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Magistro darbo objektas — kirybiSkumas ir inovacijos organizacijoje. Darbo tikslas —
iSanalizuoti kiirybiSkumo ir inovacijy teorinius aspektus bei jy pagrindu, remiantis sukurtu nauju
modeliu istirti kiirybiskumo ir inovacijy saveika uzsienio Saliy bei Lietuvos organizacijose. Darbo
uzdaviniai: atskleisti kiirybiSkumo (individualaus ir organizacinio) sampratg bei teorijas; iSskirti ir
1Sanalizuoti kiirybiSkumga skatinancius veiksnius organizacijoje; apibrézti inovacijy bei inovacinés
veiklos sampratg; pristatyti idéjy kiurimo bei jgyvendinimo modelius; sukurti naujg, tyrimui
pritaikyta kiirybiSkumo ir inovacijy saveikos organizacijoje modelj; istirti kiirybiSkumo ir inovacijy
saveika uzsienio Saliy bei Lietuvos organizacijose.

Taikant sistemin] metodg buvo iSnagrinétos kiirybiSkumo ir inovacijy sampratos bei prieita
prie iSvados, kad kiirybiSkumas yra procesas (naujy idéjy kiirimo) ir asmeniné savybe, o inovacijos
gali biiti apibréziamos kaip procesas (id¢jy jgyvendinimo) bei kaip rezultatas. Formuluojant darbe
naudojamus kiirybiSkumo ir inovacijy apibrézimus, buvo pasitelktas loginis metodas: kiirybiskumas
— tai id¢jy kiirimo procesas, inovacijos — tai sukurty ir jgyvendinty idéjy rezultatas. Taip pat Siuo
metodu buvo remiamasi i$skiriant kiirybiskuma skatinancius veiksnius organizacijoje: organizacijos
kultiira, motyvacija, vadovavimg, darba grupése ir organizacijos struktiirg. Lyginamasis metodas
buvo taikomas siekiant palyginti mokslininky poZzitrius i kiirybiSkuma bei inovacijas, taip pat buvo
lyginami tyrimo metu gauti rezultatai. Pritaikius empirinio kokybinio tyrimo metodg buvo padaryta
iSvada, kad analizuojama tematika ir problematika yra aktualios. KirybiSkumas ir inovacijos
organizacijoje yra susij¢, siekiant vystyti daugiau inovacijy, riekia skatinti idéjy kiirimo procesa
organizacijoje, motyvuoti darbuotojus bati kiirybiskais. Sj teiginj patvirtina atliktas kiirybiskumo ir
inovacijy sgveikos empirinis kiekybinis tyrimas JAV, Baltarusijos bei Lietuvos organizacijose.

Magistro darbas gali biiti naudingas valstybinéms ir verslo organizacijoms, siekiancioms
skatinti kiirybiSkuma organizacijose, norint gauti rezultata — inovacijas, bei komunikacijos ir

informacijos discipliny déstytojams bei studentams.
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IVADAS

Temos aktualumas. lki XX amziaus pabaigos vyravo lyderystés, kaip esminés ir
svarbiausios darbuotojy savybés organizacijoje tendencijos, taiau nuo XXI amziaus pradzios
prioritetai pradéjo keistis. Organizacinés elgsenos, klimato tyr¢jai suvoke, kad ne visi darbuotojai
gali ir turi baiti lyderiais, nes organizacijai svarbesnis kirybiskumo ir inovatyvumo skatinimas.

Praeiti, 2009-ieji, metai buvo paskelbti Europos kiirybiSkumo ir naujoviy metais, kuriais
buvo siekiama atkreipti démesj ] kiirybiSkumo svarbg asmeniniame bei visuomeniniame gyvenime
(I Creativity and Innovation European Year, 2009). Sie metai buvo skirti kiirybikumo skatinimui,
kuris yra apibréziamas kaip naujoviy variklis ir svarbus asmeniniy, profesiniy, verslumo bei
socialiniy gebéjimy plétojimo ir visy visuomeneés nariy geroves puoseléjimo veiksnys (IS Forumas
kiarybingai visuomenei, 2009). Kiirybingumas Siandien yra daznai vadinamas naujojo amziaus
dimensija (Glosiené, 2007). Kartu su ZodZiu ,,inovacija“ kiirybiSkumas apibréziamas kaip priemone
arba procesas, pasibaigiantis kazko naujo sukiirimu. KiirybiSkumo tematika ne tik mokslininkams,
bet ir vadovams yra aktuali tarptautiniu mastu Siandienos kontekste, nes kiirybiskas mastymas bei
naujoviy kiirimas gali padéti organizacijai, pasitelkus mazesnes investicijas, gauti didesn¢ nauda,
salygoti organizacijos konkurencingumg globalioje rinkoje, padéti ieskoti naujy galimybiy, ko
dazniausiai ir yra siekiama verslo aplinkoje. ISlikti konkurencingje kovoje gali tik tokia
organizacija, kurioje kiirybiskiau pasinaudojama informacijos visuomenés teikiamais pranasumais,
kuriamos naujos idéjos, vadovas turi lakesne vaizduote, didesnj kiirybinj potencialg ir yra
iSradingesnis bei skatina darbuotojus buti kiirybiskais ir inovatyviais (Starkeviciiite, IS ES svietimo
programy indélis). Dél Siy, aktualiy Siandienai, priezasCiy siekiama teoriSkai iSanalizuoti bei
praktiSkai istirti ktirybiSkumga skatinancius veiksnius ir jo sgveikg su inovacijomis organizacijoje.
Magistro darbas tema ,,KiirybiSkumo ir inovacijy sgveika organizacijoje: tarptautinis aspektas® yra
aktualus, nes i§ dalies padeda iSspresti kurybiSkumo ir inovacijy sgveikos problematika,
atsizvelgiant | uzsienio Saliy bei Lietuvos patirt].

Temos problematika. Analizuojamy sri¢iy problematika yra labai plati ir daugiareikSme,
literatiiroje pateikiamas platus spektras nagrin€¢jamy, su kiirybiSkumu ir inovacijomis susijusiy,
aspekty bei problemy, taciau Siame darbe bus akcentuojamas idejy kiirimo procesas, jo rezultatas ir
kiirybiSkumo bei inovacijy saveika organizacijoje. Pagrindiné keliamy kiirybisSkumo ir inovacijy
tematiky problema Siuolaikiniame kontekste yra: kokiu biidu organizacijoje turéty biiti skatinamas
kurybiSkumas, kad Sio proceso rezultatas atneSty naudos organizacijai — inovacijas ir ar vyksta
kiirybiskumo bei inovacijy sgveika. KiirybiSkumas organizacijoje nebitinai saglygoja inovacijas, nes

naujos idéjos gali buti nekuriamos bei nesitilomos, nes néra paskatinimo, remiancios organizacijos



kultiiros, motyvacijos, vadovybés palaikymo, arba naujos idé¢jos yra kuriamos bei siilomos, taciau
néra jgyvendinamos ir tod¢l neatneSa organizacijai naudos. KiurybiSkumo skatinimas niidienos
aspektu yra vienas i$ svarbiausiy konkurencingos organizacijos uzdaviniy, nes jis saglygoja inovacijy
kiirimg. Bitina pabrézti, kad kiirybiSkumo ir inovacijy saveikg galima tirti remiantis jg jtakojanciais
skirtingy Saliy kulttiros veiksniais, tarpkultirinés komunikacijos teorijomis, bet, dél darbo apimties
apribojimy, Siame darbe nebuvo analizuojami tarpkultiiriniai skirtumai, o buvo remtasi skirtingy
Saliy organizacijy poziiriais | kiirybiSkumg ir inovacijas, jy saveika organizacijoje. Tarpkulttriniy
skirtumy jtaka kurybiSkumo ir inovacijy sgveikai skirtingose Salyse gali biiti tiriama tgsiant
pasirinktg tematikg kituose darbuose.

Mokslinio tyrimo problema. Ar organizacijoje vyksta sgveika tarp kirybiSkumo ir
inovacijy? Darbe siekiama iSsiaiskinti, ar kiirybiskumo skatinimo veiksniai, palanki organizacijos
kultira, motyvacija, vadovavimas, darbas grupése bei organizacijos struktiira, saglygoja daugiau
inovacijy.

Darbo temos istoriografija ir naujumas. KirybiSkumo ir inovacijy saveikos aspektai
pradéti nagrinéti XXI amziaus pradzioje. KurybiSkumo pradininkais yra vadinami J. P. Guilford
(1950) ir E. Paul Torrance (1962). Daugelyje apibrézimy kiirybiSkumas yra gvildenamas kaip naujy
1déjy kurimo procesas bei individo asmeniné savybé. Pristatant kiirybiSkumo teoring zitirg buvo
remtasi uzsienio (T. M. Amabile (1996), H. S. Jakobsen (2008) ir kt.) ir Lietuvos (A. Petrulytés
(2007), A. Glosiené (2007) ir kt.) mokslininky straipsniais bei kita literatiira. Biitina pastebéti, kad
inovacijy tematika yra placiai paplitusi lietuviy mokslininky darbuose (A. JakubaviCiaus ir kt.
(2000, 2003, 2005, 2008)), kurie dazniausiai inovacijas apibrézia kaip procesa, taciau darbe bus
remiamasi T. M. Amabile (1998), H. S. Jakobsen (2008) bei S. O. Rebsdorf (2008) pozitriu, kad
inovacijos yra kurybiskumo (id¢jy kiirimo) proceso rezultatas. Magistro darbo naujumas
atskleidziamas naujame kurybiSkumo ir inovacijy sgveikos organizacijoje modelyje, sukurtame
remiantis teorinémis jzvalgomis. Siekiant pritaikyti §] modelj praktiskai, buvo atliktas kiirybiSkumo
ir inovacijy tyrimas skirtingy Saliy organizacijose.

Darbo objektas — kurybiskumas ir inovacijos organizacijoje.

Darbo tikslas — iSanalizuoti kiirybiSkumo ir inovacijy teorinius aspektus bei jy pagrindu,
remiantis sukurtu nauju modeliu, istirti kiirybiskumo ir inovacijy sgveikg uzsienio Saliy bei Lietuvos
organizacijose.

Siam tikslui pasiekti reikia jgyvendinti tokius uZdavinius:

o Atskleisti kiirybiSkumo (individualaus ir organizacinio) sampratg bei teorijas.
e [Sskirti ir iSanalizuoti kiirybiskumg skatinancius veiksnius organizacijoje.

e Apibrézti inovacijy bei inovacinés veiklos sampratg.

e Pristatyti idéjy kiirimo bei jgyvendinimo modelius.



e Sukurti nauja, tyrimui pritaikytg kurybiskumo ir inovacijy saveikos organizacijoje model;.
o [stirti kurybiSkumo ir inovacijy sgveika uzsienio Saliy bei Lietuvos organizacijose.

Moksliniai tyrimo metodai. Magistro darbe naudojami sisteminis, loginis, lyginamasis ir
empirinis kokybinis bei kiekybinis tyrimo metodai.

Sisteminio metodo naudojimo biitinybe 1émé sisteminis pozilris j kiirybiSkuma ir inovacijas.
Remiantis Siuo metodu buvo analizuoti individualus bei organizacinis kiirybisSkumo aspektai,
kurybisSkumg skatinantys veiksniai, idéjy kiirimo ir jgyvendinimo modeliai bei inovacijos. Loginis
metodas buvo bitinas iSskiriant ir klasifikuojant kiirybiSkumg skatinancius veiksnius, nagrinéjant
kiirybiskumo bei inovacijy saveika. Lyginamasis metodas naudojamas atskleidziant kiirybisSkumo ir
inovacijy sampraty ypatumus, taip pat buvo lyginami tyrimo metu gauti rezultatai. Empirinio
kokybinio tyrimo eksperty interviu apklausos metodas buvo taikomas siekiant jsitikinti
analizuojamos tematikos aktualumu ir problematika. Empirinio kiekybinio tyrimo anketinés
apklausos metodas yra objektyviausias metodas atskleidziant ir patikrinant faktus, kurie yra
gvildenami teorijoje. Sis tyrimo metodas, kaip socialinés informacijos rinkimo biidas, pasirinktas
dél to, kad tyrimo objektas néra pakankamai iSanalizuotas ir apraSytas Lietuvoje, kiirybisSkumo ir
inovacijy sgveikos organizacijoje nejmanoma pazinti bei istirti steb¢jimo budu.

Darbo struktiira. Magistro darba sudaro trys pagrindiniai skyriai, kuriuose nagrinéjama
kiirybisSkumo teoriné zilira, analizuojama inovacijy samprata bei pristatomas kurybiSkumo ir
inovacijy sgveikos organizacijoje tyrimas. Pirmame skyriuje aptariamos kiirybiskumo apraiskos bei
skatinimo veiksniai, antrame skyriuje apibréziami inovacijy teoriniai aspektai, treCiame skyriuje
pristatomas savarankiskai atliktas kiirybiskumo ir inovacijy saveikos tyrimas.

Pirmo skyriaus pradzioje pateikiama kiirybiskumo samprata, pristatomos teorijos bei
nagrin¢jami individualaus ir organizacinio kurybiSkumo aspektai. Skyriuje apzvelgiami
kirybiSkumo organizacijoje tyrimai, kuriais remiantis iSskiriami kiirybiSkuma skatinantys veiksniai
organizacijoje, pristatomi skyriaus pabaigoje.

Antrame skyriuje pateikiamos inovacijy ir inovacinés veiklos bei proceso sampratos, veiklos
dalyviai, inovacijy klasifikacijos. Siame skyriuje apibréziami idéjy kiirimo ir jgyvendinimo
modeliai, nagrinéjama kiirybiskumo bei inovacijy sgveika organizacijoje. Remiantis kiirybiSkumo ir
inovacijy teorine zilura, sukurtas ir pristatytas naujas kiirybiSkumo bei inovacijy sgveikos
organizacijoje modelis, kuriuo remiantis buvo atliktas tyrimas.

TreCiame skyriuje pristatomas kiirybiskumo ir inovacijy tyrimas, atliktas Jungtiniy Amerikos
Valstijy (toliau tekste JAV), Baltarusijos ir Lietuvos organizacijose, siekiant atskleisti tarptautinj
aspekta. Pirmiausiai supazindinama su atlikto tyrimo vykdymo metodologija ir zvalgybiniais

tyrimais. Siame skyriuje pateikiama tyrimo rezultaty analizé, organizacijy palyginimas. Atliktu



tyrimu siekiama iSnagrinéti kiirybiSkumo apraiskas, kiirybiSkumga skatinancius veiksnius, inovacijy
vystymo kryptis bei kiirybiskumo ir inovacijy sgveikg organizacijose.

Darbo pabaigoje, remiantis teorine ir praktine dalimis, pateiktos iSvados ir rekomendacijos,
susijusios su kirybiSkumu, inovacijomis bei jy sgveika organizacijose. Prieduose pateiktas trumpas
tyrime dalyvavusiy organizacijy pristatymas, tyrimo anketos pavyzdziai (lietuviy, angly ir rusy
kalbomis), tyrimo duomeny suvestiné, interviu transkriptas bei zvalgybinio tyrimo anketos
pavyzdys.

Teoriné ir praktiné darbo reikSmé. Remiantis mokslinéje literatiiroje pateikiamomis
apibréztimis ir mokslininky pozitriais, teorinéje darbo dalyje iSnagrinétas kiirybiskumas, jj
skatinantys veiksniai, inovaciné veikla, idéjy kiirimo procesas bei kiirybisSkumo ir inovacijy sgveika.
Teoriné darbo reikSmé yra sukurtas naujas kiirybiSkumo ir inovacijy sgveikos organizacijoje
modelis, kuris atskleidZia rysius tarp idéjy kiirimo skatinimo proceso bei jy jgyvendinimo. Praktiné
darbo reikSmé yra patikrinti sukurtg kiirybiskumo ir inovacijy modelj, iStyrus jo elementus, atlikus
kiirybiskumo ir inovacijy saveikos tyrimg JAV, Baltarusijos ir Lietuvos organizacijose, bei
palyginus gautus rezultatus. Analizuojant tyrimo metu gautus empirinius duomenis, padaryta
1Svada, kad organizacijose vyksta sgveika tarp kiirybiSkumo ir inovacijy, kiirybiskumo skatinimo
veiksniai jtakoja inovacijy jgyvendinimg. Magistro darbas gali biiti naudingas studentams bei

organizacijy vadovams, gilinantiems savo zinias komunikacijos ir informacijos srityje.



1. KURYBISKUMAS ORGANIZACIJOJE

Siame skyriuje bus nagrinéjami teoriniai kiirybiskumo kaip savybés bei kaip proceso aspektai
organizacijoje. Pirmiausia, siekiant apibrézti kiirybiskumo sgvokos supratimo bei poziiiriy jvairove,
bus pateikiami mokslininky iSskiriami apibrézimai bei atskleidziami daugialypiai sampratos
aspektai. Toliau bus apibréztas individualus ir organizacinis kiirybiSkumas, pristatytos kiirybiSkumo
teorijos bei jy ypatumai organizacijoje. Skyriaus pabaigoje, remiantis mokslininky atliktais tyrimais
bei kitais Saltiniais, bus nagriné¢jami kiirybiSkumg organizacijoje skatinantys veiksniai.
Atsizvelgiant | magistro darbo apimties apribojimus, bus pateikti svarbiausi kiirybiSkumo teoriniai

aspektai.

1.1. KiirybiSkumo samprata

Remiantis istoriniais S$altiniais, dar prie§ trisdeSimt mety savokos ,kirybiskumas® ir
,kurybingas* beveik visiskai nebuvo minimos mokslin¢je literatiiroje bei vartojamos kasdieninéje
kalboje. Tuo metu dazniausiai buvo sutinkami tokie zodziai kaip ,kurti®, , kuriantis®, ,kiiryba®,
HKarinys® ir ,kirybinés galios®, kurie §iuo metu beveik iSnyko i§ Snekamosios kalbos, juos pakeité
»kurybisSkumas* ar ,,iSradingumas* (Jakobsen, Rebsdorf, 2008, p. 28). Kiirybiskumo sagvoka pradéta
nagrinéti jau XX amziaus septintame deSimtmetyje giluminés psichologijos kontekste.
DvideSimtame Simtmetyje dauguma Zymiy psichology nagrin€jo, ka reisSkia buti kirybingu, todél
tuo metu $i tematika tapo ypac populiari. Didéjantis straipsniy bei kitokiy publikacijy, susijusiy su
kiirybiskumo tyrin¢jimu, skaicius (nuo dviejy Simty (1920-1950 metais) iki devyniy tiikstanciy
(1960-1991 metais)) leidinyje ,, Psychological Abstracts* (,,Psichologinés tezés®), akivaizdziai
patvirtina susidoméjimg kurybiSkumo tema (Stenberg, 1999). Psichologijoje kiirybiSkumas
laikomas sudétinga savybe, kurig i§ dalies sudaro spontaniSkumas ir gebéjimas kombinuoti, kai
iprastiems modeliams ir iSraiSkoms yra suteikiama nauja prasmé (Jaboksen, Rebsdorf, 2008, p. 27).

Kirybiskumo pradininkais mokslingje literatiroje yra vadinami J. P. Guilford (1950) ir E. P.
Torrance (1962, 1974), kurie prisid¢jo prie mokslinio zurnalo ,,Creativity Research Journal“
(,.Kirybiskumo tyrimy Zurnalas®) jkirimo bei populiarinimo (Stenberg, 2006). Zymesni pasaulio
kiirybiSkumo tyrinétojai yra F. Barron (1955), M. S. Mednic (1962), J. P. E. P. Torrance (1974), A.
De Bono (1976), J. P. Guilford (1981), T. M. Amabile (1987), R. J. Sternberg (1988), K. Urban
(1988, 1996), M. A. Runco (1992) ir kiti (Petrulyte, 2007). Ne taip seniai kiirybiSkumas jvairiais

aspektais buvo pradétas nagrinéti ir lietuviy autoriy darbuose: J. Almonaitienés (2000), D.



Karkockienés (2005), G. Butkienés (2005), G. Beresneviciaus (2006), A. Glosienés (2007), A.
Petrulytés (2007), K. Jaskytés (2008), P. Jucevicienés (2009), 1. Ceseviciiités (2009) ir kity.

Kirybiskumas yra daugiadimensis, apimantis individualiy ir organizacinj aspektus, skirtingai
apibréZiamas mokslinéje literatiiroje. Pirmas bandymas apibrézti kiirybiskumg yra paremtas Zodyno
apibrézimu, kuriame kiirybiSkumas apibiidinamas kaip zmogaus sugebéjimas ,,sukurti kq nors* arba
wpasidaryti is nieko” (IS TRACTORS, ES projektas). Remiantis psichologijos zodyne (1993)
nurodyta samprata, kirybiskumas yra gebéjimas kelti naujas idéjas, mastyti savarankiSkai,
nestereotipiskai, greitai orientuotis probleminéje situacijoje, lengvai rasti netipiskus sprendimus.

Pasak G. A. Steiner (1971), karybiskumas yra gvildenamas begale aspekty sociologijoje,
filosofijoje, pedagogikoje, psichologinéje literatiiroje, verslo diskusijose, mene ir bendru aspektu
kitose mokslinése srityse. Jo bei kity mokslininky (J. P. Guilford (1981), E. P. Torrance (1974))
manymu, kiirybiSkumas yra naujy ir geresniy idéjy kiirimas, sprendimy sitlymas, geb¢jimas naujai
iSspresti problemas, pastebéti kazka nejprastg. KiirybisSkumo guru E. de Bono (1971) istorinéje
knygoje ,,Lateral thinking (,Lateralinis mastymas®) apibrézia kiurybiskumg kaip modeliy
Llauzimg® ir tam tikro proceso suvokimg (Jakobsen, Rebsdorf, 2008, p. 27). Jis suvokia
kiurybisSkumag kaip esamy ir priimty tiesy bei veiksmy pakeitima, ,,sulauzyma®, jvardina jj kaip
»pasalinj mastyma“, kuris juda jstrizai Sablonams, skatina kitokiy idéjy kiirimg, nukreipia
perspektyvas netikéta linkme (Jacobs, 2005). Didziojoje dalyje kiirybisSkumo sampratos apibrézimy
konstatuojama, kad kiirybiSkumas yra gebéjimas 1 kasdien¢ uzduotj ar darba pazvelgti savitai,
naujai. Karybiskumas — tai naujy idéjy kiirimo, jdomiy sprendimy suradimo, netikéto problemy
performulavimo, procesas organizacijoje (Coconete ir kt., 2003; IS Innovation management, 1999).
Pasak H. Gardner (1993), néra visapusisko kirybiskumo: zmonés yra kirybiski tik tam tikroje
srityje, taciau kiekviena kuirybos sritis apima ,,iSradimo* sgvoka (Stenberg, 2006).

Lietuviy mokslininkai (Karkockien¢, Butkiené, 2005; Beresnevicius, 2006; Almonaitien¢,
2007; Pertulyté, 2007) 1§ dalies remia auksc¢iau jvardintus poziirius. D. Karkockiené ir G. Butkiené
(2005), G. Beresnevicius (2006) taip pat iSrySkina kiirybiskuma, kaip gebé&jima kurti idéjas, spresti
problemas, sugebéjima j problemas pazvelgti naujai, rasti nestandartiniy sprendimy biidy, pastebéti
tai, ko nepastebéjo kiti. A. Pertulyté (2007) sieja kiirybisSkumg su gebéjimu atrasti kazka naujo ir
kartu socialiai vertingo.

Savo ruoztu, A. Glosien¢ (2007) apibrézia kiirybiSkumg kaip nesenkant] organizacijy,
valstybiy ir miesty atsinaujinimo Saltinj, kaip svarbiausig naujojo amziaus dimensija. Reikty
pazymeti, kad zZymaus JAV tyréjo, vieno i§ kiirybiSkumo sampratos populiarintojy, iSskyrusio
»haujos kiirybinés klasés“ sagvoka, R. Florida darbuose (2003, 2004) gvildenami panasiis aspektai.
Jis sieja kirybiSkumg su Zmogaus asmeninémis savybémis, galimybémis, pasitikéjimu savimi,

gebéjimu priimti rizikg bei neapibréztuma (Jacobs, 2005).

10



Daugelis mokslininky (E. de Bono (1971), T. M. Amabile (1988), P. E Plsek (1998), E.
Seferatzi (2000)) pabrézia, kad kiirybiSkumas yra ne tik asmeniné savybe, geb¢jimas | situacijg ar
problema pazvelgti kitaip, bet ir procesas. Norvegy psichologas G. Rand kirybiskumg apibrézé kaip
procesg, kurio metu asmuo, remdamasis savo asmeninémis galimybémis ir sgveikaudamas su
aplinka, iSranda naujy ir/arba originaliy bei konkreciai situacijai adekvaciy produkty, sukuria naujas
idéjas. Mokslininké T. M. Amabile (1996) kiirybiskumg apibrézé kaip ,,naujy ir naudingy idéjy
gamybq bet kurioje srityje*, o remiantis tokiu apibrézimu ir pozitriu, kad gamyba yra procesas, o
produktas yra rezultatas, buvo pazyméta, kad kiarybiskumas yra procesas. Kartu su ZzZodzZiu
inovacija* kirybiskumas dazniausiai apibréZiamas kaip priemoné arba procesas, pasibaigiantis
kazko naujo sukiirimu (Jakobsen, Rebsdorf, 2008, p. 27)

Kirybiskumo Serdj sudaro kiirybinis mastymas, dar vadinamas divergentiniu mastymu, kurj
vienas 1§ pirmyjy apibrézé D. Guilford (1986), o isplétojo E. P. Torrance (1974). Kiirybinio
(divergentinio) mastymo sgvoka susijusi su tam tikru mastymo biidu, operacijomis ir strategijomis,
kuriy esme sudaro gebéjimas kurti jvairius alternatyvius problemos sprendimo biidus (Petrulyté,
2007). Kurybiskai mastyti — reiSkia sugebéti keisti savo nuomong, remiantis tam tikromis
aplinkybémis, ir nuosekliai suvokti idéjy, minciy seka, bei sugebéti jas jdomiai ir jtikinamai
pateikti. Kiirybinis mastymas yra daznai lyginamas su analitiniu mastymo procesu. AnalitiSkai
mastant ieSkomas vienas logiSkas sprendimas, tai yra vertikalus mastymo budas, tuo tarpu E. de
Bono yra jsitikings, kad kiirybiskas mastymas yra horizontalus, nes ieSkoma daug galimy atsakymuy,
kurie kartais gali prasilenkti su logika, taciau kaip jo rezultatas pateikiamas jdomus sprendimas,
perzengiamos nustatytos normos, lauzomi modeliai, kuriamos naujos idéjos (Plsek, 1998; IS
Innovation management, 1999; Seferatzi, 2000).

Apibendrinant literatliroje nagrin¢jamas kiirybiSkumo apibréztis, prieita prie iSvados, kad
kurybiSkumas yra individo geb¢jimas kurti id€jas, naujai ir originaliai spresti problemas bei idéjy
ktrimo procesas, kurj reikia skatinti ir kuris pasibaigia kazko naujo sukiirimu.

Siame poskyryje yra pateikiamos skirtingos kiirybiskumo sampratos, siekiant atskleisti ios
savokos daugiaprasmiskuma, kiirybinio mastymo proceso svarba. Kurybiskumas nagrin¢jamas ir
kaip procesas, ir kaip savybe, kadangi mokslininkai turi skirtingus poziarius j §j fenomena. Siame
darbe yra labiau akcentuojamas organizacinis kiirybiSkumo aspektas ir remiamasi kiirybiSkumo,
kaip idéjy kurimo proceso, pasibaigiancio kazko naujo sukirimu, apibrézimu. Siekiant pabrézti
kiirybiskumo teoriniy aspekty svarbg ir sgsajas su pritaikymu organizacijose, toliau bus pristatytos

ktrybiSkumo teorijos.
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1.2. KiirybiSkumo teorijos

Kirybiskumo nagrinéjimo istorija yra ilga, o sgvoka, kaip buvo minéta pirmame poskyryje,
yra daugialypé¢ bei priklauso nuo suteikiamos prasmés ir konteksto. Senovés Graikijoje
kirybisSkumas buvo prilyginamas mistinéms savybéms. Remiantis tam tikrais atskirais poziiiriais ]
kiirybiskuma, buvo suformuluotos kiirybiskumo teorijos, kurios atspindi pozitirj j kurybiSkuma
organizacijoje. Literatiiroje gvildenami jvairlis poziliriai | kiirybiSkuma, taciau dél darbo apimties
apribojimy jie visi nebus apzvelgti. Pasirinkta klasifikacija yra siejama su galimu kirybiSkumo
pritaikymu organizacijoje, nes darbe yra daugiau analizuojamas organizacinis kirybiSkumo
aspektas. Mokslininkas I. Lubart (1999) skirtingas kiirybiSkumo tyrinéjimo kryptis suskirsté |
penkias teorijas, pozilrius: mistinis poziiris, psichodinaminis poziiris; sociopsichologinis poziiiris;
kognityvus poziuris; misrus poziiuris (Lubart, 1999; Jakobsen, Rebsdorf, 2008).

Mistinis poziuris glaudziai siejasi su senoves dievais. Teigiama, kad idé€jy sisteminimas ir
jgyvendinimas yra dieviska savybeé, o id¢jas diktuoja miizos, demonai ir dievybés. Suvokimas, kad
kiirybiSkumas yra antgamtiné muzy ir demony savybé pranyko mazdaug XVII amziuje, taciau kai
kurie mokslininkai antgamtinéms jégoms suteikia didziule prasme net ir Siandien. Dar tebevyrauja
pozitiris, kad kiiryba yra kazkas antgamtiko ir ne kiekvienas zmogus gali bati kiirybingas. Si§
poziiiris vyrauja organizacijose, kuriose kiirybiSkumo savybé iSskiriama kaip ypatingai svarbi,
kurios negalima iSugdyti, darbuotojai turi turéti $ig savybe igimta, kitaip jie neatitiks keliamy
reikalavimy.

TradiciSkai siejamas su jkvépimo ar net apvaizdos dimensija, Siandien kiirybiSkumas yra
demistifikuojamas: skaidomas i elementus, pripazjstama, kad jis néra jgimta dovana, o iSugdomas
gebéjimas. Jis aiSkinamas ne tiek kaip Zinojimas ar iSsilavinimas, kiek kaip gebéjimas sintezuoti,
kurti naujus derinius, idéjas. KiirybiSkos organizacijos, kiirybiskos grupés, kiirybiski individai ir
kirybingos id¢jos ,,griauna“ nusistovéjusias normas, taisykles ir modelius (Glosien¢, 2007). Po
pirmojo ir seniausiojo mistinio pozilirio jsivyravo psichodinaminis pozidris.

Psichodinaminis poziiris siejamas su S. Freud‘o (1923) psichoanalize, kurioje iSskiriami
pirminis ir antrinis mastymo procesai. Pirminiai mastymo procesai vyksta nesgmoningame,
instinkty (id) valdomame lygmenyje ir yra iracionaliis. Antriniai mgstymo procesai atvirksciai yra
logiski, samoningi ir racionaliis (1 paveikslas). Manoma, kad kiirybiskumas atsiranda tarp pirminiy
ir antriniy mastymo procesy susidaranc¢iame jtampos lauke, kai nesgmoningos idéjos bei pasitlymai
tampa racionaliais ir protingais. S. Freud (1923) teigé¢, véliau jo teiginius patvirtino R. Weisberg
(1993), kad veikiamas natiiraliy instinkty Zzmogus kirybiSkumg naudoja kaip neiSpildyty poreikiy
pakaitala. Si teorija skatina poziiirj, kad pirminiai mastymo procesai, nesamoningi ir iracionaliis, kai

kada gali jkveépti zmogy logiSkai bei racionaliai i§spresti esamas problemas ir priimti sprendimus.
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1 paveikslas. Psichodinaminis poziiiris (IS Idéjy plétra ir kiurybinés inovacijos, H.S. Jakobsen, S. O.
Rebsdorf, 2008, p. 29)
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Dazniausiai asociacijos kyla nesgmoningai, o véliau jos yra naudojamos tam tikriems darbams
atlikti. Nors S. Freud poziiris ir teorija yra diskutuotini, taciau jie svariai prisidéjo prie Siuolaikinés
kurybiSkumo sgvokos atsiradimo (Jakobsen, Rebsdorf, 2008, p. 30). Kai kurios organizacijos
pasitelkia psichologinius testus, sickdamos susipazinti su darbuotojy gebé¢jimais, galimybémis,
Ziniomis, véliau tikrinti jy mokymosi bei tobulinimo procesa, daznai yra naudojamas nesagmoningy
asociacijy metodas: i§ pradziy tiriamieji turi iSsakyti nesagmoningas asociacijas, kylancias i
parodyto paveikslélio ar vaizdo, o véliau bando jas sgmoningai, racionaliai ir logisSkai pritaikyti tam
tikroms uzduotims atlikti.

Kitas, taip pat su psichologija susij¢s, pozitris | kiirybiSkuma yra sociopsichologinis poZiiris.
Jis yra paremtas tokiais veiksniais kaip motyvacija, asmenyb¢ ir aplinka (2 paveikslas).
Sociopsichologinis poziiiris apima iSoring motyvacija, kuri yra orientuota j tam tikrg tikslg (pinigus,
prestiza, pripazinimg) ir viding motyvacijg, kuri yra orientuota ] atlieckamg uzduot] (vidinis
pasitenkinimas, pati uzduotis) (Weisberg, 1993). Anot A. Maslow, kuris pristaté Zmogaus poreikiy
piramidg, kiirybiSkumas yra vienas i§ galimy biidy patenkinti vieng i§ auksciausiy, savirealizacijos,
poreikj. Pasak socialinés psichologijos tyréjy ir rySkiausiy sociopsichologinio poziiirio atstovy T.
M. Amabile (1988) ir M. Csikzentmihalyi (1990), kiirybiskumg ypac skatina vidiné motyvacija.
Individas pats pasirenka tikslus, kuriuos jis nori pasiekti, ir, jei jy siekdamas, jis jaucia harmonija
ar yra gaunamas pasitenkinimas, individas visa savo esybe stengiasi jy pasiekti, negalvodamas apie
niekg kitg. PrieSingu atveju, kai tiksly siekimas trikdo individg, gimsta konfliktas ir jauciama
panika, nuobodulys, baim¢, néra noro toliau veikti tiksly siekimo link. Sociopsichologiniam
pozitriui svarbi yra aplinka, kurioje individas patiria gerove, remdamasis vaidmeny modeliais,

tarpusavio konkurencija ir tarpkultiiriniu bendravimu (Jakobsen, Rebsdorf, 2008, p. 31).
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2 paveikslas. Sociopsichologinis poziiiris (IS Idéjy plétra ir kiirybinés inovacijos, H.S. Jakobsen, S.

O. Rebsdorf, 2008, p. 30)

IEorine mobyvscips , . Wiching mobyvac js
[Extrimsic] gty st a]
Motyvacija
4y W
/ - Asmuo
Ap'il‘l ka- : Paties pasbrinkt tiksia
[rardisi Honilikis

H arrhieis)

Palies pakkr imbeti tikeala

Sis pozitiris yra daznai taikomas organizacijose, kuriose yra kuriama kiirybiskuma skatinanti
aplinka. Vadovai sukuria atitinkamg iSorinés motyvacijos sistema, darbuotojui yra suteikiama
galimybé pasirinkti tam tikrus tikslus, kuriuos véliau jis turi jgyvendinti, ir stengiamasi sudaryti
aplinka, kurioje bus skatinamas naujy idéjy kiirimo bei jgyvendinimo procesas. Sociopsichologinis
pozitris yra ypa¢ aktualus Siuolaikingje verslo aplinkoje.

Kitas, kognityvus poZiiiris yra paremtas tuo, kad patys procesai yra jdomesni ir svarbesni nei
su kiiryba susije individai. Sioje teorijoje svarbiausias kiirybiskumo pagrindas yra ne antgamtiniai,
neurologiniai ar socialiniai veiksniai, bet kognityviis jgiidziai. Pazinimas yra intelektiné funkcija,
kuri lemia jutimo, mastymo bei kitus svarbiausius procesus. Kognityvumo psichologas ir vienas i$
rySkiausiy Sio poziiirio atstovy J. P. Guilfordas (1981) dar penktajame deSimtmetyje 1S pradziy siejo
kirybisSkumag su divergentiniu mastymu, o véliau akcentavo kitas kognityvios psichologijos Sakas.
Kognityvumo tyrimai apima tokius individo procesus kaip mastymas, kategorizavimas, apibrézimy
kiirimas, atsiminimas, jutimas ir suvokimas, geb¢jimas kalbéti ir kalb¢jimas, simboliy bei Zzenkly
naudojimas. Siuo metu yra siejami sociopsichologinis ir kognityvinis pozidiriai. Psichologas R.
Weisbergas (1993) tvirtino, kad kognityvinis poziiiris yra svarbiausias kiirybiSkumui, nes pazinimo
procesas sustiprina visus kitus individo procesus. Jo manymu, daugelis individy nesuvokia savo
kirybiniy galiy, jie yra kirybiski, bet samoningai apie tai negalvoja, dél to reikia pazinimo ir
supratimo. Kognityvin] pozilrj taip pat interpretavo E. de Bono, kuris, jsitikings, kad individo
smegenys yra nekirybingas modeliy sudarytojas, suvoké, jog kiirybiSkumas yra jgyjama, o ne
jgimta savybé ir individai gali biiti kiirybiski, jei patys bandys keisti esamus modelius. Jis pasitlé

galimybe ,,Jauzyti* nusistovéjusius modelius ir taip tapti kiirybiSkiems. Lateralinis (horizontalus)
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mastymas lemia naujy minciy, idéjy, poziiiriy atsiradima, salyginai atsveria vertikaly mastymo
procesa ir salygoja ziniy bei kompetencijos pritaikyma palaipsniui, siekiant naujy modeliy kiirimo
(Jakobsen, Rebsdorf, 2008, p. 31). Sis poziiiris yra naudojamas organizacijose, siekiant iSugdyti bei
skatinti darbuotojy kiirybiska mastyma. Vadovai, siekdami naujoviy, stengiasi sukurti tam palankia
aplinka, jkvépti darbuotojus nebijoti nepaisyti zinomy tiesy, mastyti horizontaliu biidu, nes tai gali
salygoti naudingus bei pelningus rezultatus, naujy idéjy, modeliy sukiirima.

Paskutinis iSskiriamas poziiiris | kiurybiskuma yra misrus poZiuris. Vienas i§ §io pozilrio
pradininky yra T. I. Lubart (1999), kuris susiejo asmeninius, aplinkos bei motyvacijos veiksnius su
kognityviais elementais. Anot mokslininko, visi iSvardinti veiksniai yra vienodai svarbiis
kiirybisSkumo atsiradimui, nes be Ziniy, nors ir labai motyvuotas individas, sunkiai galéty sukurti kg
nors vertingo ir kiirybingo, i§ kitos pusés, jei yra Zzinios, taCiau aplinka nemotyvuoja, néra
skatinimo, kiirybiSkumui bus sunku pasireiksti. Pirmiausia reikalingi atitinkami geb¢jimai atrasti,
mastyti divergentiskai, ne tik konvergentiSkai, suprasti, kurioje situacijoje ir problemoje, kuris
mastymo biidas biity geriau pritaikomas, siekiant geriausio rezultato. Individui, siekiant negaisti
laiko gilinantis ] jam nezinomas sritis, reikia turéti konkrecios srities Ziniy, kas pagreitinty naujy,
originaliy idéjy kiirimo procesg. Individo mastymo stilius taip pat jtakoja kiirybiskuma, nes vieni
yra labiau link¢ mastyti racionaliai ir nekeisti esamos tvarkos, nelauzyti modeliy arba pritaikyti juos
savaip, naujai adaptuoti, o kiti siekia naujoviy ir masto novatoriskai, nori savais modeliais pakeisti
jau esamus. Jei individas pasiruoses kurti naujas idéjas, jis turi turéti tokias asmenines savybes,
kurios leisty jam apginti savo poziiirj, nes dazniausiai naujumas ir pokyciai néra pageidaujami
daugumos, jei néra palaikomi auk$¢iausiame lygmenyje. Taip pat kiirybiSkumui ugdyti yra svarbi
motyvacija, individo noras kurti, sidilyti, jgyvendinti, ji reikia ne tik palaikyti, bet ir skatinti.
Kurybiskumui reikalinga atitinkama aplinka, kurioje individas biity suprastas, motyvuojamas,
skatinamas bei palaikomas (Jakobsen, Rebsdorf, 2008, p. 33). MiSrus pozitris yra kompleksinis,
nes apima daug veiksniy 1§ dviejy psichologijos sri¢iy: socialinés, kurios kontekste kiirybiskumas
yra daznai tiriamas, bei kognityvios, kuri yra nemaziau svarbi. Stengiantis organizacijoje ugdyti tiek
organizacinj, tiek individualy kiirybiSkuma, reikéty pasitelkti Sioje teorijoje iSskirtus veiksnius, bet,
vadovaujantis jais, kurti kiirybiSkumui palankig aplinkg. Darbuotojai turéty biiti kompetentingi savo
srityje, turéti ziniy uzduotims atlikti, buti nuolatos mokomi ir skatinami kurti id¢jas, pakeisti
nusistovéjusius modelius, kurti naujovés, zinodami, kad yra palaikomi, motyvuojami bei skatinami.

Kiekvienas i§ trumpai apraSyty poziliriy yra savotiSkai jdomus ir juo remiantis galima biity
1§ dalies skatinti arba slopinti kiirybiSkumo ugdyma kiek individualiame, tiek organizaciniame
lygmenyse. MiSrus pozitris yra tinkamiausias taikymui, nes jis apima ]vairiapusius svarbius
kiirybiskumo ugdymo bei skatinimo aspektus — individo Zinias, gebéjimus, savybes ir kiirybiskuma

organizacijoje skatinancig aplinka.
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1.3. Individualus ir organizacinis kiirybiSkumas

Kirybiskumas literatiroje yra apibréziamas ir kaip individuali savybé, ir kaip organizacijoje
vykstantis procesas, todél iSskiriamas individualus bei organizacinis kiirybiSkumas. Suprantama,
kad be individy organizacija negali buiti kiirybiska, taip pat, siekiant individualaus ktirybiskumo, jj
reikia skatinti ir palaikyti organizaciniame lygmenyje. Anot kai kuriy mokslininky, R. W.
Woodman (2003), J. E. Sawyer (2003) ir R. W. Griffin (2003), organizacinis kirybiskumas yra
organizacijos kirybiné veikla, individy, grupiy ir organizacijos funkcijos, sgveikaujancios siekiant
ktrybiskumo.

Mokslinéje literatiiroje individualus kiirybiskumas apibréziamas skirtingai. Remiantis
Europos Sajungos organizacijy atliktais tyrimais ir vykdytais projektais prieita prie iSvados, kad
individualy kirybiskumg sudaro Sie elementai: ankstesnés sqlygos, kognityviniai stiliai ir gebéjimai,
asmenybés faktoriai, vidiné motyvacija ir Zinios (IS TRACTORS, ES projektas). K. Urban (1990)
pateiké tokius pagrindinius individualy kirybiSkumg jtakojanius veiksnius: motyvacija,
divergentinis mqgstymas, neapibréztumo tolerancija, sugebéjimas atlikti uzduotj, specialios Zinios,
gebéjimai ir jgudziai, bendrosios Zinios. Visi Sie veiksniai glaudziai susij¢ (Beresniavicius, 2006;
Urban, 1990). T. 1. Lubart (1999) isskyré tokius veiksnius, kurie reikalingi daugialypiam
individualaus kiirybiSkumo fenomenui atsirasti: intelektualiniai gebéjimai, konkrecios srities Zinios,
mgstymo stilius, asmeninés savybés, motyvaciniai ir aplinkos veiksniai. Remiantis mokslininky
iSskirtais veiksniais, individualus kiirybiSkumas apima asmenines savybes ir gebéjimus, Zinias,
motyvacijq.

Atsizvelgiant | T. M. Amabile (1998) atliktus tyrimus, individualus kirybiskumas gali buti
itakojamas tokiy veiksniy: kompetencijos (asmens turimy ziniy bei patirties tam tikroje sferoje),
karybinio mgstymo jgudziy (sugebéjimy kurti id¢jas, transformuoti esamas id€jas ] naujus

pasiiilymus) ir motyvacijos (paskatinimo siekti uzsibrézto tikslo) (3 paveikslas).

3 paveikslas. KiirybisSkuma jtakojantys veiksniai (IS How to Kill creativity, T. M. Amabile, 1998)

Kirybinio
Kompetencija mastymo
jgudziai
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Studijuojant ir tiriant kirybingg asmenybe (individualy kurybiSkuma), iSskiriami du
pagrindiniai metodai. Vienas yra holistinis, individas yra studijuojamas kaip visuma, o kitas
metodas — tai kiirybiskos asmenybés specifiniy savybiy tyrimas. Antrasis siilomas metodas yra
platesnis, todél toliau bitent jis bus apzvelgtas, pateiktos charakteristikos ir veiksniai, kurie
individui padeda ugdyti (arba ne) kiirybiskuma.

Literatiiroje daznai aiSkinasi, ar yra sasajy tarp intelekto ir kirybiskumo. Deja Siuo klausimu
vieningos nuomonés néra, dominuoja nuomoné, kad Si sgsaja labai silpna: auksta intelekto
koeficientg turintys zmonés nebitinai yra kiirybingi. Individo emocijos taip pat siejamos su
kurybisSkumu. Jeigu emocijos veikia teigiamai, jos skatina kiirybiSkuma. Jeigu emocijos slopinamos
arba yra neigiamos, individai gali prarasti gebéjimus kurti (IS TRACTORS, ES projektas). Remiantis
tyrimy rezultatais, /ytis, rasé bei priklausymas etninei grupei nelemia kiirybiSkumo potencialo.

Pazvelgus iS kitos pusés, galima identifikuoti faktorius, stipriai susietus su kirybiSkumu,
vienas 1§ jy yra zinios. Mokslin¢je literatiroje iSskiriami du pozitriai ] ry$] tarp Zziniy ir
kirybiskumo: ,, jtampos “ poziiris ir ,, pagrindy *“ pozituiris. Remiantis ,,jtampos* poziiiriu, anot R. J.
Sternberg (1999), kirybiskas mastymas virSija ziniy ribas ir dél to atsiranda jtampa tarp
kiirybigkumo ir Ziniy. Zinios turi suteikti pagrindus, kuriais remiantis kuriamos naujos, naudingos
id¢jos, bet tam, kad Sie pamatai biity prieinami, pagrindas, palaikantis senas idé¢jas, neturi biiti
pernelyg stiprus. Manytina, kad individas, norintis sukurti kazkg naujo, turi turéti tam tikros srities
Ziniy, taciau visos sukauptos zinios gali i§ dalies apriboti zmogy, jis nebus linkes rizikuoti ir
Hlauzyti“ nustatytas tiesas. Daroma prielaida, kad didziausias kiirybiSkumo laipsnis yra
s¢kmingiausiai suderinamas su vidutinio lygio ziniomis. Dalis tyrinétojy gincijosi dél poziiirio,
kuris yra prieSingas ,,jtampos® pozilriui, ir teigia, kad Ziniy santykis su kiirybiSkumu yra teigiamas
(Stenberg, 1999; I§ TRACTORS, ES projektas).

Didziausig jtaka individualiam kurybiSkumui turi iSskirtinés asmens savybés ir jy vystymas.
Manoma, kad norint biiti kiirybiSka asmenybe, reikia atitikti tam tikrus reikalavimus. Netradiciskai
ir sklandziai mastantis, gebantis pripazinti klaidas bei pasinaudoti naujais metodais spresdamas
problemg ar atlikdamas uzduotj, lankstus ir galintis naujai perteikti turimas Zinias, kuriantis naujas
id¢jas individas gali buti pavadintas kiirybisku ir salygoti inovacijas organizacijoje.

Remiantis atliktais tyrimais nustatyta, kad individualaus kiirybiSkumo negalima sieti su vienu
kuriuo nors zmogaus ypatumu. K. Urban (1990) teigé, kad kiirybos produktas priklauso nuo
kiirybiskos asmenybés, kiirybos proceso ir problemos. Kirybiska asmenybé pasiZzymi ne tik
kognityviais sugebéjimais, bet ir asmenybes bruozy visuma; kiirybos procesas apima ne tik kiirybos
fazes, bet ir jvairius informacijos gavimo bei naudojimo lygius, konvergentinj bei divergentinj
mastyma; problema pasirenkama gana laisvai, apibréZiant ir numatant jos sprendimo biidus

(Beresnevicius, 2006; Urban, 1990). Individas ir organizacija turi sudaryti salygas visiems
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kiirybiSkumo komponentams pasireiksti. Siekiant organizacinio kiirybiSkumo turi biiti individualus
kurybiskumas, darbuotojai turi stengtis biiti kiirybiski ir kad jie toliau biity skatinami vadovybés. I$
dalies galima teigti, kad organizacinis kiirybiskumas priklauso nuo individualaus ir atvirksciai.

Biitina pastebéti, kad J. Zhou (2008) ir C. E. Shalley (2008) yra jsitikine, jog kiirybiSkumas
pirmiausiai yra individo savybé, o organizacijos aplinka turéty skatinti ir palaikyti darbuotojo
kirybiskumg. Organizacinis kiirybisSkumas — tai kiirybos vykdymas organizacijoje, jtraukiantis
tarpusavyje susijusius individo, grupés ir organizacijos lygmenis, individy arba mazy darbo grupiy
naudingy bei tinkamy idéjy gamyba (Juceviciené, Ceseviciuté, 2009). Kurybiskumas yra ypatingai
svarbus organizaciniu aspektu: jis reikalingas siekiant prisitaikyti greitai besikeiciancioje aplinkoje
ir atgaivinti veiklg, kurti naujus gaminius ir gerinti paslaugas. Organizacinis kiirybiSkumas padeda
vystyti pazangesnes ir dinamiSkesnes organizacijas, kurios, pritaikiusios naujus metodus praktikoje,
tampa sékmingesnémis ir produktyvesnémis, nei jy konkurentai (IS TRACTORS, ES projektas; Tan,
1998).

Siuolaikinis verslo pasaulis suvokia, kad be produktyviy zmogiskyjy istekliy ypatingai sunku
atlaikyti konkurencinj spaudimg, patenkinti rinkos poreikius ir iSlikti lyderiais. Kiarybiskumas
organizacijoje tampa svarbus tarptautiniu mastu, Si tematika yra vis spar¢iau nagrinéjama uzsienio,
taip pat ir lietuviy literatiroje, siekiant iSanalizuoti individualy bei organizacinj kirybiskuma
itakojancius veiksnius. Siekiant patvirtinti organizacinio kirybiSkumo svarbg ir atskleisti jj
lemiancius ne tik vidinius, bet ir iSorinius veiksnius, toliau bus pristatomi uzsienio bei lietuviy

mokslininky kiirybiskumo tyrimai, atlikti jvairiose tarptautinése organizacijose.

1.4. KiirybiSkumas organizacijoje: tyrimy apZvalga

Didzioji dalis kurybiSkumo tyrimy yra skirta iSsiaiskinti veiksnius, kurie lemia kirybisSka
mastymo procesg bei darbuotojy kiirybiSkumo apraiSkas. Reikéty pastebéti, kad mokslinéje
literatiiroje yra iSskiriama nemazai iSorinés aplinkos veiksniy ir veikéjy, tokiy kaip konkurentai,
tiekéjai, klientai, valstybings ir kitos institucijos, kurie gali jtakoti kiirybiSkumg organizacijoje. T.
M. Amabile (1996) akcentuoja begale socialiniy ir aplinkos veiksniy, kurie gali jtakoti kiirybiskuma
tarptautiniu mastu: issilavinimo aplinka, darbo aplinka, seimos jtaka, socialiné, politiné ir kultiriné
jtaka. Tokios paCios nuomongs yra ir R. Westwood (2003) bei D. R. Low (2003), teigdami, kad
kiirybiSkumas priklauso nuo kognityviniy procesy, kurie vyksta aplinkui socialiniame kontekste, ji
jtakoja 1Sorin¢ individo aplinka. Lietuviy kilmés tyré¢ja K. Jaskyté (2008), remdamasi atliktu
darbuotojy kiirybiskumo tyrimu Lietuvoje ir Didziojoje Britanijoje, iSskyré tokius iSorés veiksnius,
itakojanCius kiirybiskuma: valstybés istorijos laikmetis, iSsilavinimo individui teikimo procesas,

bendros vertybés, ugdomos nuo vaikystés, valstybés kultira. Ji padaré iSvada, kad kiirybiSkumas
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gali priklausyti nuo tam tikro konteksto. Anot T. I. Lubart (1999), kiirybiSkumg stengiamasi
apibrézti, neatsizvelgiant | nagrinéjamg konteksta, kas néra tikslinga. Bitina apibrézti, kad
kiirybiskumas priklauso nuo aplinkos poveikio: aplinka gali jtakoti kiirybiSkumo rémimg ir
skatinima, taip pat vertinti bei apibrézti jj organizacijoje ir uz jos riby.

Kirybiskumo fenomenas yra tiriamas jvairiais aspektais. Anot D. A. Steiner (1971),
pagrindiniai kiirybiSkuma jtakojantys veiksniai yra motyvacija, laisve, individualus kiirybiskumas,
vadovavimas, vadovybés palaikymas ir skatinimas.

Apibendring atliktus tyrimus, G. Ekvall (1996) ir T. M. Amabile (1998) iSskyré tam tikrus
veiksnius, kurie yra biitini visose organizacijose, siekianciose kiirybisky darbuotojy potencialo
(Eadie, 1997; Amabile, 1998). G. Ekvall (1996), atlikgs uzsienio organizacijy tyrima, iSskyré desimt
veiksniy, itakojan¢iy  kurybiSkuma  organizacijoje:  isSukis, laive, idéjy  parama,
pasitikéjimas/atvirumas, dinamiskumas/judrumas, Zaismingumas/humoras, diskusijos, konfliktai,
rizikavimas, laikas idéjoms. Sie veiksniai yra apibendrinti ir jy pagrindu sudarytas Kirybisko
klimato klausimynas (CCQ), kuris yra naudojamas daugelyje pasaulio Saliy, siekiant apibrézti
kiirybisSkumo ir inovacijy skatinimg arba slopinima organizacijoje. Visi iSskirti veiksniai yra
organizacinio kirybiSkumo dalis. Klausimyno pagrindg sudaro surinkta informacija ne apie
kiekvieno darbuotojo kiirybiSkumo potenciala, bet apie organizacijos galimybes skatinti arba
slopinti kiirybisSkuma (Ekvall, 1996).

Savo ruoztu, mokslininké T. M. Amabile (1998), atlikusi tarptautiniy organizacijy tyrima,
istekliai, darbo grupés bruozai, vadovybés skatinimas, organizaciné parama.

Uzsienio organizacijy tyrimy metu G. Ekvall (1996) ir T. M. Amabile (1998) i$skirti veiksniai
yra pana$iis: organizacijose, siekiant kiirybiSko proceso, kuris pasibaigty kazko naujo sukirimu,
darbuotojams turéty biti suteikta atitinkama laisvé, jie turéty buti paskatinami i$Stkiu. Vadovybés
parama ir laiko iStekliy neribojimas yra biitini ugdant viding motyvacija, taip pat reikalingos
diskusijos ir skirtingy nuomoniy aptarimas, organizacijoje turi vykti sklandi atvira komunikacija,
siekiant kurybiSkumo ugdymo. Aptartus veiksnius vysto daugelis tarptautiniy organizacijy,
norédamos paskatinti individualy kirybiSkuma, tuo salygojant organizacinio kirybiSkumo
potencialg. Kai kurie i§ Siy veiksniy bus panaudoti formuluojant kiirybiSkumo ir inovacijy sgveika
atskleidziantj modelj.

Biitina pabrézti, kad apzvelgus G. R. Oldham (1996) ir A. Cummings (1996) tyrimg daroma
1Svada, jog individo kirybiSkumas priklauso nuo jo asmeniniy savybiy ir organizacijoje esanciy
salygy. Jie iSskyré po tris veiksnius, kurie gali jtakoti darbuotojy kirybiSkuma organizacijoje
(darbo sudétingumas, palaikomasis vadovavimas, kontroliuojantis vadovavimas) ir jy nuostatas

organizacijos atzvilgiu (aiskus darbo pateikimas rastu, jnasai j pasiillymy pateikimo organizacijai

19



programgq, vadovybés kirybiskumo vertinimo kriterijai). Anot 171 apklausty darbuotojy,
kiirybiskumas priklauso nuo naudojamy priemoniy, tinkamy ktrybiSkumui skatinti (organizaciniy
kiurybiskumgq skatinanciy mechanizmy, sudedamyjy darbo daliy ir nuo vadovavimo (kiirybisSkumui
palankus yra palaikomasis vadovavimas, o ne kontroliuojantis)).

Pasak A. G. Robinson ir S. Stern, galima apibrézti SeSis konkrecius veiksnius, kurie galéty
padéti skatinti kiirybiSkumg ir tam palankia kultiira organizacijoje: reguliavimas; iniciatyvi veikla,
neoficiali veikla; jzvalgumas; stimulai, komunikacija organizacijoje (Roffe, 1999). A. Glosiené
(2007), remdamasi N. Ind (2004) ir K. Watt (2004) tyrimais, pabrézia tokius kirybisSkuma
skatinancios aplinkos bruozus: pasitikéjimas, veiksmy laisvé, konteksty jvairoveé, tinkamas gebéjimy
ir rizikos balansas, interaktyvus keitimasis ziniomis ir informacija, realiis rezultatai.

S. G. Isaksen (2000-2001), J. L. Kenneth (2000-2001), G. Ekvall (2000-2001) ir A. Britz
(2000-2001), istyre organizaciniam kurybiSkumui palankiausig bei maziausiai palanky organizacijy
klimatg (pasitelkdami klausimyng (Situacional Outlook Questionnaire)), pri¢jo prie iSvados, kad
aplinka turi skatinti naudingy, naujy id¢jy kiirima bei naudojimg. Remiantis jy tyrimo rezultatais,
poziiiriai, jausmai ir elgsena lemia kiirybiSkuma bei tolimesnj idéjy jgyvendinimg, inovacijas
organizacijoje. Jie iSskyré keturis pagrindinius veiksnius, kurie lemia kiirybiSkuma organizacijoje:
vadovo elgesys (vadovavimas), organizacijos kultiira, misija ir strategija bei struktiira.

Pasitelkiant mokslininky E. C. Martins (2003) ir F. Terblanche (2003) atliktus tyrimus,
kurybiskumag ir inovacijas organizacijos kultliros aspektu organizacijoje itakoja: orgamizacijos
strategija; struktiira; paramos mechanizmai, elgesys, skatinantis inovacijas; atvira komunikacija.

Biitina pastebéti, kad A. Pirola (2004) ir L. Mann (2004) atliko tyrimg, siekdami i$siaiSkinti
kaip individualiy grupés nariy kiirybisSkumas atsispindi grupés kiirybiSkume, ir kaip kurybisSkumui
palankus klimatas organizacijoje itakoja individualy ir grupinj kiirybiSkumga. Tyrimo rezultatai
parod¢, kad grupés kiirybiSkumas priklauso nuo Zmoniy ir laiko, yra jtakojamas grupés nariy
karybiskumo ir jy savybiy.

Remiantis R. J. Stenbergo (2006) iskelty teorijy ir atlikty tyrimy rezultatais, sékmingam
originalus mgstymo biidas, asmeninés savybés, motyvacija ir aplinka. Kiirybiskos idéjos turi biiti
naujos ir naudingos, naudojamos bei jgyvendinamos. Nauja id¢ja negali biiti kiirybiska, jei ji néra
vertinga, neatneSa naudos (Seferatzi, 2000). Kirybiskos id¢jos yra daznai kritikuojamos,
nepriimamos, nes keicia esamas tiesas.

Reikéty pabrézti, kad K. Jaskyte (2008), atliktame DidZiosios Britanijos ir Lietuvos
organizacijy tyrime, vadovavosi T. M. Amabile (1988) kiirybiSkumo apibrézimu: ,,fai naujy ir
naudingy idéjy pateikimas*. Tyrime buvo uzduodami klausimai apie darbuotojy kiirybiskuma,

darbo pobudj, motyvacijos orientacijg ir demografines charakteristikas. K. Jaskyté (2008) iSskyre

20



penkis veiksnius nuo kuriy priklauso kiirybiSkumas organizacijoje: suvokiamas vadovo elgesys,
kurybiskumq sglygojancios organizacijos normos (organizacijos kultiira), grupés klimatas
(atmosfera), darbo charakteristikos ir motyvacija (vidiné bei iSoriné). Anot jos, inovatyvios idé€jos
organizacijoje priklauso nuo darbuotojy. IStyrus pasirinktas organizacijas buvo iSsiaiSkinta, kad
Didziosios Britanijos darbuotojai yra kiirybiskesni nei Lietuvos, tai galima paaiskinti valstybiy
kultiiry specifika, aplinkos poveikiu. Tyrimo rezultatai parodé, jog Didziosios Britanijos darbuotojy
kiirybisSkumas priklauso nuo hierarchinio lygmens, iSorinés motyvacijos ir organizaciniy normuy,
kurios jtakoja kiirybiSkuma, tuo tarpu Lietuvos darbuotojy kirybiskumas priklauso tik nuo
iSsilavinimo ir vidinés motyvacijos.

Kiti mokslininkai (T. I. Lubart (1999); R. Westwood ir D. R. Low (2003)) yra jsitiking, kad
individualus kiirybiskumas priklauso ne tik nuo grupés ar organizacijos lemiamy veiksniy, bet ir
nuo valstybés kultiiros. Nuolat diskutuojama dél tarpkultiriniy skirtumy poveikio darbuotojy
kirybiSkumo vystymuisi, taciau, dél darbo apribojimo, Siame darbe jie nebus placiau nagrin¢jami.
Individualus kurybiskumas priklauso nuo asmens savybiy, savo ruoztu, organizacinis kiirybiskumas
priklausomas nuo individy bendro kiirybiSkumo ir turi biiti skatinamas organizacijos vadovybés,
struktiros, kultiiros, motyvacinés sistemos bei kity veiksniy.

Kartais organizacija ar pats darbuotojas slopina kurybisSkumg, nes manoma, kad kirybiski
zmongs yra iSskirtiniai, ne kiekvienas gali ,Jauzyti* priimtus modelius, kurti idé¢jas, kurios véliau
bus jgyvendintos. Mokslininky K. D. Elsbach (2006) ir A. B. Hargadon (2006) atlikti tyrimai rodo,
kad $iy dieny vadovy darbo kriivis yra, i§ tiesy, didelis ir tai mazina jy kurybiSkuma, taciau
kurybiSkumui bitina skirti laiko, jis gali biiti iSugdomas jei néra apribojimy, barjery ir yra
sukuriama jj skatinanti bei remianti aplinka.

Siame poskyryje pristatyti jvairiy mokslininky atlikti tyrimai bus apibendrinti kitame
poskyryje, kuriame nagrinéjami ir iSrySkinami pagrindiniai kirybiSkumg skatinantys veiksniai

organizacijoje.

1.5. KiarybiSkuma skatinantys veiksniai organizacijoje

Kirybiskumas néra jgimta savybé, ji yra ugdoma, tik tam reikia motyvuoty darbuotojy ir
kiirybiskuma skatinancios organizacijos aplinkos. Dauguma tyréjy pabrézia, kad kirybiskumas yra
daugiau individuali, nei grupiné savybé, bet vystyti ir ugdyti bei pritaikyti jj rekomenduojama
grupéje, organizacijoje. Remiantis tokiu poziiiriu, dauguma kiirybiSkumo skatinimo metody ir
procesy, tokiy kaip hipoteziy iSkélimas, ,,smegeny Sturmas*, ,,minciy Zemélapis®, ,,penkiy kepuriy*
metodas, horizontalus mastymas, kiirybingo problemy sprendimo procesas, asociacijos ir kiti, yra

skirti grupéms ir daZniausiai naudojami daugumoje kiirybiskumg skatinanéiy organizacijy. Sie
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metodai apima jvairias kiirybingumo problemy sprendimo technikas (IS /novation management,
1999; IS TRACTORS, ES projektas; Jakobsen, Rebsford, 2008). ISvardinti kurybisko mastymo
ugdymo ir naudojimo metodai grupése bei organizacijose nebus placiau apzvelgti, nes darbe yra
labiau akcentuojami idéjy kiirimo bei jgyvendinimo modeliai, kurie nagrinéjami antrame skyriuje.

Remiantis treCiame poskyryje iSskirtais, individualy kiirybiskumg jtakojanciais veiksniais ir
ketvirtame poskyryje pristatyty tyrimy rezultatais, bus iSskirti bei iSanalizuoti pagrindiniai veiksniai,
skatinantys kurybiskuma individo, grupés ir organizacijos lygmenyse. Individualiame lygmenyje,
anot K. Urban (1990), T. M. Amabile (1998), T. 1. Lubart (1999), R. J. Stenbergo (2006), J. Zhou
(2008), C. E. Shalley (2008) ir kity, skatinant kiirybiSkuma svarbios yra Zinios, asmeninés savybés
apzvelgiant individualy ktrybiskuma.

Savo ruoztu, J. Zhou (2008) ir C. E. Shalley (2008) yra jsitiking, kad grupés lygmenyje,
skatinant kiirybiSkuma, svarbu pabrézti darnos, normy, jvairovés, orientacijos j uzduotj ir problemy
sprendimo svarbg. Mokslininkés T. M. Amabile (1998) ir K. Jaskyté (2008) pabrézé darbo grupés
bruozy, emocijy ir sudéties jtaka kurybiskumo skatinimui organizacijoje. 1. Zabelaviciené (2009)
pabrézia vadovo vaidmenj skatinant kirybiskg mastymo procesg organizacijoje, ji akcentuoja
grupés emocijas, kaip vieng i§ pagrindiniy darbo procesa jtakojanciy veiksniy. Grupés lygmuo
atskirai nebus nagrinéjamas darbe, taciau kaip vienas i§ veiksniy bus tiriamas darbas grupése.

Remiantis ketvirtame poskyryje pristatytais mokslininky tyrimais, i$skiriami tokie
pagrindiniai kiirybiSkuma skatinantys organizaciniame lygmenyje veiksniai: organizacijos kultiira
(Lubart, 1999; Isaksen, Kenneth, Ekvall, Britz, 2000-2001; Martins, Terblanche, 2003; Westwood,
Low, 2003; Jaskytée, 2008; Zhou, Shalley, 2008); motyvacija (Steiner, 1971; Amabile, 1988;
Bharadwaj, Menon, 2000; Martins, Terblanche, 2003; Stenberg, 2006; Jaskyté, 200; Zhou, Shalley,
2008); vadovavimas (Oldman, Cummings, 1996; Amabile, 1998; Lubart, 1999; Isaksen, Kenneth,
Ekvall, Britz, 2000-2001; Westwood, Low, 2003); organizacijos struktira (kaip organizacijos
kultiiros dalis (Martins, Terblanche, 2003) arba kaip atskiras veiksnys (Lubart, 1999; Isaksen,
Kenneth, Ekvall, Britz, 2000-2001; Westwood, Low, 2003)).

Mokslin¢je literatiiroje ir tyrimuose organizacinio kurybiSkumo tematika ypatingai
pabréziamas organizacijos kultiiros vaidmuo skatinant kiurybiSkuma bei inovacijas. Organizacijos
kultira — tai normy, taisykliy, paprociy ir tradicijy visuma, kurig palaiko organizacijos vadovai ir
kuri nustato darbuotojy elgesio normas, nes suprantant kulttira, galima suprasti organizacija (Shein,
1997, 2004; Robbins, 1996). ISskiriami tokie svarbiausi organizacijos kulttiros elementai: formalios
ir neformalios vertybés; atviras ir neiSreikStas nariy elgesys; paprociai ir ritualai; paskalos;
darbuotojy zargonas; darbuotojy jausmai; simboliai ir metaforos, kuriomis naudojasi organizacijos

darbuotojai (Morgan, 1996). Svarbiis organizacijos kultiros aspektai yra: organizacijos struktiira;
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patalpy dydis, iSplanavimas, poilsio kambariai; organizacijos vizija, misija bei tikslai (IS
Organizacional culture, 2002). Siekiant istirti kiirybiSkumo skatinima organizacijoje, pageidautina
ja priskirti kazkuriam kultiiros tipui. Viena i§ populiariausiy tipologijy pasiiilyta K. S. Cameron’o ir
R. E. Quinn’o (1999). Jos pagrindg sudaro keturios kriterijy grupes, kurios apibréZia esmines
organizacijos vertybes: lankstuma ir diskretiSkuma; stabilumg ir kontrole; vidinj ,,démesio centrg® ir
integracija; iSorinj ,,démesio centrg ir diferenciacija. Remdamiesi iSskirtomis vertybémis, jy
tarpusavio santykiu, mokslininkai apibrézé keturis organizacijos kultliros tipus: hierarchija, rinka,
klanas ir adhokratija (4 paveikslas), kurie atspindi vertybiy salyCio taSkus. Negalima teigti, kad
Siuolaikiné organizacija vienareikSmiskai priklauso kazkuriam vienam kulttros tipui, gali biiti

jvairiy tipy atspindziy. Toliau detaliau raSoma apie kiekvieng kulturos tipa.

4 paveikslas. Organizacijos kulttros tipai (IS Diagnosing and Changing Organizational Culture, K.

S. Cameron, R. E. Quin, 1999, p. 35)

Lankstumas ir

diskretiSkumas
Klano Adhokratiné
Vidinis démesio centras kulttiros tipas kultiiros tipas -
ISorinis démesio centras
ir integracija Hierarchiné Rinkos ir diferenciacija
kulttros tipas kultiiros tipas

Stabilumas ir kontrolé

1. Hierarchinis kultiiros tipas — vyrauja taisyklés ir procediiros, kuriy reikia grieztai laikytis, jas
sekti. Jos pradininku buvo pripazintas M. Weber, kuris iSskyré Siuos organizacijos elementus kaip
svarbiausius: hierarchija, taisykles, formaluma, specializacija. Organizacijos, priklausancios Siai
kulttirai, yra formalizuotos ir struktiirizuotos, kartais ji vadinama biurokratine kultiira. Lyderiais yra
iSskiriami darbg racionaliai koordinuojantys ir organizuojantys vadovai. Organizacijg vienija
formalios taisyklés ir oficiali politika. Sis kultiros tipas neskatina inovacijy, kiirybisko mastymo,
svarbiausias aspektas — atlikti pavestas uzduotis, atitikti procediiry standartus.

2. Rinkos kultiros tipas — vyrauja pergalés siekimas, visi nori nugaléti, biiti sékmingais, kad
organizacijos reputacija visuomen¢je biity nepriekaiStinga. Jos pradininkais identifikuojami O.
Williamson, B. Ouchi ir kiti. Sis kultiiros tipas dominuoja organizacijose, kurios orientuojasi j
rezultatus. Pagrindinis tikslas — jgyvendinti nustatytus uzdavinius. Darbuotojai konkuruoja
tarpusavyje, siekia uzsibrézto tikslo. Lyderiais yra iSskiriami tvirti, reikliis vadovai ir arSis

konkurentai. Pagrindinis organizacijos akcentas — konkurentabilumas.
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3. Klano kultiiros tipas — vyrauja draugiskumas, darbuotojai turi daug bendro. Sis kultiros tipas i3
dalies buvo identifikuotas lyginant JAV ir Japonijos organizacijas. Padaliniai ir visa organizacija
panasi | didele Seima. Lyderiai yra suvokiami kaip auklétojai ar netgi kaip tévai, kurie riipinasi
darbuotojais, nukreipia tinkama linkme, padeda. Klano kultiiros organizacijas vienija iStikimumas ir
tradicijos, iSvystytas priklausomybés jausmas. Tokioms organizacijoms svarbus moralinis klimatas,
darbuotojy atsidavimas, ilgalaikis bendradarbiavimas ir nauda. Sékmés faktoriais iSskiriami
ripinimasis zmonémis ir geranoriSkumas klienty atzvilgiu. Organizacijose yra skatinamas grupinis
darbas, darbuotojy dalyvavimas versle, neformalumas ir vienybé.

4. Adhokratinis kultiros tipas — skatina dinamiskumg, inovacijas, kirybiSkumg, savarankisSka
mastyma, greita ir efektyvy Siuolaikiniy problemy sprendimg bei maksimaly klienty poreikiy
patenkinimg. Baigiantis industriniam amziui ir pereinant j informacinj reikéjo naujo, originalaus
pozilirio ] organizacijg ir jos pagrindines vertybes. Organizacijos yra dinamiskos ir kiirybingos
darbovietés. Siekdami bendros sékmés darbuotojai yra pasiryze rizikuoti ir netgi aukoti asmeninj
gyvenimg. Lyderiais iSskiriami nebijantys rizikuoti vadovai ir novatoriai. Organizacija vienija
iStikimybé eksperimentavimui ir inovacijoms. Akcentuojama veikla visy priesakyje, lyderiavimas
rinkoje. Organizacijos, priklausancios Siai kulttrai, ilgalaikéje perspektyvoje akcentuoja augimg ir
naujy iStekliy jsigijimg. Sékmé yra apibréziama kaip naujy, unikaliy produkty bei paslaugy gamyba,
tiekimas, pardavimas. Organizacijos skatina savarankiska darbo procesg, asmeninj iniciatyvuma,
kiirybisSkuma, inovatyvuma ir laisve (Cameron, Quin, 1999; IS Vnpasnenue opeanuzayue, 2006).
Si tipologija yra aktuali ir populiari, nes esminés vertybés iSrinktos tiksliai bei aktualiai —
iSorinis/vidinis organizacijos ,,démesio centras® ir stabilumas/lankstumas. Tokia tipologija yra
tinkama beveik visoms organizacijoms globaliu mastu.

Kitas akcentuojamas, kiirybiskuma skatinantis, veiksnys yra motyvacija. Mokslininkai mano,
kad biitent motyvacija yra viena i§ pagrindiniy kiirybisko elgesio saglygy organizacijoje. Literatiiroje
apibréziamos dvi motyvacijos rusys: viding ir iSoriné. Siekiant kiirybiSkumo organizacijoje, reikéty
pirmiausia skatinti darbuotojy viding motyvacija. Vidiné motyvacija skatina Zmogy uzsiimti tam
tikra veikla savo noru, nes jam §i veikla yra jdomi, traukianti, teikianti pasitenkinima ar asmeniskai
viliojanti; ji apibréziama démesio sutelkimu j tikslg ir mégavimusi darbu. ISoriné motyvacija,
atvirksciai, skatina pirmiausia uzsiimti veikla, kad buty pasiekti netiesioginiai darbo rezultatai (pvz.,
gautas lauktas atlygis, laimétas konkursas ar patenkinti kokie nors poreikiai); ji apibréziama
sutelktu démesiu } atlygj ar iSorinj pripazinimg. Mokslininkai vieningai sutaria, kad egzistuoja
teigiamas rySys tarp vidinés motyvacijos ir kiirybiskumo: kiirybingi Zmonés labiau pasiSvencia savo
darbui; juos stimuliuoja sunkios uzduotys. Darbuotojai, uzsiimantys mylima veikla, labiau pasizymi
kiirybiSkumu. AtvirkSciai, rySys tarp iSorinés motyvacijos ir kurybiskumo ilga laika buvo

neigiamas. Manytina, kad iSoriné motyvacija trukdo, zaloja ir mazina kirybiskuma, daugiausia del
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to, kad Zzmogus, kuriam reikia atlikti tam tikrg uzduoti, yra valdomas ir varzomas tokiu buidu, kuris
sumazina jo autonomijg. Naujausi atlikti tyrimai rodo, jog iSoriné motyvacija daro teigiamg poveiki,
jeigu zmonés, kuriuos motyvuoja iSoriniai faktoriai, nesijau¢ia valdomi ir yra vertinami (Amabile,
1996, 1998; IS TRACTORS, ES projektas).

Remiantis teorinémis jzvalgomis ir atliktais tyrimais, vadovams reikéty pasizyméti, kad,
siekiant kiirybiSko mastymo, darbuotojai neturi buti grieztai kontroliuojami ir likti nejvertinti uz
savo pastangas. Organizacijos valdymas ir tiksly jgyvendinimas visapusiskai priklauso nuo vadovo,
todél, skatinant kiirybiskuma, svarbu apzvelgti vadovo ir darbuotojy elgesio ypatumus. Siekiant
idéjy kirimo, reikalingas palaikantysis ir paremiantis, o ne kontroliuojantis vadovo elgesys.
Vadovas turi suteikti darbuotojams papildomo laiko idéjy kiirimui, stengtis motyvuoti, pabrézti, kad
klaidos yra toleruojamos. Svarbu nepeikti ir nebausti darbuotojy uz padarytas klaidas, nes tada jie
bijos eksperimentuoti, bandyti, kurti. Skatinant kiirybiSkuma organizacijoje svarbus yra vadovo
demokratiSkumas, patartina suteikti darbuotojams laisve priimant sprendimus, vykdant uzduotis,
vadovaujantis tik tam tikromis nurodomosiomis gairémis, kurios jpareigoja siekti reikiamo
rezultato, o budg tam padaryti turi iSsirinkti darbuotojas ar komanda. Jei darbuotojus bandoma
jsprausti ] kampa, grieztai kontroliuoti, jie neturi galimybés pasireiksti, tai tuomet yra visiskai
slopinamas kiirybiskumas ir inovatyvumas (Martins, Teberlanche, 2003; Bhirud, 2005). Vadovybé
turéty sukurti tokig aplinka, kad darbuotojas nebiity grieztai apribotas laiko atzvilgiu, kad biity
prieinamos informacinés technologijos ir uZztikrinta komunikacija su kitais kiirybiSkais individais,
siekiant surasti geriausig sprendimg ar pasiekti produktyviausig rezultata. Apdovanojimai ir
pripazinimas turi apimti visus grupés narius, nieko neisskiriant, nes kitaip gali biiti slopinamas ziniy
dalinimasis, pablogéti bendradarbiavimas.

Kitas kurybiskumg skatinantis veiksnys organizacijoje yra struktiira. Anot E. C. Martins
(2003) ir F. Terblanche (2003), organizacijos kultirg, skatinan¢ig kirybiskuma, jtakoja:
organizacijos strategija, struktira; paramos mechanizmai,; elgesys, skatinantis inovacijas, atvira
komunikacija. Vienas svarbiausiy veiksniy yra struktira, todél biitent apie ja bus raSoma placiau,
nors daznai ja apima organizacijos kultiira. Lankstumas suteikia galimybe darbuotojams keistis, jie
néra ,,pririSti“ prie vieny pareigy. Tokioje organizacijoje skyriai gali biiti lengvai performuojami,
kas pratina darbuotojus prie pokyciy, kurie neiSvengiamai turi jvykti siekiant inovacijy (Mumford,
2000). Lanksti organizacija gali greitai prisitaikyti prie aplinkos, nes joje néra griezty taisykliy,
lygmeny, instrukcijy, darbuotojai yra mobilts ir kompetentingi.

Reikéty pabrezti, kad mokslininkai (T. M. Amabile (1996, 1997), T. 1. Lubart (1999), R.
Westwood (2003) ir D. R. Low (2003), K. Jaskyté (2008)) isskiria ir iSorinés aplinkos poveik]
kiirybiSkumui, taciau jis nebus placiau nagrin¢jamas, nes darbas yra orientuotas j kiirybiskumo

apraiskas organizacijoje ir i$ dalies i individualy bei organizacinj lygmenis.
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Remiantis R. Florida darbais, galima teigti, kad kurybiSkumui skatinti ir ugdyti palanki
aplinka tarptautiniu mastu turéty apimti technologijas, talentus ir tolerancija — ekonominés plétros
3T. Anot Sio JAV tyréjo, talentai buriasi ne tik ten, kur yra technologijy ir pramonés koncentracija
bei klestéjimas, bet ir jvairove, diversifikuota bei tolerantiska aplinka (Glosiene, 2007). Kiirybiné
visuomen¢ jtakoja tolerancijg ir talenta, tolerancija jtakoja inovacijas, kurios kartu su talentu lemia
technologijy vystymasi, savo ruoztu, inovacijy, technologijy bei talenty simbiozé skatina ekonominj
augima, kurio siekia ne tik atskiros organizacijos, bet ir miestai bei valstybés. 3T yra labai svarbios
organizacijose, nes Siandien, siekiant geresnio rezultato, pelningumo, reikia ne tik naujausiy
technologijy, bet ir talentingy bei kiirybisky darbuotojy. (Florida, 2003; Florida, Tinagli, 2004)

Apibendrinant pirmame skyriuje nagrin¢jamas teoriSkas kirybiskumo dimensijas galima
teigti, kad kiirybiSkumo samprata yra daugialypé, jvairiai apibréziama ir interpretuojama. Dauguma
mokslininky sutinka, kad tai yra asmeniné savybé, mastymo procesas, taip pat priemoné, kuri
padeda sukurti kazka naujo. Mokslininkai i$skiria individualy kurybiSkuma, kaip asmening savybe,
ir organizacinj kurybiskuma, kuris turéty skatinti ir sudaryti salygas darbuotojams organizacijoje
buti kiirybiSkiems. Apibendrinus visus iSvardintus darbuotojy kirybisSkuma organizacijoje
skatinanc¢ius veiksnius daroma iSvada, kad jj labiausiai jtakoja organizacijos kultiira, motyvacija,
vadovybés veiksmai ir struktiira bei lemia darbas grupése. KiirybiSkas mastymas i§ dalies yra
priemon¢ siekiant inovacijy organizacijoje.

Siandieniniame versle poky¢iai vyksta kiekviena akimirka: keiiasi vartotojy poreikiai,
keiciasi valstybiy jstatyminé bazé, keiciasi tiekéjy salygos, daugéja verzliy konkurenty, todél bet
kokiai organizacijai ypac svarbu nesustoti vietoje, o stengtis paciai keistis, atsizvelgiant j iSorines ir
vidines aplinkas. Poky¢iai, naujos, kiirybiskos ir tikslingai igyvendintos id€jos, atneSanc¢ios nauda,
uztikrina organizacijos konkurencinj pranasumg bei suteikia tvirta pagrinda jos sékmingai plétrai.
Uzsienio mokslininkai (G. Higgins (1995), T. M. Amabile (1997) ir D. C. Eadie (1997)), iStyre
skirtingas organizacijas, jsitikino, kad kiirybiSkumas yra pirmasis zingsnis link inovacijy
organizacijoje. Inovacijy tematika Siandien yra ypac aktuali, nes be naujoviy negali iSgyventi jokia
veiklos sritis (Chatman, 2003). Bitent dél Siy prieZzasCiy antrame darbo skyriuje bus nagriné¢jama
inovacijy tematika, taip pat id¢jy kirimo ir jgyvendinimo modeliai, bei kiirybiSkumo ir inovacijy

sgveika organizacijoje.
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2. INOVACINE VEIKLA ORGANIZACIJOJE

Atsizvelgiant | poky¢iy ir naujai sukurty idéjy jgyvendinimo poreikius, antrame skyriuje bus
placiau pristatyta inovaciné veikla organizacijoje, apzvelgta inovacijy sgvoka, pateiktos galimos
inovacijy klasifikacijos bei pristatomas inovacijy procesas. Toliau bus nagrin¢jami literatiiroje
gvildenami idéjy kirimo ir jgyvendinimo modeliai bei apibendrintos kirybiSkumo ir inovacijy
sgsajos, sukurtas naujas kiirybiSkumo ir inovacijy sgveika organizacijoje atspindintis modelis.
Reikty pastebéti, kad darbe daugiau gilinamasi j kiirybiSkumo tematika, o inovacijos yra
pateikiamos kaip naujy idéjy jgyvendinimo procesas bei galutinis rezultatas (naujas arba
patobulintas produktas/paslauga). Darbas néra ekonominés ar vadybos pakraipos, todél inovacijos

néra nagrinéjamos ekonominiu aspektu, o atlickama trumpa inovacijy sgvokos teorin¢ ziiira.

2.1. Inovacijy samprata

Atsizvelgiant j lietuviy mokslininky darbuose minimas inovacijy sampratos isStakas, zodis
»inovacija“ yra kiles 1§ Vidurio Pranciizijos teritorijoje XV amziuje vartoto zodzio ,,inovacyon®,
kuris, ver¢iant pazodziui, reiskia ,,atnaujinimas® arba ,,naujo pavidalo suteikimas esanciam daiktui‘
(Jakubavicius ir kt., 2003; 2005; 2008). Savo ruoztu, H. S. Jakobsen ir S. O. Rebsdorf (2008) teigia,
kad zodis ,,inovacijos® yra kiles i§ lotynisko Zodzio ,,innovare®, kuris reiskia ,,atsinaujinimg* ar
,»haujg darinj“, ir suprantamas kaip naujos id¢jos iSvystymas, jgyvendinimas praktikoje.

Inovacijy samprata sparciai vystési pastaruosius keturiasdeSimt mety. Dar 1950 metais
inovacija buvo apibréziama kaip plétros tyrimai, atlikti pavieniy mokslininky. Siandien inovacijos
jau suvokiamos ne kaip pavieniy veiksmy rezultatas, o kaip organizacijose vykstantis testinis
procesas, kurj gali jtakoti valstybinés institucijos, mokslinés laboratorijos, konkurentai, kiti iSorinés
verslo aplinkos veikéjai; interaktyvus procesas, apimantis santykius tarp skirtingy organizacijy,
siekiant komerciniy tiksly; jvairiapusis mokymosi procesas, kai yra mokomasi kazka daryti, naudoti
ar dalintis vidiniais bei iSoriniais ziniy Saltiniais, uzkoduotomis ir neiSreikStomis Ziniomis;
interaktyvus mokymosi ir mainy procesas, kai tarpusavio priklausomybé tarp dalyviy sukuria nauja
sistemg arba naujg klasteri (IS Innovation management, 2004).

Pastaruosius trisdeSimt mety, organizacijoms vystantys nuo biurokratiniy strukttiros formy ir
grieztos darby pasiskirstymo sistemos link lankscios, prie pokyciy prisitaikancios, paprastesnés bei
decentralizuotos struktiiros, inovacijy tyrimy tematika buvo spar¢iai vystoma (Anderson, King,
2002). Inovacijos siejamos su darbuotojy Ziniomis, kirybiskumu, gebéjimais, jgtidziais ir kitais

organizacijoje esanciais faktoriais, kuriuos tiria mokslininkai (Anderson ir kt., 2004). Inovacijas
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itakojantys faktoriai, kaip ir kiirybiSkuma, yra tiriami trijuose lygmenyse: individualiame, darbo
grupés ir organizacijos. Daugiausia tyrimy buvo atlikta individualiame ir organizaciniame
lygmenyse, maziau tirtas yra darbo grupés lygmuo. Individualiame lygmenyje mokslininkai tiria
asmenybe, motyvacija, kognityvines galimybes bei darbo charakteristikas, darbo grupés lygmenyje
analizuojamos dominuojanc¢ios nuotaikos, komandos struktiira, grupés klimatas, grupés nariy
charakteristikos, komandiniai procesai bei vadovavimo stilius, o organizaciniame lygmenyje
i§skiriami struktiira, strategija, dydis, iStekliai bei kultiira. Visos iSvardintos tematikos yra paremtos
tyrimais, atliktais nuo 1973 mety iki 2002 mety (Anderson ir kt., 2004). Darbe nagriné¢jamas
organizacinis inovacijy lygmuo.

Remiantis atliktais moksliniais tyrimais (G. Zaltman, R. Duncan, J. Holbeck (1973); T. M.
Amabile (1988); A. Van de Ven (1989); N. King (1990); M. A. West (1990); N. Anderson ir N.
King (1993); M. A. West (2001, 2002); N. King ir N. Anderson (2002)) inovacijy samprata
dazniausiai siejama su nauju rezultatu, kuris galéty atnesti naudos organizacijai ir/ar individui, bei
su procesu. Remiantis Lietuvos mokslininky (A. Jakubaviciaus (2003, 2005, 2008), A. Strazdo
(2003), R. Jucevicius (2008) ir kity) nuomone, tikslinga iSskirti atskirus terminus, turin¢ius
skirtingas prasmes, nes inovacijg reikia suprasti kaip procesg, o naujove kaip to proceso rezultaty
(naujas produktas, nauja technologija, gamybos ar vadybos organizavimo metodas).

Nagring¢jant inovacijy savokos interpretavimg ir apibidinima, butina pabrézti J. Schumpeter
(1934) poziiirj, kad inovacijos yra daugiau ekonominis nei technologinis reiskinys. J. Schumpeter
(1934) inovacijas apibrézé taip: ,,/novacija nusako jdedamas pastangas, reikalingas jau israsto
elemento isvystymui iki praktinio — komercinio panaudojimo ir j rinkg jvedamo elemento
pripazinimui.* (Jakobsen, Rebsdorf, 2008). Lietuviy mokslininky teigimu, koks bebiity
technologinis atradimas, jis nebus laikomas inovacija, jei nelems ekonomikos ar gryno pelno
didéjimo. Tam, kad inovacijas vykdanti organizacija galéty sukurti gryng pelng, inovacija turéty
sukurti ir iSlaikyti tam tikrg unikaly pranasumg, palyginus su vidaus ir tarptautiniy rinky
konkurentais (Jakubavicius ir kt., 2003; Jakubavicius ir kt., 2005; Jakubavicius ir kt., 2008).

Mokslingje literatiroje vienalytés inovacijy sampratos kol kas néra, ivairiis mokslininkai
pateikia daug skirtingy apibrézimy. Amerikie¢iy mokslininkas W. R. Maclaurin pabrézia
komercializavimo svarba, nes kai isradimas yra komercializuotas taip, kad produktas yra pradétas
gaminti arba pagerintas, jis tampa inovacija (Pervaiz, 1998; Jakubavicius ir kt., 2003; Jakubavicius
ir kt., 2005; Jakubavicius ir kt., 2008). Butina pastebéti, kad P. F. Drucker (1985) inovacijas sieja
su pokyciais, nes, jo manymu, tai antrepreneriskos vadybos instrumentas, kurio pagalba pokyciai
yra naudojami kaip galimybé sukurti naujus verslus, produktus ir paslaugas, gauti didesnj pelng.

Inovacijos yra sisteminis, racionalus ir organizuotas darbas. T. Amabile (1996) inovacija apibréze,
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kaip ,,naujy ir pritaikomy idéjy sékmingg jgyvendinimg“. Darbe stengiamasi sistemingai vystyti
mokslininkés T. M. Amabile poziiirj kiek j kiirybiskuma, tiek ir j inovacijy procesa.

J. Schumpeter (1934) inovacijg apibrézé kaip reikalingo pasikeitimo forma, P. Drucker (1985)
sulygina ja su jprastu darbu, o T. Amabile (1996) susieja inovacija su kiirybiniu procesu (Jakobsen,
Rebsdorf, 2008, p. 87-88). Biitina pastebéti, kad M. A. West (2002) inovacijas apibrézia kaip naujus
ar patobulintus buidus gaminti, kurti, aptarnauti ir dirbti. Savo ruoztu, K. Urabe jsitikings, kad
inovacijas sudaro naujy idéjy kiirimas ir jy jgyvendinimas naujy gaminiy, procesy ar paslaugy
ktrimui, kurie salygoja tiek nacionalinés ekonomikos ir uzimtumo did¢jima, tiek pelno didéjima
inovacijas diegianCiai organizacijai (JakubaviCius ir kt., 2003; Jakubavic¢ius ir kt., 2005;
Jakubavicius ir kt., 2008). Inovacijy tikslas yra tenkinti kintan¢ius visuomengs poreikius.

Biitina pastebéti, kad daugelis Lietuvos mokslininky i§ pradziy apibiidindavo inovacija kaip
funkcine, 1§ esmés pazangig naujove, orientuota j kazko seno pakeitimg nauju. Jie teige, kad
inovacija gali biiti laikoma id¢ja, veikla ar koks nors materialus objektas, kuris yra naujas zmonéms,
Ju grupei ar organizacijai, kuri jj ijgyvendina ar naudoja. Savo ruoztu, véliau A. Jakubavicius (2009)
inovacijas apibudina kaip j rizikingus pokycius orientuotg procesa, kurio metu zinios kultiiringje
aplinkoje paverciamos konkurencingu produktu/paslauga. Atsizvelgiant | P. Kulvieco jzvalgas,
inovacija reiSkia kompleksinj kiirimg, vystyma, visuotinj paplitimg ir efektyvy naujoviy naudojima
ivairiose zmoniy veiklose. Jis siiilo inovacijg vertinti dviem aspektais: kaip reiskinj ir kaip procesa.
Inovacija kaip reiskinys yra bet koks tikslinis pakeitimas, kuriuo siekiama pakeisti tiriamo objekto
bukle jj tobulinant. Antru atveju, inovacija — tai procesas, apimantis tyrimg, rengimg, valdymag ir
stabily funkcionavima, siekiant gauti tam tikrg efekta (Jakubavicius ir kt., 2003). Kita vertus, anot
S. Valentinaviciaus (2006), ,,inovacija“ reiSkia ir procesa, ir rezultatg (kaip ir kiirybiSkumas reiskia
asmenybe savybe bei procesa (idéjy kiirimo)). ,,Inovacija“ reiskia procesq, kai kalbama apie id¢jos
transformavimg ] paklausg turintj produkta ar paslauga, naujag ar patobulinta gamybos ar
paskirstymo procesg arba naujg socialinés paslaugos metoda. ,,Inovacija“ reiskia rezultatq, kai
kalbama apie nauja patobulinta produkta, jrengini ar paslauga, turinCius paklausa rinkoje. L.
Stalioritites (2001) nuomone, inovacijos — tai sékmingas naujoviy kirimas, asimiliavimas ir
eksploatacija ekonomikos ir socialin¢je sferoje. Kita vertus, anot Europos Sajungos moksliniy
tyrimy ir plétros kooperacijos programos EUREKA, inovacija traktuojama kaip procesas, kuriame
tyrimy eigoje gautos zinios transformuojamos i naujus produktus ar paslaugas (Jakubavicius ir kt.,
2003; Jakubavicius ir kt., 2005; Jakubavicius ir kt., 2008).

Siuo metu pladiai naudojamas is, visus inovacijy tipus apibuidinantis, terminas: inovacijos -
tai sekmingas naujy technologijy, idéjy ir metody komercinis pritaikymas, pateikiant rinkai naujus
arba tobulinant jau egzistuojancius produktus ir procesus (RIS/RITTS Guide, European

Commission; OECD; Inovacijy versle programa). Trumpai inovacijos versle apibéziamos kaip
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naujoviy komercinis pritaikymas (Jakubavicius ir kt., 2003; Jakubavicius ir kt., 2005; Jakubavicius
ir kt., 2008).

Visi inovacijy apibrézimai akcentuoja naujuma ir naudinguma, pritaikymg — idéjose,
procesuose, technologijose. I to daroma iSvada, kad inovacijos — tai kazkas naujo ir naudingo, kas
skatina tobulinima, pritaikymg ir vystyma. Kartais neteisingai manoma, kad inovacija yra absoliutus
naujumas. Si nuostata klaidinga, nes tokia inovacijy samprata biity pernelyg siaura. Iiskiriami $esi
pagrindiniai naujumo lygiai: nauja paciam zmogui (nauja/nezinoma/nenaudojama tik paciam
zmogui, kitiems zmonéms néra nauja); nauja organizacijai (jdiegiama naujové, kuri yra nauja tik
tai organizacijai, kitoms tai néra nauja); nauja ttkio Sakai (jdiegiama naujove, kuri nauja tik tai iikio
Sakai, kitose tikio Sakose tai néra nauja); nauja Salyje (idiegiama naujove, kuri nauja tik tai
valstybeli, kitose valstybése tai néra nauja); nauja regione (idiegiama naujové, kuri nauja tam tikram
regionui, kituose tai néra nauja); nauja pasaulyje (absoliutus naujumas) (Jakubavicius ir kt., 2003).

Apibendrinus mokslininky pateikiamus apibrézimus, galima teigti, kad inovacijos yra idéjy
igyvendinimo procesas ir rezultatas (naujové, patobulinimas); procesas, kurio metu naudojant Zinias
sena yra pakei¢iama nauju; Ziniy pavertimas ekonomine nauda; kiirybos, mokslo ir verslininkystés
derinys; kompetencijos ir kiirybinio mastymo derinys; reproduktyvioji ir produktyvioji veikla
(Jakubavicius ir kt., 2003; Jakubavicius ir kt., 2008). Dazniausiai galvojama, kad inovacijos, tai
naujo produkto kiirimas ir diegimas, tafiau inovacijos apima ir naujus produktus ar paslaugas;
naujus gamybos, tiekimo bei platinimo metodus; naujus valdymo, darbo planavimo bei
organizavimo metodus; naujy vartojimo ar naudojimo modeliy kiirimg (Jakubavicius ir kt., 2003).
Darbe remiamasi apibrézimu, kad inovacijos yra naujy idéjy jgyvendinimo procesas organizacijoje
ir to rezultatas — naujové ar konstruktyvus patobulinimas. Toliau bus apzvelgta inovaciné veikla,

procesas bei inovacijy klasifikacijos.

2.2. Inovaciné veikla ir procesas

Inovacijy savoka tiesiogiai siejama su veikla. Anot S. Valentinaviciaus (2006), inovaciné
veikla yra mokslinés, technologinés, projektavimo, kompiuterinés jrangos ar technologijos
jdiegimas, naujy gamybos organizavimo metody taikymas, sudarantis sglygas gaminti naujus arba
patobulintus produktus bei tobulinti procesus. Si sgvoka jvardija rezultata, kuris atsiranda
materializavus mokslo iSradimus ir s¢kmingai pateikus juos visuomeniniam naudojimui.

Biitina pastebéti, kad P. Kulviecas pabrézia, jog inovacijos yra procesas, o jei procesas yra
veikla, tai inovaciné veikla — veikla, kurios tikslas mokslo tyrimy rezultaty ir iSradimy naudojimas
siekiant iSplétoti ir atnaujinti gaminamos produkcijos (paslaugy) nomenklatiira, tobulinti

technologijas ir jy gamybg su tolimesniu diegimu vidaus ir uZsienio rinkose (Jakubavicius ir kt.,
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2003). Inovacine veiklg galima apibudinti kaip kompleksinj procesa, apimant] naujovés sukiirima,
paskleidimg ir naudojima. Si veikla yra sudétinga dinaminé sistema, kurios efektyvumas
daugiausiai priklauso nuo inovacinés veiklos vidaus mechanizmo ir nuo sgveikos su iSorine aplinka.
Visas inovacinis mechanizmas pasiZymi tuo, kad jo raiSka aprépia SeSias fazes (5 paveikslas). I$
pradziy sukuriama nauja idéja, véliau i§ jos iSvystoma naujove, po to vyksta sukurtos naujovés
naudojimo metody paskleidimas bei paskirstymas. Sekanti fazé yra naujovés naudojimas, inovacijy

procesas baigiasi naujovés senéjimo fazéje.

5 paveikslas. Inovacinés veiklos fazés (IS Inovacijos versle: procesai, parama, tinklaveika,
Jakubavicius ir kt., 2008, p.13)
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. - - ™ ~ ) ™ - . \
Maujovés sengjimas Naujovés Naujovés
ir baigtis naudojimas ‘ paskirstymas
vy ./ /

. e . ./
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Inovaciné veikla yra ypac aktuali iSsivys¢iusioms pasaulio Salims ir jose veikian¢ioms verslo
organizacijoms, konkuruojanc¢ioms auksStos pridétinés vertés pramonés segmentuose. Siekiant
iSlaikyti pozicijg rinkoje, laiméti konkurencing kova, organizacijy vadovai turi pasitelkti naujas
Zinias, naujus valdymo metodus, atskleisti savo bei darbuotojy kiirybinj potenciala, kuris gali padéti
organizacijai ne tik pelningai dirbti Siandien, bet ir vystyti ateities strategijy gaires. Ziniy
ekonomikos ir nuolatinio mokymosi sglygomis vis dazniau yra suvokiama, kad inovacijos tampa
pagrindiniu Saliy, regiony ir organizacijy ekonomings plétros varikliu. Dauguma inovacijy remiasi
jau sukurtomis Ziniomis, ir dazniausiai vadinamos patobulinimu. Mokslin¢je literatiiroje iSskiriamos
Ziniy inovacijos — tai naujy idéjy kiirimas, vystymas, keitimasis ir pritaikymas rinkoje paklausioms
prekéms bei paslaugoms, organizacijos pelningumui pasiekti (Amidon, 1999). Ziniy inovacijy
vadyba jkiinijja visas pagrindines vadybos funkcijas inovacijy procese: idéjy kiirimg bei
transformavima i tobulesnius produktus ir paslaugas bei Sio proceso veikéjus ir etapus.

Biitina pabrézti, kad inovacinis procesas apima keturis etapus. Inovacijy iniciavimo etape yra
atlickama esamos situacijos analiz¢, siekiant nustatyti aplinkos pokycius bei pokyciy keliamus
inovuojamos. Kiekvienai i§ pasirinkty sri¢iy yra sudaroma inovavimo komanda (grupé), kuri yra
atsakinga uz tolesnj inovacijy procesa. Komandinio darbo specifika inovacijy sferoje turéty biiti
siejama su kiirybiniy ir nustatyty vertybiy derinimu. I$skirtinis kiirybos bruozas yra naujove. Atlikty
tyrimy metu yra pastebéti tam tikri darbingos inovavimo komandos sudarymo ir darbo principai:

komanda turi biiti sudaryta i§ jvairiy organizacijos padaliniy darbuotojy; turi buti iSkelti aiSkis
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tikslai; nustatyti griezti terminai; komandos darbas turi biiti organizuojamas taip, kad buty smagu
dirbti (Jakubavicius ir kt., 2003; Zabielaviciene, 2009).

Idéjy generavimo etape svarbus kiirybiSkumas ir jo skatinimas. Inovacijy diegimas siejasi su
didele rizika, nes tik maza dalis sukurty idéjy pradedama jgyvendinti bei dar maziau idéjy pasiekia
s¢kme. Siekiant turéti galimybe iSsirinkti geriausias id¢jas, organizacijoje reikia skatinti jy kiirima
(kurybiskuma skatinantys veiksniai nagrinéti pirmojo skyriaus pabaigoje) ir tai yra Sio etapo tikslas.

Idéjy vertinimo/atrankos etapo tikslas yra i§ didelio skaiciaus darbuotojy sukurty idéjy
atrinkti tas, kurios galéty biti jgyvendintos. Sis etapas apima kelias fazes: idéjy pirming atranka
(idéjy grupavimag pagal panaSius pozymius, atrankos kriterijus (naujumg, id€jos ekonominj
potenciala, id¢jai jgyvendinti reikalingus iSteklius, kt.), kuriais remiantis bus atrinktos pagrindinés
id¢jos; Sioje fazéje yra taikomas ekspertinis vertinimas); id¢jy detalig atrankg (antriné atranka yra
daug detalesné, nustatoma daugiau atrankos kriterijy, jy svoriai; dalyvauja inovavimo komandos
nariai, gali biiti iSoriniai ekspertai, vadovybé; atrenkamos 2-3 alternatyvios id€jos); sprendimo
priémima (eksperty atrinktos idéjos pristatomos vadovams ir jie priima galutinj sprendima, kokia
id¢ja bus jgyvendinta; jei néra tinkamy idéjy, atranka kartojasi; kai sprendimas yra priimtas,
prasideda id¢jos jgyvendinimo etapas).

Idéjy realizavimo etape yra rengiamas detalus inovacinis projektas bei atlickama projekto
finansavimo Saltiniy paieska. Organizacijos pasitelkia savo turimus isteklius arba iesko partneriy.
Toliau §i§ etapas nebus nagrinéjamas, nes darbe yra daugiau gilinamasi | idéjy kiirimo skatinimo
procesus, o ne ] inovaciniy projekty realizavima (Jakubavicius ir kt., 2003)

Inovacinéje veikloje pabréziami Sesi veikéjai, kurie bus trumpai pristatyti (6 paveikslas).

6 paveikslas. Inovacinés veiklos dalyviai (IS Inovacijos versle: procesai, parama, tinklaveika,

Jakubavicius ir kt., 2008, p.16)
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Paveikslo virSuje yra idéjy generatorius — inovacings veiklos dalyvis, kuriantis inovacijas intelekto

.

bei ziniy déka, viduryje yra kitas dalyvis — inovacijy vadybininkas, kurj galima jvadinti kaip mokslo

ir praktikos jungiamaja grandj. Kitas inovacinés veiklos dalyvis yra savininkas, kurio gamybingje
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bazéje bei dél kurio finansavimo diegiamos inovacijos. Vadovas — tai inovacinés veiklos dalyvis,
kuris vadovauja inovacinio produkto vystymui ir gamybai. Jis yra tiesiogiai susijes su darbininku,
kurianciu galutinj inovacijy produkta. Savo ruoztu, galutinis inovacinés veiklos rezultato naudoja
vartotojas.

Biitina pastebéti, kad siekiant lengviau suvokti inovacing veiklg bei inovacijas, daugelis
autoriy sitlo teorinius inovacijy klasifikavimo btidus pagal jvairius pozymius (1 lentelé). Inovacijos
gali buti skirstomos pagal turinj, jgyvendinimo lygj, jgyvendinimo mastg, naujumo laipsnij,
organizacines ypatybes, galutinio rezultato prasme ir poveikj, taip pat pagal jy pobiidj, mokslo

sritis, tikio sritis, efektyvuma ir kt. (Paskevicius, Staskevicius, 2001).

1 lentelé. Inovacijy klasifikavimo pozymiai (IS Inovacijos versle: procesai, parama,
tinklaveika, Jakubavicius ir kt., 2008, p.11)

Klasifikacijos poZymis Inovacijos

Turinys Produkto, technologinés, socialinés, kompleksinés
Igyvendinimo lygis Zmogaus, jmonés, ikio §akos, visuomengs ar valstybés, ekosistemos, pasaulio
Jgyvendinimo mastas Vienkartinés, daugkartinés

Naujumo laipsnis Radikalios, modifikuotos

Organizacinés ypatybeés Vidaus organizacinés, tarporganizacinés

Pobiidis Kiekybinés, kokybinés

Galutinis rezultatas Fundamentinés, eksperimentinés, bazinés, difuzinés, salyginés
Poveikis Ekonomings, socialinés, ekologinés kompleksinés

Vienas svarbiausiy klasifikacijos poZymiy yra turinys, taip pat naujumo laipsnis. Turinio
prasme inovacijos gali biiti tokiy tipy: produkto — naujy galutiniy produkty/paslaugy (gamybos
priemoniy, vartojimo reikmeny, materialiniy ar intelektiniy produkty ir t.t.) suktirimas, gaminimas ir
naudojimas; technologinés — naujy technologijy sukiirimas ir taikymas jvairiose veiklos srityse;
socialinés — naujy ekonominiy, valdymo, organizaciniy ir kity struktiry bei formy sukiirimas ir
diegimas jvairiose veiklos srityse; kompleksinés — produkty, technologiniy ir socialiniy inovacijy
sintezuotas kompleksas. Inovacijas pagal naujumo laipsn;j ir pagal poveikj visuomenei galima skirti
1: radikalias (naudojamos visiskai naujos technologijos; didelé rizika/neaiSkumas; kuriami analogy
neturintys produktai ar paslaugos; sukeliami dideli pokyciai egzistuojanciose rinkose, pramongés
Sakose ar net atsiranda naujos pramonés Sakos) ir modifikuojancias arba nuosaikias (naudojamos
jau egzistuojancios technologijos; nedidel¢ rizika/neaiSkumas; siekiama sumazinti jau
egzistuojan¢iy produkty ar paslaugy savikaing ar pagerinti jy charakteristikas; didina
konkurencinguma rinkose) (Jakubavicius ir kt., 2003; Jakubavicius ir kt., 2008).

Inovacijy procesai gali vykti visose organizacijos srityse, pradedant nuo administravimo ir
baigiant gamybos, pagrindinis reikalavimas — jos turi atneSti apciuopiamg nauda organizacijai
(spartinti vykstanCius procesus, juos tobulinti, kad bty gaunama didesné¢ nauda, ekonominis bei

konkurencinis pranaSumai). Jei planuojama inovacija yra beverte, neatne$ naudos, nereikéty vykdyti
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jos igyvendinimo procesus, kurie gali uztrukti nuo keliy valandy iki keliy mety. Inovacijos gali biiti
planuotos ir neplanuotos, kai spontaniskai pasitiloma pakeisti esamas strategijas naujomis, nes jos
biity geriau pritaikomos ir jgyvendinamos bei atneS$ty daugiau naudos organizacijai. Inovacijos
turéty buti naujoviskos, bet nebiitinai, jos gali tobulinti jau esama produkta, paslauga ar procesg.
Anot daugumos mokslininky (Van de Ven, 1986; Van de Ven, Schroeder, Scudder, Pelely, 1986;
West, 1990; Dazin, Schoonhoven, 1996; Van de Ven, Polley, Garud, Venkatraman, 1999),
inovacijos yra ne linijinis, o cikliSkas procesas, apimantis tokius periodus kaip inovacijos pradzia,
jgyvendinimas, adaptacija, stabilizacija. KurybiSkumas Siame kontekste yra inovacijos pradzios
periode, kai reikalingos idéjos, kurios galéty tapti pagrindu inovacijoms. Kiirybiskas mastymas taip
pat yra orientuotas j atitinkamus pokycius bei esamy modeliy ,,Jauzima*. Kurybiskumo potencialas
ypatingai reikalingas pradinése inovacijos igyvendinimo stadijoje. Inovacijas ir kiirybiskuma
skatina Ziniy bei sugeb¢jimy jvairové (West, 2002).

Pateikus trumpg, dél darbo apimties apribojimy ir analizuojamos mokslinés krypties,
inovacijy sampratos, inovacijy proceso bei veiklos teoring Zziiirg, prieita prie iSvados, kad inovacijos
yra jvairiai apibréziamos, turi nemazai klasifikavimo pozymiy bei yra ypatingai svarbios
Siandieniniame versle. Reikia pazyméti, kad inovacijy teorijos bty bevertés, jei jos nebiity
naudojamos praktikoje, nes vienas i§ esminiy aspekty, kuris kartojamas didziojoje dalyje
apibrézimy, yra ,pritaikomumas®. Toliau §iame darbe inovacijos bus nagrin¢jamos daugiau kaip
idéjy kurimo proceso rezultatas, kurio pradinis atspirties taskas yra kurybiskumas, nei kaip atskiras
procesas, kuris daugiau apima ekonomikos moksly sritj. Kitame poskyryje bus analizuojami idéjy
kiurimo ir jgyvendinimo modeliai, kai kurie i§ jy yra daugiau teoriSki, tod¢l labiau susieti su

kiirybisSkumu, kuris apibréziamas kaip priemoné inovacijoms, kiti yra daugiau praktiskai pritaikomi.

2.3. Idéjy karimo ir jgyvendinimo modeliai

Biitina pastebéti, kad inovacijy procesas prasideda nuo naujy idéjy kiirimo organizacijoje
etapo, kol néra prieinama prie daugybés suformuluoty idé¢jy, ir baigiasi vienos ar keliy idéjy
se¢kmingu jgyvendinimu, kuris atneSa tam tikra nauda organizacijai. Siekiant sugrupuoti
kurybiSkumo teorijas, kiirybinés idéjos vystymo procesg bei pritaikyti jj praktiSkai, reikalingi tam
tikri modeliai, palengvinantys idéjy kiirimo iniciavimg. Tokiy modeliy yra nemazai, taciau darbe
bus nagrinéjami pirmieji, padare didziausig jtakg tolimesniems kiirybiSkumo ir inovacijy procesams.

Vienas pirmyjy kiirybinj procesa pristate¢ G. Wallas (1926), kuris apibréze keturiy pakopy
idéjy kurimo modelj: pasiruoSimas (uzduoties apibrézimas, stebéjimai ir tyrimai); inkubacija
(laikinas uzduoties atid¢jimas); nusvitimas (momentas, kai sukuriama nauja idéja); patikrinimas

(id¢jos tyrimas) (Plsek, 1996; Jakobsen, Rebsdorf, 2008, p. 88). Apibrézti Siame modelyje rysiai
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tarp id¢jos kurimo ir vystymo procesy yra naudojami daugelyje kity modeliy bei gali buti pritaikyti
organizacijoje, kuriant naujas idéjas. Procesas pradedamas atidziu planavimu ir baigiamas kritiniu
patikrinimu, tokiu biidu kurybinis ir analitinis mastymas papildo vienas kitg kaip prieSingybés, kas
salygoja s€kmingesnj rezultatg. P. Torrance (1988) teigé, kad Sis modelis yra Siuolaikiniy kiirybinio
mastymo skatinimo metody pagrindas. J. Rossman (1931), iSplétes G. Wallas modelj, pateiké
septyniy pakopy kirybiskumo modelj: poreikiy arba problemy stebé¢jimas; poreikio analizé;
schematizavimas arba papildoma informacija; visy objektyviy sprendimo galimybiy formulavimas;
kritiné sprendimo galimybiy analizé, pazymint privalumus ir trikumus; naujos id€¢jos gimimas —
iSradimas; eksperimentavimas, siekiant patikrinti daugiausiai zadantj sprendima, iSsirinkimas ir
galutinio jkiinijimo tobulinimas. Id¢jos suktirimg J. Rossman suvoké kaip ,,naujos id¢jos gimima®,
kuri atsiranda kaip kruopStaus darbo ir analizavimo rezultatas, jo modelis dar nebuvo
sistematizuotas (Plsek, 1996; Jakobsen, Rebsdorf, 2008). Savo ruoztu, 4. Osborn (1953) pateiké
susisteminta kiarybinio mgstymo septyniy pakopy modelj: orientacija (problemos nustatymas);
pasiruo$imas (dabarciai tinkami duomenys); analiz¢ (reikiamos medziagos suardymas); savoky
sudarymas (alternatyvy esamoms idéjoms ieSkojimas); inkubacija (nusvitimas); sintez¢ (atskiry
daliy suliejimas); jvertinimas (idéjy rezultaty jvertinimas). ,,Smegeny Sturmo® metodikos
pradininkas A. Osborn pristaté¢ modelj, kuris padeda ,,sudaryti sgvokas ir ieskoti alternatyvy®, tokiu
biidu jis atskleidé idéjy atsiradima ir suvokima kaip racionaly procesa. Sis modelis yra naudojamas
kaip viena i§ pagrindiniy kurybisSko mastymo skatinimo metodiky (Plsek, 1996; Jakobsen,
Rebsdorf, 2008, p. 89).

Tuo tarpu P. Usher (1954), suvokdamas kiirybinj mastyma, kaip integruotas minciy linijas,
pristaté kumuliacing sinteze. Sios sintezés pagrinda sudaro prielaida, kad inovacija sukuriama
mazomis pakopomis, kuriy kiekviena suponuoja pazinimo procesa. P. Usher kumuliaciné sintezé:
problemos pazinimas (nepatenkinty poreikiy identifikavimas); problemos sprendimo proceso
pradzia (suvienijami problemos sprendimui reikalingi duomenys ir informacija bei reikiamos
kvalifikacijos Zmones); iSradingas pazinimo procesas (nustatomi principai problemai spresti);
kritiSka perzitira (atlickama kritiSka analizé ir iSradimy vietos teisingame kontekste nustatymas)
(Plsek, 1996; Jakobsen, Rebsdorf, 2008). Modelis nurodo tas sritis, kurias sgmoningai paveikus,
galima saglygoti inovacijy proceso veiksminguma. Tokiu biidu yra lauzomas J. Schumpeter iSradimo
ir inovacijos atskyrimas, nors nesunaikinama jo ekonominio vystymo teorija.

Septintasis ir astuntasis deSimtmeciai labiau pasiZyméjo vadovavimo srities tyréjais, didziulé
reikSmé buvo suteikta efektyvumui, racionalizacijai, optimizacijai, o diskusijoms apie kiirybiskumag
nebuvo skiriama daug démesio. Devintajame deSimtmetyje situacija pasikeité, pasirodé daugybé

modeliy, kuriuose id¢jy vystymas ir inovacijy procesas buvo aprasomi kaip valdomi procesai.
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Siame ,,inovacijy desimtmetyje* atsirado ypatingai daug atskiry inovacijy modeliy (Plsek, 1996;
Jakobsen, Rebsdorf, 2008, p. 90).

Inovacijy procesas buvo toliau prilyginamas linijiniams modeliams, bet mokslininkai N.
Rosenberg (1986) ir S. J. Kline (1986) nesutiko su tuo. Jie inovacijy procesg interpretuoja kaip
bandymais ir klaidomis bei daugybe grjztamyjy reakcijy pasizymint] ieSkojimy procesg. M.
Rosenberg ir S. J. Kline 1985 m. ir 1986 m. pateiké grandininj modelj (7 paveikslas). Ji sudaro
penkios proceso vystymosi pakopos, kuriy kiekviena griztamuoju rySiu siejasi su ankstesne
grandimi. Inovacijy procesas nebiitinai pereina visas grandis, taciau paskutinés keturios grandys turi
sasajy su naujomis Ziniomis ir tyrimais (Plsek, 1996). Sis modelis i3siskiria i§ kity pirmaja grandimi
— potenciali rinka, tiksliau, tai yra idéjy kiirimo etapas. Kitas etapas apima analitinj modelj, kuris
yra aiSkesnis nei iSradimas, nes pats iSradimas jvyksta kitoje pakopoje. Skiriamas didelis démesys
aukstyjy technologijy inovacijoms bei tam, kokig jtaka ir sgveika su laiku turi tyrimai bei mokslas.

S. J. Kline ir N. Rosenberg grandininis modelis yra daznai naudojamas inovaciniame procese.

7 paveikslas. S. J. Kline ir N. Rosenberg grandininis modelis (I8 Idéjy plétra ir kiirybinés
inovacijos, H.S. Jakobsen, S. O. Rebsdorf, 2008, p. 91)
Maufi tyringjima

Mokshinis podiumns

|fradimas Detalus Dizaino

analitinis dizainas tobulinimas

Rinkodara ir

platinimas

Patienclali

firki
. dizalnas ir testavimas br gamy bia

Kitame modelyje, kurj XX amziaus astuntgjj deSimtmet] sukiir¢ R. G. Cooper, inovacijy
procesas interpretuojamas kaip linijinis grjztamojo rySio procesas. Modelis vadinamas ,, Stage-

Gate*“ modeliu ir apima Sesias pakopas (8 paveikslas).

8 paveikslas. R. G. Cooper ,,Stage-Gate* modelis (IS Idéjy plétra ir kiirybinés inovacijos, H.S.
Jakobsen, S. O. Rebsdorf, 2008, p. 92)

Idejy i a
o -r"u' . & Link Link Link Vertinimas
i atranka plétojimo testavimo igyvendinime no
] ( p

Igyvendinimo

L J [ o | etapa | [ etapa | etapas | |
; | | [ L i L el |
Testavimas lgyvendi

Cirfe |
yuformu Sritis ‘ Pristatymas Plétra

lavimas sektorius rar
| seklonus pramonei | Ir vertinimas nimas
|

-
- - -— <

36



Remiantis §iuo modeliu, po kiekvienos stadijos (eigos) yra ,vartai®, sprendimo procesas,
kuriuo metu sprendziama dél tolimesniy veiksmy arba projekto stabdymo. ,,Vartai® turi iSsamius
nurodymus (kriterijus), kurie jgalina struktiiriSkg inovacijy proceso jgyvendinimg. Modelio
iSsamumo laipsnis ir daugybé schemy iki minimumo sumazina nenumatyty situacijy rizikg ir
uzkerta kelig chaoso biiviui, bet chaosas yra kiirimo proceso dalis, todél R. G. Cooper ,,Stage-Gate*
modelis labiau primena realizacijos modelj, kur inovacijy modelis tampa valdymo priemone
(Jakobsen, Rebsdorf, 2008). Sis modelis praktikoje daZniausiai yra naudojamos organizacijose,
siekianciose sukurti nauja produkta.

Tolimesnéje kiirybinio proceso modeliy raidoje tampa aktualesnis kiirybiskumo, kaip proceso,
suvokimas — tai sudaré pagrindg naujy ir racionalesniy metody atsiradimui. Tokius modelius
naudojant empiriniuose tyrin¢jimuose ir juos taikant jvairiose tyrin¢jimo bei vystymo aplinkose,
1Sryskéjo didelé jy papildomumo verté. S. G. Isaksen ir D. J. Trefflinger (1985) bei S. J. Parnes
(1992) kiirybinj procesg apibrézé populiariuoju Kiarybiniu problemy sprendimy (Creative Problem
Solving (CPS)) modeliu: tikslo radimas; fakty radimas; problemos radimas; idéjos radimas;
sprendimo radimas; pritarimo radimas. Trecia ir ketvirta Sio modelio pakopos reikalauja kiirybingy
procesy ir kiirybingo mastymo, tuo tarpu kitiems procesams reikalingas analitinis mastymas, taciau
Siame modelyje per ,,atradimg* kiirybiSkumas reikalingas visose proceso stadijose. S. G. Isaksen, G.
J. Puccio, ir D. J. Treffinger (2003) apibrézé kirybisSkumo tyrimy ekologinj poziirj, kuris apima
asmening orientacijg, rezultatus ir kiirybiska problemy sprendimo procesa. Sis poziiiris yra platesnis
nei modelis, nes apima individo orientacijg bei rezultatus.

Remdamiesi atliktais tyrimais, mokslininkai M. Csikszentmihalyi (1990, 1995) ir R. K.
Sawyer (1995) pristaté fazinj procesg, kuriame jzvalga yra prieSinga realizacijai. M.
Csikszentmihalyi (1990, 1995) ir R. K. Sawyer (1995) keturiy pakopy modelis apima: pasiruoSima;
inkubacijg; jzvalga; jvertinimg ir/arba sprendimo parengimg. PasiruoSimas — tai yra ziniy apie
fakting situacijg jgijimas (tiek realiy, tiek pasauliniy désningy bei visuomenés ir asmenings
svarbos). Procesas vystosi link rezultato, kuris yra tinkamas visuomeniniam kontekstui ir kartu yra
naujas, o ne seno atnaujinimas. Inkubacija apima skirtingy (tieck samoningy, tiek nesagmoningy)
galimybiy ieSkojimg ir jvertinimg. [zvalga atsiranda ten, kur susiformuoja naujos sgsajos arba
atrandami ar atskleidziami nauji désningumai. M. Csikszentmihalyi (1990, 1995) ir R. K. Sawyer
(1995) gilinasi j procesa, vykstant] iki idéjy atsiradimo, bei pazymi, kad tokia stadija yra svarbesné
uz patj idéjos atsiradimg ir realizavima (Jakobsen, Rebsdorf, 2008, p. 93).

Trumpai apibiidinus pirmuosius ir pamatinius kiirybinio bei inovacijy procesy modelius,
pristatomas H. S. Jakobsen ir S. O. Rebsdorf (2008) sitlomas kiirybiniy inovacijy modelis — CIS
(Creative Idea Solution) — idéjy vystymas, kiirybinis inovacijy procesas, apimantis tris pakopas. Sis

modelis yra paremtas grandine ,, Mintis — Idéja — Sprendimas “, kuri kei€iasi | grandine ,,Kiiryba —
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Idéja — Inovacija® (2 lentel¢). ,,Creative* yra minc¢iy rinkiniai, suformuoti tokiu biidu, kad mintys
buty kuriamos pasitelkiant teisingg ir modelius ,,Jauzyti leidziantj suvokima. ,,Idea” yra idéjy
gausa, sukurta remiantis suformuluotais minciy rinkiniais. ,,Solution® yra proceso rezultatas

(sprendimas).

2 lentelé. Kiirybiskumo — Idéjy — Inovacijy sasajos (Sudaryta remiantis knyga Idéjy plétra ir
kirybinés inovacijos, H.S. Jakobsen, S. O. Rebsdorf, 2008, p. 92)

KirybiSkumas Mintis Idéja Sprendimas
Idéjos pagal CIS Pasekéjas: ,,paprastos® idéjos, i$
modelj karto jgyvendinamos

e Lengva jgyvendinti

e Mazarizika

e Didelis pritarimas

e  Yra daug pavyzdziy

e IS karto jgyvendinamos

Inovaciju vystymo Modifikuotos inovacijos Radikalios inovacijos Transformacija
kryptis
ISlaikyti I8plésti Lauzyti
Siekiai . . . . . . .
I8likti Keistis Atsinaujinti

CIS linijinis grandininis modelis leidzia apibrézti tarp kiekvienos pakopos esancius etapinius
sprendimus ir parodo akivaizdzius pakopy persidengimus. Siuo atveju inovacijy procesas
apibréziamas kaip grandiné viena kita papildanciy ir neatskiriamy sgsajy, reikalingy siekiant
vieningo sutarimo. Procesg sudaro SeSios fazés, kurias reikia jgyvendinti: démesio sutelkimas
(poreikis; problemos formulavimas); eidos (idéjos kirimas; id¢jos vystymas; idéjos dizainas);
tikrinimas; diagnoze; léliuké; startas. CIS sudaro dvi ilgos, taciau tarpusavyje susijusios eigos:
id¢jas kuriantis (kiirybinis) procesas ir id¢€jas realizuojantis (inovacijy) procesas. Procesy
integracijai, be kity veiksmy, reikalinga, kad visame procese dalyvauty idéjos kir¢jas, kuris
uztikrina, kad proceso pradzioje esanti idéjy gausa nepranykty vélesnéje eigos stadijoje. Visos
modelio pakopos vystosi divergentine eiga, kai yra ieSkoma galimybiy ir konvergentine eiga, kai
galimybés apibréziamos. Kiekviena pakopa baigiama konkrec¢iu, bendram rezultatui ir kitai pakopai
tinkamu pasitilymu, kurj galima pristatyti sprendimy priéméjui, taCiau galuting iSvadg sunku
apibrézti, nepraéjus dar laukianc¢ios pakopos ar i ja neatsizvelgus (Jakobsen, Rebsdorf, 2008, p. 96).

Inicijuojant inovacijy procesa (remiantis vienu i§ inovacijy vystymo kryptimi) svarbu
atsizvelgti ] tai, kokie yra organizacijos tikslai ir siekiai. Anot H. S. Jakobsen ir S. O. Rebsdorf
(2008), jei organizacijoje stengiamasi i$laikyti esamus klientus ir i§likti rinkoje turimas pozicijas, tai
joje kuriamos ,,paprastos i$ karto jgyvendinamos (,,zalios*) idéjos ir gali biiti inicijuojamos tik
modifikuotos inovacijos. Jei organizacija stengiasi plésti asortimenta, nuolat ieSko potencialiy
klienty, keiciasi, joje kuriamos originalios i§ karto jgyvendinamos (,,mélynos®) id¢jos bei galima
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inicijuoti radikalias inovacijas. Jei organizacijoje stengiamasi ,lauzyti nusistovéjusias verslo
normas, standartus, nuolat atsinaujinti, tai joje kuriamos originalios, ne i§ karto jgyvendinamos
(,,raudonos®) id¢jos ir inicijuojama transformacija.

Apibendrinus pristatytus modelis daroma iSvada, kad kirybiSkumas ir inovacijos yra
glaudziai susij¢. Kitame poskyryje bus placiau apibréziama kiirybiskumo ir inovacijy sgveika, jy

tarpusavio sgsajos organizacijoje.

2.4. Kurybiskumo ir inovacijy saveika

Nagrinéjant mokslinius Saltinius buvo pastebéti jvairiis bandymai apraSyti kurybiSkumo ir
inovacijy procesus, kaip jau buvo pristatyta pirmame skyriuje ir ankstesnése antro skyriaus
poskyriuose, taCiau, reikéty pabrézti, kad J. Schumpeter vienas pirmyjy pradéjo kirybiskumo ir
inovacijy procesy svarius teorinius aprasus bei tyrimus. Butina pastebéti, kad kiirybiSkumo bei
inovacijy sarysj iSrySkino darbuose ir kiti mokslininkai: T. M. Amabile (1988, 1996, 1998); M. A.
West (1997, 2002); S. Bharadwaj ir A. Menon (2000); D. E. Coconete ir kiti (2003); J. Rank ir kiti
(2004); A. Poskiené (2006); Jakobsen ir S. O. Rebsdorf (2008) bei kiti. Inovacijy suvokimg ir
pristatyma jtakojo dominuojancios kurybiskumo teorijos, kurios buvo nagrinétos pirmame skyriuje.
Iki Antrojo pasaulinio karo daugiausia jtakos tur€jo mistinis poziiiris, po kurio pradé¢jo dominuoti
psichodinaminis poziiiris. Paskutiniuosius dvideSimt mety didel¢ jtaka turéjo sociopsichologinis ir
kognityvinis poziiiriai, o pastaraisiais metais Sie du pozilriai yra apjungiami ] miSry poziiir]
(Jakobsen, Rebsdorf, 2008, p. 87-88).

Nuo J. Schumpeter laiky inovacijos sgvoka, kaip ir kiirybiskumo sgvoka, sparciai vystési ir
Siandien Sias dvi sgvokas yra sudétinga atskirti. Kiirybinis procesas yra inovacijy proceso dalis.
Kartu su ZodzZiu ,,inovacija “* kitrybiskumas dazniausiai apibrézZiamas kaip priemoné arba procesas,
pasibaigiantis kazko naujo sukiirimu (Jakobsen, Rebsdorf, 2008). Kiirybiskumas, norint issiaiskinti
sprendimy apimtis ir uzduotis, reikalauja jvairiy metody ir Ziniy valdymo (Wordenweber, Wichord,
2008). M. A. West (2002) mano, kad kiirybiSkumas yra inovacijy proceso dalis. KiirybiSkumas — tai
naujy ir vertingy idéjy kiirimo procesas, o inovacijos — tai suformuluoty id¢jy jgyvendinimo
praktikoje procesas ir rezultatas (nauji ar patobulinti produktai, paslaugos, darbo metodai) (West,
1997, 2002). KiirybiSkumas apibrézia mastyma apie naujus ,,dalykus®, o inovacijy jgyvendinimas —
tai naujy ,,dalyky* realus gaminimas (West, Rickard, 1999). Inovacijy procesas néra linijinis, jis
apima dvi stadijas — kurybiSkuma (id¢jy kiirimg) ir inovacijy jgyvendinimg (idéjy praktinj
pritaikymg). Inovacijos ir kiirybiSkumas yra tikslingo naujy idéjy kiirimo ,,produktas®. Pirmasis
zingsnis link kiirybiSkumo ir inovacijy organizacijoje yra mokymasis, nuolatinis ir nuoseklus,

apimantis visg organizacijos personala, pradedant nuo vadovaujanciy grandziy (Feynman, 2005).
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Skirtingi kiirybiSkumo modeliai savotiSkai yra reikSmingi inovacijy proceso supratimui ir
toms kryptims, kurios i§ dalies jau paveiktos arba yra veikiamos kiirybiskumo ir inovacijy proceso
diskusijy bei tyrin¢jimy. H. S. Jakobsen ir S. O. Rebsdorf (2008) kiirybinj procesa suvokia kaip
pradinj inovacijy procesa ir yra jsitikine, kad $iy dviejy savoky negalima atskirti. Sis poZidiris
remiasi T. M. Amabile atstovaujama filosofijos ir i§ dalies yra prieSingas J. Schumpeter suvokimui
(Jakobsen, Rebsdorf, 2008, p. 88). Mokslinink¢ T. M. Amabile (1988, 1996, 1998) kiirybisSkuma
sieja su rezultato siekimu, jos manymu, kiirybiSko mastymo procesas turéty pasibaigti kazko naujo
sukiirimu — tai yra priemon¢ atsirasti inovacijoms organizacijoje.

Kirybiskumo ir inovacijy santykj technologijy srityje (mikroelektronikos) isrySkino bei
vizualiai pavaizdavo D. E. Coconete ir kiti (2003) (9 paveikslas), taciau §i sgveika galima ir kitose
srityse bei kity tipy inovacijoms. Inovacijy kiirimo iSoriniai veiksniai yra esama rinka, rySiai tarp
Jmoniy, technologijos ir produktai, jie sudaro iSorinj schemos rombg. Kirybiskumas lemia
konceptualizacija (naujy idéjy kirima, analiz¢), vertinimg (alternatyvy ieSkojima, kritika,
tinkamiausio ir aktualiausio varianto parinkimg) ir planavimg (suktrus id¢jas, jas iSanalizavus,
iSrinkus sékmingiausias, reikia formuluoti naujo produkto diegimo strategija, iSskirti savybes,
i8kelti tikslus, suformuluoti uzduotis, suplanuoti jgyvendinimo laikg). Siekiant sékmingo id¢jos
jgyvendinimo, reikalinga sgsaja tarp kiirybiSkumo ir inovacijy procesy. Inovacijos apima rezultatus
(koks turéty biiti naujas galutinis produktas), sprendimus (kaip ir kg reikéty daryti, siekiant tiksly
bei vykdant uzduotis) ir naujus klausimus (kaip efektyviai atsakyti j kylancius klausimus, iSvengti
nesusipratimy bei problemy). Sukurta ir atrinkta id€ja turi biiti jgyvendinama, jos nauda patikrinama
rinkoje. Gauti naudos rezultatai padeda iSspresti problemas tam tikroje srityje, sukuria naujus
produktus, paslaugas, metodus, arba patobulina jau esamus (Coconete ir kt, 2003). Apibendrinus,
nauja id¢ja kuriama kirybiSko mastymo metu, véliau ji patikrinama, pradedama sékmingai
jgyvendinti, jtraukiant inovacijy procesus.

9 paveikslas. Kiirybiskumo ir inovacijy sarysis (IS Creativity — A Catalyst for Technological
Innovation, Coconete ir kt, 2003, p. 294)

Rysiai tarp jmoniy

Konceplualizacija Rezultatai

Kirybisku-
mas

Rinka {Vertinimas i-» Technologija

Planavimas

Produktai
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Kirybiskumo ir inovacijy santykis organizacijoje priklauso nuo jos veiklos srities, kuri sujungia
daugybe jvairiy procesy (pradedant grupiniu kiirybisku mastymu ir baigiant gamybos bei
realizacijos procesais). Sékminga naujos id¢jos igyvendinima taip pat lemia kiti vidiniai
organizacijos veiksniai, tokie kaip organizacijos kulttra, kaip darbuotojai sugeba bendradarbiauti,
ar jie linke dalintis Ziniomis, suvarzyti taisyklémis ir instrukcijomis, ar ne (Coconete ir kt., 2003).

Organizacijos kultiiros, kurybisSkumo ir inovacijy sgsajos bei priklausomybé yra daug
sudétingesni negu tyrimai gali atskleisti. Sig priklausomybe apibiidina daugybé veiksniy, kuriuos
kartais sunku nusakyti, o tuo labiau jrodyti, tai daugybés susitarimy ir Zmoniskyjy santykiy sistema,
besiremianti tradicinémis bei naujomis vertybémis, kurios ir skatina kiirybiSkumo bei inovacijy
siekius (Poskiené, 20006).

Kirybiskumo ir inovacijy sarysio tematika buvo atlikti tyrimai. Remiantis M. L. Tushman ir
C. A. OfReilly (1997) jzvalgomis, vienas svarbiausiy veiksniy, skatinaniy inovacijas
organizacijoje, yra kiirybiSkumo skatinimas bei palanki organizacijos kultiira. Inovatyvuma taip pat
jtakoja rysiai tarp strategijos, struktiiros, vadovavimo, zmogisSkyjy iStekliy ir organizacijos kultiiros.
Jei organizacijos kultliros pagrindas yra pokyc€iai ir atsinaujinimas, ji skatina inovacijas.
Organizacijose, kuriuose yra nustatytos grieztos taisyklés bei instrukcijos, laikomasi sustabaréjusiy
standarty, remiamasi ankstesnémis sékmés formulémis ir prieSinamasi pokyciams, dazniausiai
inovacijos néra vystomos (Roffe, 1999).

Mokslininkai S. Bharadwaj ir A. Menon (2000) sieké i$siaisSkinti individualaus kirybisSkumo
ir organizacijoje esanc¢iy kiirybiskumg skatinanciy veiksniy sgsajas su inovacijomis. Jie sieké iStirti,
kas labiau jtakoja inovacijas organizacijoje — individualus kirybiSkumas ar kirybiSkuma
organizacijoje skatinantys veiksniai. Atlikus 634 organizacijy tyrima, prieita prie iSvados, kad naujy
idéjy kurimg ir inovacijas skatina abiejy i$skirty faktoriy simbiozé (neuztenka tiesiog priimti j darba
kurybiSkus individus, organizacijoje turi biiti skatinami kirybiSkuma jtakojantys veiksniai).
Darbuotojai nebus kiirybiski patys savaime, jei jie nebus skatinami ir palaikomi organizacijos
kultiiros, vadovybés, motyvuojami kurti idejas bei sidilyti kitokius, naujus sprendimus, kurie gali
baigtis kazko naujo sukiirimu. Siekiant inovacijy organizacijoje, reikalinga kiirybiSkuma skatinanti
aplinka.

Kirybiskumo ir inovacijy tematikos tyréjai J. Rank, V. L. Pace ir M. Frese (2004), iSanalizave
atliktus tyrimus, pasiiilé tris ateities tematikas tyrimams: potencialiy skiriamyjy kirybiskumo ir
inovacijy prognoziy nagrinéjimq, tarpkultiiriniy skirtumy tyrimq, asmeninés iniciatyvos koncepcijy
integravimq ir isreiskiamg elgesj. Jie iSskyr¢ asmenybe, motyvacija, aplinka, vadovavimg bei
kultturg kaip labiausiai kiirybiSkumag bei inovacijas jtakojancius veiksnius. Mokslininkai iSryskino
grandinés nuo kurybiskumo link inovacijy veiksnius, kurie jtakoja rezultatus — tai iSreiSkiamas

elgesys bei asmeniné iniciatyva, ir pasiilé juos tirti. Sios rekomenduojamos tyrimy gairés i§ dalies
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buvo panaudotos darbe, nes buvo siekiama, atsizvelgiant | turimas teorines zinias, sukurti
kiirybiskumo ir inovacijy saveikos organizacijoje modelj. Toliau bus trumpai apzvelgtas sukurtas

naujas kiirybiskumo ir inovacijy sgveikos organizacijoje modelis.

2.5. Kirybiskumo ir inovacijuy saveikos modelis

Remiantis dviejuose darbo skyriuose pristatyta teorine kiirybisSkumo ir inovacijy apzvalga bei
uzsienio ir lietuviy mokslininky atliktais tyrimais, naudojant apibréztus modelius bei poziiirius,
buvo sukurtas naujas kiirybiSkumo ir inovacijy sgveikos organizacijoje modelis (10 paveikslas).
Toliau bus placiau pristatomi Sio modelio sudedamieji elementai bei sarysiai tarp jy.

Siuolaikiné organizacija yra atvira sistema, kurig jtakoja iSoriné aplinka (politing, socialiné,
kulturiné, ekonominé ir kitos), nustatyti veiksniai (valstybés jstatymai, moralés, kultiiros bei etikos
normos ir kiti), veikéjai (pirkéjai, tiekéjai, konkurentai, valstybinés institucijos ir kiti), taciau
iSoriniai veiksniai nebus tiriami, nes Siame darbe daugiau akcentuojama vidiné organizacijos
aplinka, kuri turéty skatinti kiirybisSkuma bei tuo salygoti inovacijas. Taip pat daugumoje tyrimy
néra pabréztas kiirybiskumo ir inovacijy vystymo tarptautinis aspektas, kokiu biidu Salis, jtakodama
organizacija, jtakoja kiirybiSkumo procesg, nuo id¢jos kiirimo skatinimo iki jos jgyvendinimo, bei
jo rezultata — inovacijas. Darbe S§i tematika yra i$ dalies nagrinéjama, remiantis tyrimu, atliktu
skirtingy Saliy organizacijose. Vidingje aplinkoje yra iSskirti du tarpusavyje susije ir sgveikaujantys
organizacijoje procesai: kiirybiSkumas bei inovacijos.

Kirybiskumas sudarytame modelyje yra vaizduojamas kaip idéjy kiirimo procesas, kurj
jtakoja organizacinj ir individualy kiirybiSkumg lemiantys veiksniai. KiirybisSkuma organizacijoje
dazniausiai skatina pirmame skyriuje nagrinéti veiksniai (organizacijos kultiira; struktiira, kuri
kartais jvardinama kaip kultiros dalis, taCiau yra daZnai atskiriama; motyvacija; vadovavimas;
darbas grupése (jei jos yra kuriamos)), kurie yra pavaizduoti sukurtame modelyje. Individualiame,
darbuotojo lygmenyje kiirybiSkumui yra svarbios turimos zinios, gebéjimai ir asmeninés savybes.
Modelyje pavaizduotame ,kiirybiskumo apskritime™ darbuotojas turéty biiti motyvuojamas, turéti
pakankamai ziniy, organizacijos viduje biiti skatinamas kurti naujas idé€jas bei jas pateikti
vadovybei arba darbo grupei. Sudarius palankia aplinka, sitilomy id€jy turéty biti daug, taciau ne
visos jos yra naudingos ir ne visos gali biiti sékmingai pritaikytos organizacijoje, todél tarp
kiirybiSkumo ir inovacijy proceso atsiranda idéjy vertinimo procesas (kai sprendimy priéméjai,
vadovybé, vertina pateiktas idéjas), véliau vyksta atranka (jvertinus idéjas, didzioji dauguma
neatitinka reikalavimy, néra jgyvendinamos, sékmingos), paskui vyksta sprendimo priémimas (i$
turimy idéjy yra atrenkamos sékmingiausios ir naudingiausios bei priimamas sprendimas dél jy

igyvendinimo), paskutinis etapas, kai nuo kiirybiSkumo pereinama prie inovacijy, yra id¢jos, kuri
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sékmingai praéjo visus etapus ir buvo pripazinta, kaip pati naujausia, jdomiausia ir naudingiausia
organizacijai, jgyvendinimas.

Reikty pabrézti, kad inovacijos, atsizvelgiant ] literatiroje gvildenamas apibréztis, yra
suvokiamos ir kaip procesas, apimantis tam tikrus idé¢jos jgyvendinimo etapus, ir kaip rezultatas —
naujoveé. Modelyje néra detaliai iSskirtas inovacijy procesas, nes jis apima daugiau ekonomikos
moksly srities aspektus, todél savoka ,inovacijos yra prilyginama kiirybiSkumo proceso
rezultatui/naujovei. Inovacijos modelyje yra pristatomos kaip kiirybiskumo ir atrinkty sukurty idéjy
jgyvendinimo rezultatas organizacijoje. Kai sukurta idéja jau virto rezultatu, vyksta
naujovés/patobulinimo (inovacijos) vertinimo procesas. Jei, remiantis sukurta ir iSrinkta idéja,
sukurtas produktas, paslauga ar patobulinimas yra naudingas, galima teigti, kad organizacija gavo
nauda, o darbuotojas — pasitenkinimg (grjZtamasis rySys tarp inovacijy ir kiirybisSkumo). Kai atrinkta
id¢ja tapo rezultatu (naujove), kuris buvo komerciskai pritaikytas ir atne$é organizacijai nauda, tuo
atveju jvyko saveika tarp kiirybiskumo ir inovacijy. Biitina pastebéti, kad, kai organizacija gavo
naudos i§ sukurtos naujovés, jvyko griztamasis rySys tarp modelyje pavaizduoto ,,inovacijy
apskritimo* ir ,kirybiSkumo apskritimo®. Savo ruoztu, darbuotojas, kuris yra pirminis idéjos
ktrimo Saltinis, turéty biiti motyvuotas (pripazinimu ar/ir piniginiu atlygiu), nes tokiu biidu taip pat
yra vykdomas grjztamasis rysys.

Siekiant patvirtinti arba paneigti teorin¢je dalyje gvildentus aspektus, pasitelkiant apibtuidinto
kompleksinio kiirybisSkumo ir inovacijy sgveikos organizacijoje modelio sudedamasias dalis bei
veiksnius buvo atliktas praktinis tyrimas (tirtos stambios verslo organizacijos trijose skirtingose
pasaulio Salyse), o véliau jvykdyta palyginamoji gauty rezultaty analizé, kuri yra pristatyta treCiame

skyriuje.
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10 paveikslas. Kiirybiskumo ir inovacijy sgveikos modelis organizacijoje

ISORINE APLINKA

Vertinimas
Atranka
Sprendimas

=

Sékmingos
1déjos

Idéjy
kurimas

INOVACIJOS

KURYBISKUMAS

Darbas grupése

Darbuotojai

Idéjuy igyvendinimo procesas

Zinios, savybeés,
jgidziai

NAUJOVE
(Rezultatas)

Pasitenkinimas
Nauda

44



3. KURYBISKUMO IR INOVACIJU SAVEIKOS TYRIMAS SKIRTINGU SALIU
ORGANIZACIJOSE

Teorinéje darbo dalyje buvo nagrinétas organizacinis kurybiSkumas bei kai kurie
individualaus kiirybiSkumo aspektai. Taip pat buvo apibrézti kiirybiSkuma skatinantys veiksniai
organizacijoje, inovaciné veikla ir procesas, idé¢jy kiirimo bei jgyvendinimo modeliai ir sukurtas
kurybisSkumo bei inovacijy sgveikos modelis, kuriuo remiantis buvo jgyvendintas vienas i§ darbo
pradzioje iskelty uzdaviniy — istirti kirybiskumo ir inovacijy saveika organizacijoje. Siame skyriuje
pristatoma atlikty tyrimy metodologija, zvalgybiniy tyrimy rezultatai, atlikto tyrimo rezultaty
analize ir i§vados.

Tyrimo aktualumas. Mokslingje literatiiroje kiirybiSkumas ir inovacijos yra tiriami jvairias
aspektais, taciau triksta jy saveikos organizacijoje tyrimy. Siandien kiekviena organizacija,
siekdama buti pirmaujanti rinkoje, konkurencinga ir pelninga, turéty stengtis nuolat keistis, joje
turéty biti kuriamos naujos id€jos, taciau Sis procesas reikalauja paskatinimo. Sukurtos naujos
1d¢jos yra vertinamos ir dalis jy yra jgyvendinama, kas sglygoja komercializuota, naudingg rezultatg
— inovacijas. Atliktame tyrime buvo nagrinéta idéjy kirimo skatinimo veiksniy svarba, jy
vertinimas, idéjy jgyvendinimo procese gautas rezultatas ir kiirybiSkumo bei inovacijy saveika.
Atliktas tyrimas apima tarptautinj aspekta, nes buvo tirtos skirtingy Saliy stambios verslo
organizacijos, kurios i$ dalies gali atspindéti kiirybiSkumo ir inovacijy skatinimg bei vystyma Salies

mastu.

3.1. Tyrimo metodologija

Tyrimo problema. Ar organizacijoje vyksta sgveika tarp kurybiSkumo ir inovacijy? Tiriant
organizacijas buvo siekiama issiaiskinti, ar kirybisSkumo skatinimo veiksniai, iSskirti sukurtame
naujame kirybisSkumo ir inovacijy sgveikos organizacijoje modelyje, salygoja daugiau inovacijy.

Tyrimo objektas — kiirybiSkumas ir inovacijos organizacijoje.

Tyrimo tikslas — remiantis mokslininky teorinémis jzvalgomis ir sukurtu nauju kirybiskumo
bei inovacijy saveikos modeliu, istirti kirybiSkumo ir inovacijy saveika stambiose JAV,
Baltarusijos ir Lietuvos verslo organizacijose.

Tyrimo tikslo siekiama sprendziant tokius uzdavinius:

e I[SsiaiSkinti pozitri j kiirybiSkuma organizacijose.
e ISanalizuoti kiirybiSkuma skatinancius veiksnius organizacijose (pagal sukurtag modelj).

e Nustatyti inovacijy vystymo kryptj organizacijose.
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o Istirti kiirybiskumo ir inovacijy sgveika organizacijose.
o Atlikti organizacijy palyginamajg analize, atsizvelgiant j visus iStirtus elementus.

Tyrimo metodai — kokybinis apklausos metodas (eksperty interviu), trumpalaikeés
kiekybinés apklausos sudarant klausimyng. Nagrin¢jant pasirinktg tematikg svarbu buvo jsitikinti
jos aktualumu ir problematikos pagristumu, todél buvo atlikti zvalgybiniai kokybinis bei kiekybinis
tyrimai. Socialiniuose moksluose apklausa yra placiausiai paplites tyrimo metodas (Kardelis, 2005,
p. 179). Siekiant iStirti esamg situacijg nurodyta tematika, fiksuoti esamus poziiirius ir nuomones
ripimais klausimais, geriausiai tinka kiekybinis tyrimo metodas — anketiné apklausa.

Pagrindiniy tyrimo savoky interpretacija
Kirybiskumas — naujy ir naudingy idéjy kirimo procesas, originalus, idomus, kitoks problemy
sprendimo budas (remiantis T. M. Amabile (1996), R. Stenberg (2000) jzvalgomis) .

Inovacijos — kirybisSkumo rezultatas, sukurty idéjy jgyvendinimo rezultatas (naujas/patobulintas
produktas/paslauga, procesai, metodai, technologijos) (remiantis T. M. Amabile (1988), M. A. West
(2002), H. S. Jakobsen ir S. O. Rebsdorf (2008) jzvalgomis).

Tyrimo hipotezés

H1. Darbuotojy Zinios, turimi jgiidziai ir asmeninés savybés labiausiai jtakoja naujy idéjy
kiirimo procesg.

H2. Organizacinj kiirybiskuma skatina organizacijos kultiira, remiantis vadovas bei iSoring ir
vidiné motyvacijos.

H3. Kiirybiskumo skatinimas sglygoja inovacijy kiirimg organizacijoje.

Tyrimo imtis — trys stambios skirtingy Saliy (JAV, Baltarusijos ir Lietuvos) verslo
organizacijos. Buvo istirtos trys stambios verslo organizacijos, kurios yra uzregistruotos ir vykdo
veiklg skirtingose Salyse (tokiu biidu stengiamasi atskleisti tarptautinj aspekta). Vienos i$
organizacijy (JAV) buvo iStirtas tyrimy ir plétros centras, nes visos organizacijos darbuotojai
nesutiko atsakyti j klausimus dél laiko stokos ir Sig uzduot] delegavo minétam padaliniui. Anot
vadovybés, jo darbuotojai vysto daugiausia inovacijy, todél Siame padalinyje yra rySkiausiai
iSreikstas kurybiskumas bei darbuotojai gali i§samiai ir tiksliai apibrézti kiirybiSkumo bei inovacijy
sgveikg organizacijoje. Organizacijos buvo pasirinktos pagal darbuotojy skaiCiy, veiklos sritj ir
savanorisko dalyvavimo paraiska. Pagal Europos sgjungos rekomendacijas, organizacija yra stambi,
jei joje dirba daugiau kaip 251 darbuotojas. Visose tirtose organizacijose dirba daugiau nei 1 500
darbuotojy. Daroma prielaida, kad Salyje veikianCios stambios organizacijos galéty i§ dalies
atspindéti kity Salies verslo organizacijy pozitrj ] tyrimo objektg. Visose iStirtose organizacijose yra
vykdomos kelios veiklos: prekyba, paslaugy teikimas ir gamyba. Buvo pasirinktos butent JAV ir
Baltarusijos organizacijos, nes Sios Salys yra visiSkai skirtingos jvairias aspektais: santvarka,

mentalitetu, kultiira, gyventojy mastymo budu, verslo vystymu ir kitais, todél atsiranda galimybé
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palyginti visiSkai skirtingose aplinkose veikianCiy organizacijy poziturj i kiirybiSkumg bei
inovacijas, jy saveika. JAV yra viena pirmaujaniy Saliy pasaulyje, o Baltarusijoje vyrauja
uzdarumo politika. Lietuvos organizacija buvo pasirinkta, norint iSsiaiskinti ir palyginti
kirybisSkumo skatinimg bei inovacijy vystyma su kity Saliy tiriamomis organizacijomis.
Siekiant kompleksisko, platesnio tyrimo rezultaty spektro, pasitilymas dalyvauti tyrime buvo
iSplatintas penkiolikai organizacijy, po penkias organizacijas kiekvienoje Salyje — JAV,
Baltarusijoje ir Lietuvoje, kurios atitiko Siuos kriterijus:

e stambios (nes didelis darbuotojy skaiCius salygoja didesng tikimybe atspindéti Salyje esancia

situacijg (poziiirj j kiirybiSkumg ir inovacijas, jy saveika)),
¢ pelno siekiancios (nes inovacijos dazniausiai siejamos su komercializacija ir pelnu),
e uzsiimancios jvairiomis veiklomis (nes, siekiant iSsamesniy rezultaty, pageidauta iStirti
prekybos, paslaugy teikimo ir gamybos sritis).
IS visy, gavusiy pasitilymg dalyvauti kiirybiSkumo ir inovacijy tyrime, organizacijy, remiantis
konfidencialumo politika, tyrime sutiko dalyvauti tik trys (trumpas tiriamy organizacijy pristatymas
pateikiamas prieduose (zr. 1 priedas)).
Atsizvelgiant | darbuotojy organizacijose skai¢iy (dviejose organizacijose dirba daugiau nei 1

500 darbuotojy, kitos tyrimy ir plétros centre - 2 000 darbuotojy), sudarius generaling visuma, buvo
nuspresta apklausti kas 100-tgjj organizacijos darbuotojg. 500 ankety (po 150 j dvi organizacijas ir
200 ] vieng organizacija, proporcingai, atsizvelgiant ] darbuotojy skaiciy) buvo iSsiystos
elektroniniu budu (nes kitokio ankety platinimo biido dél $alis skiriancio atstumo nebuvo galimybés
naudoti). Prie§ iSsiunciant anketas buvo susitarta su atsakingais darbuotojais, paaiskinti anketos
tikslai ir kam bus panaudoti atsakymai. JAV organizacijos tyrimy ir plétros centro vadovybé, gavusi
anketas, patikslino, kad dél laiko stokos jie negali atsakyti j tieck daug ankety ir nurodé¢ atsiysti ne
daugiau nei 100 ankety. Dé¢l Sios priezasties kity organizacijy darbuotojai (siekiant tikslingai
palyginti gautus rezultatus) buvo papraSyti uzpildyti taip pat 100 ankety. Organizacijy darbuotojai
sutiko anonimiskai atsakyti j anketos klausimus. Po savaités nuo ankety iSplatinimo, visoms
organizacijoms buvo iSsiystas praSymas-priminimas grazinti uzpildytas anketas. ISsiuntus
priminimg, buvo gautos 106 uzpildytos anketos. Pra¢jus dar savaitei, vél buvo paraSytas bei
i1Ssiystas priminimas dél atsakyty ankety grazinimo. Po Sio priminimo buvo gautos dar 97
uzpildytos anketos. Dar po savaités buvo iSsiystas paskutinis priminimas apie vykstantj tyrimg ir
prasymas grazinti anketas, kurio rezultatas buvo 13 uzpildyty ankety. IS visy tyrime dalyvavusiy
organizacijy, gauta 216 uZzpildyty ankety. Bendras griztamumas — 74 %, kas yra pakankama
elektroniniu biidu vykdomam tyrimui (atspindi tyrimo reprezentatyvumg). Galima teigti, kad
tirlamo pozymio reikSmé atspindi visos populiacijos poziiirj. Taciau 1§ visy atsakyty ankety, 53

anketos buvo neteisingai uzpildytos arba buvo neatsakyta j daugiau nei 30 % anketos klausimy. D¢l
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Siy priezasCiy 53 ankety rezultatai nebuvo analizuojami. IS viso gautos 163 analizei tinkamos
anketos.

Atrankos principas — netikimybiné tiksliné atranka.

Tyrimo anketa. Kurybiskumo ir inovacijy tyrimo anketg (zr. 2 priedas) sudaro dvideSimt trys
klausimai, skirti organizacijy darbuotojams bei vadovams. Anoniminés tyrimo anketos sudarymo
tikslas yra istirti kiirybiSkumo ir inovacijy sgveika organizacijose. Anketos klausimai, kuriy tikslas
yra nuodugniau pazinti tiriamajj reisSkinj (Kardelis, 2005, p. 181), yra suskirstyti pagal teorin¢je
dalyje aptartus aspektus ir sukurtg naujg kiirybiSkumo ir inovacijy sagveikos modelj:

KI1. ir K23. yra demografiniai klausimai,

K4., K5., K6. klausimai yra skirti i§siaiskinti pozitrj j kiirybiSkumg organizacijoje;

devyni klausimai yra skirti iSnagrinéti kuirybiskuma skatinancius veiksnius organizacijoje (K2., K8.,
K10. — organizacijos kultiirg ir strukttirg; K7 — vadovavimg; K9. — individualy kiirybiskuma; K11.,
K12. — darbg grupé¢je; K13. — motyvacija; K14. — visus veiksnius);

K15., K16. ir K17. klausimais siekiama atskleisti naujy idéjy vertinimo ir atrankos procesus;

K3. ir K19. klausimai skirti identifikuoti inovacijy tipa organizacijoje;

K18., K20., K21. ir K22. klausimai skirti istirti idéjy kiirimo proceso ir gauto rezultato sgveika.
Ankety duomenys buvo analizuojami pasitelkiant ,,Microsoft Office* paketo ,,Excel 2007
programa.

Tyrimo trukmé — nuo 2010 m. vasario 02 d. iki balandZio 02 d. Zvalgybiniai tyrimai buvo
atlikti 2009 m. rugséjo-lapkricio meénesiais.

D¢l magistro darbo apimties apribojimy, atsakymai j anketos klausimus analizuojami tyrimo
duomeny suvestinéje, kuri pateikiama prieduose (zr. 3 priedas). Analizuojant tyrimo metu gautus

atsakymus, buvo prieita prie i§vady, kurios pateikiamos skyriaus pabaigoje.

3.2. Tyrimo rezultaty analizé

Zvalgybiniy tyrimy rezultaty analizé

Bitina pastebéti, kad, prie§ vykdant praktinj tyrimg trijy skirtingy Saliy organizacijose,
siekiant jsitikinti tyrimo objekto aktualumu ir problematikos pagrijstumu, buvo atlikti kokybinis ir
kiekybinis zvalgybiniai tyrimai.

Kokybinio tyrimo metodas buvo nestruktiirizuotas (,,laisvasis®) interviu (numatomas tik
bendras apklausos planas, o klausimai formuluojami pagal situacijg (Tidikis, 2003, p. 464)), atliktas
su inovacijy ir kiirybiSkumo srities ekspertais: VS| ,Lietuvos inovacijy centras® generaliniu

direktoriumi (toliau tekste 1 ekspertas) ir projekty vadybininku (toliau tekste 2 ekspertas) (interviu
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transkriptas pateikiamas prieduose (Zr. 4 priedas)). Atsizvelgiant j tyrimo problematika ir eksperty
interesy sritis, vienas pirmyjy klausimy buvo susije¢s su inovacijomis ir jy apibrézimu. 1 ekspertas
viso interviu metu nurodo keleta inovacijy apibrézimy (teigia, jog zino apie Simtg galimy
apibrézCiy): ,,<..> Ziniy panaudojimas, jvedant j rinkg naujus produktus, paslaugas arba kei¢iant procesus naujais
imonés viduje, tame tarpe ir esminiai patobulinimai; <..> mastymo biidas; <..> tam tikra veikla, siekiant naujus
produktus ,,i$mesti* j rinkg. Ar jos viduje yra kiirybiskumo elementas? Taip.“ Savo ruoztu, 2 ekspertas iSskiria
vieng inovacijy apibrézima: ,,<..> naujos vertés klientui ir verslui kiirimas“. Daugumai organizacijy néra
priimtina (dél Ziniy, 1€8y, kity istekliy stygiaus) kurti naujus produktus, todél jie inovacijas kuria
pridédami naujg verte jau esamam rinkoje produktui ar paslaugai. 1 ekspertas pabrézé, kad
inovacijos negali biiti pastovios, §is procesas gali biiti daznai nutraukiamas: ,, <..> yra dar vienas
momentas labai svarbus inovacijoms. Inovacijos yra irreguliari veikla, nereguliari veikla, nejprasta. Inovacijos
organizacijoje vykdomos tam tikrais etapais, kai jos yra labiausiai reikalingos ir yra kuriamos
naujos id¢jos, tinkamos tolimesniam jgyvendinimui. 1 eksperto manymu, inovacija vykdoma tam
tikrais aktais, taip vadinamais projektais. Jis yra jsitikings, kad siekiant pradéti jgyvendinti projekta
turi biti apibréztas tikslas, sukaupti iStekliai ir gebéjimai, kurie apima zinias, kompetencijas, patirtj.
Ekspertai akcentavo, kad kiekviena inovacija yra virsmas, susij¢s su kiirybisSkumu.

Kita iSryskinta interviu metu tematika buvo kirybiSkumas. 2 ekspertas mano, kad ,<.>
kiirybiskumas, skirtingai nuo meno, ten kiirybiSkumas gali pasireiksti individualiai <..> kolektyvinis veiksmas®.
Siekiant, kad organizacija ,,kolektyviai* biity kiirybiska, biitina, kad visi organizacijos darbuotojai
bity skatinami biti karybiski. Sj pozitirj patvirtina ir 1 ekspertas: ,,Tai savininkas turi biti kiirybingas, nes
jis turi mokeéti kurti naujas rinkas, naujus klientus ir panasiai. Toliau, jmonés vadovas, sakykime — samdomas, nors
daznai sutampa, irgi turi biiti kirybingas.“ Sio eksperto manymu, kiirybiskumas yra sudétinis inovacijy
elementas. Jis tai argumentuoja individualia Zzmogaus savybe, kad kiirybiskas individas nebitinai
yra inovatyvus, nes, 1 eksperto nuomone: ,<..> inovacijoms bildingas rezultatas“. Klirybiskas darbuotojas
nebiitinai biina rezultatyvus, inovatyvus, jis gali kurti idéjas, bet jos nebus vertinamos,
jgyvendinamos, §is procesas nebus skatinamas, ir jo kiirybiSkumas neatne§ naudos organizacijai. 1
ekspertas yra jsitikines, kad kiirybiSkumas turi ,,dirbti* organizacijos naudai, biiti naudingas: ,Na ir
kas, kad mes lietuviskoje imonéje priimsime du, tris zmones, kurie generuos pasaulinio lygios produktus? Jeigu visa
aplinka nepalaikys ty produkty i¥metimo i rinka <...> nieko i§ to nebus.“ Vienas darbuotojas negali sukurti
inovacijos, nes jo kirybiska id¢ja i§ anksto nebus palaikyta ir neturés jgyvendinimo galimybeés.
Siekiant naujy produkty vystymo ir gaminimo, paslaugy tiekimo, reikia tai palaikancios aplinkos ir
vadovybés noro bei supratimo, atsizvelgiant i 1 eksperto Zodzius: ,, <..> kiekvienam darbe yra kokie nors
kiirybiskumo pradai, kuriuos reikia padeéti plétoti, pasimokyti, kitiems gal nereikia mokytis, vadovas uZ tg visa turi biti
atsakingas. KurybiSkumas, pasak eksperty, yra kultiiros elementas ir jei jis yra skatinamas, tik tokiu
atveju jis pasireiSkia. VienareikSmiskai galima teigti, kad ktrybiskumas ir inovacijos yra tiesiogiai

susije su darbuotojais, intelektiniu organizacijos kapitalu. Kaip pabrézé 1 ekspertas: ,<...> viskas, apie
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ka mes Snekame, tai apie Zmones. Grjztam atgal, néra kiirybiSkumo be zZmoniy, néra kultiiros be Zmoniy, o tai yra
zmonés, kurie ¢ia yra .

Siekiant kiirybisky ir inovatyviy darbuotojy, reikia juos skatinancios aplinkos, kurig galima
biity jvardinti kaip organizacijos kultiirg. 1 eksperto manymu: ,,Jmonéje turi biti tam tikra atmosfera, kuri
leisty kiirybiskumag <...> Ir jiems (autorés pastebéjimas — darbuotojams) reikia turéti tam tikra kultiira, jie gali nezinoti, kad
ja turi. Kitokiu atveju, kurybiski darbuotojai nebus pastebéti ir $i jy savybé nebus ugdoma arba jie
iSeis 1§ esamo darbo, siekdami savirealizacijos kitoje organizacijoje. Jei kurybiSkumas yra
skatinamas, jis pasireiSkia organizacijoje. 1 ekspertas apibrézia organizacijos kulttirg tokiu biidu:
,»AS organizacijos kultiirg ,,permesc¢iau‘ prie vadybos kultiros. Jeigu néra vadybos kultiiros, tai apie kokig organizacijos
kultiirg galima kalbéti? Siuo atveju svarbu suvokti, jog organizacijos kultira yra atributai.“ 2 ekspertas jsitikines,
kad Lietuvos organizacijose dar néra suformuotos bendros nuomong¢s ir sukaupta pakankamai ziniy
apie organizacijos kultlira, vadovai nesupranta klausimy apie kultira, nors ji ir egzistuoja
organizacijoje: ,Kity paklausi, kas yra kultiira, tai jie nicko nesupranta. Kokia dar kultiira? J@is ¢ia apie ka? Mes ne
kultiiros organizacija. Vadovybei trilksta supratimo, kad reikia jvardinti tokius elementus kaip
kurybiSkumas ir organizacijos kultiira, siekiant veikti sistemingai ir metodiSkiau bei vystyti
inovacijas.

Organizacijos kultiira, kiti kirybiSkumga jtakojantys veiksniai gali skatinti arba slopinti tam
tikras veiklas ir kryptis organizacijoje. Anot 1 eksperto, organizacijos kultira nebiitinai turéty
skatinti inovacijas ir kurybiskuma, ji gali biti prieSiSka Siems procesams ir savybéms: ,,Gali biti
organizacijos kultira nukreipta prie§ inovacijas, tai yra labai gyvenimiska, kaip yra beveik visose biurokratinése
struktlirose, ministerijose ir panasiai.* Organizacijose jsivyrauja pokyciy, galimy permainy baimé, nes
darbuotojai nejvertina savo galimybiy, savo ziniy, igiidziy, jie nenori keistis, juos tenkina
»sédéjimas” esamoje vietoje ir gasdina galimybé ja prarasti. Sj poziarj patvirtina 2 ekspertas,
kalbédamas apie darbuotojy nenorg keistis kartu su organizacija: ,, <...> ar mano Ziniy uZteks, ar neatsiras
geresnis | mano vieta, struktiirg pakeis, o kokias a$ pareigas uzimsiu ir taip toliau.*

Ekspertai viso interviu metu rémési pavyzdziais, tuo praktikoje pritaikydami teoriniy
apibrézimy reikSme. 1 ekspertas teigia: ,Turiu pavyzdj, Toyota sistema, vadinkime labai gero valdymo ir
logistikos viduje, netgi kiekviena darbo vieta, jie, Zmonés, skatinami susiorganizuoti sau.“ Kartais darbuotojai
nesuvokia, kad yra kiirybiski, jie tiesiog kuria tam tikrus produktus, paslaugas, jas tobulina ir
atnaujina jy verte. Dazniausiai su tokia problema susiduriama Lietuvos organizacijose, nes néra
jvardijami tokie terminai kaip organizacijos kulttira, kiirybiskumas. 1 ekspertas: ,,DidZiausias trikumas,
i§ tikryjy, tai yra jvardijimas, arba jsisavinimas, arba identifikavimas tos veiklos, to pacio kiirybiskumo, kultiros ir
panaSiai. Visai natliralu, kad kiekvienoje organizacijoje yra kultiira. Ji yra.“. Vadovai neturi noro leisti savo
laiko, jy manymu, nereik§mingiems apibrézimams, taciau jie suvokia darbo aplinkos, atmosferos
reikSme¢ organizacijoje, idéjas kurianciy bei jgyvendinanciy darbuotojy vertg. Stengiantis palyginti

Lietuvos ir tarptautines organizacijas organizacijos kultiros skatinimo kiirybiSkumo ir inovacijy
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aspektu, susiduriama su sunkumais. 1 ekspertas | klausimg apie Lietuvos ir tarptautiniy organizacijy
galimus palyginimo aspektus, atsaké: ,Nepalyginsi, nes tomis savokomis: kultiira, kiirybiskumas — Lietuvos
imonés nedisponuoja <..> Jie tomis savokomis nesigiria ir nesako.“ — prie $io atsakymo prisidéjo ir 2
ekspertas, kuris pridire: ,Jy zodynas tiesiog kitoks yra.“ Ekspertai jsitikine, kad Lietuvos organizacijose
vystomi kiirybiSkumg bei inovacijas, kaip rezultat, skatinantys veiksniai, taCiau tai vyksta
chaotiskai, nesistemingai ir nenuosekliai, nes néra jvardijamos, ,,iSgryninamos® minétos sgvokos.

Remiantis eksperty atsakymais, buvo apibréztos pagrindinés sgvokos:

1. inovacijos yra nauji arba patobulinti, turintys naujg verte procesai, produktai, paslaugos,
sukurti naudojant tam tikrg mastymo biidg ir turimas Zinias bei ,,iSmesti* ] rinkg;
2. karybiskumas versle — organizaciné savybé, kurig turi palaikyti bei skatinti visas kolektyvas
ir vadovybé, siekiant inovaciniy projekty ir rezultaty.
Remiantis eksperty atsakymais ir pastebéjimais interviu metu, daroma iSvada, kad kiirybiSkumas
ir inovacijos organizacijoje pasireiskia tuo atveju, jei yra skatinami atitinkamy veiksniy:
e organizacijos kultiiros, nukreiptos j darbuotojy gebéjimy ugdyma, ziniy tobulinima;
e motyvacijos, kad darbuotojai noréty dirbti, jiems biity idomu;
e vadovavimo, kad darbuotojai, sitilantys naujus produktus, biity palaikomi organizacijos
vadovo.
Siekiant jgyvendinti naujas idéjas, kurti inovacinius projektus reikalingas vadovybés paskatinimas,
kuris dazniausiai yra iSreiSkiamas pasinaudojant organizacijos kultira. Remiantis eksperty
izvalgomis, Lietuvos organizacijoje néra jvardinami tokie terminai, kaip ,.kiirybiSkumas, kultora®,
taciau egzistuoja kiirybisky organizacijy, kiekvienoje yra kulttira, nors gal darbuotojai bei vadovybé
apie tai negalvoja, todél jos néra sistemingai ir nuosekliai vystomos. Ekspertai pagrindé tiriamo
objekto aktualumg ir problematika, pabrez¢ kai kuriy toliau tiriamy veiksniy svarba.

Pasinaudojus kiekybinio tyrimo metodu — anketine apklausa (Sio tyrimo anketa pateikiama
prieduose (zr. 5 priedas)), buvo istirti 30 respondenty, dirbanciy tarptautinése organizacijose,
esanciose Lietuvoje ir Lietuvos kapitalo organizacijose. Tyrimo metu buvo stengiamasi iSnagrinéti
kirybiskumo ir inovacijy svarbg tarptautinése bei Lietuvos organizacijose ir jy sarysj su vienu i$
kiirybisSkuma skatinanciy veiksniy, kurj ekspertai kokybinio tyrimo metu iSskyré kaip svarbiausia, —
organizacijos kultirg. Dvi Lietuvos organizacijos, priskirtos hierarchinés kultiiros tipui,
tarptautinéms organizacijoms, veikianCioms Lietuvoje, priskirtos rinkos kultiira ir adhokratiné
kultiira. Apibendrinus atlikto tyrimo rezultatus daroma iSvada, kad organizacijos kultiira jtakoja
kiirybiSkuma ir inovacijas, nes organizacijos, priskirtos hierarchinés organizacijos kultiiros tipui yra
maziau kiirybiskos (mokymai vyksta retai, néra skatinamas naujy id¢jy kiirimas, naujy pasialymy ir
projekty rengimas, néra galimybiy kurti naujus produktus bei paslaugas), nei organizacijos,

priskirtos rinkos ir adhokratijos kulttiros tipams (nuolatinis mokymasis, skatinami nauji projektai,
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pasitlymai, id¢jy kiirimas, naujy produkty bei paslaugy kiirimas ir taikymas). Remiantis atlikto
tyrimo duomenimis, istirtos tarptautinés organizacijos yra kurybiskesnés bei inovatyvesnés nei
Lietuvos organizacijos. Atsizvelgiant j gautus rezultatus, organizacijos kultiiros jtaka kirybiskumui
ir inovacijoms tarptautinése organizacijose yra didesné nei Lietuvos organizacijose.

Detaliau zvalgybiniai tyrimai nebus aptariami d¢l magistro darbo apimties apribojimy. Toliau

bus pristatoma atlikto JAV, Baltarusijos ir Lietuvos organizacijose tyrimo rezultaty analiz¢.

JAYV organizacijos tyrimo rezultaty analizé

Ivertinus JAV organizacijos respondenty atsakymus (Zr. 3 priedas), daroma iSvada, kad
organizacijoje vyrauja kiirybiskas mgstymas, sprendziant problemas ieSkoma ne vieno konkretaus,
nuoseklaus, bet daug originaliy, nejprasty problemy sprendimo bidy. Sioje organizacijoje ypaé
1Sskiriamas misrus poZiiris | kiirybiskuma, tai reiskia, kad darbuotojai turéty biiti kompetentingi
savo srityje, turéti reikiamy ziniy uzduotims atlikti, biiti nuolatos mokomi ir skatinami kurti id¢jas,
»Hlauzyti“ nusistovéjusius modelius, kurti naujoves, zinoti, kad yra palaikomi, motyvuojami ir
skatinami. Visi apklausti JAV organizacijos respondentai tvirtina, kad jie yra skatinami kurti naujas
id¢jas, kas salygoja akivaizdy organizacinio kirybiSkumo skatinimo apraisky organizacijoje
buvima.

Isanalizavus respondenty atsakymus ir, remiantis teorin¢je dalyje nagrinétais organizacijos
kultiros tipais, JAV organizacija yra priskiriama adhokratinés kultiiros tipui, kuris reikalauja
dinamiSkumo, inovacijy, kirybiSkumo, savarankiSsko mastymo, greito ir efektyvaus problemy
sprendimo bei maksimalaus klienty poreikiy tenkinimo. Taip pat JAV organizacija galima i§ dalies
priskirti rinkos kultiiros tipui, kuris skatina konkurencingumo siekimg bei tiksly jgyvendinima (11
paveikslas).

11 paveikslas. JAV organizacijos kultiiros tipas

Organizacijos kultiros tipas JAV Organizacijos kultiiros tipas JAV
organizacijoje organizacijoje

0% 15% 0% 12%

OKlanas OKilanas

B Hierarchija B Hierarchija
O Rinka O Rinka

O Adhokratija

0O Adhokratija

34% 42%

Atsizvelgiant ] teorin¢je dalyje pateiktus adhokratinio ir rinkos kultiiros tipy apibrézimus,

JAV organizacija vienija iStikimybé eksperimentavimui bei inovacijoms, akcentuojamas
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lyderiavimas rinkoje, pergalés siekimas, noras nugaléti, buiti se¢kminga, kad organizacijos reputacija
visuomenéje bty nepriekaiStinga. Sékmé yra apibréziama kaip naujy, unikaliy produkty bei
paslaugy gamyba, tiekimas, pardavimas ir konkurencingumas. JAV organizacijoje skatinamas
savarankisko darbo procesas, asmeninis iniciatyvumas, ktrybiskumas, inovatyvumas ir laisvé,
pagrindinis organizacijos tikslas — jgyvendinti nustatytus uzdavinius, orientuotis j rezultatg. Galima
daryti iSvada, kad JAV organizacijos darbuotojai skatinami buiti kiirybiskais ir inovatyviais, jie
konkuruoja tarpusavyje, siekia uzsibrézto tikslo. Didzioji dalis respondenty yra jsitikinusi, kad
organizacijoje yra toleruojamos klaidos ir nesékmés bei visi sutinka, kad vadovas skatina diskusijas
ir idéjy kiirimo procesus. [vardinti rezultatai dar kartg pagrindzia iSvada, kad JAV organizacijos
kultiiros tipai yra adhokratija ir rinka, kurie skatina kiirybiSkumo proceso bei inovacijy sgveika
organizacijoje.

Remiantis iSnagrinétais teoriniais aspektais ir suformuluotu nauju kiirybiskumo ir inovacijy
sgveikos modeliu, kiirybiSkumas apima organizacinj bei individualy aspektus. Atsizvelgiant | JAV
organizacijos visy respondenty atsakymus (12 paveikslas) (zr. 3 priedas, 3 lentel¢), daroma iSvada,
kad, siekdami sukurti naujas ir naudingas idéjas, darbuotojai vysto individualaus kiirybisSkumo
apraiSkas. Jy manymu, zinios yra svarbiausias veiksnys, jtakojantis individualy kurybiskuma. Taip
pat, JAV organizacijos darbuotojy nuomone, jj jtakoja iSsilavinimas, geb¢jimas originaliai,
»laisvai®, nejprastai mastyti bei iSskirtinés asmeninés savybés, jguidziai. NereikSmingiausiais
veiksniais, siekiant kurti naujas idéjas, buvo jvardinti intelekto koeficientas, lytis ir amzius, tokios
pat prielaidos yra pateikiamos ir teorinéje dalyje. JAV organizacijoje darbuotojams néra svarbu lytis
ir amzius, kuriant naujas idéjas, jiems svarbiausia turima kompetencija, kiirybinis mgstymas,
issilavinimas bei vidiné motyvacija.

12 paveikslas. Individualy kiirybiskuma jtakojantys veiksniai JAV organizacijoje

Individualy kiarybiskumga jtakojantys veiksniai JAV
organizacijoje

100% - —
90% - - -
3822 | | | |m Labaisvarbu
60% - O Svarbu
50% - —_— = |0 Nei svarbu, nei nesvarbu
40% | 7 |0 Nesvarbu
30% - T
20% - 0O Visi$kai nesvarbu
10% - - —
0% - —=1 T T T T T T

Zinios
Lytis

Asmens savybés
|gUdziai

Intelektas
I$silavinimas
Amzius

Originalus mastymas
Saves realizacija
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Vienas i§ kirybiskumg skatinanCiy veiksniy, atsizvelgiant i suformuluota teorinéje dalyje
kiirybiskumo ir inovacijy sgveikos modeli, yra darbas grupése. JAV organizacijoje yra skatinamas
grupinis darbas, nes vyrauja nuomoné, kad tokiu budu sukuriama daugiau naujy ir naudingy idéjy
dél to, kad pasireiskia daug jvairiy nuomoniy. Remiantis didziosios respondenty dalies atsakymais,
kiirybiSkuma pozityviai jtakoja darbas grupése.

Kitas kiirybisSkumg skatinantis veiksnys yra motyvacija (vidiné ir iSorin¢). JAV organizacijoje
visi apklausti darbuotojai dirba todél, kad jaucia pasitenkinimg darbu, gauna ir vykdo jdomias
uzduotis bei juos visiSkai motyvuoja gaunamas atlyginimas, taip pat darbuotojams yra svarbus
galutinis pasiektas rezultatas, vadovybés pripazinimas, maziau svarbu yra pinigin€s premijos
skirimas (13 paveikslas) (zr. 3 priedas, 4 lentel¢). IS gauty atsakymy daroma i§vada, kad JAV
organizacijos darbuotojams svarbi tiek vidingé, tiek iSoriné motyvacija ir organizacijoje jos yra
puikiai suderintos. Darbuotojams néra svarbus abonemento j sporto klubg, telefono, masinos

gavimas bei dalis darbuotojy galéty atsisakyti ir piniginiy premijy.

13 paveikslas. Darbuotojy motyvacija jtakojantys veiksniai JAV organizacijoje

Darbuotojy motyvacija jtakojantys veiksniai JAV organizacijoje

100% -

90% -
80% -
70% -
60% -
50% -
40% -
30% -
20% -
10% -
0%

[ (7] -
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9% » 2 < 2 3N = g2 E©
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o - 0(5 =2

* > 5 82

= < 2

@ VisiSkai nesvarbu @ Nesvarbu O Nei svarbu, nei nesvarbu @ Svarbu B Labai svarbu

Atsizvelgiant  visy JAV organizacijos darbuotojy atsakymus, veiksniai, labiausiai skatinantys
naujy idéjy kirimg ir siilymg organizacijoje veiksniai yra motyvacijos sistema, vadovybeés
palaikymas ir parama bei palanki organizacijos kultura, Siek tieck maZziau skatina darbas grupése ir
beveik neskatina lanksti valdymo struktiira (14 paveikslas) (zr. 3 priedas, 5 lentelé). Sioje
organizacijoje organizacinis kiirybiskumas (kaip ir individualus), remiantis iSskirtais veiksniais yra
skatinami bei vystomi.
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14 paveikslas. Organizacinj kiirybisSkumga jtakojanciy veiksniy skatinimas JAV organizacijoje

Organizacinj kurybiSkuma jtakojané€iy veiksniy
skatinimas JAV organizacijoje

Darbo grupés nariy savybés

Lanksti valdymo struktra |

Palanki organizacijos kultara

M |

Vadowybés palaikymas ir parama

Motyvacijos sistema

0% 20% 40% 60% 80%  100%

o VisiSkai neskatina o Neskatina O Nei skatina, nei neskatina

O Skatina m Labai skatina

Tyrimo metu gauti rezultatai parodé, kad JAV organizacijoje yra kuriamos ir sitilomos naujos
1d¢jos. Kitas etapas, remiantis sukurtu kiirybiSkumo ir inovacijy sgveikos modeliu, yra idéjy atranka
ir vertinimas. JAV organizacijoje sukurtos naujos ir naudingos idéjos yra dazniausiai vertinamos ir
atrenkamos specialios vertinimo sistemos pagal naujumo bei naudingumo kriterijus. Biitina
pastebéti, kad uz atrinkty idéjy jgyvendinimo procesg organizacijoje yra atsakingas darbo grupés
vadovas ir i$ dalies organizacijos vadovas.

Po idéjy vertinimo bei atrankos procesy, atsizvelgiant i suformuluota kiirybiSkumo ir
inovacijy saveikos modeli, JAV organizacijoje yra vykdomas kitas svarbus procesas — jy
jgyvendinimas, kurio metu siekiama gauti naudingg organizacijai rezultata — inovacijas. Didzioji
dauguma darbuotojy mano, kad JAV organizacijoje (remiantis teorin¢je dalyje nagrinétu CIS
kiirybiniy inovacijy modeliu) vystoma inovacijy kryptis yra transformacija, nes siekiama ,,Jauzyti
nustatytas normas, standartus, nuolat atsinaujinti ir joje kuriamos originalios, ne i§ karto
jgyvendinamos id¢jos. Dauguma darbuotojy jsitiking, kad organizacijoje yra kuriamos kompleksinés
inovacijos, tai yra produkty, technologiniy ir socialiniy inovacijy sintezuotas kompleksas.

Biitina akcentuoti, kad JAV organizacijoje, remiantis beveik visy respondenty atsakymais,
sgveika tarp kirybiSkumo ir inovacijy vyksta nuolat, nes sukurtos idéjos yra vystomos iki rezultato.
JAV organizacijoje vyrauja nuomong, kad per pastaruosius trejus metus apytiksliai nuo 41 % iki 60
% naujy idéjy buvo paverstos realiais ir naudingais organizacijai produktais/paslaugomis. Remiantis

Siais faktais daroma iSvada, kad JAV organizacijoje, kuo daugiau idéjy yra kuriama ir siiiloma, tuo
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daugiau atsiranda inovacijy, vyksta sgveika tarp kiirybiSkumo proceso ir jo numatomo rezultato -
inovacijy.

Reikéty pastebéti, kad JAV organizacija gauna griztamaji rysj i§ darbuotojy per sukurtas ir
pasitlytas naujas, inovacijomis virtusias idéjas, o darbuotojas, kuris sukiiré id¢ja, ne tik dalyvauja
jos jgyvendinimo procese (inovacin€je veikloje), bet ir dazniausiai gauna piniging premijg, kas
salygoja jo asmeninj pasitenkinimg bei jrodo teorin¢je dalyje suformuluotame modelyje akcentuota
griztamajj rysj.

Biitina pabrézti, kad, remiantis tyrimo rezultatais, JAV organizacija yra kirybiska ir
inovatyvi, joje pagal suformuluota modelj vyksta kirybiSkumo bei inovacijy sgveika: yra
skatinamas individualus kurybiskumas (svarbiausi veiksniai yra Zinios, iSsilavinimas, noras save
realizuoti, gauti pripazinimg, originalus mastymas bei turimi jgidziai), skiriamas démesys
kurybiSkumo skatinimo veiksniams bei skatinamas organizacinis kiirybiSkumas. Organizacijoje
sukurtos ir pasiiilytos idéjos kiirybisko mastymo metu yra vertinamos bei atrenkamos, véliau
jgyvendinamos, siekiant gauti naudingg rezultata organizacijai — inovacijg, ir nepamirStant
darbuotojy, sukiirusiy idéja, pripazinimo bei apdovanojimo. JAV organizacijos darbuotojus kurti
naujas idéjas labiausiai skatina tiek vidiné, tiek iSoriné motyvacijos bei organizacijos kultiira,
vadovybés parama, darbas grupése, maziausiai jie yra skatinami organizacijos struktiiros. Remiantis
teorine dalimi, galima teigti, kad kurybiSkumui ir inovacijoms organizacijoje didziule jtaka daro
organizacijos kulttira, kuri lemia esamg organizacijos pozicija, puosel¢jamas vertybes, sickiamus
tikslus. JAV organizacija atitinka adhokratijos bei 1§ dalies rinkos kultiiros tipus, kurie skatina
kiurybiSkumg bei inovacijas. Ji yra visavert¢ lyderé rinkoje ir jai nereikéty keistis, nes JAV
organizacijoje yra skatinamas kiirybiSkumas bei to pasékoje organizacija gauna apc¢iuopiama nauda
— inovacijas. Sios i§vados i3 dalies apibréZia JAV, kaip kiirybiskumui palankia 3alj, nes joje veikla
vykdanti stambi organizacija vysto ir skatina kiirybiSkuma bei inovacijas.

Baltarusijos organizacijos tyrimo rezultaty analizé

Ivertinus Baltarusijos organizacijos respondenty atsakymus (Zr. 3 priedas), daroma iSvada,
kad organizacijoje vyrauja analitinis mgstymas, sprendziant problemas ieSkoma ne keliy originaliy,
nejprasty problemy sprendimo buidy, bet vieno, konkretaus ir nuoseklaus. Sioje organizacijoje
rySkiausiai i$skiriamas mistinis poziiris | kiirybiSkuma, tai reiSkia, kad j kiirybiSkumo savybe
zvelgiama kaip | ypatingai svarbig, kurios negalima iSugdyti ir darbuotojai turi turéti $ig savybe
jgimta, kitaip jie neatitiks keliamy reikalavimy. Didzioji dauguma apklausty Baltarusijos
organizacijos respondenty tvirtina, kad jie kartais yra skatinami kurti naujas idéjas, kas i§ dalies
atskleidzia kurybiSkumo skatinamo apraiSkas organizacijoje.

ISanalizavus respondenty atsakymus ir remiantis teorinéje dalyje nagrinétais organizacijos

kultiiros tipais, Baltarusijos organizacija yra priskiriama hierarchinés kultiros tipui, kuriam
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budingos taisyklés ir procediros, kuriy reikia grieztai laikytis, jy siekti. Tokia organizacija yra
formalizuota ir struktirizuota (15 paveikslas). Atsizvelgiant j teorinéje dalyje pateikta Sio kultiros
tipo apibrézima, Baltarusijos organizacija vienija formalios taisyklés ir oficiali politika. Sis kultiiros
tipas neskatina inovacijy, kurybisko mastymo, svarbiausia uzduotis — atlikti pavestas uzduotis,
atitikti procediiry standartus. Didzioji dalis respondenty yra jsitiking, kad organizacijoje néra
toleruojamos klaidos ir nesékmés bei beveik visi apklausti darbuotojai sutinka, kad vadovas
neskatina diskusijy ir idéjy kiirimo proceso. Pateikti rezultatai pagrindzia iSvada, kad Baltarusijos
organizacijos kultiiros tipas yra hierarchinis, kuris slopina kiirybiskumga bei inovacijas.

15 paveikslas. Baltarusijos organizacijos kultiiros tipas

Organizacijos kulturos tipas Baltarusijos Organizacijos kultiiros tipas Baltarusijos
organizacijoje organizacijoje
20% 0% 6% 6% 0% 6%

O Klanas O Klanas

B Hierarchija B Hierarchija
O Rinka O Rinka

O Adhokratija O Adhokratija

74% 88%

Remiantis iSnagrinétais teoriniais aspektais ir suformuluotu nauju kiirybisSkumo bei inovacijy
saveikos modeliu, kiirybisSkumas apima organizacinj ir individualy aspektus. Atsizvelgiant |
Baltarusijos organizacijos visy respondenty atsakymus (16 paveikslas) (zr. 3 priedas, 6 lentele),
daroma iSvada, kad, siekiant individualaus kiirybiskumo, darbuotojams yra labai svarbu zinios, taip
pat asmeninés savybes, noras save realizuoti, originalus mgstymas bei turimi jgiidziai, iSsilavinimas.
Baltarusijos organizacijoje kuriant naujas idéjas darbuotojams néra svarbu intelekto koeficientas,
lytis ir amzius, jiems svarbiausia turima kompetencija bei kiirybinis mgstymas.

16 paveikslas. Individualy kiirybiSkuma jtakojantys veiksniai Baltarusijos organizacijoje

Individualy kiarybiskuma jtakojantys veiksniai Baltarusijos
organizacijoje
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Remiantis sukurtu teorin¢je dalyje kurybiSkumo ir inovacijy sgveikos modeliu, vienas i
kirybiskuma skatinanciy veiksniy yra darbas grupése. Anot daugiau nei pusés respondenty
nuomonés, Baltarusijos organizacijoje néra skatinamas grupinis darbas, dél to daroma iSvada, kad
Sis kuirybiskuma skatinantis veiksnys néra svarbus organizacijoje.

Kitas kiirybiSkuma skatinantis veiksnys yra motyvacija (vidiné ir iSorin¢). Baltarusijos
organizacijoje visi darbuotojai dirba, nes gauna atlyginimg, pinigines premijas bei abonementg j
sporto kluba, telefong ar kazka kita, tod¢él daroma prielaida, kad darbuotojams yra svarbi iSoriné
motyvacija (17 paveikslas) (zr. 3 priedas, 7 lentel¢). Daugiau nei pusé respondenty mano, kad
dirbant didel¢ reikSme¢ turi svarbios ir jdomios uzduotys, pasiektas galutinis rezultatas,
pasitenkinimas darbu bei vadovybés pripazinimas, kas ir sglygoja vidinés motyvacijos apraiskas.

Baltarusijos organizacijos darbuotojai yra skatinami dirbti tiek ,,i§ vidaus®, tiek ir ,,i§ iSorés®.

17 paveikslas. Darbuotojy motyvacijg jtakojantys veiksniai Baltarusijos organizacijoje

Darbuotojy motyvacija jtakojantys veiksniai Baltarusijos
organizacijoje
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‘DVisiékai nesvarbu @ Nesvarbu O Nei svarbu, nei nesvarbu @ Svarbu B Labai svarbu ‘

Atsizvelgiant | visy Baltarusijos organizacijos darbuotojy atsakymus, veiksniai, labiausiai
skatinantys naujy idéjy kiirimg ir siiilymg organizacijoje, yra motyvacijos sistema. Taip pat didziagja
dalj darbuotojy skatina organizacijos kultiira, daugiau nei puse respondenty skatina vadovybés
palaikymas (18 paveikslas) (Zr. 3 priedas, 8 lentelé). Sioje organizacijoje lanksti valdymo struktiira,
darbo grupés nariy savybés naujy idéjy kiirimo proceso skatinimui reikSmés neturi. Darbas grupése

vyksta tik kartais, jis néra skatinamas. Tai gali saglygoti hierarchinis kultiiros tipas.
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18 paveikslas. Organizacinj kiirybisSkumg jtakojanciy veiksniy skatinimas Baltarusijos
organizacijoje

Organizacinj kiirybiSkuma jtakojanéiy veiksniy
skatinimas Baltarusijos organizacijoje

Darbo grupés nariy sawbés | |

Lanksti valdymo struktdra

Palanki organizacijos kultdra _

Vadowbeés palaikymas ir parama |

0% 20% 40% 60% 80%  100%

O VisiSkai neskatina O Neskatina O Nei skatina, nei neskatina

O Skatina B/ Labai skatina

Gauti tyrimo metu rezultatai parodé, kad Baltarusijos organizacijoje kartais yra kuriamos ir
siilomos naujos id¢jos. Pagal suformuluotg kiirybiskumo ir inovacijy sgveikos model;j, kitas etapas
yra idéjy atranka ir vertinimas, taciau Baltarusijos organizacijoje sukurtos naujos ir naudingos
idéjos néra vertinamos ar atrenkamos specialios vertinimo sistemos. Biitina pastebéti, kad uz
atrinkty 1d€jy jgyvendinimo procesg organizacijoje yra atsakingas organizacijos vadovas.

Atsizvelgiant j suformuluotg kiirybisSkumo ir inovacijy sgveikos modelj, po idéjy vertinimo
bei atrankos procesy, Baltarusijos organizacijoje yra vykdomas kitas svarbus procesas — jy
igyvendinimas, kurio metu siekiama gauti naudingg organizacijai rezultata — inovacijas. Didzioji
dauguma darbuotojy mano, kad Baltarusijos organizacijoje (remiantis teorin¢je dalyje nagrinétu
CIS kiirybiniy inovacijy modeliu) vystoma inovacijy kryptis yra modifikuotos inovacijos, nes
stengiamasi iSlaikyti esamus klientus ir rinkoje turimas pozicijas. Organizacijoje yra kuriamos
»paprastos®, i§ karto jgyvendinamos id¢jos. Dauguma respondenty jsitiking, kad organizacijoje yra
kuriamos produkto/paslaugy inovacijos, naujy produkty/paslaugy sukiirimas, gaminimas ir
naudojimas.

Biitina akcentuoti, kad Baltarusijos organizacijoje, remiantis daugumos respondenty
atsakymais, sgveika tarp kiirybiSkumo ir inovacijy vyksta tik kartais, taigi galima daryti iSvada, kad
dél to, jog naujy idéjy kurimas yra skatinamas taip pat tik kartais. Baltarusijos organizacijoje
vyrauja nuomong, kad per pastaruosius trejus metus apytiksliai nuo 0 % iki 20 % naujy idéjy buvo
paverstos realiais ir naudingais organizacijai produktais/paslaugomis. Remiantis Siais faktais

daroma iSvada, kad Baltarusijos organizacijoje idéjy kiirimo skatinimo procesas nuolat nevyksta,
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deél to atsiranda maziau inovacijy, taip pat sgveika tarp kirybiSkumo proceso ir jo rezultato —
inovacijy, vyksta i§ dalies, taciau Sis procesas ir rezultatas yra menkai skatinami.

Reikéty pastebéti, kad Baltarusijos organizacija gauna griztamajj rysj i§ darbuotojy per
sukurtas ir pasiiilytas naujas idéjas, virtusias inovacijomis, o darbuotojas, kuris sukiiré idéja,
nedalyvauja jos jgyvendinimo procese (inovacingje veikloje) ir negauna piniginés premijos, kas
salygoja jo asmeninj nepasitenkinimg bei griZztamojo rySio (nuo organizacijos link darbuotojo)
nebuvima.

Biitina pabrézti, kad, remiantis tyrimo rezultatais, Baltarusijos organizacija néra kiirybiska ir
inovatyvi, joje tik i§ dalies vyksta kiirybiSkumo bei inovacijy sgveika pagal suformuluota model;:
darbuotojai suvokia individualy kiirybiskuma skatinanciy veiksniy svarbg kuriant idé¢jas (svarbiausi
veiksniai yra zinios; noras save realizuoti, gauti pripazinimg; originalus mastymas bei turimi
jgudziai, iSsilavinimas), taCiau organizacijoje beveik néra skatinamas organizacinis kiirybiskumas,
sukurtos ir pasitilytos id€jos néra vertinamos bei atrenkamos, taciau kartais jos yra jgyvendinamos,
siekiant gauti naudinga rezultata organizacijai — inovacija, bet darbuotojai, sukiir¢ id¢ja, néra
apdovanojami. Baltarusijos organizacijos darbuotojams yra svarbi tiek viding, tiek ir iSoriné
motyvacija bei organizacijos kultiira, vadovybés parama, taciau visiSkai nesvarbus darbas grupése,
nes jis néra skatinamas. Remiantis teorine dalimi, galima teigti, kad kiirybiSkumui ir inovacijoms
organizacijoje didziulg¢ ijtaka daro organizacijos kultira. Baltarusijos organizacija atitinka
hierarchinés kulttros tipa, kuris neskatina kiirybiskumo bei inovacijy. Manytina, kad Baltarusijos
organizacijoje turéty biiti derinami analitinis ir kiirybiSkas mastymai bei reikalingi organizacijos
kultiros pokyciai, kad labiau biity skatinamas kurybiSkumas ir to pasékoje organizacija gauty
daugiau naudos — inovacijy, kurios salygoja konkurencingumg bei sékmg¢ rinkoje. Remiantis tyrimo
rezultatais, siejant stambig organizacija su Salies, kurioje ji vykdo veikla, poziiriais i kiirybiskuma
bei inovacijas, daroma prielaida, kad Baltarusija Siuo metu dar néra pasiekusi auksto kiirybisSkumo
ir inovacijy sgveikos lygio, nes nesistengiama skatinti darbuotojy kiirybiskumo, naujy idéjy kiirimo,
siekiant konkurencingy ir naudingy organizacijai rezultaty.

Lietuos organizacijos tyrimo rezultaty analizé

Ivertinus Lietuvos organizacijos respondenty atsakymus (zr. 3 priedas), daroma iSvada, kad
organizacijoje vyrauja analitinis mgstymas, sprendziant problemas ieSkomi ne keli originalis,
nejprasti problemy sprendimo biidai, o vienas konkretus ir nuoseklus. Sioje organizacijoje
i§skiriamas sociopsichologinis poZiiris | kiirybiSkuma, tai reiskia, kad darbuotojus kurti naujas
id¢jas skatina organizacijoje kuriama vidine, kiirybiSkumg skatinanti aplinka. Vadovai sukuria
atitinkamg vidinés bei iSorinés motyvacijos sistemg, darbuotojams yra suteikiama galimybé
pasirinkti tam tikrus tikslus, kuriuos véliau jie turi jgyvendinti ir stengiamasi sudaryti aplinka,

kurioje biity skatinamas naujy id¢jy kirimo bei jgyvendinimo procesai. Beveik pusé apklausty
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Lietuvos organizacijos respondenty tvirtina, kad jie kartais yra skatinami kurti naujas id¢jas, taciau
Siek tiek daugiau nei pusé darbuotojy mano, kad organizacijoje jie yra skatinami tai daryti nuolat.
Remiantis $iais rezultatai, daroma iSvada, kad kiirybiSkumas Lietuvos organizacijoje yra i§ dalies
skatinamas.

[Sanalizavus respondenty atsakymus ir, remiantis teorin¢je dalyje nagrinétais organizacijos
kultiiros tipais, Lietuvos organizacija yra priskiriama rinkos ir hierarchinio kultiry tipams.
Organizacijoje siekiama uzsibrézto tikslo, bet taip pat vyrauja taisyklés ir procediros, kuriy reikia

grieztai laikytis, organizacija yra i§ dalies formalizuota ir struktirizuota (19 paveikslas).

19 paveikslas. Lietuvos organizacijos kultiiros tipas

Organizacijos kulturos tipas Lietuvos

R Organizacijos kultaros tipas Lietuvos
organizacijoje

organizacijoje

9
0% 0%

o
40% Klanas O Klanas
B Hierarchija 49% B Hierarchija
0O Rinka 519% O Rinka
60% O Adhokratij ’
o okratija O Adhokratija

Atsizvelgiant | teorin¢je dalyje pateikta Siy kultiros tipy apibrézima, Lietuvos organizacija vienija
formalios taisyklés, oficiali politika ir pergalés, visi nori nugaléti, biiti sékmingais. Siekiama, kad
organizacijos reputacija visuomen¢je biity nepriekaistinga. Hierarchinés kulttiros tipas neskatina
inovacijy, kiirybisko mastymo, svarbiausias uzdavinys — atlikti pavestas uzduotis, atitikti procediiry
standartus, kita vertus, rinkos kultiiros tipas i§ dalies skatina kiirybiSkumg bei inovacijas,
darbuotojai konkuruoja tarpusavyje, siekia uzsibrézto tikslo. Pagrindiniai organizacijos akcentai —
grieztas taisykliy vykdymas ir konkurencingumas. Remiantis §iais rezultatais, kirybiSkumas ir
inovacijos Lietuvos organizacijoje yra skatinami i§ dalies. Didzioji dalis respondenty yra jsitikine,
kad organizacijoje klaidos ir nes¢kmés yra toleruojamos bei beveik visi apklausti darbuotojai
sutinka, kad vadovas skatina diskusijas ir idéjy kiirimo procesa. Jvardinti rezultatai dar kartg
pagrindZzia iSvada, kad Lietuvos organizacijos hierarchinés ir rinkos kultiiros tipy sgveika i§ dalies
skatina kiirybiSkumo procesus ir inovacijas organizacijoje.

Remiantis iSnagrinétais teoriniais aspektais ir suformuluotu nauju kiirybisSkumo bei inovacijy
sgveikos modeliu, kirybiSkumas apima organizacin] ir individualy aspektus. Atsizvelgiant ]
Lietuvos organizacijos visy respondenty atsakymus (20 paveikslas) (zr. 3 priedas, 9 lentele),
daroma iSvada, kad, siekiant individualaus kiirybiskumo, darbuotojams yra labai svarbu Zinios,

asmeninés savybeés, turimi igiidziai, iSsilavinimas bei originalus mastymas. Noras save realizuoti,
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vienas 1§ vidinés motyvacijos veiksniy, yra nei svarbus, nei nesvarbus. Lietuvos organizacijoje
darbuotojams néra svarbu intelekto koeficientas, lytis ir amzius. Kuriant naujas idé¢jas jiems

svarbiausia turima kompetencija, kiirybinis mgstymas bei motyvacija.

20 paveikslas. Individualy kiirybiskuma jtakojantys veiksniai Lietuvos organizacijoje

Individualy kirybiskuma jtakojantys veiksniai Lietuvos
organizacijoje
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20% - A T ) -
10% A A T ) -
0%

O Visiskai nesvarbu

Zinios

Asmens savybés
|gtdziai

Intelektas
ISsilavinimas

Lytis

Amzius

Originalus mastymas
Saves realizacija

Atsizvelgiant | suformuluotg teorinéje dalyje kiirybisSkumo ir inovacijy saveikos modeli,
vienas i§ kurybiskuma skatinanéiy veiksniy yra darbas grupése. Anot daugiau nei pusés
respondenty, Lietuvos organizacijoje néra skatinamas grupinis darbas, dél to daroma iSvada, kad Sis
kurybiSkuma skatinantis veiksnys, yra nelabai svarbus organizacijoje.

Kitas kurybiskumg skatinantis veiksnys yra motyvacija (vidiné ir iSoriné). Lietuvos
organizacijoje visi darbuotojai dirba todel, kad gauna atlyginima, pinigines premijas bei
abonementg ] sporto kluba, telefong ar kazka kitg, todél daroma prielaida, kad darbuotojams yra
labai svarbi iSorin¢ motyvacija (21 paveikslas) (zr. 3 priedas, 10 lentel¢). Daugiau nei pusé
respondenty mano, kad dirbant yra svarbus galutinis pasiektas rezultatas ir pasitenkinimas darbu,
kas salygoja vidinés motyvacijos apraiSkas. Kita pusé respondenty mano, kad vadovybés
pripazinimas neturi jtakos jy skatinimui dirbti organizacijoje. Idomios uzduotys respondentams
atrodo taip pat visiskai nesvarbus veiksnys. Siuos rodiklius i§ dalies gali salygoti hierarchinio

kulttiros tipo apraiskos, apimancios taisykliy vyravima ir reikalavimus jy grieztai laikytis.
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21 paveikslas. Darbuotojy motyvacija itakojantys veiksniai Lietuvos organizacijoje
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‘DVisiékai nesvarbu @Nesvarbu O Nei svarbu, nei nesvarbu @ Svarbu B Labai svarbu ‘

Atsizvelgiant ] visy Lietuvos organizacijos darbuotojy atsakymus, veiksniai, labiausiai

skatinantys naujy idéjy kiirimg ir siilymg organizacijoje, yra motyvacijos sistema, taip pat didzigja

dalj darbuotojy skatina organizacijos kultiira (22 paveikslas) (zr. 3 priedas, 11 lentel¢). Daugiau nei

pusei respondenty idéjy kiirimo procesui jtakos neturi vadovybés palaikymas. Darbo grupés nariy

savybeés ir ypatumai bei lanksti valdymo struktiira Sioje organizacijoje idéjy kiirimo neskatina. Sie

rezultatai sglygoja tokias iSvadas: darbuotojus kurti naujas id¢jas skatina darbo aplinka, ypatingas

démesys skiriamas iSorinei motyvacijai bei organizacijos kultiirai. Atsizvelgiant j hierarchinés

kultiiros aspektus, kiirybiSkumo neskatina darbo grupiy savybeés,

pripazinimas.

22 paveikslas. Organizacinj kurybiskuma jtakojanciy veiksniy skatinimas Lietuvos
organizacijoje
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Tyrimo metu gauti rezultatai parodé, kad Lietuvos organizacijoje yra nuolat ar kartais
kuriamos ir siilomos naujos id¢jos. Kitas etapas (pagal suformuluotg kiirybiskumo ir inovacijy
sgveikos modelj) yra idéjy atranka ir vertinimas, taciau Lietuvos organizacijoje, anot visy
respondenty, sukurtos naujos ir naudingos idéjos néra vertinamos ar atrenkamos specialios
vertinimo sistemos. Bitina pastebéti, kad uz atrinkty idéjy jgyvendinimo procesg organizacijoje yra
atsakingas organizacijos vadovas.

Po idéjy vertinimo bei atrankos procesy (remiantis sukurtu kiirybiSkumo ir inovacijy sgveikos
modeliu) Lietuvos organizacijoje yra vykdomas kitas svarbus procesas — jy jgyvendinimas, kuriuo
metu siekiama gauti naudingg organizacijai rezultata — inovacijas. Didzioji dauguma darbuotojy
mano, kad Lietuvos organizacijoje (remiantis teorinéje dalyje nagrinétu CIS kiirybiniy inovacijy
modeliu) vystoma inovacijy kryptis yra radikalios inovacijos, nes stengiamasi plésti asortimenta,
nuolat ieSkoma potencialiy klienty, keiCiamasi. Organizacijoje kuriamos originalios ir i§ karto
jigyvendinamos idé¢jos. Siek tiek daugiau nei pusé darbuotojy jsitikine, kad organizacijoje yra
kuriamos produkto/paslaugy inovacijos, nauji produktai/paslaugos, vyksta sukiirimas, gaminimas ir
naudojimas, tadiau kita dalis darbuotojy iSskiria ir fechnologines inovacijas, naujy technologijy
sukiirimg bei taikyma jvairiose veiklos srityse.

Biitina akcentuoti, kad Lietuvos organizacijoje, remiantis daugiau nei pusé€s respondenty
atsakymais, sgveika tarp kurybiSkumo ir inovacijy vyksta kartais, taciau kita pusé respondenty
mano, kad $is procesas vyksta nuolat, kaip ir naujy idéjy kiirimo skatinimo procesas, taigi galima
daryti iSvada, kad respondenty nuomonés yra pasidalinusios beveik po lygiai: vieni mano, kad
kirybiSkumas bei inovacijos yra skatinami ir sgveikauja nuolat, kiti teigia, kad tai vyksta kartais.
Lietuvos organizacijoje vyrauja nuomong¢, kad per pastaruosius trejus metus apytiksliai nuo 0 % iki
20 % naujy idéjy buvo paverstos realiais ir naudingais organizacijai produktais/paslaugomis, taciau
nemazai darbuotojy mano, kad Sis santykis yra nuo 21 % iki 40 %. Manytina, kad tokj poZiiiriy
skirtumg galima paaiskinti remiantis vyraujan¢iy organizacijos kultiiros tipy skirtumais, kurie, i$
vienos pusés, dalinai skatina (rinkos kultiira), o, 1§ kitos pusés, slopina (hierarchiné kulttira) naujy
idéjy kirimo bei jy igyvendinimo procesus ir inovacijas.

Reikeéty pastebéti, kad Lietuvos organizacija gauna griztamajj rysj i§ darbuotojy per sukurtas
ir pasitlytas naujas, inovacijomis virtusias id¢jas. Anot daugumos respondenty, darbuotojas, kuris
suktiré idéja, dalyvauja jos igyvendinimo procese (inovacinéje veikloje) bei gauna pinigines
premijas, kas ir saglygoja jo asmeninj pasitenkinimg bei griztamojo rySio (nuo organizacijos link
darbuotojo) buvima.

Biitina pabrézti, kad, remiantis tyrimo rezultatais, Lietuvos organizacija yra 1§ dalies
kiirybiska ir inovatyvi. Joje, anot respondenty, kurie, atsakydami j daugelj klausimy pasiskirsté j dvi

dalis, nuolat arba kartais vyksta kiirybiskumo bei inovacijy sgveika pagal suformuluota model;:
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darbuotojai suvokia individualy kiirybiSkuma skatinanciy veiksniy svarbg kuriant id¢jas (svarbiausi
veiksniai yra zinios; turimi jgiidziai; asmeninés savybés; originalus mastymas bei iSsilavinimas),
taCiau organizacijoje néra visapusiSkai skatinamas organizacinis kiirybiSkumas, kiirybiskai mastant
sukurtos ir pasitlytos idéjos néra vertinamos bei atrenkamos, taciau jos yra jgyvendinamos, siekiant
gauti naudingg rezultata organizacijai — inovacijg. Darbuotojai, sukiire id¢ja, yra apdovanojami.
Lietuvos organizacijos darbuotojus kurti id¢jas skatina iSoriné motyvacija, taciau jiems svarbi yra ir
vidiné motyvacija bei organizacijos kultiira. Neskatina vadovybés parama bei visiSkai neskatina
darbas grupése ir organizacijos struktiira. Remiantis teorine dalimi, galima teigti, kad kiirybiskumui
ir inovacijoms organizacijoje didziul¢ jtakg daro organizacijos kultira. Lietuvos organizacija
atitinka hierarchinés ir rinkos kulttiros tipus, kurie yra skirtingi: rinkos kultiira i§ dalies skatina
kiirybiskumo ir inovacijy saveika, o hierarchinés kultiiros tipas slopina §ias apraiskas. Sia kultiiros
tipy sgveika Lietuvos organizacijoje galima paaiSkinti respondenty pasiskirstyma j dvi beveik lygias
dalis, nes dalj darbuotojy labiau jtakoja griezty taisykliy vykdymas, kontrolés mechanizmai ir dél to
ju kurybiSkumas yra slopinamas, o kita dalis darbuotojy siekia pergaliy, uzsibrézty tiksly,
konkurencingumo ir i§ dalies yra skatinama kurti idéjas bei jas igyvendinti. Manytina, kad Lietuvos
organizacijoje turéty biiti derinamas analitinis ir kiirybiSkas mastymai bei yra reikalingi kai kurie
organizacijos kultiiros pokyciai, kad labiau buty skatinamas kurybiSkumas ir to pasékoje
organizacija gauty daugiau naudos — inovacijas, kurios salygoja konkurencinguma bei sékme
rinkoje. Remiantis tyrimo rezultatais, siejant stambig organizacija su Salies, kurioje ji vykdo veikla,
pozitriais ] kirybiSkuma bei inovacijas, daroma prielaida, kad Lietuvoje Siuo metu i§ dalies yra
skatinama kiirybisSkumo ir inovacijy sgveika organizacijose, dalinai stengiamasi skatinti darbuotojy
kiirybiskuma, naujy idejy kurima, siekiant konkurencingy ir naudingy organizacijai rezultaty, taciau
Siems procesams trukdo nustatytos, grieztos taisyklés bei normos ir visapusiSka kontrolé.
ISanalizavus kiekvienos organizacijos gautus tyrimo rezultatus, toliau bus palyginti gauti
rezultatai bei formuluojamos iSvados, kurias, remiantis stambiy Saliy organizacijy pavyzdziu,
galima priskirti kitoms Salyje veikianCioms organizacijos, bei i§ dalies visai Saliai, siekiant

tarptautinio aspekto atskleidimo.

3.3. Tyrimo rezultaty palyginimas

KirybiSkumas organizacijose

Ivertinus trijy tirty organizacijy respondenty atsakymus (zr. 3 priedas), daroma iSvada, kad
JAV organizacijoje vyrauja kirybiskas mgstymas, o sprendziant problemas Baltarusijos ir Lietuvos
organizacijose, ieSkoma vieno konkretaus, nuoseklaus sprendimo, ir vyrauja analitinis mgstymo

biidas. Sie rezultatai apibiidina JAV organizacija, kaip pa¢ia kirybiskiausia i§ visy. Galima daryti
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prielaida, kad JAV yra kirybiskiausia 1§ tirty Saliy. Visy Saliy organizacijose vyrauja skirtingas
pozitiris | kurybisSkuma, JAV yra manoma, kad siekiant kiirybiSkumo, reikia darbuotojy Ziniy,
atitinkamo pazinimo lygio ir palankios aplinkos, ka salygoja Salyje susiformavusios nuostatos,
vertybés (misrus poziiiris). Baltarusijoje vyrauja poziiris, kad kiirybiSkumas yra mistiné savyb¢ ir
ja turi iSskirtiniai zmonés, galbiit dél to jis néra pakankamai skatinamas (mistinis poziiris), o
Lietuvoje vyrauja nuomoné¢, kad kurybiSkuma labiausia veikia aplinka (sociopsichologinis
poziuris). JAV organizacijy darbuotojai, kaip ir pusé Lietuvos organizacijos darbuotojy, yra nuolat
skatinami kurti naujas idé€jas. Baltarusijos organizacijos darbuotojai bei dalis Lietuvos
organizacijoje dirbanciy respondenty mano, kad yra tik kartais skatinami kurti naujas idéjas.
Remiantis Siais rezultatais, daroma iSvada, kad kuirybiSkumas trijose organizacijose yra skatinamas
arba nuolat, arba kartais, taciau jo apraiskos egzistuoja.

Kirybiskumg skatinantys veiksniai organizacijose

Atsizvelgiant | kurybiskumo skatinimg organizacijose, toliau bus apibréziami individualy ir
organizacinj kiirybiSkumg jtakojantys veiksniai, iSskirti pagal sukurta kirybiskumo bei inovacijy
sgveikos organizacijoje modelj. ISanalizavus respondenty atsakymus ir remiantis teorin¢je dalyje
nagrinéta organizacijos kulttiros tipologija, kiekviena tirta organizacija buvo priskirta atitinkamam
organizacijos kulttros tipui. JAV organizacija yra priskiriama adhokratinio ir rinkos kultiiry tipams,
Baltarusijos organizacija — hierarchinés kultiros tipui, Lietuvos organizacija - rinkos ir
hierarchinés kultiiros tipams. Remiantis teorinéje dalyje pateiktomis jzvalgomis, organizacijos
kulttira turi didziausig jtakg kirybiSkumo skatinimui organizacijoje. JAV organizacijoje yra
skatinamas kurybiSkumas ir inovacijos, vyrauja savarankiskas kiirybiSko mastymo procesas,
siekiama greitai ir efektyviai priimti sprendimus, pasiekti uzsibrézta tiksla, taciau, butina pastebéti,
kad Baltarusijos organizacijoje vyrauja visiSkai kita aplinka, kuri neskatina kiirybiSkumo bei
inovacijy, nes reikia grieztai laikytis nustatyty taisykliy ir procediiry, darbuotojai yra jsprausti ]
rémus, organizacija formalizuota ir struktirizuota. Lietuvos organizacijoje vyrauja dviejy skirtingy
organizacijos kultiiros tipy sgveika, kas i§ dalies skatina kiirybiSkuma bei inovacijas, nes, i§ vienos
pusés, vyrauja grieztas taisykliy ir uzduociy vykdymas, o, i§ kitos pusés, skatinamas uzsibrézto
tikslo, konkurencingumo siekimas. JAV ir Lietuvos organizacijy respondentai yra jsitiking, kad
organizacijose yra toleruojamos klaidos ir nes€kmés bei visi sutinka, kad vadovas skatina diskusijas
ir idéjy kiirimo procesus, kas salygoja vadovybes kiirybiSkumo skatinimo apraiskas. [vardinti
rezultatai dar kartg pagrindzia iSvada, kad JAV organizacijos kultiiros tipai yra adhokratija ir rinka,
kurie skatina kurybiSkumo proceso ir inovacijy sgveika organizacijoje, tuo tarpu, Lietuvos
organizacija yra hierarchinio ir rinkos kultiiros tipy sankirtoje, kas 1§ dalies lemia kiirybiSkumo bei
inovacijy skatinima, nes hierarchinis kulttiros tipas sloping tiriamus objektus. Bitina pabrézti, kad

Baltarusijos organizacijos darbuotojai mano, jog organizacijoje néra toleruojamos klaidos ir
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nesékmés bei beveik visi sutinka, kad vadovas neskatina diskusijy ir idéjy kirimo procesy. Sie
rezultatai pagrindzia iSvadg, kad hierarchinis kultiiros tipas slopina kiirybiSkumo procesus ir
inovacijas organizacijoje.

Remiantis iSnagrinétais teoriniais aspektais ir suformuluotu nauju kiirybiSkumo ir inovacijy
sgveikos modeliu, kiurybiskumas apima organizacinj bei individualy aspektus. Atsizvelgiant j trijy
organizacijy visy respondenty atsakymus, daroma iSvada, kad, siekiant individualaus kiirybiskumo,
darbuotojams yra labai svarbu Zzinios, taip pat asmeninés savybés ir turimi jgudziai, originalus
mastymas, iSsilavinimas, o JAV ir Baltarusijos organizacijy darbuotojams — noras save realizuoti.
Sie isskirti naujy idéjy kiirimo veiksniai patvirtina mokslininkés T. M. Amabile (1998) atlikty
tyrimy rezultatus, kad kiirybisSkumg jtakoja kompetencijos, kirybinio magstymo jgudziai bei
motyvacija. NereikSmingiausiais veiksniais, siekiant kurti naujas idéjas, visose tirtose
organizacijose buvo jvardinti intelekto koeficientas, lytis ir amzZius, tas pats yra teigiama ir teorin¢je
dalyje. Visose organizacijoje poziiris j individualy kiirybiskumg jtakojancius veiksnius yra labai
panasus. Didziajai daliai JAV, Baltarusijos ir Lietuvos tirty organizacijy darbuotojy, kuriant naujas
idéjas, néra svarbu lytis, amzius ir intelekto koeficientas, jiems svarbiausia turima kompetencija,
karybinis mgstymas, motyvacija bei issilavinimas.

Vienas i§ kiirybiskuma skatinanciy veiksniy (remiantis sukurtu teoringje dalyje kurybiskumo
ir inovacijy saveikos modeliu) yra darbas grupése. JAV organizacijose yra skatinamas grupinis
darbas. Remiantis didziosios Sios organizacijos respondenty dalies atsakymais, kiirybiSkuma
pozityviai jtakoja darbas grupése, dél to daroma iSvada, kad Sis kiirybiSkumg skatinantis veiksnys
yra svarbus organizacijoje. Kita vertus, Baltarusijos ir Lietuvos organizacijose grupinis darbas néra
skatinamas, dél to daroma iSvada, kad Sis kiirybiSkumg skatinantis veiksnys néra svarbus. Tokj
organizacijy pasiskirstymg i§ dalies gali jtakoti vyraujantys kultliros tipai, hierarchinis tipas
neskatina nei kiirybiSkumo, nei inovacijy, nei darbo grupése, o adhoktarinis ir rinkos tipai skatina
grupinj darba, nes jis lemia didesnj sukuriamy idéjy skaiciy.

Kitas iSskirtas kiirybiSkuma skatinantis veiksnys yra motyvacija (vidiné ir iSorin¢). Trijose
tirtose organizacijose visi darbuotojai dirba tod¢l, kad jaucia pasitenkinimg darbu ir gauna
atlyginimg, taip pat juos motyvuoja galutinis pasiektas rezultatas. IS gauty atsakymy daroma isvada,
kad visus darbuotojus i§ dalies motyvuoja iSorinés salygos, bei vidinés motyvacijos aspektai. JAV ir
Baltarusijos organizacijy darbuotojams dirbant yra svarbis ir kiti vidinés motyvacijos veiksniai:
vadovybés pripazinimas bei gaunamos jdomios darbo uzZduotys, Lietuvos organizacijos
darbuotojams jie néra svarbiis. Kita vertus, Lietuvos ir Baltarusijos organizacijose dirbancius
respondentus motyvuoja darbui piniginés premijos bei abonementas j sporto klubg, darbiné masina,
telefonas ir t.t., o0 JAV organizacijos darbuotojams, kurioje tiek vidin¢, tiek iSoriné motyvacija yra

puikiai suderintos, néra svarbus abonemento i sporto kluba, telefono, masinos gavimas, o dalis
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darbuotojy galéty netgi atsisakyti piniginiy premijy. Remiantis gautais rezultatais, nors yra ir
iSorinés motyvacijos apraisky, vis délto JAV organizacijoje vyrauja vidinés motyvacijos veiksniai.
Baltarusijos organizacijai yra svarbils visi motyvuojantys veiksniai, o Lietuvos organizacijoje
svarbiausi yra iSorinés motyvacijos veiksniai, nors yra ir vidinés motyvacijos apraiSky. Remiantis
gautais rezultatais, visose tirtose organizacijose darbuotojai skirtingai yra skatinami dirbti tiek ,,i$
vidaus®, tiek ir ,,iS$ 1Sorés*.

Atsizvelgiant | JAV, Baltarusijos ir Lietuvos organizacijy darbuotojy atsakymus, svarbiausias
veiksnys, skatinantis naujy idéjy kiirimg ir sitilyma yra motyvacijos sistema. Taip pat didzioji dalis
darbuotojy pabrézia organizacijos kultiiros svarbg, kas taip pat yra pabréziama daugelyje teoringje
dalyje analizuoty moksliniy Saltiniy. JAV ir Baltarusijos organizacijos darbuotojus kurti ir sitilyti
naujas id¢jas skatina vadovybés palaikymas, bet Lietuvos organizacijoje $is veiksnys neskatina idéjy
kirimo proceso. Kitas kiirybiSkumg skatinantis veiksnys yra lanksti valdymo struktiira, kuri
nejtakoja 1déjy kirimo skatinimo proceso JAV ir Baltarusijos organizacijose, o Lietuvos
organizacijoje jo visiSkai neskatina. JAV organizacijos darbuotojus kurti naujas id¢jas taip pat
skatina darbo grupés nariy savybés ir ypatumai, nes vyrauja nuomoné, kad tokiu biidu sukuriama
daugiau id¢jy. Anot apklausty Baltarusijos bei Lietuvos organizacijos respondenty, darbo grupés
nariy savybés ir ypatumai nelemia idé¢jy skatinimo proceso organizacijoje, nes organizacijoje néra
skatinamas darbas grupése. Sie rezultatai salygoja i$vadas, kad svarbiausi JAV, Baltarusijos ir
Lietuvos organizacijy darbuotojy kurybisSkuma skatinantys yra Sie veiksniai: motyvacija ir
organizacijos kultira, kuri jtakoja darbuotojus (slopindama arba skatindama inovacijas), o
neskatinanciais kiirybiSkuma iSskiriami lanksti valdymo struktiira bei darbo grupés nariy savybés
(isskyrus JAV organizacijos darbuotojus). Galima daryti prielaida, kad tokie pozitiriai i dalies
galéjo susiformuoti dél skirtingy Saliy kultiiros ypatumy, kurie, dél darbo apimties apribojimy néra
aptariami, asmeniniy vadovybés ir darbuotojy bruozy bei organizacijose vyraujancios aplinkos.

Idéjy vertinimas ir atranka organizacijose

Gauti tyrimo metu rezultatai parodeé, kad visose organizacijose yra kartais (Baltarusijos, i$
dalies ir Lietuvos organizacijoje) arba nuolat (JAV, i§ dalies Lietuvos organizacijose) kuriamos ir
siilomos naujos idé¢jos. Kitas etapas (remiantis kiirybiSkumo ir inovacijy sgveikos modeliu) yra
1d¢jy atranka ir vertinimas. JAV organizacijoje sukurtos naujos ir naudingos idéjos yra dazniausiai
vertinamos bei atrenkamos specialios vertinimo sistemos pagal naujumo ir naudingumo kriterijus.
Baltarusijos ir Lietuvos organizacijose sukurtos idéjos néra vertinamos ar atrenkamos specialios
vertinimo sistemos. Tai gali salygoti vyraujantis kultiiros tipas, nes hierarchinis kultiiros tipas yra
linkes slopinti kiurybiSkuma, idéjy vertinimo procesa, 1§ dalies dél to gali nevykti idéjy vertinimo

bei atrankos procesai. Biitina pastebéti, kad uz atrinkty idéjy igyvendinimo procesa JAV
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organizacijoje yra atsakingas darbo grupés vadovas ir i§ dalies organizacijos vadovas, kita vertus,
Baltarusijos ir Lietuvos organizacijose — organizacijos vadovas.

Inovacijos organizacijose

Po idéjy vertinimo bei atrankos procesy (atsizvelgiant i sukurta kiirybiSkumo ir inovacijy
sgveikos modelj) visose tirtose organizacijose yra vykdomas kitas svarbus procesas — juy
igyvendinimas, kurio metu siekiama gauti naudingg organizacijai rezultata — inovacijas.
Kiekvienoje tirtoje organizacijoje (remiantis teorin¢je dalyje nagrinétu CIS kirybiniy inovacijy
modeliu) inovacijy vystymo kryptys yra skirtingos. JAV organizacijoje iSskiriama transformacija,
Baltarusijos organizacijoje — modifikuotos inovacijos, o Lietuvos organizacijoje - radikalios
inovacijos. Sias inovacijy kryptis galima paaiskinti remiantis kirybiskumo skatinimo lygiu
organizacijoje. JAV organizacijoje kiirybiSkumas, atsizvelgiant j darbuotojy atsakymus, yra
labiausiai skatinamas (adhokratinis ir rinkos kultiros tipai), todél joje yra vystomos bitent
transformuotos 1inovacijos bei kuriamos kompleksinés inovacijos. Lietuvos organizacijoje
kiirybiskumas yra i§ dalies skatinamas (rinkos ir hierarchinis kultiros tipai), dél to yra vystomos
radikalios inovacijos, kurios yra pereinamame lygmenyje, tarp transformacijos ir modifikacijos bei
kuriamos produkto/paslaugy ir technologinés inovacijos. Baltarusijos organizacijoje kurybiskumas
beveik néra skatinamas, tod¢l ¢ia vystomos modifikuotos inovacijos ir kuriamos daugiausia
produkto/paslaugy inovacijos.

Kiirybiskumo ir inovacijy saveika organizacijose (griZtamasis rysys)

Biitina akcentuoti, kad visi JAV organizacijoje dirbantys respondentai bei beveik pusé
apklausty Baltarusijos ir Lietuvos organizacijy darbuotojy mano, kad sgveika tarp kiirybiSkumo ir
inovacijy vyksta nuolat, nes sukurtos id¢jos yra iSvystomos iki rezultato. Biitina pastebéti, kad
daugiau nei pusé Baltarusijos bei Lietuvos organizacijy apklausty darbuotojy yra jsitikine, kad
sgveika tarp kiirybiskumo ir inovacijy vyksta kartais. Lietuvos organizacijos darbuotojy nuomonés
yra pasidalinusios beveik po lygiai: vieni mano, kad kiirybiSkumas bei inovacijos yra skatinami ir
saveikauja nuolat, kiti teigia, kad tai vyksta kartais. JAV organizacijoje, kuo daugiau idéjy yra
kuriama, tuo daugiau atsiranda inovacijy. Anot apklausty darbuotojy, per pastaruosius trejus metus
apytiksliai nuo 41 % iki 60 % naujy idéjy buvo paverstos realiais ir naudingais organizacijai
produktais/paslaugomis. Sie rezultatai akivaizdziai parodo, kad JAV organizacijoje tarp
kiirybisSkumo ir inovacijy vyksta rezultatyvi saveika. Baltarusijos ir Lietuvos organizacijose, anot
daugumos apklaustyjy, per pastaruosius trejus metus apytiksliai nuo 0 % iki 20 % naujy idéjy buvo
paverstos realiais ir naudingais organizacijai produktais/paslaugomis. Reikéty pabrézti, kad nemazai
Lietuvos organizacijos darbuotojy mano, kad kiirybiSkumo ir inovacijy santykis organizacijoje yra

apytiksliai nuo 21 % iki 40 % (23 paveikslas).
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23 paveikslas. Kiirybiskumo ir inovacijy santykis tirtose organizacijose

KirybiSkumo ir inovacijy santykis organizacijose
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90 +
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0 t t t t
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Apibendrinant gautus rezultatus, daroma iSvada, kad labiausiai kiirybiSkumo ir inovacijy sgveika
pasireiSkia JAV organizacijoje, joje yra skatinama nuolat kurti idéjas ir i§ jy gaunamas rezultatas,
tai gali skatinti adhokratinis ir rinkos kultiiros tipai, kurie (ypa¢ adhokratinis) skatina kiirybiskumo
procesus, inovacijas organizacijoje. Taip pat jtakos turi ir stipri darbuotojy vidiné motyvacija,
pakankama iSoriné motyvacija bei darbo grupése skatinimas. Baltarusijos organizacijoje yra
maziausiai skatinamas kiirybiSkumas, jo skatinimo priemonés beveik nepasireiskia, darbuotojai néra
linke kurti ir sitilyti idéjas, taciau kartais skatinama kurti id€jas bei kartais jos sglygoja inovacijas.
Tai galima argumentuoti hierarchinés kultiros tipo vyravimu, kuris remia kontrole ir griezta
taisykliy vykdyma. Lietuvos organizacijoje kirybiskumas yra skatinamas i§ dalies, darbuotojai
nuolat bei kartais yra skatinami kurti naujas idéjas, jos kartais ar nuolat yra vystomos iki rezultato,
nes kiirybiSkuma slopina hierarchinis kultiiros tipas, bet dalinai skatina rinkos (24 paveikslas).

24 paveikslas. Kiirybiskumo ir inovacijy saveika tirtose organizacijose

KiarybiSkumo ir inovacijy saveika organizacijose

Idéjos néra Rezultato
Idéjos kartais Rezultatas

Idéjos nuolat Rezulatas

Neskatinami kurti naujas idéjas
Kartais skatinami kurti naujas idéjas

Nuolat skatinami kurti naujas idéjas =

T T T T 1
0% 20% 40% 60% 80% 100%

o JAV organziacija m Baltarusijos organizacija @ Lietuvos organziacija
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Biitina pastebéti, kad visos tirtos organizacijos gauna griztamaji rySj i§ darbuotojy per
sukurtas ir pasiiilytas naujas, virtusias inovacijomis id¢jas, o darbuotojas, kuris sukuré id¢ja, JAV ir
Lietuvos organizacijose ne tik dalyvauja jos jgyvendinimo procese (inovacinéje veikloje), bet ir
daznai gauna piniging¢ premija, kas salygoja jo asmeninj pasitenkinima bei jrodo teorin¢je dalyje
suformuluotame modelyje akcentuotg griztamajj rySj. Baltarusijos organizacijos darbuotojai
nedalyvauja idéjy igyvendinimo procese ir negauna jokio atlygio, kas gali salygoti jo asmeninj
nepasitenkinimg bei griztamojo rySio tarp organizacijos ir darbuotojo nebuvima.

Remiantis gautais tyrimo rezultatais ir pristatyta palyginamaja analize, toliau bus pateikiamos

tyrimo iSvados.

3.5. Tyrimo iSvados

Remiantis mokslininky teorinémis jzvalgomis ir sukurtu nauju kirybiSkumo bei inovacijy
saveikos modeliu, stambiose JAV, Baltarusijos ir Lietuvos verslo organizacijose buvo iStirta
kiirybisSkumo ir inovacijy sgveika. Atsizvelgiant j atlikto tyrimo rezultatus, prieita prie i$vados, kad
visose organizacijose kiirybiSkumas yra nuolat arba kartais skatinamas. JAV organizacijoje
mastoma kiirybiskai, o Lietuvos ir Baltarusijos organizacijose remiasi analitiniu mastymu. JAV
organizacijoje vyrauja miSrus poziiris j kiirybiSkuma, manoma, kad siekiant idéjy kiirimo proceso,
reikia darbuotojy ziniy, atitinkamo pazinimo lygio ir palankios aplinkos. Baltarusijoje vyrauja
mistinis poziliris, manoma, kad kiirybiSkumas yra mistiné savyb¢ ir jg turi iSskirtiniai zmonés, o
Lietuvoje vyrauja sociopsichologinis pozitiris, manoma, kad kiirybiskumg labiausia veikia aplinka.
Apibendrinti gautus rezultatus, galima daryti iSvada, kad i8 tirty Saliy JAV yra labiausiai skatinamas
kiirybisSkumas. Lietuvoje kurybiSkumas skatinamas i§ dalies, o Baltarusijoje jis beveik néra
skatinamas, taciau kiirybiskumo apraiSkas galima jzvelgti visose organizacijose.

Atsizvelgiant ] gautus rezultatus, labiausiai darbuotojus kurti naujas idéjas tirtose
organizacijose skatina organizacijos kultiira bei motyvacija, maZiausiai skatina — organizacijos
struktiira. JAV organizacijoje taip pat kirybiSkuma skatina vadovybés pripazinimas, darbas grupése
bei i§ dalies lanksti valdymo struktira. Sie veiksniai beveik neskatina idéjy kiirimo proceso
Baltarusijos ir Lietuvos (i$ dalies svarbus darbas grupése) organizacijose. Baltarusijos ir Lietuvos
organizacijy darbuotojams svarbiausia yra iSorin¢ motyvacija, taCiau taip pat pastebimos vidinés
motyvacijos apraiSkos. Visy organizacijy darbuotojams, siekiant kurti naujas bei naudingas idéjas,
svarbu turéti ziniy ir jgiidziy, mastyti originaliai ir buti iSsilavinusiems, kita vertus, nustatyta, kad
lytis ir amzius neturi jtakos darbuotojy geb¢jimams biiti kiirybiskais.

Pabréztina, kad visose organizacijose inovacijos yra vystomos skirtingomis kryptimis. JAV

organizacijoje produktai ir paslaugos yra transformuojami, kuriamos kompleksinés inovacijos.
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Baltarusijos organizacijoje vystomos paprasc¢iausios modifikuotos inovacijos ir kuriamos produkto-
paslaugos inovacijos, kas sglygoja inovacijy prading stadija organizacijoje. Lietuvos organizacija
yra pereinamame etape, yra vystomos radikalios inovacijos ir kuriamos produkto-paslaugos bei
technologinés inovacijos. Remiantis tyrimo rezultatais, pati inovatyviausia yra JAV organizacija,
toliau inovacijos sparciai vystomos Lietuvoje ir tik pradedamos vystyti Baltarusijos organizacijoje.

Remiantis atlikto tyrimo rezultatais, galima teigti, kad kiirybiSkumas ir inovacijos yra
glaudziai susije, nes kuo labiau yra skatinamas kiirybiskumas, tuo daugiau inovacijy yra sukuriama.
JAV organizacijoje nuolat vyksta kiirybiSkumo ir inovacijy sgveikos procesas: remiantis palankia
organizacijos kultira, vadovybés parama, tikslinga motyvacija, darbu grupése yra skatinama kurti
idéjas, santykinai jy sukuriama daug, dalis jy yra igyvendinama, stipresnis paskatinimas salygoja
didesnj inovacijy skai¢iy. Baltarusijos organizacijoje, kurioje kiirybiSkumas kartais skatinamas ir jo
bei inovacijy santykis yra minimalus, yra sukuriama mazai idéjy, dar maziau jy yra jgyvendinama.
Lietuvos organizacijoje kiirybiSkumas ir inovacijos yra i§ dalies skatinami, todél jy santykis Siek
tiek didesnis uz minimaly. Efektyvi kiirybiskumo ir inovacijy sgveika vyksta JAV organizacijoje.
Galima daryti prielaida, kad $i organizacija i§ dalies atspindi situacija JAV, kaip ir kity Saliy
organizacijos atspindi savo Salies situacijg. Silpniausiai Si sgveika yra iSreikSta Baltarusijos
organizacijoje, o Lietuvos organizacija yra linkusi j efektyvios sgveikos skatinima, taciau ja slopina
kai kurie veiksniai.

Atsizvelgiant | atlikta tirty organizacijy palyginamaja analiz¢, JAV organizacijoje yra
palankiausios salygos kiirybiSkumo ir inovacijy sgveikai, nes yra skatinami visi sukurtame
modelyje iSrySkinti kiirybiSkumg jtakojantys veiksniai bei aukstas idéjy kiirimo ir jy jgyvendinimo
santykis. Maziausiai palanki kiirybiSkumui ir inovacijoms yra Baltarusijos organizacija, bei, kaip 1§
dalies palankia, galima i$skirti Lietuvos organizacija. Apibendrinant gautus rezultatus ir siejant juos
su tirty organizacijy Salimis, daroma iSvada, kad JAV saveika tarp kiirybiskumo ir inovacijy vyksta
nuolat, Baltarusijoje — retai, o Lietuvoje — kartais.

Remiantis atlikto tyrimo rezultatais, pirma tyrimo pradzioje iskelta hipotez¢ (H1), kad
darbuotojy zinios, turimi jgidziai ir asmeninés savybés labiausiai jtakoja naujy idéjy kiirimo
procesa, pasitvirtino, nes visy Saliy organizacijose iSvardinti individualy kiirybiskumg lemiantys
veiksniai yra vertinami kaip svarbiausi.

Antra iskelta hipotez¢ (H2), kad organizacinj kiirybiSkuma labiausiai skatina organizacijos
kultiira, remiantis vadovas bei iSoriné ir vidiné motyvacijos, pasitvirtino is dalies, nes svarbiausiais
veiksniais, skatinanciais kiirybiSkuma yra jvardinti organizacijos kultiira ir motyvacija.

Trecia iSkelta hipotezé (H3), kad kirybiSkumo skatinimas salygoja inovacijy kiirima
organizacijoje, pasitvirtino, nes kuo labiau yra skatinamas kiirybiskumas, tuo daugiau sukuriama

inovacijy.
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ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

Magistro darbe yra atskleista kiirybiSkumo samprata bei teorijos, iSanalizuoti kiirybiSkuma
skatinantys veiksniai organizacijoje, apibrézti inovacijy ir inovacinés veiklos teoriniai aspektai,
pristatyti idéjy kiirimo bei jgyvendinimo modeliai, suformuluotas naujas kiirybiSkumo ir inovacijy
organizacijoje sgveikos modelis, kuris buvo pritaikymas tiriant kiirybiSkumo ir inovacijy sgveika
uzsienio Saliy bei Lietuvos organizacijose.

Kirybiskumo samprata yra plati ir daugiareikSmé, todél yra suformuluotos jvairios
kiirybiskumo teorijos, kurios atspindi poziiirj | kiirybiskuma organizacijoje. Jei kiirybiSkumas yra
suvokiamas kaip iSskirtiné asmens savybe, vyrauja mistinis pozitris j kiurybiSkuma, jei manoma,
kad kiirybiSkumas pasireiskia suderinus nuosekly, analitinj ir laisva, originaly mgstymus — vyrauja
psichodinaminis pozitris, jei akcentuojama, kad kiirybiSkumui yra svarbi vidiné skatinanti aplinka —
tai sociopsichologinis poziiiris, jei svarbiausia yra turimos zinios ir geb¢jimai — tai kognityvus
pozilris, o jei vyrauja du paskutiniai poziliriai — tai pasireiSkia misrus poziiris.

Apibendrinus mokslininky pateikiamas apibréztis, kiirybiSkumas yra nagrinéjamas kaip
procesas (naujy idéjy kiirimas, originalus problemy sprendimas, nusistovéjusiy modeliy
Hlauzymas®) bei kaip asmeniné savybé (asmens geb¢jimas mastyti neSabloniskai, keisti
nusistoveéjusias tiesas ir modelius). Individualus kiirybisSkumas siejamas su individo asmeniniais
geb¢jimais kurti naujas idéjas, ieSkoti daugybés galimy sprendimy, mastyti ,,horizontaliai®, o
organizacinis kirybiSkumas apima kirybiSkumo skatinimg bei kolektyvinj naujy idé€jy kiirimo
procesa organizacijoje. Remiantis mokslininky jzvalgomis, daroma i§vada, kad kurybiskumas — tai
naujy idéjy kiirimo procesas, kuris pasibaigia kazko naujo sukiirimu.

Biitina pabrézti, kad siekiant produktyvaus rezultato ir naujoviy organizacijoje, reikéty
skatinti darbuotojy kiirybisSkumg. Darbe yra iSskirti ir iSanalizuoti veiksniai, lemiantys individualy
bei organizacinj kurybiSkumg. Atsizvelgiant j atliktus mokslinius tyrimus, individualiam
kirybiSkumui daugiausiai jtakos turi zinios, asmeninés savybés ir jgidziai. Organizacinis
kiurybiSkumas yra dazniausiai skatinamas S§iy veiksniy: organizacijos kultiiros, motyvacijos,
vadovavimo, organizacijos struktiiros bei darbo grupése. Kiirybiskumo skatinimas ir rémimas yra
kiekvienos Siuolaikinés organizacijos esminis uzdavinys, nes jj salygojantys veiksniai gali padéti
pasiekti geresniy rezultaty bei didesnj darbuotojy pasitenkinimg savo darbu, viding motyvacija, tuo
skatindami darbuotojy lojaluma, efektyvig veiklg, konkurencingumg. Siekiant naujoviy ir inovacijy
organizacijoje, biitina skatinti minétus veiksnius.

Inovacijy tematika Siuo metu yra aktuali, nes be naujoviy negali biiti poky¢iy. Inovacijos, kaip

ir kiirybiSkumas, yra apibréziami skirtingai. Mokslingje literatiroje vyrauja du poziiiriai |
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inovacijas: kaip ] procesg (idéjy jgyvendinimo bei naujoviy/patobulinimy kiirimo) ir kaip i proceso
rezultatg (naujove/patobulinimg), taip pat yra pabréziama komercializacijos svarba, nes, kai naujas
ar patobulintas iSradimas yra komercializuojamas (produktas/paslauga pradedami gaminti/tobulinti),
jis tampa inovacija. Inovacijy sgvoka yra tiesiogiai susijusi su veikla, kurios tikslas yra pritaikyti
turimas Zzinias (remiantis atlikty tyrimy rezultatais), siekiant kurti naujus produktus, paslaugas,
procesus arba atnaujinti, tobulinti jau esamus. Inovacijy procesas prasideda nuo naujos idéjos
atsiradimo ir baigiasi jau sukurtos naujovés naudojimu bei véliau jos senéjimu. Siekiant iSvystyti
inovacijas reikéty pasitelkti idéjy kiirimo ir jgyvendinimo modelius.

Darbe pristatyti ir aptarti jvairiy mokslininky pasitlyti idéjy kiirimo bei jgyvendinimo
modeliai: G. Wallas (1926), J. Rossman (1931), A. Osborn (1973) idéjy kiirimo modeliai, P. Usher
(1954) kumuliaciné sintezé, su inovacijy procesu susieti S. J. Kline (1986) ir N. Rosenberg (1996)
grandininis modelis ir R. G. Cooper ,,Stage gate* modelis, S. G. Isaksen (1985), D. J. Trefflinger
(1985) bei S. J. Parnes (1992) kiirybiniy problemy sprendimy modelis, M. Csikszentmihalyi (1995)
ir R. K. Sawyer (1995) keturiy pakopy modelis, H. S. Jakobsen ir S. O. Rebsdorf (2008) sitilomas
kiirybiniy inovacijy modelis (CIS). ISvardinti modeliai placiau pristato idéjy kiirimo etapus, papildo
vienas kita, bei iSryskina ir patvirtina kiirybisSkumo (idé€jy kiirimo proceso) bei inovacijy sgveika.

Kirybiskumo ir inovacijy sagvokos yra glaudziai susijusios tarpusavyje: kiirybiSkumas yra
naujy idéjy kiirimas ir iSkélimas, o inovacijos yra praktinis $iy idéjy igyvendinimas, procesas bei
rezultatas. KirybiSko mastymo metu individai stengiasi inovatyviai pazvelgti | situacija ar
problema, sukurti naujas ir naudingas id¢jas, kurias véliau biity galima pritaikyti praktikoje bei jos
tapty inovacijomis ir atneSty nauda.

Biitina pastebéti, kad iSnagring¢jus kirybisSkumo bei inovacijy sampratas, kiirybiskuma
skatinanCius veiksnius, idéjy kiirimo ir jgyvendinimo modelius, buvo sukurtas naujas, tyrimui
pritaikytas kairybiskumo ir inovacijy saveikos organizacijoje modelis. Sis modelis apima
individualy bei organizacinj kiirybiSkumg skatinancius veiksnius, idéjy kiirimo procesa, jy
vertinima, atrankg bei proceso rezultata — inovacijas. Taip pat yra pabréziamas grjztamasis rysys
tarp kirybiskumo (idéjy kirimo) ir inovacijy (idéjy jgyvendinimo, gauto rezultato).

Siekiant teorinius aspektus pritaikyti praktikoje, buvo atliktas kiirybiSkumo ir inovacijy
sgveikos tyrimas uZzsienio Saliy ir Lietuvos organizacijose. ISanalizavus pozitrj j kirybiSkuma
visose organizacijose, buvo suformuluota i§vada, kad JAV, Baltarusijos ir Lietuvos organizacijose
nuolat arba kartais skatinamas naujy idéjy kiirimas, siekiant gauti rezultata — inovacijas. JAV
organizacijoje idéjy kiirimo procesas yra nuolat skatinamas, tod¢l ji buvo iSrinkta kiirybiskiausia i$
visy tyrime dalyvavusiy. Baltarusijos organizacijoje $is procesas yra maziausiai skatinamas, o
Lietuvos jis yra skatinamas kartais. Individualy kiirybisSkuma visose organizacijose jtakoja Zinios,

asmeniniai gelbéjimai bei jgiidziai. Organizacinj kiirybiSkuma labiausiai skatina motyvacija ir
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organizacijos kultura, taip pat 1§ dalies vadovo parama. Remiantis tyrimo rezultaty analize, galima
teigti, kad kurybiSkumo skatinimas turi jtakos inovacijy kurimui organizacijoje, nes JAV
organizacijoje (lyginant su Baltarusijos organizacija, kurioje kiirybiSkumas skatinamas maziausiai i$
tirty organizacijy) kiirybiSkumo ir jo rezultato — inovacijy santykis yra didZiausias.

Apibendrinus gautus rezultatus, tiriama mokslo sritis yra aktuali, nes apie jg yra zinoma, taip
pat yra skatinami kai kurie kiirybiSkumo veiksniai bei siekiama inovacijy, nuolat, kartais arba retai
vyksta kurybiSkumo ir inovacijy sgveika. Toliau vystoma tyrimy kryptis galéty apimti
tarpkultiiriniy skirtumy jtaka individy kiirybiskumui bei inovatytumui.

Remiantis atliko tyrimo rezultaty analize ir iSvadomis, organizacijoms yra pateikiamos tokios
rekomendacijos:

e JAV organizacijoje nuolat vyksta sgveika tarp inovacijy ir kiirybiSkumo, §i
organizacija yra kiirybiskiausia i§ tirty, todél jai patartina ir toliau puoseléti esamag
organizacijos kultirg (adhoktarinj ir rinkos kultiiros tipus), kitus kiirybiskuma
skatinanc¢ius veiksnius, kurie lemia inovacijy vystyma organizacijoje.

e Baltarusijos organizacijoje retai vyksta sgveika tarp kurybiSkumo ir inovacijy, todél
sitiloma i§ dalies pakeisti organizacijos kultiirg (hierarchinj kulttros tipg j adhokratinj
arba rinkos kultiros tipa), kad ji skatinty kiirybiSkuma, bei pritaikyti vieng i§ idéjy
kiirimo ir jgyvendinimo modeliy, kuris padéty vystyti kiirybiska mastyma bei kurti
inovacijas. Taip pat patartina skatinti iSskirtus kiirybiSkumo ir inovacijy sgveikos
modelyje veiksnius, nes, norint islikti rinkoje, reikia skatinti inovacijy kirima
organizacijoje. KiirybiSkumo procesas pasibaigia inovacijomis tik tuo atveju, jei
organizacijos kultura yra palanki, vadovas skatina ir motyvuoja kurti bei sitlyti naujas
idéjas. Sioje organizacijoje patartina vystyti visus kiirybiskuma skatinanéius veiksnius.

e Lietuvos organizacijoje kartais vyksta sgveika tarp kiirybiSkumo ir inovacijy, todél
rekomenduojama i§ dalies keisti organizacijos kultiirg (hierarchinj ir rinkos kulttiros
tipus } adchokratinj kulttiros tipg), kad ji labiau skatinty kiirybiSkumg. Taip pat
siiloma vystyti kitus kiirybiSkuma jtakojancius veiksnius, tokius kaip vadovavimas,

motyvacija, darbas grupése, organizacijos struktiira, kurie saglygoja inovacijas.
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CREATIVITY AND INNOVATION INTERACTION IN THE ORGANIZATION: THE
INTERNATIONAL DIMENSION

Ingrida Kulakova

The 2009 European Year of Creativity and Innovation aims to raise awareness of the
importance of creativity and innovation for personal, organizational, social and economic
development. The concept of an interaction between creativity and innovation has not been widely
applied in practice in Lithuania due to the lack of research into the subject in the country. This work
is of immense interest to specialists as it contains both a theoretical aspect, including various
definitions of creativity and innovation, their concepts, as well as ideas creating and implementing
models, an interaction of creativity and innovation, and a practical aspect, represented by a
questionnaire-type research.

This work is an attempt to take an in-depth look at the essence of individual and
organizational creativity aspects, describe in detail factors contributing to creativity, as well as to
implement created ideas. The objects of the work are creativity and innovation in organization. The
aim of the work is to analyze creativity and innovation in the theoretical aspects, and according to
this formulate a new model to examine the interaction between creativity and innovation in foreign
countries and Lithuanian organizations. To achieve that goal the following steps have been taken:
creativity concepts and theories defined; factors contributing to creativity in the organization are
identified and analyzed; innovation concepts are defined; a new creativity and innovation
interaction model in the organization is formulated and an interaction between creativity and
innovation in organizations research is carried out.

Based on specialist creativity and innovation literature analysis, the following conclusion has
been made, that creativity is an idea creating process and innovation is the result of this process in
the organization. It has been found through comparative analysis of articles and literature, that
individual creativity has to be influenced by knowledge, personal skills and individual
characteristics, and organizational creativity is stimulated by organizational culture, motivation,
management, structure and group collaboration. Having analyzed ideas creating and implementing
models, the author concluded that creativity influences innovation, for which reason the research
has been made on the grounds of the theoretical concepts. The research has been conducted on
large-sized business in the USA, Belarusian’s and Lithuanian’s organizations to reveal international
dimension. Using the questionnaire method was chosen for the simplicity of its analysis. Upon
analysis of the research results the conclusion has been made that there is interaction between
creativity stimulation and innovations in organizations, however not in all organizations the new
ideas creating process is encouraged. An interaction between creativity and innovation needs to be

developed and improved in some organizations.
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Priedas 1

TIRTYU ORGANIZACIJU PRISTATYMAS

IS daugelio pageidaujamy istirti organizacijy trijose pasirinktose Salyse, atsakyti j anketos
klausimus sutiko Sios:
JAV organizacija — ,,General Electric* korporacija, tyrimy ir plétros centras.
Baltarusijos organizacija — OOO ,,Bliuming*.
Lietuvos organizacija — X organizacija.

Toliau trumpai bus pristatyta kiekviena iS tirty organizacijy.

JAYV organizacijos pristatymas

JAV tyrimui buvo parinkta ir sutiko dalyvauti viena i§ stambiausiy Salies organizacijy, turinti
atstovybes visame pasaulyje — korporacija ,,General Electric* (toliau tekste — GE). GE apima
jvairias veiklos rySis, atsizvelgiant i korporacijos atitinkamos grupés veiklos sritji: GE Healthcare
(sveikatos apsaugos jrangos gaminimas ir paslaugy teikimas, prekyba); GE Aviation (varikliy
lektuvams gamyba ir vystymas); GE Energy (jrangos elektrinéms gamyba); GE Consumer
industrial (mazy varikliy ir namy jrenginiy detaliy, namy technikos (Saldytuvy, skalbykly, lempuciy
ir kt.) gamyba); GE Transportation (lokomotyvy gamyba); GE Capital (kreditiniy korteliy gamyba,
visos banko paslaugos, draudimai); GE yra savininkas NBC Universal, NBC Universal Studijos ir
NBC televizijos kanalo. Visame pasaulyje Sioje organizacijoje dirba apie 300 000 Zmoniy, JAV
dirba apie 100 000 Zmoniy, o tyrime dalyvavusioje organizacijos dalyje (R&D, tyrimy ir plétros
centre) — apie 2 000 Zzmoniy. Tyrime dalyvavo vienas padalinys, tyrimy ir plétros centras, nes visos
organizacijos darbuotojai nesutiko atsakyti j klausimus dél laiko stokos ir $ig uzduotj delegavo
minétam padaliniui. Anot vadovybés, jo darbuotojai vysto daugiausia inovacijy, todél Siame
padalinyje yra ryskiausiai iSreikStas kiirybiSkumas bei darbuotojai gali iSsamiai ir tiksliai apibrézti
kiirybiSkumo bei inovacijy sgveika organizacijoje. Tyrimy ir plétros centras apima visas
korporacijos sritis, nes jame yra atlickami tyrimai bei vystomos strategijos, kaip sukurti naujus

produktus/paslaugas ir tobulinti jau esamus korporacijoje.

Baltarusijos organizacijos pristatymas

Baltarusijoje tyrimui buvo parinkta ir sutiko dalyvauti viena i§ lyderiaujanciy technikos bei

elektronikos sektoriuje stambi verslo organizacija OOO ,Bliuming®. Sios organizacijos veikla
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apima jvairios technikos gamyba, prekyba bei paslaugy teikimg konsultuojant, atlekiant remonta,
taisant parduotus gaminius. Organizacijoje $iuo metu dirba apie 1 508 darbuotojus pilnu etatu. Sios
organizacijos atstovybés yra 27 miestuose. BaltarusiSsko kapitalo jmoné yra pirmaujanti technikos

pardavimy srityje.

Lietuvos organizacijos pristatymas

Lietuvoje tyrimui buvo parinkta ir sutiko dalyvauti viena i§ stambiausiy mazmeninés ir
didmeninés prekybos sektoriuje veikianciy organizacijy, kuri taip pat gamina produktus bei teikia
su aptarnavimu susijusias paslaugas. Organizacija uzsiima buities technikos ir elektronikos
didmenine bei mazmenine prekyba, servisu ir informaciniy technologijy paslaugomis bei kai kuriy
detaliy gamyba. Sios organizacijos atstovybés yra 25 Lietuvos miestuose. Joje dirba apie 1 680
darbuotojy. Lietuvisko kapitalo jmoné per penkiolika savo veiklos mety iSplété veiklos profilj
garso ir vaizdo technikos bei kompiuterinés jrangos prekyba ir tapo viena i§ didziausiy Lietuvos
prekybos buities technika ir elektronika organizacijy. D¢l objektyviy priezasciy, $i lyderiaujanti
organizacija sutiko dalyvauti tyrime tik tuo atveju, jei vieSai nebus skelbiamas jos pavadinimas,
tod¢l darbe, remiantis konfidencialumo principu, $i organizacija bus vadinama X arba Lietuvos

organizacija.
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Priedas 2

TYRIMO ANKETU PAVYZDZIAI
(LIETUVIUY, RUSU IR ANGLU KALBOMIS)
Gerbiamas(-a) organizacijos darbuotojau(-a),

Praéjusiy mety Europos Sikis — ,,Sumanyk. Kurk. ISrask.“, kuriuo buvo siekiama
pabrézti kiirybiskumo ir naujoviskumo svarbg kuriant socialing ir asmening gerove bei kovojant su
ekonominés krizés pasekmémis. Norint iSsiaiskinti naujy idéjy kiirimo bei jy praktinio pritaikymo
procesq, buvo sudaryta Si anoniminé anketa. Jos tikslas yra istirti karybiSkumo ir inovacijy
sqveikos aspektus organizacijose. Si anketa yra anoniminé. Kiekviename klausime pazymékite
labiausiai Jums tinkantj atsakymo variantq. Apibendrinti ankety rezultatai bus panaudoti
akademiniais tikslais.

Dékoju uz bendradarbiavimg

Ingrida Kulakova
K1. Kokia veikla yra vykdoma Jiisy organizacijoje?
1. Gamyba.
2. Prekyba.
3. Paslaugy teikimas.
4. Kita

K2. Prasome, pazymeékite vieng apibrézima, kuris tiksliausiai apibtidina Jiisy organizacija:
organizacijoje vyrauja formalios taisyklés ir procediiros, kuriy reikia grieztai laikytis;
organizacijoje vyrauja uzsibrézto tikslo siekimas, jg vienija pergalés;

organizacijoje vyrauja draugiSkumas, organizacija panasi i didele Seima;
organizacijoje vyrauja savarankiskas darbo procesas, asmening¢ iniciatyva.

AW N —

K3. Kokie yra Jiisy organizacijos siekiai ir tikslai?
1. ISlaikyti esamus klientus ir islikti rinkoje.
2. Nuolat plésti klienty ratg, asortimenta, patenkinti esamus poreikius, keistis.
3. ,,Lauzyti“ nustatytas normas, standartus, nuolat atsinaujinti.

K4. Kokiu biidu organizacijoje dazniausiai yra sprendziamos problemos?
1. IeSkomas vienas nuoseklus, konkretus sprendimas.
2. Teskomi originaliis, neSabloniski, lankstiis, nauji sprendimo biidai.

K5. Kokie faktoriai labiausiai jtakoja darbuotojus kurti naujas ir naudingas id¢jas organizacijoje?
ISskirtinés, ypatingos, originalios asmens savybés.

Nuoseklaus, analitinio ir laisvo, kiirybisko mastymo suderinimas.

Skatinanti vidiné aplinka (motyvacija, vadovo palaikymas ir t.t.).

Turimos zinios ir asmeniniai geb¢jimai.

3 ir 4 atsakymy variantai.

Nk

K6. Ar organizacijoje Jis esate skatinamas(-a) kurti naujas idéjas (mastyti originaliai, naujai,
»laisvai®)?

1. Taip.
2. Kartais.
3. Ne.
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K7. Ar vadovas skatina diskusijas ir idéjy kiirimo procesus organizacijoje?
1. Taip.
2. Ne.

KS8. Ar organizacijoje toleruojamos klaidos ir neseékmés?
1. Taip, yra toleruojamos.
2. Ne, néra toleruojamos.

K9. Kokie veiksniai daugiausiai jtakoja Jus kurti naujas ir naudingas id¢jas organizacijoje?
(atsakymus pazymeékite (X) lenteléje: 1 — visiSkai nesvarbu, 2 — nesvarbu, 3 — nei svarbu, nei
nesvarbu, 4 — svarbu, 5 — labai svarbu)

Zinios

Asmeningés savybés

Turimi jgudziai

Intelekto koeficientas

ISsilavinimas

Lytis

Amzius

Originalus, ,,laisvas®, nejprastas mastymo btidas
Noras save realizuoti, gauti pripazinimg

K10. Koks i$ iSvardinty teiginiy labiausiai atitinka Jiisy organizacija?
1. Esamy taisykliy vykdymas, grieztas paklusnumas jsakymams, kontrolé.
2. Konkurencingumo siekimas ir tiksly jgyvendinimas visomis jmanomomis priemonémis.
3. Bendrumo jausmas tarp darbuotojy, tarpusavyje glaudus rySiai ir bendradarbiavimas.
4. Naujy ir unikaliy idéjy kirimas, sitilymas bei jgyvendinimas.

K11. Ar organizacijoje yra skatinamas grupinis darbas?
1. Taip.
2. Ne (Pereikite prie K13.).

K12. Ar, Jisy manymu, darbas grupéje skatina kurti daugiau naujy ir naudingy idéjy?
1. Taip, nes yra daug jvairiy nuomoniy.
2. Galbut skatina.
3. Ne, neskatina

K13. Kokie faktoriai skatina Jus dirbti Sioje organizacijoje? (atsakymus pazymekite (X) lenteléje: 1
— visiSkai nesvarbus, 2 — nesvarbu, 3 — nei svarbu, nei nesvarbu, 4 — svarbu, 5 — labai svarbu)

1 2 3 4 5

Idomios darbo uzduotys, i$Sukiai

Galutinis pasiektas darbo rezultatas

Pasitenkinimas darbu

Vadovybés pripazinimas

Gaunamas atlyginimas

Piniginés premijos, ,,bonusai‘

Abonementas i sporto klubg, telefonas, masina ir t.t.
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K14. Kokie organizacijoje esantys veiksniai labiausia skatina Jus kurti ir sitilyti naujas idéjas?
(atsakymus pazymékite (X) lentel¢je, pradedant nuo 1 — visiskai neskatina, 2 — neskatina, 3 — nei
skatina, nei neskatina, 4 — skatina, 5 — labai skatina)

1 2 3 4 5

Motyvacijos sistema

Vadovybés palaikymas ir parama

Palanki organizacijos kultiira

Lanksti valdymo struktiira

Darbo grupés nariy savybés, ypatumai

K15. Ar organizacijos darbuotojy sitilomos naujos idéjos yra vertinamos ir atrenkamos vadovy,
padaliniy, kity darbuotojy?

1. Taip, id¢jos yra jvertinamos.

2. Ne, tokios id¢jy vertinimo sistemos néra (Pereikite prie K17.).

K16. Kokias kriterijais remiantis atrenkamos id€jos, kurias planuojama jgyvendinti? (galimi keli
atsakymo variantai)

1. Idéjy naujumas.

2. Idéjy naudingumas.

3. Istekliai, reikalingi idéjos jgyvendinimui.

4. Kita

K17. Kas yra atsakingas uz atrinkty naujy idéjy jgyvendinimo procesg organizacijoje?
Organizacijos vadovas.

Darbo grupés vadovas.

Darbo grupés nariai.

[Soriniai ekspertai.

Kita

Nk W=

K18. Ar organizacijoje sukurtos idéjos yra iSvystomos iki rezultato (jos tampa inovacijomis,
naujovémis, patobulinimais)?

1. Taip.

2. Kartais.

3. Ne (Pereikite prie K23.).

K19. Kokj rezultata gauna organizacija i$ sukurty ir igyvendinty idéjy?
1. Sukuriamas naujas arba patobulinamas produktas/paslauga.
2. Sukuriamos ir taikomos naujos technologijos jvairiose veiklos srityse.
3. Sukuriamos naujos ekonomingés, valdymo, organizacinés ar kitos struktiiros bei formos.
4. 1,2 ir 3 atsakymy variantai.

K20. Kiek, Jisy nuomone, apytiksliai naujy idéjy buvo paversta realiais ir naudingais organizacijai
produktais/paslaugomis (naujovémis ar patobulinimais) per paskutiniuosius trejus metus?
1. Nuo 0 % iki 20 %.
Nuo 21 % iki 40 %.
Nuo 41 % iki 60 %.
Nuo 61 % iki 80 %.
Nuo 81 % iki 100%.

e
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K21. Ar darbuotojas, kuris sukure idéja, dalyvauja jos jgyvendinimo procese (inovacinéje veikloje)?
1. Taip, jis yra jtraukiamas j procesa.
2. Ne, toliau procese jis nedalyvauja.

K22. Ar darbuotojui skiriamas piniginis apdovanojimas, jei jo sukurta idéja buvo jgyvendinta?
1. Taip.
2. Ne.

K23. Kokias pareigas organizacijoje Jus uzimate?

1. Vadovaujancias;
2. Su vadovavimu nesusijusias.

Nuosirdziai déekoju uz Jusy skirtq laikq ir atsakymus!
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YBaxaembli (-ast) paOOTHHK (-11a) OpraHU3aIny,

CGI‘OI[HSI MHOT'MC OpraHU3aly IMMOAYCPKHUBAIOT BAXKHOCTh TBOPUYCCKOI'O U MHHOBAIITMOHHOI'O
pa3BUTHA paOOTHUKOB M OpraHU3alliu B CBSI3U C MOCIEACTBUSIMHA SKOHOMHUYECKOTO Kpu3uca. C
LEJIbI0 aHAJIKM3a MPOLIECCa CO3/IaHMUS HOBBIX UJEH U UX MPAKTUYECKOE MPUMEHEHHUE B Balleh
OpraHu3aiuu, Opiia copMyIMpoBaHa 1aHHAs aHOHUMHAs aHKeTa. OCHOBHOM I1€JIbI0 aHKEThI
ABJIICTCS U3YyYCHHUEC TBOPUYCCTBA U I/IHHOB&III/Iﬁ, nux BSaHMOHeﬁCTBHH B OpraHu3anuu. B KaXXa0oM
BOIIPOCE BBIJICINUTE OJIMH BapUAHT OTBETA, €CJIM HE YKa3aHO WHave. Bamu oTBeThI OynyT
HUCIIOJIBb30BAaHbI B aKaJICMHUUYCCKHUX LCIIIX.

biaronapro Bac 3a cotpyiHHUeCTBO
Nurpuna Kynakosa

K1. Kakoli nesTeIpHOCTBIO 3aHUMAETCsl OpraHu3aius, B KoTopoi Bel paboTaete?
1. IIpousBoacTBOM.
2. Toprosiueil.
3. IlpenmocraBieHuEeM yCIiyrT.
4. Jlpyroii 1esTenbHOCThIO

K2. Kakue u3 nepeurcieHHbIX HOPpM JOMUHHUPYIOT B Batieit opranuzauuu?
1. dopmanbpHbIe MpaBWIIA U MPOILEAYPHI, KOTOPHIE JOJKHBI CTPOTO BBIMOIHSATHCS.
2. Xenanue goctuub 00IIEH 11€7TH, CTPEMJICHHE K ITOOEeE.
3. JlpyXeckue OTHOIICHUS, OPTaHU3AIIHS I0X0Xka Ha OOJIBIIYIO CEMBIO.
4. CamocTosATenbHBIN Iporecc paboThl, TPOSBICHUE TUYHON NHUIIMATHUBBI.

K3. KakoBbl 1ienu u crpemiieHust Bameit opranuzanuu?
1. YnepxuBarh CylIECTBYIOIINE TO3UIIMU HA PBIHKE U UMEIOLIUXCS KIIMEHTOB.
2. TlocTosiHHO MCKaTh NOTEHIMAJIbHBIX KIMEHTOB, YBEIMUUBATh ACCOPTUMEHT, MEHSThCH.
3. CTpeMuThbCs K MHHOBALMSM (HOBIIECTBAM), ,,pyIINTE" HOPMBI, CTAHAAPThI, CTEPEOTHUIIBI.

K4. KakuMm ciocobom "aiie BCcero penraroTcsi BOSHUKIIKIE B OpraHU3aluu mpooieMbl?
1. Tlouck ogHOTO MOCAEAOBATEIBHOT0, KOHKPETHOTO PEIICHUS.
2. Tlouck opUTrHHAIBHBIX, HECTAHAPTHBIX, THOKHUX, HOBBIX PEIICHUH.

KS5. Kakue dakropsl TpeOyroTcs 1 CO3JaHMs HOBBIX U TOJIE3HBIX uaei B Bameit oprannzamnmm?
1. HckmounTtenbHble, 0COOCHHBIE KauecTBa paOOTHHUKA.
CoBMECTUMOCTD MTOCIEA0BATEIHHOT0, AaHATUTUIECKOTO U CBOOOTHOTO, TBOPUECKOTO
MBIILJICHHUS.

3. CrumynupoBaHUE BHYTPEHHEN cpenbl (MOTHBALMS, TOAIEpPKKA pyKOBOJACTBA U T.1.).
4. IlpuoOpereHHbIE 3HaHUSI, HABBIKK PaOOTHHUKA.
5. 3 u 4 BapUaHTBI OTBETOB.

K6. Ioourpsier 11 Bac opranu3anus co3iaBatb HOBbIE UEH (OPUTHHAIBHON, TO-HOBOMY,
,»,CBOOOJTHO®, HEOPIUHAPHO MBICITUTH)?

1. [a.
2. Huorna.
3. Her.

K7. Iloowpsier 1 Bam pykoBoauTens (IUPEKTOP) IUCKYCCUH U ITPOLIECC CO3/1aHUs HOBBIX MEH?

1. Ja.
2. Her.
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KS8. B Baueii opranusanuu TepnaMo OTHOCATCS K OlIMOKaM U Heyaauam?
1. [Ha, Tepniumo.
2. Her, oHM HEe AOIYCKAIOTCS.

K9. Kakue 31eMeHTBI 0Ka3bIBalOT HauOoJIbIlee BIUsHUE Ha Bac npu co3/jaHuu HOBBIX U MOJIE3HBIX
unen ais opranmzauu’? (OTBeTsl oTMeThTe (X) B Tabsmie: 1 — coBceM HeBaXxHO, 2 - HEBaXKHO, 3 —
Y HEBAXXHO, M BAXKHO, 4 — BAXKHO, 5 - 0Y€Hb Ba)KHO)

3HaHus

JlnuHble kauecTBa

Mmeromumecs: HaBbIKK

Koaddurnuent nnremnexkra

O6pa3zoBanue

ITon

Bo3spact

OpuruHajibHOE, ,,cCBO00IHOE  MBIIIJICHUE
Kenanue camopeanu3zaiuy, NOJIy4uTh MPU3HAHUE

K10. [Toxanyiicra, BeIOepUTE onpenesieHne, KOTopoe HanboJjiee TOUHO ONMKChIBaeT Barry
OpraHH3alHIo:
1. cobinroneHue CynecTBYIOIUX MPaBui, CTPOroe NOBUHOBEHUE IIPUKa3aM, KOHTPOJIb;
2. JOCTHXKEHMSI KOHKYPEHTOCIIOCOOHOCTH, BBITIOJIHEHUE 3a/1a4 BCEMHU BO3MOKHBIMU
crocodamu;
3. 4yBCTBO €AMHCTBA MEXKIY PAOOTHHKAMU, TECHbIC KOHTAKTHI U COTPYIHUYECTBO;
4. HOBbBIC M YHUKAJbHBIC UJCH, TU3alH, IPOBEACHNUE TOPTOB U peaan3aluu.

K11. [Toompsiercs 11 B opraHu3aiiii COBMECTHasi paboTa B rpynmnax?

1. Ha.
2. Her (nepeiitu xk K13).

K12. Iymaete nu Bol, uto paboTa B rpymie cnocoOCTBYET Pa3BUTHIO OOJIBIIIETO KOJTMYECTBA HOBBIX
Y TIOJIE3HBIX UIe?

1. [a, BBICKa3bIBAIOTCS MHOTO Pa3IMYHBIX MHEHHUH.

2. MoOXeT OBITh.

3. Her, He cmocoOCcTBYET

K13. Kakue daxTopsl cnocoOCTBYIOT TOMY, 4TO BBl paboTaeTe MNMEHHO B 3TOM OpraHu3anun?
(OtBetnl oTMeThTe (X) B TabmuIe: 1 — coBceM HEBaXKHO, 2 - HEBAXKHO, 3 — M HEBAXKHO, U BAXHO, 4 —
BaKHO, 5 - OUY€HBb BaYKHO)

WuTepecHble 3a/1aHus, TBOPYECKUE BBI3OBHI

OKOHYaTEeIbHBIN, TOCTUTHYTBIA PE3yIbTaT PaOOTHI

Y 1oBiIeTBOpEHKE OT PAOOTHI

IIpu3Hanue pykoBOACTBa

3apaboTHas mata

JleHexxHbIe Mpu3kI, ,,00HYCHI

[Toamucka Ha CIOPTUBHBIN KIIyO, TenedhoH, aBTOMOOUIIb U T.JI.
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K14. Kakue opranu3zannoHHbie ()aKTOphI OOJIBIIE BCEro MOOMPA0T Bac co3gaBare U npensarath
HoBbIe uaen? (OTBeThl oTMEThTE (X) B TabHIEe: 1 — COBCEM HE MOOIIPSET, 2 - HE MOOMIPSET, 3 — U
HE TOOIIPSIET, ¥ MOOMIPSET, 4 — MOOILIPSIET, S - OUEHb MOOIIPSIET)

MoTuBallMOHHAs CHCTEMA

ITonnep)kka pyKoBOJCTBa

OpraHuzanvoHHas KyJabTypa

I'nbkasi CTpyKTypa ynpaBieHHUsI

CBoiicTBa, 0COOCHHOCTH WICHOB pabOYHX TPy

K15. OuennBaroTcs 1 OTOMPAIOTCS JIM PYKOBOJCTBOM, IUPEKTOPaM, JIeTTapTaMEeHTaMU
MpeAJIOKEHHBIE pAOOTHUKAMHU HOBBIE UACH?

1. Jla, maen olcHUBAIOTCS.

2. Her cucrtemsl ouenku uzaeit (Ilepeiiaure k K17)

K16. Ha ocHOBE KakuX KpUTEpHUEB OTOMPATHCS HOBBIE MTPEIOKEHHBIE HIEU, KOTOpBIE OyIyT
peasbHO OCYLIECTBIICHBI B OnmKkaiimem OyaynemM? (BO3SMOXKHBIX HECKOJIBKO BAPMAHTOB OTBETA)
1. HoBusHa ugeu.
2. Ilonb3a OT OCYILIECTBICHUS UICH.
3. Pecypcbl, He0OOXOAMMBIE Ul OCYILIECTBICHUS UIEH.
4

. Hpyroe

K17. KTo HEeceT OTBETCTBEHHOCTH 32 OCYIIECTBICHHE OTOOPAHHBIX HOBBIX HJICH B OpraHU3aluu?
PykoBozCTBO (AUPEKTOP OpraHU3aLun).

PykoBonuTens pabodeil rpynmsl.

UsteHsl paboyeii rpyIibl.

BHemnue 3xcneprsl.

HApyrue

Nk v

K18. Co3nanHbie HOBBIE UJIEH MTOCIIE X OCYIECTBICHHUS TAIOT JIU BBITOJIHBIA pE3yJbTaT
OpraHu3anuy (MHHOBALUH, YIy4lIeHUs)?

1. Ja.
2. Her (Ilepeiigute xk K23).

K19. Kakoli pe3ynapTaT B UTOT€ [10JIy4aeT OpraHu3alys ociIe OCYIIECTBIECHUS CO3aHHbIX NIEH?
1. Co3maércst HOBBIN WM YCOBEPIICHCTBYETCS MMEIONTUNACS MPOAYKT / yCiIyra.
Co3naroTcs U IPUMEHSIOTCS B Pa3IMYHBIX 00JaCTAX HOBBIE TEXHOJIOTH.
3. Co3znaroTcs HOBbIE SKOHOMUYECKHE, YIIPABICHUECKUE, OPraHU3aLMOHHBIE U JpyTrue
CTPYKTYPBI U ()OPMBL.
4. 1,2 u 3 BapuaHThl OTBETOB.

K20. Kakoe xonudecTBo (ITpOLIEHTHOE) HOBBIX MJEH, Mo Bammemy MHEHHIO, OBLIIO OCYIIIECTBICHO B
Ka4eCTBE PEAIbHBIX U MOJIE3HBIX JUIsl OPTraHU3aLUHU POIYKTOB/yCIyr (HOBIIECTB, yIyUIICHHH) Ha
NPOTSDKEHUH MTOCTISTHUX TPeX JeT?
1. Ot 0% mo 20 %.

Ot 21 % no 40 %.

Ot 41 % no 60 %.

Ot 61 % no 80 %.

Ot 81 % no 100%.

e
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K21. PaGoTHUK, KOTOpBIN CO3/1a)1 HAEI0, YIaCTBYET JIM B IIpoliecce €€ OCYIIEeCTBICHUS
(peanu3anuu) (MHHOBALMOHHOM JIE€ATEIBHOCTU OpTaHU3alun)?

1. [a, oH yyacTBYET B 3TOM IpolLIecce.

2. Her, oH HE y4acTByeT B 3TOM IpoI1Iecce.

K22. Harpaxnaercs in paOOTHHK JICHSKHBIM BO3HATPAXKICHUEM, €CIIA €r0 CO3/IaHHas ujes Obuia
ocyImiecTBieHa (peaan3oBaHa)?

1. Ha.
2. Her.

K23. Kakyo 10omKkHOCTh B opranu3anuu Bel 3anumaere?

1. PykoBoasuiyto (paOOoTHHKHM (MX 4acTh) HaXosATcs B Bamem nmogunHeHun);
2. C pyKOBOJCTBOM HE CBA3aHHYIO.

bracooapio Bac 3a yoenénnoe spems u omseemoi!
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Dear employee,

Currently many organizations are emphasizing the importance of creativity and innovations
in employees’ development as well as in the aftermath of the economic crisis. This anonymous
questionnaire has been formulated in order to analyze the process of creating new ideas and their
practical application in your organization. The main purpose of the questionnaire is to study
creativity and innovation, and their interaction in the organization. In each question, select one
answer, unless otherwise indicated. Your answers will be used for academic purposes.

Thank you for your help
Ingrida Kulakova
K1. What activities are carried out in your organization?
1. Manufacturing.
2. Sales.
3. Services.
4. Other

K2. Please select a definition that most accurately describes your organization:
1. Formal rules and procedures, which have to be followed strictly, predominate in the
organization.
2. Target/goals achievement is the focus of the organization; success boosts organizational
morale.
3. Teamwork is promoted in the organization; the organization is similar to a large family.
4. Individual creativity and personal initiative are rewarded in the organization.

K3. What are your organization's goals and objectives?
1. Maintain existing customers and stay in the market.
2. Constantly expand customer base, assortment and to meet customer needs; to change over
time
3. "Break" the norms and standards, to innovate constantly.

K4. What are the ways to solve the problems in your organization?
1. Trying to find a consistent, specific, single solution.
2. Trying to find original, unconventional, flexible, several new solutions.

K5. What factors are the most important for employee to create new and useful ideas for the
organization?

Exceptional, extraordinary, original skills.

Analiting and creative thinking.

Stimulating internal environment (motivation, support, etc.).

Acquired knowledge and personal skills.

2 and 3 variants of answers.

Nk =

K6. Do you feel stimulated to create new ideas (to think originally,to solve problems in new ways)?
I. Yes.
2. Sometimes.
3. No.

K7. Does the leader (manager, director) encourage you to participate in discussions and to create
new ideas?

1. Yes.

2. No.
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KS8. Are the mistakes and failures tolerated in the organization?
1. Yes, they are tolerated.
2. No, they are not tolerated.

K9. What elements are the most important to you when you are creating new and useful ideas for
the organization? (Answer check (X) below: 1 — of no importance, 2 - is of little importance, 3 -
neither important or relevant, 4 - important 5 - extremely important)

1 2 3 4 5

Knowledge

Personal qualities

Skills

Intelligence quotient

Education

Sex

Age

The original "free", an unusual way of thinking
The desire to realize oneself, to receive
recognition

K10. Which of the following statements best fit your organization?
1. Enforcement of existing rules, strict obedience to the orders of control.
2. Competitiveness and the pursuit of objectives by all possible means.
3. The sense of community among employees, close ties and cooperation.
4. The creation, offering and implementation of new and unique ideas

K11. Is the team work encouraged in the organization?
I. Yes.
2. No (gotoKI13.).

K12. Do you think that team work encourages creating more of new and useful ideas?
1. Yes, there are many different opinions.
2. Maybe encourages.
3. No, I do not think so.

K13. What factors encourage you to work in this organization? (Answer check (X) below: 1 —of no
importance, 2 - is of little importance, 3 - neither important or relevant, 4 - important 5 - extremely
important)

Interesting work tasks, challenges

The final achieved result

Job satisfaction

Team recognition

Salary

Cash Bonus

Gym membership, free cell phone, car, etc.
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K14. What factors encourage you to create and suggest new ideas in organization? (Answer check
(X) below: 1 — not encourage at all, 2 - not encourage, 3 - neither encourage or not encourage, 4 —
encourage, 5 - extremely encourage)

Motivation system

The management and maintenance
support

Supportive organizational culture

Flexible management structure

Team members, their personalities and
skills

K15. Are the new ideas proposed by employees, evaluated and selected by heads of departments or
other employees?

1. Yes, ideas are valued.

2. No, there is no ideas valuing system (Go to K17).

K16. What are the criteria to select new ideas for implementation? (more than one answer is
possible)

1. Novelty of ideas.

2. Importance of ideas.

3. The resources needed to implement the idea.
4. Other

K17. Who is responsible for the selection process of implementing new ideas within the
organization?
1. Head of the organization.

2. Head of the team.

3. Team members.

4. External experts.

5. Other
K18. Are the new ideas always developed to the result (do they become innovations,
improvements)?

I. Yes.

2. Sometimes.
3. No (Go to K23.).

K19. What result is received from the created and implemented ideas for the organization?
1. A new or improved product / service is created.
2. New technologies in various fields are created and applied.
3. New economic, managerial, organizational or other structures are created.
4. 1,2 and 3 possible answers.

K20. What is the percentage of new ideas that have been developed into actual products / services
(innovation or improvements) over the last three years?
1. From 0 % to 20 %.
From 21 % to 40 %.
From 41 % to 60 %.
From 61 % to 80 %.
From 81 % to 100%.

e

96




K21. Can an employee who has created the idea participate in its implementation process
(innovative activity)?

1. Yes, the employee is involved in the process.

2. No, the employee does not participate in the process.

K22. Does the employee get a financial reward if their idea has been implemented?
I. Yes.
2. No.

K23. Does your currently held position involve management?
I. Yes
2. No

Thank you for your time and answers)
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Priedas 3
TYRIMO DUOMENU SUVESTINE

Tyrimo duomeny analizé
Respondenty grupavimas
Tyrimo metu buvo apklaustos trys stambios skirtingy Saliy verslo organizacijos. Kiekvienoje
1§ jy dirba daugiau nei 1500 darbuotojy ir jos visos vykdo prekybos bei paslaugy teikimo veikla,
taip pat papildomai uzsiima gamyba. Trumpas organizacijy pristatymas ir tyrimo anketa pateikiami
prieduose (zr. 1 ir 2 priedai). Duomeny analizéje ,n“ yra jvardinamas kaip visy atsakiusiy

respondenty skaicius.

JAYV organizacijos tyrimo duomeny analizé

Buvo iSsiystos elektroniniu biidu (nes kitokio biido susisiekti su respondentais nebuvo) 200
ankety (siekiant istirti kas 100 tyrimy ir plétros centro darbuotoja), taciau organizacijos vadovybé
atsisaké platinti tokj ankety skai¢iy ir nurodé¢ iSsiysti ne daugiau 100 ankety, gautos 83 atsakytos
anketos, ankety griztamumas yra 83 %, taciau 24 i§ jy buvo neteisingai uzpildytos arba buvo
neatsakyta daugiau nei | 30 % anketos klausimy, todél analizei tinkamos anketos liko 59 (n=59),
kuriy duomenys bus toliau analizuojami. IS visy apklausty respondenty 15 uzima vadovaujancias
pareigas, 44 respondentai uzima su vadovavimu nesusijusias pareigas. Tyrime visi darbuotojy

atsakymai analizuojami bendrai.

1. KiarybiSkumas organizacijoje

I klausimg K4. 90 % respondenty (n=53) atsake, kad sprendziant problemas organizacijoje
ieSkomi originaliis, neSabloniski, lankstiis sprendimo biidai, like 10 % respondenty (n=6) mano, kad
ieSkomas vienas nuoseklus, konkretus sprendimas. 78 % respondenty (n=46) atsakydami j KS5.
klausima, iSreiSké nuomoneg, kad darbuotojus kurti naujas ir naudingas idéjas organizacijoje skatina
vidiné darbo aplinka ir turimos Zinios bei asmeniniai geb¢jimai, 14 % respondenty (n=8) pasirinko
trecig atsakymo varianta, kad idéjy kiirimo procesa skatina vidiné aplinka, o 8 % respondenty (n=5)
mano, kad idéjy kiirimg jtakoja tik turimos Zinios ir asmeniniai geb¢jimai. | klausimg K6. 100 %

respondenty (n=59) atsaké teigiamai, kad organizacijoje jie yra skatinami kurti naujas id¢jas.

2. KirybiSkumg skatinantys veiksniai organizacijoje

I klausimg K2. 51 % respondenty (n=30) atsaké, kad organizacijoje vyrauja savarankiSkas
darbo procesas, siekiama asmeninés darbuotojy iniciatyvos, 34 % (n=20) teige, kad organizacijoje
siekiama uZzsibréZto tikslo, ja vienija pergalés, o 15 % (n=9) jsitiking, kad organizacijoje vyrauja
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formalios taisyklés ir proceduros, kuriy reikia grieztai laikytis. Atsakymus 1 §j klausima
patikrinantis klausimas buvo K10., atsakant j kurj buvo pasirinkti tokie variantai: 46 % respondenty
(n=27) mano, kad organizacijoje siekiama kurti, sidilyti ir jgyvendinti naujas bei unikalias idé¢jas,
taip pat 42 % respondenty (n=25) teigia, kad organizacijoje siekiama konkurencingumo ir tiksly
jgyvendinimo visomis jmanomomis priemonémis, o 12 % respondenty (n=7) isitikine, kad
organizacijoje vyrauja esamy taisykliy vykdymas, grieztas paklusnumas jsakymams, kontrolé. |
klausimg K8. 88 % respondenty (n=52) atsaké teigiamai, kad organizacijoje klaidos ir nesékmés
toleruojamos ir tik 12 % respondenty (n=7) teige, jog jos yra netoleruojamos. | klausimg K7. 100 %
respondenty (n=59) atsaké, kad vadovas skatina diskusijas ir idéjy kiirimo procesus.

Atsakydami i K9. klausimg apie individualy kurybiSkuma skatinancius faktorius, 100 %
respondenty (n=59) pazyméjo zinias, 88 % respondenty (n=52) — turimus jgiidzius ir asmenines
savybes, norg save realizuoti, gauti pripazinimg bei 81 % respondenty (n=48) — iSsilavinima,
originaly, nejprasta, ,laisva“ mastymo biida, kaip svarbius arba labai svarbius veiksnius, kurie
itakoja naujy bei naudingy idéjy kiirimg organizacijoje. 100 % respondenty (n=59) mano, kad
intelekto koeficientas, lytis ir amzius, 19 % respondenty (n=11) — kad iSsilavinimas, originalus,
nejprastas, ,,laisvas® mastymo budas, 12 % respondenty (n=7) — kad turimi jgiidziai ir asmeninés
savybés bei noras save realizuoti, gauti pripazinimg yra visiSkai nesvarblis arba nesvarbis

darbuotojui, kuriant naujas ir naudingas id¢jas.

3 lentelé. Individualy kurybiskuma jtakojantys veiksniai JAV organizacijoje
(pateikiama respondenty pasirinkimo procenting israiska, n=59)
(1 — visiskai nesvarbu, 2 — nesvarbu, 3 — nei svarbu, nei nesvarbu, 4 — svarbu, 5 — labai svarbu)

Individualy kiirybiSkuma jtakojantys veiksniai 1 2 3 4 5
Zinios 100 %
Asmeninés savybés 3% 9 % 71 % 17 %
Turimi jgidziai 7% 5% 59 % 29 %
Intelekto koeficientas 15 % 85 %

I$silavinimas 19 % 30 % 51 %
Lytis 100 %

Amzius 97 % 3%

Originalus, ,,laisvas®, nejprastas mgstymo buidas 2% 17 % 25 % 56 %
Noras save realizuoti, gauti pripazinima 12 % 88 %

I klausimg K11. 92 % respondenty (n=54) atsak¢ teigiamai, kad organizacijoje yra skatinamas
grupinis darbas, o 8 % respondenty (n=5) pasirinko neigiamg atsakymo variantg. IS 92 %
respondenty (n=54) atsakiusiy 1 K12. klausima, 100 % respondenty (n=54) mano, kad darbas
grupése skatina kurti daugiau naujy ir naudingy idéjy, nes yra daug jvairiy nuomoniy.

Atsakydami ] klausimg K13. 100 % respondenty (n=59) pazyméjo, kad juos skatina dirbti
pasitenkinimas darbu, jdomios uzduotys, i$Stukiai ir gaunamas atlyginimas, 78 % respondenty
(n=46) — galutinis pasiektas rezultatas, vadovybés pripazinimas ir 41 % respondenty (n=24) —
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piniginés premijos (Sie veiksniai yra svarbiis arba labai svarbiis). 25 % respondenty (n=15) mano,

kad piniginés premijos, 24 % respondenty (n=14) — abonementas j sporto kluba, telefonas, masina,

22 % respondenty (n=13) — galutinis pasiektas darbo rezultatas ir

7 % respondenty (n=4) —

vadovybés pripazinimas yra nei svarbiis, nei nesvarbiis faktoriai, skatinantys darbuotojus dirbti

organizacijoje. 76 % respondenty (n=45) teigé, kad abonementas j sporto kluba, telefonas, masina,

34 % respondenty (n=20) — piniginés premijos, 15 % respondenty (n=9) — vadovybés pripazinimas

yra nesvarbiis arba visiskai nesvarbiis faktoriai, skatinantys dirbti organizacijoje.

4 lentelé. Motyvacija jtakojantys veiksniai JAV organizacijoje
(pateikiama respondenty pasirinkimo procenting israiska, n=59)
(1 — visiskai nesvarbu, 2 — nesvarbu, 3 — nei svarbu, nei nesvarbu, 4 — svarbu, 5 — labai svarbu)

Darbuotoju motyvacija itakojantys veiksniai 1 2 3 4 5
Idomios darbo uzduotys, i$Stkiai 24 % 76 %
Galutinis pasiektas darbo rezultatas 22 % 51% 27 %
Pasitenkinimas darbu 15% 85 %
Vadovybés pripazinimas 15% 7% 44 % 34 %
Gaunamas atlyginimas 42 % 58 %
Piniginés premijos, ,,bonusai* 34 % 25 % 34 % 7%
Abonementas j sporto kluba, telefonas, masina ir t.t. 51 % 25% 24 %

I klausimg K14. buvo gauti tokie atsakymai: 100 % respondenty (n=59) pazyméjo

motyvacijos sistemg, vadovybés palaikyma ir palankig organizacijos kulttra, 80 % respondenty

(n=47) - darbo grupés nariy savybes, ypatumus kaip labai skatinancius ar tiesiog skatinancius kurti

ir sitlyti naujas idéjas organizacijoje. Kaip nei skatinanCius, nei neskatinancius veiksnius kurti

naujas id¢jas 61 % respondenty (n=36) jvardina lankscCig organizacijos struktiira, 31 % respondenty

(n=12) — darbo grupés nariy savybes, ypatumus. Anot 40 % respondenty (n=23), valdymo struktiira

yra neskatinanti arba visiSkai neskatinanti, siekiant kurti naujas idé€jas organizacijoje

5 lentelé. Organizacinj kurybiSkuma jtakojanciy veiksniy skatinimas JAV organizacijoje
(pateikiama respondenty pasirinkimo procentiné iSraiska, n=59)
(1 — visiskai neskatina, 2 — neskatina, 3 — nei skatina, nei neskatina, 4 — skatina, 5 — labai skatina)

Organizacinj kiirybiSkuma jtakojantys veiksniai 1 2 4 5
Motyvacijos sistema 100 %
Vadovybés palaikymas ir parama 15 % 85 %
Palanki organizacijos kultiira 68 % 32%
Lanksti valdymo struktiira 5% 34 % 61 %

Darbo grupés nariy savybés, ypatumai 20 % 51% 29

3. Idéjy vertinimas ir atranka organizacijoje

I klausimg K15. 100 % respondenty (n=59) atsaké teigiamai, kad organizacijoje sililomos

idéjos yra vertinamos ir atrenkamos vadovy, padaliniy, kity darbuotojy. Remiantis 80 %

respondenty (n=47) atsakymais, id¢jos, kurias planuojama jgyvendinti, atrenkamos pagal naujumo
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ir naudingumo kriterijus, 17 % respondenty (n=10) mano, kad pagrindinis idéjy atrankos kriterijus
yra naudingumas, o 3 % respondenty (n=2) jsitiking, kad naujumas.

Atsakydami | klausimg K17. 86 % respondenty (n=51) buvo isitiking, kad uz atrinkty idéjy
1gyvendinimo procesg organizacijoje yra atsakingas darbo grupés vadovas, 14 % respondenty (n=8)

— organizacijos vadovas.

4. Inovacijos organizacijoje

Atsakydami | klausimg K3., 86 % respondenty (n=51) teige, kad organizacija siekia ,,lauzyti*
nustatytas normas, standartus, nuolat atsinaujinti, o 14 % respondenty (n=8) mano, kad organizacija
siekia nuolat plésti klienty rata, asortimenta, patenkinti esamus poreikius, keistis.

I klausimg K19. 68 % respondenty (n=40) atsaké, kad naujy idéjy jgyvendinimas salygoja
naujy produkty/paslaugy sukiirimg arba seny patobuling, naujy technologijy jvairiose srityse
sukiirimg ir taikyma bei naujy ekonominiy, valdymo, organizacijy ar kity struktiiros formy
sukiirimg, 14 % respondenty (n=8) — naujy technologijy jvairiose srityse sukiirimg ir taikyma, 10 %
respondenty (n=6) — naujy produkty/paslaugy sukirimg arba seny patobuling sukuriamos, 8 %

respondenty (n=5) — naujy ekonominiy, valdymo, organizacijy ar kity struktiiros formy suktirima.

5. KirybiSkumo ir inovacijy saveika organizacijoje (griZtamasis rysys)

Atsizvelgiant 1 90 % respondenty (n=53) atsakymus i klausimg K18, organizacijoje sukurtos
idéjos yra iSvystomos iki rezultato, o 10 % respondenty (n=6) mano, kad Sis procesas jvyksta
kartais.

I klausimg K20. 66 % respondenty (n=41) atsaké, kad apytiksliai nuo 41 % iki 60 %, 20 %
respondenty (n=12) — apytiksliai nuo 21 % iki 40 %, 14 % respondenty (n=8) — apytiksliai nuo 61
% 1ki 80 % naujy idéjy buvo paverstos realiais ir naudingais organizacijai produktais/paslaugomis
per pastaruosius trejus metus.

Remiantis 100 % respondenty (n=59) atsakymais, darbuotojas, kuris sukiiré idéja, dalyvauja
jos igyvendinimo procese (inovacinéje veikloje). 59 % respondenty (n=35) teige, kad darbuotojui
yra skiriamas piniginis apdovanojimas, jei jo sukurta id¢ja buvo jgyvendinta, o 41 % respondenty

(n=24) nuomon¢ yra priesinga.

Baltarusijos organizacijos tyrimo duomeny analizé

Buvo iSsiystos elektroniniu biidu (nes kitokio biido susisiekti su respondentais nebuvo) 100
ankety (atsizvelgiant | JAV organizacijos nurodytus apribojimus ir siekiant iStirti vienoda

darbuotojy skai¢iy visose organizacijose), gautos 71 atsakytos anketos, ankety griZtamumas yra 71
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%, taciau 20 i§ jy buvo neteisingai uZpildytos arba buvo neatsakyta daugiau nei j 30 % anketos
klausimy, todé¢l analizei tinkamos anketos liko 51 (n=51), kuriy duomenys bus toliau analizuojami.
IS visy apklausty respondenty 8 uzima vadovaujancias pareigas, 43 respondentai uzima su

vadovavimu nesusijusias pareigas. Tyrime visi darbuotojy atsakymai analizuojami bendrai.

1. KirybiSkumas organizacijoje

I klausimg K4. visi respondentai (100 %, (n=51)) atsaké, kad sprendziant problemas
organizacijoje ieSkomas vienas nuoseklus, konkretus sprendimas. 88 % respondenty (n=45)
atsakydami j K5. klausima, pasirinko pirmg atsakymo variantg ir teigé, kad darbuotojai gali sukurti
naujas ir naudingas idéjas organizacijoje tik pasizymédami iSskirtinémis, ypatingomis ir
originaliomis savybémis, 12 % respondenty (n=6) pasirinko antrg atsakymo variantg, kad idéjy
kiurimo procesui reikia nuoseklaus, analitinio ir laisvo, kiirybiSko mastymo suderinimo ir vienas
respondentas pazymejo skatinancios vidinés aplinkos jtaka. | klausimg K6. 96 % respondenty

(n=49) atsaké ,,Kartais* ir tik 4 % respondenty (n=2) atsaké teigiamai.

2. Kirybiskumg skatinantys veiksniai organizacijoje

I klausimg K2. 74 % respondenty (n=38) atsakeé, kad organizacijoje vyrauja formalios
taisyklés ir procediiros, kuriy reikia grieztai laikytis, 20 % (n=10) teigé, kad organizacijoje vyrauja
uzsibrézto tikslo siekimas, ja vienija pergalés, o 6 % (n=3) isitikine, kad organizacijoje vyrauja
draugiskumas, organizacija panasi j didele Seimg. Atsakymus j §] klausimg patikrinantis klausimas
buvo K10., atsakant i kurj buvo pasirinkti tokie variantai: 88 % respondenty (n=45) mano, kad
organizacijoje vyrauja esamy taisykliy vykdymas, grieztas paklusnumas jsakymams, kontrol¢; 6 %
respondenty (n=3) jsitiking, kad organizacijoje siekiama konkurencingumo bei tiksly igyvendinimas
visomis jmanomomis priemonémis, o like 6 % respondenty (n=3) atsake, kad organizacijoje vyrauja
bendrumo jausmas tarp darbuotojy, tarpusavyje glaudiis rysiai ir bendradarbiavimas. | klausimg K8.
94 % respondenty (n=48) atsaké neigiamai, kad organizacijoje klaidos ir nesékmeés néra
toleruojamos ir tik 6 % respondenty (n=3) teige, jog jos yra toleruojamos. | klausimg K7. 96 %
respondenty (n=49) atsake, kad vadovas neskatina diskusijy ir idéjy kiirimo procesy organizacijoje,
0 4 % respondenty (n=2) mano atvirksciai.

Atsakydami j K9. klausimag apie individualy kurybiskuma skatinancius faktorius, 100 %
respondenty (n=51) pazyméjo zinias, asmenines savybes, 88 % respondenty (n=45) — originaly,
nejprasta, ,,laisvg*“ mastymo biida bei norg save realizuoti, gauti pripazinimg ir 71 % respondenty
(n=36) turimus jgiudzius ir iSsilavinimg kaip svarbius arba labai svarbius veiksnius, kurie jtakoja
naujy bei naudingy idéjy kiirimg organizacijoje. Nei svarbiais, nei nesvarbiais veiksniais 29 %

respondenty (n=15) jvardino turimus jgiidZius ir i$silavinimg, 12 % respondenty (n=6) — intelekto

102



koeficienta, lyti, amziy, originaly, nejprasta, ,,laisva“ mastymo biidg bei nora save realizuoti. 88 %
respondenty (n=45) mano, kad intelekto koeficientas, lytis ir amzius yra visiSkai nesvarbiis arba

nesvarbiis darbuotojui, kuriant naujas ir naudingas idéjas.

6 lentelé. Individualy kiirybiskuma jtakojantys veiksniai Baltarusijos organizacijoje
(pateikiama respondenty pasirinkimo procenting israiska, n=51)
(1 — visiskai nesvarbu, 2 — nesvarbu, 3 — nei svarbu, nei nesvarbu, 4 — svarbu, 5 — labai svarbu)

Individualy kiirybiSkumg jtakojantys veiksniai 1 2 3 4 5
Zinios 20 % 80 %
Asmeninés savybés 69 % 31 %
Turimi jgidziai 30 % 39 % 31 %
Intelekto koeficientas 57 % 31% 12 %

ISsilavinimas 29 % 8% 63 %
Lytis 39 % 49 % 12 %
AmzZius 88 % 12 %
Originalus, ,,laisvas*, nejprastas mastymo budas 12 % 29 % 59 %
Noras save realizuoti, gauti pripazinima 12 % 47 % 41 %

I klausimg K11. 39 % respondenty (n=20) atsaké teigiamai, kad organizacijoje yra skatinamas
grupinis darbas, o 61 % respondenty (n=31) pasirinko neigiama atsakymo variantg. IS 39 %
respondenty (n=20) atsakiusiy 1 K12. Klausimg, 100 % respondenty (n=20) mano, kad darbas
grupése skatina kurti daugiau naujy ir naudingy idéjy, nes yra daug jvairiy nuomoniy.

Atsakydami ] klausimg K13. 100 % respondenty (n=51) pazyméjo, kad juos skatina dirbti
gaunamas atlyginimas, piniginés premijos, abonementas ] sporto kluba, telefonas, masina, 61 %
respondenty (n=31) — jdomios uzduotys, iSSiikiai, galutinis pasiektas rezultatas, pasitenkinimas
darbu bei vadovybés pripazinimas (Sie veiksniai yra svarbiis arba labai svarbiis), o 39 %
respondenty (n=20), kad dirbant organizacijoje yra nelabai svarbu arba visiskai nesvarbu: jdomios

uzduotys, i$Siikiai, galutinis pasiektas rezultatas, pasitenkinimas darbu bei vadovybés pripazinimas.

7 lentelé. Motyvacija jtakojantys veiksniai Baltarusijos organizacijoje
(pateikiama respondenty pasirinkimo procenting iSraisSka, n=51)
(1 — visiskai nesvarbu, 2 — nesvarbu, 3 — nei svarbu, nei nesvarbu, 4 — svarbu, 5 — labai svarbu)

Darbuotoju motyvacijg jtakojantys veiksniai 1 2 3 4 5
Idomios darbo uzduotys, isSukiai 4% 35 % 39 % 22 %
Galutinis pasiektas darbo rezultatas 39 % 29 % 31 %
Pasitenkinimas darbu 10 % 29 % 16 % 45 %
Vadovybés pripazinimas 6 % 33 % 37 % 24 %
Gaunamas atlyginimas 29 % 71 %
Piniginés premijos, ,.,bonusai‘ 31 % 61 %
Abonementas j sporto kluba, telefonas, masina ir t.t. 75 % 25 %

I klausimg K14. buvo gauti tokie atsakymai: 100 % respondenty (n=51) pazyméjo
motyvacijos sistema, 98 % respondenty (n=50) — organizacijos kulttra, 59 % respondenty (n=30) —
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vadovybés palaikyma bei 49 % respondenty (n=25) lanksCia organizacijos strukttra kaip labai
skatinancius ir skatinancius kurti bei sitilyti naujas id¢jas organizacijoje. Kaip nei skatinancius, nei
neskatinanc¢ius idéjy kiirimo proceso veiksnius 59 % respondenty (n=30) jvardina darbo grupés
nariy savybes, ypatumus, 51 % respondenty (n=26) — lankscig organizacijos struktiirg ir vadovybés
palaikyma, 2 % respondenty (n=1) — organizacijos kultiirag. Anot 41 % respondenty (n=21), darbo
grupés nariy savybes yra nelabai skatinancios arba visiskai neskatinan¢ios organizacijoje idéjy
kiirimo proceso.

8 lentelé. Organizacinj kiirybiSkuma jtakojantys veiksniai Baltarusijos organizacijoje
(pateikiama respondenty pasirinkimo procenting isSraiska, n=51)
(1 — visiskai neskatina, 2 — neskatina, 3 — nei skatina, nei neskatina, 4 — skatina, 5 — labai skatina)

Organizacinj kiirybiSkuma jtakojantys veiksniai 1 2 3 4 5
Motyvacijos sistema 12 % 88 %
Vadovybés palaikymas ir parama 41 % 28 % 31 %
Palanki organizacijos kultiira 2% 49 % 49 %
Lanksti valdymo struktiira 51% 45 % 4%
Darbo grupés nariy savybés, ypatumai 6 % 35% 59 %

3. Idéjy vertinimas ir atranka organizacijoje

I klausimg K15. 100 % respondenty (n=51) atsaké neigiamai, kad organizacijoje sitilomos
1d¢jos néra atrenkamos, todél K16. klausimas Sia tematika liko neatsakytas.

94 % respondenty (n=49) i klausimg K17. atsakeé, kad uz atrinkty idéjy igyvendinimo procesa
organizacijoje yra atsakingas organizacijos vadovas, 6 % respondenty (n=2) — darbo grupés

vadovas.

4. Inovacijos organizacijoje

Atsakydami | klausima K3., 82 % respondenty (n=42) teige, kad organizacija siekia islaikyti
esamus klientus ir i8likti rinkoje, o 18 % respondenty (n=9) mano, kad organizacija siekia nuolat
plésti klienty rata, asortimentg, patenkinti esamus poreikius, keistis.

I klausimg K19. 94 % respondenty (n=49) atsaké, kad naujy idéjy jgyvendinimas salygoja
naujy produkty/paslaugy sukiirimg arba seny patobuling, 6 % respondenty (n=2) — sukuriamos

naujos ekonomings, valdymo, organizacingés ar kitos struktiiros bei formos.

5. KirybiSkumo ir inovaciju saveika organizacijoje (griZtamasis rysys)
Atsizvelgiant | 25 % respondenty (n=13) atsakymus i klausima K18, organizacijoje sukurtos
idéjos yra iSvystomos iki rezultato, o 75 % respondenty (n=38) mano, kad Sis procesas jvyksta

kartais.
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I klausimag K20. 80 % respondenty (n=41) atsake, kad apytiksliai nuo 0 % iki 20 %, o 20 %
respondenty (n=10) — kad apie nuo 21 % iki 40 % naujy idéjy buvo paverstos realiais ir naudingais
organizacijai produktais/paslaugomis per pastaruosius trejus metus.

Remiantis 94 % respondenty (n=48) atsakymais, darbuotojas, kuris sukiiré¢ id¢ja, nedalyvauja
jos igyvendinimo procese (inovacingje veikloje), bet 6 % respondenty (n=3) mano priesingai, kad
darbuotojas dalyvauja Siame procese. Visi apklausti respondentai (100 %; n=51) teigé, kad

darbuotojui néra skiriamas piniginis apdovanojimas, jei jo sukurta idé¢ja buvo jgyvendinta.

Lietuvos organizacijos tyrimo duomeny analizé

Buvo iSsiystos 100 ankety (atsizvelgiant | JAV organizacijos nurodytus apribojimus ir
siekiant istirti vienoda darbuotojy skaiCiy visose organizacijose), gautos 62 atsakytos anketos,
ankety griZztamumas yra 62 %, taciau 9 i§ jy buvo neteisingai uzpildytos arba buvo neatsakyta
daugiau nei i 30 % anketos klausimy, todél analizei tinkamos anketos liko 53 (n=53), kuriy
duomenys bus toliau analizuojami. IS visy apklausty respondenty 7 uzima vadovaujancias pareigas,
46 respondentai uzima su vadovavimu nesusijusias pareigas. Tyrime visi darbuotojy atsakymai

analizuojami bendrai.

1. KirybiS§kumas organizacijoje

I klausima K4. 74 % respondenty (n=39) atsaké, kad sprendziant problemas organizacijoje
ieSkomas vienas nuoseklus, konkretus sprendimas, like 26 % respondenty (n=14) mano, kad
ieSkomi originaltis, neSabloniski, lankstlis sprendimo budai. 60 % respondenty (n=32) atsakydami j
KS5. klausima, iSreiSké nuomone, kad darbuotojus kurti naujas ir naudingas idéjas organizacijoje
skatina vidiné darbo aplinka, 21 % respondenty (n=11) pasirinko ketvirta atsakymo varianta, kad
idéjy kiirimo procesa skatina turimos Zinios ir asmeniniai gebéjimai, o 19 % respondenty (n=10)
mano, kad idéjy kiirima jtakoja tik i$skirtinés, ypatingos, originalios asmens savybés. | klausima
K6. 51 % respondenty (n=27) atsaké teigiamai, kad organizacijoje jie yra skatinami kurti naujas

idéjas, savo ruoztu, 49 % respondenty (n=26) mano, kad skatinami jie yra tik kartais.

2. KirybiSkumg skatinantys veiksniai organizacijoje

I klausima K2. 60 % respondenty (n=32) atsaké, kad organizacijoje siekiama uzsibrézto tikslo,
ja vienija pergalés, o 40 % (n=21) jsitiking, kad organizacijoje vyrauja formalios taisykles ir
procediiros, kuriy reikia grieztai laikytis. Atsakymus j $j klausimg patikrinantis klausimas buvo
K10., atsakant i kuri buvo pasirinkti tokie variantai: 51 % respondenty (n=27) mano, kad

organizacijoje vyrauja esamy taisykliy vykdymas, grieztas paklusnumas jsakymams, kontrole,
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taCiau beveik pus¢ apklaustyjy, 49 % respondenty (n=9), isitiking, kad organizacijoje siekiama
konkurencingumo ir tiksly jgyvendinimo visomis jmanomomis priemonémis. | klausima K8. 66 %
respondenty (n=35) atsaké teigiamai, kad organizacijoje klaidos ir nesékmés toleruojamos, o 34 %
respondenty (n=18) teige, jog jos yra netoleruojamos. | klausimg K7. Beveik visi apklaustieji, 91 %
respondenty (n=48) atsaké, kad vadovas skatina diskusijas ir idéjy kiirimo procesus ir tik 9 %
respondenty (n=5) tai neig¢.

Atsakydami j K9. klausimag apie individualy kurybiskuma skatinancius faktorius, 100 %
respondenty (n=53) pazyméjo zinias, turimus jgidzius ir asmenines savybes, iSsilavinima,
originaly, nejprasta, ,,laisva“ mastymo biida, 43 % respondenty (n=23) — norg save realizuoti, gauti
pripazinimg bei 15 % respondenty (n=8) — intelekto koeficients, kaip svarbius arba labai svarbius
veiksnius, kurie jtakoja naujy bei naudingy idéjy kiirima organizacijoje. 57 % respondenty (n=30)
yra jsitikine, kad noras save realizuoti, gauti pripazinimg bei 28 % respondenty (n=15) — kad
intelekto koeficientas yra nei svarbis, nei nesvarbiis darbuotojui kuriant naujas id¢jas. 100 %
respondenty (n=53) mano, kad lytis ir amzius, 57 % respondenty (n=30) — kad intelekto

koeficientas yra visiSkai nesvarbiis arba nesvarbiis darbuotojui, kuriant naujas ir naudingas idéjas.

9 lentelé. Individualy kurybiskuma jtakojantys veiksniai Lietuvos organizacijoje
(pateikiama respondenty pasirinkimo procenting israiska, n=53)
(1 — visiskai nesvarbu, 2 — nesvarbu, 3 — nei svarbu, nei nesvarbu, 4 — svarbu, 5 — labai svarbu)

Individualy kiirybiSkuma jtakojantys veiksniai 1 2 3 4 5
Zinios 62 % 38 %
Asmeningés savybés 85 % 15 %
Turimi jgidziai 57 % 43 %
Intelekto koeficientas 57 % 28 % 15 %
I$silavinimas 75 % 25 %
Lytis 94 % 6 %

AmzZius 62 % 38 %
Originalus, ,,laisvas®, nejprastas mgstymo biidas 66 % 34 %
Noras save realizuoti, gauti pripazinima 57 % 43 %

I klausimg K11. 36 % respondenty (n=19) atsaké teigiamai, kad organizacijoje yra skatinamas
grupinis darbas, o 64 % respondenty (n=34) pasirinko neigiamg atsakymo variantg. IS 36 %
respondenty (n=19) atsakiusiy } K12. klausima, 53 % respondenty (n=10) mano, kad darbas grupése
skatina kurti daugiau naujy ir naudingy idéjy, nes yra daug jvairiy nuomoniy, 47 % respondenty
(n=9) isitiking, kad galbiit skatina .

Atsakydami | klausimg K13. 100 % respondenty (n=53) pazym¢jo, kad juos skatina dirbti
gaunamas atlyginimas, piniginés premijos ir abonementas ] sporto kluba, telefonas, masina, 81 %
respondenty (n=43) — galutinis pasiektas darbo rezultatas, 66 % respondenty (n=35) —
pasitenkinimas darbu ir 8 % respondenty (n=4) — vadovybés pripazinimas (Sie veiksniai yra svarbiis
arba labai svarbiis). 68 % respondenty (n=36) mano, kad vadovybés pripazinimas, 19 %
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respondenty (n=10) — galutinis pasiektas darbo rezultatas, 13 % respondenty (n=7) —
pasitenkinimas darbu ir 9 % respondenty (n=5) — idomios darbo uzduotys, i§Stkiai yra nei svarbis,
nei nesvarbiis faktoriai, skatinantys darbuotojus dirbti organizacijoje. 91 % respondenty (n=48)
teigé, kad jdomios darbo uzduotys, i$Siikiai, 24 % respondenty (n=13) — vadovybés pripaZinimas,
21 % respondenty (n=11) — pasitenkinimas darbu yra nesvarbiis arba visiSkai nesvarbiis faktoriai,

skatinantys dirbti organizacijoje.

10 lentelé. Motyvacijg itakojantys veiksniai Lietuvos organizacijoje
(pateikiama respondenty pasirinkimo procenting israiska, n=53)
(1 — visiskai nesvarbu, 2 — nesvarbu, 3 — nei svarbu, nei nesvarbu, 4 — svarbu, 5 — labai svarbu)

Darbuotojuy motyvacija jtakojantys veiksniai 1 2 3 4 5

Idomios darbo uzduotys, isStkiai 38 % 53 % 9 %

Galutinis pasiektas darbo rezultatas 19 % 15% 66 %
Pasitenkinimas darbu 21 % 13 % 28 % 38 %
Vadovybés pripaZinimas 24% | 68% 8 %

Gaunamas atlyginimas 17 % 83 %
Piniginés premijos, ,,bonusai‘ 25 % 75 %
Abonementas | sporto kluba, telefonas, masina ir t.t. 55% 45 %

I klausimg K14. buvo gauti tokie atsakymai: 100 % respondenty (n=53) pazymeéjo
motyvacijos sistema, 66 % respondenty (n=35) - palankia organizacijos kultiira, kaip veiksnius,
labai skatinanius arba skatinanCius kurti ir sitlyti naujas idéjas organizacijoje. Kaip nei
skatinancius, nei neskatinancius idéjy kiirimo procesa veiksnius 79 % respondenty (n=42) jvardina
vadovybés palaikyma, 34 % respondenty (n=18) — palankig organizacijos kulturg ir 28 %
respondenty (n=15) — darbo grupés nariy savybes, ypatumus. Anot 100 % respondenty (n=53),
lanksti valdymo struktiira, pasak 72 % respondenty (n=38), darbo grupés nariy savybés, ypatumus,
remiantis 21 % respondenty (n=38) nuomone, vadovybés palaikymas yra neskatina arba visiskai

neskatina organizacijoje naujy idéjy kiirimo proceso.

11 lentelé. Organizacinj kiurybiSkuma jtakojantys veiksniai Lietuvos organizacijoje
(pateikiama respondenty pasirinkimo procenting iSraiska, n=53)
(1 — visiskai neskatina, 2 — neskatina, 3 — nei skatina, nei neskatina, 4 — skatina, 5 — labai skatina)

Organizacinj kiirybiSkuma skatinantys 1 2 3 4 5
veiksniai
Motyvacijos sistema 58% |42 %
Vadovybés palaikymas ir parama 21% | 79%
Palanki organizacijos kultiira 34% [ 38% | 28%
Lanksti valdymo strukttira 19% | 81 %
Darbo grupés nariy savybés, ypatumai 51% [ 21% | 28%
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3. Idéju vertinimas ir atranka organizacijoje
I klausimg K15. 100 % respondenty (n=53) atsaké neigiamai, kad organizacijoje sitilomos
idéjos néra vertinamos ir atrenkamos vadovy, padaliniy, kity darbuotojy. Jei 1 K15. klausima
respondentai atsaké neigiamai, ] K16. klausimas nereikia atsakinéti.
Atsakydami ] klausimag K17. 91 % respondenty (n=48) buvo jsitiking, kad uz atrinkty idéjy
igyvendinimo procesg organizacijoje yra atsakingas organizacijos vadovas, 9 % respondenty (n=5)

— darbo grupés vadovas.

4. Inovacijos organizacijoje
Atsakydami j klausimg K3., 92 % respondenty (n=49) teigé¢, kad organizacija siekia nuolat
plésti klienty rata, asortimentg, patenkinti esamus poreikius, keistis, o 8 % respondenty (n=4) mano,
kad organizacija siekia iSlaikyti esamus klientus ir islikti rinkoje.
I klausima K19. 51 % respondenty (n=27) atsaké, kad naujy idé¢jy jgyvendinimas salygoja
naujy produkty/paslaugy sukiirimg arba seny patobuling, 49 % respondenty (n=26) — naujy

technologijy jvairiose srityse sukiirimg ir taikyma.

5. Kirybiskumo ir inovaciju saveika organizacijoje (griZtamasis rysys)

Atsizvelgiant 1 53 % respondenty (n=28) atsakymus i klausimg K18, organizacijoje sukurtos
idéjos yra kartais iSvystomos iki rezultato, o 47 % respondenty (n=25) mano, kad §is procesas
vyksta nuolat.

I klausimg K20. 57 % respondenty (n=30) atsake, kad apytiksliai nuo 0 % iki 20 %, o 43 %
respondenty (n=23) — apytiksliai nuo 21 % iki 40 % naujy idéjy buvo paverstos realiais ir
naudingais organizacijai produktais/paslaugomis per pastaruosius trejus metus.

Remiantis 66 % respondenty (n=35) atsakymais, darbuotojas, kuris sukiiré¢ idéja, dalyvauja jos
lgyvendinimo procese (inovacingje veikloje), taciau 34 % respondenty (n=18) mano, kad
darbuotojas nedalyvauja Siame procese. 72 % respondenty (n=38) teigé, kad darbuotojui néra
skiriamas piniginis apdovanojimas, jei jo sukurta id¢ja buvo jgyvendinta, o 28 % respondenty

(n=15) nuomon¢ yra priesinga.
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Priedas 4

Interviu su V§I ,,Lietuvos inovaciju centras* generaliniu direktoriumi Kasty¢iu Gecu ir

projekty vadybininku Arvydu Sutkumi transkriptas

Sutrumpinimai:
I.— Ingrida Kulakova, interviuotoja.
A. S. — Arvydas Sutkus, projekty vadybininkas.

K. G. — Kastytis Gecas, V3] ,,Lietuvos inovacijy centras* generalinis direktorius.

Ingrida Kulakova (interviuojota — toliau tekste 1.): Laba diena, esu Ingrida Kulakova i§ Vilniaus
universiteto, Komunikacijos fakulteto, Informacijos ir komunikacijos katedros magistranté.

Noréciau Jums uzduoti klausimus, susijusius su organizacijos kultiira, kiirybisSkumu ir inovacijomis.

Kastytis Gecas (toliau tekste K. G.): Sveiki, malonu. A§ pakviesiu musy projekty vadybininka
atsakyti | kiirybiSkumo klausimus [kviecia | kabineta vadybininka]

Arvydas Sutkus (toliau tekste A. S.): Laba diena, esu Arvydas Sutkus.

I.: Sveiki, esu Ingrida Kulakova i§ Vilniaus universiteto, Komunikacijos fakulteto, Informacijos ir

komunikacijos katedros magistranté. Pirmasis klausimas bity, kas, Jisy manymu, yra inovacijos?

K. G.: Inovacijy vadyba — tai yra, vadinkime, tam tikry poky¢iy vadyba arba change managment,
nes inovacijos tai yra po — ky — ¢iai [pauzé] [A.....],inovacijos, miisy supratimu, tai yra specialiis
poky¢iai, na kai ziniy pagrindu yra jvedami nauji procesai, nauji produktai arba naujos paslaugos.
Tarkime, jeigu Jis gaminate batus [pauze], Jus dabar ryztatés gaminti kitokius batus, [va..],
atitinkamai visa kompanija, visas vidus, iSor¢, savininkai turi pasirengti tam. [Pauz¢] Tam, kad
keistis [Aaa...], turi bati tam tikra kultira. Zmogui budinga nesikeisti. Kiek Jas keitéte savo

gyvenamajg vietg per pastaruosius metus?

L.: Vieng kartg per visg gyvenima.

K. G.: Kiek keitéte Sukuoseng, dar ka nors, ka galima pavadinti tam tikra inovacija Jisy
asmeniniame lygyje? Tai yra zmogui ir tuo labiau gamybinei jmonei biidinga nenoréti keistis,
nenoréti kabutése pasakiau. Vadinasi, kompanijoje turi biti keitimuisi palanki kultiira. Kitaip
sakant, jeigu Sefas jsake, kad ,,davaj, mes C¢ia pasikei¢iame®, na, pavyzdziui, negauname algy arba
dar ko nors, tai vienas dalykas. Jeigu mes kuriame naujg produkta, i§ tikryjy, kuriame atlickamas
tam tikras kirybos veiksmas, mes Snekame apie kiiryba, nezinau, paimkime pacig paprasciausia, na,

kirpykla, nezinau, dar ka nors, kad biity paradoksaliau.

L: Cia yra paslaugos.

K. G.: Jo, paslaugos, koks skirtumas? Jokio.
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I.: Man buvo labai jdomu suzinoti, kg Jus apibiidinate kaip inovacijg ir inovatyvig jmong, nes

perskai¢iau daug literatiros, tai.... [nutraukiama]

K. G.: AS turiu Simtg apibrézimy, kurio Jums reikia?

[Visi juokiasi]

I.: Kuris Jums artimiausias, kurj Jiis dazniausiai vartojate?

K. G.: Galiu pasakyti tris.

I.: Gerai, jJdomu biity iSgirsti.

K.G.: Pirmiausia, tai yra zZiniy panaudojimas [aaa....] jvedant ] rinka naujus produktus, paslaugas
arba keiiant procesus naujais jmoneés viduje, tame tarpe ir esminiai patobulinimai. Pavyzdziui,
NOKIA kiekvieng ménesj j rinkg iSmeta po naujg telefong. Bet svarbiausiai ¢ia yra zinios, vienokios
ar kitokios zinios veikia kaip kapitalas. [Eee......] Vienas apibrézimas, antras apibrézimas bty —

»inovations - a mind set* — mastymo biudas.

I.: Suprantama.

K. G.: Kitaip pasakius, biitent, nu jis... ta pati kategorija, taip vadinamas verslumas...

I.: O kurybiSkumas, sakykite, a§ irgi perskai¢iau mokslingje literatiroje, kad kurybiskumas yra

naujy idéjy generavimas, €ia jau labai siaurai...

K. G.: Generuokite!

L.: Ir, kad inovacijos, tai yra kiirybiskumo rezultatas, sutiktumeéte?

K. G.: Ne, palauk biski, sustojam biski kitaip... AS apibréziau inovatyvuma kaip tam tikrg veikla,
siekiant naujus produktus iSmesti j rinkg. Ar jos viduje yra kiirybiSkumo elementas? Taip. Ne

kiekvienas kuirybiskas zmogus yra inovacininkas.

L: Aisku...

K. G.: Ne, mes turime jvairiy menininky...

A. S. : Kitaip pasakius, inovacijoms biidingas rezultatas.

K. G.: Taip, bet procesui biidingas kiirybisSkumas.

A.S.:Jo...

K. G.: Reikia susésti...[Pauzé] Na, a§ Jums pateiksiu vienos Lietuviskos firmos pavyzdi...

L.: Biity labai jdomu.

K. G.: Va... Gamina gelezis, elektronikg ir dabar [eee...] vyksta naujy produkty proto Sturmo sesija,

kaip graziai vadinami, brainstorm‘ingas, ane?

L.: Kokiu tikslu vyksta $is procesas?

K. G.: Svarstomos trys strategijos. Prima — kaip mes sukursime ta produkta, research and
development, arba tyrimy ir plétros strategija, nu, padarysime, suprojektuosim ir pagaminsime,

nesvarbu kur, gal Kinijoje. Kita strategija — kaip jeisime ] rinkg, dalinai tai introduction to market,
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marketingo strategija, kaip mes su tuo nauju produktu jeisime j rinkg. Trecia strategija — kaip mes
iSeisime i§ rinkos, nes kiekvienam produktui buidingas tam tikras gyvenimo ciklas ir reikia su juo
iSeiti. Tai kiirybingai i3eiti, tiesiog adekvadiai situacijai iSeiti, na, jis jau nebereikalingas. Sioje
strategijoje pagrindiné problema yra — iSeisime per $eSis ar per devynis ménesius. Pauzé... Jis nieko

nesupratote? [Sypsosi]

L.: Ne, as viska stengiuosi suprasti...

K. G.: [Pertraukia] Ne, jsivaizduokite, ka tai reiskia. Elektroning schemg, tokig kokig nors, va
Sitokio dydzio [parodo j diktofong] ir mes iSeisime. Neturédami produkto, mes jau svarstome, kaip
iSeisime po pusmecio. Isivaizduokite greitj, kurj mes turime kompanijoje. Isivaizduokite tokio
daik¢iuko projektuotojy, inzinieriy role, o po trijy ménesiy, Jus tik ka suprojektavote Sitg
daikta....Nauja, nauja, nauja... Tokie daiktai iSmusSami kitais daiktais. Projektavimas Lietuvoje,
gamyba Singapiire, pardavimas Australijoje. Pauzé. Dabar griztame atgal, prie Zmoniy. Pavyzdys,
visiems pazystama BIOK firma, kosmetika. Galvojama irgi leisti naujus produktus, kaip mes juos
darysime, kursime ir panasiai. Vél gi ta pati, na, sistema. Zmonés renkasi i§ visy skyriy: marketingo

departamentas, pardavimy departamentas, na ir sakykime...

A. S.: Tyrimy departamentas.

K. G.: Taip, tyrimy departamentas... ir galvojama, o kaip mes ¢ia naujus produktus jvesime ] rinkg?
Tai jvyksta tam tikras Sturmas, Siuo atveju dauguma idéjy ateina i§ marketingo. Jie labiausiai jaucia,

zinota, tuos Q10, kremas toks, kokoso aliejus ir panasiai...

A. S. : Tai dar vienas inovacijy apibrézimas — naujos vertés klientui ir verslui kiirimas. Koks irgi

yra...

K. G.: Kg reiskia ,,naujos vertés“? Tai reiskia vieno produkto naujos vertés sukiirimas. Pavyzdziui,
arogantiSka, medinis mobilus telefonas. Jeigu Jis manote, kad egzistuoja rinkoje ty Zmoniy, kurie

nekencia metalo ir plastmasés, gaminkite meding preke — tai yra nauja verte jiems.

A. S.: Juokas juokais, jau yra kompiuteriai, kur mediné klaviattira visiskai, monitorius aptaisytas

medZiu ...

L.: Tai vaizdas toks pat, o verté kitokia, nauja?

K. G.: Taip, tai yra vadinama value innovation. Mes $nekame apie value innovation, nauja verté
klientui. Aplamai, 90 %, ne, 100 % prekiy yra Lietuvoje, pasaulyje. Jeigu Jus einate pirkti pieno ]
parduotuve, Jiis perkate ka: pieng kaip produktg ar kaip preke?

L.: Kaip preke.

K. G.: Taip yra preke, kuri vadinasi: du su puse, bio-, tam tikra pakuot¢ ir panasiai, nulis devyni
litro — a$ Sneku apie preke. Tai ¢ia su pienu dar dar, bet Jiis perkate vandenj, kas yra klaiku, mes

perkam vanden;.
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L.: Taip...

K. G.: Tai yra sukurta verté, uz kurig a§ moku. Vanduo kainuoja parduotuvéje apie pusantro litro du

su puse lito, krane jis kainuoja trupuciuka maziau...

I.: Daug maziau.

Visi nusiSypso.

K. G.: Vat Jums, kas yra parduodama rinkoje, atitinkamai nauja verté. Jeigu mes gaminame, tai
mes turime tai parduoti. Paziiirék, griztam atgal, prie tos jmonés, kuri pardavinéja vanden;...[Eee...]
Zmoniy ratui tik reikia sugalvoti, kad jiems labai reikia supakuotos prekés, kuri vadinasi ,,Geriamas
vanduo®. Sugalvoti preke, sukurti, kurios Jums nereikéjo, bet, pasirodo, labai reikia, kg a$ ¢ia apie
ta vandenj... [NusiSypso]. MoteriSka kosmetika - 90 % sukurta rinka, vyriSka kosmetika - beveik

100 % sukurta rinka...

A. S.: Taip, tokios rinkos kuriamos nuolat. Kokiu biidu, Jisy manymu, tai galéty sietis su

kiirybiskumu?

K. G.: Tai yra, tie poreikiai yra kuriami, atitinkamai perkelsiu j tg kiirybiSkuma. Jmong¢je turi biiti
tam tikra atmosfera, kuri leisty kiirybiSkumg, o mes turime tokig biski paradoksalig situacija:
Snekam apie jmones verslg ir naudojame tokias sgvokas, kurios, tarsi atéjo i$ kito pasaulio — tai yra

kultiira, kiirybiskumas, na ir gebéjimai tai daryti.

A. S.: Ir bendradarbiavimas taip pat.

K. G.: Taip, dar vienas momentas — kiirybiSkumas, skirtingai nuo meno, ten kiirybisSkumas gali
pasireiksti individualiai: na, a§ galiu paiSyti, arba raSyti, galiu rasSyti, raSyti, rasyti ir net kitiems
skaityti neduoti [visi nusijuokia], sau rasyti. Cia, §iuo atveju, tai yra kolektyvinis veiksmas. Ikyla
dar vienas paradoksas, pavyzdziui, simfoninis orkestras groja, ten kiiryba — ne natas kaip kas parase,
o kaip orkestras sugebes sugroti. Lygiai taip pat ir kompanija, jei $Snekame apie produkty kiirima,
vadinasi, ir jmonéje turi biti tos pacios simfoninio orkestro kultiiros ir kiirybiskumo aktas. Dar, mes
dabar grjztame prie to pacio normalaus apibrézimo, kas yra jmoné — kazkokia ten gamyba,
skriaudzia vartotojus, nes brangiai parduoda ir panasiai. AS Sneku apie normalaus zmogaus poziiirj ]
verslininkus. O dabar mes Snekame, kad verslininkams turi biiti budinga [kitokiu, paSiepianciu

tonu]: kiirybiSkumas, verslumas...

I.: Inovatyvumas...

K. G.: Inovatyvumas dar nieko baisaus, nes zmonés supranta, kas tai yra. Sgvokas, kurios ateina 1§
kito pasaulio, mes prikabiname verslininkams, jmonei, organizacijai. Viskas gerai, bet nereikia
pamirsti, kad jmoné yra tam tikra, sakykime, hierarchija, kad papras¢iau buty, tai yra, pirmiausia
yra savininkas. Tai savininkas turi buti kiirybingas, nes jis turi mokéti kurti naujas rinkas, naujus

klientus ir panasiai. Toliau, jmonés vadovas, sakykime — samdomas, nors daznai sutampa, irgi turi
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buti kurybingas...

L.: Ar, Jusy nuomone, siekiant kiirybiskumo reikia pokyc¢iy?

K. G.: Jis turi imtis naujy produkty vietoje to, kad gaminty senus. Kodél? Jeigu a§ gerai parduodu

batus, tai kam man kurti naujus?

I.: Na, taip, néra poreikio.

K. G.: Tas pats su komanda, lygiai taip pat prieStarauja — o kam to reikia? To nereikia...

I.: Dirbam ir mums taip gerai.

K. G.: Dirbam dirbame, kepam, kepam...Va...Ir jiems reikia turéti tam tikra kultiira, jie gali neZinoti,
kad ja turi. O kam? Jie ir taip viskg daro. Va, kitas reikalas, jeigu jie Zinoty, galbiit daryty tai
sistematiskiau, tikslingiau, nu, vadinkime taip — mokslingiau, metodiskiau. Mes prieiname prie
naujos rusies, naujo pobiidzio veiklos imonéje. Visa laikg biidinga buvo, kad produktai kurty nauja
verte, o ne nauja produkta. Mums reikia naujg verte sukurti, jskaitant ir apipavidalinimg, nu,
pavyzdziui, dizaing. Eee, laikrodis yra geriausiais pavyzdys, jis jau prarado funkcing prasme, mes
perkam ne tam, kad pazitrétume ] laikg, o tam, kad turéti stiliaus elementa, aksesuarg [vyrai
pasiziiiri ] savo laikrodzius]. Galima kartais zvilgtelti, bet yra tokiy, kurie ir laiko normaliai nerodo.
Va, tai a$ Jums konteksta, koks rySys su inovacijy, Ziniy ir to, kg vadinate kiirybisSkumu, ir, ir...A$
noriu pasakyti, kad nereikia iStraukti to kurybiSkumo ir pastatyti jj, nu zinote, ,utiutiutiutiu®,
zaisliukas, kuri biitinai reikia Jums turéti, Jeigu Jus taip iSkelsite, visi verslininkai bus pries. Jie
sakys, tai ne misy, tai menininky. Zodis yra geras imbaded angliskai, lietuviskai a§ neZinau,
iterptiné sako vercia, kitaip pasakius, tai yra viduje. Jeigu mes iskeliame, tai labai specialiais
atvejais, kai norime parodyti sudétingesn¢ discipling, pavyzdziui, inovacijy vadyba. Kitaip

pasakius, kas tai yra — inovacijy vadyba, yra knyga, tuoj jis tau parodys...

L: Si knyga yra informatyvi ir naudinga...

K. G.: Ir ten yra jvairtis elementai, kuriuos reikia Zinoti, tokius kaip kiirybiskumas.

A. S.: AS paziiirésiu Siek tiek kitais, a§ pabandysiu Jus dabar iSmusti i§ véziy.

I.: [NusiSypso] Jiis jdomiai zvelgiate j kiirybiSkumg ir inovacijas, i$ praktinés puses.

A. S.: AS pabandziau atsistoti j tavo vietg ir kaip a$ raSyciau...

K. G.: Mes turime tukstantis devyni Simtai jmoniy — klienty, su jais taip paprastai nepasnekési

[nusiSypso].

L.: O, kiek inovatyviy imoniy Lietuvoje, inovacijas diegianciy...

K.G.: O ka reiskia ,,neinovatyvi*?

I.: Tai jmoné¢, kaip Jiis min¢jote, kuri sédi ir gamina tuos pacius batus bei nemato poreikio kazka

keisti nei viduje, nei iSor¢je.

K. G.: Tai tokiy jau néra, jos jau seniai bankrutavo.
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Visi nusijuoké.

L.: Supratau, puikus atsakymas. Ar, manote, kad nesikeisti nejmanoma?

K. G. Paprasciausiai, jeigu tu nesikeiti — bankrutuoji.

A. S.: Va, tai sugriztam | pat pradzig, ka a$ noréjau...Reikia jsivaizduoti, kaip Jus pasakéte,
inovacijos kultiros jtaka, tai dabar klausimas KAM? Reikia tada jsivaizduoti, a$ jsivaizduoju
jmoné, kaip tam tikrg inovacing sistema...Va, galésiu ir parodyti, yra ten keletas tokiy modeliy,
daug jy sugalvota, taciau vienas i§ viskg apimanciy yra sukurtas vokieciy ,,IT Girni“ kompanijos,
kuris vadinasi ,,House of innovation* ir nupaiSytas kaip namelis. Tai virSuje yra tokia kaip inovacijy
strategija, stogas, reiskia, nusprendzia kur, j kokias rinkas eiti, kur perspektyvos. Po to isskiriamas
inovacijy procesas, kaip viskas vyksta, o procesas turi savo skirtingus etapus. Véliau yra jvairiis
jgalinantys veiksniai, kaip personalo vadyba, motyvacijos sistema, kas yra svarbu, néra biitinas
dalykas, bet jie jgalina, kad viskas kitkas vykty, ir yra tos sistemos dalis inovacijy kultira. Taigi
reikia nuspresti, kaip visi ,,namo* elementai jtakoja vieni kitus, nes jie yra glaudziai susipyne.

Aisku, galima naudoti ir kitokj modelj.

I.: Nu jo, a§ dél to i§ dalies pasimeciau, nes yra nemazai modeliy, kiekvienas i§ autoriy iSskiria

kazka savito. Taip pat radau ir Lietuvos mokslininky inovacijy apibrézimy.

K. G.: Kto takije?

Visi juokiasi.

K. G.: Noriu pasakyti, kad visi apibrézimai, kuriais tie mokslininkai apibrézia yra lietuviski

vertimai 1999 mety.

A. G.: Jakubavicius [juokiasi].

I.: Jdomiis jie, tai d¢l to man buvo neaisku...

K. G.: [Pertraukia] Tie apibrézimai, kurie turi Siek tiek oficialig prasme, jie i$¢jo, nu...kaip tam

tikros interpretacijos 1999 metais...

L.: Supratau...

A. S.: Gerai, nesvarbu, nesvarbu... Reiskia kaip....daug modeliy, bet kuriam modeli bus tas

inovacijy procesas.

I.: Tai dél to as kai noréjau tirti kiirybisSkuma, supratau, kad to nejmanoma padaryti be inovacijy,

nes kaip...

K. G.: [Pertraukia] Kodél? Galit, galit.

A. S.: Tai, galite.

K. G.: Tai gi menininkai nieko bendro ten su inovacijomis neturi.

I.: Taip, bet suprantate, a§ kalbu apie verslo organizacijas, o organizacijose tiesiog tirti

ktrybiSkuma...
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A. S.: [Pertraukia] O kaip tiksliau skamba Jusy tema?

I.: Mano pradiné tema skambéjo taip: organizacijos kultiiros jtaka kiirybiSkumui ir inovacijoms...

K. G.: Aha...

I.: Kaip kultura veikia, skatina arba slopina kiirybiskumga organizacijoje.

K. G.: Ir kokig organizacijg Jiis imate?

A.: Nu tai gerai, gerai...

K. G.: Yra variantas Laining organizacija.

I.: AS dar nepasirinkau organizacijos, Siuo metu nagringju teoring medziaga.

K. G.: Duok tu jai knyga, tegul ji kankinasi [nusiSypso ir iSeina].

I.: AS §iuo metu teorijas gvildenu, nes i§ pradziy reikia teorinés darbo dalies, o paskui praktinés.

A. S.: AS patarCiau vis délto pasidaryti skelets...

I.: Suprantu, tai tuo tikslu ir studijuoju mokslininky jzvalgas. Daug kas raso apie kiirybiskuma,

inovacijas...

Ieina K. G. | kabineta

K. G.: Mesk visas knygas ] Salj, imsi kol kas Sitas dvi knygas.

I.: Aciu labai, paskolinsite?

K. G.: Ne paskolinsim, o padovanosim. Cia miisy verstos [trumpa pauzé]. I§ tikryjy, knygomis labai

lengva spekuliuoti, beveik nei vienas tas, kas rasé nedirbo imon¢je arba su imonémis.

I.: Didziausia problema...

K. G.: Tai va...Va...Snekam apie jdomiausia reiskinj, ko gero, inovacijy kultiira arba verslo kultiira
yra savotiSka kultiira, nes jos neséjas yra verslas ir mes, labai neklausdami, gerbiami akademiniai

sluoksniai, viskg pateikiame savaip. Labai retai verslininkai raso knygas...

I.: Nattralu, néra laiko ir gal noro...

K. G.: Nei vienas, nei kitas, néra reikalo. Kitaip pasakius, jeigu man tai tinka, patinka, kodél as
turéciau kitiems aiskinti. AS geriau méginsiu, va..., savo imon¢je pritaikyti, idiegti, man zodis
»idiegti“ nepatinka, bet, sakykime, jdiegti ir man ,,do lampocki‘ visi kiti ,,mes*. Kiti gali daryti
geriau nei a$, buti konkurentais, tai man visiSkai nesinori jy mokyti. Taip kad...¢ia yra...gan
pragmatiS$ka. Dabar, aiSku, konsultantai arba mokslininkai bando apibendrinti, sukuriamas tam
tikras modelis, kuris praranda ZmogiSkasias savybes, nes viska, apie ka mes Snekame, tai apie
zmones. Grjztam atgal, néra kiirybiSkumo be zmoniy, néra kultiros be zmoniy, o tai yra zmonés,
kurie Cia yra, Lietuvoje, kurie mégsta gauti atlyginimg [visi nusijuokia], kurie mégsta dar ka,
kaimyno karve, reiskia, pasidziaugti, kad numiré [visi nusijuokia] ir panaSiai, ir panaSiai, kurie visai
natiiraliai, Zmonés stengiasi maziau dirbti, kabutése, daugiau gauti... Ir dabar mes jiems bandome

Ipirsti tokius dalykus kaip organizacijos kultiira ir dar kiirybiSkumas pas Jus. Jeigu normaliai eiti,
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natiiralu, kad yra prieSinimasis — ¢ia ne man, ¢ia ne mums. Jsivaizduokite, Jus dabar padarote tg
darba, suklijuojate i vieng paskaita, tarkime, pusantros valandos, kad papras¢iau biity, mes Jums
suvarome dvideSimt penkis verslininkus. Kaip Jus galvojate, kaip ilgai jie ,,iSlaikys“? Bet man
reikia taip tiksliai. Kad Jus pamégintuméte tg darba pasviesti, ,,va, Jiis, ziopliai, nezinote*, dabar as

Jums viska paaiskinsiu.

L.: Tiksliai...Galbut apie deSimt minuciy.

A. S.: Taip, deSimt.

K. G.: Taip, apie desimt — penkiolika. Paskui a$ Jums vieng filmg duosiu pasiklausyti, jis pusantros
valandos, tikiuosi, iStversite ilgiau [nusijuokia]. Jis apie kirybiSkuma jmonéje...Tai a$ noriu
pasakyti, reikia labai atsargiai, tema pati yra nezmoniSkai sunki, galima jg praslysti pavirSiumi, ko
gero taip ir darysite, nieko Cia nepadarysi...Reikia magistro darbg apsiginti...[Aaaa...] Jeigu Jus,

pavyzdziui, jsivaizduokite varianta, kaip dabar, Jis ir vadovas, tiesa, kas vadovas?

1.: Profesoré Zenona Atkodiuniené.

K. G.: Mokslininkai yra i$ kito pasaulio, as nieko blogo nesakau, bet jie mano, jog kaip gerai, netgi
Jmonése kiirybiSkumas pasireiSkia, tik reikia dar labiau paspausti ir tada jos bus labai kiirybiskos
[visi nusijuokia]. Va... Dabar musy logika yra prieSina, jie tai daro, nezinodami, kad jie yra
kurybiski. FantastiSkas darbas biity Jusy, jeigu jmoné X, jsivaizduokite, tokj darbg uzsisakyty sau.

Imonés X kultiira ir su ja susijes kiirybiSkumas, ar sutinkate?

I.: Taip, sutinku. Tai dél to labai noré¢jau su Jumis pakalbéti, suprantu, kad Jius daug ka galite

papasakoti i§ praktinés pusés...

K. G.: Zodis ,,praktiné®, ne, ne, ne, nezinau, kg Sis zodis reiskia.

I.: Na, tada a$ irgi nezinau [visi nusijuokia]. Perskaiiau nemazai literatiros ir man vis vien liko
daug neaiskumy dé¢l kurybiskumo, inovacijy savoky pritaikomumo versle. Ar organizacijos kulttira

itakoja kiirybiskumga ir inovacijas?

K. G.: Tai a§ Jums pasitlysiu, pus¢ mety eikite ] jmong, padirbékite valytoja ir Sitoje jmon¢je tada
paméginkime kurybiSkumg ir kulttirg iSsiaiskinti, taip ir darbelj parasysite — taip neiSeis, a$
juokauju, aiSku. Isivaizduokite save toje pozicijoje, a§ manau, Jums darbe reikia paraSyti toki
dviguba pozilrj: i§ vienos pusés a$ esu jmong¢je buhaltere, valytoja, kas norit, ir méginu ten pajusti

Jmonés dvasig..

I.: Taip, suprantu Jiisy mintj.

K. G.: Jeigu niekur nedirbat...Ar dirbate?

I.: Dirbau ir dabar dirbu jmonéje.

K. G.: Kokioje?

L.:* Technoliux®, specialios technikos pardavimai ir pogarantinis aptarnavimas.
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K. G.: Tai jmon¢ teikia paslaugas, specializuota sritis. Tada jsivaizduokite, visa tai, kg dabar sakote
méginkite pritaikyti ,,Technoliux®, zitirédami ] tuos zmones, kurie dabar yra, ieSkodami ty
elementariy, vadinamy kiirybiSkumo elementy ir kurie nematomi, bet kurie yra, tikrai yra, bet jie
pasireiSkia ne tokiu masteliu, kaip atrodo. Tarp kitko, aukStyjy technologijy imoniy pavyzdziu, tai
kg Jis paraSysite, taip néra, yra viskas Zymiai paprasciau ir panasiai. Niekas ten kiirybiniy sesijy ir
panasiy dalyky nerengia [eee...] ir galblit maziau Zzmoniy jtraukta j Sitg reikalg, maziau jtraukta, nei
tokioje paslaugy firmoje kaip....“Technoliux®. ApraiSky visur galime rasti, sunkiai, bet galime,
Kitaip tariant, mes Snekame apie tai, kas budinga visiems, tik gal mastelis skirtingas. Tai gerai,
reiSkia, budinga visiems, tai mes traukiam, traukiam, traukiam ir patraukiam modelj, papaiSom
graziai ir pasakojame direktoriams, savininkams, kad tai apie Jus. Sutinkate, kad bus reakcija tokia

trupuciuka, kad tai ne man ir ne apie mane.

I.: Taip, tikrai.

K. G.: Va, tai turékite omeny S$itg. Pacio modelio darymas, kaip mes sakome...gerai buty, kad
kiekvienas save atpazinty. Paskui pamatysite, duosiu paskaita paklausyti, kur kiekvienas gali
atpazinti save. [Aaa...] Gerai, dabar su Arvydu, nes a$ kaip pradésiu... (nueina ir atsiséda prie darbo

kompiuterio).

I.: [Aaa...] Dar vienas Jums klausimas dél kiirybiskumo. Ar Jus manote, kad visi darbuotojai turi
buti kiirybiski ar kazkokiose srityse nereikia to kiirybiskumo? Gal vieni turi buti kiirybiSkesni, o kiti

ne?

K. G.: Tai Jus norite kiirybinj darbg dirbti. Galiu pasakyti, kg tai reiSkia. Gamyba juda konvejeriu,
gaminamos silkés, Jusy darbas yra vienas — i$ ¢ia paimti silke [rodo judesiais] ir jdéti, i§ ¢ia paimti
ir jdéti, ir taip visg dieng, astuonias valandas, turint pertrauka pasiusiuoti penkiolika minuciy ir
pariikyti, jei riikote. Po Sito silkés tikrai Jiis nebevalgysite, kaip Jis ziiirésite | savo tévus, vaikus,
nezinau, po ty astuoniy valandy konvejeryje. Jisy klausimas yra nekorektiskas, paaiSkinsiu kodél,
nes Jus kaip ir i§ karto duodat uZzuoming, kad gali biiti ir nekurybiSkas darbas. Nenorite to,

nekirybisko, dirbti? Vadinasi, niekas nenorées jo dirbti.

I.: Supratau. Ar kiekviename darbe yra kiirybiSkumo pradai?

K. G.: Klausimas yra priesSiskas, kiekvienam darbe yra kokie nors kiirybiskumo pradai, kuriuos
reikia padéti plétoti, pasimokyti, kitiems gal nereikia mokytis, vadovas uz ta visa turi buti
atsakingas. Turiu pavyzdj, Toyota sistema, vadinkime labai gero valdymo ir logistikos viduj, netgi
kiekvieng darbo vietg, jie Zmonés, skatinami susiorganizuoti sau. Taip, bet kam? Kad ji biity

maksimaliai patogi ir grazi.

L.: Ar ¢ia Jus kalbate butent apie fizing aplinka?

K. G.: Jo, pavyzdziui, vienas i§ tokiy metodologiniy triuky, visi darbui reikalingi daiktai turi biiti ne
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staliuose, o ant stalo arba ant sienos kabéti. Meistras turi pakabinti bet kokioj, jam patogioje
vietoje plaktuka [rodo galimg vieta ant savo kabineto sienos] ir tas daiktas visada bus po ranka,

tvarkingai sudétas, tai baisiai efektyvu, nereikes jo ieSkoti.

A. S.: Jis visg laikg akyse.

K. G.: Labai konkretus pavyzdys, kaip jis tas sienas susitvarko ir panasiai. Cia tik vienas pavyzdys.
Jus sédit prie Sio staliuko, Jums nepatogiai bus iSeiti. Jsivaizduokite, kiek tokiy niuansy gali biiti
darbo vietoje. Tai dabar, jeigu darbininkas pasiiilo, gal ta staliukg reikia patraukti j Salj kabutése,
kad a$ galécCiau praeiti, arba dar panasiai, tai ¢ia kas — kiirybiSkumo apraiska? [Trumpa pauzé] Ar,
kas nors kita? Dabar, jeigu jis vieng kartg pasitlys, na ceche, ten daug visko, Sefas sakys: ,,Ko tu
lendi, kur tau nereikia?*. Antrg kartg gali pasitlyti, vél Sefas sakys neljsti, tai jis daugiau gyvenime

ir nesitlys. Atrodo...

A. S.: O ¢ia jau kultiiros elementas yra...

K. G.: Kultiiros i§ abiejy pusiy elementas, jei tai yra skatinama, tai ir pasireiskia...

A.S.:Jo...

K. G.: Va, a$ noriu pasakyti, Sioje sferoje dél kultiiros yra elementas labiau ne mokymo, o

skatinimo, uzsiraSykite Sitg zodj.

I.: Skatinimas, uzrasau, jis ir mano temoje yra.

K. G.: Va, tg knyga paskui paimsite, tos knygos yra neblogos, jos atrinktos i§ uzsienio autoriy ir

iSverstos ] lietuviy kalba, skirtos, vadinkime taip, jmonéms. Jos yra labai sunkios, bet praktiskos.

I.: Dabar mes kalbéjome apie Lietuvos organizacijas. Noréciau daugiau suzinoti apie tarptautiniy

organizacijy pavyzdzius.

K. G.: O kuo mes skiriamés?

I.: Manote, kad niekuo nesiskiria?

K. G.: Aisku, kad niekuo...

I.: AS atlikau zvalgybinj tyrimg jau paminéta tematika, stengdamasi suzinoti, ar organizacijos
kultora veikia kiirybiSkuma ir inovacijas, ar gali jas skatinti. Tyrime nebuvo tiesiogiai jvardintos

visos sgvokos, nes, kaip Jus sakote, kad ne visi verslininkai jas suvokia ir gali atsakyti...

K. G.: Jie viska gali, tik reikia tinkamai paklausti.

I.: AS stengiausi klausti tinkamai. Tyrime lyginau Lietuvos ir tarptautines organizacijas. ISvadose
paaiskéjo, kad tarptautinése organizacijose organizacijos kultiira labiau skatina kiirybiSkuma ir

inovacijas, nei Lietuvos. Kaip Jus tai galétuméte paaiskinti?

K. G.: Tarptautinése organizacijose primoké, kad turi buti kultiira [visi nusijuokia]. IS tikryjy, as
nejuokauju. Juos primoke, kad turi buti kultira. Sakykime taip, Jus teisi, tarptautinése

organizacijose, kaip Jus jas vadinate, arba filialuose Lietuvoje, Ziniy masé apie tai, kokia turi biiti
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organizacija, yra daugeliui ,,nuleista” ir uz dyka [trumpa pauzé]. Kitos jmonés, kurios susikuria
Lietuvoje, turi tg patj viska daryti, tik jau savo 1éSomis. Tai yra pakankamai rimta problema. Jei
anksCiau nuvaziuoti ] ,,Villong“, ne dabar, ne krizés laiku, tai ten biudavo pilna pilna
besimokanciyjy. Va, tai pirma. Bet ¢ia dar nieko blogo néra, a§ Jums pasakysiu konkrety
pavyzdj...Is kitos visai srities...Aaa...Sédim mes ,,Villone* ir a§ asmeniskai buvau vienam tokiam
seminare, kuris skirtas mokytis ,,agresyvaus marketingo*. Na, daugmaz aisku, kas tai yra, kai paimi
uz gerklés ir sakai: ,,Pirk i§ mangs.”. Vat...[Pauzé] Kai buvo pertrauka, mes, vyrai, stovim, kas kava
geria, kas riko, tada dar galima buvo rikyti. Va..ir vienas sako: ,.Zinote, a§ taip deSimt mety
dirbau, pasirodo, tai vadinasi — agresyvus marketingas.” [Visi nusijuokia]. Tai lygiai taip pat, a$
manau, kad galima daug ka atpazinti. Jeigu Jis taip paprastai, pragmatiskai paaiSkintuméte apie
kultura, kiirybiskuma... Didziausia problema, Jiis pati jg pasakéte, jvardijimo. Jie nezino tai. Jeigu
Js klausiate klausimo vaiko, nezinau ko, pavyzdziui, ar jis moka skaityti, jis atsakys, kad nemoka,
o0 ar jis moka atpazinti paveikslélius, pasakys, kad moka. Koks skirtumas? Arba ne, paklausti, ar jis
moka atpazinti sgvokas, jis pasakys: ,,Nezinau, o gal ir moku®. Bet jei paklausti, ar jis Zino meska,
ar pazjsta meskiuka, Suniukas, vaikas pasakys, kad zino juos. Tai daugelis problemy yra
identifikacijos, jvardinimo, atpazinimo saves ir panaSiai. Taip, tarptautinése tai dazniausiai per
vadybos mokymus, vadinkime taip, paaiSkina. Vat Jums ir paaiskinimas, ten tas pats, tik tai jie zZino,

ka jie daro...

I.: Kaip tai vadinti?

K. G.: Taip, kaip tai vadinasi...Vat...Na, palauk, gal kokj nors pavyzdj.

I.: Nes a$ tiesiog tarptauting komunikacijg studijuoju, tai noréciau tirti tarptautines organizacijas,

arba jas palyginti su Lietuvos organizacijomis, padaryti tokj palyginamaji aspekta... [pertraukia]

K. G.: Nepalyginsi, nes tomis sgvokomis: kultiira, kiirybiSkumas — Lietuvos jmonés nedisponuoja.

A. S.: Tikrai ne...

K. G.: Jie tomis sagvokomis nesigiria ir nesako.

A. S.: Jy zodynas tiesiog kitoks yra.

K. G.: Taip, kitoks zodynas. Ne, a$ noriu pasakyti: ,,Nieko blogo.“. Geriau yra, tai tu zinai, kg darai,
tai tik tiek.

I.: Bet ¢ia nekeicia esmés, sagvoky apraisSkos yra ir Lietuvos organizacijose.

K. G.: NekeiCia, nes, kai a$ zinau, kad kazka zinau apie tai, kg darau, tai galiu daryti tai

sistematiSkiau, paskaityti knyga.

A. S.: Taip, pritaikyti modelius.

K. G.: Kitaip pasakius, a$ suprasiu, kad ta knyga yra man skirta, o ne kazkam tai. Kitaip pasakius,

jei a$ uzsiiminéju inovacijomis, daugmaz jsivaizduoju, kas yra inovacijos, tai ta knyga man. AS
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galésiu paskaityti, ar ji priimtina ar ne, ¢ia jau kitas klausimas. Didziausias trikumas, i$ tikryjy, tai
yra jvardijimas, arba jsisavinimas, arba identifikavimas tos veiklos, to pacio kiirybiskumo, kultiiros

ir panaSiai. Visai nattiralu, kad kiekvienoje organizacijoje yra kultura. Ji yra.

A. S.: Taip, ji fiziSkai egzistuoja.

K. G.: Kazkokia yra, klausimas: ,,Ar mes zZinome apie ja? Ar galime atsistoti ir pamastyti apie tai?*.

A. S.: Kity paklausi, kas yra kultiira, tai jie nieko nesupranta. Kokia dar kultira? Jis ¢ia apie kg?

Mes ne kultiiros organizacija [NusiSypso].

K. G.: Jeigu, zinai, taip paprastai pasakius, verslininko paklausi, kokia Jiisy organizacijos kultiira, ar
galite jg apibudinti [visi juokiasi]. Tai 99 % pasiys ,,na tri bukvi tikriausia, ane. Kg reiskia, kokia
mano kultiira? Va..Tai yra, sakykim taip, a$ nesakau trilkumas, ta prasme, jei tai buty jsisgmoninta,
bty tam tikra vadybos dalis, buity organizacijos kultiiros dalis. AS organizacijos kulttiirg permesciau
prie vadybos kultiiros. Jeigu néra vadybos kulttros, tai apie kokia organizacijos kultiira galima
kalbéti? Siuo atveju svarbu suvokti, jog organizacijos kultiira yra atributai. Apie ka mes galvojame,

kai Snekam apie organizacijos kulttirg? Apie kg?

I.: Mano nuomone, apie normas, vertybes, paprocius...

K. G.: Per toli nué¢jote. Apie komunikavima. Cia juokas juokais, bet sakiau apie inovacijy
apibrézimus. Jy a$ zinau, vienaip ar kitaip, vir§ Simto, nepaisant to, mes, SeSiolika Zmoniy septintais
metais su¢jome, kad dar karta apibrézti inovatyvumg, dar vieng apibiudinimg. Yra tokia

metodologija — concept map.

A. S.: Taip, koncepcijy Zzemélapis.

K. G.: Tai SeSiolika zmoniy concept map pagalba stengési vel apibrézti, kas yra inovacija.

A. S.: [Sypsosi] Ir sugriZzome prie to pacio...

K. G.: Ne, ne to pacio. AS galiu paaiskinti, kg padaréme. Mes tiesiog i§vardinome atributus arba
savybes, biidingas inovacijoms. Aaa...Tai, paprastai pasakius, jeigu taip neteksiskai, inovacijos yra
apie: rizikas, produktyvias zinias, pokyCiy procesus, rinkg kaip trigerj, sékmés matavima, kultiira.
Stai $e$i septyni atributai, j kuriuos galima atskirai zitiréti. Cia panasiai, kaip, jeigu dramblys yra
daiktas, jis didelis, kuris turi vieng uodega, keturias kojas ir atitinkamai. Tada atskirai gali pradeéti

nagrinéti.

A. S.: Va ¢ia tai turbiit pirmas darbas bus — pasirinkti tinkamg apibrézima [visi nusijuokia] Jmonés

kultaros...

K. G.: Bet geriausia tai bty tokj — apie...

I.: Papunkciui...

K. G.: Nu...Paypatybiui. Kultiira — tai yra komunikacija, ta ta ta ta... AiSku, turint omeny, kad tai

naudojama, tarkim, inovacijoms.
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L.: Vienu i$ pasirinkty aspekty...

K. G.: Pavyzdziui, bet nebiitinai. Gali biiti organizacijos kultiira nukreipta prie§ inovacijas, tai yra
labai gyvenimiska, kaip yra beveik visose biurokratinése struktiirose, ministerijose ir panasiai. Ten,
ten yra prieSinga logika kuo labiau nesikeisti. PrieSinamasi visais galais, ne tik Zzmonés prieSinasi,
bet ir visa organizacija prieSinasi poky¢iams. Na va Jums pavyzdys, ko gero, Ukio ministerija,
galbiit pasivadins Inovacijy technologijy, ne, Inovacijy verslo darbo ministerija, tai yra jie nelabai
supranta, koks bus Sokas jiems. Tie, kurie supras, kategoriskai pradés prieSintis, sabotuoti, o kg ¢ia

prisigalvojote.

L.: Sutinku, nes as skaiciau apie baime¢ pokyciams.

K. G. Tai apie tai as ir Sneku, tai yra natiiralu. ,,Baimé* — tai ne pats geriausias zodis.

I.: Galima vartoti perkeltine prasme.

A. S.: Ne, yra labai tiesiogine prasme: ar mano ziniy uzteks, ar neatsiras geresnis ] mano vieta,

struktiirg pakeis, o kokias a$§ pareigas uzimsiu ir taip toliau.

K. G.: Taip, taip taip, geriau to nedaryti [visi nusiSypso]. Tas pats su baldy perstatymu. Kai Zzmong
sako, kad reikia perstatyti baldus, i§ karto imu galvoti, kiek ¢ia darbo: ir nesti viska, ir grezti, ir visg
kita, geriau to nedarysiu. Aaa..., yra dar vienas momentas labai svarbus inovacijoms. Inovacijos yra

irreguliari veikla, nereguliari veikla, nejprasta.

A. S.: Nejprastas verslas.

K. G.: Na taip, yra gamyba — kepam, kepam. Inovacija yra vykdoma tam tikrais aktas, na, ka mes
vadiname projektais. Tai..Tam, kad daryti projekta turi biiti tikslas, resursai ir dar, kg mes
vadiname, geb¢jimai. Kitaip pasakius, kiekviena inovacija yra virsmas, susijes su kurybiSkumu.
Gaila, neturiu to filmuko, ji i§ manes nuSvilpé. Ten keturiy minuciy filmukas apie inovacijas,
kuriame, jeigu neklystu, penkiolika Zzmoniy atliekg jvairias roles, bet apie roles jau atskirai. Keistis
sunku, pavyzdziui, buhalteré¢ sako, kad tai daug kainuoja, kam to reikia, kiti irgi nesupranta, ar
jiems to reikia, kiti sako, gal geriau eiti ten, o ten neeiti, ¢ia jau i§ patirties, tiek mety. Visokiy
zmoniy reikia ir visi jie prisideda prie kirybiSkumo. [Eee...] Jei yra taip vadinamas ,,Blue eyes*

vienas veikéjas, jo neuZtenka.

A. S.: Taip, jis sugeneravo id¢ja, ji mes dazniausiai vadiname kirybiSku Zmogum. Nors tas

kirybiSkumas ir kitur yra.

K. G.: Jo neuZztenka, jis turi biiti tam tikroje aplinkoje. Jei tos aplinkos néra, tai ir jis nepasireiskia.

Jis iSeina i§ darbo, kai kuriose kompanijose tie kiirybiski Zzmonés tokie...

I.: Taip, kai kuriuose literatiros Saltiniuose raSoma, kad organizacijoje negali biiti daug labai
kirybiSky zmoniy, nes jie daznai konfliktuoja tarpusavyje, jy nuomonés gali radikaliai skirtis. Ar

Jus su tuo sutiktuméte?
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K. G.: Tai Jus ¢ia dabar juos suleidziate kaip du ziurkiukus ir jie pjaunasi, kas stipresnis. Galima ir
taip daryti, nieko ¢ia blogo. [Aaa...] Tas, kuris stipresnis...I§ kitos pusés mes kalbame apie proceso
organizavimg, o proceso organizavimas jau priskiriamas prie vadybos disciplinos, reikia viska
racionaliai daryti.. Tai Jus pati galite pasitikrinti, kokig role turite komandoje, a§ ¢ia turiu, i$
aStuoniy roliy. Va...Kitaip pasakius, turi tam tikra komandinio darbo organizavimo logika, tame
tarpe ir kiirybinio darbo organizavimo. Kai a$ sakau , kiirybinio®, kaip griztam atgal, kai as sakiau —
pardavéjai, marketingistai, gamybininkai ir dar technariai, kurie lyg tai prie ty inzinieriy. Visi yra

viena bendra kiirybiné komanda.

A. S.: Tai ¢ia kaip geras pavyzdys buvo ,,Biok®, i$ kur ateina geriausios idéjos? IS marketingo, i$
ten, kur bendrauja su klientais. Ar pardavéjus mes vadiname paciais kiirybiskiausiais zmonés

pasaulyje?

K. G.: Tikrai ne, marketingistai ,,iStraukia“ informacijg i§ pardavéjy, o tada modeliuoja jpakavima,
visg kita. Kosmetikoje svarbu kiek ten miligramy... Jus pasistenkite viska pritaikyti kazkokiai realiai
kompanijai, nekurkite darbe dirbtinés kompanijos, nes tai néra aktualu. Na, zinote, pagal modelj,

tikriausiai egzistuoja tokia kompanija, kur taip yra...turbiit néra [nusiSypso].

A. S.: Kiekvieng modelj reikia patikrinti.

K. G.: Paimkime mus. Pas mus dvideSimt Sesi zmonés, jokiy skyriy néra, vienas direktorius, kurie
neaisku ka veikia, jokiy departamenty, nieko. Darbas organizuotas projektais, néra pastovios

veiklos.

I.: Bet turbit yra tam tikros projekty grupés. Ar yra suburiami darbuotojai atitinkamam projektui

igyvendinti, ar visi dalyvauja?

K. G.: Nu taip, galiu pasakyti, rekordas yra devyniolika Zmoniy — dvideSimt Sesi projektai...Tai yra
— ar tai kiirybiSka? Taip. Ar tai nestandartiSka? Taip. Ar tai nestandartiSkai kiirybiska? Taip. Na ir
kas? [Eee...] Dar griztam mazdaug prie to kirybiskumo — jis turi dirbti, kitaip pasakius — biiti
naudingas. Na ir kas, kad mes lietuviSkoje jmong¢je priimsime du tris Zmones, kurie generuos
pasaulinio lygios produktus? Jeigu visa aplinka nepalaikys ty produkty iSmetimo ] rinka, bus
S....Nieko 1§ to nebus. Ta prasme, kiirybiSkumo per daug irgi blogai, a$ tg nor¢jau pasakyti. Jeigu
orkestre bus vienas smuikininkas pasaulinés klasés, tai kas, visi kiti jj uzplaSins, nes ir dirigentas
bus irgi toks pat, ne auksc¢iausios klasés. Tai...pats tas kii...Viskas [atsistoja nuo kédés, eina prie

kompiuterio].

I.: Tai gavau dabar daug informacijos pamastymams ir analizavimui. Labai dékoju Jums uz skirtg

brangy laika.

K. G.: Mes ¢ia tau viskg sugadinome, ten ir j klausimus neatsakéme, kuriuos ten matome.

I.: Tai viskas gerai, suteikéte praktiniy pavyzdziy ir net apriipinote tematinémis knygutémis
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tolimesniam moksliniam darbui. Minéjote, kad galéCiau pasizitiréti filmuka kiirybiSkumo tematika,

man biity labai jdomu, jei yra galimybeé.

K. G.: Tuoj méginsime viska suruosti ir parodyti. Néra uz ka.

A. S.: Jeigu dar reikés kokios nors pagalbos — kreipkis.

Ingridai Kulakovai buvo suteikta galimybé perzitiréti filmuka riipima tematika (trukmé apie

pusantros valandos). Véliau buvo dar kartg padékota interviu dalyviams, atsisveikinta ir iSeita.
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Priedas 5
ZVALGYBINIO TYRIMO ANKETOS PAVYZDYS

KirybiSkumas ir inovacijos prie§ krizés Sméklas: Ar Jiisy organizacija yra atvira naujoms
galimybéms kiirybiSkumo ir inovacijuy aspektu?

Gerbiami(-0s) organizacijos darbuotojai(-os),

2009-yjy Sukis — ,,Sumanyk. Kurk. ISrask.*, kuriuo siekiama pabrézti kiirybiskumo ir
naujoviskumo svarbg kuriant socialing ir asmenine gerove bei kovojant su ekonominés krizés
pasekmémis. Norint issiaiskinti naujy idéjy generavimo, laisves, lankstumo, mokymosi, tobuléjimo
ypatumus Jiusy organizacijoje, buvo sudaryta si anoniminé anketa. Jos tikslas yra istirti Jisy
organizacijos atvirumg naujovems, gebéjimq ir galimybes kurti naujus produktus bei paslaugas.
Jiisy atsakymai bus panaudoti akademiniais tikslais.

Dékoju uz bendradarbiavimg
Ingrida Kulakova

K1. Organizacija, kurioje Jis dirbate, yra jsteigta ir veikia:
1. Lietuvoje ir jos ribose.
2. Kitoje Salyje ir/ar tarptautiniu mastu

K2. Ar Jusy organizacijoje yra suformuluota vizija, misija, tikslai?

1. Taip.
2. Ne.
3. NezZinau.

K3. Prasome, pazymeékite vieng apibrézimg, kuris tiksliausiai apibiidina Jiisy organizacijoje
vyraujancig aplinka:

1. organizacijoje vyrauja formalios taisyklés ir procediiros, kuriy reikia grieztai laikytis;

2. organizacijoje vyrauja uzsibrézto tikslo siekimas, jg vienija pergalés;

3. organizacijoje vyrauja draugiSkumas, organizacija panasi j didele Seima;

4. organizacijoje vyrauja savarankiskas darbo procesas, asmening iniciatyva.

K4. Ar organizacijoje yra skatinamas bendravimas tarp darbuotojy (specialios pertraukélés,
pokalbiai prie arbatos puodelio ir kt.)?

1. Taip, darbuotojai nuolat skatinami bendrauti.

2. Darbuotojai kartai yra skatinami bendrauti.

3. Ne, darbuotojai néra skatinami bendrauti.

KS5. Ar organizacijoje, kurioje Jus dirbate, yra rengiami seminarai darbuotojy kvalifikacijai didinti?
Taip, mokymai vyksta ne reciau nei kas tris ménesius.

Taip, mokymai vyksta ne reciau nei kas SeSis ménesius.

Taip, mokymai vyksta kartg per metus.

Taip, mokymai vyksta kartg per dvejus — penkerius metus.

Ne, néra mokymy.

Nk =
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K6. Ar Jus savarankiSkai stengiatés tobulinti turimas Zinias?
1. AS nuolat tobulinu Zinias.
2. AS turiu pakankamai Ziniy.
3. AS neturiu poreikio tobulinti Zinias

K7. Ar organizacijoje, kurioje Jiis dirbate, yra strateginis planas?
1. Taip.
2. Ne (Pereikite prie K9.).
3. Nezinau (Pereikite prie K9.).

K8. Ar organizacijos strategija skatina naujy produkty ir paslaugy kiirimg?
1. Esu visiskai jsitikines, kad skatina.
2. I8 dalies skatina.
3. VisiSkai néra paskatinimo.

K9. Kaip Jiis manote, ar daugumos darbuotojy tikslai sutampa su organizacijos siekiamais tikslais?
1. Mano nuomone, organizacija ir darbuotojai siekia vieno tikslo.
2. Manau, darbuotojai nezino organizacijos tiksly.
3. Turbit organizacijai néra svarbiis darbuotojy tikslai.

K10. Ar organizacijos, kurioje dirbate, struktiira skatina arba apriboja naujy idéjy generavima?
1. Skatinama generuoti naujas idéjas.
2. Neskatinama generuoti naujy.
3. Organizacijos struktiira nejtakoja naujy idéjy generavimo.

K11. Ar organizacijoje, kurioje Jus dirbate, skatinamas naujy pasitilymy ir projekty rengimas?

1. Taip.
2. Daznai.
3. Retai.
4. Ne.

5. Nezinau.

K12. Ar organizacijoje toleruojamos klaidos ir nesékmes?
1. Taip, yra toleruojamos.
2. Ne, néra toleruojamos.
3. NeZinau.

K13. Ar organizacijos darbuotojams suteikiamos galimybés kurti naujus produktus ir paslaugas?
1. Taip.
2. Ne (Pereikite prie K15.).
3. Nezinau (Pereikite prie K15).

K14. Ar organizacijoje skatinamas naujy produkty ar paslaugy taikymas?
1. Taip, skatinamas.
2. Ne, néra skatinamas.
3. NeZinau.

K15. Prasome, pazymékite vieng atsakymo varianta, geriausiai apibiidinantj Jiisy organizacija:
1. esamy taisykliy vykdymas, grieztas paklusnumas jsakymams, kontrolé¢;
2. konkurencingumo siekimas ir tiksly jgyvendinimas visomis priemonémis;
3. bendrumo jausmas tarp darbuotojy, tarpusavyje glaudis rySiai;
4. naujy ir unikaliy idéjy kiirimas, sitilymas bei jgyvendinimas.
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K16. Prasome, pazymeékite visus teiginius, susijusius su Jisy organizacijos vertybémis, pozitiriu |

darbuotojus, jy veikla:

organizacijoje yra skatinami pasitikéjimu gristi santykiai;

darbuotojams suteikiama veiksmy laisvé, jie gali rinktis, kg ir kokiu biidu atlikti;
suteikiama galimybé mokytis ir taikyti naujas zinias;

organizacijoje yra skatinama rizikuoti, priimti savarankiSkus sprendimus;
organizacijoje yra kei¢iamasi naujomis idéjomis, uztikrinamas grjztamasis rysis;
organizacijoje vertinami realils rezultatai, pasiekimai, pokyciai;

nesusijes né vienas teiginys.

NoUnhA P~

K17. Ar organizacija, kurioje dirbate, greitai ir efektyviai prisitaiko prie kintanciy rinkos salygy?
1. Mano manymu, taip.
2. Organizacijai sudétinga prisitaikyti prie kintan¢iy salygy.
3. Ne.
4. NeZinau.
K18. PraSome, pazymékite visus teiginius, kurie atitinka Jusy organizacijg:
organizacijos tikslai yra suderinti su darbuotojy lukesciais ir siekiais;
organizacijoje skatinama atsakomybé uz problemy sprendimus;
organizacijoje skatinamas darbuotojy bendravimas;
darbuotojai skatinami kurti naujas id¢jas;
organizacijoje kuriami nauji produktai ir paslaugos;
organizacijoje pritaikomi nauji produktai ir paslaugos;
organizacijos neatitinka né vienas teiginys.

Nk wbe=

K19. Kiek darbuotojy Siuo metu dirba organizacijoje?
1. Nuo 1 iki 10.
2. Nuo 11 iki 50.
3. Nuo 51 iki 250
4. 251 ir daugiau.

K20. Organizacijoje Jiis Siuo metu uzimate:

1. Vadovaujancias pareigas.
2. Suvadovavimu nesusijusias pareigas.

Nuosirdziai dékoju uz Jisy skirtq laikq ir atsakymus!
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