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IVADAS

KarybiSkumas Siandienéfe visuomegje yra labai svarbi ne tik kaip individuali Zmogaus
savyle, bet taip pat kaip ir @#gos organizacijos savyb Tereikia sudaryti palankiasalggas,
leidziartias KirybiSkumui skleistis, t.y. kuo busairesr, turtinges@ aplinka, tuo daugiau peno bus
teikiama organizacijoje dirbdn Zmoni vaizduotei (A.Petrulyt, 2001; A.Maslow, 1959; J.Kasiulis,
V.Barvydiere, 2003); kuo bus suteikiama didéslaiswe, tuo zmogus gaé laisviau ir nevarzomai
dirbti (A.Petrulyg, 2001; D.Grakauskait— Karkockies, 2002, R.Lekawien¢, 2003); kuo didesn
motyvacip turés organizacijos darbuotojai, tuo labiau jie busngresuoti siekti tobulumo
(A.Petrulyt, 2001; J.Kasiulis, V.Barvydien2003; James A.F.Stoner ir kt., 2000).

Problemy Siuolaikirgje veikloje yra iSties pakankamai daug, tad nasfikti, reikia problemas
spresti karybiskai ir novatoriskai, t.y. surasti ir supraptoblena, iS visy galimy idéjy iSsirinkti tas,
kurios yra daugiausiai ti#inos ir zadasios, ir galiausiai pasirinkti problemsprendim, kuris bus
efektyviausias iSkilusiai problemai gpti. Vadovas organizacijoje yra labai svarbus asmaes nuo jo
priklauso visos organizacijosélsné. Vadovas atlieka dauggbfunkciju ir viena iS j yra laiku
pastebtos problemos, nes pats svarbiausias dalykas speenmdproblem — tai suvokimas, kad ji
egzistuoja. Zinoma, norint tinkamai ir greitai i&sgii problem, bitina vadovo patirtis.

Taigi kirybiSkumas ir problemsprendimas — tai dviagokos, kurios glaustai susijusios ir apie
jas reikia kalbti kaip apie vientis sistem (G.Kaufmann, 1988; S.G.Isaksen, D.J.Treffinger,
K.B.Dorval, 2000; S.J.Parner, 1992).

Temos aktualumas- Siandieq turbit ne vienas esame géje tokias avokas kaip ,krybiSkumas®,
.KurybiSkas problemp sprendimas”, ®@au ar visi zinome, & jos reiSkia. Labai daznai darbo
skelbimuose pastebime, jog kaip reikalayinaujai darbo vietai darbdavygardina KirybiSkuma. Tad
Siandien apie tai kalbti yra labai svarbu, nes daugelis organizaegadow nori, jog ju organizacijose
dirbty kiirybiski zmores.

IStyrimo lygis — karybiSkas problem sprendimas yra pakankamai nauja temd, td Lietuvos
mokslininky mazai tyrirtta. Daugiausiaii Sia sritj IS Lietuvos mokslinink gilinosi psicholog
D.Grakauskait — Karkockiet, taip pat A.Petrulyt Siek tiek duomen pateikia ir psicholog Nerija
Solaie. Tatiau iSsami tyrimy, kaip KirybiSkumas gveikauja su problemspendimu, galima sakyti
néra. UZsienio mokslininkai labiau gilinodi Sia sritj ir pateikia daigiau duomen IS uZsienio
mokslininky galima ity pamireti: Donald J. Treffinger, Scott G. Isaksen, AlexbOm, Sydney
Parnes ir kt.

Darbo objektas— kirybiSkas problem sprendimas



Darbo tikslas — sukurti teoripkirybiSkumo ir problem sprendimo sveikos model
Mokslin é problema — kaip KirybiSkumas gveikauja su problemsprendimu
Darbo hipotez — kirybiSkumo ir problem sprendimo gveika galima nagriati kaip vientis sistena
Darbo uzdaviniai:
1. Patikslinti KirybiSkumo gvoka.
2. Nustatyti, kokie yra &rybiSkumy itakojantys veiksniai.
3. Apibrézti karybiSkos problemos esmir pateikti KirybiSko problem sprendimo bdus
organizacijoje.
4. Nustatyti KirybiSkumo ir problem sprendimo sveika organizacijoje.
5. Suformuluoti teoripkarybiSkumo ir problem sprendimo gveikos model
Metodai:

Lyginamoji mokslires literatiros analiz (vado\liy, straipsni, internetini puslapy analiz ir
pan.), sintez (karybiSkumo ir problem sprendimo gsajos paieSka), abstrachavimas (siekimas
susikoncentruoti tiestkybiSkumu ir problema sprendimu bei atskleisti esminius bruozus), deijakc
(karybiSkas problem sprendimas susideda iS to, jog pati asmeértyb biti karybiska, ko pasekoje
problemy sprendimas bus {grastas), indukcija (nagéjamas kirybiSkumas ir problem sprendimas,
prieinama iSvados, jog betdybiSkumo ngmanomas #rybiSkas problem sprendimas), anketin
apklausa (dvi skirtingos apklausos, padédasnustatyti krybiSkumo gsap su problem sprendimu)
ir kKiekybiné duomem analiz (matematinio, statistinio apdorojimo metodai)

Darbo struktiira — darly, sudaro trys skyriai. Pirmajame skyriuje apzvetgaamoksli lietuviy ir
uzsienio autor literafira. PaaiSkinamaasoka ,kirybiSkumas*, taip pat pateikiami komponentai,
itakojantys krybiSkumy organizacijose, atskleidziami, kokie veiksniai kita kirybiSkumui
pasireiksti. Labai svarbus veiksnys organizacijgs s£kmingas problem sprendimas, tad Siame
skyriuje apzvelgiama, kaipiikybiSkumas gveikauja su problemsprendimu.

Antrajame skyriuje ,KirybiSkumo ir problem sprendimo anali trumpai apzvelgiama, kokie
tyrimai yra atlikti Sia tema. Taip pat pateikiantatsstiniai duomenys Lietuvos bampkkadangi bankai
buvo pasirinkti tyrimo objektu.

Treciajame ,KarybiSkumo lygio ir problem sprendimo organizacijoje tyrimas“skyriuje
aprasoma tyrimo metodologija, atliekama duomemaliz ir aptariami gauti tyrimo rezultatai,
patvirtinama hipotez Galiausiai pateikiamas teorinisifgbiSkumo ir problem sprendimo sveikos
modelis.

Darlm sudaro 77 psl, kuriuose pateikiamos 5 leistet 28 paveikslai. Taip pat pateikiami 4

priedai. Darbe remtasi 47 litetabs Saltiniais.



1. KURYBISKAS PROBLEM U SPRENDIMAS ORGANIZACIJOSE

Teorines analizs dalyje apZzvelgiamas tkybiSkumas, kuris Siandierije visuomegje
ivardinamas kaip labai svarbus veiksnys, turintigkos organizacijos ¢kmei ir vystymuisi.
NekiirybiSka organizacija Siandigrnturi mazai galimyhi islikti. Didzia dalimi visas organizacijos
gyvavimas priklauso nuo to, kaip bus sprendziamgarozacijoje iSkilusios problemos. Taigi iSsamiau
paanalizuosimeikybiSkumy bei jo svarh organizacijai. Tai darysime, remiantis mokslinirdtliktais
tyrimais. Toliau aptarsime, kas tai yra problem&akie galimi sprendimo iwai reikalingi vienai ar
kitai organizacijoje iSkilusiai problemai ggti. Visa tai bus atlikta taipogi remiantis mokstiy
darbais ir atliktais tyrimais. Ypatingai dideligsrdesys bus skiriamas uzsienio litérai, kadangi apie

problemas ir &rybiSkus j1 sprendimus sy mokslininkai turi mazai zini.

1.1. KarybiSkumas, kaip viena iS svarbiausa organizacijos savybay, Siuolaikinéje

visuomergje

Siais laikais pagaminti galima be k bet kokiais kiekiais. Pasautirkonkurencija pasiek
apogju. Pagrindinis klausimas -algaminti kad iSliktum konkurencingas? Konkuruojaitgomis ir
gem idéju nuolat stinga. Jas reikia sukurti. Kokias techggés naudoti, kai tenka iSrasti -4 kors
esminiai patobulinant, arba atrasti — sukuriantséiak nebuvus Pasitelkti kirybingumy? Ta&liau
dazniausia &rybingumasinoringas -ikvépimas aplanko ne tuomet, kai jo labiausiai reikiar.galima
ikvépima ,pakinkyti“ , kad jis tarnauf mums ne tuomet, kai jis pats to nori, o tuometrkaims to
reikia?

Yra daug apikizimy ir budy, leidziartiy suprasti, kas tai yratkybiSkumas (Arieti, 1976;
Getzels, Jackson, 1962; Hallman, 1981; Runso, Ald&90; Treffinger, Isaksen, Firestien, 1983;
Welsh, 1973). Taip pat yra daugairiy autoriy literatiros apie krybiSkumy bei atlikta tyrirgjimy
(Anderson, 1959 a; Glover ir kt., 1989; Isaksen87;9Treffinger ir kt,.1993 a, 1993 b; Gronhaug,
Kaufmann, 1988; Sternberg, 1988; Taylor, Getzed351 Welsh, 1975). Pagrindinis bruozas, kuris yra
parodomas mittose autori knygose ir straipsniuose yrairgbiSkumas kaip daugiaaspektis reiskinys
nei vieneti konstrukcija, kuri gali tuti tik viena apibzima (D.Grakauskait — Karkockie®, 2002).

Karybos produktas ir veiksmas visuomet yra uriigal iS esms nauji. Té&iau kitina slyga,
kurios deéty nepamirsti — pati uzduotis taip pat tuiitib,karybiska“. Nors ir gra bendro &rybos
kriterijaus, daugelis autayj tyringjusiy kurybiSkuma, sutinka, kad jo kriterijai yra naujumas,
originalumas, tinkamumas, oulybiSkumas — tai nauj adekvéiu veiklos rezultai sukirimas

originaliu hadu ar nauj idéjy iSkélimas ir ju igyvendinimas.



KirybiSkumo gvoka apibéziama jvairiai, ta&iau daugelis autagi sutinka, kad tai asmens
sugeldjimas atrasti kazk naujo, originalaus ar novatoriSko. Problemprendimo efektyvumas
priklauso ne tiek nuo Ziniar jgudziy, kiek nuo ypatingo sugéfimo uzduotyse es&m informacija
panaudoti greitai ifjvairiais bidais. Si savyb ir buvo pavadinta dybiskumu (D.Grakauskait—
Karkockiere, 2002).

1950 metais pirmp karta mokslininkas J.P.Guilforgvardino KirybiSkuma. Batent nuo 81 mety
prasicjo intensyvis kiirybiSkumo tyrimai, kurie truko 10 — 15 metTaigi perzvelgus iybiSkumo
tyrimus, paais§o, jog bendro aiskinimo, kas yraumybiSkumas, éra. Galima kty iSskirti tris
pagrindines tyrim kryptis, kurias apibendrinus uzsienio mokslininkyrimy duomenis, iSskiria
mokslininke D.Grakauskait — Karkockier (2002):

1. ,Klasikiniai tyrimai“ (tradicinis poziris) — daugiausia buvo tiriamaatybiSka
asmenyb, kiirybos procesas ir unikig jo rezultatai.
2. Holistinis poziiris i kuryba, teigiantis, kad &rybiSkumas ara vien ,iSrinkiyju* savyke,
bet kad kiekvienas Zzmogus iS prigimties yaaybiskas.
3. Gabunmy ir talentingumo tyrim kryptis, kai KirybiSkumas laikomas viena iS gahbr
talentings Zmoni savybi; (D.Grakauskait — Karkockiei, 2002).
Sias tyrimo kryptis D.Grakauskait Karkockier (2002) pavaizdavo schemiskai (1 pav.).

[ Tradicinis poziris ]

[ Asmenylg, procesas, produktas ]

/ K URYBISKUMAS J\

[ Holistinis poZziiris ] Gabumai ir talentingumas ]
Kiekvienas Zmogus yra Kuryblskumas —tik viena i§
kurybiSkas gabiy Zmoniy savybiy

Saltinis: sukurta autoriaus.

1 pav. KirybiSkumo tyrimo kryptys

Kaip teikia mokslininkai (A.Maslow, 1959; C.R.Roger1961), krybiSkumas — tai n¢gimta
Zmogaus savyd) nes kiekvienas iS sy yra maziau ar daugiauikybiskas, tik Si savybne vienodai

pasireiSkia. A.Maslow (1959) iSskiria ,speciatalenting” karybiSkunmy ir saviraiSkos #rybiskums,
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pasireisSkiant jvairiose srityse. Jo nhuomoneiirkbingas Zzmogus organizacijoje yra spontaniskesnis,

sugebantis save iSreiksti bei nebijantis to, kasnoena. Toks Zmogus dirba, nepaisydamasape j

pagalvos aplinkiniai (D.Grakauskai Karkockier, 2002).

A.Maslow bendramintis C.R.Rogers (1961) yra to<igs nuomoss, jog KirybiSkumas
budingas kiekvienam zmogui. D.Grakauskai# Karkockieg (2002) analizuodama C.R.Rogers
pasisakymus apieikybiSkum, teige, jog C.R.Rogers poiiis | kiirybiSkuma yra naujas ir reikSmingas
pirmiausia todl, kad mokslininkas pripazino, jog suggimas kurti potencialiai slypi kiekviename isS
musy, tereikia sudaryti ygas jam skleistis. Be to egzistuoja esésirmlygos, leidziadios skleistis
karybiSkumui, t.y. psichologinis saugumas ir laisei atsakomyda

Taigi kurybiSkumas iS esés yra psichologié savyle, kuri gali ir privalo ti ugdoma jau nuo
pat mazens, geriausiaiatn, jei karybiSkumo ugdymas prasith 3 — 5 m., nes tai palankiausias
zmogaus #rybiSkumo ugdymo amzius. NeZint to, kirybiSkumas gali ir turi @i ugdomas tiek
bendrojo lavinimo mokyklose, tiek aukStosiose mdagk, tiek darbigie veikloje. Vadinasi,
karybiSkumy reikia pradti ugdyti jau vaikystje ir tai daryti nuolat, siekiant tobulumo (A.Pdyd,
2001).

Mokslin¢je literatiroje yra iSskiriami KrybiSkuny skatinantys veiksniai:

v’ turtinga, jvairi aplinka, skatinanti tyrigti, eksperimentuoti ir kurti. BrybiSkumas negali atsirasti
tuXioje vietoje. Kuo turtingesn aplinka, tuo yra sudaromos geré&snailygos kirybiSkumui
plétotis. Vadinasi, kuo turtingesnis Zmogaus patyrintas daugiau peno jis teikia vaizduotei, tuo
tvirtesnis Kirybinés veiklos pamatas.

v demokratidki aplinkinj santykiai. Cia labai svarbu vaidmervaidina aplinkiniai, kurie tuty
skatinti Zzmog savarankiSkumui, nepriklausomumui bei pagjiiko savimi jausm. Tai yra
bruozai, kurie daro stiprpoveilf Zzmogaus &rybiSkumui.

v/ tam tikra autonomija, savarankiSkumas ir laisvarpgemo galimyke. Kiekvienas Zmogus égsta
laisw, tad kalbant apie organizacijabai svarbu tai, jog kiekvienas joje dirbantisagus tuéty
galimyke dirbti tokioje erdje, kuri jo nevarzo niekas ir Zzmogus gali netrukdsrdirbti darbus.

v tinkamas ugdytinio motyvacés, emocigs ir vertybires sistemos ugdymasiifybingos asmenys
bruoz; formavimas. Kirybingumui galo éra todl, kad visada Zmogus tolis. Tad nors ir
Zmogus organizacijoje yra daug pasgkt&iau vis viena btina stimuliuoti jo kirybing veikla
(A.Petrulye, 2001).

Kalbant apie &rybiSkum bei jo komponentus, labai svarbu organizacijogesakyti tradicinio
mastymo, t.y. atsiriboti nugprast; taisykliy, kurios ligi Siol mums buvo tinkamos ir priimtindsip pat
atsiriboti nuojprasto mstymo. KirybiSkumas — tai pozityvi galia itaka, palaikanti vis organizacij

ir sukurianti tike, gyva bei kitomis akimis Zirin¢ia | pasaul organizach. Kitas klausimas, kurio
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neveréty pamirsti kalbant apie tkybiSkumy bty — kaip tapti KrybiSku komandos lyderiu, t.y.ak
reikia daryti, kad pragtiau galvoti ir vadovauti kitaip? Pastarasis klaussmyra iSties svarbus
kiekvienai organizacijai, nes dida da sckmés lemia vadovas ir jo suggbmas vesti organizacijir
joje dirbartius Zzmones é&meés link. Vadinasi, nuo vadovo dargnir priimamy sprendina, nuo jo
sugelgjimo racionaliai ir KirybiSkai spesti problemas, nuo konfliktinisituacip vengimo priklauso ne
tik jo paties veikla, bet tuo pau ir Salia vadovo es&ny nariy (http://www.ism.It).

Kaip teigia D.Grakauskait— Karkockieg (2002), daugelis mokslinimkkirybiSkum siejo su
gekejimu spersti problemas (J.P.Guilford, 1981; E.P.Torrance7619M.Csikszentmihalyi, 1967;
S.J.Parnes, 1981 ir kt.). Tad giku paanalizuokimej $oziiri i karybiSkum.

J.P.Guilford (1950) barkdsurasti veiksp kuris hity apibidinamas kaip gelimas jzvelgti
problemas arba jautrumas problemai. Toks veiksuoy® bbastas, tai specialusgtymas (mokslisSkaiis
termimg vadiname divergentiniu gstymu). Tad mokslininkastkybiSkuny tapatino su Siuo astymu,
kuris, pasak J.P.Guilford, reiSkiasi @@imu kurti jvairiausius problemp sprendimo bdus
(D.Grakauskait — Karkockier, 2002).

Kita mokslininke - A.Petrulyt savo knygoje ,KirybiSkumo ugdymas mokant* (2001) -
tyrinéjusi  karybiSkuma, taip pat iSskiria tas pms keturias pagrindines savybespdingas
divergentiniam mastymui. Pirmoji savyb — mastymo sklandumas — tai labai laisvas maigéju
karimas, j1 gausumas. Kaip skiriasi pavignasmen geljimai savo Krybinius talentus paversti
norimais rezultatais gauti, taip skiriasi ir orgaeagiju gelgjimas naudoti savo naritalentus sukurti
naujiems produktams, procesams ar paslaugoms. dad wléjy karimas organizacijoje vig pirma
priklauso nuo zmomi ir informacijos srauto tarp firmos ir jos aplinkdgertingas nauj idéjy Saltinis
esti tie pastos organizacijos nariai, kurietkdsavo tiesioginio darbo susiduria su iSorine dg@inlie
gali tureti svarhy vaidmen, skatindami krybiSkum ir inovacijas (James A.F. Stoner ir kt., 1999).

Kita savyle, reikalinga kirybiniam mastymui, yra mstymo lankstumas. Jis apitinamas kaip
gekejimas greitai ir lengvai pereiti nuo vienos reidkimiSies prie kitos, savo turiniu labai nutolusios
nuo pirmosios. Tai gefimas lengvai pertvarkyti turimpatirt, keisti savo po#iri bei nusistogjusias
nuostatas (A.Petrulyt 2001).

Pasak D.Grakauskag — Karkockieas (2002), mstymo lankstura sudaro du elementai: tai
spontaniSkas lankstumas, kueikty suprasti kaip geliima kurti kuo daugiau irivairiy kategorij
idéjy; kitas elementas — adaptyvus lankstumas, kurengaina ngprast; probleny sprendina.

Trecioji savyke, kurig iSskiria A.Petruly¢ (2001), yra mstymo originalumas. #rybinis
mastymas — tai mstymas, paremtas naugdéjy retumu, i ngprastumu. Krybiskai mystyti, vadinasi,
pateikh uzduot atlikti savitai, iSsiskiriatiai iS visy kity organizacijos naui atlikty uzdu@iy. Tai

reiSkia, jog uzduagtreikia atlikti pasitelkiant nestandartiSkam
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Kai jau idkja yra sukurta, beliekaajiSpltoti ir sckmingai jgyvendinti. Tai prieSpaskutn
karybiSko mastymo savyb yra kirybiniy idéju detalumas, iSbaigtumas. PrieSingajod kiirimui, kur
daugiausiai skatina iSoriniai rySiai,éjds pktojimas priklauso nuo organizacijoje tvytams kultiros
bei proces organizacijos viduje.

Organizacijos ypatyds, vertylgs ir procesai gali arba paremti, arba kliudytétpli ir pritaikyti
karybines idjas. Cia svarly vaidmer taip pat vaidina ir organizacijos strakd. Jei organizacijos
strukfira atitinka organizacijos viduje vykdomas darbugtojnkcijas, tai tokiu atveju viskas yra gerai
ir organizacija gali tiktis kmés. T&iau prieSingu atveju, nelanksti organizacijos diitk kliudanti
komunikacijai tarp skyr, daznai gali net nesudaryti galinégh potencialiai linkusiems zméms
pagelléti suzinoti apie viea ar Kkita organizacijoje atsiradusiproblemy. Tokiu atveju atsiranda
problemy ir igyvendinant idjas, nes prastas informacijos é&ginas tarp skym neleis laiku ir
kokybiSkai pagaminti naujo produkto ar paslaugo#®\(B. Stoner, R.E.Freeman, D.R.Gilbert, 1999).

Paskutig karybinio mastymo savyb yra jautrumas irybinei problemai. Tai gefimasiziaréti
prieStaravimus bei problemos esmmes to nepadarius, diddiikimybé, jog organizacija susidurs su
begale problem kurias iSspysti prireiks pakankamai daug laiko, o kartais peoil nepastejimas
gali atvesti organizagijprie zlugimo (A.Petruly, 2001).

Kaip teigia psichologai pagrindinmastymo funkcija yra idju karimas. Taigi galima daryti
prielaida, kad #rybinis mastymas tarsi niekuo nesiskiria nijgrasto mstymo, nes tiek vieno, tiek kito
mastymo pagrindia funkcija ity idéju karimas, t&iau kirybiSkai mystyti, tai dar nereiSkia paprastai
mastyti — tai nauy idéjy ieSkojimas, atsisakymas nusistsiy taisykliy ir nuolatinis tobudjimas
tikslo link (http://www.bernardinai.lt).

Panagrigkime, kokie yra kit mokslininky, tyringjusiy poziiri i karybiSkuma, pagrindiniai
aspektai, kalbant apietkybiSkuma. Jei J.P.Giulford (1950) kaidamas apie tkybiSkumy, nuolat
vartojo termim ,problem; sprendimas®, tai kiti autoriai to nedamnes kirybiSkuny siejo su iSradimu
(J.Rossman, 1931; P.W.Jackson, 1962), dar kiti —naujo ir vertingo rezultato sakmu
(A.Rothenberg, 1988). M.S.Mednick (1962JirybiSkumy apibgzé kaip individo gebjima Kkurti
naujus, originali, nesusijusi ar nutolusi vienas nuo kito elemantrySius. S.G.lsaksen ir
D.J.Treffinger (1985) #rybiSkuma suvoké kaip nauy, reikSming, tinkamy rySiy suradim, kuris
pasireiSkia tam tikrais géjimais, kuriuosivardino kaipizvelgimas daugiau galimyli sugalvojimas ir
iSbandymasivairiausiy sprendimo bduy, pasilymas ngprast; ir naupy galimybiy bei kirimas ir
atrinkimas alternatywi idéju (D.Grakauskait — Karkockier, 2002).

Apibendrinant galime daryti prielaid jog kirybiSkumo negalima sieti su vienu kuriuo nors
ypatumu, todl buvo pradta ieSkoti sudtingesnii modely, atskleidZiaiy karybiSkuma. Vokieciy

mokslininko K.Urban (1988) manymu,akybiSkumo negalima sieti su viena Zmogaus savylkes, n
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kirybiSkuny apibidina daugiau komponantD.Grakauskait — Karkockier (2002) pateikia K.Urban
(1998) kirybiSkumo komponentus (2 pav.).

/ Motyvacija \

/ ' ini \ Ziniy troskimas
D|ve;?er:t£s Zaismingumas
Jautrmag roblemai Smalsumas
b I SaviraiSka
Sklandumas

Bendravimas
Naujumo poreikis
Atsidavimas/pareiga

Detalumas
K /\ k / / . \
A Tolerancija

Lankstumas
Originalumas

neapibeztumui
/Sugeb'jimas atlikti\A KURYBISKUMAS | Nebijojimas
uzduot h g rizikuoti
Atkaklumas AtVItr_uvr_n"_als
Atsidavimas v patirciai
Démesio . Adaptacija
koncentracija Bendros Zinios Humoras
) - Atviras suvokimas
Objekto sukrimas L \ J
K / Loginis mastymas
Atmintis
-
A 4

Specialiosios Zinios, sugéglmai
ir jgudziai

Saltinis: sukurta autoriaus pagal URBAN K. (1998)
2 pav. Karybiskumo komponentai

Kalbant apie #krybiSkuma, yra sunkuisivaizduoti kaip KrybiSkumas gaky pasireiksti
organizacijoje be bendradarbiavimo. Ta@ svarbu aptarti ir iSsamiau paanalizuoiirybiskumo
model, kuris jvardijamas ,CRAPLEX" modeliu (Osborn, 1963; Steltf75; Parnes, 1967 ir kt.).
ISvertusi lietuviy kalba reiSkia ,kiryba per bendradarbiavith Organizacijoje yra labai svarbus
klimatas, leidZiantis arba neleidziantis pasireiksirybiSkumui. Dide¢ itaka turi asmeniniai Zmoni
norai ir savybs, Zmoni tikéjimas organizacija bei noras siekti tiksk pan. T&iau pati svarbiausia
savyle, reikalinga krybiSkoje organizacijoje yra vadovavimas, kurisklaiiso nuo pagrindinio
organizacijos vadovo, nes jis turi lemiamgakos kirybiSkumo pasireiSkimui (40%), o visa kita
priklauso nuo kig organizacijoje dirbatiy Zzmoni; (http://www.cpsb.com).

B.Ghiselin (1957) iSskiria du ukybiSkumo lygius, kux pirmasis yra #rybinis
bendradarbiavimas kuriant prodaktt.y. nuolatinis bendravimas ir bendradarbiavimistis yra
privalomas, kuriant nagj produkt ar paslaug, nes vienas Zmogus organizacijoje negali nieko
padaryti, reikalinga grupbendramiriuy. Sis lygmuo dar galiiti jvardintas kaip veiksmas. Antrasis

kirybiSkumo lygmuo yra rybinis bendradarbiavimas produkigyvendinime ir pripazinime. Tik
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darni, tarpusavyje nuolat komunikuojanti komandh gateikti rinkai iSbaigi produkt, kuris sulauks
pripazinimo (http://www.cpsb.com).

Vadinasi, be nuolatinio bendravimo ir bendradarioly nemanoma sukurti ybiSko
produkto, nuo kurio priklauso tolimesnis organipailikimas. Pagrindinis tikslas bendraujant — gaut
ir perduoti informacy, taigi organizacijoje vadovas privalo nuolat bendr su kitais darbuotojais,
skyriais ir informuoti juos apie daromus pakeitimarganizacijoje, apie naujus palsmus ir pan. Be
to tik bendraujant organizacijoje vadovas gali safiiapie vienam ar kitam darbuotojui kilasiaup
kirybiSka idéja. Neformaliame bendravime labai svarbu vaidinendina gandai. Nors gaadikrumu
abejojama, amerikéey tyrimai parod, kad apie 80 % gamndperduoda tiksh informacip apie padti
organizacijoje, tad gandus daznai vadovai stengasaudoti naudingai (http://www.straipsniai.lt).

Daugelis mokslinink, raSadiu apie vadyh, karybiSkumy apibgzia kaip naujos igos ir
inovacijy kirima, kaip naujos igos pavertim nauja firma, nauju produktu nauja paslauga, nauju
procesu ar nauju gamybos metodu. Pasak Austrijoaagkikos istoriko Joseph Schumpeter (1947),
inovacijos — tai KrybiSkumo pagrindas ir jis inovacijas laiko kaipgpadini sckmés Saltin, reikalingy
Siuolaikims organizacijoms, siekigioms konkuruoti su kitomis organizacijomis,tlgin¢éiomis
panasias ar net identiSkas paslaugas ar prekesnagadSiandiea labai didet tikimybé, jog
nekirybiSka ir nenovatoriSka organizacija gali neiSgyve Tad nenuostabu, jog vis dayje
organizaciy, kuriy vadovai ieSko @dy skatinti ir puoseilti ne tik pavienio asmens, bet ir visos
organizacijos &rybiSkuny ir inovacijas (J. A.F. Stoner, R.E.Freeman, D.h&t, 2000).

Tad cia labai svarbu pakath ir apie tai, ko yra pasiekiama bendravimo ir tadarbiavimo
visame vyksme. Nenuostabu yra tai, jog bendraupmganizacijoje daznai yra sukuriamas naujas
produktas ar senojo produkto patobulinimag.p®dukt Siandienig visuomeg vadina inovacija
(R.Strazdas, A.Jakubawis, K.Ge&as, 2003). Anot Europosafingos mokslini tyrimy ir plétros
programos EUREKA, inovacija traktuojama kaip pra@asskuriame tyrim eigoje gautos Zzinios
transformuojamognaujus produktus ar paslaugas (3 pav.).

W L ~ L2977

Zinios
ld éjos

M okym as Jeityrimaiyra Nauji produktai
Tvrim ai procesas, kuriam e ar
y pinigai virsta Ziniom is,
M okslas taiinovacija yra paslaugos
(INVESTICIJOS) procesas, kuriam e (PELNAS)
Zinios virsta pinigais
EUREKA

Saltinis: STRAZDAS, R.; JAKUBAWIUS, A.; GECAS, K. ( 2003).

3 pav. Tyrimy ir inovacij y saveika
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Inovacijos yra labai svarbi prielaida organiza@jdirybiSkumui pasireiksti. Tad apidinant
konkretias inovacijas, kartais turimi galvoje tik naujiogiuktai ar naujos paslaugos.¢ieal kartais tai
klaidinga nuostata, nes tokia inovac§amprata ity pernelyg siaura. Zinoma, didetlalis inovacij
yra skmingai pritaikyti iSradimai, suk¢ naujus produktus ar paslaugas. Bet daznai produkta
tobulinami ar pritaikomi naujiems poreikiams tertkifiems randamos naujos rinkos. Taigi nauji darbo
metodai bei naujos rinkos irgi yra inovacijos. Kastneteisingai manoma, kad inovacija tai visisSkas
originalumas, t.y. absoléiai viskas iki tol bu¢ nezinoma. IS tikgju inovacija - paprastai tai 9%
senai zinom dalyky ir tik 1% naujoviy. Inovacijos neatsiranda i$ nieko, naujogaod atsiranda iS s@n
ir patikrinty tiesy. Dazniausiai inovacija tik mazas patobulinimas SfRazdas, A.Jakubasus,
K.Getas, 2003).

Kalbant apie kryba per bendradarbiavim galima isskirti du #rybiSkumo modelius, kuyi
vienas yra senasis, 0 antrasis — patobulintashiadaiSpétotas. Senasis modelis pateiktas 4 pav., 0

naujasis 5 pav.

KURYBISKUMAS

v v
Kolektyvinis idtjy svarstymas Grupés vystymosi dinamika
(Osborn, 1963) (Forrance, 1972)
A A 4
KiarybiSkumas produktotkimo vyksme Grupés mokymo proceitos
(Parnes, 1967) (Stein, 1975)

Saltinis: sukurta autari

4 pav. Siauras podiris j kiirybiSkuma

Senasis modelis apima keturis elementus,ukidiekviers aptarsime Siek tiek plaau. Kaip
matome paveiksle, jau 1963 metais buvo @ad#alleti apie tai, jog reikalingas tam tikras kolektyvas,
kuris gali daug gréiau ir lengviau sukurti tam tigratmosfes, reikalingy kirybiSkumui pasireiksti.
Tad buvo praéta kalleti apie grupes, kurios Siame modelyje atlieka layaraidmern. Vadinasi,
apsibezkime, kas tai yra grup Tadiau tikslaus gvokos ,grug” apibrézimo réra, nes skirtingi autoriai
grupes bando apiklinti pagal skirtingus poZzymius. Bene dazniausiaipgs apibgzimai remiasi
santykiy tarp dviej ar daugiau individ jvardijimu arba tarpusavioageikos aspektu. Pavyzdziui,
mokslininkas Stodgill (1959) grgpivardino kaip atski tarpusavio sveikos sisters, kurios veikla

salygoja sistemos struita, o $kminga tarpusavio sseika darojtaka sistemos identiSkumui. Kiti
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mokslininkai esminiu grugs pozymiu laiko naryss supratim. Pasak Bales (1950), grsptai toks
Zmonu skatius, kurie veikia vienas kittiesiogiai viename ar keliuose sugsilnuose, kur kiekvienas
narys kit naf suvokia gadtinai aiSkiai. Cartwight ir Zander (1968) gru@pib®zé remdamiesi
tarpusavio priklausomys principu ir teig, jog grug kaip individy visuma, kurie palaiko santykius
vienas su kitu, tofl tampa iS dalies priklausomi vienas nuo kito. Kitokslininkai Mills (1949),
Deutsch (1949), Freeman (1936) grsipagrindiniu motyvu lakk bendg tiksla; McDavid ir Harari
(1968) pagrindin grupes aspekt jvardino strukirinius santykius (A.Savaneiene, V.Silingiere,
2005).

Kaip matyti, grugs gali liti jvardijamos pagal skirtingus pozymiusgitau visgi galima daryti
prielaidh, jog grug — tai zmoni bendrija, kurios narius sieja koks nors bendragypus (bendra
veikla, tarpusavio santykiai, bendri interesaiklanisymas tai pgai organizacijai). Vadinasi, kalbant
apie kirybiSkuma, svarbu kalbti ir apie grug, nes vienam zZzmogui yra sunku sugalvoti katkio,
kas yra unikalu, reikalingi bendrandiai, kurie padty realizuoti kilusias naujas mintis. Juk ta pati
idéja negali ateiti keliems Zmeéms lygiai tokia pati, visada kazkokia¢jd gimsta vieno Zzmogaus
galvoje, o tik liau kiti grupés nariai svarsto, ar tadg yra reali irigyvendinama, & galima pakeisti,
kad tikslas bty pasiektas. Kai iga yra apdorota, belieka pasitelktirgbiSkum ir prackti kurti naup
produkt ar paslaug Tai reiSkia, kaip jau mijome anksiau, atsisakyti tam tikr nusistojusiu
taisykliy, nuostai, griezty reikalavimy ir { naup kuriama produk ir jo realizavim pazvelgti kitomis
akimis, nepamirstant novagitaikymo (J.Kasiulis, V.Barvydien 2003).

Siekiant, jog grup dirbty ne tik tinkamai, bet ir krybiSkai, labai svarbi yra griép darna, kas
reiSkia bendrai veikti uzsibzto tikslo link. Grug turi viena uzduat(kazlk sugalvoti ir tai padaryti
karybiskai), vadinasi, joje dirbantys zmemnturi papildyti vienas kit t.y. sudaryti vienet Dazniausiai
1 grupes yra atrenkami zmés) turintys suderinaasias lido ir darbo savybes. Grég kaip ir jas
sudarantys zma@s, tobuéja visa savo gyvavimo laik ISsamiau grupi vystymasi pracjo nagrireti
B.Tuckman (1965 ir nustaketurias vystymosi stadijas. AnalogiSkas stadwjastat ir J.Stenko (1981)
bei M.Barkauskaét (1979): formavimasis, blaskymasis, normalizauijaeikla. Taigi kaip pagrindin
dalyka grupss vystymesi galima iSskirti tikslo siekan kurio siekia grupje dirbantys Zzmoés
(J.Kasiulis, V.Barvydie& 2003).

Kiek véliau, autoriai kalbdami apie kKrybiSkumy ir jo pasireiSkim organizacijoje, Salia grép
bei jo darnos uzsimena ir apie komandiarka. Tad darome prielaid jog naujasis &ybiSkumo
modelis yra apitidintas kaip modelis, kurio paiis | karybiSkum yra platesnis, lyginant su senuoju
modeliu, nes yra pasitelkiama komanda ir veikiameikveiklos principais. Naujasis modelis pateskta

5 pav.
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KURYBISKUMAS

Komandires
veiklos, 2001 v v

Grupires veiklos, 1999 Partnerysis, 2000

A 4

Veiklos porose, 1996

A 4

v
KiarybiSkumas improvizuojant, 2003

KiarybiSkumas virtualioje
erdwje, 2002

\ 4

Laboratorinis krybiSkumas, 2001

A 4

Saltinis: sukurta autayi

5 pav. Platesnis pofiris j kiirybiSkuma

Darome prielaid, jog Sis modelis iSties yra platesnis, nes atdametomanda, improvizacija, kas
labai svarbu kalbant apigik/bisSkumy. Salia to atsiranda ir eksperimentai, tyjimai to, kas nauja, dar
neatrasta visuomeje.

Komandas gali sudaryti paresir kartu skirtingi Zzmoés, ta&iau svarbiausi komandos darbo
bruozai yra bendradarbiavimas bei tarpusavio pagaVadinasi, jei platesniametrybiSkumo
modelyje, pasitelkiamas ne tik gy bet ir komandos darbas, tai gadtikimybé, jog organizacija
organizuodama savo veikBiuo modeliu, sulauks gkghu norimo rezultato,nei remdamasi senuoju
modeliu, kuriame yra tik grupir jos veikla. Taip pat darome prielaida, jog naujasis modelis yra
tobulesnis dar ir & to, jog komunikacija grugge vyksta ne taip atvirai kaip komandoje, nes koduge
yra atvira komunikacija, konfliktvieSumas ir svarbiausia komangtsakomyb, o grugje prieSingai
— taktikas elgesys, paptas konfliktas bei asmeninatsakomyb (A.Savanewiere, V.Silingiere,
2005).

Taigi komanda yra daugiau nei kartu dirBianindividy grupe. Be to, komandos pasitelkimas
darbe turi ir daugiau privalum leidziartiy organizacijai gre&iau sulaukti 8kmés. Pavyzdziui, jei
grupeje yra ryskus lyderis, prisiimantis atsakomyl visus, tai komandoje ta:mra, nes atsakomyb
prisiima visi jos nariai. Be to komandos didelisvalumas yra tas, jog komandos susitikimuose
sprendziamos problemos, atvirai diskutuojamdhigkilusiy sunkuny ir ieSkoma geriausio iskilusios
problemos sprendimo (J.Kasiulis, V.BarvydigB003).

Yra ir daugiau skirtump tarp grugs darbo ir komandos, leidzién teigti, jog dirbant
komandose gréiau pasiekimas lauktas rezultatas. Tad vadovdidami pagerinti savo organizacijos
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ir joje dirbartiy Zzmoniy darky, turéty dirbti komandomis, nes toks darbas sudaro galimyhbiau
pasireiksti kiekvieno asmeniniamafybiSkumui, ko pasekoje, difh tikimybé, jog galutinis visos
komandos darbas busgirgbiSkas ir bus pasiektas ilgai lauktas rezultgdthKasiulis, V.Barvydieé

2003).

Kai jau aptatme pl&iau kirybiSkuny bei ji skatinadius veiksnius organizacijoje, Siek tiek
pakallzkime apie tai, kas slopinaikybiSkumy, nes tai yra labai svarbu kiekvienai tikslo siekiai
organizacijai.

Pasak N.Rogers (1988)nybisSkumy labiausiai slopina kritika, nes ji yra didziausiasesas
karybiSkumo pasireiSkimui. Daznai iSgirsta replika gaSaipa vienai ar kitai kilusiai niii, gali
stipriai jtakoti tolimesnius risy pasisakymus garsiai. Kitas veiksnys, slopinantisurkarybiSkumy,
yra vertinimas. Kiekvienas Zzmogus kazkada buvoinamas uz tai, &k padaé. Organizacijoje Zmaois
taip pat nuolat yra vertinami uz atliktus darbusi darbas yra padarytas puikiai ir uz tai gauname
pagyrim, viskas gerai, t4au prieSingu atveju — mes pasij@ame nepilnaveiai. Be to, jei mus dar
palygina su kitu organizacijos darbuotoju, kuriadogvo manymu, dagbatliko geriau, tai mes tokiu
atveju nuvertiname savo sugghnus, ir ateityje, tai gali tuti neigiamosijtakos. Taip pat labai svarbi
yra autoritarig drausné, kurios pagrindinis reikalavimas yra griezta, rjagamama tvarka. Reity
labiau atsizvelgti kiekvieno individualias savybes, be to labiau wértdarbuotojus ir suteikti jiems
didesre laisw, kurios metu ir gimsta naujos ¢ds, kurios ¥liau gali kiti pavegiamos nauju
produktu/paslauga. Paskutinis veiksnys,ikidskye mokslininke — nepalanki asmenyb augimui
politiné sistema. Pasak mokslinig tyrintjusios KirybiSkuma, kirybiSkumas, taip pat ir bet kokios
naujos minties gimimas yra tam tikras procesasidetis organizacijoje kait Tatiau ne visi vadovai
suvokia tos kaitos efektyvugmr naudingum (D.Grakauskait — Karkockies, 2002).

Psicholog Nerija Solai¢ (2005) iSskiria tam tikrus g zmogaus susikurtusikybiSkumo
»mitus*, kurie trukdo lti karybiSkiems:

Pirmas klaidingas supratimas ,zmores gali hiti skirstomii karybiskus ir nekrybiskus®! IS
tikryju karybiskumy mes galime apiidinti kaip ikar3i, pokki, iSmintingum ir iStverng. Zinoma,
kiekvienas zmogus skiriasi pagal Sias savybeéguguk kiekvienas iS sy turi tam tike, proporcip
ikar&io, iSminties ir iStverras.

Kitas klaidingas supratimas- ,karybiSkuma galima ugdyti tik tam tikrose srityse® (t.y.,
ribotame y skatiuje), pavyzdziui, fizikos moksluose, menuose dalamoje. Tokia krybiSkumo
iSraiSka vadinama artistine arba moksline.cida kirybisSkas problemp sprendimas gali i
praktikuojamas ir taikomas bet kurioje gyvenimaygei.

Trecias klaidingas supratimas ,visos Kirybinés icdkjos yra gana sutingos, ne taip jau lengva

iki ju ,prisikasti“. Taiau pagalvokime, kada mus aplanko patys w®eidusi ir originaliausi
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sprendimai? Ne tada, kaédime ir beprasmiSkai sukame galo tada, kai apie problenvisiskai
uzmirStame — stovint po dusu, vailgant miske, besiklausant muzikos... Vadinasi,risuaeisingai
ISkeltas klausimas, o atsakymas ateis pats sajaimeatogiausiu laiku!

Dar vienas Kklaidingas supratimas- ,kirybiSkumo negalima suvaldyti, kontroliuoti ar
spartinti“. Nejaugi? Galima specialiai skirti laikairybisSky idéjy generavimui, pasitelkiant ,smegen
Sturmo” metodik, ir gana per trumyplaika gauti daug naujir originaliy idéjy.

Kitas autorius Bad Antogastas, tyijes kirybiSkuna suformulavo ErybiSka mastyma
blokuojartias nuostatas:

v' “Yratik vienas teisingas atsakymas”
“Tai — nelogiska”
“Buk praktiSkas”
“Laikykis taisykliy”
“Venk dviprasmybi”
“ Klysti — blogai”
“Zaisti — lengvalndiska”
“Tai ne mano sritis”

“AS ne kvailys”

NN N N U N

“AS nesu kirybingas”.
Taigi, kaip matome, mokslée literatiroje yra iSskiriama ne tik veiksniajtakojantys ir
skatinantys #rybiSkumy, bet taip pat ir trukdziai, kurie trukdo laisvaagpreiksSti niisy mintims ir

mumyse slypitiam kirybiSkumui(http://www.delfi.lt).

1.2. Kirybinis problemuy sprendimas

Valdymo subjektu dazniausiai yiaardijamas vadovas arba vadybininkas, kurio atsgkém
krenta dide} darhy atsakomyb. Vadovas, nadamas &mingai vadovauti, privalo nebijoti
atsakomybs, sugebti vadovauti ne tik kitiems darbuotojams, bet tpgt ir sau pdam. Vadovauti sau
paiam reikia to@l, kad vadovas turi suplanuoti, kokia kryptimi ggpats, o tik po to numatyti bengdr
darbo krypt. Jis turi lti teisingas ir tvirtas; turigyti darbuotoy pasitikéjima bei skatinti Zzmones gerai
dirbti, nes tik tuédami paskat darbuotojai bus link dirbti. Vadovo pareiga yra tinkamai pavesti
darbus tiems Zzma@ms, kurie geriausiai iSmana s$ritj ir puikiai sugebs atlikti jiems paskig uzduot.
Taip pat vadovas privalo priimti svarbius sprengsnorganizacijoje, spsti konfliktus bei iSkilusias

problemas, kuti Siandienigje veikloje yra pakankamai daug (V.Navickas, 2005).
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Pazinimo mokslas buvo apiéatas kaip Siuolaikié sritis, bandanti atsakyii klausimus apie
Zinias, ji prigimti bei kaip tos zinios sklido visame pasaulyje (Gardri985). Pazinimo mokslas yra
susigs su daugeliu mokslSaky, tokiy kaip psichologija, filosofija, antropologija ir ktGardner, 1985;
Matlin, 1989; Miller ir kt., 1984). Salia paZinimmokslo yra litina pamirti ir problem; sprendimn,
nes problem sprendimas visada buvo ir yra itin svarbus pazmnmoksle. KirybiSkumas tapo svarbiu
komponentu Sioje srityje (Boden, 1991; Johnsoned,di®88; Schank, Childers, 1988; Weisberg, 1988)
(http://www.cpsb.com).

Kai kurie mokslininkai (Raaheim, 1984jitybiSkumo nesiejo su problepsprendimu, nesyj
manymu, tarpy néra nieko bendra. Taau kiti mokslininkai (Kauhmann, 1988) téigjog sivokos
“karybiSkumas” ir “problem sprendimas” yra labai susijusios ir apie tai reikall:ti kaip apie
vientisy sistem, nes tarp $i savoky egzistuoja tam tikras rySys. Daugiausiai apieykiSka problenmy
sprendim kalbsjo Isaksen, Dorval ir Treffinger. §imokslinink; teigimu (1994), &rybinis problem
sprendimas yra metodologirsistema, padedanti realizuoti organizacijos tiksluuzdavinius. Kaip
teigia mokslininkas Parnes (1992jiribiSkas problem sprendimas yra satingas mokslas, kuris yra
nagrirejamas jau daugiau kaip 50 méhttp://www.cpsb.com)

Taciau prieS pradedant iSsamiau analizuatiybiSkus problem sprendimus, apibgkime, kas
tai yra problema ir problemsprendimas organizacijoje kol kas atsiribojant kiuybiskumo.

Taigi problema kyla tuomet, kai reali paid skiriasi nuo pageidaujamos. James A.F.Stoner su
savo bendramihiais (2000) tyrigdamas W.E.Pounds (1969) teiginius, pastebi, jogblpmos
pastebimos daznai neformaliai ir intuityviai, tuenmantis iSskiria keturias situacijagpejancias
vadovus apie galimas problemas.

Pirmoji situacija — nukrypimas nuo ankstesnpatirties reiSkia, kad buvo pazeistas
organizacijos veiklos modelis. Kaip pavyzghlima paimti pardavimapimtis. Vadovas, lygindamas
pardaviny apimtis prajusiu mety ir dabartini;, pastebi, jog §i mety pardaviny apimtys yra mazess
nei buvo pernai. Vadinasi, tai jau signalas, jdgasproblema, kue nedelsiant reikia spsti.

Kita situacija, kuri yra labai svarbi vadovui ymakrypimas nuo plano. Organizacijos vadovas
nuolat turi susidass plara, kurio laikantis organizuoja dagbT&liau kartais atsitinka taip, jog atsiranda
nuokrypis nuo vadovo planar likeiy. Pavyzdziui, tam tikra programa atsilieka nuo igaf
Vadinasi, vadovas turi imtis priemanileidziartiy jam | sugizti prie ankstesnio plano be didasni
nukrypimy.

Trecioji situacija, W.E.Pounds (1969yardinta, kiti Zmo#s, kurie daznai sukelia problem
organizacijos vadovui, kurios yra susijusios sudiasais sprendimais. Tarkim vienas iS darbugtoj
laiku nepristat siuntos, ko pasekoje, vartotojas yra nepatenkimtagl to skundziasi organizacijos

vadovui.
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Paskutinioji situacijajspejanti vadow apie galimas problemas — konkunemeikla. Kitoms
organizacijomgdiegus kazkoki naujow, vadovui gali tekti savo organizacijos vaikbertinti i5 naujo
ir rasti tinkamy budy neatsilikti nuo konkurent(J.A.F.Stoner, R.E.Freeman, D.R.Gilbert, 2000).

Kai problema vaday jau paste&ta, belieka sprendziant problemuosekliai ir logiSkai praeiti
kelety etam. [vairis autoriai pateikia skirtingus etapus beigkatiy, tatiau visgi visi akcentuoja
penkis pagrindinius etapus: problemuwardijima, nes pats svarbiausias dalykas sprendziant prablem
— tai suvokimas, kad ji egzistuoja; sprendimo pgmaas yra vienas iS svarbiagsnoment,, nes norint
atlikti efektyvia sprendziamos problemos analizeikia surinkti iSsamai informacip; sprendimo
prietmimas — Siame etape jau daromas galutinis pasmigrki priimto sprendimo realizavimas, t.y.
suplanavimas @& sprendimagyvendinimo ir nusprendziama, kas tuiitippadaryta, kas tai padarys,
kada ir kokiomis priemaoimis tai bus atlikta; paskutinis etapas sprendigyvendinimo kontrd ir
ivertinimas reiskia, jog nuolatinis stgimas kaip sprendziama problema leidziatig jog laikomasi
plano ir prireikus laiku bus pakoreguota (A.Savasiewe, V.Silingiers, 2005).

Problemy sprendimas vadyboje turiath sprendziamas tkybiSkai ir novatoriSkai. Vadovas
kasdien sprendzia deSimtis klaugsimnuolat susiduria su séthgomis problemomis, kadangi
organizacijoje u problemy yra per akis. Vadovui tenka sunkus planavimo dgritarpasmeniniai
darbuotoy reikalai, konfliktai, reikia sugeii valdyti ir nuslopinti iSkilusias emocijas ir t.t
(V.Navickas, 2005).

J.Kasiulis ir V.Barvydiea (2003) sprendim apitadina kaip ,veiksm konkretiai problemai
sprsti krypties numatymas ir parinkimas arba pasinfods susidariusia galimybe. Sprendimas — tai
nutarimas, tai susitarimas, kas ir kaip bus darasiekiant tikslo“. Bet k sprendziant vadovas privalo
giliai, visapusiSkai visk apgalvoti, numatyti galimas alternatyvas bei poxyoti pasekmes.
Sprendimo pgmimas — veiksm konkreiai problemai spgsti krypties nustatymas ir parinkimas arba
pasinaudojimas susidariusia galimybe — svarbi kexky vadovo darbo dalis.

Psicholog Nerija Solai¢ (2005) KkirybiSka problemy sprendim jvardino kaip suge{ima
iveikti kliatis, pazvelgiani jas nauju bdu. Tai yra vieni svarbiausidarbuotojo talemt kurie hutini
bet kuriosimores klesgjimui. Jei imore negali pateikti unikali produkt; ar paslaug, inovacini
marketingo strategijbei KirybisSky atsakym i sucttingiausias problemas, gali sundtjos pardavim
skatius, pelnas.

Vienas dazniausiai nurodankarybiSko problem sprendimo ypatum-— jog pati problema Siuo
atveju esti ne visai aiski, neaptlita. PrieS pradedant gpti, ja reikia sukonkretinti, suformuluoti ar
netgi aptikti, iZvelgti. Todl kiaryba kai kada apilinama kaip uzdavinio su neapibtu tikslu
sprendimas. Krybos procesus naggantys mokslininkai daznai patzia, kad kiryba — tai ne tiek

problenmy sprendimas, kiekyjizvelgimas, formulavimas.
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Norédamas problemas ¢lamingai iSspegsti, vadovas privalo pripazinti tos problemos

i

egzistavim, iSsiaiskinti @l ko ta problema iSkilojvertinti visus ,uz” ir ,pries" ir tik tada pasirirtk
iSmintingiausa ir naudingiausi sprendim. Vadinasi, l§ nors nuspgsti — rimtas vadovo iSbandymas.
Daznai atsitinka taip, kad aktualios problemos podklaiko tampa jau nebeaktualiomis. Kartais dera
paklausti sags: ,Kokia bus situacija, jei visai nieko nedarysidi?sprsti?* Jei niekas nepablég, gal
kartais nereikia nieko ir daryti.

Organizacijose vadovai naudojaairius problem sprendimo bdus, kurie, § manymu,
tinkamiausi vienai ar kitai iskilusiai problemai..@avaneviien¢ ir V.Silingiené (2005) problemos
sprendimo mode¢l apitidina kaip formalizuet problemos sprendimo proded, pritaikyta
specifiniams skirting proceso etap tikslams pasiekti. Mokslie literatiroje yra iSskiriama
pakankamai nemazai meigdeidziartiy vadovams iSsirinkti tinkamiausi

Sprsdami bet kur klausima, vadovai privalo jvertinti visas alternatyvas. Kiekviena
organizacija teoriSkai gali téti daugyle alternatyw, tafiau tokiu atveju organizacija susidrsu
milZiniSkais sunkumais, jei apdotovisas teoriSkai ir praktikgimanomas alternatyvaséhd tiksliy ir
visuotinai priimty metod;, leidziartiy sumazinti nagrigjamy alternatyw skatiy, nes pernelyg
mazinant alternatyy skatiu, didéja pavojus iSmesti gaas naudingiausias alternatyvasciba tokio
pavojaus nepaSalina ir alternayskatiaus didinimas. Vadinasi, jau giaje pradzioje, prieS pat
atsirandant kazkokiam sprendimui, &t@rmazinti alternatyy skatiy (A.Vasiliauskas, 2002).

Daugelis mokslinin, meninink, teigia, kad originals sudtingy probleny sprendimai daznai
ateinaj galwa visai netiktai, kai mastoma apie visai kitus dalykus, o kartais jie netggapnuojami.
Stai sakoma, kad volie; chemikas F.Kekel viemq didZiyjy savo atradimg — strukfirine benzolo
formule — susapnavo sduriuodamas prie zidinio. Tai skatina daryti priéda jog svarbus vaidmuoak
nors kuriant tenka nesioningiems procesams, intuicijai. Tai ir yra ypgtirpsichiniai procesai,
igalinantys rasti problemos sprendim

Paprasgiaush aiskinim, koks yra Sis vaidmuo, nesunku suprasti, pazveldeturias kirybos
proceso fazes, kurias 1926 m., remdamasis fiziolllgdelmholtzo, matematiko H.Poincaré, it
garsiy mokslininky bei meninink savistabos duomenimigardijo G.Wallasas. Tai yra:

v Pasirengimas
v" Brendimas

v lzvalga

v' Patikrinimas

Pirmojoje, parengiamojoje fae jtemptai ieSkoma problemos sprendimo, renkama irdijan,
kuri gali pacti tai padaryti. Nesuradus tinkamo sprendimo, kuarlaikui liaujamasi jo ieSkojus. Tai —

brendimo (inkubacijos) fa&z dar vadinama latentine — “nematgai. Manoma, kad tuo metu
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problemos sprendimo ieSkoma ir toliau, bet Sis @sas vyksta nesioningai. Mat, po kurio laiko,
daznai tuomet, kai galvojama apie visai kitus da$ykivyksta vadinamojijzvalga: problemos
sprendimas netidtai ateinai galw. Dazniausiai po to dar tenka tikrinti, j@valga tikrai yra
teisinga, ¢ reikia detalizuoti ar tiesioggyvendinti (pvz., menigs kirybos atveju — perkelti iga “ant
popieriaus” arikinyti kitoje medziagoje), suteikti jai tplpavidah, kad ji ity suprantama kitiems ir
pan. Tai — paskutiniojitirybos proceso faz— patikrinimas, arba verifikacija. Ji, kaip ir pagiamoji
faze, reikalauja atkaklausasioningo darbo.

Visi G.Wallaso apklausti tk¢jai sutaria, kadizvalga ngmanoma be intensyvaus darbo
parengiamojoje fage. Ji kyla tik tuomet, jei prieS tai Zzmogus ilgaiatkakliai gilinosii problena,
ieSkojo jvairiy jos sprendimo iidy. Matyt, jie gaéty pasiilyti toki kiarybiSko problem sprendimo
recepd: “reikia daug galvoti, o po to atsipalaiduotiiggiog pasvajoti” (Goleman ir kt., 1993, 23 p.).

Iki Siol yra pateikta nemazai bandynr pasiilymy skirti kitokius problem sprendimo etapus.
Daugelis mokslinini taiko skirtingus sprendimotbus iSkilusiai problemai sgsti. Nafiralu, jog
norint tinkamai ir greitai iSspsti problem, bitina vadovo patirtis. Problemas egti galimaivairiais
budais. Reikia nepamirsti, jog vadovas tuiitidankstus, pasirinkti tinkamtaktika, nuolatos derintis
prie aplinkybi, situacijos. J.Kasiulis, V.Barvydién2003) savo knygoje ,Vadovavimo psichologija“
pateikia .M.Woodcock ir D.Francis (1982) sudaryistemin problemy sprendimo cikd, kurio

laikantis vadovas galikmingai iSspgsti iSkilusias problemas (6 pav.).

hGD
™ 7. Efekto analiz

3. Skmes kriterijai
5. Planavimas —
(4. Informacija

Saltinis: KASIULIS, J.; BARVYDIENE, V. (2003).

6 pav. Sisteminis probleng sprendimo ciklas

Kiekvienai atliekamai veiklai yra reikalingas taikras nusiteikimas bei pasirengimas. Vadovas
privalo iSsiaiskinti, kokios problemos iskilo ir takiek jos yra sunkios. Tuomet numatyti tikskuriuo
remiantis bandys iSsgsti iSkilusias problemas. Din nepamirsti, jog nuolatos yraitinas objektyvus
vertinimas, norint pasiektickme. Tik geraijsisavinus problem gretiau galima rasti jos sprendan

Turi bati aiSkiai nustatytos galimos alternatyvos wartinti ju privalumai ir titkumai. Vadovas puikiai
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turi zinoti, ka daro tam, kad kiti darbuotojai zingtpagal kok plam yra veikiama. Veikla yra
pradedama tuomet, kai tikslagksnés kriterijai yra aiSkis, kai kiekvienas organizacijos darbuotojas
Zino ka ir kaip reikia daryti. Zinoma, ne visuomet yraaukiamas norimas rezultatasgital nereikia
pasiduoti. Veiksm analiz yra reikalinga tam, kad suklydusth galima pamatyti, kurioje vietoje buvo
padaryta klaida ir kaimtklaida galima iStaisyti (J.Kasiulis, V.Barvydién2003).

Sprendimo pdmimas yra varianto pasirinkimas iS daugelio turifhai pagrindig vadybininko
funkcija. Herbert Alexander Simon (1947) iSskyiu sprendim tipus:
v/ uzprogramuoti — zinom besikartojatiu problemy sprendimai, kai mintys jau tbha

susiformavusios;

v' neuzprogramuoti — nawjdar neiSsgisty problem sprendimai.

Sprendiny priémimas yra sugtingas ir sudarytas iS kelietap. Anot H.A.Simon (1947), yra
trys sprendim priémimo etapai:
v’ apmastymas;
v sprendimo variantkarimas;
v’ pasirinkimas.

Siuos idvardintus tris etapus galima suskaiggthulkesnius Zingsnius. 7 pav. V.Mok3in (2002)
pateikia bendy struktiruoto sprendim priémimo modelio schem pagal H.A. Simon (1947)
(http://www.oubs.lIt).

1. Apmastymas 2. Sprendimo varianty 3. Pasirinkimas
Problem%s_ naglg(rlfrtylm_als ir numatymas Galimy sprendiny
sprendimo kritery |:> Galimu sprendin paiedka |:> lyginimas su kriterijais ir
nustatymas My sprendin. p geriausio varianto
pasirinkimas
S
; W 4. Galimy varianty
2 ] kiri 2] (@]
= arimas @ 8
B g £ 3
8 88 22 c g o9
£ EEq >3 B = @ e
[} LS © =S > c > £
k=) 58 E T¥ o S g
o °o35 < £8 = 3 o=
a aEG N > o 'g
- N8B ™ o o © a

Saltinis: sukurta autoriaus pagal SIMON, H.A. (1p47

7 pav. Struktaruotas sprendimg priémimo modelis

ISsamiau paanalizuokime kiekviems Sy sprendimo pémimo etap. Spksti — tai pasirinkti

viena sprendim iS daugelio kif. Tatiau prieS darant kazkplsprendim, visada turi bti apmastymas,
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t.y. problemos nagrifimas ir sprendimo kritenj nustatymas. Apastyms dar galima apitdinti kaip
objekf, kuris yra nuodugniai ir giliai nagéfamas. Vadinasi, labai svarb Zingsniai sprendimo
priemimo apmstyme yra problemos nustatymas ir jos suformavimas, kurio priklauso, koks bus
pasirinktas bdas tai problemai sgsti (J.A.F.Stoner, R.E.Freeman, D.R.Gilbert, 2000).

Problemas iry sprendimus detaliai tyréjo J.W.Getzels ir M.Csikszentmihalyi (1967). Jie
nurodoivairius problem tipus, kurie iSskirti pagal tai, kaip tiksliai djp¢zta problema,y sprendimo
metodai bei bdai. Didziausias &mesys skiriamas struldai, alternatyw suradimui, lankstumui
sprendziant problemas ir, zinoma, galutiniam result (S.W.Shiever, 1991; C.J.Maker, 1993;
J.W.Getzels ir M.Csikszentmihalyi, 1967) (D.GraKkait — Karkockier, 2002).

D.Grakauskai# — Karkockieg (2002), remdamasi C.J.Maker (1993) teiginiais,bfgmas
suskirst i penkis tipus, kurie yra pateikti 1 lend.

1 lentek
Problemy tipai
Tipas Problema Metodas Sprendimas
Pateikjas Sprendas Pateikjas Sprendas Pateikjas Sprenédas
I Z Z z Z Z N
I z Z Z N Z N
I z z I N I N
v |z z N N N N
\% N N N N N N
7 — Zinomas N — nezinomas [ - jvairus

Saltinis: sudaryta autoriaus pagaldER, C.J. (1993).

Probleny identifikavimas yra labai svarbus strakiotame modelyje, kuris buvo pateiktas 7
pav. Tad pléiau pakallékime apie problemas imjtipus. Taigi pirmasis problamtipas, kui iSskiria
C.J.Maker (1993) yravardintas kaip gerai strukiuotos ir apib&Zztos problemos, nes problemos ir
sprendimo metodas zinomas ir pasgik ir sprendjui. Il problemy tipas yra, kai problema zinoma
pateikéjui ir sprenajui, bet sprendimo metodas zZinomas tik pafgeik Il tipas yra, kai problema
Zzinoma pateigui ir nezinoma sprergui, bet metodas ir sprendimas zinomi tik patgik 1V
problemy tipas - problema zZinoma ir patéjii, ir sprendjui, bet metodas ir sprendimas nezinomés n
vienam. Tokiu atveju organizacija susiduria darsur kitomis problemomis, t.y. nakbiSkumu ir
nesugelimu surasti tinkamo sprendimoutio. Taiau paskutinis problem tipas yra blogiausias
organizacijoje, nes problema yra nezinoma nei vreianet yra nenutuokiama apie galimus sprendimo
metodus (D.Grakauskait Karkockier, 2002).
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Taigi kai problema yra suformuluota, reikia galvapie antgji sprendimo p&mimo etap —
sprendimo variamt numatym. Cia svarly vaidmer vaidina alternatyvos. Tad dey i5 pradzi jas
ivardinti tam, kad @ty pasirinktas tinkamas sprendimo variantas. Kaip hauo miréta anksiau,
svarbu pasirinkti kelat sprendimo variant ir iS ju iSsirinkti tinkamiausi, kuri bus reali ir pags
iISspesti organizacijoje kilugsi problemy. Tai yra tréiasis etapas, nuo kurio priklauso tolimésn
organizacijos &mé(l.Bakanauskieg 2004).

Tatiau taikant struktruota mode]| ne visuomet iS karto gaunamas tenkinantis reagtalad
kartais tenka pasitelkti ir kitus problgnsprendimo metodus, kuriyra pakankamai daug ir telieka
organizacijos vadovams issirinkti tinkamiausgi priimtiniausa tuo momentu. llgainiui gali pasikeisti
problemos, kriteriy supratimas, gali prireikti pergalvoti fia problem ir pakartoti vig cikla iS naujo.
Todél daug patogesnis yra ciklinisl.A.Simon (1947) sprendin priemimo modelis, kur pateikia
V.Moksin (2002) (8 pav.) (http://www.oubs.lt).

Geriausio varianto

- ) pasirinkimas

Visuy sprendinn

atsisakymas < A

. Varianty vertinimas

Naujas problema &
Problemos nustatymas ivertinimas ;
\ Galimy variant; kiirimas
Y

: - Kriterijy nustatymas:
Problemos formulavimas if o kokybiniy,
tikslinimas ) o
0 kiekybiniy

Saltinis: sukurta autoriaus pagal SIMON H.A. (1947)
8 pav. Ciklinis sprendimg pri émimo modelis

Visi vadovai, priimdami vienus ar kitus sprendimugikuoja, nes nei vienaséra tikras, kad
priimtas sprendimas bus teisingas ir letknsingai iSspgsti iSkilush problemy. Tad vadovas visada
privalo iSmatuoti, kaip stipriai jis rizikuoja, pmdamas viea ar kity organizacijai svanp sprendin.
Ivertinantis savo pasirinkimir apskaéiuojantis optimah rizika, vadovas, pasak James A.F.Stoner ir
kt. (1999), naudoja kitakracional, sprendimo p&imimo model negu H.A. Simon (1947). Tai keturi

etap procesas, padedantis vadovauestinti alternatyvas (9 pav.)
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1.18tirkite situacij 2. Suformuluokite alternatyvas
= Suformuluokite problem = leskokite KirybiSky
= Nustatykite priezastis |::> alternatyw
=  Nubrézkite sprendimo = Dar nevertinkite
tikslus
4. [gyvendinkite ir tikrinkite: 3. Jvertinkite alternatyvas ir

=  Planuokitejgyvendinimy iSrinkite geriausi:
= Plam igyvendinkite = Jvertinkite alternatyvas
= Tikrinkite, kaip = ISrinkite geriausj

igyvendinama
Darykite reikiamus pakeitimus

Saltinis: STONER, J.A.F.; FREEMAN, R.E.; GILBERT,R (1999)
9 pav. Racionalaus sprendimo p&mimo procesas

ISsamiau paanalizuokime kiekviers S etam. Pirmasis etapas - iStirti situacijTai reiskia,
jog reikia suformuluoti problem nustatyti jos priezastis bei sprendimo tikslumbRema nustatyti, tai
néra sunkus uzdavinys, dau nustatyti 4§ problema nulémusias priezastis — sunkus ir daznai daug
darbo reikalaujantis vadovo darbasci@a tinkamai nustaus priezastis, reikia pasirinkti tinkamiaasi
sprendima problemai spgsti. Jei sprendimas suteikia vadovui galimyigyvendinti organizacijos
tikslus, vadinasi, Sis sprendimas yra &yhr pritaikytas praktikoje jis gali atnesti orgaacijai £kme
(J.Kasiulis, V.Barvydie& 2003).

Antrasis zingsnis yra alternatyvsuformulavimas. Kaip jau mé¢jome anksiau, alternatyvos
yra hitinos organizacijai, siekiant iS5 kelisprendimo variamt iSsirinkti tinkamiausi. Tad ¢ia labai
svarbu yra rybiSkumas ir jo pasitelkimas, sprendziant problefdakasiulis, V.Barvydien 2003).

Treciasis etapas racionaliame probleraprendimo modelyje yravertinimas alternatyy ir
iSsirinkimas geriausios alternatyvo€ia svarly vaidmer vaidina organizacija ir joje dirbantys
darbuotojai. Kalbant apieg &tap, nedeéty pamirsti ir konkurent galimos reakcijos (J. A.F.Stoner,
R.E.Freeman, D.R.Gilbert, 1999).

Paskutinis etapas, KuiSskiria James A.F.Stoner ir kiti autoriai (1998a igyvendinimas jau
atrinkty alternatyw. Cia kiekvienos organizacijos vadovasétursudaryti tiks plara, kurio laikantis
bus stengiamasi iSsgti iSkilusias problemas, taikant pasirinktus sgrero bidus. Pravartu ity
susidaryti kalendorin veiksmy grafika, leidZziant nenukrypti nuo pasirinkto sprendimo eigos
(J.Kasiulis, V.Barvydie& 2003).
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Kaip jau mirgjome anksiau, kirybiSkas problem sprendimas analizuojamas jau seniai ir vis
ieSkoma atsakymo, kas skiria Sias dyvakas ir kas yra tarpyjbendro. Pasak Vinacke (1952),
kiirybinis mastymas yra tarsi tarpininkas tarp problgaprendimo ir sy vaizduogs reiskini;. Rusell
manymu (1956), i&rybinis mastymas apima naujaséjds apie kuriam produkt, o tuo tarpu kritinis
mastymas apima sy reakcijas apie naujai kuriaimprodukt. Tad mokslininko teigimu, teybinis
mastymas yra labai artimas problermsprendimo procesui. Nors Rusell (1956) ir teigpa, kiirybinis
mastymas eina lygiagtai probleny sprendimui, t&iau visgi, jo manymu, svarbu pakétbir apie tam
tikra bruoz, skiriani Sias gvokas. Skirtumas tarp problensprendimo ir Erybinio mastymo yra tai,
jog problenmy sprendimas yra daugiau objektyvus, tiesioginieikalingas organizacijos uzdaviniams
bei tikslams pasiekt. Taip pat problensprendimas privalo remtis tam tikrais faktais. Twaopu
karybinis mastymas yra individualus, nes tai yra kiekvieno dai@es reiskinys ir gra toks objektyvus
kaip problemy sprendimas (http://www.cpsb.com).

Kito mokslininko Guilford (1977) teigimu, thkybiSkumas yra glaudziai sussj su problem
sprendimu, nestkybinis mastymas yra tam tikr nauj; idéju sukirimas, o problem sprendimas yra
reakcijaj tas realizuojamas éhs, t.y. naujai sukuriamprodukt. Kiti mokslininkai (Kneller, 1965;
MacKinnon, 1978; Moore, Murdock, 1991; Runco, 19pd)aria savo bendramirams ir sutinka, jog
kalbant apie problem sprendim privalu Salia kalbti ir apie KirybiSkumy, nes tik Si dviejy
komponeni pagalba galima gr&au realizuoti organizacijos tikslus (http://wwwstpcom).

Tad per pastaruosius 50 metlaugelis tyrigtojuy pristat skirtingy karybinio probleny
sprendimo modeli ir poziariy jvairowe. Darbas su Siais pristatymais vyko skirtingoseinkpke,
itraukiant koledZus ir universitetus, wviefas pradines ir vidurines mokyklas, didelius iruskius
verslus ir dauge¢lkonsultuojafiiy organizaciy. Psichologijos, sociologijos, edukologijos ir lavno
literatiiroje buvo naudojama paprasti@ryinio probleny sprendimo fraz tam, kad apitdinty daugei
modeliy, kurie buvo ar nebuvo kilis ty patiy Sakm ar strukiiros. Ankstyvas susidogjimas Kirybiniu
procesu iSty¢ nafiralias teorijas, kuriomisémési labai Kirybingi Zzmores tuo metu, kai taik savo
asmenim karybinguna problemy sprendimui (Crawford, 1937; Spearman, 1931; WalE826).
Pastangos darytii oroceg dar matomegn aiSkesn ir planingesih daugel mety buvo vienas iS
didZiaust, iS&ikiy (http://www.cpsb).

Alex Osborn, Batten, Barton, Durstine ir Osbormomfiacijos kompanijogkiréjy ir Kiarybos
Edukologijos Fondakiréjas, sukiré originaly karybiSko problemos sprendimo (KPS) apdimima.
Savo knygoje “Wake up your mind” Osborn (1952 nristae suprantara septyni stadip KPS
proces:

1. Orientacija: problemos nustatymas.

2. PasiruoSimas: tinkamos medziagos surinkimas.
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Analizé: susijusios informacijos dalinimas tam, kad jittapiSkesag.
Hipotez: alternatyw déliojimas.
Inkubacija: aiSkinimasis.

Sintez: informacijos dak sujungimas.

N o o kW

Tikrinimas: rezultatyw idéju vertinimas.

Sis proceso apilalinimas buvo paremtas Osborn darbu informacijosjjeriir jtampa tarp
zmonu, kurie dirbo kirybingoje sferoje (pvz., grafiniai dizaineriai, kpmtojai) ir asmen, kuriy
veikla yra susijusi su verslu (pvz., vadybininka@m, kad bty iSvystytos skmingesis kampanijos ir
iSpildyti vartotop poreikiai. Osborn “Appplied Imagination” (1953, 3B m.) iSpopuliarino savo KPS
apibadinima ir savoka kolektyvin idéju svarstym — savoka, kuri Siuo metu yra daznai vartojama
karybingumo srityje. Patikslintoje “Applied Imaginati” Osborn (1963 m.) sutrumpino savo septynias
stadijag labiau suprantamas 3 stadijas:

1. Fakt suradimas.
2. ld¢jos suradimas.
3. Sprendimo suradimas

Siekdamas savo vizijos, Osborn (1965 m.) dirbowkart kitu mokslininku Sydney Parnes ir
kartu sielk bendro tikslo, kuris padsinty vadybininkus suvokti savo asmeninius sugefus ir juos
pritaikyti kiekvienamey gyvenimo aspekte. Po Osborn mirties 1966, Parjeskblegos ¢s¢ darky su
KPS. Jie iSrado Osborn teorijos modifikacikuri yra penki stadij: problemos opumas, netvarka arba
objektyvumas, planas, veiksmas ir naujiil8ai. Si modifikacija ¢liau buvo Zinoma kaip “Osborn ir
Parnes teorija apie tkybinés problemos sprendgh Keletas mokslinink ivertino Ilarybinés
problemos sprendimo progranir metod; poveikius (Meadow ir Parnes, 1959; Meadow, Patnes
Reese, 1959; Parnes, 1961, 1963, 1964; Parnesanidde 1959, 1960) (http://www.cpsb.com).

Mokslininkas Ruth Noller dirbo kartu su Parnes iitails kolegomis ¥lesniuose
patikslinimuose, revizijose ir pritaikymuose Sidkatyvojo penki KPS modelio stadij (Noller, 1979;
Noller, Parnes ir Blondi, 1976; Parnes, Noller iofli, 1977). Taigi Osborn-Parnes teorija suteik
labai turting pagrindy paiam tyrimui ir Si teorija iSliko populiari 1970- sinis ir 1980-aisiais
(http://www.cpsb.com).

Nuo 1978 mat iki 19831juy Donald Treffinger, Scott Isaksen ir Roger Firastigracjo
iSsamiai tyrigti Osborn — Parner penkipakom model. Mokslininkai Siek tiek pakoregavo model
kuriame atsirado planingos netvarkos suradimo jstadii stadijajtrauke aiSky demes | asmenia
problemos sprerigb orientaciy , aplinky, kurioje vyksta darbas ir kebesvarbiy uzduoties, su kuria

zmores dirba, aspelgt Netvarkos suradimas taip pat nusvidtaw ir kliticiy svarka, kuri jtakos KPS
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saveikos panaudojim Netvarkos suradimas taip pat @& paaiskino savininkiSkumo svarhr
prigimtj taikant KPS (D.J.Treffinger, 1992).

Faki suradimo stadija buvo pervadintaluomen radimy. Efektyvus problem sprendimas
reikalauja IS zmomi apmystyti daugiau fakf tuo metu, kai jie nustato ir sprendzia problemas.
Mokslininkai padat¢ iSvadi, kad stiptis emociniai klausimai,ape<giai ir poreikiai tuéty bati aiskios
Sios KPS stadijos dimensijos (http://www.cpsb.com).

KPS buvo priimamas kaip pirmasis sprendimas, kugidsavo aprastytas skirtingumas ir
daznai buvo sulyginamas swejig generavimo terminu kolektyviminaup idéjuy svarstymu. Scott G.
Isaksen ir Donald J. Treffinger teorija (1985 ma)yirk<iai, atkreig démes i vykstani dinamirj
balang tarp Kirybinio ir kritinio mastymy arba skirtingumo ir vienodumo (S.G.lsaksen, D gkfinger,
1987).

KPS naudojimas lankgis hidais buvo kitas svarbudipestis, kurisijtakojo mokslininkg
tolimesn darla su KPS modeliu. Nepaisant informaairpapeikim;, KPS buvo paprastai laikomas
kaip procesas, kureikia “pereiti”, kuriame kiekviena sesija reikatavisisko, linijinio, palaipsnisko
visu stadijp pritaikymo. Daznai buvo labiau akcentuojamas kieRe Zzingsnio naudojimas nei
numatyti rezultatai. Tam, kad akcentwdanksius KPS pritaikymus, S.G.Isaksen ir D.J.Treffinger
(1985m.) pristat SesSi stadijy KPS analog.

1. Netvarkos suradimas — patirtyje, situacijose y&kaoena netvarkos ir sistematgpastangos yra
pasitelkiamos tam, kadam tikr iS&ikj buty atsakyta.

2. Duomem suradimas — yra surenkami ir identifikuojami \asarbiausieji duomenys.

3. Problemos suradimas — visos galimos problemasteiginiai yra generuojami.

4. Idéjos suradimas — aprstomos visos galimos ébs ir iS ju iSrenkamos tos, kurios daugiausiai
yra tikétinos ir zadaios.

5. Sprendimo suradimas — yra suformuluojami tam kkiterijai, kurie &liau atrenkami tam, kad
ivertinty idéjas.

6. Sprendimo pdmimas — daugiausiai Zadantys sprendimai yra sat@ikir ruoSiamasi veiksmui

(http://www.cpsb.com).

Kuri laika daugeliui Zmonj Sis Se§j stadip modelis tapo Sablonu ir buvo daznai taikomas
praktikoje, ta&iau kaip paais§o véliau, tai buvo neiSbaigtas modelis, vadinasi, g@ikkazlq keisti.
Tad ir toliau buvo tyrigjamas kirybiSkas problem sprendimas irfdai, kaip spgsti karybiSkai. Buvo
atlikta daug tyrim ir galiausiai padaryti tokie rezultatai, kuriuogilzendrino ir 1987 metais patéik
mokslininkai Isaksen ir Treffinger.uJmanymu, KPS naudojamas daznai yra tam, kad #sion
organizacijoje nustatyt problemos supratiay generavim bei veiksmoémimosi planavim. Tad

mokslininkai padariSvadi, kad KPS SeSios stadijos ¢al bati sutrauktos 3 pagrindines sekcijas arba
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komponentus. Tie trys komponentai, kuriuos iS&kyiokslininkai buvo: problemos supratimakuri
ieina netvarkos suradimas, duomesuradimas ir problemos suradimas; ¢ningeneravimas (igu
suradimas) ir veiksmo planavimas (sprendimo radinmasuradimo p&mimas) (D.J.Treffinger,
S.G.Isaksen, 1987).

Kiekvienais metais buvo tyréjamas kirybiSkas problem sprendimas ir vis buvo gijamasi,
kuris modelis yra geriausiasg Klar reikty keisti. Naujausias modelis, kuriuo iki Siol remidaugelis
organizaciy yra 2000 met, pasiilytas mokslininky S.G.Isaksen, D.J.Treffinger ir K.B.Dorval. ¢lau
naujajame modelyje & atsiranda daugiau komponentreikaling; tinkamai ir efektyviai priimant
sprendinma (http://www.cpsb.com).

Naujausiame modelyje iSlieka problemos supratinti$y generavimas, veiksmo planavimas.
Taciau kiekvienas Sis iSvardintas komponentas daskirgstomag smulkesnes dalis. Taip pat atsiranda
is&kio supratimas. Sis komponentésaukia sistematines pastangas nustatyti, sukatstarba
sutelkti ccmeg ties problemos sprendimo pastangomis. ifi@ukia tris konstruktavimo galimyipi
duomenmn ieSkojimo ir problem formavimo stadijas. Galimyti konstruktavimas taip patraukia
trumpus, grieztus, pelningus posakius, kurie trungaatty suprasti krybiSka problemy sprendimo
procea (http://www.cpsb.com).

Taigi per vig Osborn mokslinio laipsnio gavimir kitus penkiasdeSimt mettesto tyrimo ir
vystymo, KPS buvo parodytas kaip galingas ir efelisy metodas, skirtasikybinio potencialo
sulelimui ir produktyviy pokyiu padarymui. Problemsprendimo stiliaus tyrimo pasirinkimai, s@sij
su KPS pritaikymais, gali iSgdti misy supratim ir sasajas tarp asmens ir proceso. Efektyviems
problemy sprendjams reikia lati pasiruoSusiems bet kokio KPS komponento, stadpjataikymui ir
tai padaryti asmeniniu ir tinkamuéu (http://www.cpsb.com).

Taigi darome prielaigl jog Siandien iS ties; sunku pasakyti, kuris modelis ir kurio autoriaus
yra geriausias, kai kalbame apierybiSka problemy sprendim. Taiau visgi KirybiSkumas yra labai
svarbus organizacijoje, negrigbiSkumas gali pasireiksti bet kurioje veiklogge, viskas priklauso tik
nuo asmenyds. Tad problemas galima spti ir kirybiSkais problem sprendimo bdais. Be to, vargu
ar netimanoma pilnutinai, iS pagrindsSspesti problem nelinant Kirybingu (http://www.spauda.lt).

Karyba paremti metodai, skirti naujomseéjoms vystyti, Siandien placiai taikomi ieSkant
problemos sprendimo alternatyWNaudojant tokius metodus, stengiamasi rasti kawumau sprendimo
budu. KarybiSkumo aspektas — tai ne ko nors naujo atradimamomy dalyky kombinacijos: tai gali
buti naujas podiris i standartinius sprendimus, originglrySiu tarp kelii Zinomyju nustatymas
(A.Savaneuiere ir V.Silingierg, 2005).

Kai kurie vadovai Siam reikalui griebiasi individaas ar grupinio ,proto Sturmo“ —

karybiSkumo suaktyvinimo. ,Proto Sturmas” yra vieriasomiausy karyba paremt metod;. ,Proto
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$turmo* terminas apiidina ictjy karimo bida. Sis Widas tinka analizuojant problemos prieZastis arba
ieSkant sprendimo, siekiant bendromiggmis rasti kuo daugiau mdiy ir idéjy., nes ,proto Sturmo*
metodas leidZia daug laisviauastyti, jo metu kyla kur kas daugiaué¢jd nei veikiant pavieniui. Si
technika nepakeéiama vykdant angjj strukfiruoto sprendim priémimo etap. Proto Sturmas susideda
IS dviey aiSkiy etap:

v’ idéjy karimo,

v idéjy vertinimo (http://www.oubs.It).

ISskirti etapus titina &l to, kad kiekvienameyjnaudojamas skirtingasastymo hidas: kirimo
etape — rybinio, arba divergentinio (iSpt&mojo), mystymo hidas, vertinimo etape — analitinis, arba
konvergentinis (susiaurinantis), agtymas. Pirmojo etapo tikslas yraéjg kirimas, atsisakant
Sabloniskumo, nusistéusiy taisykliu. Kol néra iki galo sukurtos igos, reikéty susilaikyti nuo bet
kokiy vertinimy.

Pirmajame etape siekiama, kadjid srautas tedy laisvai ir nenutiikstamai. Neturi i
atmetama é viena mintis, kad ir kokia juokinga jitby. Visi pasitilymai turi biti uzraSomi lentoje ar
popieriuje — tai skatina atsirasti naujagjas. Kai kurie specialistai pataria iS pradpenkias minutes
patykti, kad visi dalyviai sptu uzsiraSyti savo igas, prieS pasidalydami jomis su grupe.

Antraji — idéju vertinimo — etap geriau pradti po pertraukos. Kai kas netgi mano, kad
atrinkinéti idéjas tugéty kita komanda, nedalyvavusi ,proto Sturme”. Kadas tai daryg, vertinimo ir
atrankos procesas privalatbsisteminis ir racionalus (http://www.oubs.lt).

Didziausia problema, taikant ,proto Sturmo* mefeed Zzmoni santykiai, kurie vaidina svaub
vaidmen organizacijoje. Jei organizacijos klimatas busapkls, t.y. visada iSklausoma nuoréon
darbuotoy, nesistengiama replikuoti ir panasiai, tokiu alyerganizacijos darbuotojai jausis sasi@y
Zinos, jog juos supa pasitikintys kolegos, kuriegai pasitaikius nepuls kritikuoti, 0 pasakys, kes
blogai ir i ka reikty atkreipti @meg. Tik tinkama organizacijos atmosfera leidzia naudproto
Sturmo* koncepcy, nes darbuotojai turi jaustis laisvaijtbatsipalaiday ir nebijoti kalketi ,kvail y*
dalyky ,proto Sturmo” metu. Tam, kad procesasuyoveiksmingas, jam turi vadovauti tinkamas lyderis
— valdyti § proces, pactti grupei pereiti visus etapus (http://www.oubs.lt)

Kiti metodai, KirybiSkai sprendziant isSkilusias problemas, yra a®(1982) idjomis pagjisti
metodai (http://It.wikipedia.org).

v Modifikuotas strukiruotas modelis. Sio modelio es# yra ta, jog laikomasi pagrindigi
strukiiruoto modelio princip, bet ne taip grieztai. Taikomas supaprastintaseisdneskiriant
daug laiko skrupulingai problemos analizei, aiSkienterijuy formulavimui, kruop&iam potenciali

sprendiny nustatymui ir tiksliamy jvertinimui.
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v Intuityvus metodasSis metodas leidZia rinktis intuityviai, kaip dégmsiai ir norisi, bet dety biti
sau teisingiems. Intuityvusitlas iS esis skiriasi nuo racionalaus. Viena mintis skatina, kiyla
iStisos icju grupes. Vadovai link kruop&iai analizuoti atsiradugiproblem, jos priezastis ir savo
sprendimus. Taip pamaZu jie vis geriau juos suptabis ldas yra lankstesnis, o lankstumas yra
viena iS savyhi, reikaling; kurybiSkumui. Svarbu iSsiaiskinti realias priezastiskoctl buvo
pasirinktas btent Sis variantas.

v" Ne visai idealus modeliaznai kiekvienam vadovui kyla atrodygera, koks tuity biti idealus
sprendimas. T@au jei tokios ig@jos réra — reikia paréginti isivaizduoti, t.y. pasitelktitrybiSkuny
improvizuojant. Bet kuriuo atveju, remdamasis pra&ts sumetimais, vadovas gali iSsirinkti
tinkamy variant, kuris yra kiek prastesnis, bet artimiaugsigaizduojamam idealiam sprendimui.

v' Besiketianciy aplinkybi; metodas.Sio metodo estn— atmetigjimas. Tai reiSkia, jog vadovas
organizacijoje gali atmesti variantus, vertindamass pagal tai, kiek jie gétiy bati veiksmingi,
jeigu ateities progn@znepasitvirting. Pasirenkamas tas variantas, kuris ir pasikeipliskybéms
liktuy geriausias.

v" Neigimo metodasUZuot rinkesi geriausi sprendim, vadovas gali ieSkoti prieZss variantams
atmesti. ISbraukti vieppaskui kit labiausiai netinkafius variantus, kol liks pats geriausias.

v PMI metodas -pliusas, minusagdomu (PMI —plus minus interesting. Sis metodas, skirtingai
nei grupinis ,proto Sturmas*, tinkamas veikiant @aui. Alternatywis variantai vertinamivairiais
aspektais. Pirmiausia tiriamas ir fiksuojamas vadbk teigiamus kiekvienoyj ypatumus, paskui
skiriama tiek pat laiko neigiamiems ypatumams iliageiai susitelkiama tuos aspektus, kurie
labiausiai sudomino organizacijos vado¥WMI metodas geras tuo, kad prisarnagriréti visus
variantus, vertinant juos kaip lygiateisius. Taipliga iSvengti pavojaus paskubomis priimti
wakivaizdy“ arba pirmy tenkinani sprendim (http://www.oubs.lt).

Taikant § metod,, daznai yra sudaroma leritekurioje vienoje puge yra surasomi privalumai,
nauda bei teigiami aspektai uz tam dilalternatyw, t.y. ,uz”, kitoje lenteés grafoje yra ttkumai,
kaStai bei neigiami aspektai ir tai galimpaardinti kaip ,pries". Kiekvienas dalyvis yra skadimas
ivardinti maziausiai po tris argumentus, kurie bylkiekvienos alternatyvos naudai, ir maziausiai po

~u

tris argumentus alternatyvos nenaudai. Kai visuargntai ,uz” ir ,pries" yra suraSomi lentg, tada
galima matyti kiekvienos alternatyvos privalumatritkumai. Tad tai puikusizas vadovui iSsirinkti
tinkamiausi ir efektyviausi problemos sprendimaiba (A.Savanewiere ir V.Silingiene, 2005).
Vadovo efektyvumas organizacijoje vertinamas iSedapagal tai, kaipicybiskai jis masto ir
veikia. Kitas lidas kirybiSkai spesti problemas, kuris yra plmi papliks visame pasaulyje -
lateralinis mstymas kateral thinking). Sis terminas, sugalvotas De Bono 1967 metaisdijamas

pasirengimu iSlaisvinti savo peonhuo jprast; mastymo modeli, stereotip ir paskatinti j atsiduoti
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nenuspjamiems, ngrastiems vaizdués skrydziams — taip gali kilti vertimgnovatoriSk idéju, kuriy
Siuolaikiréje visuomenje labai tiiksta. Lateralinis mstymas suvokiamas kaip intuityvus, galima
sakyti, maistingas astymo hidas, lauzantis nustatytas taisykles (http://wwwoahebru).

Naudojantis Siuo metoduatna nepriimireti jokiuy sprendina tol, kol prisikaups daug dgl.
Kaip teigiama literatroje, netgi ,neteisinga“ igfa suzadina naujas mintis, kurios gali pasirodgi e
sLeisingos”. Mokslininko De Bono (1967) nuomone,rige tugti daug ictju, net jei kai kuriosy
netikusios, nei i teisiam ir netugti iS viso re vienos. Jis pasié samoningai naudoti ,svarstym
pertraukimo® tida, siekiant nukreipti nstyma naujomis kryptimis. Tai reiSkia, kad netgi visigka
atsitiktinai iStarti zodziai gali virsti naujomigldjomis. Tad apibendrinant galima teigti, kad laterial
mastymas remiasi dviem esminiais dalykais: provokemjainformacijos naudojimu ir igKiu
esamiems poitriams (http://www.oubs.It ).

Yra ir daugiau problem sprendimo bdy, kuriuos sprendziant pasitelkiamasrybiSkumas.
Literatiroje yra iSskiriama apie 90 problemos sprendimoytios kidy (http://It.wikipedia.org). Prie
Siy bady priskiriamas ,smegen atakos” metodas, kurio autorius yra A.Osborn, Seskirykeliy
metodas, kurpastilé mokslininkas De Bono, bionikos metodas, ¢nhinzentlapis, TRIZ metodas{
lietuviy kalba iSvertus - iSradybimi uzdavinipy sprendimo teorija), kurio autorius Zinomas wus
inZinierius — iSradjas, rasytojas — fantastas — Henrikas SadtilewiAltSuleris, pasivadigs pseudonimu
Henrikas Altovasiskélé hipotez, kad jeigu Zmogausikybiné veikla ssmoninga, tai ji dsninga, todl
egzistuoja universas kiirybos principai, kuriuos galima:

v' PaZinti, t.y. nustatyti ir aprasSyti kaip jau yragamtos dsniais (reliatyvumo, mas tverngs ir kt.);
v ISmokti kaip mokomasi matematikos ar Sokio;
v' Panaudoti kryptingiau kuriant naujoves, valdantvamn procesg ir prognozuojant atsit

Skirtingai nuo psicholagtyrinéjusiuy karybos subjektus (kurid@us zmones), H. AltSuleris
nusprend tyrinéti kiirybos objektus (t.y. tai,akzmogus kuria). Tyrimai prasigp 1946 metais.
ISanalizags geriausius zmonijos sprendimus — iSradim atradimy apraSymus, pirmuosius
rezultatus paskethl956-aisiais. ¥liau darbai tessi ir iki dabar per4iréta virs 2'000'000 patemt
jie klasifikuoti pagal penkis iSradybingumo lygi(rsuo racionalizacinio pasliymo iki atradimo) ir
iSanalizuoti ieSkant novatoriSkumo pringip IS pateni AltSuleris iSdistiliavo problemas,
prieStaravimus ir sprendimysSradybiniy uzdavini; sprendimo teora, kurios svarbiausios iSvados
yra:

Dirbtinés sistemos vystosi pagal 9 objektyvidsmingumus (nepriklausomai nuo Zmewralios).
Visos Zzmonijos smistos problemos galith pavaizduotos 76 tipimis konflikty schemomis.

Viskam, ka Zmonija sukré, tereikéjo panaudoti 40 iSradybos prinaip

NSRRI

Karybingi sprendimai radikaliai pasalina, o0 ne sumaZroblem sulkelusj prieStaravim.
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Verslo lyderiai kurie zinomi kaip novatoriai (NokidMotorola, Samsung, Ford, Mitsubishi
Research Institute, Boeing, Procter & Gamble, NABAaugelis kity) jau virs 10 met naudoja %
moksliSkai pagrist metodologij inovatyviai Kirybai ir reguliariai siutia savo atstovuggeros TRIZ
naudojimo praktikos konferencijas.

Siandien nuoZmioje konkurenéje kovoje verslas sprendZia stidgus daug #&rybinés
energijos reikalaujafus uzdavinius. Novatoriai pirmieji atranda sprends situacijose, kuriosesra
precedent ir reglamentuat veiksmy. Batent toal jie ir yra lyderiai. TRIZ sprendzia problemas
karybingai ir iS esnds, nepasitenkinant kompromisais ar daliniais spread. Tocl visai nafiralu,

kad verslo lyderj veiklos modeliai atitinka geriaugidradimy dvasi (A.Zilénas, 2007).
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2. KURYBISKUMO IR PROBLEM U SPRENDIMO ANALIZ E

Karybos procese labai daznai sprendimai priimami aetrs intuicija - tai yra remiantis
logiSkai nesusijusiais orientyrais. Intuicijos pHiga staiga, netiai, tarsi atsitiktinai kuriamos
hipotezs, daromi sprendimai, f@samoninus y loginio pagrindo, neatlikus loginioperaciy. Kai
kurie mokslininkai (A.Bergson, Z.Freud) intuigijlaiké pasmones gelnése slypigia pirmine
karybinio akto priezastimi.

Pasmorgje daznai sprendziami sétthgi mastymo uzdaviniai. Pats informacijos apdorojimo
procesas tokiu atvejuéra jsimmoninamasj samorg patenka tik jo rezultatas. Pasak A. hukai, kas
paprastai vadinama intuicija, arba nuojauta, iSéssygra ngsimmonintas patyrimas. Intuicija ypa
svarbi kirybinéje veikloje, padeda iSvengti stereatigprasto loginy uzdaviniy sprendimo. Ji padeda
ne tik ,surasti“ tinkamus sprendimus, bet ir sugalskirti, kurie reiSkiniai ar igos reikSmingiausi.
Tokia intuicija kartais vadinama strategine. Infaidavinama pateikiant keletfvairaus pobdzio ir
informaciniy poZzymiy uzdavinius, kurie jungiaminaujus darinius gginant rasti teisinggsprendin.

Lavinant intuicy bitina atsizvelgtii asmenybs bruozus intelektualines nuostatas, emaqcin
nusiteiking, taip pat paéti atsiskleisti bet kokiam patyrimui, ugdyti sugg@ina priimti savarankiskus
sprendimus. Intuicija yra svarbiik/bos procese (ygainkubacijos etape), t&u dar mazai tyri¢ta,
visu pirma toel, kad tinkany metodikg néra daug (http://www.skrynia.lt).

Viena iS asmens savypileidZiartiy ne tik adaptuotis aplinkoje, bet i §daptuoti, yra individo
karybiSkumas. T&au kirybiSkumas ne tik ne vienodai suprantamas, betkintirggai skleidziasi
praktiskai.

Tyrimai (Torrance, Safter, 1986; cit. plg. Alencag96; Jackson, 2005) rodo, kad vadovai ne
tik patys rera kiirybingi, bet ir neatsiliepia dirbartiyju poreild biti tokiems ir nesudarcal/gy tiems
gekejimams atsiskleisti, nes dauguma vagawesidomi krybiSkumu (Grakauskait— Karkockier,
2006).

Labai svarbus yra pats pirminis nusiteikimas, kadyliSkumas aéra iSskirtire savyl, o
kiekvieno asmens prigimténteiss. Kaip jau mirgjome anksiau, KirybiSkumas — tai individo polinkis
naup, originaly ar novatorisk ko nors komponavia) modeliavima ar mastyma. Siekiant kirybinio
rezultato neiSvengiamai tenka naudotis ziniomigiatasvarbu, kad galiausiaiity gautas naujas ir
netikétas derinys, 0 ne turigziniy visuma.

KarybiSkumo fenomenas siejamas su prohiesprendimu, asmens gginu racionaliai elgtis
nestandartiéje situacijoje, rasti original nestandartinsprendim. Sis gebjimas sietinas su gstymo

laisve ir intuicija, paremtas patirtimifikybiniais gelgjimais, vidine motyvacija.
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Darbo procese ne maziau svarbu zinotitidi kurios gali tuéti jtakos KirybiSkumo sklaidai, ir
budus jomsiveikti. Jau kuris laikas suprantama (J.Kvedatiag, 2006), kad didziausia Zmogaus
kirybos Kliatis — jis pats, jo baigs, susikaustymai, kompleksai, ir jeigu sugebamikratyti visy Siy
kliticiy, Zmogus sugeba padaryti tai, ko iS anksisinaizduoja gas.

Kirybinis darbas — tai dirb&mjo pekjimas iS pasyvaus informacijos g i kiarybisko
veikéjo role. Siuo atveju vadovui tenka pagalbininko vaidmu¢arybiskumas skleidZiasi nevienodai,
priklausomai nuo psichologimi socialiniy bei kultiriniy kintamyjy, todl vadovui tenka uzdavinys
pactti nugakti vidines Kiliatis, kurios trukdo #rybiSkumui skleistis.

Vienas zZymiausi kirybiSkumo srities psicholagF. Barron (1953) atliko tyrigsu tr&io kurso
studentais, suskirg juosi [Inepriklausomus ir nuolaidzius®. Pirmieji save aplimo kaip originalius,
emocingus, meniskus. Jie pasigym didesniu emociniu reaktyvumu, didesniais reikatais,
ir pan.). Nuolaidieji* save apibdino kaip malonius, paslaugius, padetas, stabilius, o taip pat
sugebatius planuoti, siekti tikslolINepriklausomi tiriamieji rinkosi sudingesnius pieSinius negu
nuolaidis, pirmenyk teiké paprastessms formoms. Pirmieji labiau vertinotukybiSkumy be jokio
praktinio iSskatiavimo, ¢l jo paties vertingumo, buvo labiau susiteikvidini pasaul ir labiau linke
toleruoti nezinomy®. Nuolaidis buvo praktiSkesni ir labiau kreipdavénaes i iSorinius dalykus*.

F. Barron taip pat atliko iSsamius originalumo rtyuis (1955). Rezultatai pargdkad originalis
asmenys yra :

v Labiau linke rinktis suatingus ir ngprastus reiskinius (naudota Barronp ir Welsh’o Mekak).

v' Sucktingesni psichodinaminiu patiu ir turi platesnes asmengd ribas (naudoti psichiatriniai
interviu ir anketos gyvenimo istorijai nustatyti).

v' Labiau nepriklausomi priimdami sprendimus, labiawoméhuojantys (pagal Sprendim
nepriklausomumo skal Crutchfieldo modifikuat test ir Ash’o eksperimen) ir atkaklesni (CP#t
Kalifornijos asmenyes inventorius).

v' Dazniau atmetslopinimy (MMPI testas ir kt.).

Sis autorius pastebi, kad originsl asmenys pradZioje agsta netvark tatiau galutire
tendencija tvarkos siekimas.

F. Barron tyrigjo ir originalumo bei asmenyb bruoz ir intelekto arySio ypatumus (1957).
Jis pastefjo, kad originalis tiriamieji buvo intelektual, labiau apsiSviet dongjosi svarbiomis
problemomis, y vaizduot buvo iSlavinta, jie dazniau dominavo ir buvo sbaiaefektyvis, gen
verbaliny sugeljimy, iniciatyviis. Nepasizymintys originalumu tiriamieji buvo konfastiskesni,

rigidiSkesni, stereotipinio astymo, apatiski, kvailoki.
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Jis nustat reikSmingas originalumo ir energijos,éjd gausumo, dominavimo, atkaklumo,
reagavimoj emocijas ir impulsus koreliacijas. Origina) bet Zemo intelekto tiriamieji agilino save
kaip jausmingus, iniciatyvius, iSsikalbans, sarkastiSkus, stiprius, sugestyvius, domimdiojes,
reikalaujartius, labiau moteridk interes;, sugebat&ius vaidinti. Neoriginals, bet auksto intelekto
tiriamieji apitidino save kaip optimistus, malonius, ramius, neggius, Svelnius Zmones.

F. Barron nuomone, originalumas ir psichisveikata neturi sysio, nors KrybiSki zmores
dazniau lina be pusiausvyros, bet nenukrypsta nuo visuéspnimty normy. Nestabilumas gali kilti
del kirybiSky Zzmoniy padidinto jautrumavairiems gyvenimo sunkumams. TiesaryoisSki Zzmores
pasizymi didele energija, sugebbendrauti“ su pagnone, daryti keisto Zzmogawsgizd. Sugebjimas
visa sujungti ir yra &rybisSkos asmenyds pozymis (http://www.skrynia.lt).

Kai trumpai apzvelgme uzsienio autagi atlikty tyrimy duomenis, Siek tiek pieaau
paanalizuokime, kokia situacija yra Lietuvoje, tlokie tyrimai buvo atlikti, stengiantis nustatyti
karybiSkumo ir problem sprendimo svatborganizacijose.

VS KirybiSkumo ugdymo centras” Siuo metu atlieka apkdalsir kiekvienas gali pareiksti
savo nuomog ka jiems reiskia KrybiSkumas (http://www.kuryba.lt). Taigi Siai dienaa gauti tokie

apklausos rezultatai (10 pav.).

Ka Jums reiSkia "biti k @irybingu"?

Kurti patrauklias Sugelsti kurti naujus
eiles, romanus produktus/paslaugas
19% 25%

Suprasti ifvaldyti
ivairias menousis
14%

Graziai tapyti Bati originaliam ir
14% efektyviam
28%

10 pav. Respondent nuomonés pasiskirstymas, (%)

Kaip matome i$S paveikslo duomegn net 25 % mano, jogukybiSkumas — tai yra géjimas
kurti naujus produktus ar paslaugas, t.y. Sedeviag pat 28 % mano, jog i kiirybingu“ reisSkia
buti originaliam ir efektyviam. O Sios savéb ir yra reikalingos, siekiant organizacijose stiknaup
produkt ar paslaug, nes vienas iS thkybiSkumo komponent ir yra originalumas. Jei nebus

originalumo ir kity kirybiSkumo komponent apie kuriuos buvo katba literatiros apzvalgoje, tai
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nebus ir krybiSkumo. Visi kiti mano, jog iti kirybingu, tai reiSkia kazkokimenirg iSraisSky, nes 14
% atsakiusiju mano, jog tai reiSkia sugéb graziai tapyti, taip pat tiek pat procerdpklaustjy mano,
kad ,bati karybingu®, tai suprasti irivaldyti ivairias meno @Sis. Likusieji 19 % mano, kad Sis
pasakymas reisSkia suggina kurti eiles, romanus.

L.Bocyte-Graba&iauskiere ir J.Vveinhard2007 m. atliko tyrim, kuriame dalyvavo 83 dienipi
neakivaizdiny ir vakariny formy studentai. Pagal amgrespondent pasiskirstymas gangairus —
nuo 20 iki 31 mat, tockl tyrimo rezultatai atspindi skirtingamziaus tarpsnipoziirius, patirtis ir

vertybes. 11a ir 11b pav. pateikiamos sasgylkurias respondentai &o jvertinti

Verslo etika
Profesiné etika @
Tarptautinis protokolas ﬂ:l

Protokolo pagrindai 13' |
Retorika 14
Renginiy vedjo meistriSkumas 33

O 5 10 15 20 25 30 35

Saltinis: L.Bocye-Grabaiauskiere; J.Vveinhardt, 2007.
11a pav. Praktiniy uzsiémimuy jvertinimas jsisavinant teorines Zinias

Respondentai svarbumo tvarka nuo 1 iki 20 &wn kokios jtakos darbo procesui turi
reikalavimas aktyviai atlikti &rybines uzduotis (8lyti, daryti kirybinius sprendimus). svarbiausiju
deSimtulq pateko Sie veiksniai:

1. Tai padeda atsikratyti kadfymo bainmes (- 17%;
Geriau iSmokstu mokymo medziag 14%;
AtsiskleidZia dar nepatirtos asmeésriirybinés galimylkes — 12%;
Ugdomi kalbiniai gebjimai — 10%;
Ugdomi komunikaciniai gedjimai (labiau pasitikiu savimi) — 8%;
Igyju bendravimo su didele minia Zmarpatirties — 7%;

Galiu tikinti klienta savais argumentais — 6%;

© N o 0~ Wb

Tiesiog malonu ateiti darky, nes visada laukia kazkas naujo — 5%;
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9. Praktiskai iSmokstu kai kuriaktorysés subtilybiy — 4%;

10.Tai padeda kontroliuoti mano mintis ir emocijas%.3

Bala 10 |9 8 |7 6 p B PB |2 1
Dalykas
Renginiy vedtjo meistriSkumas 38 |16 [19 |7 [2 |1 |0 |0 |0 [O
Retorika 40 22 [11 |9 1 (0] 0 0O [0 |O
Protokolo pagrindai 37 28 [8 6 1L |2 1 |0 [0 |[O
Tarptautinis protokolas 24 27 13 |6 [> |4 2 1 1 |0
Profesirt etika 18 |15 17 [20 |6 4 |3 [0 [0 |[O
\Verslo etika 20 [17 |18 |10 [8 |7 2 |1 |0 |0

Saltinis: L.Bocye-Grabaiauskiere; J.Vveinhardt, 2007
11b pav. Praktiniy uzsimimy jvertinimas jsisavinant teorines zinias

Likusieji, maziau svaiis respondentams punktai, buvo pazymuo 11 iki 20: tai padeda man
koncentruoti dmeg — 2%, atsipalaiduoju, mokausi klausytis — 2%, ugde savarankiSkumas — 2%,
jawiu atsakomyb uz save ir kitus darbuotojus — 2%, dgv vaizduot — 1%, ugdomi Krybiniai
gekgjimai — 1%, tobutja komandinio darbojgudziai — 1%, galiu krybingai taikyti surinkg
informacija — 1%, KirybiSkai dirbdamas (dirbdama) galiu giliau analizteorinius aspektus — 1%.

Taigi autoes, atlikusios gtyrima, padaé tokias iSvadas, jogukybiSkunma galima apibézti kaip
individo polink inovatyviam veiksmui. Tai gstymo laisve ir intuicija, patirtimi, dybiniais
gekejimais, vidine motyvacija paremtas veiksmas, kurisiekiama rasti origingl nestandartin
sprendim. Asmens KrybiSkumas yragimta, t&iau nevienodai iSvystyta individo sawhtakojama
kult@riniy, socialiniy ir psichologiniy veiksniy. Sie veiksniai svatb vaidmen vaidina ir kirybisko
mokymo ir mokymosi procese.

Karybinis darbas — tai vadovo ir dirb@ojo roliy transformavimasis. Dirbantysis iS pasyvaus
informacijos ga¥jo pereinaj kirybisko veikéjo role. Vadovaujantis iS informacijos teilo rolés
pereinaj pagalbininko rad. KarybiSkumas skleidziasi ne vienodai, ¢bdradovui tenka uzdavinys
packti nugakti vidines Kliatis, kurios trukdo #rybiSkumui skleistis. Krybinio mokymosi procesas
prilygsta abipusei komunikacijai, kur uzsimezgarbua giZztamasis rysys.

Mokslinés literatiros analiz ir praktinio tyrimo rezultatai rodo, jogukybiSkumas mokymo ir
mokymosi procese ne tik leidzia geriau iSmokti ite@s zinias. DraugetkybiSkumas sietinas su
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problenmy sprendimu ir ged)imy tai daryti ateityje, asmens kompetenaigcionaliai elgtis netipigje

situacijoje, rasti original, nestandartinsprendimo bda vystymu. Didets reikSn¢s darbuotojams turi

karybingumo poreik Be to, darbeikybiSkai naudojant aktorinio meistriSkumo elemergukuriama

nauja vert (J.Vveinhardt, L. Bocyt— Garbdiauskiere, 2008).

Kotryna Gotberg, "Primum Esse" konsul@an{2007) teigia, jogiprastame organizagij
gyvenime yra kur kas daugiau veiksnslopinagiy karybiskumy nei skatinasiy. Sie stabdZiai gali
buti jvairis — nuo organizacijos tradigijki asmenini Zmoni nuostai ar baimi;. K.Gotberg pateikia
kelety pavyzdzi:

v' Pazvelg i organizacij tradicijas, gana daznai galime atrasti nergslyet vis; Zinomy nuostat:
pavyzdziui, "vadovai yra tam, kad galypto darbuotojai tegu tik atsakingai padara, tiri
padaryti..." arba "jei nori tapti Sios organizasijdarbuotoju, turi galvoti, elgtis ir dirbti taigaip
¢ia priimta". Nesunku nusfi, kad tokios organizacijos darbuotojas neturi galimybss, nei
motyvo kurti naujas igas. Antra vertus, kai kas nors galvoja uz tavd, lmi ir patogu. Nereikia
prisiimti atsakomybs — tiesiog vykdai nurodymus ir nesi kaltas, jegjad ar sprendimas
nepasiteisina.

v' Kitas kirybiSkumui nepalankus grupinio bendravimo mechaagm- polinkis priimti kaip
sprendimo pagrind p&ia pirmaja idéja, kuriai daugiau ar maziau pritaria visi gégpdalyviai.
Karybinis darbas sustoja, alternatyvdéju nebeieSkoma, nes "Sitiek galmutag!" Pavojuscia is
tiesy didelis: jei vienas kit gerbiantys Zzmais priima bendy sprendim, kiekvienas jatia, kad tai
tikrai teisingas sprendimas. Rezultatas: nediskatna apie galimus atmestpasiilymy
privalumus, nesvarstomi praeities sprendimai irkiegi nesinaudojama papildoma informacija,
ekspen nuomone (nes sy daug ir mes specialistai"). KartaisrgbiSkumo stabdziu gali tapti
labai vienaly¢s specialist komandos "kaligimas viena kalba", arba kitaip — "virimas savose
sultyse”.

v" Organizacijos mastu turime deklaruoti naujas versybpavyzdziui, "Siyti idéjas yra gerai.
Nesvarbu, ar iga pasirodys tinkama. Nesvarbu, ar ji bigyvendinta. Nesvarbu, ar rezultatas
pasiteisins. Vienintelis tikrai blogas dalykas yag kad icju néra". Svarbu, kad ne tik skelbtume
naujas vertybes, bet ir paremtume jas veiksmaganipje, kur KirybiSkumas ir iniciatyva laikomi
vienomis iS svarbiausi darbuotojo kompetencijos ypatybi kompanijos prago skatinti
karybiSkuma, pirmiausia nustatydamos, kiek éjd darbuotojas turi padlyti per tam tike
laikotarp. Dabar tokiose kompanijose kaip "Toyota", kur deiojo praSoma pateikti 5-10
igyvendinam idéju per metus, iS kolektyvo surenkama iki likgt. pasilymuy. Norédami

motyvuoti darbuotojus ieskoti éfl;, ju pastilymus tuétume priimti rimtai, juos skelbti ir svarstyti.
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Reikéty pagalvoti ir apie papildoan skatinima, kuris hity tiesiogiai siejamas su naujomis
iniciatyvomis.

v' Kadangi dalis #rybinio mastymo stabdzi susig su niisy vidinémis nuostatomis, pefi#ickime jas.
Pagalvokime: kaip pasiteisiname sau, kai nutarineieskoti nauj sprendina? Ar sakome: "Gerai
taip, kaip yra..."? O & sako darbuotojai? Gal: "Ir taip sunku, daug darb jei dar praésim
blaskytis..."? Patyrigj¢ Sias nuostatas, galime pasakyti sau ar savo darbuotojams: "O gal siebu
taip sunku ir daug dagh jei rasime laiko "kirviui pagakti"? Gaila atmest idéjy? Taip, ne
kiekviena idja bus panaudota. Tyrimai rodo, kad 99 proc. beaiokusrities nauj idéju yra
neefektyvios. Reikia daug darbo ir kantkgbkaip ir deimant ieSkotojams, kurie turi iSkasti ir
perziiréti didziulius  kiekius uolien  tam, kad rast reikalingg ~ akmerlj
(http://www.cultureartfact.org).

Literatiros apzvalgome buvo mita, kad darbdaviai daznai savo skelbimuose avieéh
reikalavimy, keliamy kandidatamsjvardina savyb — kiirybiSkumas. Taigi 2006 m. buvo apklausiami
paslaug sektoriaus vadovai Kauno regione, kurie¢jmrivertinti darbuotay labiausiai vertinamus
igadzius (http://projektai.pmmec.It). Kaip matome, & gav. apklausos duomenis, darbdaviai labiausiai
vertina darbuotaj kiirybisSkuma (27 %), savarankiSkuan(21 %), profesional poziirj i darka (11 %) ir
komunikabilum, (11 %). Kaip svarbias ir vertinamas savybes, redpotaijvardijo ir dongjimasi
naujovemis, lojaluny, nuovokum, organizuotura, aktyvuna ir atsakingum. Tad darome iSvagl jog
Siandien karybiSkumas yra labai svarbi asmehisavyle, kuri atveria daugiau galimylpitobulos

karjeros link.

Kokius darbuotojo jgadzius labiausiai vertinate?

, Aktyvumas ~ Domejimasis
Profesionalus 50 naujovmis
poziiris i darky- 5%

11%

Lojalumas
5% Nuovokumas

racionalumas
5%

Komunikabilumas
11%

AtsakingumaM

5%

KarybiSkumas
originalumas
27%

Organizuotumas

SavarankiSkumas
5%

21%

Saltinis: sukurta autoriaus.

12 pav. Labiausiai vertinami darbuotojy jgadziai, (%)

Vertinant respondent gelejimus, atlikto tyrimo rezultatai rodo (13 pav.), spondeni

manymu, svarbiausi ir reikalingiausi bendrieji dastojo gebjimai iSsirikiuoty sekadiai: problemy
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sprendimas (11 %), astymo ir veiklos savarankiSkumas (11 %), forisalgeljimai (11 %),
asmeniniai gefjimai (11 %), komunikabilumas (10 %), iSradingum@s %), originalumas (8 %),
aktyvumas (8 %), doéjimasis naujogmis (8 %), informaciés technologijos (8 %). Maziausiai
svarhis apklaustiesiems pasiddarbuotoy laisvumas (0 %), uzsienio kalbos (0 %), matemstini

rastingumas (2 %) bei socialiniai ggimai (4 %).

Kokie yra svarbiausi darbuotojo bendrieji gelgjimai?

ISradingums
Problem; sprendimas 8%
11%

Komunikabilumas
10%

M astymo ir veiklos
savarankiSkum
11%

Aktyvumas

8%
Domgjimasis
naujovemis
Informacires 8%
technologijos——

8%
M atematinis
raStingumas
Socialiniai gebjimai Asmeniniai gebjimai 2%

4% 11%

UZsienio kalbos
0%

Originalumas
8%

Formalis gelgjimai
11%

Saltinis: sukurta autoriaus.
13 pav. Svarbiausieji darbuotojo bendrieji geléjimai, (%)

Kaip matome, i$ atlikto tyrimo duomendarbdaviams yra aktualu, jog farbuotojai bty
karybingi, iSradingi, nebijantys naujaui Taip pat labai svarbiu gé&omu darbuotojaiivardino
problemy sprendim. Vadinasi, problem sprendimas ir #rybiSkumas yra labai svarb kiekvienoje
organizacijoje ir apie tai reikia kaith ne kaip apie atskirus dalykus, bet kaip apitesis.

Darome prielaid, jog visgi ne es@ yra kuris problem sprendimo bdas bus pasirinktas
organizacijoje vienai ar kitai iSkilusiai problemapesti, svarbiausia yra tai, kad problematip
pastebta laiku ir pasirinktas tinkamiausias sprendimaspt@blemai iSspysti. Zinoma, kaip buvo
raSyta ank&au labai svarbus yratkybiSkumas ir jo taikymas organizacijos veiklojeadihasi, jei
problemos bus sprendziamosrybiskai, dictja tikimybé, kad organizacija gréiau realizuos savo
ISsikeltus tikslus.

Paanalizuokime dar viar2006 m. gruodzio ém. 4 d. — 2007 m. sausio 15 d. atikyrima,
kurio metu buvo apklausti 500 verslo savininkKokia gi yra j1 nuomor apie KirybiSkumy ir
problemy sprendim? Respondentai buvo tiek moterys, tiek vyrai. Araziouo 24 iki 69 m
(http://www.i-manager.lIt).

Verslo savininl buvo pasiteirauta ,, Kokios asmeagsavylss ir jgadZiai badingi ir svarbiausi
versliai asmenybei?”“. Respondemttsakymai pateikti 2 lentgé (pilna lentek zr. 1 PRIEDAS) Taigi
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kaip matome, net 32,4 % apklawst verslo savinink mano, jog viena iS savybi reikalingy
Siuolaikiniam darbuotojui yratkybiSkumas, taip pat labai svagproblena sprendimagudziai (24,8
%) ir kritinis mastymas (22,4 %).

2 lenteé
Asmeninés savyles ir jgidziai badingi versliai asmenybei
KarybiSkumas 32,4%
Problemy sprendimagudtiai 24,8%
KritiSkas mystymas 22,4%

Saltinis: sukurta autoriaus.

Verslios asmenyds savylds pagal darbuotojskatiy ir verslo valdymo patiit pateikiami 3
lentekje (pilna lentek zr. 2 PRIEDAS). Pastebime, jog savininkai, kuraldomose organizacijose yra
daugiau darbuotqj kirybiSkuny vertina labiau, nei savininkai, kuriorganizacijose dirba maziau
darbuotoy. Kai kalbama apie verslo valdymo patipastebime, jog savininkai, kyrvaldymo patirtis
iki 10 m, kirybiSkumy vertina labiau nei savininkai, kurivaldymo patirtis daugiau nei 11 m. Taigi
darome prielaig, kad jauniems vadovams yra svarbesmiyBiSkumas, nesyjturimos teorigs zZinios
yra naujesés, jie remiasi naujesniais atliktais tyrimais, kose viena iS svarbiawsisavybi,
reikalingu Siuolaikiniai darbuotojui yratkybiSkumas.

3 lentet

Verslios asmenylés savyles pagal darbuotoy skaiciy ir verslo valdymo patirtj

Darbuotojy skaiius Verslo valdymo patirtis, metais
iki 10 11-50| 1-850 | 251ir iki 5 6-10 11-20 21ir
daugiau daugiau
KarybiSkumas 33,9% 30,2% 34,4% 32,4% 42,3%  B3,3 27,8% 14,3%
Probleny 22,0% 31,3% 24,6% 11,8% 19,7% 33,3% 25,0% ,3%4
sprendimo
igudziai

Saltinis: sukurta autoriaus.

Verslo savininkai, kut organizacijose dirba nuo 11 iki 50 darbuatojabiausiai vertina
problemy sprendimoijgadzius. IS apklaugfu duomem, matyti, kad vidutink imoniy savininkai
problemy sprendimojgadzius vertina kaip reikalingsavyle (31,3%). Man imoniy savininkai, kur
dirba iki 10 darbuotaj ir dideliy imoniy, kur dirba virS 50 darbuotgj problemy sprendimoigadzius
laiko ne tokius svarbius. Labiausiai problesprendimojgudzius vertina savininkai, kurivaldymo
patirtis siekia 6 — 10 m (http://www.i-manager.It).

Taigi iS vigy atlikty tyrimy matyti, kad sugehimas Siandiea bati kurybiSka asmenybe

organizacijoje yra reikalingas, nes taidas iSsiskirti i$ kii. KarybiSkumas organizacijoje tety biti
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skatinamas ir jo pasireiSkimui sudaromos palankisusalygos, nes Siandiendfe visuomegje
nekirybisSka organizacija turi mazai galimybglikti (J.A.F. Stoner, R.E.Freeman, D.R.Gilbd1999).

KirybiSkumas yra reikalingas visose sferose, ocypptarnavimo, kur tikslus ir greitas
orientavimasis, laiku pastéta problema gali atneSiimonei puikiy rezultat. Tad tyrimui buvo
pasirinkta aptarnavimo organizacija — bankai. Vardaugumo ir geros reputacijos, tikrieji bank
pavadinimai ara skelbiami, naudojami sugalvoti pavadinimai.Tagdedant analizuoti anketi
apklausos duomenis, vipirma apzvelkime kokia banksituacija Lietuvoje yra Siuo metu.

Remiantis Lietuvos statistikos duomenimis (2008gtlvoje gkmingai veikia 9 bankai, tgau
Lietuvos rinky yra uzval@ trys didziausi bankai, kuripelnas Siai dienai yra didziausias: AB ,X“
bankas, AB ,Y* bankas ir AB ,Z" bankas . Bendradigs banlf 2007 m. audituotas pelnas buvo 1
156 min. Lt, o tai yra 73 proc. daugiau nei 2006 knomet Lietuvos banksistema gavo 667 min. Lt

pelno. Lietuvos banksistemos pelnas nuosekliai augo jau SeStus mewibdg. (http://www.lb.1t/It) (4

lentek).
4 |lentek
Veikianéiy banky pelningumo ir veiklos efektyvumo rodikliai
Eil. Nr. Banko pavadinimas Einamyjy mety pelnas (min. Lt.)
20070101 2008 01 01

1. AB DnB NORD bankas 56,2 107,9
2. AB Ukio bankas 47 4 82,7
3. AB SEB bankas 285,5 496,1
4. AB Siauly bankas 13,7 27,2
5. AB bankas ,,Snoras" 51,9 71,7
6. UAB Medicinos bankas 3,5 5,56
7. AB Parex bankas 4,9 0,04
8. AB bankas ,,Hansabankas" 179,5 314,3
9. AB Sampo bankas 23,3 35,6
IS VISO bankai: 665,9 1141,3

Saltinis: banko pateikti duomenys

Lietuvos gyventojai, vertindami bankeputacig, didZiausa svarly teikia bank patikimumui,
saziningumui, skaidriai veiklai beiapinimuisi klientais. Taip rodo kompanijos “TNS Qagil’ atliktas
tyrimas apie Lietuvos bankreputacia. Tyrimas buvo atliktas 200Gy kova. Tyrimo metu visoje
Lietuvoje buvo apklausta 1000 respongeRuriy amzius yra 15-74 metai.

Atliktas tyrimas paroél kad 57 proc. apklaugiyy banky patikimuny jvardijo vienu i$ trig
svarbiausi banko reputacijai aspekt 28 proc. patikimump jvardijo svarbiausiu banko reputacijai
veiksniu. Banko gininguma ir skaidra finansires institucijos veilkd vienu iS trip svarbiausi
reputacijai veiksnj jvardijo tre&édalis respondent(34 %). Dar tiek pat apklaugt; banko reputacijai

labai svarbiu veiksniu lairiipest klientais (33 %.) (14 pav.).
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Veiksniai, jtakojantys banko reputacija

Rupestis klientais
Banko siziningumas 22%
22%

Patikimumas
svarbiausia
veiksnys
18%

Patikimumas vienas
trijy svarbiausij
veiksniy
38%

Saltinis: sukurta autoriaus.
14 pav. Veiksniai,jtakojantys banko reputacija, (%)

Vertindami banko reputaaijLietuvos gyventojai nemazdémeg skiria ir banke dirbatiy
darbuotoy profesionalumui — tai vienu i$S tyijsvarbiausi aspek jvardijo 22 proc. apklaugty. 19
proc. respondentlabai svarbiu banko reputacijai bruozu laiko fisamstitucijos lankstump klienty
atzvilgiu. Lankstum klienty atzvilgiu dazniau nei kiti su reputacija sieja 2®-met; Lietuvos
gyventojai, vadovai ir asmenys disponuojantys d&iakisiomis pajamomis (http://www.tns-gallup.It).

Bankai kiekviem diem sulaukia pretenaijis klienty, nes nesusipratimiSvengti dirbant tokioje
organizacijoje vargu agmanoma. Toé labai daznai tenka atlyginti klientams patirtusostolius. 5

lentekje pateikiami 2008 m sausioém pab. pagrindiniai bankveiklos rodikliai (http://www.Iba.lt).

5 lentek
Pagrindiniai banky veiklos rodikliai, takst. Lt
AB AB AB DnB UAB AB =

bankas L AB Parex AB SEB | AB Siauliy [AB Ukio

bankas | NORD [Medicinog Sampo
~,Hansa- " bankas bankas bankas | bankas

.|l »Snoras“| bankas | bankas bankas

bankas

Pretenzijos 1.248.09
bankams 1.164.714.611.33) 615.52(0 158.71$ 26.24¢ 329.426:2.492.618 220.601 4

Saltinis: banko pateikti duomenys

Kaip jau mirgjomeivado dalyje, Lietuvoje yra mazai iSsantyrimy atlikta niisy nagrirgjama
tema. Banlf segmente nebuvo atliktas nei vienas tyrimas, kuremiantis gatume daryti iSvadas
apie bankuose dirbam darbuotoy kirybiSkumy ar sugebjima problemas spsti kurybiSkai. Taigi
pabandme atlikti tyrima dviejuose bankuose (AB ,X“ bankas ir AB ,Y* banRagurie tarpusavyje
smarkiai konkuruoja. Tad @mme skyriuje pateikiami duomenys, gauti atliktdrtyo metu.
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3. KURYBISKUMO LYGIO IR PROBLEM U SPRENDIMO
ORGANIZACIJOJE TYRIMAS

Siame tréiajame skyriuje ,Kirybiskumo lygio ir problem sprendimo organizacijoje tyrimas*
pateikiama krybiSky problemy sprendimo metodologija ir aptariami gauti tyrimezulatai, gauti
apklausus Lietuvos bankus (AB X" bapkr AB ,Y“ banka). Taip pat gale skyriaus, remiantis
literatiros apzvalga ir analités dalies analize, pateikiamas teorinigrybiSkumo ir problem

sprendimo sveikos modelis.
3.1. KiirybiSky problemy sprendimo metodologija

Tyrimo objektas — AB ,X“ banko ir AB ,Y* banko darbuotojai
Tyrimo tikslas — remiantis literairos apzvalga ir respondemuomone, parengtiikybiSkumo
ir problemy sprendimo gveikos model
Tyrimo metodai: mokslires literatiros analizs ir apibendrinimo, antriniduomem analizs ir
sintezs, anketigs apklausos, grafinio vaizdavimo metodai.
Tyrimo tipas — anketig apklausa
Tyrimo uzdaviniai:
1. Nustatyti, kuriam ErybiSkumo lygiui priskiriami banke dirbantys darbojai.
2. Nustatyti, kaip respondaenhuomone, rybiSkumas sveikauja su problemsprendimu.
3. Apibendrinti tyrimo rezultatus ir patvirtinti arlaneigti hipoteg
4. Parengti krybiSkumo ir problem sprendimo modél
Darbo tyrimui atlikti buvo panaudotas individualasketavimas. Toks informacijos gavimo
metodas buvo pasirinktagld&iy privalumy:
v respondentai turi pakankamai laiko ir galimyhipsvarstyti savo atsakymus;
v/ atsakyny anonimiSkumas gali paskatintanketos klausimus atsakyti atvirai ir teisingai;
v" mazos laiko gnaudos ir didelis informacijos kiekis.
Apklausiamyju imtis buvo apskaiuota pagal Paniotto V.I. formgl kuri yra pritaikyta, kai
tikimybé lygi 8.
n = 1/(A*+ 1/N),
cia:
n — reikiany respondent skatius;
A - paklaida A= 0,08);
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N — tirilamos visumos sk&us. Remiantis 2008 pirmojo ketvio duomenimis, Kaune
dirbartiyju AB SEB banke yra 268.

Taigi pagal migta Paniotto V.| formu, norint tuéti apklausos duomenis su 8 proc. paklaida,
reikia apklausti 99 AB ,X* banko respondentus (@0 + 1/268) = 98,9).

Tyrimas buvo vykdomas 2007 sausio - vasarinesiais. Tyrimas atliktas taikant anketin
apklaug. Tyrime dalyvavo 150 banko darbuatpjs kurip 50 dirbantys AB ,Y“imorgje, o likusieji
100 — AB ,X* banke dirbantys darbuotojai. Tyrimeuatta tikimybir¢ — atsitiktire imtis.

Tyrimui pasirinkti bankai d to, jog Siandienigjie visuomegje retas kuris darbo uzmokest
gauna grynaisiais pinigais, o fekortek. Siandien daugelis naudojasi bankal@nomis mokjimo
kortelemis, tiek debetiemis, skirtomis naudotis savo turimomi&Somis, tiek ir kreditidmis, t.y.
naudodamiesi banko skolintais pinigais. PavyzdZ@, ,X* banko 2008 m. pirg)i ketvirti iSduot;
mokamyju korteliy skatius, palyginus su 2007 mgpirmuoju ketvitiu, padicjo 8,5 proc. — iki 1,25
milijono.Taigi galima teigti, jog bankai diktuojalygas, nes su kiekviena diena, vis daugiau Zmoni
kurie naudojasi banko teikiamomis paslaugomis, tggpindami savo geflvi, tuo tarpu bankai
tarpusavyje konkuruoja@iydami klientams savas paslaugas, atitirdkas kliento tikesius, nes nuo to
priklauso bank grynasis pelnas.

Anketineje apklausoje buvo pasirinkti du metodai, padedamystatyti banko darbuotpj
karybiSkuny (zr. Prieduose):

1. Saws vertinimo metodika ybingumui tirti (pagal Dembo — RubinStein poliatin
profiliy metodily).
2. Modifikuotas V.Petrulio asmenyb klausimynas ikybingumui tirti.
Norint atskleisti banko darbuotpjsaws vertining kiarybingumo atzvilgiu, buvo pasitelkta
modifikuota Dembo — Rubinstein poliannprofiliy metodika, kurioje buvo pateiktos keturios saisb
v' Kirybingumas (gejimas atrasti nauja);
v' Originalumas (nepaprastumas);
v" Smalsumas (noras pazinti);
v' Gelgjimas kurti naujus dalykus.

Visas Sias iSvardintas keturias savybes éeildarbuotojamsivertinti dviejose skake, kur
pirmoji yra ,Koks asS esu?“Cia turima omenyje, koks esu dabar ir ,Koks aSétiau hiti?“, cia
kalbama apie ateit Atsakymai buvo vertinami penkiabp sistemoje. Penki balai buvo skiriami
tuomet, kai savybpasireisSkia rySkiausiai, o vienas balas — kai bapasireiskia silpniausiai (17 - 22
pav.). Taigi laikykime, jog:

v' 1,2 balai - Zemas pasireiSkimo mastas

v' 3 balai - vidutinis pasireiSkimo mastas
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v' 4.5 balai - aukStas pasireiSkimo mastas.

Norint atskleisti banko darbuotpjasmenybs kirybingumo lyg ir sugekjima spesti
problemas #rybiSkai, buvo panaudotas modifikuotas V.Petruliemmanylés klausimynas
karybingumui tirti. Jame buvo pateikta 14 teigini kuriuos organizaaij darbuotojai tutjo atsakyti
tugiuose langeliuose paragaick “T” arba “N”, kas reikSt zodzius Taip arba Ne. Rezultatai buvo
sumuojami ir vertinami kaipadygiskai “geri” karybingumo rodikliai (kirybingos asmenwys) (23 — 27
pav.). Buvo skiriami trys asmengb kiirybingumo lygiai:

v’ Zemas — iki 5 teigini;
v Vidutinis — 5 -10 teigini;
v Didelis — 10 ir daugiau teigini
Taigi remiantis gautais tyrimo atsakymais, galimss lalaryti iSvadas, koks personalas dirba

bankuose ir kaip darbuotojai sprendzia iskilusiabf@mas.

Banko darbuotojy kiirybiSkumo lygio ir problemy sprendimo tyrimas

Kaip jau buvo miata, apklausti du pagrindiniai Salies bankai, kuabiausia tarpusavyje
konkuruoja, dilydami savo klientams labai panaSias paslaugagrai& net identiSkas. Tai AB ,X*
bankas ir AB ,Y“ bankas, kuii metiniai grynieji pelnai kiekvienais metais augaamiai, nes vis
daugiau klieni renkasi Siuos, o ne kitus bankus. Tad siekiaiktist pirmauti rinkoje darbuotojai
priversti kuti karybiSki ir pasiilyti Siuolaikiniam klientui paéias geriausias paslaugas, t.y. siekiama ne
tik patenkinti kliento poreikius, bet ir virsyti jikestius. Kaip teig banko darbuotoj@. Kov3ova
.Konkurencija yra teigiamas dalykas, nes ji skatieskoti patogiausiir geriausiai kliento poreikius
atitinkartiy paslaug, nuolat didinti toki paslaug kokybe ar ieSkoti nauj sprendiny. Zinoma,
svarbu, kad ir esant konkurengmis slygoms, Mty laikomasi atsakomys principo”
(http://www.verslosavaite.lt).

Kai apklaust banko darbuotaj buvo papraSytavardinti savybes reikalingas Siuolaikja
visuomemje, viena iS beveik vig darbuotoy jvardinty savybiy buvo KirybiSkumas. Tiek AB ,X*
banko, tiek AB “Y* banko darbuotojai mano panagiEh, 16 pav.).

Kaip matome, tarpgvardinty savybi; kirybiSkumas daugiau nei piss apklaust darbuotoj
buvo jvardinta kaip reikalinga banko veiklai sag¢ylmet 74 darbuotojai i$ 100, dirbantys AB ,X*
banke mano, jog svarbuith kiirybisku, siekiant paslyti savo klientui kazk tokio, kas paskatintji
likti Sioje organizacijoje arba net pereiti IS lgtarganizacijos. Taip pat svarbios sasg/byra ir
saziningumas, lankstumas ir t.t. Prie kita“ priskinos savyés, kurios darbuotej buvo maziau

ivardintos: pasitijimas organizacija, darbuotojas planuojantisdaénergingas ir t.t.
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Savyhe

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Atsakiusijy skatius

15 pav. AB ,X* banko darbuotojy jvardintos savyhes

Taigi pastebime, jog AB X" banko didziausi konkatai savo darbe stipriosiomis saeyiis
laiko taip pat atkaklum sazininguma, kirybiSkuny ir t.t (16 pav.). AB ,Y“ bankas gatt labiau yra
atkaklus ir siekiantis bet kokia kaina iSlaikytvesklients, o AB X" bankas stengiasiilhi saziningas ir

klientui sialyti tik tas paslaugas, kurios atrodo tuo atveja tinkamiausios, nors gaibir néra is
paslaug, kurios bankui neSa didziaggelm.

\ \
Kita J‘-Z | l

Kirybiskumas | 20‘ | ]
& Entuziastinguma 40 )
2 ]
O Démesinguma | | 25 | | J

Atkaklumas 39 )
0 5 iO £|.5 éO ‘25 ‘30 | 35 | 40
Atsakiusiyjuy skatius

16 pav. AB ,Y“ banko darbuotojy jvardintos savyhés

Visgi tai yra tos savyds, kurios padeda eifi prieki, nes bankai yra suinteresuoti iSlaikyti
Klienta, tockl jie siulo tik tas paslaugas ir sprendimus, kurie gati kertingi klientui, taip pat stengiasi
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buti lankstis ir prisitaikyti prie klient ir kiekvienam atjusiam klientui stengiamasi pasiti tai, kad
geriausiai tinka @itent jam. Kaip tei§ lietuviy autoé D.Grakauskadét - Karkockiert, daugiausiai
tyrinéjusi karybiSkuma, karybiSkumy apidina keletas savybi lankstumas, atkaklumas ir pan. Taigi
net jei kity darbuotoj ir nebuvojvardinta tokia savybkaip ,kirybiSkumas*, visgi tuomet jigvardino
lankstuma, atkakluma, o Sios savyds tai taip pat yrairybiSkumo komponentai.

Banko darbuotaj buvo pasiteirauta, kaip jie savo organizacijojeesdzia isSkilusias problemas,
nes kaip maime iS 5 lenteéls duomen, bankai susiduria su ne viena problema, nes pgteskatius
yra iSties nemazas. IS tijn atsakiusieji darbuotojai pagrindirsprendimo bda jvardino pokallp
tarpusavyije ir galim alternatyw, korima. Kaip buvo migta literatiros apzvalgoje, labai svarbu iSwis
turimy alternatyw, atmesti tas, kurios maZiausiai yra ¢tikosCia svarly vaidmen vaidina
organizacijos vadovas, nes jis organizacijoje lemiamy Zod. Vadinasi, kai suformuluota problema,
bereikia pasirinkti tinkam sprendimo bda. Kaip teig autorius James A.F.Stoner, paskutinis etapas
yra sprendimaggyvendinimas.

ISsamiau paanalizuokime, kokiomis sa#ylis pasizymi darbuotojai, dirbantys bankuose ir
kaip jie sprendzia idkilusias problemas. Siam tyiitouvo pasirinkta vienintelorganizacija, t.y. AB
X bankas, kuris Siuo metu yra uzvakldidZaja dali Lietuvos rinkos. Be to, darbuotpkaita siekia
tik 10 %. Tai organizacija, kurios grynasis pelnggjinant su visais Lietuvos bankais yra didziassia
(A.Ranonyt, 2008).

Be to AB ,X“ bankas 2006 ir 2007 metais pripazintas patreaudiu darbdaviu Lietuvoje.
Siuos duomenis pateikdu nepriklausomi 3altiniai: vieSosios nuoraerir rinkos tyrimy bendroes
-TNS Gallup® atliktas tyrimas ir karjeros portaloVat ir dienragio ,Verslo zinios“ organizuoti
rinkimai (http://It.wikipedia.org).

Taigi Sios organizacijos darbuotojams buvo patsikttyi anketos (z2r. 3 PRIEDAS IR 4
PRIEDAS), kuriy déka pabandyta atskleistigkokio turi Sis bankas, kad jau kuris laikakmingai
vykdo pasirinkd politika.

Pateiktoje anketiije apklausoje banko darbuotojaidjarjvertinti patys save pagal modifikuaot
Dembo — RubinStein poliarigi profiliy metodiky (karybingumas, originalumas, smalsumas bei
gekejimas kurti naujus dalykus).Atsakymai buvo vertingrenkiabale sistem kur penki balai reisk
maksimuna ir atvirk<iai.

Taigi aptarkime kiekvies anketirgje apklausoje pateiktsavyley (karybingumas, originalumas,
smalsumas, gepmas kurti), kury banko darbuotojai téjo jvertinti, kaip ta savyb pasireisSkia Siuo
metu ir kaip apklaustieji néty, kad luty ateityje. Pirmoji savyb buvo Kirybingumas, t.y. gefiimas

atrasti nauja, kyrdarbuotojai tusjo jvertinti pagal tai, kaip ta savylpasireiskia Siuo metu.
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KirybiSkumo pasireiSkimo mastas (Siuo metu)

Zemas
Vidutinis 10%
30%

60%

17 pav. Darbuotopy sugelgjimo atrasti nauja pasireisSkimo lygis (Siuo metu),(%)

Kaip matome 17 paveikdyje, Siandien savetkybiSkomis asmenydmis laiko 60 darbuotqj
IS 100, kas sudaro 60 proc. apklajst Dalis banko darbuotgjsave laiko vidutiniSkai iybingais ir
sugebatiais atrasti nauja (30 %). Tik 10 proc. darbugtogaws nelaiko krybiSkomis
asmenybmis.Vadinasi, darome prielaid kad ne visi apklaustieji pasizymi visaigiriiSkumo
komponentais, tokiais kaip lankstumas, atkakluniasy troskimas ir dar daugeliu kit kuriuos yra
apraSiusi mokslinink D.Grakauskaét — Karkockieg. Tatiau matome, jog AB ,X“ banke dirba
lankstis darbuotojai, sugebantys prisitaikyti prie kliemtdiekviera pasiilyma kuria individualiam
klientui, taip pat gilo tik tas paslaugas, kurios yra naudingiausiobar&ui, o klientui, nes svarbu yra
iSlaikyti ir pelnyti kliento pasitikjima, t.y. uzmegzti ilgalaikkontakt su klientu.

Kai darbuotoy buvo papraSytavardinti, ant kiek KrybiSki jie nokty biti ateityje, beveik visi
IS apklausiju teige, jog jie nori kuti karybiskais, nes net 95 darbuotojairibiskumo pasireiSkimo lyig
ivertino auksgiausiais balais, t.y. 4-5 (18 pav.).

Kaip skiriasi pavieni asmen gekejimai savo Kirybinius talentus paversti norimais rezultatais
gauti, pasak A.Petrulgs, taip skiriasi ir organizadijgelejimas naudoti savo naritalentus sukurti
naujiems produktams, procesams ar paslaugoms. dad wléjy kirimas organizacijoje vis pirma
priklauso nuo Zmomi ir informacijos srauto tarp firmos ir jos aplinkoBe to, pagal A.Maslow,
C.R.Rogers ir kt., irybiSkumas tai negimta Zmogaus savybbetigyjama, jei sudaromos tinkamos
salygos kirybiSkumui pasireiksti. Vadinasi, darome prielgigbg ta dalis, kur save laiko vidutiniSkai
kirybiSkais arba neakybiSkais turi visas galimybes taptitrybiSkesniais, tik svarbu, kadutn
sukuriamos reikiamos galimyb.
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KarybiSkumo pasireiSkimo mastas ateityje

Vidutinis .
5% Zemas

\Au kitas

95%

18 pav.Darbuotojy sugeljimo atrasti nauja pasireiskimo lygis (ateityje), ¢6)

Antroji savyle anketirgje apklausoje buvo originalumas, kitaip dar buyeardintas
nepaprastumas. AB ,X“ banko darbuotojai yra galisakyti originaiis, nes tik 3 darbuotojai iS 100
ivertino savo originalumo lygzemiausias balais ir beveik per pusasiskirst darbuotojai, kux
originalumo pasireiSkimo lygis yra vidutinis arbakatas, t.y. 4-5 balais saveertino 46 banko
apklaustieji darbuotojai iS 100, o likusieji 51 daotojas savo originalumo pasireisSkimoilygertino 3

balais, kas reigkvidutini pasireiskimo lyg (19 pav.).

Originalumo pasireiSkimo mastas (Siuo metu)

AukStas
46%

Vidutinis
51%

Zemas
3%

19 pav. Darbuotoj originalumo pasireiSkimo lygis (Siuo metu), (%)

Nagriréjant pasaulio patiit ir remiantis mokslinink tyrimais, galime pamigti James
A.F.Stoner (1999), kuris tetgjog nekirybisSkos organizacijos Siandigturi mazai galimyhi islikti, o
tam, kad iSlikti reikia mstyti netradiciSkai, originaliai, nes originalumgsa viena iS savyhi kuri
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leidzia pasireiksti asmensiybiSkumui. Tad dziugu, jog apklaustieji yra dawga maziau originak,
nes tai reiSkia, jog jie siekia savo tiksk nori islikti Siandienigje konkurencingoje visuomeéje.
Visgi, remiantis msy tyrimo rezultatais, galime teigti, kad reéfl bati originalesniais, tikslu iS
pozicijos “vidutinis pasireiSkimo mastas” pakilfpozicija “aukstas pasireiSkimo mastas”.

Ateityje sugebatiais mastyti originaliai noéty visi banko darbuotojai, nes Siandien neuztenka
vien ,plaukti pasroviui“, rinkai reikia pasiyti kazka originalaus, nes tai vienintelisittas iSlaikyti
senus ir pritraukti naujus klientus.aQprielaica galima patvirtinti A.Petrulyis (2001) pastefimais.
Jos manymu, kuo turtingesnvairesr¢ aplinka, kurioje yra dirbama, tuo sudaromos geresfiygos
karybiSkumui ir originalumui gitotis. Vadinasi, kuo turtingesnis Zmogaus patyrinias daugiau peno
jis teikia vaizduotei, tuo tvirtesnisikybinés veiklos pamatas. Darome priekgigog darbuotaj norai
bus efektywus, t.y. jie taps originalesni ir pati valdoma orgagcija tik tada, kai organizacijoje bus
aplinka, skatinanti tyri¢ti, eksperimentuoti bei kurti.

PrieS paskutinioji savyh t.y. treioji, kuria banko darbuotojai vertino balais buvo smalsumas.
Sia savyle reikejo jvertinti ne pagal tai, kaip smalsu darbuotojui wiskizinoti, Snekamojoje kalboje
pasakyti ity galima surinkti “pletkus”, bet kaip sawybkuri reiSkia nog pazinti. Taigi kai buvo
kalbama apie tai “koks aS esu”, t.y. dabar, saveai® balais n@ertino re vienos banko darbuotojas.
VidutiniSkai smalss yra 36 apklaustieji darbuotojai, o atikfisiais balais savévertino net 64
darbuotojai (20 pav.).

Vadinasi, darome prielaid kad AB X" banko darbuotojai yraéthesingi, t.y.isiklausoi
kliento zodzius, ieSko galimyipi aktyviai klausosi ir silo galimus sprendimus, nelaukdami kol klientai

kazkuo pasidoks, o tiesiog patys @ydami galimus sprendimoilus kliento atzvilgiu

Smalsumo pasireiSkimo mastas (Siuo metu)

Vidutinis
36%

AukStas
64%

20 pav. Darbuotojy smalsumo (noro pazinti) pasireiSkimo masto pasiststymas
(dabar), (%)
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Kaip ir kity prieS tai iSvardint savybiy, taip ir Sa savyle AB ,X“ banko darbuotojai tuijo
ivertinti, kai kalbama apie atgit.y. ant kiek smatss jie nogty bati. Gauti tyrimo rezultatai pareégjog
90 banko darbuotgj norty save laikyti itin smalsiais ir nordais pazinti, nes jie savevertino
auk&iausiais balais, t.y. 4-5. Ir tik 10 darbuatpkurie nenoity ateityje per daug ti smalgis ir
nesiekia pazinti (21 pav.).

Smalsumo pasireiSkimo mastas (ateityje)

Zemas
10%

AukStas
90%

21 pav. Darbuotojy smalsumo (noro pazinti) pasireiSkimo masto pasiststymas (ateityje),
(%)

Kaip teigia mokslininkai, &rybiSkumo negalima sieti su vienu kuriuo nors ypaiuar kuria
nors viena zmogaus savybe, nasykiSkumg apibidina daugelis komponantir vienas iS tokj, kaip
teigia K.Urban (1998), yra smalsumas.¢iba smalsunrp mokslininkas priskiria prie motyvacijos.
A.Petrulyts (2001) manymu, motyvacija ir skatinimas yra lapaarbus kiekvienoje organizacijoje.
Zmogaus tobwjimui riby néra, tad nors darbuotojas ir yra jau daug pasiekganizacijoje, taau ir
toliau reikia stimuliuotij bei jo Kirybing veikla. Remiantis gautais tyrimo rezultatais, galimattejgg
vadovai tuéty labiau komunikuoti su savo darbuotojais ir skajums, nes nuo motyvacijos priklauso
ne tik tolimesni banko rezultatai, bet taip paasmeniniai darbuotoejdarbai ir pasiekimai.

Paskutinioji savyb, kuria banko darbuotojai téjo jvertinti buvo gebjimas kurti naujus
dalykus. Kaip ir buvo galima tikis, cia atsakiusieji pasiskirskitaip, nei kai buvo kalbama apie visas
pries tai aptartas savybedirgbingumas, originalumas, smalsumas. Tik 26 apkigjusnano, jog jie
sugeba kurti naujus dalykus,asa atveju kazkokius naujus bankinius produktus, 4®deatojai savo
sugelgjima vertina vidutiniais balais, o 31 i$ 100 vertinanzgs balais (22 pav.).
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Gehgjimo kurti naujus dalykus pasireiSkimo mastas (Siuametu)

AuksStas
26%

Vidutinis
43%

Zemas
31%

22 pav. Darbuotoy, gebartiy kurti naujus dalykus pasireiSkimo masto pasiskirsymas (dabar),
(%)

Ateityje tokia savyle, kaip geldjimas kurti naujus dalykus, ngr turéti beveik visi apklaustieji
banko darbuotojaiCia pasiskirstymas buvo toks pats, kai kfme apie pirmja savylg, t.y.
kirybiSkumy (gekejima atrasti) (18 pav.). 95 banko darbuotojaiatorisugeldti kurti naujus dalykus ir
tik 5 darbuotojai to nenéty. Taigi kaip buvo miéta literatiros apzvalgoje, icybiSki esame mes visi
daugiau maziau, teu misy kiarybiSkumas priklauso nuo aplinkos, sugas mus. Vadinasi, AB ,X“
banko vadovai, téty darbuotojams sudaryti visaglyas KirybiSkumui pasireiksti, siekiant dar
didesnio pripazinimo rinkoje.

Taigi apibendrinus gautus rezultatus, remiantitoteéSaws vertinimo metodika tkybingumui
tirti” rezultatais, darome iSvad jog ne visi banko darbuotojai, kuriuos apkkauas laiko save itin
kirybiSkais, téiau daugelisy nori biti kiirybiSkesni, originalesni, smalsesni tam, kad vaagakty
pritaikyti savo vykdomoje veikloje ar kuriant nayprodukt / paslaug. Tatiau prie AB ,X* banko
sekmés gretiausia prisideda ir tai, jog daugiau nei papklaustjy priskiria save prie vidutinio ir net
aukstesnio lygio, kai kalbama apigribiSkum ir jo komponentus.

Kalbant apie #rybiSkumo lyg, remiantis gautais atsakymais, AB X" bangalima laikyti
karybiSka organizacija, nes pagal problemsprendimo bda ir kriterijus, kdingus KkrybisSkai
asmenybei, darbuotojai pagal gautus atsakymus ipaisk prie auksto &rybiSkumo pasireiSkimo
lygio, kadangi i$ pateilgtklausimy i daugiau kaip 10 kiekvienas apklaustasis darbusmisak ,taip“.
Prie Zemo frybingos asmenys lygio nepriskiriamas nei vienas apklaustasis uaidjas, nes nei
vienas neatsaki maziau kaip penkis klausimus ,taip“. Prie viduskai Kirybingos asmenys

priskiriami 29 darbuotojai, nes ,taip atgdki 5-10 teiginiy ir 71 darbuotojas, kuri$ klausimus
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variant taip® pasirinko daugiau kaip 10 kart Taigi Sie darbuotojai priskiriami prie auksto
karybiSkumo lygio (23 pav.).

Karybingumo lygiai

Vidutinis
karybingumo lygis
29%

AuksStas
karybingumo lygis
71%

23 pav. Asmenyls karybingumo lygiy pasiskirstymas, (%)

Taigi iSsamiau paanalizuokime, kaip elgiasi AB ,Banko apklausti darbuotojai, susigl su
problemomis. Antrojoje ankeitfe apklausoje buvo pateikti 14 teiginii kuriuos banko darbuotojai
turéjo atsakyti taip* arba ,ne“. Respondenatsakymai buvo labaiairis i kai kuriuos pateiktus
klausimus, tad apie juos nekédiime, nes pasiskirstymas apylygis, tad sunku wenpiagal tai tiek
darbuotoy kirybiSkunms, tiek pa&ios organizacijos ikybiSkuny, pvz.: 50 darbuotqj pasirinko viel
atsakymo variaat 50 kita. Remiantis tokiais duomenimis atsakymatikimumas bty labai mazas ir
sunku spgsti apie paéia organizach. Tockl aptarsime tuos klausimus, kur darbuot@tsakyna
variantai tuéjo persvag pries viem ar kit teigin;.

Taigi antrasis anketéis apklausos klausimagkuri turéjo atsakyti banko darbuotojai buvo ,AS
esu daugiau praktikas nei teoretikas®. IS atsalgusnet 98 proc. darbuotpjatsak ,taip* (24
pav.).Banke klient skatius nuolat auga, tad Sioje veikloje tenka daugmmtis praktika nei teorija,
nes kiekviena susidariusi situacija yra savita ritagkyti teorini kazkok metody yra iSties sunku.
Darbuotojai privalo praktikos metigyta patiri pritaikyti konkre&iu atveju ir taip iSspsti iSkilusia
problemy.

Literatiros apzvalgoje mijome, jog tiek darbuotojams, tiek vadovui tenkalkaimplanavimo
darbas, tarpasmeniniai darbuatogikalai, konfliktai, reikia sugeiti valdyti ir nuslopinti iSkilusias
emocijas ir t.t. M.\Woodcock ir D.Franc (1992) temyi, darbuotojai turi #iti lankstis, pasirinkti
tinkamy taktika, nuolatos derintis prie aplinkyli situacijos. Tad norint tinkamai dirbti ir greitai
iISspesti iSkilusias organizacijoje problemasitina patirtis, kurijgyjama praktikos metu, nes teorijoje
néra aprasoma, kaip elgtis tam tikru momentu. Tier&cpdarbuotaj, kurie atsak jog daugiau yra
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teoretikai nei praktikai, gréiausia yra nauji banko darbuotojai, kurie turi daazai patirties ir savo
darbe daugiausia vadovaujasi teorija. A.F.Ston@ brendramigiy (1999) pasteyimu, visi vadovai,
priimdami vienus ar kitus sprendimus, rizikuojasmeei vienas déra tikras, kad priimtas sprendimas
bus teisingas ir leisskmingai iSspgsti iSkilusias problemas. Tad didelali atsakomybs neSasi ne tik
pats darbuotojas, bet ir vadovas, nes nuo to jpiskiatskiro filialo pasiekti rezultatai.

"AS esu daugiau praktikas nei teoretikas"

Praktikai

Savyhs

Teoretikai

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Atsakiusijy skatius

24 pav. Banko darbuotopy pasiskirstymas ,teoretikai/praktikai“, (%)

Treciasis klausimas anketife apklausoje buvo ,Mane galima priskirti prie Zmgnkurie
meégsta visld, kas nauja ir permainas”, respondgpasiskirstymas buvo ne toks rysSkus kaip pries tai

aptartame klausime. 63 darbuotojai atsgkip”, o 37 darbuotojai iS 100 apklaupt atsak, jog “ne”,
kas reiskia, jog jie neégsta permain (25 pav).

"Mane galima priskirti prie Zmoni y, kurie mégsta viska, kas nauja ir permainas”

Atsakiusieji "ne"
37%

Atsakiusieji "taip"
63%

25 pav. Darbuotojy prisitaikymo prie naujovi y pasiskirstymas, (%)
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Ankstiau mirgjome, jog krybiSkomis asmenyimis laikomi tie Zzmoas, kurie ngégsta
permainas, kurie sugeba atsiriboti nywast; taisykliy bei jprasto mstymo. Be to, kaip teig
R.Strazdas (2003), nuolatinio bendravimo ir benadraidvimo vyksme yra sukuriamas naujas
produktas ar tiesiog senojo produkto/paslaugosbpditomas, l4 Siandienigje visuomegje jprasta
vadinti inovacija. O inovacija, kaip zinome, yraema iS prielaid karybiSkumui organizacijoje
pasireiksti. Nagrigjant pasaulio patiitir remiantis mokslinini atliktais tyrimais, galime paméti
K.Urban (1998), kuris naujumo poreigriskyre prie motyvacijos, kuri labai stipriaiakoja kiekvieno
IS masy karybisSkum.

Penktasis klausimas ankefi@ apklausoje buvo ,AS lengvai suvokiu, agjal gera ar bloga“.
DZiugu yra tai, jog AB X" banke dirba kompetentirdarbuotojai, greitai besiorientuojantys aplinkoje
ir lengvai suvokiantys igos svarbura ir realizavimy. IS 100 apklaugju net 93 darbuotojai atsakjog
jie greitai orientuojasi ir tik 7 banko darbuotoj& klausimy atsak ,ne“ (26 pav.).

"AS lengvai suvokiu, ar idéja gera, ar bloga"

100

801

601

Atsakiusijy skatius

40

20

0,
Atsakiusieji "taip" Atsakiusieji "ne"

26 pav. Idéjos realizavimo efektyvumo masto pasiskirstymas, (%

Remiantis A.Vasiliausko (2000) teigimu, gpdami bet kur klausima, darbuotojai privalo
apsvarstyti visas iglas. Labai svanp vaidmen ¢ia vaidina ir organizacijos vadovas. ¢lau nei
teoriSkai, nei praktiSkai mmanoma apdoroti wvis idéjuy, tad taupydami ladkg darbuotojai privalo
atrinkti, kuri idja yra gera, o kuri bloga. Kaip teigia |.Bakanaeski (2004), nuo tinkamos éjbs
priklauso tolimesé organizacijos &mé. Su tuo sutinka ir uzsienio mokslininkai, nes, gkas
D.J.Treffinger, S.G.lsaksen, Osborng¢jas yra labai svarbios, nes nua parinkimo priklauso

organizacijos sugepmas susidoroti su iSkilusiomis problemomis.
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Kitas klausimas,i kuri apklaustieji banko darbuotojai atsakeveik vienareikSmiskai -
tryliktasis klausimas - ,Jei kiti galvoja kitaigenas, tuomet a$ jnuomorgs neklausau“l § anketirgje
apklausoje pateiktklausimy, tik 10 darbuotaj atsak ,taip,, o visi likusieji 90 atsak ,ne“. Siuo
atveju kaip teigiam atsakym vertinome atsakym,ne®, nes labai svarbu iSklausyti ir kinuomor ir

tik tada priimti sprendim (27 pav.).

"Jei kiti galvoja kitaip nei asS, tuomet aS jy nuomoneés neklausau”

Atsakiusieji "taip"
10%

Atsakiusieji "ne"
90%

27 pav. Darbuotoyp, toleruojanéiy kity pasisakiusiyy mintis, pasiskirstymas, (%)

Kaip pastebi D.J.Treffinger ir S.G.Isaksen (19&inkuisivaizduoti KirybiSka organizaciy be
nuolatinio komunikavimo. Kito mokslininko B.Ghise{lLl957) teigimu, nuolatinis bendravimas ir
bendradarbiavimas yra privalomas, kuriant magrodukt ar paslaug nes vienas Zmogus
organizacijoje negali nieko padaryti, reikalingaumyr bendramigiiy, kurie papildys vienas Kig
savomis idjomis. Kaip teigiama literatos apzvalgoje, ikybiSka organizacija laikoma ta organizacija,
kurioje nebijoma reiksSti savo mintis (net ir k&ausias), kur organizacijos klimatas yra palankuys,
visada iSklausoma darbuatapuomorg, net jei ji skiriasi nuo kit, nesistengiama replikuoti. Remiantis
masy gautais tyrimo rezultatais, darome iSyagbg AB ,X“ banke klimatas yra i$ tigspakankamai
geras ir darbuotojai gali gsiai reikSti savo nuomenir sprsti iSkilusias problemas ne individualiai,
bet komandiskai, o komandinis darbas atneSa gewreseizultatus nei individualus. Tuo labiau kai
kalbama apie banko veikl kur vertinamas bendras filialo darbas ir tai, kkigekvienas skyrius
prisideda prie bendro banko pelno.

Taigi aptarus gautus rezultatus, atliktus remiarmgrojo testo “Modifikuotas V.Petrulio
asmenybs klausimynas idirybingumui tirti” pasirinktus atsakymvariantus, darome iSvadjog AB
X banke dirba Kirybiskos asmenys, kurios gali pasiyti savo klientams tinkamiausisprendimo

btuda, nebijantys prisiimti atsakomyb. Darbuotojai nevarzomi siekti rezultatatiau nepamirsta ir tai,
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jog Siame darbe svarbus komandinis darbas ir keglkvidarbuotojo indis i tai. Bankas - tai yra ta
imorg, kuri privalo savo klientams padyti kazka nauja, siekiant islikti lyderiais, o tuo labiau AR
bankas, kuris Siuo metu ir yra rinkoje lyderigl Db dziugu, jog darbuotojai nebijo naujqvr drasiai
jas priima.

Apzvelgus dviej anketini apklaus rezultatus, darome iSvadjog AB X" banke dirba
darbuotojai, besivadovaujantys tokiomis saimis: dmesingumas, t.y. nuolatinigsiklausymasi
kliento zodzius, darbuotojai uzduodantys klausintugje padeda teisingai patarti, o0 nelaukiant kol
klientas pats kazko paklaus. Darbuotojamgibgas aktyvumas ir suggbmas laiku iSspgsti iSkilusias
problemas. Banke dirba darbuotojai, nuolat besidtysiesama situacija ir gebantys patenkinti kijent
like<ius.

Bankas suteikia visas galimybes darbuotojui tétbulr plésti kompetency, organizuoja
nuolatinius mokymus, darbuotpjmain; programas, stazuotes uzsieny{® tai labai didelis pliusas
p&iai organizacijai, nes nuolatinis toBjimas, naup Ziniy isisavinimas padeda lengviau &gir
problemas, su kuriomis tenka susidurti darbuotojams

Be to, atlikus tyrim, pastebime, jog darbuotojai, kurie priskiria sgvie auksto ar vidutinio
karybingumo lygio, problemas lirksprsti kirybiskai taip pat. Tai reiSkia, jog banko darbuagjpats
badamas Erybiska asmenyd) negali problemas sgsti nekirybiskai. Zinoma, toks banko darbuotojas
sprsdamas bet koki darbe iSkilusi problemy nesilaikys nusistayjusiy tvarky, daugiau remsis
praktinemis ziniomis nei teoriémis, nebijos dysiai reiksti savo mintis ir t.t.

Vadinasi, analitia darbo dalis, taip pat parodo, jog apigybiSkuny ir problemy sprendim
reikia kalleti kaip apie vientig sistema, nes kirybiSkumas sveikauja su problemsprendimu. O tai
reiSkia, jog galime patvirtinti darbgvade iSkeli hipotez, kad KirybiSkumo ir problem sprendimo

saveika galima nagridti kaip vientig sistem.

3.3. Teorinis KirybiSkumo ir problemy sprendimo veikos modelis

Remiantis teorine literatos apzvalga, kurioje bandyta atskleisti kaipykiSkumas sveikauja
su problem sprendimu, ir gautais tyrimo rezultatais, patwaitiais, jog apie krybiSkuny ir
problemy sprendim reikia kalléti kaip apie vientig sistem, formuluojame teorinkirybiSkumo ir
problemos sprendimageikos model (28 pav.).

KarybiSkumas Siandienéfe visuomegje yra labai svarbi ne tik kaip individuali Zmogaus
savyle, bet taip pat kaip ir g#os organizacijos savygb Tad KirybiSkumui pasireiksti reikalinga erélv

tad visy ko pradzia yra patrganizacija
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ORGANIZACIJA

Vadovo vaidmuo Organizacijos klimatas|
organizacijoje

Organizacijos aplinka

A 4

KURYBINIS
DARBAS

KarybiSkumas Problemy sprendimas

KPS

\ 4
Problemos identifikavimas ir suformulavimas

A 4
Alternatyw; kiirimas

Intuicija Inovacija

\ 4

Atlernatyw, vertinimas

A 4
Sprendimo pdmimas

Saltinis: sukurta autoriaus.

28 pav. Teorinis KirybiSkumo ir problem y sprendimo gveikos modelis
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Organizacijoje labai svagbvaidmen atlieka tos organizacijogadovas nuo kurio priklauso
didele dalis organizacijosélamés. Vadovas, neédamas &mingai vadovauti, privalo nebijoti
atsakomybs, sugebti vadovauti ne tik kitiems darbuotojams, bet tpgt ir sau pdam. Vadovauti sau
patiam reikia to@l, kad vadovas turi suplanuoti, kokia kryptimi ggpats, o tik po to numatyti bendr
darbo krypt. Jis turi lti teisingas ir tvirtas; turigyti darbuotoy pasitikéjima bei skatinti Zzmones gerai
dirbti, nes tik tuédami paskat darbuotojai bus link dirbti. Vadovo pareiga yra tinkamai pavesti
darbus tiems zma@ms, kurie geriausiai iSmana s$riti ir puikiai sugebs atlikti jiems paskig uzduot.
Taip pat vadovas privalo priimti svarbius sprenasnorganizacijoje, spsti konfliktus bei iSkilusias
problemas, kutj Siandienigje veikloje yra pakankamai daug.

Kitas svarbus veiksnys,takojantis organizacijos ¢kme, yra organizacijos klimatas.
Organizacijos klimatas — tai atmosfera darbe, pakihimas darbu, bendradarbiavimo ypatumai,
asmeninis kiekvieno darbuotojo efektyvumas, funkaijatsakomybs paskirstymasymores tiksly ir
plétros perspektyy aiSkumas vig lygiu imonés darbuotojams. ,Sveikas” organizacijos klimatakiae
kaip daugelio nepageidaujanreiSkinu — darbuotaj konflikty, nelojalumo, i§imo iS darbo —
prevencinis faktoriuggmorése, kur vyrauja geras klimatas, atlyginimasanpagrindinis pasitenkinimo
darbu veiksnys. Vadinasi, organizacijos klimat@skoja darbuotej poziari i darks, lojaluma
kompanijai bei visos organizacijos funkcionaginbei tobutjimo galimybes. Taigi nesuklysime
sakydami, kad organizacijos klimatas siejamas swéiklos rezultatais.

Vadinasi, darome prielaagd kad organizacijos ékmé priklauso nuo p&o vadovo,
vadovaujatio organizacijai ir klimato, es#&m organizacijoje. IS to seka, kad yra labai svarbi
organizacijos aplinkaitakojanti veiklos rezultatus. Jei vadovas ves siarbuotojus teisinga kryptimi,
0 darbuotojai bus suinteresuoti dirbti, nes nualdtas skatinami ir motyvuojama tdaryti, tuomet
organizacijoje atsirandairybinis darbas

Kirybinis darbas — tai dirb&mjo pekjimas iS pasyvaus informacijos g i kiarybisko
veikéjo role. Siuo atveju organizacijos vadovui tenka pagaitkai vaidmuo. Kirybiskumas
skleidziasi nevienodai, priklausomai nuo psichabogi socialinip bei kulfiriniy kintamyjy, tockl
vadovui tenka uzdavinys pétdnugakti vidines Kliatis, kurios trukdo &rybiSkumui skleistis.

Taigi kirybini darky tarsi gattume skaidytii dvi dalis: kiarybiSkuna ir problemy sprending. O
karybiSkumas — tai yra asmens sugjghas atrasti kazknaujo, originalaus ar novatorisko. Problem
sprendimo efektyvumas priklauso ne tiek nuo wiar igudziy, kiek nuo ypatingo sugéjpmo
uzduotyse esa&m informacip panaudoti greitai irvairiais midais. Si savyb ir buvo pavadinta
kizrybiSku problem sprendimuyt.y. tai sugejimasiveikti kliatis, pazvelgiant jas nauju bdu. Tai yra
vieni svarbiausi darbuotojo talemt kurie hitini bet kuriosimores klesgjimui. Jei imore negali

pateikti unikaliy produkty ar paslaug, inovaciniy marketingo strategij bei kirybisky atsakynu i
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sudttingiausias problemas, gali sumfiz organizacijos pardavim skatius, pelnas. Krybinis
problemy sprendimas yra metodologinsistema, padedanti realizuoti organizacijos tikslu
uzdavinius. Su problemomis dinamiskoje aplinkojgamizacijy vadovams tenka daznai susidurti, tad
svarbu laiku 4 pastebti ir jvardinti, nes pats svarbiausias dalykas sprendzmmoblenms — tai
suvokimas, kad ji egzistuoja. Kai problema vaggau pasteéta ir suformuluota, beliek@vertinti
alternatyvas.

KirybiSkas problem sprendimagvardinamas kaip sug&imasiveikti klittis, pazvelgiant jas
nauju mdu. Ne veltui daugelis mokslinink meninink, teigia, kad originals sudtingu problemy
sprendimai daznai ateinaalva visai netilkétai, kai mystoma apie visai kitus dalykus, o kartais jie netgi
susapnuojami. Vadinasi, Siuo atveju labai svaniiicija. Taip pat organizacijos, kuriose vyrauja
inovaciniai nestandartiniai sprendimai, tinkamai galigspirsuatingas problemas. Inovacijos yra labai
svarbi prielaida organizacijojeikybiSkumui pasireiksti. Inovaciniai sprendimai ualii tinka kuriant
unikalius projektus, kuriemsadingos suétingos ir dinamiskos aplinkosalgygos. Kartais neteisingai
manoma, kad inovacija tai visiSkas originalumag, &bsoligiai viskas iki tol bu¢ nezinoma. 1S
tikryju inovacija - paprastai tai 98 senai zinom dalyky ir tik 1% naujovi.. Inovacijos neatsiranda is
nieko, naujos i¢os atsiranda iS serr patikrinty ties;. Dazniausiai inovacija tik mazas patobulinimas
Todkl organizacijos pirmia uzduotis — KrybiSkas problem sprendimas, o ne monotoniSkas standart
taikymas.

Kai alternatyvos organizacijoje jau sukurtos, Belig@S visy turimy atrinkti tas, kurios yra
daugiausiai zad#&ms. O alternatyvos yratkinos organizacijai, siekiant iS kelisprendimo variamt
iSsirinkti tinkamiausi. Tad ¢ia labai svarbu yra thybiSkumas ir jo pasitelkimas, sprendziant
problemas. Kai geriausios alternatyvos atrinktaganizacija privalo priimti sprendim kuris atnes
organizacijai laukiamrezultas.

Taigi gelgjimas KirybiSkai spesti problemas, t.y. priimti deybiSkus sprendimus — vienas
svarbiausi organizacijos bruag Organizacijos vadovas, nesugebantisykiSkai spesti problemy,
geriausiu atveju gés kontroliuoti savo organizacijos evoliuginaida, tatiau nesugeds iSvesti savo

organizacijog pirmaujartiyjy gretas.
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ISVADOS

1. KarybiSkumas yra daugiaaspektis reiskinys, tad ligl &éra vienareikSmio apibzimo,
nusakaio, kas tai yra #rybiSkumas (D.Grakauskait— Karkockies, 2002; A.Petrulyi, 2001).
Karybiskumg galima apibézti, kaip nauj, adekvéiy veiklos rezultai sukirima originaliu idu ar
naup idéju isSkeélimas ir ju igyvendinimas. KrybiSkumas — tai ndgimta Zmogaus savgb nes
kiekvienas IS sy yra maziau ar daugiauikybiskas, tik Si savyb ne vienodai pasireiSkia arba ne
vienodai sudaromos galim§b kirybiSkumui pasireiksti. Daugelis mokslinipkvisgi sutinka, jog
karybiSkumas - tai asmens sugginas atrasti kazknaujo, originalaus ar novatorisko.

2. Karybiskuma apibidina keletas komponanttokiu kaip divergentinis mstymas (lankstumas,
detalumas, originalumas ir t.t.), motyvacija (smaigas, zini troSkimas, bendravimas it t.t.),
tolerancija neapikkZtumui (adaptacija, nebijojimas rizikuoti, humorasugebjimas atlikti uzduot
(atsidavimas, émesio koncentracija, atkaklumas, objekto tsirkas), bendros Zzinios bei specialios
Zinios (atviras suvokimas, loginisastymas ir t.t.), sugefimai ir jgadziai. KarybiSkumo pagrindas yra
zZinios, patirtis ir supratimas. Baémir suvarzymai darbo aplinkoje gali trukdytiadybiSkumui.
KirybiSkumas labiau atsiskleidzia, kai zmogus yraciplapaziiry bei pasiruods ir pasiryes
pokyciams.

3. Organizacijose problemos kyla tuomet, kai r@alittis skiriasi nuo pageidaujamos. Siuo
atveju labai svanb vaidmen organizacijoje atlieka vadovas, kurio pagrindio&davinys yra laiku
pastebti ir identifikuoti problema. Probleny sprendimo efektyvumas priklauso ne tiek nuowiai
igadziy, kiek nuo ypatingo sugeéjimo uzduotyse es&m informacip panaudoti greitai ifjvairias
budais. Vadinasi, problem sprendimas organizacijose turittb sprendziamas ttybiSkai ir
novatoriSkai. Darbuotojai gali vadovautis tam tikrgrobleny sprendimo bdais, kury literatiroje
iISskiriama apie 90: remtis sisteminiu problesprendimo ciklu, kurpristat M.Woodcock ir D.Francis
(1982), taip pat cikliniu sprendimpriemimo modeliu, paremtu H.A.Simon (1947) teorija, PMI
metodu, ,proto Sturmo* metodu ir pan.

4. Apie kirybiSkumo ir problem sprendimo sveika galima kalléti kaip apie vienijtig sistena,
nes KirybiSkumas yra tam tikr naup idéju sukirimas, o problem sprendimas — reakcija tas
realizuojamas iglas (Rusell, 1956; Vinacke, 1952; Guilford, 197 fieler, 1965; MacKinnon, 1978;
Moore, Murdock, 1991; Runco, 1994). Skirtumas &igpsavoky yra tik tas, jog problemsprendimas
yra daugiau objektyvus, tiesioginis ir reikalingaganizacijos uzdaviniams bei tikslams pasiekti, ka
tuo tarpu krybiSkumas yra individuali savgbnes tai yra kiekvieno vaizdust reiSkinys ir ara toks
objektyvus kaip problem sprendimas. Ta@au tik bidami KirybiSki darbuotojai sugels spesti
problemas #rybiskai, t.y. nesilaikyti nusist@éyusiy taisykliy, domnetis tuo, kas nauja, siekti permain
organizacijoje ir pan.
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5. Lietuvos mokslininkai mazai pateikia iSsamiyrimy apie KrybiSkumy ir problemy
sprendimo gveika, nes kirybiSkas problem sprendimas Lietuvoje yra gana nauja temayKiSkumas
labiausiai pasireSkia didale organizacijose, kuriose nuolatos yra kuriamijinawduktai/paslaugos,
nes konkurencinga ir dinamisSka aplinka skatina atosl judti | prieki. Bankai yra ta organizacija,
kurioje kiekvienais metais kliemtskatius dictja, o tai reiSkia, jog politika turitti vykdoma taip, kad
banko paslaugos ne tik atitikklienty norus, bet ir virSyt ju like<ius. Deja, bank segmente atliki
tyrimy néra, kokio lygio KrybiSkumo darbuotojai dirba bankuose, ar jie spiendoroblemas
kirybiSkai. Tad analitije dalyje tyrimo objektu pasirinkti bankai ir paligma atskleisti, ant kiek
ktrybiSki darbuotojai dirba Siame segmente.

6. Anketires apklausos rezultatai patkad AB ,X* bankas ir AB ,Y* bankas stipriosiomis
savylemis savo darbe laiko atkaklamkarybiSkuma ir saZziningunmy. AB ,Y* bankas yra Siek tiek
atkaklesnis ir siekiantis bet kokia kaina iSlaikgéivo klientus ir pritraukti naujus, o AB ,X“ barka
labiau orientuotag pai klienta ir saZziningumu stengiasi iSlaikyti kliemt siaflydamas tas paslaugas,
kurios tuo atveju yra tinkamiausios.

7. Apibendrinus gautus ,Ses vertinimo metodikadybingumui tirti* rezultatus, matome, kad
ne visi AB ,X* banko darbuotojai yratkybisSki Siuo metu. DidZioji dalis apklaugti save priskiria
prie vidutinio kirybiSkumo lygio. Taiau ateityje beveik visi darbuotojai rty bty karybiSkesni,
originalesnis, smalsesnis tam, kad visa tattgapritaikyti savo vykdomoje veikloje ar kuriant nauj
produkt/paslaug.

8. Apibendrinus gautus rezultatus, remiantis tegWodifikuotas V.Petrulio asmenyis
klausimynas #rybingumui tirti“ buvo prieita iSvados, jog AB ,Xbanke darbuotojams tenka susidurti
su problemomis, taau jas spgsdami banko darbuotojai remiasi daugiau patirtirei teorija, nes
kiekvienas klientas yra individualus ir jam reikiasiilyti tas paslaugas, kurios jo atveju tinkamiausios.
Be to didzioji dalis darbuotgjlengvai suvokia igjos efektyvum, kas leidzia gréiau priimti teising
sprendim. AB X" banke daugiau kaip pésapklaustjuy darbuotojy priskiria save prie Zmouj kurie
mégsta vislg, kas nauja ir bet kokias permainas. Vadinasi,etakarbuotojai sugeba atsiriboti nuo
nusistowjusiy taisykliy ir jprasto mstymo.

9. Apibendrinus anketés apklausos testus, darome isyappg AB ,X“ bankas skmingai
vykdo savo veild ne tik &l tinkamai pasirinktos savo politikos, bet ir éhdkad organizacijoje dirba
karybiski darbuotojai, kurie domisi haujémis, uzduotyse esaia informacip suvokia greitai, sugeba
dirbti komandoje, kas leidziatlemingai priimti tinkama problemos sprendign Be to, atlikus testus
nustaéme, jog jei darbuotojas yraikybiSkas, tai ir problemas ligk spesti ndprastai. Vadinasi, jei

darbuotojas yraikkybiSka asmenyd tai jis negali problemas sgti nekirybiskai.
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PASIULYMAI

KarybiSkumy apitadina keletas komponent tokiy kaip divergentinis mstymas (jautrumas
problemai, sklandumas, lankstumas, originalumastala®as), motyvacija (zZini troSkimas,
Zaismingumas, smalsumas, saviraiSka, bendravimasjumo poreikis, atsidavimas/pareiga),
sugelkjimas atlikti uzduot (atkaklumas, atsidavimas, émesio koncentracija), tolerancija
neapibéztumui (nebijojimas rizikuoti, atvirumas paiiai, adaptacija, humoras), bendros Zinios (loginis
mastymas, atviras suvokimas, atmintis) ir speciakiogos, sugeé&imai ir jgudziai. Tad vertindami
darbuotojo kirybiskumo lyg, vadovaij visus iSvardintus komponentusdtir atsizvelgti.

KarybiSkumas reikalingas visose gyvenimo srityse, meysprendziant problemas, nes
karybiSkumas yra vig inovaciy Saltinis, suteikiantis gero gyvenimo stangartuztikrinantis individo
bei visuomeas gerok. KarybiSkas mstymas ir elgesys motyvuoja ir vegsetkmeg, o taip pat suteikia
gyvenimui daugiau prasis bei pasitenkinimo darbu. Tad, kai kalbama apgaoizacijos aplink,
nedeéty pamirsti, jog tinkamas klimatasakybiSkumui pasireiksti bus tik tada, kai vadovasitsis
karybiSkuma, motyvuos darbuotgjir nesudarys barjerkarybiSkumui pasireiksti (kritika, asmengb
vertinimas, politi sistema ir t.t.)

KarybiSkumas glaudziai siejasi su problesprendimu. Tad organizagivadovams, déty iS
pradziy patiems iSsiugdyti ir po to skatinti kiekvieno daotojo kirybiSkuma. Tik, baidamas pats
vadovas HkrybiSka asmenyd sugebs organizacijoje iSkilusias problemas ¢gir kiirybiskai, ko
pasekoje, mas tikimybé organizacijai zlugti.

Atlikus mokslires literafiros apzvalg ir iSanalizavus atlikto tyrimo gautus rezultatosgtome,
kad apie krybiSkumy ir problemy sprendim reikia kalleti kaip apie vientig sistema. Todel darbe
siilomas teorinis #rybiSkumo ir problem sprendimo gveikos modelis, kuriuo remiantis bus lengviau
suvokti, kas yra bendro targitybiSkumo ir problem sprendimo ir kas tai yratkybiSkas problem

sprendimas.
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SANTRAUKA

KRUTEJEVAITE, Ingrida. (2008) The creative problem solving ine torganizacions. MBA*

Graduation Paper. Kaunas: Kaunas Faculty of Humeaniilnius University.

SUMMARY

There are many definitions and approaches to utaaelisig creativity. Creativity is the making
and communicating of meaningful new connectionkelp us think of many possibilities; to help us
think and experience in varied ways and using diffe points of view; to help us think of new and
unusual possibilities; and to guide us in genegatind selecting alternatives.

Effective problem solving relies on a balance ob tdifferent types of thinking. The first is
“creative” thinking in which one makes and commuaés meaningful new connections by devising
unusual new possibilities. The second is “criticdtinking, in which one analyzes and develops
mechanisms to compare and contrast ideas; improgerefine concepts; screen, select and support
alternatives and make judgments effect decisiotesd two different types of thinking are more
complementary than contradictory and should be eteas mutually supportive aspects of effective
thinking and problem solving. CPS is a methodolagicamework designed to assist problem solvers
with using creativity to achieve goals, overcometables and increase the likelihood of enhancing
creative performance.

The accomplished analysis showed, that the workérs,work in AB “X” bank, are creativity,
but they want to be more creativity in the futurethe problem solving they use their experiencg an
they like everything, what is new and unexpierenc&te work consist of 68 pages. There are 5 charts

and 28 pictures.

Subject's topicality - today it is very important to talk about CPScéigse a lots of leader of the
organizations want, that the people, who workfi@rtorganization will be creative.
Work’s object — creative problem solving
Work’s goals:
1. To specify a concept of creativity.
To measure,what factors are influence of creativity
To define creative problem solving and decisionas/s:

To measure a interface between creativity and prolslolving in the organization.

A

To structure a theoretical model of the interfaedveen creativity and problem solving.
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Asmenineés savyles ir jgadziai budingi versliai asmenybei

1 PRIEDAS

Atsakingumas 48,8%
Pasitikejimas savimi 48,0%
Gelgjimas nustatyti tikslus 42,8%
Gelgjimas priimti individualius ir grupinius sprendimus 42,0%
Gelzjimas motyvuoti komangir ja utdegti veiklai 42,0%
Vadovavimojgadtiai 39,2%
Iniciatyvumas 38,0%
Bendravimojgadtiai 37,2%
Gelgjimas pamatuotai rizikuoti ir susidurti su rizika 35,6%
Gelgjimas analizuoti ir planuoti savo darbus 34,0%
KarybiSkumas 32,4%
Atkaklumas 32,4%
Derejimosi igadtiai 32,0%
Intelektas 28,4%
Gelgjimas pasirinkti partnerius gyvenime ir versle 26,
Gelgjimas gerai planuoti laikir laikytis terming 26,0%
Problemy sprendimo jgadtiai 24,8%
Komandinio darbggadtiai 23,2%
KritiSkas m gstymas 22,4%
Seimininko mstymas 20,8%
Gelzjimas atskleisti konfliktus priastis ir juos spsti 18,4%
Savo mokymosi ir darbo tobulinimas 17,2%
Informacijos ir komunikacijos technologifIKT) naudojimo 12,0%
igudtiai

Kalb¢jimo vieSai ir pristatymagidtiai 10,0%
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2 PRIEDAS

Verslios asmenylés savyles pagal darbuotoy skaiciy ir verslo valdymo patirtj

Darbuotojy skaicius Verslo valdymo patirtis, metais
iki 10 | 11-50 51-250| 251ir | iki5 6-10 11-20 21ir

daugiau daugiau
KirybiSkumas 33,9% | 30,2% | 34,4% | 32,4% | 423% | 338 |27,8% | 143%
Problemy sprendimojgadziai | 22,0% | 31,3% 24,6% 11,8% 19,7% | 33,3%| 2 14,3%
Gelgjimas pamatuotai rizikuoti| 28,8% 32,3% 44,3% 41,2% 40,8% 36,8% 30,6% ,9%2
ir susidurti su rizika
Bendravimojgudziai 52,5% 38,5% 31,1% 17,6% 39,4% 38,69 0%v, | 21,4%
Atkaklumas 25,4% 33,3% 36,1% 35,39 28,2%  ®@8,6| 31,5% 35,7%
VadovavimojgudZiai 35,6% 31,3% 49,2% 50,0% 38,0% 42,1% ,0%7 | 50,0%
KritiSkas mystymas 35,6% 17,7% 19,7% 17,6% 25,4% 24,600,498 14,3%
Pasitilejimas savimi 52,5% 52,1% 47,5% 29,49 56,3% ,6%b | 45,4% 35, 7%
Iniciatyvumas 35,6% 37,5% 42,6% 35,3% 38,0% 8,1% 39,8% 64,3%
Atsakingumas 47,5% 50,0% 49,2% 47,1% 54,9% ,9%3 | 46,3% 57,1%
AutonomiSkumas 3,4% 12,5% 6,6% 14,7% 9,999 5%0, | 9,3% 0,0%
Gelgjimas priimti individualius | 39,0% 50,0% 34,4% 38,2% 33,8% 36,8% 48,1% ,1%7
ir grupinius sprendimus
Gelgjimas gerai planuoti laik | 28,8% 24,0% 26,2% 26,5% 31,0% 26,3% 23,1 ,4%1
ir laikytis terminy
Gelgjimas nustatyti tikslus 40,7% 38,5% 49,29 47,1%47,9% 40,4% 40,7% 42,9%
Derejimosi jgudZiai 32,2% 36,5% 32,8% 17,6% 29,6% 35,1% 492 | 28,6%
Inf-jos ir komunikacijos tech. | 11,9% 14,6% 9,8% 8,8% 11,3% 15,8% 9,3% 21,4%
(IKT) naudojimojgidZiai
Kalb¢jimo vieSai ir pristatymo | 10,2% 9,4% 9,8% 11,8% 11,3% 8,8% 9,3%) 14,3%
igudziai
Gelgjimas analizuoti ir planuot| 32,2% 35,4% 31,1% 38,2% 43,7% 24,6% 31,5% ,9%2
savo darbus
Savo mokymosi ir darbo 16,9% 16,7% 14,8% 23,5% 21,1% 12,3% 18,5% 1%7,
tobulinimas
Seimininko mstymas 18,6% 20,8% 19,7% 26,5% 19,7% 22,8% 2,298 7,1%
Intelektas 27,1% 28,1% 32,8% 23,5% 29,6%  %@1,6| 26,9% 21,4%
Gekgjimas atskleisti konfliktus | 25,4% 15,6% 21,3% 8,8% 21,1% 21,1% 16,7% %7,1
priezastis ir juos spsti
Geklgjimas motyvuoti komand | 35,6% 37,5% 47,5% 55,9% 47,9% 33,3% 41,7% ,0%0
ir ja uzdegti veiklai
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3 PRIEDAS

MODIFIKUOTAS V.PETRULIO
ASMENYBES KURYBINGUMO KLAUSIMYNAS

INSTRUKCIJA: klausimyne Jums pateikti teiginii kuriuos Jis turite atsakyti langeliuose pagas
raide (T) arba (N), kas reik§tzodzius: Taip arba Ne

Eil. ATSAKYMAI
Nr. TEIGINIAI TAIP NE
1. AS linkgs abejoti vig pripazintomis taisykimis
2. AS esu daugiau praktikas nei teoretikas
3. Mane galima priskirti prie Zmaouikurie mégsta vislg, kas nauja it

permainas
4. Man kyla problemos ten, kur visiems jau viskid&ua

5. AS lengvai suvokiu, ar éh gera ar bloga

6. Paprastai as sugebu tiksliai ir greitai pastrimlena sprendim iS
keliy

7. Jauiu didel susidongjima viskuo, kas paslaptinga ir mistiSka

8. Kartais man kyla tokios mintys, apie kurias geriniekam
nesakyti

9. Laikau save gabiuikybiniam darbui

10. | Daznai jatiu nor ka nors kurti

11. | AS megstu labiau iSbandyti pats nei mokytis iqkit

12. | AS esu smalsesnis uz kitus savo draugusi$tpaius

13. | Jei kiti galvoja kitaip nei as, tuomet ashpjomors neklausau

14. | AS lunu prieStaringas: linksmas inihas, dgsus ir bailus, atkaklus

ir nuolaidus, pasitikintis ir nepasitikintis savimi.t.
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4 PRIEDAS

SAVO KURYBINGUMO VERTINIMO METODIKA

(Dembo — Rubinstein poliariiprofiliy metodika)

INSTRUKCIJA: praSomevertinti savo paiy kirybingum, originalumy, smalsum bei gelgjima kurti

naujus dalykus (dviejose skak ,Koks as esuir , Koks aS naéciau hati®). Atsakymus pazyrkite

Zenklu ,X“ skatiy (penkiabalje sistemoje), kuris labiausiai Jus atitinka:

,KOKS AS ESU?*

,KOKS AS NORECIAU BUTI?*

(gekejimas atrasti nauja)

Kirybingumas

Kirybingumas
(gekejimas atrasti nauja)

1

2

3

4

5

112 |3 |4 |5

Originalumas

(nepaprastumas)

Originalumas

(nepaprastumas)

(noras pazinti)

Smalsumas

Smalsumas

(noras pazinti)

Gelgjimas kurti

naujus dalykus

Gelgjimas kurti

naujus dalykus

Dékojame uz bendradarbiavim
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