. [zitréta 2010 kovo 12 d.],

Prieiga per interneta: < http://www.tanveernaseer.com/leaders-are-you-developing-your-employees-
super-powers>.

95. NAVARESSE, Daniel Orlando. The effects of organizational culture, rewards, and
individual creativity on the creative performance of technical workgroups. Oklahoma State
University journal. [interaktyvus]. 2008. [zituréta 2009 gruodzio 20 d.], Prieiga per interneta:
<http://proquest.umi.com/pqdweb?did=1679674871&sid=7&Fmt=2&clientld=110495>.

96. Nyderlandy ambasada Vilniuje. [interaktyvus]. [ZziGréta 2010 vasario 24 d.], Prieiga per
interneta: <http://www.minbuza.nl/PostenWeb/L/Litouwen/Netherlands Embassy in_Vilnius>.

97. PARSONS, Wayne. Viesoji politika: Politikos analizés teorijos ir praktikos jvadas.
Vilnius: Eugrimas, 2001. 608 p. ISBN 9986-752-89-2.

98. PERVAIZ, K. A.. Culture and climate for innovation. European Journal of Innovation
Management, 1998, vol. 1, nr. 1, p. 30-43. ISSN 1460-1060.

99. PAULAUSKAITE, Nida, VANAGAS, Povilas. Organizacijos kultiros tyrimas
igyvendinant visuotinés kokybés vadybq. Kaunas: Technologija, 1998. 105 p. ISBN 9986-13752-7.

100. PETRULYTE, Ala. Kirybiskumo ugdymas mokant. Vilnius: Presvilka, 2001. 128 p.
ISBN 9955-424-41-9

101. PLUNKETT W. R., ATTNER R. F. Management: Meeting and Exceeding Customer
Expectations. Ohio, Cincinnati: South-Western Colledge Publishing, 1997.

102. POSKIENE, Audroné. Organizational Culture and Innovations. Engineering Economics.
[interaktyvus]. 2006, vol. 46, no. 1, [ziuréta 2009 lapkricio 19 d.], p. 45-50.

Prieiga per interneta: <http://web.ebscohost.com/ehost/pdf?vid=8&hid=9&sid=edca6997-5e86-
4943-a173-b3822889ef40%40sessionmgr9>. ISSN 1392-2785.

103. Prancuzija Lietuvoje: Pranciizijos ambasada Vilniuje. [interaktyvus]. [ziGréta 2010
sausio 19 d.],

Prieiga per interneta: <http://www.ambafrance-It.org/france lituanie/spip.php?rubrique2>.

104. PROBST, Gilbert, RAUB, Steffen, ROMHARDT, Kai. Ziniy vadyba: sékmés
komponentai. Vilnius: Knygiai, 2006. 350 p. ISBN 9955-423-45-5.

105. PROCTOR, Tony. Creative Problem Solving for Managers: Developing Skills for
Decision Making and Innovation. London: Routledge, 2005. 312 p. ISBN 0415345421.

106. PURLYS, Ceslovas. Organizacijy kultiira ir jos vertinimo modeliavimas. Organizacijy

vadyba: sisteminiai tyrimai, 2009, nr. 49. p. 97-108. ISSN 1392-1142

78


http://proquest.umi.com/pqdweb?did=1679674871&sid=7&Fmt=2&clientId=110495
http://web.ebscohost.com/ehost/pdf?vid=8&hid=9&sid=edca6997-5e86-4943-a173-b3822889ef40%40sessionmgr9
http://web.ebscohost.com/ehost/pdf?vid=8&hid=9&sid=edca6997-5e86-4943-a173-b3822889ef40%40sessionmgr9

107. OBRAZCOVAS, V. Valdymo ir administravimo metodai. Vilnius: Eugrimas, 2006. 247
p. ISBN 9955-682-31-0.

108. RAZAUSKAS, Romualdas. 45 vadovas: gero vadovo beieskant. Vilnius: Pagiolio
leidykla, 1997. 166 p. ISBN 9986-487-40-4.

109. REGO, A., et al. Leader self-reported emotional intelligence and perceived employee
creativity: An exploratory study. Creativity and Innovation Management, 2007, nr. 16 (3), p. 229-
238.

110. ROBERTS, John. Moderni firma. Vilnius: Vaga, 2006. 303 p. ISBN 5-415-01926-X.

111. ROBBINS, P. Stephen. Organizacinés elgsenos pagrindai. Vilnius: Poligrafija ir
informatika, 2006. 374 p. ISBN 9986-850-46-0.

112. SAKALAS, Algimantas et al.. Pramonés jmoniy vadyba. Kaunas: Technologija, 2000.
491 p. ISBN 9986-13-325-4.

113. SAKALAS, Algimantas, SILINGIENE, Violeta. Personalo valdymas. Kaunas:
Technologija, 2000. 212 p. ISBN 9986-13-818-3.

114. SEARLE, R., BALL, K. Supporting Innovation through HR Policy: Evidence from the
UK. Creativity and Innovation Management, 2003, nr. 12, p. 50-62.

115. SEFERTZI, Eleni. Creativity: Report produced for the EC funded project. [interaktyvus].
2000, [zitréta 2010 vasario 15 d.].

Prieiga per interneta: < http://www.urenio.org/tools/en/creativity.pdf>.

116. SEILIUS, Antanas. Vadovo darbo stiliaus jtaka valdiniy veiklai. Organizacijy vadyba:
sisteminiai tyrimai, 1998, nr. 6, p. 211 —221. ISSN 1392-1142.

117. SIMON, Herbert A. Administraciné elgsena: Sprendimy priémimo procesy
administracinése organizacijose tyrimas. Vilnius: Knygiai, 2003. 400 p. ISBN 9955-443-16-2.

118. SLOANE, Paul. Lead Your Employees to be Creative and Innovative. Real Innovation.
[interaktyvus], [ziUréta 2009 gruodzio 21 d.], Prieiga per interneta:
<http://www.realinnovation.com/content/c070723a.asp>.

119. STANKEVICIENE, A., LOBANOVA, L. Personalo vadyba organizacijos sistemoje.
Vilnius: Technika, 2006. 184 p. ISBN 9955-28-015-8

120. STARKO, Alane Jordan. Creativity in the Classroom. School of Curious Delight.
Mahwah, NJ: Lawrence Erlbaum Associates, 2005. 499 p. ISBN 0415997070.

121. STERNBERG, J. Robert, LUBART, Todd. Handbook of creativity. New York:
Cambridge University Press, 1999. 479 p. ISBN 052157285.

122. STOSKUS, Stasys, BERZINSKIENE, Daiva. Pokyciy valdymas. Siauliai: Siauliy
universiteto leidykla, 2005. 232 p. ISBN 9986-38-624-1.

79



123. STROKLUND, Melissa. How Can an Organization Promote Creativity? Journal of the
Communication, Speech & Theatre Association of North Dakota. [interaktyvus]. 2007, vol. 20,
[zitréta 2010 vasario 24 d.], p. 73-76.

Prieiga per interneta: <http://www.cstand.org/UserFiles/File/Journal/2007.pdf>.

124. SIMANSKIENE, Ligita. Tautiniy bruozy jtaka vadybos kultiirai. Organizacijy vadyba:
sisteminiai tyrimai, 2000, nr. 16, p. 131-143. ISSN 1392-1142.

125. TAMOSIONAS, T.. Socialiniy tyrimy kvalifikacinis darbas: jvado struktira. Siauliai:
Siauliy universiteto leidykla, 2003. 80 p. ISBN 9986-38-447-8.

126. TAN, Gilbert. Managing Creativity in Organizations: a Total System Approach. In
Creativity and Innovation Management. [interaktyvus]. 1998, vol. 7, no. 1, [ziGréta 2008 lapkricio
21d.], p. 23-31.

Prieiga per interneta: <http://web.ebscohost.com/ehost/pdf?vid=8&hid=120&sid=275af525-deab-
4dd4-9dc9-d6d43dalc27c¢%40sessionmgr1 09>. ISSN 0963-1690.

127. TASHAKKORI, A., TEDDLE, C. Mixed methodology: combining qualitative and
quantitative approaches. London: Sage Publications, 1998. 168 p. ISBN 0-7619-0070-5.

128. TEMPLAR, Richard. Vadovavimo tiesos: geriausias vadovavimo sékmés kodeksas.
Vilnius: Alma littera, 2007. 230 p. ISBN 978-9955-24-557-5.

129. THOM, Norbert, RITZ, Adrian. Viesoji vadyba. Vilnius: Lietuvos teisés universitetas,
2004. 335 p. ISBN 9955-563-63-X.

130. TIDIKIS, Rimantas. Socialiniy moksly tyrimy metodologija. Vilnius: Lietuvos teisés
universitetas, 2003. 628 p. ISBN 9955-563-26-5.

131. TORRANCE, E. P. Status of creative women: Past, present and future. Adult and Child
Quartely, 1983, nr. 8, p. 135-144.

132. URBAN, K. Klaus. Recent trends in creativity research and theory in Western Europe.
European Journal for High Ability, 1990, nr. 1, p. 99-113.

133. VAITKEVICIUS R., SAUDARDIENE A. Statistika su SPSS Psichologiniuose
tyrimuose. Kaunas: VDU leidykla, 2006. 224 p. ISBN 9955-12-138-6

134. VALACKIENE A., MIKENE S. Sociologinis tyrimas: metodologija ir atlikimo
metodika. Kaunas: Technologija, 2008. 202 p. ISBN 978-9955-25-470-6.

135. VASILIAUSKAS, Aleksandras. Stateginis valdymas. Vilnius: Enciklopedija, 2002. 305
p. ISBN 9986-433-28-2.

136. VENGRIENE, Biruté. Paslaugy vadyba. Vilnius: Vilniaus universiteto leidykla, 2006.
271 p. ISBN 9986-19-854-2.

80


http://web.ebscohost.com/ehost/pdf?vid=8&hid=120&sid=275af525-deab-4dd4-9dc9-d6d43da1c27c%40sessionmgr109
http://web.ebscohost.com/ehost/pdf?vid=8&hid=120&sid=275af525-deab-4dd4-9dc9-d6d43da1c27c%40sessionmgr109

137. VERMEULEN, Patrick, RAAB, Jorg. Inovations and Institutions: an institutional
perspective on the innovative efforts of banks and insurance companies. Routledge, 2007. 180 p.
ISBN10: 0-415-39073-7.

138. WANG, Karen, Yuan, CASIMIR, Gian. How Attitudes of Leaders May Enhance
Organizational Creativity: Evidence from Chinese Study. Journal compilation: Blackwell
Publishing, 2007, vol. 16, no. 3, p. 229-239.

139. WEISBERG, W. Robert. Creativity: Beyond the Myth of Genius. New York: W. H.
Freeman, 1993. 312 p. ISBN-10: 0716723670.

140. WEST, Alfred, WIND, Yoram. Putting the Organization on Wheels: Workplace Design
at SEIL. California Management Review. [interaktyvus]. 2007, vol. 49, no. 2, [zitréta 2008 lapkri¢io
15d.], p. 138-153.

Prieiga per interneta: <http://web.ebscohost.com/ehost/pdf?vid=1&hid=120&sid=2d875ebc-6289-
4a4a-ab73-b4afecc94360%40sessionmgr104>. ISSN 0008-1256.

141. WU, Cindy et al.. The Influence of Leader Regulatory focus on employee creativity.
Journal of Business Venturing, 2008, nr. 23(5), p. 587-602.

142. XIAOHUA, Lin. Determination of cultural adaptation in Chinese-US joint ventures.
Cross Cultural Management, 2004, nr. 11 (1).

143. ZABIELAVICIENE, Irena. Inovacijy komandos formavimas ir jos elgsenos
modifikavimas. Verslas: teorija ir praktika. [interaktyvus]. 2008, vol. 9, no. 4, [zilréta 2009
gruodzio 20 d.], p. 261 — 271. Prieiga per interneta:
<http://search.ebscohost.com/login.aspx?direct=true&db=bth& AN=36124386&site=bsi-live>.
ISSN 1822-4202.

144. ZAKAREVICIUS, Povilas, KVEDARAVICIUS, Jonas, AUGUSTAUSKAS Tadas.
Organizacijy vystymosi paradigma. Kaunas: Vytauto DidZiojo universiteto leidykla, 2004. 512 p.
ISBN 9955120274.

145. ZAKAREVICIUS, Povilas. Pokyciai organizacijose: priezastys, valdymas, pasekmés:
monografija. Kaunas: Vytauto DidZiojo universiteto leidykla, 2003. 176 p. ISBN 9955-530-58-8.

146. ZLATARAVICIENE, Aida et al. Patyrimo pedagogija ir jos taikymas: praktinis
vadovas jaunimo darbuotojams. Vilnius: Baltijos kopija, 2006. 148 p. ISBN 9955-568-27-5.

147. ZITKUS, Leonas. Kultiiry sandiira tarptautinése jmonése: problemuy apimtis ir sprendimy
ribos. Organizacijy vadyba: sisteminiai tyrimai, 2006, nr. 37, p. 185-198. ISSN 1392-1142.

81


http://web.ebscohost.com/ehost/pdf?vid=1&hid=120&sid=2d875ebc-6289-4a4a-ab73-b4afecc94360%40sessionmgr104
http://web.ebscohost.com/ehost/pdf?vid=1&hid=120&sid=2d875ebc-6289-4a4a-ab73-b4afecc94360%40sessionmgr104
http://search.ebscohost.com/login.aspx?direct=true&db=bth&AN=36124386&site=bsi-live

PRIEDAI

1 PRIEDAS. TRANSKRIBUOTAS INTERVIU SU PRANCUZIJOS AMBASADOS
KULTUROS ATASE AUDELIN CHAPPUIS (vertimas i§ angly kalbos)

Vilija Mogenyté (toliau V. M.): Néra abejoniy, kad kiirybiskumas — tai gana ,,isplaukes “,
neapibréztas, taciau fenomenalus reiskinys. Kas Jums yra kiirybiskumas?

Audelin Chappuis (toliau A. C.): Visy pirma tai naujuy idéju generavimas, kazko labai
keisto, nepaprasto, subtilaus ir reikSmingo sukiirimas. KirybiSkumas svarbus kiekvienam Zmogui
kasdieniniame gyvenime — manau, kiirybingi zmonés gyvena lengviau ir ilgiau — juokauju. Mano
galva, kiirybiskumas — tai didelé pridétiné verté tiek zmogui, tiek bet kokiai organizacijai.

V. M.: Tad, nedvejojant galima teigti, jog kiirybisSkumas — tai vertybé Jums?

A. C.: Zinoma, sunkiai jsivaizduoju situacija, kur racionalaus zmogaus kiirybiskumas galéty
pakenkti. Ta¢iau noriu pazyméti, kad nors ir labai vertinu kiirybiskuma, nenuvertinu zmoniy, kurie
juo nepasizymi. Juk asmuo, negebantis biiti kiirybisku, yra 18 tiesy vertingas kai kuriose situacijose.
Galbut nekirybiskas Zmogus turi kity labai svarbiy sugebéjimy, pavyzdziui, techniniy gabumuy.
Zinoma, kai kuriuose srityse, tokiuose kaip menas ir kultiira, kiirybiskumas yra i§ tiesy centriné
vertybé, taciau reikia pripazinti, kad ir nelabai kiirybiSkas zmogus geba tam tikra darba atlikti labai
gerai.

Manau, visose organizacijose biina Zmoniy, kurie tiesiog privalo biti kurybiski ir ty, kurie
dirba tikrai labai sunkiai ir nuoSirdZiai, taciau nesistengia sitilyti kazko naujo ir originalaus. AS, kaip
Jis Zinote, dirbu ne tik Pranciizijos ambasadoje, bet ir Pranciizy kultiros centre. Mano darbas
tiesiogiai susijes su kultiira, menais, tad, kasdien dirbu su kiirybiskais Zzmonémis ir laukiu i$ ju dar
daugiau kiirybiSkumo.

Manau, pati darbo aplinka tam tikru mastu {pareigoja Zmones dirbancius panasy darba kaip
mes, tapti kiirybiSkesniais. Juk, pavyzdziui, a$ esu atvykes 1§ Pranciizijos ir nors lietuviy ir pranciizy
kultiros néra kardinaliai skirtingos, tam tikri skirtumai jauc¢iami, o dar gi egzistuoja labai rySkus
kalbos skirtumas. Todél dirbant su lietuviais nuolat turi biiti kiirybiSkas: kiirybiSkas pristatant idéjas,
bandant rasti kompromisus, galy gale paprasc¢iausiai bendraujant kasdieniniy reikaly fone.

Grijztant prie kiirybiSkumo, noriu pasakyt, kad §i savybe¢, jei tai taip galima pavadinti, yra
reikalinga ir reikSminga universaliai visur — vienoje veikloje daugiau, kitoje maziau.

V. M.: Ar Jiisy kasdieninéje darbinéje veikloje, vykdant tam tikras jprastas uzduotis prireikia

kiurybiskumo, ar Jums reikalinga kasdien biti kiirybisku?
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A. C.: O, taip! Nuolat rengiami jvairls nauji projektai, kur privalu generuoti originalias
id¢jas, rasti naujas iSeitis, kombinacijas, derinius. Pavyzdziui, kvieCiame atvykti { Lietuva pranciizy
menininka, tadiau visai gali bati, kad §is menininkas lietuviams apskritai nebus jdomus. Cia ir
pasireiskia kurybiskumas, bandant suderinti dvi kultiiras ir rasti bendra atskaitos taska...

Taip pat rengéme filmy festivali — ¢ia vél reikéjo daug kiirybiskumo, gebé¢jimo isijausti, kad
atrinktumém, kas potencialiai Lietuvos Zmonéms bus idomu ir, atrodo, misu kirybiskumas
pasiteisino — nesuklydome.

Faktas, jog esu ¢ia — Lietuvoje, pladigja prasme kalbant, labai stimuliuoja mano kiirybiSkuma.
Pasakysiu drasiai — nebus jokio kirybiSkumo, jie nesutiksi kazko naujo, kas padéty tau generuoti
dar kazka naujo, originalaus. Siuo atveju a§ Lietuvoje susitinku su kita kultiira — lietuviy kultiira, o
kuomet dirbama visiSkai kitokioje, neiprastoje aplinkoje, tai labai stimuliuoja, skatina kiirybiskumo
pasireiSkima. Todé¢l drasiai galiu teigti, kad darbas kitoje kulttirin¢je erdvéje, su kitos tautybés
Zmonémis man asmeniSkai yra esminis veiksnys, skatinantis kiirybiSkumo pasireiSkima.

V. M.: Grizkime | ambasadq. Kaip manote, ar Jisy tiesioginis vadovas, t . y. ambasadorius,
Jiisy nuomone, laiko darbuotojy kiirybiskumaq vertybe?

A. C.: Manau, kad taip. Tiesa sakant, nesu tuo tikras, todél nenoréciau spélioti.

V. M.: Taciau ar Jums buty svarbu, jei Jiisy vadovas pats elgtysi gana kirybiskai, jei
Zinotuméte, kad vadovo poziiiris | pokycius yra vienareiksmiskai teigiamas, jei jis savo pavyzdziu
demonstruoty kiirybiskq mastymq ir elgsenq organizacijos viduje. Ar Sie veiksniai kaip nors
paveikty Jisy paties asmeninj kitrybiskumaq darbo metu?

A. C.: Na, tikriausiai. Jei vadovas pats biity labai kiirybiSkas, manau, tai ir kitus darbuotojus
versty pasitempti ir pademonstruoti daugiau kirybiSkumo savo veikime, mastyme. Taciau tikrai
nemanau, kad vienokia ar kitokia vadovo elgsena biity mano asmeninj kiirybiSkuma nulemiantis
veiksnys.

V. M.: O ar apskritai galite sakyti, jog su vadovu, t. y. ambasadoriumi komunikuojate daug?

A. C.: I§ tiesy nemazai. Zinoma, miisy kasdieniniai darbai néra ypatingai persipyne, taciau
abipusé komunikacija tikrai vyksta.

V. M.: Kaip manote, ar Jusy kirybiskumo pasireiskimo darbe mastui turi jtakos tiesioginis
nuolatinis vadovo komunikavimas su Jumis? Tiksliau tariant, tai, kad vadovas nuolat pristato Jums
esamq situacijq, supazindina su svarbia informacija, kai reikia palaiko ir nukreipia Jus, padeda,
suteikia griztamaqji rysi apie Jiisy veiklq ir pan..

Neklausiu, ar visi iSvadinti veiksniai — tai realybé Pranciizijos ambasadoje. Tiesiog jdomi

Jiisy nuomoné, ar tai motyvuoty Jus labiau islaisvinti savo kiirybiskumq?
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A. C.: Na, pagalba, supratimas visada ne pro Sali. Manau, toks vadovo elgesys labiau
prisidéty prie saugumo atmosferos organizacijoje itvirtinimo, o tai tikrai svarbu bendram
kiirybiskumo pasireiskimui.

V. M. Taip pat noréciau pasiteirauti apie tiesiogini betarpiskq vadovo motyvavimq biiti
karybisku. Jei ambasadorius aiskiai deklaruoty, kad kirybiskumas ambasadoje yra laikomas
vertybe, kad naujos idéjos yra laukiamos ir sveikintinos, ar tai paskatinty Jus kiirybiskiau veikti?

A. C.: Jei Ambasadorius pasikviesty mane ir konstatuoty, jog laukia i§ mangs kiirybiSkumo,
kad darbe per mazai jo naudoju, zinoma, tai paveikty mane. Juk tai mano tiesioginis vadovas —
pasistengCiau susikoncentruoti ir generuoti daugiau naujy id€jy. Manau, tai suveikty lyg
padrasinimas, postimis veikti kiirybiskiau.

Visi zmongés aplink tave, o ypatingai statusu aukStesni visuomet turi reikSmingos itakos
kiirybiSkumui. Taciau turiu pastebéti, jog vadovas lygiai taip pat gali ir visiSkai ,,nuzudyti
darbuotojy kiirybiSkuma, jei deklaruos, kad i§ darbuotojo yra laukiama tik konkre€ios uzduoties
vykdymo, kad jo bandymai kiirybiskai spresti viena ar kita problema susilauks neigiamo jo
[vertinimo...

V. M.: Pastaruoju metu visur tik ir girdim, jog dabar pasaulis iSgyvena ekonomine krize.
Tikriausiai kazkiek visa Si situacija palieté ir Jisy ambasadq...Kaip manote, kaip paveikty Jisy
kurybiskumo raiskq finansiniy istekliy stoka rengiant vienq ar kitq projektq? Taip pat idomu, kaip
Jus paveikty aiskiai ir grieZtai nustatytos laiko ribos tam tikros uzduoties atlikimui?

A. C.: Niekam nepatinka, kai kazko truksta — tiek kalbant apie laika, tiek apie materialinius
iSteklius. Jei man pasakyty, kad turiu labai ribota laika ir labai ribotas finansines galimybes tam
tikrai uzduociai atlikti, mane tikriausiai apimty stresas, o kurybiSkumas ,paskesty jame. AS
mastyCiau, kaip itilpti { laiko ir iStekliy rémus, o ne kaip atlikti ta uzduoti optimaliai, jdomiai,
originaliai.

Kalbant apie mane asmeniskai, a§ savo darbe apskritai neturiu grieZty laiko riby. AS nedirbu
nuo aStuoniy iki penkiy kasdien nuo pirmadienio iki penktadienio. Kartais man pats darbo pikas
bina SeStadieni, kartais naktimis, o retkarciais prabundu labai anksti ryte su puikia mintimi galvoje
ir i8syk imuosi veiklos. Taigi, mano kiirybiskumui buty didelis suvarzymas, jei bui¢iau ispraustas i
tam tikrus laiko rémus.

V. M.: Ar Pranciizijos ambasadoje yra aiskiai numatyta vizija, misija, pagrindiniai tikslai? Ar
asmeniskai Jis tiksliai Zinote, kokios yra Jiusy funkcijos, kq Jiis savo veikimu turite pasiekti?

A. C.: Zinoma, be jokios abejonés. Kiekvienas ambasadoje turi savo veikimo sritj ir tikslus,
kuriuos jis ar ji turi pasiekti, kad priartétuméme prie bendro tikslo realizavimo.

V. M.: Ar tai, jog aiskiai Zinote, ko siekiate kaip nors jtakoja Jisy kiirybini mqstymq?
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A. C.: Sudétingas klausimas, reikalaujantis pamastymo...Na, tiesiogiai gal ir nejtakoja, nes
juk tai, kad a$ Zinau, ka veikiu Sioje organizacijoje, nepriver¢ia mangs ,jjungti kirybiskumo.
Taciau, kita vertus, pats kiirybiSkumas tapty visiskai bevertis be zinojimo, kam visa tai yra daroma.
Taigi, aiski vizija pavercia darbuotojy kiirybiskuma adekvaciu ir priimtinu.

V. M.: Minéjote, jog aiskiai Zinote, kokios yra Jiisy profesinio veikimo ribos. Ar tai reiskia,
kad Jisy atliekamos uzduotys yra grieztai struktirizuotos, jog visuomet gaunate tikslius nurodymus
,, 18 auksciau“?

A. C.: Tikrai ne, ambasadoje vyrauja kolegialumo principas — nieckas nieckam nenurodingja,
kaip turi buti atkliktas darbas. Gali susilaukti vienokio ar kitokio patarimo, nukreipimo 1§ vadovo ar
kolegu, bet kazkokiy tiksliy ir grieztu tonu sakomy nurodymy — tikrai ne.

V. M.: Kaip Jiis manote, ar tai, jog ambasados struktiira gana lanksti ir pasizymi ganétinai
Zemu hierarchijos ir uzduociy struktiirizavimo laipsniy turi reikSmés Jisy kirybiskumui?

A. C.: Niekuomet apie tai nesusimasc¢iau, bet tikriausiai, kad turi ir nemenkos. Nurodinéjimas
ar kazkokios grieztos pareigybinés instrukcijos, neabejotinai, kazkiek suspenduoty kirybiskumo
sklaida organizacijoje.

V. M.: Tad, ar galima buty teigti, kad Jums svarbus pakankamas autonomijos lygis, laisve
darbinéje veikloje tam, kad pasireiksty Jiisy kirybiskumas?

A. C.: Be jokiy abejoniy. Manau, tai vienas esminiy veiksniy kiirybiSkumo kontekste.
Kuomet esi nesuvarzytas, tuomet nesuvarzytas ir Tavo kurybiskumas. Taciau taip pat turiu pasakyti,
kad kirybiskumas, mano galva, néra darymas to, kas Sauna | galva. AS kaip ir visi adekvatiis
Zmonés turiu ribas ir, manau, $ios ribos biitinos, kad kurybiskumas atneSty vertg, o ne chaosa i
organizacija.

Apskritai a$ juk dirbu ne vienas, mes esame komanda — visa ambasada kaip viena komanda,
siekianti bendro tikslo. Todél laikausi taisykles, kad tavo laisvés ribos turi buti tokios, kad
nepazeisty tavo kolegy laisvés. Tavo kiirybiSkumas turi nesti tam tikra pliusa visiems, ne tik tau
paciam.

V. M.: Prisiminus Jiisy kolegas ir darbo aplinkq apskritai, noriu paklausti, kokiq, Jiisy
manymu, jtakq turi bendradarbiavimu, pasitikéjimu, palaikymu ir pagarba paremta organizacijos
vidaus kultira? Ar tai lemia asmeninio kiirybiskumo suintensyvéjimq?

A. C.: Manau, tai vienas svarbiausiy dalykuy, nes kai Tu jauti palaikyma ar Taves vertinima ne
tik 1§ vadovybeés, o ir 1§ kartu dirbanciy Zmoniu, pajauti visapusiska saugumo jausma. Tas saugumas
ir nebijojimas suklysti, Zinojimas, kad esant sudétingai situacijai sulauksi pagalbos, labai teigiamai

veikia asmeniskai mano kiirybiskuma.

85



Kalbant apie pacia darbo aplinka, turiu pasakyti, kad nuolat komunikuojame su Jumis —
lietuviais. Zinoma, a§ ta jau minéjau, bet noriu pakartoti, kad vien jau tai, kad mes visi turime rasti
bendra kalbg ir siekti vieno tikslo mane tiesiog jpareigoja kiirybiskiau mastyti.

Apskritai pacioje ambasadoje mes visi labai drasiai jauCiamés pristatydami savo naujas,
kartais net labai originalias mintis, id¢jas — niekas niekada nebus iSjuoktas ar sukritikuotas. Tai taip
pat labai teigiamai veikia dirbanc¢iyjy kiirybiskumo atsiskleidima.

V. M.: Galiausiai noriu pasiteirauti, kiek svarbus Jiisy kiurybiskumo pasireiskimo mastui yra
atlygis — tiek tiesioginis materialinis, tiek ne toks tiesioginis — paskatinimas ar pagyrimas?

A. C.: Kuriam Zmogui tai nesvarbu? Juk kurybiSkumo objektyviai nepamatuosi — bty
sudétinga ivertinti, kiek didesnis atlyginimas ar Siltesnis zodis i$ vadovybés kilstelty mano asmenini
kiirybiskuma... Taciau tikrai zinau, kad jei jausCiausi nejvertintas arba nepakankamai jvertintas, tai
neigiamai atsiliepty mano naujoms, produktyvioms, originalioms idéjoms, kiirybiskam elgesiui.
Tod¢l, manau, kad teisingas tinkamas, kitaip tariant, adekvatus atsilyginimas uzZ mano pastangas
prisidéti prie bendro tikslo siekimo, pasiiilyti kazka naujo ir originalaus, turi labai dideli poveiki
nulemiant, ar as$ ir toliau stengsiuosi taip elgtis darbingje veikloje.

V. M.: Dékoju Jums uz pokalbj, Jiisy atsakymai Siam tyrimui is tiesy vertingi.
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2 PRIEDAS. TRANSKRIBUOTAS INTERVIU SU NYDERLANDU KARALYSTES
SPAUDOS IR KULTUROS REIKALU ATSTOVE BIRUTE AVIZINIENE

Vilija Mogenyté (toliau V. M.): Dékoju, kad sutikote pasimatyti, Birute. Kaip minéjau, noriu
pasikalbéti apie kurybiskumq apskritai — kaip fenomenq, savybe, vertybe ir t. t.. Taigi, Jils pati
dirbate su kultiiros reikalais Nyderlandy ambasadoje, tiesa?

Biruté AviZiniené (toliau A. V.): Matyt, pradéti visy pirma reikéty nuo to, kad misy
ambasada kaip pati organizacija yra labai maza. Mes turime du diplomatus ir dar dirbame trys, kaip
a$ vadinu, vietiniai darbuotojai, kurie pasiskirste sritis, uz kurias yra atsakingi. Taigi, ambasados
veikla yra labai jvairi, kadangi bet kokios ambasados veikimas néra susij¢s su kazkokia viena
konkrecia sritimi, bet apima visapusiska Salies atstovavima.

Tai, kad misy organizacijoje yra tikrai labai mazai Zmoniy, lemia, kad tu nuolat turi
»persokti“ i§ vienos srities 1 kita, nepaisant to, kad ir esi pasiskirstgs veikimo sritimis. Trumpai
tariant, organizacijoje néra griezty veikimo riby.

Tarkime, jei Jus dabar kalbintumét zmoguy, dirbanti organizacijoje su penkiais tiikstanciais
darbuotojy, galbut gautumete visai kitokius atsakymus. Man regis, apskritai didelése organizacijose
zmoniy kiirybingumas mazéja, o kuo organizacija yra mazesneé, tuo labiau esi priverstas biiti
kiirybingas — tu tiesiog privalai.

Taigi, a§ Nyderlandy ambasadoje esu atsakinga uz kultiirinius, socialinius projektus, o taip pat
uz spauda, kitaip sakant, vieSuosius rySius, ambasadoriaus kelioniy i regionus organizavima ir t. t..

V. M.: Tie trys vietiniai ambasados darbuotojai, kuriuos minéjote, kaip supratau, yra
lietuviai?

B. A.: Taip, jie yra lietuviai. Vienas administruoja ekonominius ir prekybinius rySius, kita
darbuotoja atsakinga uz finansus, techninius dalykus, sédi priimamajame ir pan., o trecias lietuvis
darbuotojas esu as$ pati.

V. M.: Kirybiskumas yra isties labai platus dalykas, apimantis daugelj aspekty, taciau kas
Jums asmeniskai yra kiirybiskumas?

B. A.: Jei galvosime apie kiirybiSkuma placiaja prasme, galétumém ji apibudinti kaip
gebéjima rasti kazkokias inovatyvias iSeitis 1§ susidariusiy situacijy, tiksliai bei originaliai iSspresti
vieng ar kita problema ir pan..

V. M.: Noréciau Jisy, Birute, paklausti, is pirmo zvilgsnio labai paprasto klausimo... Ar Jiis
asmeniskai laikote kiirybiskumgq vertybe?

B. A.: Taip, zinoma, vienareik§miskai. Jiis, Vilija, gerai pasteb¢jote, kad miisy ambasadoje
dirba ir lietuviai, ir olandai. Taigi, tu nuolat biini maziausiai tarp dvieju ,,fronty*: Olandija-Lietuva

ir Siuos poziiirius nuolat reikia suvienodinti, i§versti, suderinti, ieSkoti atitikmeny. Zinoma, tam, kad
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tu efektyviai tai darytum reikalinga patirtis, darbStumas ir dar daugelis kity savybiy. Taciau
kiirybingumas €ia, matyt, yra vis délto vienas svarbiausiy.

Juk tu nuolat esi vertéjo situacijoje: pirmiausia, turi vertéjauti bendriausia prasme, taip pat
1Sversti jvairius kultiirinius dalykus. Egzistuoja labai daug dalyku, kuriy, pavyzdziui, Lietuvoje néra
arba kokiy nors dalyky néra Olandijoje ir juos reikia paaiSkinti abiems puséms, na, tiesiog iSversti.

Kitas dalykas, kad reikia nuolat Zitiréti { organizacijos interesus, identifikuoti, ko ambasadai
reikia ir bandyti rasti bendrus taskus su Lietuva. Pavyzdziui, projektas, kuris gali buti labai idomus
ir vertingas Lietuvai, jei jis néra vertingas Nyderlandams, jis tiesiog nepatenka | rémimo programa.
Kaip min¢jau, nuolat privalu suderint kultlirinius skirtumus, rasti bendrus abiems tautoms
priimtinus vardiklius.

Taip pat reikia pastebéti, kad mes dirbame ne tik su savo kolegomis i§ Nyderlandy ambasados
Lietuvoje. Labai daznai tenka bendrauti, komunikuoti ir bendradarbiauti su kity ambasady
darbuotojais, o taip pat su Nyderlandy ambasadomis kitose valstybése. Tarkime ang savait¢ man
teko bendrauti su Nyderlandy ambasadomis Vengrijoje, Urugvajuje ir kitose 3alyse. Si patirtis tikrai
labai praturtina ir privercia biiti dar kiirybiskesne. AS pati savo specifinio tarpkulttrinio darbo déka
randu vis daugiau instrumenty kiirybiSkumui pasireiksti.

V. M.: O Jus aiskiai jauciate tuos tarpkultirinius skirtumus, kai kalbame apie Nyderlandy, ir
Lietuvos kultiiras? Juk bendrai zvelgiant tai néra tokios tolimos viena kitai kultiiros...

B. A.: Zinoma, mes neesame kardinaliai prieSingos $alys — esame toje pacioje Europos
Sajungoje. Visuomet tiek i§ Nyderlandy, tiek i§ Lietuvos atstovy pusés yra akcentuojama, jog esti
puikdis, draugiski dviSaliai santykiai. Taciau pabrésiu, jog skirtumy tarp Siy tauty i§ tiesy esama ir
ganétinai akivaizdziy.

V. M.: Kiek laiko Jiis dirbate Nyderlandy ambasadoje?

B. A.: Treji metai.

V. M.: Tuomet tikrai galésite atsakyti | sekantj mano klausimq: Jis, kaip Sios organizacijos
dalis, darbuotoja, ar jauciate, jog kiirybiskumas visoje ambasadoje bendrai laikomas vertybe?

B. A.: IS tiesy taip. Taciau prie bendryjuy pastaby reikéty pazyméti dar viena dalyka. Reikéty
nepamirsti, kad tai yra ambasada, tode¢l kas ketverius metus pasikei€ia tavo virSininkas, t. y.
ambasadorius. Tai, mano manymu, taip pat yra situacija, reikalaujanti labai didelio kiirybingumo,
nes tu paprasciausiai nezinai su kuo tau reikés bendrauti ateinancius ketverius metus, taip pat Tau
reikia ganétinai daznai prisitaikyti prie naujo vadovo. Manau, daugeliui Zmoniy tai biity nepriimtina
ir { darba jie eity su stresu, nes tai yra didelis neapibréztumas. Taciau, manau, kirybiskumas
visuomet yra susijgs su tam tikru neapibréztumu.

Pasikartosiu: manau, daugelio Zmoniy tai nedziuginty. PavyzdZiui, Zmogui kilty nattralus

klausimas, kod¢l jis turéty pateikti laikraS¢iy apzvalga visai kitu budu, nei kad jis ketverius metus
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daré. Man paciai jau karta teko pakeisti vadova ir abu mano vadovai yra labai skirtingi zmonés, tad,
kol nugludini kampus prireikia daug ktrybiskumo...

V. M.: Tad, tikriausiai nei nereikia klausti, ar Jisy kasdieninéje darbinéje veikloje Jums
daznai prireikia buti kirybiskai...?

B. A.: Vienareikmigkai taip. Zinoma, mano kuruojama sritis ypatingai reikalauja
kiirybisSkumo, taciau, turiu pasakyti, kad ir mano kolegos beveik visuomet dirbdami ambasadoje
privalo biiti bent Siek tiek kurybiski.

V. M.: Minéjote apie savo vadovq... Noriu pasiteirauti, kiek svarbi Jiisy pacios kiirybiskumui
yra jo elgsena, jo poziiris | pokycius ir pan.?

B. A.: Kaip mingjau, privalai kazkiek prisitaikyti prie savo vadovo, kad darbas vykty
sklandziai. Taip ir ¢ia — jei vadovas elgiasi kiirybiSkai ir pats labai vertina $ia savybe, tu natiiraliai
stengiesi, kad tavim jis likty patenkintas ir stengiesi kiek imanoma atskleisti savo kirybinius
gebéjimus.

Taciau tai téra vienas i§ daugelio aspekty, kuris potencialiai daugiau ar maziau galéty paveikti
mano asmeninj karybiSkuma. Juk pamacius ambasadoriy kazkaip labai kiirybiskai besielgiant
nepulsiu ta padia minute kopijuoti jo ir desperatiikai generuoti naujy idéjy. Sie dalykai, mano
manymu, eina atskirai.

V. M.: Kiek Jums, Jisy kirybiskumo pasireiskimui darbe yra svarbus vadovo tiesioginis
motyvavimas biiti kiirybiska? Konkreciau sakant, ambasadoriaus aiskus deklaravimas, kad
kirybiskumas ambasadoje yra laikomas vertybe, kad naujos idéjos yra laukiamos ir sveikintinos...
Ar tai paskatinty Jus kiirybiskiau veikti?

B. A.: Na, kazkiek taip, taciau tiesioginis deklaravimas, kad Cia ir dabar laukiu kiirybiSkumo
konkreciai 1§ Taves gal net Siek tiek iSgasdinty. Taciau, zinoma, kad priversty ir susimastyti. Jei
vadovas imtysi mane motyvuoti tapti kiirybiSkesne, suprasciau tai kaip uZuoming, jog man stinga
kiirybiSkumo ir tikrai ,,pasitempciau®, steng€iaus sitilyti daugiau originaliy idéjy ir pan.. Vis délto
manau, tas motyvavimas didesniu mastu turéty ateiti natiraliai, eigoje... PrisipaZinsiu, kad ir
pokalbis, pasitarimas su vadovu mane motyvuoja kiirybiskiau elgtis.

Pateiksiu pavyzdi: ateinu a$ su kvietimo { miisy vieng renginj pavyzdZiu pas ambasadoriy ir
sakau, kad kiekvienais metais mes kviesdavome svecius Sitaip. O vadovas man atsako, kad tai, kad
jus keturis metus kviesdavote taip, dar nereiskia, jog ir Siemet taip bus, kad tai neparodo, jog taip
yra geriausia. Manau, tai tinkamas pavyzdys, kaip vadovas tiesiogiai motyvuoja, gal net reikalauja
biti kurybisku Zzmogumi darbe. Taip ,,neikrenti® i tuos pacius rutinos, struktirizavimo rémus. Tai
yra iSeities taskas, kuomet esi skatinamas nuolat sukti galva ir mastyti, galblit jmanoma kazka

padaryti geriau, patobulinti...
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Asmeniskai man, kai pagalvoju, kas i$ tiesy turi lemiamos jtakos mano kiirybisSkumui labiau
nei tiesioginis vadovo motyvavimas svarbus elementarus nenutriikstamas komunikavimas su juo.
Manau tai vienas svarbiausiy dalyky. Sioje organizacijoje yra tokia sistema, kad tu su savo
tiesioginiu virSininku pora karty per metus susédi taip, kaip kad mes dabar sédime. To pokalbio
metu tu aptari savo funkcionavima, taciau tai néra vienos krypties judéjimo gatve, tai yra abipusis
pokalbis, kuomet tu atvirai gali pasakyti, kuo tau padeda, o galbit ir trukdo tavo vadovas.

Tokiy pokalbiy metu aiskiai pasireisSkia vadovo kiirybiSkumo vertinimas. Net jei vadovas yra
uzsidargs, mazai kalbantis, neatviras ir nuolat taves nemotyvuoja tiesiogiai, dar lieka Sie pokalbiai,
kuriy mety paaiskeja kurias tavo veiklas jis palaiko, o kuriy noréty, kad tu geriau atsisakytum.

Man asmeniskai, labai svarbu $i pastovi tiesioginé komunikacija su ambasados vadovu, tai
labai teigiamai veikia mano pacios kirybiskuma — ikvépia kiirybiSkai elgsenai. Apskritai visa $i
pokalbiy sistema savaime implikuoja kiirybiSkumo skatinimo mechanizma. Taigi, manau, jog tai
yra labai svarbu ir labai sveika.

O jei griztuméme prie tiesioginio motyvavimo, mano manymu, elementarus atlyginimas — tai
puiki motyvavimo priemoné. Manau, tinkamas atlygis ir pastovus atlyginimo kélimas uz ilgameti
gera darba yra tikrai labai svarus faktorius ir didelis paskatinimas elgtis kiirybiskai — neslépkime to.
Tai velgi prideda tam tikro saugumo ir patvirtina, kad eini teisingu keliu, o kai esi saugus, tai
atsiranda palanki terpé kirybiSkumui augti.

V. M.: Kalbate apie patvirtinimq, jog eini teisingu keliu. Kiek Jums paciai svarbi yra aiski
organizacijos vizija ir tikslai? Ar tai, kad Jiis tiksliai Zinote, kq Jus darote ir vardan ko tai darote
kaip nors veikia Jisy kiirybiskumo raiskq?

B. A.: Na, manau, kad tikrai veikia teigiamai. Tai, kad nesiblaskai ir zinai, ko mes visi kartu
bandome pasiekti, nukreipia tavo kurybiSkuma reikiama linkme ir minimizuoja netikslingas
pastangas. Manau, vadovas privalo uZtikrinti, jog organizacijoje buty aiSkiai nustatyta vizija,
pakankami iStekliai, tinkamas atlyginimas ir dar daugelj kity aspekty. Tai pavadinCiau salygu
kiurybiSkumui sudarymu. Esu isitikinusi, kad tuo turi pasiriipinti vadovas, norintis, kad biity
efektyviai siekiama organizacijos tiksly.

V. M.: Kiek laisva, nepriklausoma Jiis jauciatés kasdieninéje darbinéje veikloje?

B. A.: Jauciuosi tikrai pakankamai laisva iki tam tikro lygio, kol nesusiduriu su nuo mangs
nepriklausan¢iomis kliiitimis. Reikia pastebéti, jog tas laisvumas yra tampriai susij¢s su finansine
nepriklausomybe, kuri iki tam tikro laipsnio yra uztikrinta. Yra keli fondai, kuriuos mes turime ir
Siy fondy administravimas labai daug reiSkia tam laisvés pojiiciui — jie nustato rémus, kuriy ribose
tu turi veikti.

Vienas fondas yra, dél kurio 1€y kreipiameés mes 1§ Lietuvos, o sprendimas yra priimamas

Nyderlanduose. Tuo tarpu kitiems projektams yra skiriamas metinis biudzetas ir tu pats nusprendi,
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ar imtis tam tikros veiklos, ar ne. Taigi, akivaizdu, kad kiirybiskumas visa laika eina su atsakomybe,
t. y. tu privalai tiek sau, tiek kitiems pagristi ir argumentuoti, kodél tam tikra veikla turéty gauti
parama.

Buitiskai sakant, jei organizacija turi nors kiek pinigu, tu gali ir tiesiog privalai kiirybiskai
elgtis. Kita vertus, jei tu turi nei per daug, nei pernelyg mazai pinigy yra optimaliausia kiirybiSkumo
prasme. Kai yra tas vidurkis, kuris vercia tave kiirybiskai ,,suktis* ir naudoti kiek imanoma maziau
iStekliy ir kuo daugiau nuveikti yra labai gerai. Nes, man regis, kai yra per daug pinigy ir kity
iStekliy, zmonés pasidaro tingtis, o kartu ir maziau kiirybingi...

V. M.: Taciau kiek laisva Jiis jauciatés priimant sprendimus? Ar manote, kad Jums Jiisy
darbe yra suteikta pakankamai autonomijos? Ir kaip tai jtakoja Jitsy kiirybiskumo raiskq?

B. A.: Gerai, kad paklauséte, nes noréjau sakyt, kad biitent Sis aspektas yra man labai svarbus.
Nuo to, sakyc¢iau, labai didele dalimi priklauso mano kirybiskumas. Jei a$ jausiuosi suvarZyta,
kontroliuojama, jei pajusiu, jog manimi nepakankamai pasitikima ar mane nuvertina profesingje
veikloje, nemanau, kad apskritai sugebésiu pademonstruoti bent kruopelyte kurybiskumo — sakau
tai i§ patirties.

V. M.: O kaip Jus veikia vadinamieji ,, deadline ‘ai“, kitaip tariant, grieztai apibréztas laikas
tam tikrai uzduociai atlikti? Ar tai skatina ar stabdo Jusy kirybiskumaq?

B. A.: Manau, kad i§ tiesy stabo. Zinoma, kiekvienas darbuotojas privalo planuotis savo laika
ir jtilpti { tam tikrus laiko rémus, bet a§ manau, jog bet koks spaudimas turéty neigiamos itakos
mano asmeninio kiirybiSkumo pasireiskimui.

V. M.: Taip pat noriu pasiteirauti, kaip Jiis asmeniskai jauciatés savo darbo aplinkoje? Ar
Jjauciatés komfortabiliai siilydama kolegoms ir vadovybei naujas originalias idéjas, kurios
nebitinai susilauks pasisekimo?

B. A.: I$ tiesy misy ambasadoje aplinka labai demokratiSka. Dabartinis vadovy ir kolegy
derinys yra lankstus, skatinantis idéjas. Taip pat jauciu, kad mano id¢jas vadovas nori iSgirsti, nes a§
visgi esu zmogus, kuis priklauso $iai kulturai, todél kazkiek geriau suprantu Lietuvos situacija — kas
¢ia vyksta. Ambasadorius Sitai gerai supranta ir todel isiklauso, kas yra sakoma, neretai praso
patarimy. Taigi, darbe a$ jauciuosi labai gerai — tas kiirybiSkumas €ia yra vertybé ne tik mano
vienos galvoje, bet ir visoje organizacijoje.

Zinoma, reikia nepamirti, kad vien tai, kad tu pateiki nauja idéja, savaime nesukurs
pridétinés vertés. Taciau ta pradiné kiirybiSka intencija yra labai sveikintina: tave visada iSklausys ir
po to rimtai apsvarstys tavo pateiktas mintis.

Galiu drasiai teigti, jog pati organizacijos aplinka, vidaus mikroklimatas stipriai teigiamai
itakoja mano pacios asmeninj kirybiSkuma, jo kieki nuveikiamuose darbuose, jei taip galima

pasakyti. Kadangi esame maZa organizacija, galima prilyginti ja Seimai: tu bendrauji labai artimai
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su visais darbuotojais, visus matai kaip per padidinamaji stikla. Dél Siy priezas¢iy apsieinama gana
familiariai, nereikia dideliy ,,reveransy®. Pavyzdziui, ambasadorius mangs praso vadinti ji ,,tu®.
Taigi, esama miisy ambasados vidaus kultira, mano galva, yra itin palanki kirybiSkumui ir sunku
1sivaizduoti, kaip galima bty laisvai ir kiirybiskai mastyti be jos.

V. M.: Galbit dar yra koks nors nepaminétas organizacinis aspektas, skatinantis Jisy
karybiskumaq?

B. A.: Galiu dar paminéti viena aspekta, kuris mano galva labai svarbus kiirybisSkumui — tai
faktas, kad ambasadoje néra labai griezto, konservatyvaus pavaldumo: visi esame kolegos, vieni
kitiems padedame, dirbame iSvien, o ne nurodin¢jame vieni kitiems. Zinoma, visi aigkiai Zinome,
kad ambasadorius yra miisy organizacijos vadovas, taciau jis net nesistengia miisy valdyti, yra labai
orientuotas i tikslus ir itin demokratiskas. Tokia lanksti sistema organizacijos viduj, manau, taip pat
labai prisideda prie kurybiSkumo raiSkos misy ambasadoje.

V. M.: Esu Jums labai dékinga, Birute, uz issamy, atvirq pokalbj.
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3 PRIEDAS. TRANSKRIBUOTAS INTERVIU SU PORTUGALIJOS AMBASADOS
ATSTOVU KULTURAI NUNO GUIMARAES (vertimas i§ angly kalbos)

Vilija Mogenyté (toliau V. M.): Taigi, pirmiausiai noréciau pasiteirauti kiek Potugalijos
ambasadoje is viso dirba Zmoniy?

Nuno Guimaries (toliau N. G.): Na, musy tik SeSi. Akivaizdu, kad esame labai maza
organizacija.

V. M.: Kadangi visas misy pokalbis daugiau maZiau bus apie kirybiskumo fenomeng,
pradedant noriu paklausti, ar Jiis apskritai kiirybiskumq laikote vertybe?

N. G.: Zinoma. Gal net saky¢iau, kad dabar tai net didesné¢ vertybé miisy organizacijoje nei
buvo anks¢iau. Svarstote kodél as$ taip sakau? Misuy dienomis turime nemazai ekonominiy
problemy, vyriausybés stabdo kultiiriniy veikly finansavima. Tad, jei tu nepanaudosi papildomo
kiirybiskumo, apskritai gali nieko nesigauti, tu nieko nenuveiksi...

V. M.: Tad, ar galima teigti, kad tam tikry istekliy stoka Jus tiesiog vercia biti labiau
kiarybisku?

N. G.: Galvoju, kad taip. Na, turiu patikslinti, kad a$ nekalbu apie kraStutinumus. Manau, kad
visiSkas finansiniy i$tekliy nebuvimas labai riboty mano kiirybisSkuma. Taciau kuomet yra nedidelis
trikumas, sugalvoji jvairiausiy originaliy biiduy kaip iSsisukti i$ susidariusios padéties — tampi
tiesiog originalesnis.

Nemégstu, kai Zmonés sako ,,mes negalime to padaryti, nes neturime pinigy*“. Mano galva, tai
pats blogiausias jmanomas atsakymas kokj tik gali gauti. Todel, kad esu isitikings, jog mes galime
sukurti kazka graZzaus net ir turédami visai nedideles 1€Sas, o iSskirtiniais atvejais net ir neturédami
jokiy istekliy.

Kitas labai svarbus dalykas, kas tiesiog kelia mano kiirybiSkuma — tai bendravimas su jumis.
Portugalija lietuviams yra tikrai labai jdomi Salis — jauciamas noras bendradarbiauti, kurti bendrus
projektus, galy gale vykti | Portugalija. Kadangi déstau ir Vilniaus universitete, ir Vytauto DidZi0jo
universitete Kaune, bendrauju su labai daug lietuviy, daug jauny zmoniy. Tai mane nepaprastai
skatina biiti kiek imanoma kiirybisku, prisitaikyti, pasitempti.

AS Lietuvoje jau SeSeri metai. Juokauju, kad pats esu pusiau lietuvis. Taciau reikia pasakyti,
kad nors ir pripratau prie miisy skirtumy, juos jauciu ir turiu nuolat naudoti savo kiirybiskuma, kad
misy santykiuose (turiu galvoje santykius su lietuviais), bendravime jaus€iau ir jums leis¢iau
pajusti harmonija.

Pagalvokite, miisy ambasada yra tam, kad vystyty rySius bei plétoty draugyste tarp Lietuvos ir
Portugalijos respubliky. Ar numanote, kiek 1§ tiesy Sis darbas reikalauja kirybiSkumo?! Misy

esminis interesas, paprastai tariant, ,,reklamuoti“ Portugalija, portugaly kultiira ir pan.. Tad, mes
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privalome Zinia apie musy $alj pateikti patraukliai biitent Jums — lietuviams. O be kiirybiskumo tai
padaryti biity tiesiog neimanoma. ISduosiu Jums paslapti — Siuo metu labai daznai uZsiimu
projektais, kurie daug naudingesni Lietuvai, nei Portugalijai. Nes Lietuva a$ tiesiog pamilau...

Kita vertus, man viska reikia pateikti patraukliai ir savo vyriausybei Portugalijoje. Jei mes
sugalvojame koki nauja projekta, turiu ji pristatyti savo vadovybei Portugalijoje ir tuomet jie
sprendzia, ar pritarti jam ir skirti 1éSy. Kartkartémis btina projekty, kurie man, kaip Lietuvoje
gyvenanc¢iam portugalui atrodo labai svarbis ir vertingi, taciau, deja, tokie nepasirodo Portugalijoje
dirbantiems specialistams. Taigi, man reikia labai daug kiirybiSkumo, kad sugebéciau tuos projektus
pristatyti taip, kad jie pasirodyty vienodai patrauklis ir reikalingi tiek lietuviams, tiek portugalams.

Taip pat reikia pasakyti, kad nors su lietuviais Siuo atveju bendraujame daugiausiai,
bendraujame ne tik su jais. Pavyzdziui, §iy mety geguze turésime paroda kartu su bulgarais. Joje
demonstruosime portugaly ir bulgary vaiky pieSinius. Taigi, noriu pasakyti, kad tas bendravimas
tarp tauty man yra mano paties kiirybiskumo pagrindas.

V. M.: Ar galima sakyti, kad Jiis esate pakankamai laisvas savo darbe, Jums suteikta gana
plati autonomija?

N. G.: Taip, 18 tiesy. Kitaip, matyt, man bity labai sunku ar neimanoma dirbti. Jei kas nors
»Stovéty man uz nugaros® ir nurodinéty, kaip turéciau vienoje ar kitoje situacijoje pasielgti, tai
visiskai suzlugdyty bet koki individualy kiirybisSkuma. Apskritai as§ labai vertinu musy vadovo, t. y.
ambasadoriaus elgesi su darbuotojais. Jis tiesiog uztikrina tinkamas salygas darbui: numato aiskius
tikslus, kuriuos turime pasiekti, koordinuoja ir pagal poreikius paskirsto iSteklius, tac¢iau mums
patiems palieka esminj apsisprendima — kaip viso to pasiekti.

V. M.: Tad, kiek gi apskritai yra svarbus Jums vadovo tiesioginis motyvavimas biiti
karybisku: kad jis deklaruoty, jog laukia is Jisy kiirybiskumo, kad vertina tai ir pan.?

N. G.: Kiekvienam Zmogui yra svarbu sulaukti paramos savo veikloje, ta¢iau man daug
svarbiau, kad a§ jauciu, jog ambasadorius tiki mano darbu, nes jis pernelyg nesikiSa, kitaip tariant,
suteikia laisve veikti. Zinoma, prisipazinsiu, kartkartémis ir man reikia to ,,saldainio®, to pagyrimo
ir paskatinimo, taciau a$ labiau vertinu tai, jog man suteikiama autonomija ir pojitis, jog pats sau
esu vadovas savo darbuose i kuriuos esu labiausiai isigilings. Apskritai a§ gaunu pakankamai
démesio ir pagyry i$ lietuviy, 1§ Zmoniy su kuriais daug dirbu, nuolat bendrauju. Man to gana.

Na, a$ gal ne 1§ ty Zmoniy... Ta¢iau man tikrai nereikia, kad ambasadorius nuolat kartoty, kad
tikisi 1§ mangs kiirybiSkumo. Manau, tai galbiit netgi paveikty mane neigiamai, t. y. mano
kiirybisSkumas bty uzslopintas... AiSku, kad komunikavimas su juo yra reikalingas, kad visiskai
nenukryptum nuo savo darby, kad buty iSlaikomas tinkamas kursas, taciau tai neturéty buti ikyru,

jei galéciau taip pasakyti.
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Didziausias vadovo nuopelnas skatinant darbuotojy kiirybiSkuma — tai tinkamu salygu
uztikrinimas, pakankamos laisvés suteikimas. Manau, tai patys svarbiausi, esminiai dalykai. Juk
dirbant toki darba, nuolat komunikuojant su kitos tautybés zmonémis ir ieSkant bendry vardikliy
papildomas motyvavimas biti kiirybiSku nelabai ir reikalingas. Biitent tod¢l as laikau, kad esu labai
kurybiSkas savo darbe ir uz tai esu dékingas savo vadovui.

V. M.: O kiek Jums svarbi vadovo elgsena — jo pavyzdys. Jei jis biity labai kirybiskas,
inovatyvus, vertinty naujoves, ar tai Jus taip pat paskatinty veikti kiirybiskiau?

N. G.: Na, a$ stengiuosi nesizvalgyti i kitus, net ir { savo vadova. Pamastykime jei mano
vadovas bty visiSkai nekurybiskas, uzsidargs ar tai mano darbuose lemty kiirybiSkumo stoka?
Isties nemanau... A§ galvoju, kad nepaisant jo asmenybés, darbinése situacijose, kur reikalingas
kiirybiskumas, a$ vis vien bui¢iau vienodai kiirybiskas.

V. M.: Kaip Jiisy kiirybiskumgq jtakoja griezti apribojimai laike — jei uzduociai atlikti yra
skirta nedaug laiko?

N. G.: Yra visokiy zmoniy... Pazistu bent keleta, kuriems labai patinka tokia situacija ir juos
mobilizuoja laiko stoka. Tuo tarpu a$ asmeniSkai nemégstu streso. Manau, laiko triikumas,
nuolatinis skubé&jimas ir nespéjimas visiskai ,,nuzudyty* mano kirybiskuma.

V. M.: Minéjote, jog Jums patinka Zinoti, kad savo srityje esate pats sau vadovas. Ar lanksti,
nehierarchiska organizacijos kultira turi jtakos Jiisy kiirybiskumui?

N. G.: Zinoma! Tai labai svarbu. Sunku net aigkiai apibrézti ir tiksliai nusakyti, kodél tai
svarbu, taciau tai iSties svarbu. Griezta organizaciné struktiira, kur kiekvienas turi tiksliai
pasiskirstgs uzduotis, tiesioginius ir netiesioginius vadovus, manau yra labai nepalanki ktrybiskumo
sklaidai.

V. M.: Kiek Jums yra svarbi aiski organizacijos vizija ir konkreciai numatyti tikslai? Ar tai
kaip nors veikia Jisy kiirybiskumo pasireiskimq darbe?

N. G.: Veikia, bet netiesiogiai. Tai, kad esu giliai susipaZings su Portugalijos ambasados kaip
organizacijos vizija ir esminiais tikslais yra, sakyciau, duotybeé. Kaip kitaip galéty buti? Taciau,
Zinoma, jei a$ aiSkiai nezinociau ko mes visi ¢ia bendrai siekiame, galéciau biiti kiirybiskas, bet kam
tada tokio betikslio kiirybiSkumo reikéty?...

V. M.: Dar nepakalbéjome apie atlyginimq... Kalbu tiek apie finansinj, tiek apie moralinj
atlygi. Ar tai turi tiesioging rysi su Jusy kirybiskumu?

N. G.: Visi visada nemaloniai jauciasi kalbédami apie pinigus — lyg tai buty kazkas
netinkamo. Taciau tai vienas i§ esminiy organizaciniy atributy. Jei tu darai darba, dedi daug
pastangy, tiki, kad atlieki ji kaip imanoma geriausiai, tu lauki tinkamo atlygio ir tai visiSkai

natiralu. Taciau jo nesulaukes ar sulaukes, tavo manymu, neadekvataus atlygio, tu nusimeni. O

95



nusivylimas panaikina bet kokia motyvacija toliau stengtis, biiti kiirybiSku. Manau, labai svarbus
tiek adekvatus, tinkamas finansinis atlygis, tiek ir pagyrimas, pasteb¢jimas, paskatinimas.

V. M.: Kiek svarbi Jisy kiirybiskumui yra darbo aplinka, Jisy santykiai su kolegomis?

N. G.: Na, tai vienas svarbiausiy aspekty, zinoma. Mes esame maza organizacija ir visi
sutariam labai gerai, egzistuoja tarpusavio pagarba ir visuomet vienas kitam padedame. Niekada
neatsisakysiu padéti, jei mangs paprasys, kaip, tikiu, kolegos neatsisakys prireikus padéti man. Kai
jautiesi saugiai, patogiai savo darbo aplinkoje gali be baimés reiksti savo kiirybiSkuma, pristatyti
savo naujas, kartais net utopines idéjas ir nepaisant to vis dar biisi gerbiamas. Tai labai svarbu.
Manau, kad Portugalijos ambasados specifiné vidaus kultira i$ tiesy skatina mano asmeninj
kiirybiskuma.

V. M.: Dékoju Jums, Nuno, uz atvirumq ir norq padeti.
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4 PRIEDAS. ANKETOS AMBASADU DARBUOTOJAMS PAVYZDYS

Gerbiami ambasados darbuotojai,

Siekiant istirti vadovo daromq jtakq darbuotojy kiirybiskumui tarptautinése organizacijose, §
Jus kreipiasi Vilniaus universiteto, Komunikacijos fakulteto, Tarptautinés komunikacijos studijy
programos, magistrantiiros antro kurso studenté Vilija Mogenyté. Maloniai prasau atsakyti j visus
pateiktus klausimus. Gauti duomenys bus naudojami remiantis anonimiskumo principu, todél

biiciau dékinga jei pateiktuméte kuo atviresnius, tikslesnius atsakymus.

Klausimynas
Ivertinkite kiekvienq pateiktq aspektq (pasivinkdami tinkamq skaiciy), nurodydami kiek tai yra
svarbu Jusy kiirybiskumo pasireiskimui darbinéje veikloje: 1 — labai svarbu, 2 — svarbu, 3 — Siek

tiek svarbu, 4 — neturiu nuomoneés, 5 — nesvarbu, 6 — visiskai nesvarbu.

1. Vadovo (ambasadoriaus) asmeninés savybeés, jo iprastinis elgesys, pozilris i pokyc¢ius ir kt..
1 23456

2. Tiesioginis nuolatinis intensyvus vadovo komunikavimas su Jumis, t. y. pastovus
tiesioginis informacijos suteikimas ir jos atnaujinimas, Jisy palaikymas, nukreipimas, pagalba,
griztamojo rySio suteikimas, patarimy prasymas, intensyvus klausymasis ir kt..

1 23456

3. Betarpiskas tiesioginis vadovo motyvavimas biiti kirybisku (-a), t. y. deklaravimas, kad
kiirybiSkumas organizacijoje yra laikomas vertybe, kad naujos idéjos yra vertinamos ir kad i§ Jusy
yra tikimasi kiirybiSko mastymo bei elgesio.

1 23456

4. Pakankami materialiniai ir laiko iStekliai, t. y. tam tikros veiklos vykdymui yra skiriama
pakankamai laiko ir finansiniy iStekliy.

1 23456

5. Aiski organizacijos vizija ir konkreciai nustatyti organizacijos tikslai: Jums yra pakankamai
aiSku, ko yra siekiama tiek visos organizacijos mastu, tiek Zemesniuose organizaciniuose
padaliniuose.

1 23456
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6. Organizacijos struktiira, pasiZyminti lankstumu, decentralizacija, Zemu hierarchijos ir

uzduociy struktiirizavimo laipsniu.

123456

7. Pakankamas laisvés ir autonomijos kiekis darbinéje veikloje.

123456

8. Tinkamas atlygis uz kurybiSkas pastangas, iniciatyvas ir $iy pastangy lemiamus nuopelnus,

taip pat nuosaiki nuobaudy uz nesé¢kmes sistema.

123456

9. Bendravimu, bendradarbiavimu, pasitikéjimu, palaikymu ir pagarba paremta organizacijos

vidaus kultara.

123456

10. Darbo specifika tarptautingje organizacijoje: tai, jog Jums kasdien darbingje veikloje tenka
bendrauti/bendradarbiauti, komunikuoti, su kitos tautybés asmenimis.

123456

Atsakydami | sekanti klausimq jrasykite savo atsakymaq (pildyti jei reikia).

11. Kokie dar vadovo lemiami veiksniai skatina Jasy kiirybiSkuma darbingje veikloje?

Atsakydami i sekantj klausimq pasirinkite Jums tinkantj atsakymaq ir paZymeékite ji.

12. Kurioje ambasadoje Jis dirbate?
* Prancuzijos Respublikos ambasadoje Lietuvoje
* Nyderlandy Karalystés ambasadoje Lietuvoje

+ Portugalijos Respublikos ambasadoje Lietuvoje

Dékoju Jums uz bendradarbiavimq.
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5 PRIEDAS. AMBASADU DARBUOTOJU ATSAKYMAI [ ANKETOS KLAUSIMUS

1 klausimas

Pranciizijos ambasada Nyderlandy ambasada Portugalijos ambasada

labai svarbu
svarbu

Siek tiek svarbu
neturiu nuomonés
nesvarbu

visiSkai nesvarbu

N 0 W W = =

0
0
2

0
0

S W O

2 klausimas

Prancuzijos ambasada Nyderlandy ambasada Portugalijos ambasada

labai svarbu
svarbu

Siek tiek svarbu
neturiu nuomonés
nesvarbu

visiSkai nesvarbu

1
2
8
0
5
1

0

S O = W

0

S N O =

3 klausimas

Pranciizijos ambasada Nyderlandy ambasada Portugalijos ambasada

labai svarbu
svarbu

Siek tiek svarbu
neturiu nuUOMoOneés
nesvarbu

visiSkai nesvarbu

1
7
8

2

2
0
0
0
0

1
2

o o O

4 klausimas

Prancuzijos ambasada Nyderlandy ambasada Portugalijos ambasada

labai svarbu
svarbu

Siek tiek svarbu
neturiu nNUOMONES
nesvarbu

visiskai nesvarbu

3

S O = 3 3

0

SN

1

_— O =
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5 klausimas

Pranciizijos ambasada Nyderlandy ambasada Portugalijos ambasada

labai svarbu
svarbu

Siek tiek svarbu
neturiu nuomonés
nesvarbu

visiSkai nesvarbu

3

3
3
4
3
2

0

—_— = DN

(e R )

0

—_— N =

(e R )

6 klausimas

Prancuzijos ambasada Nyderlandy ambasada Portugalijos ambasada

labai svarbu
svarbu

Siek tiek svarbu
neturiu nuomonés
nesvarbu

visiSkai nesvarbu

1

—_

— B~ O W

0

S O = N

0

0
1
2
1
0

7 klausimas

Prancuzijos ambasada Nyderlandy

ambasada Portugalijos ambasada

labai svarbu
svarbu

Siek tiek svarbu
neturiu nuUOMoOneés
nesvarbu

visiskai nesvarbu

9

7
2
0
0
0

3
1
0
0
0
0

2

2
0
0
0
0

8 klausimas

Pranciizijos ambasada Nyderlandy

ambasada Portugalijos ambasada

labai svarbu
svarbu

Siek tiek svarbu
neturiu nuomonés
nesvarbu

visiskai nesvarbu

9

7
2
0
0
0

3

oS o O O

2

2
0
0
0
0
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9 klausimas Pranciizijos ambasada Nyderlandy ambasada Portugalijos ambasada

svarbu 5 1 1

neturiu nuoOmonés 2 0 0

visiSkai nesvarbu 0 0 0

10 klausimas Prancuzijos ambasada Nyderlandy ambasada Portugalijos ambasada

svarbu 6 1 2

neturiu nUOMonés 1 0 0

visiSkai nesvarbu 0 0 0
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