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[VADAS

Temos aktualumas. Kiryba, kiirybiSkos asmenybés bruozai, kiirybos procesas, kiti su
kiirybiskumu susij¢ zmogaus veiklos aspektai yra intensyviai tiriami ir yra nepaprastai aktualiis nuolat
besikei¢iandiame XXI amziuje (Beresnevi¢ius, 2007). Siandieniné ekonomika stovi ant Ziniy amZiaus
slenksGio. Tai atsispindi ne tik mokslin¢je literatiiroje, bet ir organizaciju praktikoje. Siy dieny
vadybos moksle atsiranda vis daugiau nauju teorijy, terminy, naujy problemuy sprendimo biidy. Tai
tarsi reakcija i greitai besikei¢ian¢ias verslo aplinkos salygas. Savo knygose ir straipsniuose autoriai
linkg kalbéti apie Zinioms imlias pramones Sakas, pavyzdziui, logistika ir finansinés paslaugos, o
pastaruoju metu vis sparciau pereina prie inovacijy priklausomy pramonés Saky, tokiy kaip programiné
franga, biotechnologijos, kur konkurencini pranaSuma salygoja kiirybiskumas, etektyvus zmogiskuju
iStekliy naudojimas, Ziniy kiirimas, intelektinio kapitalo valdymas.

Daugelis Vakary Saliy mokslininky teigia, kad ateitis — tai ziniy amzZius, tai ziniy organizacijos,
tai nauja ekonomika, kuri padés ir privers organizacijas turimy Ziniy pagrindu kurti naujus valdymo
bei darbo metodus, naujas zmogiskuyjy istekliy valdymo strategijas, kompetencijas ir procesus. Zinios
iprastiniy organizacijos istekliy grupei nepriklauso, taip kaip Zaliavos ar finansai. Zinios yra fiziskai
neapciuopiamy iStekliy visuma, c¢ia didzigja dali sudaro kiarybiskumas, kompetencija, patirtis,
sugebé¢jimai, intelektualus organizacijos kapitalas ir organizacijos kultiira.

Kiurybiskumas ziniy organizacijoms duoda naujy ir originaliy didelés visuomeninés vertés
produkty. Labai yra svarbu, kad organizacija biity valdoma kirybiskai. Todél Ziniy organizacijos
privalo skatinti organizacijose kiirybiSkuma bei suteikti darbuotojams kiirybing laisve. [ kirybiSkuma
reikia atkreipti démesj tam, kad kiirybiski Zmonés su problemomis pradéty dirbti kitaip, kad atviriau
suvokty save ir aplinka, ieSkoty alternatyviy sprendimo biidu, kad keistysi mastysena, kad iSdristume
1Seiti 1§ rémuy.

Problemos iStyrimo lygis. Autoriai, nagrin¢jantys kiirybisSkumo skatinima ziniy organizacijoje,
atkreipé démesi i tokius aspektus kaip: zZiniy organizacijos sampratq (Ch. Despers, D. Chauvel, 2000;
K. Beck, 1997; Y. Malhotra, 1998; Anderson, 1996; Ziniy ekonomikos forumas, 2004; P. Senge,
1990); Ziniy organizacijos charakteristikas (Ch. Argytis, 1991; R. Nurmi, 1998; B. Hackett, 1998; D.
A. Garvin, 2000; A. Drejer, 2001); kirybiskumo sampratq (C. M. Ford ir D. A. Gioia, 1995; Cropley,
1999; L. Naiman, 2006; D.F. Hightower, 1993; M.E. Burke, 1993; A. Kairys, 2007); kirybiskumo
skatinimq (E. McFadzen, 1999; T. Proctor, 2002).

Savo empiriniuose tyrimuose mokslininkai daZniausiai nagrinéja kirybiSkumo ir tam tikry
veiksniy sarySi: lyderystés (W. Chan Kim ir R. Mauborgne, 2006, S. Hemlin ir kt., 2008, T. C.
DiLiello ir J. D. Houghton, 2006), motyvacijos (T. Amabile ir kt., 1994, E. Deci ir R. Ryan, 1990, E.
Ch. Shalley ir kt., 2004), komandinio kirybiskumo (1. Zabielaviciene, 2009, E. Ch. Shalley ir kt., 2004,
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Dennis R Brophy, 2006). Mokslininkai taip pat tyré kiarybiskumo kliutis (J. C. Croth ir J. Peters, A.
Vaisnoré, 2010) bei kirybiskumo skatinimo metodus (G. Beresnevicius, 2007, A. Jalan ir B. Kleiner,
1995, J. G. Simon, 2003). Taciau néra mokslininky tyrimy, kurie apjungty kiirybiskumo skatinima ir
Ziniy organizacijas.

Organizacijy pokyciai, anks¢iau buve nedideli, Siuolaikingje aplinkoje jau tampa esminiais
(Malhotra, 1998). Tad norint uztikrinti esminiy pokyc¢iy sékme, pradeda nebeuztekti vien informacijos
ir informacijos vadybos. Organizacija visada turi biiti pasiruosusi veikti aktyviai ir s€kmingai visiskai
neprognozuojamoje aplinkoje. Sudétinga dabartiné Lietuvos situacija, kuriai budingi spartiis politiniai,
ekonominiai ir socialiniai poky¢iai, lemia, kad asmenybés kiirybiSkumas yra vertinamas kaip inovacijy
variklis ir lemiamas asmeniniy, profesiniy, ekonominiy, verslo, socialiniy geb¢jimy, politiniy ir
Svietimo problemy sprendimo faktorius bei visos visuomenés geroveés veiksnys (European Year of
Creativity and Innovation, 2009). Todé¢l biitina skatinti ir lavinti kiirybiskuma.

Darbo problema - kaip skatinamas kiirybiSkumas Ziniy organizacijoje.

Darbo objektas — kiirybiskumo skatinimas.

Darbo tikslas — istirti kiirybiSkumo skatinima ziniy organizacijoje.

Darbo tikslui pasiekti iSkelti tokie uzdaviniai:

1. Apibrézti kurybiSkumo bei ziniy organizacijos samprata ir iSskirti pagrindines jos
charakteristikas.

2. Nustatyti kiirybiSkumo skatinimo organizacijoje priemones ir metodus.

3. ISnagrinéti kiuirybiSkumo skatinimo organizacijose empirinj iStyrimo lygi.

4. Remiantis teorinémis ir analitinémis ktirybiSkumo skatinimo organizacijose {zZvalgomis,
sudaryti kiirybisSkumo skatinimo modelj ziniy organizacijoje.

5. Atlikti kiirybiskumo skatinimo Ziniy organizacijoje tyrimo modelio empirinj jvertinima
ir nustatyti kiirybiSkumo skatinimo priemones ziniy organizacijose.

Darbo struktiira. Darba surado jvadas, trys dalys ir i§vados.

Pirmoje darbo dalyje ,,Ziniu organizacijos ir kirybiskumo samprata® nagrin¢jamos Ziniy
organizacijos ir kiurybiSkumo sampratos interpretacijos. ISskiriamos ziniy organizacijos dedamosios,
bei kirybiskuma skatinantis elgesys.

Antroje dalyje ,,KurybisSkumo skatinimo organizacijose empirinis iStyrimo lygis* pateikiamas
kiirybiskumo skatinimo organizacijoje empirinis iStyrimo lygis. Taip pat Sioje dalyje pateiktas sukurtas
modelis, pagal kurj atlieckamas tyrimas tre¢ioje dalyje.

Trecioje dalyje ,Kurybiskumo skatinimo Ziniy organizacijose empirinis tyrimas® remiantis
sukurtu Kirybiskumo skatinimo Ziniy organizacijoje tyrimo modeliu, atliktas tyrimas. Pateikiami bei

interpretuojami tyrimo rezultatai, pateiktos iSvados.



Darbo ir tyrimo metodai.

Analizuojant ivairiy autoriy iSreikStas nuomones kiirybiSkumo bei Ziniy organizacijos tema,

darbe buvo naudojamas bendramokslinis tyrimo metodas — lyginamoji mokslinés literatiiros analize,

sintezé, abstrahavimas, indukcija, dedukcija.

Atliekant empirinj tyrima buvo naudojamas kiekybinis tyrimo metodas — anketiné¢ apklausa ir

kiekybiné duomeny analizé (matematinio, statistinio apdorojimo metodai, naudojantis SPSS

programa), kurie jgalino nustatyti rySius tarp ziniy organizacijos ir kiirybiSkumo skatinimo veiksniy

joje, bei gauto organizacijos veiklos rezultato. Apibendrinant bei susisteminant rezultatus, sudarytas

Kiarybiskumo skatinimo Ziniy organizacijoje tyrimo modelis.

Darbe naudoti literatiiros Saltiniai. Teorinéje darbo dalyje daugiausia naudotasi uzsienio bei

Lietuvos autoriy moksliniais darbais, empiriniais tyrimais, internetiniais Saltiniais, susijusiais su ziniy

vadyba, kirybiSkumu bei jo skatinimu.

Teoriné darbo reik§meé.

ISnagrinéti teoriniai Ziniy organizacijos bei kurybisSkumo aspektai ir suformuoti
analitinéje dalyje naudojami darbiniai apibrézimai.

Susistemintos Ziniy organizacijos charakteristikos (4 lentel¢) ir pateikti pagrindiniai
kiirybiSkumo skatinimo elementai organizacijose (4 pav.).

[Sanalizavus empirinius kiirybiSkumo skatinimo organizacijose tyrimus, turintys
didziausia jtaka darbuotojy kurybiSkumo skatinimui veiksniai yra: {jvertinimas,
idyvendinty idéjy sklaida, leidimas daugiau veikti savarankiskai.

Ivertinus specifines ziniy organizacijos charakteristikas ir mokslininky sitilomus
kirybiSkumo skatinimo organizacijoje budus bei priemones, sudarytas kiirybisSkumo
skatinimo Ziniy organizacijoje modelis. Sis modelis naudingas tuo, jog pateikia
pagrindinius akcentus, i kuriuos turéty atsizvelgti kiekvienos ziniy organizacijos vadovas,

siekdamas kiirybingy ir inovatyviy idéju pagalba gauti maksimalia finansing nauda.

Praktiné darbo reikSmé.

Sukurta orginali kiirybiSkumo skatinimo Ziniy organizacijoje tyrimo anketa.

Tyrimo duomeny analiz¢ atskleidé kiirybiSkumo skatinimo Ziniy organizacijoje vidines
bei iSorines problemas. Paaiskéjo, kad darbuotojai yra skatinami eksperimentuoti, ieSkoti
kiirybisky, netradiciniy idéjy, problemos sprendimo biidy, taciau uz nuopelnus ir id¢jas ne
visada yra atlygintina.

Remiantis gautais tyrimo rezultatais pateikti pasitilymai organizacijoms, kaip gavus

veiklos rezultata sustiprinti griztamaji rySj atgal skatinti ktirybiSkuma.



Rezultaty aprobavimas. Dalyvauta tarptautineje studenty mokslineje
konferencijoje = —  Ekonomika ir  vadyba 2010 (KTU), skaitytas  pranesimas
"Ziniy organizacijos jtaka darniam vystymuisi".

Darbo apimtis. Darba surado ivadas, trys dalys ir i§vados. Pagrindiné darbo medziaga apraSyta

62 puslapiuose, iskaitant 22 lentelg ir 14 paveiksly. Taip pat pateikiami 7 priedai. Naudotos literatiros

sarasg sudaro 57 $altiniai.



1. ZINIU ORGANIZACIJOS IR KURYBISKUMO SAMPRATA

Siame skyriuje nagrinéjamos ziniy organizacijos sampratos interpretacijos ir esme. Pateikiamos
ziniy organizacijai biidingos charakteristikos. ISskiriamos ziniy organizacijos dedamosios. Taip pat
nagrinéjamos kirybiSkumo sampratos interpretacijos bei kiirybiSkumo dedamosios dalys.

Atskleidziamas pozitiris | kiirybisSkumo skatinima organizacijoje.

1.1 Ziniy organizacijos samprata ir esmé

Literatiiroje Ziniy organizacija turi daug skirtingy terminy, pvz.. nauja, jauna, mokslo,
prisitaikanti organizacija. Todél, norint iSvengti painumo darbe, bus naudojamas terminas - Ziniy
organizacija. Siame skyriuje pateikiama Ziniy organizacijos samprata ir esmé. Taip pat iSskiriamos

charakteristikos atspindin¢ios Ziniy organizacija.
1.1.1 Ziniy organizacijos savoka

Organizacijos sekmé labai daznai priklauso nuo organizacijoje esanciy Ziniy. M. Bielilinas
(2000) teigia, kad autoriai daznai sukuria klaidinga nuomong, kad organizacijos zinios ir juy vadyba yra
fenomenas, atsirandantis tik dabar. Taciau Zinios Ziniy organizacijoje buvo ir bus, tik jos ir vadybos
metodai, turi biiti nuolat atnaujinami. Kiekvienoje Ziniy organizacijoje egzistuoja iSreikstinés (angl.
explicit) zinios, kur vienas i§ lemiamy veiksniy yra informacinés technologijos, ir neiSreikstinés (angl.
tacit) zinios, kuriy valdyti jprastiniais metodais neijmanoma. M. Polanyi (1967) sako, kad Zmonés Zino
daugiau nei gali pasakyti, o tai parodo, kokia svarbi yra neisreikstiniy ziniy verteé.

Kiekviena organizacija norinti iSlikti konkurencinga rinkoje, turi greitai reaguoti 1|
besikeiCiancias verslo aplinkas. Organizacija turi sugebéti surinkti ir panaudoti darbuotojuy Zinias,
sieckdama sukurti inovatyvius produktus ir paslaugas, bei pasidalyti efektyvios veiklos metodais
(Despers, Chauvel, 2000).

Literatiiroje iSskiriamos tokios Ziniy organizacijos sampratos interpretacijos (1 lentelg).

1 lentele
Sampratos Ziniy organizacija interpretacijos
Autoriai Sampratos Ziniy organizacija interpretavimas
K. Beck (1997) Pirmiausia Ziniy organizacija yra prisitaikanti, ji greit reaguoja i pokycius, pasikeitusias

aplinkos salygas. Antra, tai aktyvus mokymasis.
Y. Malhotra (1998) Ziniy organizacija apibiidino kaip naudojan¢ia Zmogidkaji prota, kirybinguma ir
supratima, intuicija kaip pagrindini iStekliy.
Anderson (1996) Ziniy organizacija apibréziama kaip procesas, kuris apima tiek Ziniy organizacijos
raida, tiek ziniy organizavimo sistemas.
Ziniy ekonomikos forumas,  Ziniy organizacija, tai organizacija, gebanti kurti, igyti ir pritaikyti Zinias bei keisti savo
(2004) veikla, ivertindama naujas zinias ir perspektyvas.
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1 lentelés tesinys

Autoriai Sampratos Ziniy organizacija interpretavimas

P. Senge (1990) Ziniy organizacijos tai tokios organizacijos, kur Zmonés nuolat plecia savo
kiirybiskuma. Tokiose organizacijose siekiama kolektyvinés laisvés, bei stengiamasi
zifiréti | visuma.

Saltinis: sudaryta autorés

K. Beck (1997) apibendrinamas zZiniy organizacijq pirmiausia pastebi jos lanstuma ir
sugebéjima prisitaikyti. Tokioms organizacijoms pasikeit¢ aplinkos salygos nekelia baimés, o skatina
ieSkoti naujy budy, sprendimy, idéjy. Tuo tarpu Y. Malhotra (1998) ziniy organizacijq sieja su
zmogiskuoju protu, kiarybiSkumu ir supratingumu. Intuicija pabrézia kaip pagrindini Ziniy
organizacijos iStekliy. Ziniy ekonomikos forumo teigimu, Zinioms imlus verslas orientuojasi 1
efektyvy zmogiskuju resursy, informacijos bei Ziniy panaudojima. Ziniy organizacijos pagrindinis
uzdavinys yra kurti ir didinti informacijos isteklius, kadangi informacija - Ziniy pagrindas. Remiantis
P. Senge (1990), Ziniuy organizacijos plecia savo kirybiskumgq ir siekia kolektyvinio darbo, mastymo.
Apibendrinant pateiktq Ziniy organizacijos termino sampratos analize, galima teigti, kad visi autoriai
Ziniy organizacijq sieja su zmogaus protu, papildydami kitais Ziniy organizacijai priskirtais bruozais.

Galima pastebéti, kad Ziniy organizacijoje svarbiausiu iStekliumi yra laikomas zmogus, jo
Zinios ir jo kuriami produktai. Ziniy organizacijoje informacinés technologijos ir, nepriklausomai nuo
spartaus ju tobulinimo, vargu ar ateityje pakeis zmogisSkojo kapitalo poreiki. Informaciniy technologijy
pazanga leidZia surinkti, sukaupti ir paskirstyti informacija, taciau didziausias indélis yra zmoniy, nes
jie pavercia informacija veikianCiomis Ziniomis. Naujausiy ir pazangiausiy technologiju turé¢jimas yra
labai svarbus Ziniy organizacijoje, bet jis neuztikrina kirybiskumo ir inovacijy, reikalingy
organizacijos pagrindinéms kompetencijoms kurti ir palaikyti. Efektyvus technologiju naudojimas yra
reikalingas kartu su efektyviu kizrybisko ir novatorisko zmogiskuju istekliy naudojimu.

Dauguma ziniy organizaciju veikia kaip mokslo laboratorijos, kuriy pagrindiné idéja yra
pertvarkyti darbo aplinka ir procesus taip, kad mokymasis ir darbas buty glaudziai susije. Be erdvés
mokymuisi ir kasdieniam supratimui, jog dirbama vienoje didelé¢je komandoje, vienodas mastymas,
bendros id¢jos ir vienodas iSorinés aplinkos pasikeitimy suvokimas organizacijos narius gali skatinti
priimti greitus sprendimus, kuriy efektyvumas trumpalaikis ir, kaip rodo praktika, tai neiSsprendzia
sudétingy problemy, o tik pagilina jas (Lifeboat for Knowledge organization, 2007). Ziniy
organizacijoje, kurioje nuolat mokomasi, kurioje stebima iSorin¢ aplinka, kur norima prie jos
prisitaikyti, vyksta tam tikri procesai, turintys jtakos darbuotoju nuomonei, kuriant tam tikras Zinias,
priimant sprendimus ir taip veikiant organizacijos pasirenkama reakcija ir veiksmus. Apibendrinant

Ziniy organizacijq, galima pateikti Ziniy organizacijos dedamasias dalis ir rysj tarp ju (1 paveikslas).
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Saltinis: sudaryta autoreés
1 pav. Ziniy organizacijos dedamosios

1 paveiksle pateikiamos Ziniy organizacijos dedamosios dalys. Ziniy organizacija susideda is:
zinty, mokymo, kirybiskumo, interpretavimo, sprendimy, veiksmo ir idéju. Visas Sias dedamasias
dalis, jungia mokymosi ir praktikos rySys. Mokymosi bei praktiniai procesai vykstantys ziniy
organizacijoje uZztikrina komunikavima, aplinkos supratima, skatina kirybiskumq, teisinga
interpretacija, nauju idéjy atsiradima, teisingy sprendimy priémima ir t.t. Toks organizacijos nariy
mokymasis, informacijos kaupimas, pildymas, perziiir¢jimas, keitimas yra naudojamas tam, kad biity
sukuriamos naujos Zinios. Zinojimas reiskia, Ziniy turimas lobynas, kuriuo galima pasinaudoti priimant
sprendimus, sprendziant problemas ir kt. Tuo tarpu ziniy kiirimas vyksta, kai generuojamas naujumas,
siekiant iSspresti naujas problemas, kuriy sprendimo nepavyksta rasti su jau turimomis ziniomis. Toks
naujumo poreikis siejamas su naujy problemy, situacijy ir patir¢iy atsiradimu. Ziniy organizacijai
igytos naujos zinios, suteikia galimybg vystyti naujas idéjas, plétoti naujas galimybes, kurti naujus
produktus bei paslaugas, konkuruoti. Sioje vietoje Zinios daZnai apibréziamos kaip jgalinan¢ios
efektyviai veikti (O’Hara, Nigel, 2001).

Naujy ziniy kiirimas - tai ne tik objektyvios informacijos apdorojimas. Tai procesas, apimantis
darbuotojy neisreikSty ir daZznai subjektyviy i{Zvalgy ir intuityviy nuojauty jungima padarant jas
naudingas organizacijai. Siame procese svarbiausia yra asmeninis atsidavimas ir darbuotoju tapatumo
su bendrove ir jos misija jausmas. Ziniy kiirimas ir dalijimasis jomis yra procesai, kuriems nejmanoma
vadovauti ar gauti tai prievarta. Jie gali vykti tik tada, kai Zmonés linke bendradarbiauti, o tai skatina

biitent skaidrus procesas (Verslo Zinios, 2003).
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Apibendrinant galima teigti, kad Ziniy organizacija tai dazniausiai ne tradicinio pobiudzio,
atsakinga organizacija, lanksti savo valdymo sistema bei greitai prisitaikanti verslo aplinkoje. Tokia
organizacija apjungia zmoniy idéjas, Zinias, mokymasi, kiirybiskumaq, situacijy ar problemy sprendimo

biidy interpretavimgq, jau priimtus sprendimus bei padarytus veiksmus.
1.1.2 Ziniy organizacijos charakteristikos

Kiekviena organizacija, taip pat ir Ziniy organizacija turi savo charakteristikas bei i$skirtinius
bruozus. Ziniy organizacija nuo tradicinés skiriasi daugeliu aspekty. Ziniy ekonomikos forumo
atstovai i$skiria tokius skirtumus (2 lentele):

2 lentele

Tradicinés ir Ziniy organizacijos skirtumai

Tradiciné organizacija Ziniq organizacija
Kapitalas Informacija
Nurodymai ir kontrolé Bendra kontrolé
Darbo jéga valdo jrankius, masinas [rankiai, priemonés ir masinos valdo darbo jéga
Rutininés, pasikartojancios uzduotys Kirybinis, informacinis darbas
Augimas grindziamas darbu Augimas grindZiamas Ziniomis
Masinis gaminimas Gamyba orientuota | vartotoja

Saltinis: Ziniy ekonomikos forumas (2004), Zalioji knyga, p. 4.

IS 2 lentelés matoma, kad tradicinés organizacijos, daugiau linke disponuojanti kapitalu, siekia
ji padidinti, ieSko nauju pelningu veiklos kryp€iy, tuo tarpu ziniy organizacija labiau orientuojasi i
informacija, jos naujuma ir svarbuma. Informacinei veiklai reikalinga tokia erdvé, kurioje darbuotojas
turi daugiau nepriklausomybés mastant ir priimant sprendimus.

Dar vienas labai svarbus skirtumas yra rutininés, pasikartojan¢ios uzduotys ir kirybinis,
informacinis darbas. Ziniy organizacijai reikia kiirybisky, i§simokslinusiy ir verzliy Zmoniu. Zinioms
imlios pramonés bei informaciniy technologijy sritys, kurios yra biitinos Salies pazangumui,
klestéjimui ir gerovei atskleisti. Be nuolatinio tobulinimosi, jglidziy atnaujinimo ir pacios
technologijos tampa bevertémis (Ziniy ekonomikos forumo atstovai, 2004).

Apibendrinant galima teigti, kad kiekviena organizacija turi vertinti Zinias, kaip resursq, kuris
didina jy konkurencingumq rinkoje, kuris padeda izvelgti naujus vadybos bidus, kuris skatina
darbuotojy kiirybiskuma, naujus veiklos organizavimo biidus.

Ch. Despers, D. Chauvel (2000) taip pat nagrin¢jo Ziniy ir tradicinés organizacijos mastymo
skirtumus (3 lentel¢).

3 lentele

Tradicinés ir Ziniy organizacijos mastymo skirtumai

Sritys Tradicinés organizacijos mastymas Ziniy organizacijos mastymas
Vadyba Nuspéjamumas ir kontrolé Supratimas, izvalgumas, darnumas
Zinios Individualus koncentravimasis i Kolektyvinés, bendradarbiaujancios,

pavienj mokymasi koncentruotos organizacijos lygiu
Reglamentavimas Per taisykles Per tikslus
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3 lentelés tgsinys

Sritys Tradicinés organizacijos mastymas Ziniq organizacijos mastymas

Atsakomybé Apibréztos pareigos Bendra atsakomybé

Organizacija Projektuojama Spontaniska

Vidinis gyvenimas Nesvarbus Labai svarbus

Jausmai KiSimasis Grjztamasis rySys, supratimo Saltinis

Laikas Monochrominis (vienu metu vienas Polichroninis (daug jvykiy vienu metu)
ivykis)

Organizacijos matymas Dalinant i dalis Vientisas ir dinamiskas bendradarbiavimas

Vystymasis Linijinis, lengvai valdomas Kooperavimasis ir tinklinis islikimas

Veiklos sékmés prielaida Konkurencija ir individualus i§likimas | Organiskas, chaotiSkas

Valdymas Tiesioginis i§ vir§aus ISskirstytas, demokratinis

Poky¢iai Susirlipinimas Nattrali biisena

Motyvacija ISorinés jégos ir jy itaky Vidinis kiirybiskumas

Darbuotojai Specializuoti, padalinti Adaptyviis, nuolat besimokantys

Saltinis: sudaryta autorés pagal Despers Ch., Chauvel D.(2000), The Present and the Promile of Knowledge Management,
344 p.

IS 3 lentelés galima matyti, kad tradicinis organizacijos mastymas ir valdymas, kur darbuotojai
tik vykdydavo gautus isakymus, tarsi iSstumiamas. Kur kas patrauklesnis mastymas yra Ziniy
organizacijos. Ziniy organizacijos asis yra zinios, kurias reikia nuolat atnaujinti ir kirybiskai
panaudoti. Pazangesnés naujos informacijos ir komunikacijos technologijos skatina internacionaluma,
ir meta 18Siiki paciai organizacijai. [ nuolat atsinaujinanc¢ias vadybos technologijas kartais Zitirima su
nepasitikéjimu, taciau pripaZistama, kad Ziniy iStekliai turi tapti gyvybiSkai svarbiais kiekvienai
organizacijai (Despers, Chauvel, 2000). Taip pat labai svarbus yra organizacijos valdymas. R. Nurmi
(1998) nuomone, jsakymy davimas ,.tiesioginis i§ virSaus® ir ataskaity teikimas ,,i§ apacios i virSy‘ turi
biti pakeistas bendru, demokratiniu, abipusiu mokymusi. Informacijos sklaida pirmiausia turi biiti ,,i$
apacios®, kur kuriama ir vystoma kolektyviné kompetencija, kur zinomi vartotojy poreikiai ir
lukesciai, o virSuje jau derinami ir koordinuojami veiksmai. Bendradarbiavimas yra butinas Ziniy
organizacijoje, tai padeda ne tik bendraujant tarpusavyje ar su klientais, atlickant kazkokia uzduoti, bet
taip pat tai yra jvairios informacijos bei patirties pasidalijimas. Labai svarbu kalbéti ir apie
kasdienybé¢je iskilusias problemas bei keblias situacijas. Bendras situacijos aptarimas, problemos
identifikavimas, analizavimas, sprendimo biuidy numatymas gali biiti labai naudingas darbuotojams ir
paciai organizacijai, nes darbuotojai, patys nesusidurdami su problemomis, igauna naujy Ziniy, igidziy
ir patirties ateiciai.

Produktyvumas Ziniy organizacijoje matuojamas kiirybiskumu, o ne automatiniu darbu. Dirbti
iSradingai daug svarbiau nei dirbti greitai, sunkiai ir automatizuotai. Taciau tai nereiskia, kad dirbti
ziniy organizacijoje néra sunku. Taciau kokybé, kirybiskumas ir iSradingumas yra tarsi viding,
kiekvienam ziniy organizacijos darbuotojui biidinga savybé.

Ziniy organizacijos, kurios savo produktu vartotojams sukuria pridétine verte, daugiausia
konkuruoja i§skirtinumu, o ne kaina. Tai ypac pastebima paslaugy sektoriuje. Asmuo, kuris parduoda
ziniy paslauga (pvz., konsultuoja), tiesiogiai kontaktuoja su vartotoju, saveikos ir indélio { paslaugos

teikimo procesa kiekvienam vartotojui yra skirtinga, atsizvelgiant { jo poreikius ir lukescius.
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S. A. Mohrman, B. Hackett (1998) nurodo tokius Ziniy organizacijos bruozus, kurie skiria ja
nuo tradicinés organizacijos:

e nuolatinis mokymasis. Organizacijos nariai tarpusavyje dalinasi turimomis ziniomis ir

patirtimi, o tai jgalina darbuotojus pritaikyti jas kasdienéje veikloje;

e  7Ziniy pasidalijimas ir generavimas. Prie reikiamos informacijos organizacijos nariai gali
prieiti lengvai ir greitai;

e  sisteminis mastymas. Darbuotojai yra skatinami mastyti kirybiskai, kas leidzia
identifikuoti prielaidas ir rySius;

e  mokymosi kultira. Mokymasis, kiirybiSkumas ir tobuléjimas yra skatinami visuose
hierarchijos lygiuose;

. lankstumas ir interpretavimas. Darbuotojams yra suteikiamos galimybés rizikuoti,
eksperimentuoti, generuoti naujas id¢jas, darbo procesus ir juos pritaikyti kasdienéje
veikloje;

e  7Ziniy organizacija ugdo, vertina savo darbuotojus bei teikia jiems visokeriopa pagalba.

Pagrindinis skirtumas tarp ziniy ir tradicinés organizacijos yra tas, jog ziniy organizacija
pridétinei vertei sukurti | pagalba pasitelkia Zinias, o ne kaina. Antra, Ziniy perdavimas yra lengvesnis
ir pigesnis nei ap¢iuopiamy prekiy transportavimas. Trecia, aplinkos terS§imas yra daug mazesnis nei
pramonés sektoriuje. Anot R. Nurmi (1998), ziniy organizacijoms svarbiausia buti novatoriSkomis ir
antrepreneriskomis, taip jos visada iSliks konkurencingos rinkoje.

Labai svarbus Ziniy organizaciju bruozas yra tas, kad Sios organizacijos apjungia individualy ir
organizacin] mokymasi (Argyris, 1991). Tai leidzia vystyti kolektyving ir individualia kompetencija. IS
kiekvieno individualaus zmogaus mokymosi ir patirties susideda kolektyvinés organizacijos Zinios.
Anot D. A. Garvin (2000), organizacijos zinios - tai praktika, istorijos, procediiros, technologijos,
kolektyviné nuomoné, informacija ir daugelis kity aspektuy.

B. Hackett (2000) nuomone, ziniy organizacijai labai svarbu yra efektyvus informacijos
paskirstymas ir interpretavimas. Reikiama informacija asmuo turi gauti laiku, vietoje ir tinkamu
pavidalu. Dalijimasis tokia informacija Ziniy organizacijoje Zmonéms leidzia dalintis pagrindiniy
organizacijos procesy supratimu. Efektyvus informacijos pasiskirstymas parodo daug teigiamy
aspekty: informacijos gavimas tampa patogesnis, organizacijos mokymasis tampa nuoseklesnis ir
pastovesnis, nauja informacija gali biiti sukuriama komponuojant kartu skirtingas temas.

Kaip teigia R. Nurmi (1998), zZinios yra efektyvios tik tuomet, jei jos nuolat yra pritaikomos
praktikoje, jos iSnyksta, jei yra nenaudojamos. Kai organizacija parduoda preke vartotojui, preké
tampa vartotojo nuosavybg. Taciau kai organizacija parduoda know - how, po sandorio know - how
iSlieka pas abu partnerius. Taigi know - how padidéja. Parduodant Zinias, mokosi ir jgyja patirties tiek

pardavéjas, tiek pirkéjas.
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Dar vienas faktorius, kuris parodo skirtuma tarp ziniy organizacijos ir tradicinés organizacijos
darbuotojy darbo yra profesinis meistriSkumas. Tokia kompetencija yra unikali, ji negali biiti imituota
ar nukopijuota.

A. Drejer (2001) teigimu yra dvi kompetencijos: individuali kompetencija - gebéjimas
bendradarbiauti, gebéjimas dirbti savarankiskai ir bendro pobudzio kompetencija (komunikacijos,
tarpasmeninio bendravimo), ji svarbi tam tikroms funkcijoms darbe atlikti. Taciau nederéty Siuy dvieju
kompetenciju painioti ar sieti su profesiniu pasirengimu, kadangi profesinis pasirengimas tai igidziai,
biitini konkrecioms darbuotojo funkcijoms atlikti. O bendroji kompetencija tai visy organizacijos nariy
zinios, gebé¢jimas kurti produktus ar paslaugas, nestandartiniai sprendimy priémimai. Nors kiekvienam
individui priklauso dalis sukurty Ziniy, jy visuma neprieinama né¢ vienam i§ ju. Bendra kompetencija
yra daug didesn¢ uz visy individy turimy kompetencijy suma.

Nors ziniy organizacijos produkto gyvavimo ciklas yra labai trumpas, taiau organizacijos
kompetencija reikia vystyti keleta mety. Tai nesukuriama taip greitai kaip produktas tradicinéje
organizacijoje. Bendraja kompetencija reikia nuolat ugdyti, puoseléti. Svarbu darbuotojams sudaryti
kuo geresnes darbo salygas, suteikti kirybiSkumui laisve, tinkamai motyvuoti, nes nuo jy inde¢lio
priklauso organizacijos sé¢kmé. Sioje vietoje nesinori kalbéti apie darbuotojy praradima, kuriuose gladi
Zinios ir patirtis.

Ziniy organizacijoje i darbuotojus Zitirima kaip i pagrindinius isteklius. Cia visi darbuotojai yra
ne valdymo objektai, o subjektai, kurie kuria pridéting vertg vartotojams. Ziniy organizacijos
darbuotojai yra orientuoti i vartotojus, nes jie yra pagrindinis naujy idéjy ir minéiy 3altinis. Ziniy
organizacijos vadovai pirmiausia yra tarpininkai tarp aplinkos ir organizacijos. Jie zino, kur rasti
geriausius specialistus, kaip organizuoti susitikimus, seminarus ir t.t. Vadovai ziniy organizacijoje taip
pat turi atlikti tam tikrus vaidmenis. Vadovai, kai reikia, teikia pagalba savo darbuotojams, juos
palaiko, kuria vieninguma organizacijoje. Jie sukuria tinkama darbo aplinka ir atmosfera, skatina
kurdamas organizacijos konkurencinj pranaSuma.

Ziniy organizacija turi daug i$skirtiniy bruozy ir savity charakteristiky (4 lentelé):

4 lentelé
Ziniy organizacijos susistemintos charakteristikos

Charakteristika Charakteristikos apibuidinimas
Sugeba efektyviai | Uztikrinama darbuotojy ir organizacijos turimy ziniy, patirties, surinktos ir apdorotos
panaudoti turimas zinias, | informacijos daugkartinio panaudojimo galimybé. Kuriamos duomeny bazés, vidiné
bei jas susisteminti biblioteka, atvejy studijos, taisyklés, procediiros.
Ziniy dalijimasis | Organizacijos darbuotojai dalinasi tarpusavyje naudingomis Ziniomis ir informacija,
organizacijoje patirtimi, tokiu biidu kuriant pagrinda kolektyvinés kompetencijos didinimui.
Kirybiskas individualus ir | KarybiSkumas vertinamas labiau nei automatinis darbas; kokybé — labiau nei kiekybé;
kolektyvinis darbas iSradingumas — labiau nei sunku darbas.
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4 lentelés tesinys

Darbuotojai yra | Darbuotojai informacija pavercia Ziniomis pasitelkdami savo individualias kompetencijas,
didziausias isteklius profesini meistriskuma, kirybiskuma, didina kolektyving organizacijos kompetencija bei
sukuria pridéting vertg vartotojams.

Nuolatinis individualus ir | Neformalus (kasdienéje veikloje iSkilusiy problemuy sprendimas, analizeé, patirties
organizacinis mokymasis | pasidalijimas) ir formalus (paskaitos, seminarai, kursai) darbuotojy mokymasis.

Aktyvus darbuotoju | Vadovai savo darbuotojus laiko sau lygiais partneriais, todél jie yra itraukiami {

dalyvavimas valdyme organizacijos sprendimy priémima, jgalinami. Darbuotojams yra suteikiama sava-
rankiSkumo laisve, leidziama laisvai veikti ir priimti atsakingus sprendimus.

Greita komunikacija Komunikacija vyksta visomis kryptimis. Vadovai praktikuoja ivairias komunikavimo
formas.

Sistemingas mastymas Darbuotojai nuolat galvoje turi organizacijos idéja, t.y. supranta organizacijos visuma.
Toks mastymo biidas, leidzia identifikuoti reiskiniy, procesy rysius ir prielaidas.

Konkurencija ir | Ziniy organizacijoje konkurencini pranaSuma lemia ne kaina, o produkto/paslaugos

organizacijos unikalumas ir i$skirtinumas.

kompetencija

Lankstumas Nebiurokratiska, kintanti organizacijos struktiira greitai prisitaiko prie naujy aplinkybiy.

Organizacija formuojama pagal naujus principus: daugiau savarankiSkumo, pasitikéjimo,
dialogo, orientavimosi i procesus. Sugebédama greitai atnaujinti turimas zinias, ji turi
galimybe sukurti nauja unikaly produkta, teikti paslauga ir taip igyti konkurencini prana-
Suma.

Nestandartiniy sprendimu | Ziniy organizacija konkurencinj pranasuma igyja, kurdama nestandartinius produktus ir
ir produkty dominavimas | paslaugas bei juos modifikuodama ir pritaikydama prie kiekvieno kliento poreikiy ir
likesciy.

Saltinis: sudaryta autorés remiantis Nurmi, R. (1998); Despers, Ch., Chauvel D.(2000); Drejer, A. (2001) i§sakytas mintis

Apibendrinant galima teigti, kad Ziniy organizacija turi isskirtines charakteristikas. Tokios
organizacijos efektyviai isSnaudoja darbuotojy turimas Zinias, suteikia jiems kirybiskumo laisve.
Organizacijos nariai sugeba pasidalinti turimomis Ziniomis bei gauti is to naudq. Ziniy organizacijos
lankstumas, sistemingas maqstymas, nuolatinis mokymasis, nestandartiniy sprendimy ir produkty
dominavimas sukuria organizacijos konkurencini pranasumgq.

ISnagrin€jus ziniy organizacijos charakteristikas galima pastebéti, kad labai svarbu yra —
kirybiskumas ir kiirybiné laisvé. Kiirybiska asmenybé siekia saviraiskos pirmiausia per kiiryba. Tokia
asmenyb¢é paprastai sugeba realizuotis, yra svarbi, veikli, savarankiSka ir atkakli. Kirybiskos
asmenybés Ziniy organizacijoms suteikia iSskirtinuma, taip sukurdamos konkurencini pranasuma

organizacijai. Todél d¢l Siy ir kity savyviy reikia skatinti kiirybiSkuma Ziniy organizacijose.

1.2. KiarybiSkumo skatinimas organizacijoje

XXI a. pradzioje prasid¢jo era, kai tokios tradicinés konkurencinio pranasumo priemonés kaip
kapitalas, zemé, zaliavos ir technologijos, negarantuoja imoniy ar organizacijy sékme. PrieSingai, Ziniy
visuomengje, imonés ateiti ir s¢kme rinkoje nuo Siol lemia imonés geb¢jimas savo turima didziausia
turta — intelektini kapitala — paversti pranaSumu. Verslo sékmg lemiantys kriterijai greitai keiciasi
nuolat kintanCioje konkurencinéje aplinkoje ir, tuo paciu, verCia imones nuolat lanksCiai ir
prisitaikanciai integruoti ir iSnaudoti savo turima intelektini kapitala. Taigi, 6-ame ir 7-ame

deSimtmeciuose sékmés kriterijjumi buvo laikomas gamybos efektyvumas, 8-ame ir 9-ame
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deSimtmeciuose juo tapo kokybés vadyba, tuo tarpu Siais laikais sékme lemia kiarybiskumas,
inovatyvumas ir zinios.

Kai kurioms verslo imonéms kirybiskumas savaime suprantamas dalykas. Kirybiskumo
reikalauja reklamos uzsakovai agentiirose. Taip pat dizaineriai ar architektai daznai privalo sukurti
iSskirtini ir unikaly kurini. Taciau kitose verslo Sakose kirybiskas mastymas néra toks savaime
suprantamas dalykas. Siame skyriuje pateikiama kirybiskumo samprata, $iuolaikinis pozidiris {

kirybiskumq bei kiirybiskumo skatinimo organizacijoje metodai.
1.2.1 Karybiskumo samprata

Kiurybiskumas vis labiau ir labiau tampa populiarus ir madingas vadybos srityje. Viena to
priezastis yra prognozeé, kad galy gale technologija perims dauguma vadybos funkcijuy, bet viena
funkcija, kurios kompiuteriai grei€iausiai niekada visiSkai nesugebés pakeisti yra zmogaus protas.
Kirybiskos mintys gimsta per daugelio skirtingy problemy ir sudétingy situacijy ir metody analizg.
Taciau, tikras menas sékmingo kiirybiskumo organizacijoje yra laidavime, kad mintys yra ir tinkamos
ir taikkomos organizaciniam poreikiui (Burke, 1993). Kirybiskam darbui prieSingas Sabloniskas.
Sablonas skatina nuobodulj, mazina susidoméjima ziniomis.

Zinios apima tiek savo darbo srities zinias, igiidzius, tiek ir gretimy, ar net visai nepanaSiy
sriiy iSmanyma. Kartais problemos sprendima galima rasti visai kitoje srityje. Kirybisko mastymo
pavyzdziai gali paskatinti visai nauja poziiiri { problema.

Kirybisko mastymo igiidziai — tai konkreCios procediiros, kurias galima pritaikyti daugeliui
problemy. Neabejotina, kad kirybiskumas priklauso ir nuo vidiniy veiksniy: intelekto, asmenybés
savybiy. Taciau galima iSmokti konkreciy metodu, kaip kirybiSkiau spresti susidariusias situacijas.
Kirybiskumas tam tikra prasme yra ir technika (Kairys, 2007). Taip pat kirybiskumas siejamas su
vidine motyvacija atlikti tam tikra veikla - ne dél uzmokescio, o dél to, jog jiems pati veikla atrodo
idomi ir maloni (BIG Idea Group, 2009).

Literatiiroje i$skiriamos tokios kiirybiskumo sampratos interpretacijos (5 lentele).

5 lentele
Sampratos kiirybiskumas interpretacijos
Autoriai Sampratos kizrybiskumas interpretavimas

C. M. Ford and D. A. Gioia (1995) Kirybiskumas yra viena i$ labiausiai intriguojan¢iy ir nepagaunamy temuy,
kuri siejama su Zmogaus atlikimu.

Cropley (1999) Kiarybiskumas gali buti apibréztas kaip tinkamos ir efektyvios naujovés
gamyba.

L. Naiman (2006) Kirybiskumas tai veiksmas, nauja idéja paversti tikrove.

D.F. Hightower (1993) Karybiskumas reikalauja gebéjimo paziiiréti i daiktus naujais buidais.

M.E. Burke (1993) Kirybiskumas tai procesas - zmogaus mastymo, kuri lydi naujos idéjos.

Saltinis: sudaryta autorés

17


http://www.bigideagroup.lt/author/adminas/

Pagal C. M. Ford (1995), kiirybiskumas yra subjektyvus naujovés ir vertés nuosprendis. Taciau
visi paminéti autoriai apie kirybiskumq kalba, kaip apie kitoki poziiiri i daiktus, problemas, situacijas.
L. Naiman (2006) pabrézia, kad kirybiskumas apima du procesus: mastyma, o jau tada gaminima. Ji
teigia, jei zmogus turi minéiy, tac¢iau nieko nedaro, kad jas igyvendinty, tada jis néra kirybiskas, toks
zmogus laikomas turin¢iu vaizduotg. Kirybiskumas didina ir paties darbuotojo pasitenkinima
atlieckamomis darbo uzduotimis, didina darbo efektyvuma, pakelia nuotaika, rutinini elgesi pavercia
kazkuo nauju - nauda yra ir asmeningé, ir organizacin¢ (NeiSnaudotas darbuotojy potencialas, 2003).

Kiekvieno asmens viduje, kirybiskumas susideda i8 triju komponenty: profesionalumo, jgudziy

kiirybiskai mastyti ir motyvacijos (2 paveikslas).

Patirtis reiskia zinias:
technines, procedurines ir
intelektualias.

Karybinio mastymo jgadziai
apibrézia kaip lanksciai Zmonés
sprendzia problemas. Ar jy
sprendimai apvercia ,status quo"? Ar
jie jveikia sunkumus?

Ne visa motyvacija yra vienoda.
Bitent vidineé aistra i§ karto spresti
problemas, o ne iSoriniai atlygiai,
pavyzdziui, pinigai, lemia zymiai
karybiskesniu sprendimu atsiradima.
Si sudedamoiji dalis, vadinama vidine
motyvacija, gali bati tiesiogiai
veikiama darbo aplinkos

Saltinis: Henry J. (2006), Creative management and development, p. 19.

2 pav. KiirybiSkumo dedamosios dalys

Profesionalumas tai gera kvalifikacija, profesinis meistriSkumas, tai ne tik laiku ir gerai atliktas
darbas, bet ir profesiniy ziniy atnaujinimas, jgiidziy lavinimas, doméjimasis supancia aplinka.
Profesionalumas yra viso kiirybisko darbo pagrindas. Nereikia tikeétis, kad kazkas, turintis minimalias
programavimo Zzinias, gali buti labai kiirybingas programinés jrangos inzinierius. Kirybiskumo
potencialas padidéja, kai Zmogus turi geb&jimus, Zinias bei patyrima savo veiklos srityje.

Darbuotojy igiidZiai kirybiskai mastyti pasireiskia lakia vaizduote ir lankstumu. Parodo kokia
zmoniy izvalga susidariusioms situacijoms, kaip lanksciai jie i viska reaguoja. lgtdziai kirybiskai
mastyti apima asmenybés savybes, susijusias su kirybiskumu, gebéjimu taikyti analogijas, su talentu
zinomus dalykus matyti skirtingoje Sviesoje. Efektyviai taikydamas analogijas, priimantis sprendima
zmogus gali id¢ja 1§ vieno konteksto perkelti { kita.

Motyvacija tai troskimas kazka daryti, nes tai idomu, patrauklu, jaudina, teikia pasitenkinima ar
asmeniskai vilioja. Motyvacija biitina, taciau vidiné aistra, iSspresti problema priveda prie daug

kiirybiskesniy sprendimy ir iSoriniai apdovanojimai, tokie kaip pinigai, lieka nuosaléje. Siems
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komponentams vadybininkai gali daryti didele itaka — tiek i geraja, tiek i blogaja puse¢ — per darbo
salygas (Henry, 2006).

Lyderis, nustatydamas tam tikras darbo praktikas ar salygas, gali daryti poveiki Sioms trims
kiirybiskumo sudedamosioms dalims (A. Styhre, M. Sundgren, 2005):

e  Parinkdamas tinkamus biuidus: kai tinkamas zmogus dirba tinkama darba, tai yra
paprasCiausias ir efektyviausias biidas padidinti individualy kirybiskuma. To pasiekiama,
kai vadovai paskiria Zzmones dirbti darbus, atitinkancius juy turima patirt], kiirybinio
mastymo igldzius ir viding motyvacija.

. Suteikdamas laisve: Amabile teigia, kad vadovai turi riipintis siekiais, bet priemones turi
palikti darbuotojams. Taip veikiant, darbuotojai bus kiirybiskesni. Taigi, vietoj to, kad
sakytume: “Daryk ta, o po S§ita”, sakykime “Tai yra miisy tikslas, sugalvokite geriausia
btida jam pasiekti”.

. Parinkdamas tinkama laika ir 1éSas. Zmonés negalés biiti ypa¢ karybiski, jeigu negalés
vykdyti savo darbo iki nustatyto termino. Taip pat atsitinka, jeigu Zmonés mato, kad
turimy 1Sy neuzteks gerai atlikti savo darba.

Kiirybiskos asmenybés bruozai, kiirybos procesas, kiti su kirybiskumu susijg aspektai yra ypac
aktualiis Siuolaikiniame dinamiskame verslo pasaulyje. Daugelis kiirybiskumq suvokia kaip gebéjima
spresti problemas naujoviskai, originaliai, netikétai. Be to, kiirybiskas sprendimas visiSkai iSsprendzia
problema, nesukelia neigiamu pasekmiy, nereikalauja dideliy materialiniy ar finansiniy
iStekliy. [vairtis autoriai skirtingai iSvardija kirybiskos asmenybés bruozus: atkaklumas ir
dominavimas, sugebéjimas sprgsti, spresti savarankiSkai (Barron, 1986), pasitiké¢jimas savimi,
savarankiSkumas, originalumas, atvirumas naujovéms, lankstumas, atkaklumas bei impulsyvumas
(BIG Idea Group, 2009).

Apibendrinant galima teigti, kad kirybiskumas yra tokia galimybé - minti, naujq idéjq paversti
tikrove. Kirybiskumas slypi kiekviename is miisy, tik mes visi skirtingai ji naudojame. Taigi, norint
rasti kirybisky problemos sprendimy budy, reikia suteikti laisve reikstis iniciatyvai, jgalinant
darbuotojus priimti atsakingus sprendimus. Biitina kiirybiskos veiklos sqlyga yra laisvé — moraliné,

fiziné, socialiné, politiné.

1.2.2 Kurybiskumo skatinimo organizacijoje metodai

Akivaizdu, kad Siais laikais sékmg lemia keli dalykai — kiirybiSkumas ir nauji verslo modeliai
(Nesulaukes jvertinimo, kirybiskumas daznai isblésta, 2010). Siandienin¢je Ziniy organizacijoje
galima iSgirsti apie tokius dalykus, kaip karybiskumui palankus strateginis valdymas, organizaciné

kultiira, organizaciné struktiira, vadovavimas, kiirybinés veiklos organizavimas, kai tuo tarpu
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tradicinés organizacijos, uZztikrinanc¢ios tvarka, sauguma ir atsakomybg nesukuria draugiskos
kiirybiskumui aplinkos.

Anot J. H. Jones arba organizacija nuolat juda i prieki, arba ji eina atgal; neimanoma likti
vietoje (Proctor, 2002). Nuolat taikydama iprastus, nusistovéjusius sprendimus, imon¢ rizikuoja
susidurti su sunkumais, kuriuos salygoja ekonoming, kultiirin¢, technologiné verslo aplinka. Siekiant
susidoroti su problemomis, biitina kirybiskai i jas reaguoti, t.y. ugdyti savo darbuotoju kirybiskumgq ir
intuicija. Todé¢l ypa¢ svarbi prielaida ziniy organizacijoje yra darbuotojy kirybiskumo ir intuicijos
ugdymas.

A. Maslow (2006) siiilo sukurti tokius ugdymo metodus, kurie padéty asmenybei tapti kitokia -
sugebancia dziaugtis pasikeitimais, improvizuoti, pasitikéti savo jégomis, stipria ir drasia, sugebancia
veikti visai naujomis aplinkybémis. Pastarasis labiau akcentuoja improvizacija ir jkvépima, o ne
uzbaigta darba ar pasiekta rezultata (Maslow, 2006).

E. Fromm teigia, kad kiirybiSkumas néra iSskirtiné gabiy zmoniy savybe¢, bet pasiekiama
kiekvienam individui. Mokytis biiti kiirybiskam - tai mokytis gyventi (Fromm,1994).

Ziniy organizacijoje sprendimus priimantis zmogus turi bati kiirybingas, gebéti pateikti naujas
ir naudingas id¢jas. Kirybiskumas ziniy organizacijos sprendimy priémimui yra labai svarbus, nes
kurybiskumas leidZia visapusiSkiau jvertinti bei suprasti problema ir pastebéti tas jos puses, kuriy kiti
nemato. Akivaizdziausia kirybiskumo verté yra ta, kad priimanciam sprendima zmogui lengviau
numatyti visas igyvendinamas alternatyvas (Robbins, 2003).

Siekiant paspartinti kiirybos procesa praé¢jusiame Simtmetyje buvo sukurta daugybé ivairiy
psichologinio aktyvinimo metoduy, kurie rémési prielaida, jog Zmogus i$ prigimties yra kiirybiskas ir
reikia rasti bady ir metody tam karybiskumui pasireikiti. Sie metodai lengvina kirybos procesa,
stimuliuoja zmogaus protines galias, Salina psichologinius barjerus, trukdancius pasiekti sprendima.

Kirybiska sprendimuy paieska gali biiti atsitiktiné arba samoninga. Atsitiktinis sprendimas bus
nenaudojant jokiy specialiy techniku skatinti kiarybiskumq. Taciau Siandien daugelis organizacijy
supranta, kad butina skatinti darbuotoju kirybiskumq (McFadzen, 1999). Kirybiskumq ir intuicija
galima samoningai stimuliuoti, §io proceso metu generuojamos id¢jos, kurias galima pritaikyti

sprendziant problema (3 paveikslas).
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Problema

e  Asociacijos
e  Stimulai

o Z(Iiné/raivtiriiéraiT
Problemos sprendimai

Sudaryta: McFadzen E. (1999) Encouraging creative thinking, p. 375
3 pav. Kiirybisky sprendimy paieska

Tac¢iau Horowitz (pagal G. Beresneviciy, 2007) teigia, kad nebiitina lavinti Zmogaus
kiurybiskumo, o kur kas veiksmingesnis biidas gauti kiirybiska rezultata — taikyti mastymo irankius. Jis
pateikia analogija su Zzmogaus fizine jéga: nebiitina buti sunkumuy kilnotoju, kad pakeltum automobilj —
uztenka turéti keltuva. Taip ir kiirybos srityje: jei zinosime taisykles ir mokésime naudotis jrankiais,
gausime kiirybiSka sprendima net nebiidami kiirybiski.

Pasak G. Beresnevi¢iaus (2007), psichologinio aktyvinimo metodais galima iSspresti tik
nesudétingus, daugiausia organizacinius ar neiSeinancius i§ vienos profesijos rému uzdavinius. O
iSradybiniy uzdaviniy sprendimo teorija pagristas algoritmas leidzia zmonéms per kelias valandas
18spresti sudétingas, daugeli mety jprastais biidais sprendziamas problemas.

Algoritminiai metodai (AM) i$ principo skiriasi nuo psichologinio aktyvinimo metody (PAM).
Sprendziant problema PAM biidu, sprendimo ieSkoma aklai, darant daugybe klaidingy bandymy ir
spéjimy, stengiamasi gauti kuo daugiau idéjy, o véliau jas perzitréti ir atrinkti geriausias. PrieSingos
strategijos laikosi AM Salininkai. Jie nesistengia sukaupti kuo daugiau idéjy, o laikantis nurodymuy
Zingsnis po zingsnio einama tiesiai prie tikslo. Pagrindinés savokos, siejamos su PAM, — intuicija,
tkvépimas, nuSvitimas, jgimti gabumai, smegeny ,,audrinimas“, laimingas atsitiktinumas, AM —
sistemy vystymosi désniai, uzdavinio analizés taisyklés, standartiniai veiksmai, mastymo irankiai.

Kirybiskumas yra naudingas ne tik organizacijai, kuriai naujy genialiy idéjy igyvendinimas
atneSa didesni pelna, bet taip pat ir organizacijos nariams, kadangi tai yra gera galimybé parodyti savo
sugeb¢jimus ir iniciatyvas organizacijos vadovybei, pagerinti savosios vertés pajautima, o galbiit net
pagerinti savo finansing padéti sulaukus premijos uz pasiiilyta geriausia problemos sprendimo biida.
Taciau kiirybiskas ir nuolatinis prasiverzimas galimi tik tuomet, kai organizacijoje yra sudarytos tam
tinkamos salygos: darbuotojai turi veiksmy laisvg, skatinama darbuotojy iniciatyva bei

novatoriSkumas, darbuotojams atlyginama uz idéjy pateikima bei igyvendinima ir t.t.
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Kirybiskumas gali padaryti stebuklus organizacijoje. Naujos id¢jos ateina i§ aplinkos, patirties,
ziniy, o darbuotojai pasinaudodami savo intelektiniu kapitalu gali padéti bendrovei pasiekti geriausia
rezultata. Taciau darbuotojai turi zinoti, kad taisyklés keiciasi, jas galima interpretuoti. Taip pat
organizacijos nariai turi suprasti, kad vienas Zzmogus visko zinoti negali ir jis gali kreiptis pagalbos.
Vadovas privalo darbuotojus ir ju idé€jas toleruoti, iSklausyti. Tokie sitilomi nestandartiniai metodai
skatinti kiirybiSkuma (Nonstandard Techniques: Encouraging Creativity, 2007):

e  visy dabuotoju paprasyti pateikti po viena idé¢ja, kaip buty galima pagerinti preke ar

produkta;

. paprasyti darbuotoju, kad jie patys 1§ saves reikalauty sugalvoti po viena nauja id€ja per
savaite;

. informuoti organizacijos narius apie iSkilusias problemas. Paklausti ju, kaip jie spresty tas
problemas, kokiy veiksmy imtysi;

. aiSkiai pareikSkite savo darbuotojams, kad jokia mintis néra per laukiné. Darbuotojai
kartais nepajégia ivesti kazko nauja | organizacija, nes jie bijo, kad paminéta mintis, gali
biiti palaikyta keista, kvaila ir jie bus nesuprasti;

. leiskite darbuotojams zinoti, kad daryti klaidas irgi yra gerai. Ne visos mintys, kad ir kaip
gerai jos atrodyty, gali buti jgyvendinamos;

. biitinai pranesti visam personalui, kai kurio nors darbuotojo idéja yra igyvendinta.

Organizacijos vadovas darbuotojams turi aiskiai iSdéstyti skirtumus tarp naujos idéjos aptarimo
ir jos igyvendinimo. Darbuotojai neturéty pradéti igyvendinti savo idéjy neaptare ju su vadovybe
(Nonstandard Techniques: Encouraging Creativity, 2007). Taigi, akivaizdu, kad kirybiskumas ne tik
svarbus daugelyje verslo Saky, bet ji taip pat galima ir biitina ugdyti. Kirybiskumo skatinimas leidzia
darbuotojams pasijusti vertinamais kaip individais. Nevertéty pamirsti darbuotojus apdovanoti uz geras
mintis, idéjas ir darbus.

Daznai organizacijos turi patobulinti aplinka, skatinan¢ia kiirybiSkuma ir inovacijas. Kai
kurioms organizacijoms $is procesas gali biti sunkus, bet skirtingi kiirybiSkumo modeliai pateikia
daugybe svarbiy idéjy, kurias vadovai, kurdami kiirybiSkuma skatinancia aplinka, turéty apsvarstyti.

Charles Cave (pagal kiirybiSkumo teorija i§ Tractors projekto) pateiké idomy modeli, apimanti
aStuonias uzduotis, kurios turéty padéti zmonéms biiti visada kiirybingiems. Sios uzduotys yra:

1.  Ieskojimas. Si tema islicka labai aktuali daugeliui tyrinétojy, kurie pateikia patobulintas

paieskos priemones, skirtas Ziniasklaidai (fotografijos, video medZiaga, muzika ir t.t.).
Tokios priemonés pagreitina informacijos rinkima apie ankstesng veikla.

2. Vaizdiniy priemoniy naudojimas. Sios priemonés stimuliuoja iSankstini Zinojima ji

detalizuodamos. Pavyzdziui, pateikia organizacijai rinkos Zemélapi, Ziniy Zemélapi ar

apskritai patobulinta programing Zemélapiy iranga.
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RySiy nustatymas. Konsultavimosi priemonés pradedamos nuo elektroninio pasto,
pokalbiy ir momentiniy Zinuciy pritaikymo.

Magstymas. Dazniausiai pasitaikanti uzduotis — tai mastymas laisva asociacija, kartais
vadinama ,,smegeny audra®.

Tyrinéjimas. Kita svarbi kiirybingo studijavimo uzduotis — eksperimenty pagalba
numatyti sprendimus. Pavyzdziui, skaiCiuoklés leidzia iSanalizuoti numanomus verslo
plano poky¢ius, mokyklos biudzeta ar apskaiCiuoti auganti gyventoju skaiciy. Taip
numatomos ivairios galimybés, jas galima saugiai iSanalizuoti ir pritaikyti sudétingus
sarysius.

Kompozicijos priemonéms priklauso visur esanti teksty rengimo programa, kuri leidzia
sukurti bet kokios riiSies dokumenta. Programinei jrangai grafinés kompozicijos
priemones suteikia daug galios ir leidZia Zzmonéms biiti labiau kiirybingais.

PerZiuira: daugeliui programinés jrangos priemoniy reikalinga galimybé iraSyti
operacijas, jas perziuréti ir iSsaugoti, kad buty galima jas panaudoti ateityje. Tai leidzia
vartotojams grizti prie anksCiau atlikty operacijy, pavyzdziui, interneto narSykléje tai
atlickama mygtuku ,,.Back*.

Platinimas: galiausiai, kai vartotojai jau sukiiré ta, kas jiems patinka, jiems reikia ji
iSplatinti. Kai kuriems patiks ji tiesiog i$siysti naujiems draugams elektroniniu pastu, bet
daugeliui patrauklesnés kitos galimybés. Pavyzdziui, paieSkos metu rinkdami informacija
vartotojai susiduria su kity Zzmoniy tinklalapiais ir darbais. Tai, kad galime iSsiusti padéka
visiems zmonés, kuriy darbus panaudojome, gali biti mums naudinga. Filtrai,
uzfiksuojantys Siy Zmoniy elektroninius pastus, gali padéti vartotojams isSplatinti savo

darba Zmonéms, kuriems tai gali biiti idomu.

T. Amabile (pagal kiirybiSkumo teorija i§ Tractors projekto) sukiiré kiirybiskumo modelj, kuris

palengvina ir motyvuoja kiirybinga elgesi. Jis teigia, kad tam tikroje srityje individualy kiirybiSkuma

sudaro trys dalys:

1.

Tam tikrai sri¢iai buidingi jgiidZiai ar kompetencijos (igimti jgiidZiai). Siuos jgiidzius
sudaro atskiry asmeny reakcija i tam tikra problema ar situacija. Tai gali biiti teorinés
zinios, pavyzdziui, pagrindai ir nuomonges; praktiniai igiidziai, kuriy gali prireikti toje
srityje, ir ,tam tikrai sriiai buidingi talentai, kurie prisideda prie kiirybingo naSumo*.
Tam tikrai sri¢iai budingus iglidzius sudaro jgimti jgiidZiai ir formaliojo bei neformaliojo
individams truksta kiirybiSkumui svarbiy procesy, ju darbo rezultatai tikrai nebus
kiirybingi.

KiirybiSkumui svarbiis procesai (iSmokti gebéjimai). Jiems priklauso:
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e Asmenybés bruozai: organizuotumas, pasitenkinimo slopinimas, atkaklumas ir
savarankiskumas.

e Kognityvinis stilius, kuriam priklauso gebéjimas suprasti sudétingus dalykus ir
nereiksti savo nuomongs.

e Darbo stilius, i kuri jeina geb¢jimas ilgam laikui susitelkti ties vienu dalyku,
pakeisti nesékmingus sprendimus naujais, iSgyventi sunkumus ir islaikyti
energija, pastangas ir nasuma.

3. Vidiné motyvacija (poZiuris | uZduotj) yra laikoma pagrindine kiirybiSkumo paskata.
Vidiné motyvacija remia kiirybiSkuma, o iSoriné ji varzo. Neseniai pastebéta, kad, ypa¢ kiurybiskumo
reikalaujan¢iame versle, nereikia atskirti vidinés motyvacijos nuo iSorines. KirybiSkumui versle
reikalinga sinergin¢ motyvacija, kuri apima ir viding ir iSoring motyvacija, nukreipta 1 kompetencijy ir
1giidZiy tobulinima.

Tobulinant kiirybiSkuma svarbu apsvarstyti ne tik atskirus anks¢iau paminétus kiirybiSkumo
elementus, bet ir santyki tarp ju. T. Amabile teigia, kad kiirybiSkumas bus didziausias tada, kai visi
trys elementai i§ dalies sutaps. Kitaip tariant, zmongés bus labiausiai kiirybingi ,.kiirybingoje aplinkoje®.
Sio ry$io nustatymas gali biiti svarbus Zingsnis kiirybiskumo tobulinimo link.

Apibendrinus Charles Cave ir T. Amabile kiirybiSkumo modelius (pagal kiirybiSkumo teorija 18
Tractors projekto) bei nestandartinius kiirybiSkumo skatinimo metodus (Nonstandard Techniques:
Encouraging Creativity, 2007), galima iSskirti pagrindinius kirybiSkumo skatinimo elementus

organizacijose, pateiktus 4 pav.

Reguliarus kiirybisky idéjy poreikis

‘

Naujy idéjy generavimas

e  Kirybiskumo stimuliavimas
e  Kirybiskumo metodai
e  Skaiciuokliy naudojimas
e Priemonés informacijai surinkti
e Konsultacijos
e [gldziai (igimti ir igyti)
e Darbo stilius
e Klaidy toleravimas
v v
[gyvendinty kurybisky idéjy sklaida Id¢jos autoriaus jvertinimas
tarp darbuotojy (sinerginé motyvacija)

Saltinis: sudaryta autorés

4 pav. Pagrindiniai kirybiSkumo skatinimo elementai organizacijose
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KirybiSkumas Ziniy organizacijoje gali biti palaikomas skatinant darbuotojy kiirybiska elgesi,
nustatant tikslus ir uzduociy terminus, pripazistant darbuotojams suteiktos laisvés bei savarankiskumo
verte, Salinant biurokratines klititis. Lyderiy pareiga organizaciniame lygmenyje yra sudaryti veiklos
strategija. Jeigu kiirybingi Zmonés nesupranta kompanijos siekiy, ju idéjos kompanijai netiks, jos
pareikalaus daug 1éSuy ir galiausiai bus atmestos. Tai kainuos brangiai ir iSblaskys idéjuy kiirimo
energija. Kadangi ir kiirybiné energija, ir pinigai greit iSsenka, yra zymiai geriau skatinti idéjuy kiirima
nustatytose kompanijos strategijos ribose.

T. Kippenberger (1997), analizuodamas John Kao knyga teigé, kad kurybiskumas
organizacijoje gali pasireikSti keliais biidais: kuomet darbuotojas pats stengiasi buti kirybiskas
(individualiai) ir kuomet kiirybiSkumas organizacijoje yra valdomas, t.y. sukurta priemoniy ir metody
visuma, padedanti organizacijos vadovams skatinti darbuotojy kiirybiSkuma.

R. Strazdas, R. Bareika ir E. Tolocka (2010) atliko 12 placiausiai tatkomy kurybiSkumo
metoduy analize ir suskirsté Siuos metodus 1 asmeninius ir grupinius. Asmeniniai metodai skirti idéjy
vystymui skatinti asmeniskai, grupiniai — grupése. Pastebéta, kad bet kuris asmeninis metodas yra
pritaikkomas ir grupéje, taCiau ne visi grupiniai metodai pritaikomi idéjoms generuoti asmeniskai.
Grupiniai metodai veikia dviem pagrindiniais principais:

1. Sujungiant grupés nariy potenciala;

2. Naudojantis kitais grupés nariais kaip stimulais.

Taikant pirmaji principa stengiamasi sujungti turima skirtinga grupés nariy potenciala ir Sitaip
pasiekti geresnj kirybos rezultata. Nenaudojant tam tikry priemoniy, sujungti skirtingy grupés nariy
potenciala retai pavyksta, kadangi skirtingi zmonés turi kitokj poziiirj 1 nagrinéjamus dalykus. Dirbant
grupése skirtingas pozitiris neretai virsta konfliktais ir grupés darbas tampa neproduktyvus. Aiskiausiai
pastebimas konfliktas tarp divergentini ir konvergentini mastymo tipa turin¢iy Zmoniy. Buvo
pastebéta, kad vieniems Zmonéms labiau sekasi generuoti id€jas problemai spresti, kitiems — idéjas
vertinti ir iSrinkti tinkamiausia. Divergentinis mastymas pasireiskia gebéjimu kurti jvairius problemy
sprendimo btidus. Konvergentinis mastymas yra prieSingas divergentiniam ir pasireiSkia gebéjimu i$
pateikty idéju atrinkti geriausia. Inovacijoms kurti svarbus tiek divergentinis, tiek konvergentinis
mastymas. Dazniausiai Zzmogus turi arba gerai iSugdyta divergentini, arba konvergentini mastyma.
Jeigu produktas kuriamas atskirai, paprastai kiirimo proceso efektyvumas yra menkas, todé¢l labai
svarbu bendram darbui suburti skirtingo mastymo tipo Zmones.

Antrasis principas, taikomas grupiniams metodams, — kai vieno grupés nario kalbos, i§sakytos
mintys, argumentai, vaizdiniai, pojii¢iai, emocijos, pati i§vaizda ir panasis dalykai kitus grupés narius
veikia kaip stimulas. Taip grupés nariai veikia vieni kitus ir i§muSama i§ jprastinio mastymo ritmo.
Sitaip gaunamas nejprastas, nesabloninis rezultatas. Metodai, kai grupés nariais naudojamasi kaip

stimulu, dazniausiai taikomi tik idé¢joms generuoti. Siekiama generuoti kuo daugiau ir ivairesniy idéjy,
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taCiau jos nevertinamos. Metodai, taikant grupiy potencialo sujungimo principa, tinka ir idéjoms
generuoti, ir vertinti. Daznai grupiniai metodai turi abu §iuos principus, taciau skirtingu mastu.

Asmeniniy kiirybiskumo skatinimo metody stimulai veikia kiirybos procesa ir atitinkamai
kiirybos rezultata. Stimulai gali baiti ivairts: Zodziai, vaizdiniai, garsai, emocijos, pojuciai, kvapai ir
pan. Visus Siuos stimulus pagal rysi su kuriamu objektu galima sugrupuoti i dvi grupes:

1.  Susije stimulai biina tiesiogiai susij¢ su kuriamu objektu. Jeigu gaminama kédé,
tiesioginiai stimulai gali buiti kity kédziy vaizdiniai, istorijos apie kédziy naudojima,
zodziai, nusakantys kédziu savybes, klausimai apie kédziy naudojima, kédziy iSbandymas
ir pan.;

2. Nesusijg stimulai biina tiesiogiai nesusij¢ su kuriamu objektu. Kuriant idéjas kédei galimi
tiesiogiai su kéde nesusije stimulai, kurie padéty kurti neSabloniskas id¢jas. Tai galéty
biti jvairios gamtoje esancios gyvos arba negyvos formos, kvapai, Zmogaus sukurti
daiktai, tiesiogiai nesusij¢ su kéde ir jos atlieckama funkcija.

Asmeniniai kiirybiSkumo skatinimo metodai dar skiriasi stimuly taikymo btdu. ISskiriami
laisvas ir grieztas stimuly taikymo biidas. Laisvas stimuly taikymas — kai kiir¢jas gali laisvai pasirinkti
jam patinkantj stimula savo nuoziiira. Grieztas stimuly taikymas yra toks procesas, kai kiir¢jui
nurodytos detalios taisyklés, kaip privalu laikytis stimuly. 1 priede pateikti kiirybiSkuma skatinantys
metodai, R. Strazdo, R. Bareikos ir E. Tolo¢kos (2010) sugrupuoti pagal stimuly rys$i su kuriamu
objektu ir stimuly taikymo biida.
organizacijos resursai. Nepaisant to, kad technologijos ir jranga daugelyje sriciy yra svarbiis
elementai, taciau zmonés tebevaidina ne maziau svarbius vaidmenis. Jie yra gyvybiskai svarbiis
interpretuojant ir analizuojant tai, kas vyksta rinkoje, jy kiirybiskos jégos reikalingos tobulinant ar
kuriant naujus produktus. Kirybiskumas skatina eiti | priekj ir nestovéti vietoje. Norint islikti

konkurencingiems rinkoje, organizacija turi skatinti savo darbuotojus kiirybiskai ir proaktyviai

maqstyti.
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2. KURYBISKUMO SKATINIMO ORGANIZACIJOSE EMPIRINIS ISTYRIMO
LYGIS

Sioje dalyje apzvelgiami mokslininky atlikti tyrimai apie darbuotojy kiirybiskuma jtakojanéius
veiksnius bei kiirybiSkumo skatinimo metodus. Remiantis teoriniais Zziniy organizacijos ir
kiirybiskumo aspektais bei mokslininky tyrimais apie kiirybiSkumo skatinima organizacijoje, sudarytas

kiirybiskumo skatinimo ziniy organizacijoje modelis.

2.1. KiirybiSkumag jtakojanciy veiksniy empiriniy tyrimy apzvalga

Kiurybiskuma itakoja nemazai veiksniy, o kiirybiSkumo koncepcija yra itin glaudziai siejama su
lyderyste, inovatyvumu, motyvacija ir kita. Atlikty tyrimy apzvalga atskleidé kity veiksniy itaka
kiirybiskumui.

Kirybiskumas ir lyderysté. Greitai besikei¢iancios technologijos, pasauliné konkurencija ir
ekonominis netikrumas reikalauja pokyc¢iy organizaciniame lygmenyje, kuris taip pat numato ir naujas
lyderystés formas. Lyderystés modeliai hierarchinése organizacijose jau nebéra tinkami kirybiskumui
ir inovacijoms skatinti. Nors tradiciniai, vadovaujantys, prievarta rodantys ir autoritariniai lyderiai gali
motyvuoti grupes atlikti paprastas uzduotis, tokioms uzduotims, kurioms atlikti reikia kiirybiSkumo ir
savimotyvacijos reikes kity lyderystés formuy.

E. ButkeviCiené ir kt. (2009) atliko tyrima, kuris leido palyginti du lyderystés kontekstus:
»idealyji“ wvalstybés tarnautojo lyderio modelj, atkleidzianti, kokiomis asmeninémis savybémis,
geb¢jimais ir kompetencijomis, taip pat vertybinémis nuostatomis turéty pasizyméti valstybés
tarnautojas lyderis, ir ,,realyji valstybés tarnautojo lyderio modelj, atskleidzianti, kokiomis savybémis
pasizymi valstybés tarnautojai, kuriuos bendradarbiai jvardija esant lyderiais. Empirinio tyrimo
duomenys parodé, kaip valstybés tarnautojai suvokia valstybés tarnautojo lyderio vertybines
orientacijas - ,,idealiam* valstybés tarnautojui lyderiui turéty biiti itin svarbu nauju idéju generavimas
ir kiirybiskumas, todél jo veikla turéty buti iSskirting, o idéjos originalios.

W. Chan Kim ir R. Mauborgne (2006), analizuodami sékmingai rinkoje veikian¢ias imones,
i8skyre ir kurybisko lyderio veiksni. Kaip pavyzdi autoriai pateikia Niujorko policijos departamenta
(NPD): ivardijus verslo terminais, NPD iki 1994 m. vasario mén. buvo grynuyju pristigusi organizacija
su 36 000 nemotyvuoty ir menkai apmokamy darbuotojy, praradusiy vilt, kad kas nors pasikeis; su
nepatenkintais klientais — Niujorko gyventojais ir nuolat blogéjanciais veiklos rodikliais, apie kuriuos
signalizavo augantis nusikalstamumas, baimé ir netvarka. O konkurentai — nusikaltéliai — buvo
ttakingi ir galingi. Kuomet 1994 m. vasario mén. Niujorko policijos komisaru buvo paskirtas Bilas
Bratonas, situacija i§ esmés pasikeité. Nuo 1994 m. iki 1996 m. policija dZiaugesi iSaugusiu ,,pelnu‘:

sunkiy nusikaltimy sumazéjo 39 proc., nuzudymy — 50 proc., o vagys¢iy — 35 proc. ,,Klientai* laim¢jo:
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gyventoju nuomonés apklausos liudijo, kad ju pasitikéjimas NPD iSaugo nuo 37 proc. iki 73 proc.
Darbuotojai taip pat laim¢jo: vidiniy apklausy rezultatas bylojo, kad pasitenkinimas darbu NPD buvo
kaip niekad didelis. Taciau ispudingiausia buvo tai, kad permainos tgsési ilgiau, nei dirbo ju
iniciatorius — net 1996 m. Bratonui pasitraukus i§ tarnybos, nusikalstamumas toliau maz¢jo.

S. Hemlin ir kt. (2008) i$skyré tris bruozus, kurie yra biitini kirybingam lyderiui:

e  Lyderis turi skatinti idéjos vystyma tarp individy ir grupiy;

e Idé¢joms turi buti suteikta struktiira, t.y. lyderis turi apibrézti terminus, integruoti idéjas ir

projektus;

e  Lyderis turi paskatinti (suorganizuoti) iSorés paramg vystomoms idéjoms.

T. C. DiLiello ir J. D. Houghton (2006) atlike tyrima nustaté, kad darbuotojai, turintys
kiirybiSkumo potenciala, link¢ pritaikyti ji praktikoje, kuomet yra palaikomi ar skatinami vadowvy.
Autoriai apibendrino ir i§skyré tokias lyderio savybes, kurios skatina individualy kiirybiskuma:

. Skatina darbuotojus mesti 18§iiki ,,status quo*;

. Platus pozitris i rizika;

. Sugeba klaidas naudoti kaip mokymosi galimybes;

e  Naudojasi ir dalinasi Ziniomis bei informacija;

° Démes;i sutelkia | nuolatini mokymasi,

. Vertina saziningai ir informatyviai;

. Atlygina uz kiirybing veikla;

. Skatina darbuotojy dalyvavima valdyme.

Apibendrinant biity galima teigti, jog siekiant skatinti darbuotojy kirybiskumq Ziniy
organizacijoje, reikalingas kiirybiskas lyderis (priklausomai nuo organizacijos dydzio, tai gali biiti tiek
grupés, tiek jmonés vadovas), kuris skatinty darbuotojy kiirybiskumq tiek savo pavyzdzZiu, tiek ir
sudarydamas sqlygas kity darbuotojy kirybiskumui.

Kirybiskumas ir motyvacija. T. Amabile ir kt. (1994), analizuodami vidinés ir iSorinés
motyvacijos poveiki kirybiSkumui, daugiau kaip 8 metus rinko duomenis 1§ vairiy sri¢iy dirbanciyjy
suaugusiy zmoniy. Apibendring tyrimo rezultatus, mokslininkai pri¢jo i§vados, kad vidin¢ motyvacija
turi didesni poveiki kiirybiSkumui nei iSoriné motyvacija, ir tie darbuotojai, kurie turi pastovy vidinés
motyvacijos lygi, poreikius ir tiksla, labiau stengiasi darbe nei neturintys tokios motyvacijos. Taiau
maziau kiirybingiems darbuotojams jtaka daro ir iSoriné motyvacija — tokie tiriamieji savo kiirybinius
pasiekimus pagerino, kai jiems buvo pasiiilytas atlygis. Todél mokslininkai padaré¢ iSvada, kad
darbuotojy kiirybinguma skatina tiek vidiné, tiek ir iSoriné motyvacija.

E. Deci ir R. Ryan (1990) i$skyré prieSingy motyvy kaitos etapus kiirybos procese ir pazymejo,
kad problemy jzvelgimo ir idéjy vystymo fazése vidiné motyvacija atlieka teigiama, o iSoriné —

neigiama vaidmeni. Taciau iSoriné motyvacija padeda jsitraukti | veikla, kaupti reikalinga informacija
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parengiamojoje fazéje. Ji taip pat naudinga igyvendinimo ir pritaikymo fazése, kai reikia itemptai ir
kantriai dirbti. Mokslininkai nustaté, kad didéjant kiirybos procese motyvacijos intensyvumui, didé¢ja ir
jos efektyvumas, taciau pasiekus tam tikra riba, motyvacijos stipréjimas pradeda neigiamai veikti
kiirybing veikla.

T. Amabile ir kt. (1994), analizuodami tyrimo duomenis nustaté, kad motyvacija ne vienodai
veikia skirtingo amziaus, skirtingo kurybinio lygio asmenis. ISoriniai motyvai mazai veikia labiau
subrendusiy ir jau pripazinty darbuotoju kurybiSkuma. Tokius rezultatus patvirtino ir A. P. Walton
(2003) atliktas tarpasmeniniy veiksniy poveikio kirybiSkumui tyrimas. Mokslininkas nustaté, jog
vyresnio amziaus zmonés yra kurybiSkesni nei jaunesnio amziaus kolegos ir tai sieja su darbine
patirtimi bei pripaZzinimu. Ziniy organizacijoje §is teiginys taip pat turéty pasitvirtinti, nes sukauptas
per daugeli mety patyrimas leidzia geriau taikyti Zinias, jas gilinti ir operatyviau sprgsti problemas (A.
Mikalauskene, L. Zalieckaite, 2007).

D. Waldman (2009) atliktas tyrimas atskleidé, kad skatinant tiek asmeninj, tiek ir grupiy
kirybiSkuma darbe, svarbu atsizvelgti 1 darbuotoju nuotaikas ir emocijas, t.y. kuomet darbuotojai
jauciasi vertinami darbe, sulaukia pozityvaus paskatinimo ir gali pasirinkti arba pakeisti tam tikrus
procesus, ju kiirybiSkumas sustipréja.

Empiriniai organizacijos klimato tyrimai (S. Hemlin ir kt., 2008) atskleidé skatinamaji poveiki
darbuotoju kiirybisSkumui, kuomet darbuotojai gali pasirinkti jvairesnes uzduotis, yra uZztikrinami
pakankami iStekliai, darbo kriivis (kuris gali daryti ir neigiama jtaka, jei yra virSijamas) bei pozityvi
socialiné aplinka su Zemu organizaciniy kliticiy lygiu.

E. Ch. Shalley ir kt. (2004) atlik¢ veiksniy, daran¢iy poveiki organizacijos darbuotoju
kiirybiSkumui ir inovatyvumui, tyrima nustaté, kad fiziné aplinka ir erdvinis darbo viety iSdéstymas
taip pat veikia kiirybiSkuma. Individai, kurie dirba erdvése su tankiai iSdéstytomis darbo vietomis,
pasizymi mazesne vidine motyvacija ir kiirybiSkumu. Tai galima paaiskinti tuo, jog tokioje aplinkoje
tenka daugiau bendrauti, dél to darbuotojas yra daznai priverstas atsitraukti nuo darbo. Taciau A. P.
Walton (2003) savo tyrimo iSvadose teigia, jog darbo aplinka, kaip motyvuojantis veiksnys, neturi
poveikio kiirybiSkumui — tiesiog jeigu ji yra tinkama, tai panaikina demotyvuojancius veiksnius. E. Ch.
Shalley ir kt. (2004) taip pat nustaté, kad kiirybinei veiklai ne maZiau svarbiis yra vidiniai motyvaciniai
veiksniai biiti inovatyviam — motyvacija suteikia paskata veikti, siekiant uzsibrézto tikslo.

Apibendrinant tyrimus galima teigti, kad kiirybiskumo fenomenas ir motyvacija tampriai siejasi
darbinéje veikloje, pasireiskia skirtingu laipsniu dél individualiy ir aplinkos lemianciy savybiy.
Kiirybine veiklq gali skatinti tiek iSoriniai, tiek ir vidiniai motyvai, todél organizacijoje svarbu
tinkamai ir laiku Siuos motyvus panaudoti.

KiirybiSkumas grupése ir komandose. Inovacijos ir kiirybiSkumas yra socialinés prigimties ir

daznai savarankiS$ko individualaus proto galia yra pervertinama. Nors paprastai manoma, kad
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kiirybingi Zmonés dirba vieni, visgi musy proto ir kiirybiSkumo rezultatus lemia saveika ir
bendravimas su kitais Zzmonémis. Kirybingos veiklos priezastis — zmoniy ir ju darby santykiai,
bendravimas. KirybiSkumas neatsiranda zmoniy galvose, bet kyla i§ minciy ir socialinio-kultiirinio
konteksto. Ziniy organizacijoje bendradarbiavimas néra vien prabanga, bet ir biitinybé. Taigi, grupinis
kiirybiskumas néra tik paprasta visy grupés nariy kiirybiSkumo visuma, bet ji itakoja ir grupés sudétis
(pavyzdziui, ivairiapusiSskumas), grupei budingi bruozai (pavyzdziui, darnumas, grupés dydis),
procesai grupéje (pavyzdziui, metodai problemoms spresti, socialiné informacija) ir kontekstiniai
veiksniai, kylantys i§ organizacijos.

I. Zabielavi€iené (2009) nagrinéjo komandinio darbo specifika inovacijy sferoje — jos manymu,
darbuotoju inovatyvumas apima tokias juy savybes, kaip kiirybiSkumas ir verslumas. 5 pav. ji suskirsté
imonés darbuotojus pagal atlickamus vaidmenis komandoje, mastymo buda bei neapibréZtumo

tolerancija.
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Mastymo biidas
Saltinis: Zabielavi¢iené I. (2009) Komandinio darbo specifika inovacijy sferoje, p. 92
5 pav. Darbuotojy skirstymas pagal mastymo biida ir neapibréZtumo tolerancija

Autore¢ teigia, kad atidZiau stebint aukStos kompetencijos specialistus, galima atskleisti, kurie 1§
ju lengvai generuoja idé¢jas ir jas ,,barsto nejgyvending. Kiti gi ,,gaudo* tas ,barstomas* id¢jas ir

sugeba jas igyvendinti. Kiirybini darba dirbanciy specialisty steb¢jimai rodo, kad Zmoniy, sugebanciy
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ir jau¢ian¢iy malonuma generuoti id¢jas, yra nedaug, o ir tie patys kartais zlunga kaip kuréjai, jeigu
jiems nesudaromos tinkamos salygos. Jie sunkiai prisitaiko vartotojiskoje aplinkoje, nes kelia
problemas, i kurias pastaroji nekreipia arba nepakankami kreipia démesj, ir didelius reikalavimus. Jie
puoseléja vertybes ir teises, nepaisydami daugumos nuomoniy. Tokie komandos nariai gali priestarauti
organizacijos veiklos praktikai, kuri, ju nuomone, yra neteisinga. Apklausos duomeny analizé rodo,
kad kiiréjai novatoriai daugiausia sudaro sunkumy komandai siekiant palaikyti ry$i su organizacija, bet
kartu ir padeda praplésdami komandai nustatytas darbo ribas. Formuojant komanda, reikia parinkti
zmones taip, kad jie atitikty pageidaujamus funkcinius ir komandinius vaidmenis.

Shalley ir kt. (2004) analizavo kity mokslininky atliktus grupiy kirybiskumo tyrimus ir nustate,
jog naujo produkto vystymo komanda, kurioje vyrauja vidutiné komunikacija, yra kiirybingiausia.
Tokioje komandoje jos nariai gali laisvai dalintis savo idéjomis bei konstruktyviai bendradarbiauti, nes
néra iSblaskomi besikeiCianCios informacijos srauto ir kartu iSlaiko galimybg susitelkti ties Sia
informacija. Komandos kiirybiSkuma taip pat skatina centralizuoto valdymo nebuvimas, kuomet id¢jas
atrenka vienas ar keli komandos nariai — Sioje komandoje prieSingai - visi nariai Zino apie skirtingas
nuomones ir nei vienas narys nedominuoja kiirybiniame procese.

Taggar (pagal Shalley ir kt., 2004) analizavo rySius tarp komandos nariy individualiy
kiirybiskumo savybiy (tokiy kaip sugebéjimas paZinti, atvirumas patirial ir saZiningumas) bei
komandos kirybiskumo procesu (pvz., kity nariy jtraukimas, konflikty sprendimas, efektyvus
bendradarbiavimas). Jis nustaté, kad kirybiskiausios buvo tos komandos, kurios turéjo kurybisSkus
narius ir puikiai iSvystytus kiirybiSkumo procesus. Kuomet komandoje yra kiirybiski nariai, taciau
procesai néra iSvystyti, arba komanda sudaro nelabai kiirybiski nariai, taciau iSvystyti procesai —
tuomet bendras komandos kiirybiskumo efektyvumas mazéja (vienas veiksnys neutralizuoja kito
veiksnio kiurybiSkuma).

Dennis R Brophy (2006) atliko ktirybiSko sprendimy pri€mimo proceso tyrima ir pastebe¢jo,
kad nesudétingas uzduotis geriausiai iSsprendzia vienas darbuotojas (palyginus jo ir grupés
sprendimus, individualus sprendimas buvo originalesnis ir naudingesnis). Taciau sudétingas uzduotis
kiirybiskiau sprendzia komandos, ypac tas uzduoties dalis, kur reikalingas i§laidy ir gaunamos naudos
kompromisas (pavieniai darbuotojai tiesiog praleisdavo tam tikrus sprendimo etapus).

Apibendrinant kiirybiskumo grupése ir komandose tyrimus, galima pastebéti, kad komandos ar
grupés formavimas tam tikrai problemai spresti priklauso nuo organizacijos dydzZio, uzduoties tipo,
darbuotojy tarpusavio sqveikos, individualiy darbuotojy savybiy, o problema iSsprendziama
kitrybiskai tik tuomet, kai uztikrinami kiirybiski sprendimo paieSkos ir priémimo procesai.

Kirybiskumo kliiitys. John C. Croth ir John Peters (pagal kiirybiskumo teorija i§ Tractors

projekto) straipsnyje apZvelgia tyrima apie kurybiskumo klititis ir ji slopinancias priezastis, kuris vyko
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desimt mety (1988-1998) ir jame dalyvavo 1700 zmoniy ir 67 grupés. Dalyviy, i§ kuriy beveik visi
buvo viduriniojo arba pirmojo lygmens vadovai, buvo praSoma atpazinti:

e  KirybiSkumo klititis (asmeniné nuomoné);

e  KirybisSkuma slopinancias priezastis, kurios biidingos visiems zmonéms bet kokioje

imonés ar organizacijos aplinkoje;
o Karybiskumo klifitis imonés ar organizacijos aplinkoje, kurioje jie dirba.
Tyrimo rezultatai pateikti 6 lenteléje.
6 lentelé
Kirybiskuma slopinancios priezastys
Savo paciy nustatytos klititys: Profesiné aplinka: Aplinkos nustatytos kliiitys:

Nepalanki asmeniné aplinka, triksta Baimé, sveikata ir energija, stresas, Asmeniné aplinka, trukdymas
sveikatos ir energijos, vyrauja stresas, likes¢iai, iproCiai, interesy ir atlikti kasdienines uzduotis,
baimé, viltis, iprociai, priklausomybé, motyvacijos trikumas, pripazinimas, atotrikiai, spaudimas,
ivairios nuotaikos, triikksta interesy, visuomenés nustatytos normos, priemoniy ir 1éSy trikumas,
motyvacijos, trokStamy rezultaty, gausu kritikos baimé, laiko apribojimai, ldkesCiai,  pinigy, laiko,

visuomenés nustatyty normy, darbo disciplina, ego, nesaugumas, ziniy sveikatos ir energijos
apribojimuy, laiko apribojimy (nustatyty), trikumas, netrokStamos idéjos, siekiy trikumas, Svietimas
vyrauja netinkamas laikas, prioritetai (o ir tiksly trikumas, nesékmés, apatija, (formalusis), profesiné
ne aplinka), disciplina, nesaugumas, nepasitikéjimas, ,,mus“, o ne ,juos“ aplinka, bendradarbiy
ziniy ir tiksly bei siekiy trikkumas, poziiiris, pavyzdziai, i§ anksto spaudimas, taisyklés,
nesékmés, apatija, nepasitiké¢jimas, i§ susiformavusi nuomoneé, ribotas  standartai, reglamentai, laiko
anksto susiformavusi nuomoné, ribotas pozidris,  socializacija, struktiira, trikumas, prieSinimasis.
pozitris, nuovargis, socializacija, baimé, kad gali nepasisekti, kova su

struktiira, baimé, kad gali nepasisekti, baime, troskimai.
ziniy ir troskimy baimé.
Saltinis: John C. Croth ir John Peters (pagal kiirybiskumo teorija i§ Tractors projekto)

Apibendring tyrimo rezultatus, John C. Croth ir John Peters (pagal kiirybiSkumo teorija i$
Tractors projekto) teigia, jog zZmonés pastebi daugeli kiirybiSkuma slopinan¢iy kliti¢iy, o baimé
vairiomis formomis yra dominuojanti klifitis (tai paminéjo 47 i§ 67 grupiu). Be to, profesinés aplinkos
veiksniai tampa slopinanCiomis priezastimis, kurios sumazina, apriboja, ar netgi pasalina atskiry
asmeny kurybiSkuma. Autoriai baigia tuo, kad jeigu vadovai ar lyderiai nori padidinti efektyvuma ir
prisidéti prie zmoniskyju iStekliy, ir jeigu jie nori, kad darbuotojai suvokty, koks svarbus yra
kiirybisSkumas, jie turi atkreipti démesi i klititis, egzistuojancias darbo aplinkoje ir Zmoniy protuose.

2010 m. (pagal A. VaisSnorg, 2010) Estijoje atliktas individualaus ir organizacinio kiirybiSkumo
skirtumy tyrimas, kurio metu darbuotojy buvo praSoma iSskirti veiksnius, kliudanCius vystyti
kiirybiSkuma organizacijoje. Tyrimo rezultatai pateikti 6 pav. DazZniausiai minimos kirybiSkumo
klititys — didelis darbo kriivis (58 proc.), motyvacijos (56 proc.) ir vidinés komunikacijos (46 proc.)

trukumas.
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- Didelis darbo kravis

- Motyvacijos trikumas 56%
- Vidinés komunikacijos

trakumas
- Autoritariné lyderysté

-Talentingy Zzmoniy trikumas
- Doméjimosi naujomis
idéjomis trakumas

- Inovacinés orientacijos
trakumas

- FiziSkai nepatraukli darbo
aplinka

- Konkurencija tarp kolegy

- Kita

“ v , “ “ <

0% 10% 20% 30% 40% 50% B0%

Saltinis: VAISNORE, A. (2010). Darbuotojy kiirybiskumo ugdymo metodai ir priemonés.

6 pav. Kiirybiskumo Kkliiitys organizacijoje

Taciau Sios klititys gali biiti pasalintos, jeigu organizacijoje bus valdomas darbo kruvis, siekiant

atrasti ir paskirti laiko naujiems metodams, jeigu geros idé€jos bus atpazistamos ir pritaikomos

praktikoje ir jeigu organizacijoje bus propaguojamas komandinis darbas, skatinama iSklausyti kolegas

ir uztikrinama geresné informacijos sklaida.

Siame tyrime buvo i$skirtos ir asmeninés kliditys, uzkertanc¢ios kelia kirybiskumui:

1.

Samoné. Samoné kontroliuoja zmones, apriboja ju veiksmus tam tikrais rémais.
Atsiribojus nuo samoningumo galima pamatyti ir priimti realybg. Realybé skatina
vaizduote.

Perfekcionizmas. Sios klities galima i§vengti negalvojant apie tobuluma, nes visa tai,
kas yra sukuriama, yra tobula.

Intelektualumas. Intelektualumas trukdo sumanumui. Intelektualumas yra iSmintis,
iSstudijuotos zinios, nieko bendro neturin¢ios su sumanumu ir protu.

Isitikinimai. [sitikinimai salygoja uzdaruma ir riboja pokycius. Patirtis yra kur kas
svarbiau, nes labiau atitinka tikrove ir gali buiti nuolat vystoma.

Garbés troSkimas. Kai kurie Zmonés tiesiog nori biiti Zinomi. Vietoje pripaZinimo ir

garbés siekimo reikéty daugiau démesio skirti kiirimo procesams ir rezultatui.

Apibendrinant kirybiskumo kliticiy tyrimus bity galima teigti, jog kirybiskumo skatinimui

organizacijoje gali iskilti tiek organizacinés, tiek ir asmeninés kliutys, taciau yra priemoniy ir biidy,

kaip Sias klittis suvaldyti — tereikia Sias klititis atpaZinti ir jvardinti.

Kirybiskumo skatinimo metodai. G. Manso (2009), apklausgs vadovaujancias pareigas

uzimancius darbuotojus, iSskyré du motyvus — tolerancija bei veikimo laisvg laiko atzvilgiu, —

turinius teigiama poveiki kiirybisky ir inovatyviy idéju vystymui. Taciau G. Beresnevicius (2007)
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teigia, kad sparti mokslo ir technikos pazanga, socialiniai procesai, ekonominés problemos sukelia
didele konkurencija, formuoja stresing aplinka ir nepastovumo atmosfera ir dél to kyla labai daug
problemy, reikalaujanciy greito sprendimo, t.y. Ziniy organizacijos negali skirti daug laiko jprastiniam
bandymy ir klaidy metodui. Be to, greitai besivystancios visuomenés problemos yra kompleksinés,
sudétingos, apima daugeli zmogaus veiklos sri¢iy. Tokias problemas visiskai iSspresti galima tik
pasitelkus daug zmoniy, skiriant joms spresti daug laiko ar pateikus jas spresti labai kiirybingiems
zmonéms. Visi Sie trys biidai turi dideliy trikumuy: kiirybiniy grupiy organizavimas kelia papildomuy
organizacijy problemu, skirti daug laiko problemai spresti konkurencijos salygoms néra galimybiy, o
kiirybiSky Zmoniy néra daug. Tode¢l G. Beresnevicius (2009) sitlo pasitelkti kiirybos procesa
spartinancius algoritminius metodus. Jo atliktas tyrimas patvirtino hipotezg, kad mokytojai per vienos
dviejy dieny seminara pajégiis perimti algoritminio problemy sprendimo metodo pagrindinius
principus ir juos taikydami daug efektyviau iSsprendzia problemas, nei tie, kurie néra susipaZing su
minétais principais. Taikant algoritminius problemos sprendimo metodus padidéjo kiirybisko
problemos sprendimo efektyvumas ir originalumas.

A. Jalan ir B. Kleiner (1995) savo straipsnyje analizavo intuityvius kiirybiSkumo skatinimo
metodus. Vienas ju — FiSerio asociacijy saraSas, kurio esmé& — pateikti darbuotojams su tam tikru
zodzZiu susijusias asociacijas, kurios i§ principo néra susijusios su sprendziama problema, taiau
suzadina viding atmintj, o antrame etape jau sudaromos naujos asociacijos, pasinaudojus suzadintais
prisiminimais. FiSerio saraso metodas buvo empiriSkai patikrintas, o tyrimo metu buvo nustatyta, kad
Sis metodas ne tik padidino produktyvuma, bet ir paskatino darbuotojus ilgiau padirbéti prie kiirybinés
uzduoties (taciau tyrimas neatskleidé kiirybinio rezultato kokybés).

Zaidimy metodas empiriskai buvo patikrintas Tulenko ir Kryder (pagal A. Jalan ir B Kleiner,
1995), kurie tyrinéjo kirybiSkuma mazose grupése. Jie nustaté, kad kai grupés nariai vieni kity
atzvilgiu jauciasi laisvai ir pasitiki vieni kitais, tokie darbuotojai kaip grupé dirba kiirybiskiau. Dvejose
eksperimentinése grupése pirmiausiai buvo uZztikrintas laisvumas ir pasitikéjimas kitais komandos
nariais, o tuomet abejoms grupéms buvo duota uzduotis — pernesti viena grupés nari 10 pédy atstumu,
nenaudojant nei ranky, nei kojy. Abi komandos tuoj pat grizo su atsakymu.

J. G. Simon (2003), atlikes kiirybiSkumo skatinimo metody naudojimo organizacijose tyrima
pastebéjo, kad dazniausiai organizacijose naudojami $ie metodai: ,,proto Sturmas* (Brainstorming) ir jo
atmainos, ateities scenarijy raSymas, kontroliniai klausimy sarasai ir minéiy zemélapiai. Taciau
autorius teigia, jog jvairioms organizacijy uzduotims bei problemoms sprgsti yra sukurta paprastesniy
ir labiau tinkanc¢iy metody, taciau organizacijose Sie metodai néra Zinomi arba darbuotojy netaikomi
dél laiko stokos Siems metodams jsisavinti.

Apibendrinant kiirybiskumo skatinimo metody tyrimus galima teigti, jog tiek intuityviy, tiek ir

algoritminiy metody taikymas organizacijose duoda akivaizdziq naudq, taciau dazniausiai taikomi
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labiausiai Zinomi, o ne geriausiai tinkami metodai. Ziniy organizacijoje darbuotojai turéty biiti
skatinami ieskoti naujy, geriausiai tinkamy kiirybiskumo metody, o bendradarbiavimo ir nuolatinio

mokymosi déka nauji metodai biity lengviau ir greiciau jsisavinami.

2.2. KiirybiSkumo skatinimo Ziniy organizacijoje modelis

Mokslininkai praktiniuose kiurybiskuma jtakojan¢iy veiksniy tyrimuose dazniausiai
neakcentuoja, kokioje organizacijoje (ziniy, ar paprastoje) Sie tyrimai buvo atlikti. Todél ivertinus
specifines ziniy organizacijos charakteristikas ir mokslininky sitilomus kiirybiSkumo skatinimo
organizacijoje biidus bei priemones, sudarytas kiirybiSkumo skatinimo ziniy organizacijoje modelis (7
pav.).

Pagal §i modelj, kiirybiSkumas yra viena 1§ pagrindiniy Ziniy organizacijos dedamuyjy, tod¢l
kiirybiSkumas turéty biiti skatinamas tiek individualiai, tiek ir organizaciniu lygiu. Kadangi Ziniy
organizacijoje darbuotojai yra pagrindiniai iStekliai, o Ziniy kiirybiskas panaudojimas yra kasdieninio
darbo biitinybé, organizacijoje turi buti sukurta palanki aplinka, skatinanti darbuotojy kiirybiskuma.
Todél organizacijoje biitinas lyderis, gebantis suvaldyti iSteklius ir nukreipti juos tinkama strategijai
linkme. Be to, lyderis taip pat turi uztikrinti tinkama organizacijos struktiira bei palaikymo
mechanizmus darbuotojams, kad Sie, panaudodami savo kirybiSkumo sugebé¢jimus, sukurty galutini
organizacijos veiklos rezultata — vartotoju poreikius atitinkantj produkta ar paslauga, ko pasakoje

organizacija igyty konkurencini pranasuma ir uzsitikrinty pastovy pelno augima.
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Ziniq organizacija H1

Ziniy vadyba (Ch. Despers, D. Chauvel (2000), M. Intelektinis turtas (Y. Malhotra (1998), S. i

Bielitinas (2000), O’Hara, Nigel (2001)) A. Mohrman, B. Hackett (1998)) !

Naujy idéjy generavimas (O’Hara, Nigel (2001), Informacinés technologijos (B. Hackett E

R. Nurmi (1998)) (2000)) !

r — & | Kirybiskumas/Inovatyvumas (R. Nurmi (1998), Nematerialieji istekliai (R. Nurmi (1998)) i

| Y. Malhotra (1998)) :

I |

I \ / |
: Elgesys, skatinantis kiirybiSkumg _i‘_’_j L
: Klaidy toleravimas. (Nonstandard Techniques: Kirybiskuma skatinanéiy metody naudojimas. (G. -
I Encouraging Creativity (2007), A. Vaisnoré Beresnevicius (2007), J. G. Simon (2003), R. H2
I (2010)) Strazdas, R. Bareika ir E. Toloc¢ka (2010), McFadzen ,
I Nuolatinis mokymas (is). (T. Amabile (1994), (1999)) E
: Henry J. (2006), Ch. Despers, D. Chauvel (2000)) | Kirybiné veikla darbe. (Charles Cave, S. A. !
1 Konkurencingumas. (Dennis R Brophy (2006), Mohrman, B. Hackett (1998)) E
1 Taggar) Rizikos valdymas. (J. G. Simon (2003), McFadzen .
I !
[ Pokyc¢iy valdymas. (Ch. Despers, Chauvel (1999), G. Beresnevicius (2007)) E
1 D.(2000)) Konflikty valdymas. (Shalley ir kt. (2004), Taggar) :
| . !
I Kirybiskumo kliti¢iy numatymas. (John C. Croth ir '
I John Peters, A. Vaisnoré (2010)) :
1 |
| ' ' ;
I |
. ' ' v v ;
: Strategija Struktiira (Ch. Palaikymo Lyderysté (W. Bendravimas
| (W. Chan Despers, D. mechanizmas Chan Kim ir R. (Verslo  Zinios :
I Kim ir R. Chauvel (Henry (2006), T. Mauborgne (2003), R. Nurmi !
I Mauborgne (2000), S. A. Amabile (1994), (2006), S. (1998), A. Drejer :
[ (2006)) Mohrman, B. E. Deci ir R. Hemlin ir kt. (2001)) E
| Hackett (1998) Ryan (1990)) (2008), T. C. !
| DiLiello ir J. D. : !
1 Vizija, Lankstumas. Apdovanojimai ir Houghton bAtvzlran biavi '
1 . haFini endradarbiavima !
: misija, Laisve: pripaZinimas. (2006)) S E
| tlkS lal autonomij a, Iétekhl{ Kﬁrybl 3kos :
| \ igaliojimai, priemamumas: lyderystés ‘:
: sprendimy laikas, formos !
priémimas. informacinés !
H3 Bendradarbiauj Le_c th}Oglj 085 E
o arybiski .
ancios . .
I darbuotojai |
N . N omandos. !
1 Grgtamams TySsys ¢ X
: e— a
L Organizacijos veiklos rezultatas (vartotojy o !

poreikius atitinkantis produktas ar paslauga)

Saltinis: sudaryta autorés remiantis iSnagrinétomis teorijomis (2 priedas)

7 pav. KiirybiSkumo skatinimo Ziniy organizacijoje tyrimo modelis
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Labai svarbu yra paminéti tai, kad egzistuoja griztamasis rySys tarp kirybiSkumo ir
organizacijos veiklos rezultato, kuris priklauso ne tik nuo ZmogiSskojo ir organizacinio kapitalo
valdymo, bet ir nuo strategijos, organizacijos elgsenos bei palankios aplinkos kiirybiskumui sukiirimo,
kuriuos apjungia tinkamai iSreikSta lyderysté organizacijoje. Taip teigiama remiantis tuo, jog
kiirybisky ir inovatyviy idéju igyvendinimas organizacijai duoty akivaizdzios finansinés naudos, o
gauty lésy pagalba biity galima toliau tobulinti kiirybiSkumui palankios aplinkos kiirima.

Siekiant jrodyti sudaryto kiirybiSkumo skatinimo ziniy organizacijoje modelio pagristuma,
darbe keliamos tokios hipotezés:

HI: Organizacijos atmosfera bei sudarytos sqlygos daro poveiki darbuotojy
kirybiskumui pasireiksti.

H2: Skatinant darbuotojy kiirybiskumq Ziniy organizacijoje, yra sukuriamas vartotojy
poreikius atitinkantis produktas ar paslauga.

H3: Organizacijos veiklos rezultatas priklauso nuo jos darbuotojy inovatyvumo ir
kirybiskumo.

Sis modelis parodo, kad siekiant kiirybiskumo organizacijoje yra svarbu viskas: strategija,
struktiira, palaikymo mechanizmas, elgesys ir bendravimas. Toliau remiantis sukurtu kiirybiSkumo

skatinimo Ziniy organizacijoje tyrimo modeliu bus atliekamas tyrimas.
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3. KURYBISKUMO SKATINIMO ZINIU ORGANIZACIJOSE EMPIRINIS
TYRIMAS

Sio skyriaus pirmoje dalyje pateikiama tiriamyju organizacijuy charakteristika, bei tyrimo
metodika. Antroje dalyje pateikta kiirybisSkumo skatinimo ziniy organizacijose anketinés apklausos

rezultaty analizé ir vertinimas.

3.1. Tyrimo metodika

Mokslinés literatiros analizés metodu pirmoje darbo dalyje nagrin¢jama kiirybiSkumo
skatinimo Ziniy organizacijoje teoriniai aspektai, antroje dalyje iSnagrinétas kiirybiSkumo skatinimo
organizacijose empirinj iStyrimo lygis. Norint praktiSkai patikrinti ar skatinamas kiirybiSkumas Ziniy
organizacijose, tikslinga atlikti empirini tyrima. Tyrimo metu siekiama iSsiaiSkinti ar skatinamas
kiirybiSkumas organizacijose.

Tyrimo tikslas — remiantis sukurtu Kirybiskumo skatinimo Ziniy organizacijoje tyrimo
modeliu i§tirti ar pasirinktose ziniy organizacijose egzistuoja kiirybiSkuma skatinantis elgesys.

Tyrimo uzdaviniai:

1. Nustatyti, kokias salygas imoné sudaro skatinti darbuotoju kirybiSkumui.

2. Istirti, ar skatinant darbuotojuy kiirybiSkuma yra sukuriamas produktas tenkinantis
vartotojy poreikius.

3. Nustatyti dazniausiai pasitaikancias kliiitis kiirybiSkumui skatinti Ziniy organizacijose.

Tyrimo hipotezés ir metodai. Siekiant jrodyti teorin¢je dalyje sudaryto kirybiSkumo
skatinimo ziniy organizacijoje modelio pagristuma, darbe keliamos tokios hipotezés:

HI: Organizacijos atmosfera bei sudarytos sqlygos daro poveiki darbuotojy
kirybiskumui pasireiksti.

H2: Skatinant darbuotojy kiirybiskumq Ziniy organizacijoje, yra sukuriamas vartotojy
poreikius atitinkantis produktas ar paslauga.

H3: Organizacijos veiklos rezultatas priklauso nuo jos darbuotojy inovatyvumo ir

kiirybiskumo.

Pirmoji hipotez¢ yra tiriama daugiau individo lygmenyje, siekiant atskleisti, kokias salygas
darbuotojams sudaro organizacija skatindama jy kirybiSkuma. Antroji hipotezé analizuojama
organizacijos lygmenyje, siekiant parodyti organizacijos viding kultlira. Trecigja hipoteze norima
irodyti, kad yra gaunamas teigiamas kiirybiSkumo skatinimo atgalinis rySys. Hipoteziy sasajos su

klausimais pateiktos 7 lentel¢je.

38



7 lentele
KirybiSkumo skatinimo Ziniy organizacijoje modelyje iSkelty hipoteziy apibiidinimas pagal

anketos klausimus

Hipotezé Anketos klausimai

H1: Organizacijos atmosfera bei sudarytos salygos daro poveiki darbuotoju | 2;3;4;13;14;18;19;20 (Zr. prieda nr. 3).
kiirybiskumui pasireiksti.

H2: Skatinant darbuotojy kiirybiskuma ziniy organizacijoje, yra sukuriamas | 1;5;6;7;8;9;11;12;21 (zr. prieda nr. 3).
vartotoju poreikius atitinkantis produktas ar paslauga.

H3: Organizacijos veiklos rezultatas priklauso nuo jos darbuotoju | 10;12;15;16;17;22 (Zr. prieda nr. 3).
kiirybiskumo.

Saltinis: sudaryta autorés

Hipotezéms patikrinti buvo atlikta anketiné apklausa. Anot A. Valackienés (2004), anketa — tai
formalizuotas klausimy rinkinys (pagrindinis tyrimy instrumentas) informacijai i§ respondenty gauti.
Jos sudaromos remiantis tyrimo tikslu, uzdaviniais, tiriamaisiais klausimais. Sis metodas pasirinktas
todel, kad yra lengva apklausti didele Zmoniy grupe ir gauti reikiama informacija (respondenty lytis,
amzius ir kt.). Dar vienas anketinés apklausos metodo pasirinkimo kriterijus - mazos laiko sanaudos ir
didelis informacijos kiekis. Taip pat §is metodas leidzia iSsiaiSkinti apklausiamuyjy elgesi, motyvus bei
daryti palyginamaja analizg.

Statistiniai tyrimo duomenys apdoroti SPSS 17 (Statistical Package for Social Sciences)
programine jranga. Statistiniams duomenims apdoroti naudotos procentiniy dazniy, koreliaciniy rysiy
skaiCiavimo (pagal Spearman‘o koeficienta) bei dvieju nepriklausomy ranginiy imc¢iy palyginimo
(pagal Mann’o ir Whitney U testa) statistinés procediiros.

Vidiniam, atskiry hipoteziy, tyrimui naudojamy klausimu patikimumui nustatyti apskaiciuota
Cronbacho alfa (8 lentel¢).

8 lentele

KiirybiSkumo skatinimo Ziniy organizacijoje modelyje iSkelty hipoteziy klausimy vidinis

patikimumas
Hipotezeé bacho zﬁ;; '
H1: Organizacijos atmosfera bei sudarytos salygos daro poveiki darbuotojy kiirybiskumui pasireiksti. 0,835
H2: Skatinant darbuotojuy kiirybiskuma ziniy organizacijoje, yra sukuriamas vartotojy poreikius 0,844
atitinkantis produktas ar paslauga. 4
H3: Organizacijos veiklos rezultatas priklauso nuo jos darbuotojy kiirybiskumo. 0,784

Saltinis: sudaryta autorés.

Remiantis Steve Hedden rekomendacijomis, skalés, kuriy patikimumas yra mazesnis nei 0,50
yra netinkamos naudojimui. Tai daZniausiai pasitaiko dél per maZos imties. IS 7 lentelés matoma, kad
visy trijy hipoteziy tyrima galima atlikti, nes vidinis atsakymy patikimumas svyruoja nuo 78% iki

84%. Daugiau skai¢iavimy pateikta 4 priede.
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Anketa (3 priedas) sudaro 27 klausimai: i§ ju trys atviri (kai respondentas jraso atsakyma,
laisvai iSreik§damas savo pozicija), o likusieji - uzdari (kai i§ pateikty galimy varianty respondentas
turi pasirinkti vienga jam tinkama). Anketoje suformuluoti teiginiai yra tokie patys tiek darbuotojams,
tieck vadovams. Taip siekiama iSsiaiSkinti, ar sutampa tiriamy vadovy ir darbuotoju pozitris i
kiirybiskumo skatinima juy organizacijose.

Visi anketos klausimai sudaryti remiantis kiirybisSkumo skatinimo ziniy organizacijoje tyrimo
modeliu (7 pav.). Apibendrinant pateikiama lentel¢ (9 lentel¢), kur parodomas anketos klausimy
pagristumas bei reikalingumas.

9 lentele

KirybiSkumo skatinimo Ziniy organizacijoje modelio dedamosios ir anketos klausimai

Modelio Modelio dedamoji Anketos klausimai
dedamosios dalys
Ziniy organizacija Ziniy vadyba 5; 11
Naujy idéjy generavimas 2
Kiirybiskumas/ Inovatyvumas 2;9
Intelektinis turtas 5,6
Informacinés technologijos (apklaustos IT imonés)
Nematerialieji iStekliai 5;6
Elgesys, skatinantis Klaidy toleravimas 18
kiirybiskuma Nuolatinis mokymas(is) 1;5;6;19;20
Konkurencingumas 7
Poky¢iy valdymas 11; 14
Kiirybiskuma skatinanciy 2
metody naudojimas
Kiirybiné veikla darbe 9
Rizikos valdymas 3; 18
Konflikty valdymas 13; 18
Kiirybiskumo kliticiy 22
numatymas
Strategija Vizija, misija, tikslai 7;12; 14
Struktiira Lankstumas 3
Autonomija, jgaliojimai, 3:7;14
sprendimy priémimas
Bendradarbiaujancios 6;7;8;9;16
komandos
Palaikymo mechanizmas Apdovanojimai ir pripazinimas 10; 15; 17
Istekliy prieinamumas (laikas, 4
IT, kiirybiski darbuotojai)
Lyderyste Kirybiskos lyderystés formos 11; 17
Bendravimas Atviras bendradarbiavimas. 1;7;13; 14; 18; 20

Saltinis: sudaryta autorés

Tyrimo imtis. Tyrimo metu buvo apklausiami tiriamy kompanijy — UAB ,L*, UAB ,,P*“ ir
UAB ,,C* darbuotojai. Kad tyrimas biity reprezentatyvus turi biiti nustatytas imties dydis. Imties dydis
nustatytas remiantis V.I. Paniotto formule (Kardelis, 2007), kai paklaidos dydis yra 5 procentai: n=
1/(A* +1/N). Kur: n — atvejy skai¢ius atrankinéje grupéje, N — generaliné aibé, A — paklaidos dydis.
Kiekvienoje uzdaroje akcinéje bendrovéje reikiamy apklausti darbuotojy skaicius yra nurodytas 10

lenteléje.
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10 lentele
Reikiamy apklausti darbuotojy skaicius
Imonés pavadinimas Imonéje dirbanciy Ankety skaicius

darbuotojy skaicius

UAB, L 35 32
UAB ,,P“ 28 26
UAB,,C* 21 20

Viso: 84 78

Saltinis: sudaryta autorés

Apskaiciavus pagal formulg, nustatyta, kad reikés apklausti 78 darbuotojus. Per vidines pasto
sistemas organizacijose buvo iSsiystos 84 anketos — tiek kiek bendrai dirba darbuotoju. Sugrizo 73
pilnai uzpildytos anketos. Pagal anks€iau pateikta formulg, galima apsiskaiCiuoti atliktos apklausos
patikimuma: p=1 - A.

A=NTmFT/N= JI773+1784= 0,0256.

p=1- A=1-0,0256=0,9744, t.y. = 97% (apklausos patikimumo laipsnis).

Taigi, atliktos apklausos patikimumo laispsnis yra labai aukstas.

Tyrimo organizavimas. Tyrimas yra skirtas iStirti kirybiSkumo skatinima Ziniy
organizacijose. Siam tyrimui atlikti pasirinktos trys Lietuvos Ziniy organizacijos: UAB ,L*, UAB ,,P“
ir UAB ,,C“. Sios organizacijos laikomos Ziniy organizacijomis, nes:

. kurdamos produktus ir teikdamos paslaugas, naudoja zmogiskaji prota, kiirybinguma ir

supratima, intuicija kaip pagrindinj iStekliy;

. valdo ir koordinuoja zinias, informacija ir intelekta, kad patenkinty vartotojo poreikius;

. kuria nestandartinius produktus ir paslaugas bei juos modifikuoja, pritaikant prie

kiekvieno kliento poreikiy ir lukesciy.

UAB ,,L" — taikomojo programavimo lyderis Lietuvos rinkoje, puoseléjantis kiirybingo darbo
tradicijas ir imlus Siandienos pokyCiams. [moné siiillo sprendimus efektyviam verslo valdymui,
apskaitai ir analizei.

Darbuotojai - didziausia jmonés vertybe ir sekmeés pagrindas, teigia UAB ,,L*“. Imon¢ isikiirusi
Vilniuje, Kaune, Klaipédoje ir PanevéZyje visuomet atvira iniciatyviems, naujoviy nebijantiems ir
kiirybingiems darbuotojams. UAB ,,L” siekia, kad jy produktai ir paslaugos atitikty rinkos poreikius
bei tobuléty kartu su informacine visuomene. Bendrovéje dirban¢iy Zzmoniy pastangomis, profesionaliu
bei kiirybingu darbu ir bendradarbiavimo déka siekiama uZtikrinti savo klientui geriausia sitilomo
produkto kokybg bei aptarnavima.

UAB ,,P* uzsiima kompiuteriniy programy kiirimu bei verslo valdymo sprendimais. [monés
teigimu, didéjant globaliniam konkurencingumui ateityje iSliks tik tos gamybos imonés, kurios sugebés

efektyviai panaudoti turimus iSteklius ir pateikti produkcija geriausiomis salygomis: visy pirma reikia
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keisti zmoniy iprocCius, pakeisti uzsakovo darbuotoju poziiiri i darba, panaikinti zalingus verslo
procesus (ribojimus) ir tik po to diegti IT sprendimus. Tik tada informacija IT sistemoje bus savalaiké
bei tiksli, o imon¢ ta informacija galés panaudoti savo verslo valdymui —.

UAB ,,C* uzsiima kompiuteriy bei tarnybiniy stofiy gamyba ir pardavimu, kompiuteriniy
sistemy projektavimu, instaliavimu ir priezitra. Imonés misija — truputi aplenkti laika, sitilant savo
klientams naujausius sprendimus, taupancius jy investicijas. UAB ,,C* visada pasiruosusi ne tik padéti
kvalifikuotai iSspresti iSkilusias problemas, bet ir uzbégti toms problemoms uz akiy.

Tyrimo eiga. Apklausai pasirinktos uzdarosios akcinés bendrovés ,L*, ,P“ ir ,,C* buvo
apklaustos internetu. Anketa buvo patalpinta www.manoapklausa.lt tinklalapyje. Tyrimas atliktas 2011
m. kovo — balandzio mén. Tyrimo metu buvo laikomasi etikos principu: dalyviams suteikta
pasirinkimo laisve dalyvauti apklausoje ar ne, garantuotas anonimiSkumas.

Apklausoje dalyvavo 73 respondentai. Respondentus skirstéme i vadovaujant] personala

(54,8%) bei darbuotojus (45,2%) (8 pav.).

B Darbuotojai @ Vadovaujantis personalas

Saltinis: sudaryta autorés

8 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal pareigas

Apklausoje dalyvavo 71,2% vyry bei 28,8% motery. Interpretuojant gautus duomenis, galima
teigti, kad kompanijos yra labiau “vyriskos®, darant prielaidas, kad jos siejamos su informacinémis
technologijomis, arba vyriSkos lyties atstovai apklausoje dalyvavo aktyviau. 90,4% respondenty
i§silavinimas — aukstasis. Tik 3 respondentai turi bendraji vidurini ir 4 — auk$tesniji iSsilavinima.
Taciau pastebéta, kad Sie respondentai yra vieni i§ ilgiausiai kompanijose iSdirbusiy asmenuy.

Apklausoje dalyvavusiy respondenty amZius svyruoja nuo 18 iki 55 mety (9 pav.).
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6,8% 15,1%

37,0% —41,1%

B 18-25m. B 26-35 m. 036-45 m. @46-55 m.

Saltinis: sudaryta autorés

9 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal amziy

Daugiausia respondenty (41,1%) yra jauni, neseniai baige mokslus, 26-35 mety amziaus
zmonés. Nemazai dirba ir vidutinio amziaus (37%), patirties igije, 36-45 mety amziaus zmones.
Interpretuojant Siuos duomenis, galima sakyti, kad kompanijy darbuotojy kolektyvai pakankamai
nauji.

Respondenty darbo stazas svyruoja nuo tik pradéjusiy dirbti iki solidy 25-eriy mety darbo staza
turinciy darbuotojy ir vadovy. Daugiausia respondenty (64,3%) turi 3-5 mety darbo staza (10 pav.).

@ 10 m. ir daugiau
B8 m.
O7m.
m6 m.
23,3% @5 m.
B4 m.
O3 m.
12,3% O2m.
5,5% E1m.
1,4% Diki 1 mety

Saltinis: sudaryta autorés
10 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo staza
Apibendrinant UAB ,L“ UAB ,P“ ir UAB ,,C* socialinius-demografinius darbuotoju
apklausos rezultatus, galima konstatuoti, kad tai labiau ,,vyriSkos®, ilgai veikiancios organizacijos,

labiau orientuotos i jaunesnio amZiaus darbuotojus.
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3.2. Tyrimo rezultaty analizé ir aptarimas

Atliekant tyrima tema ,,KirybiSkumo skatinimas Zziniy organizacojoje* buvo iSkeltos trys
hipotezés, kurias buvo siekiama patvirtinti arba paneigti.

H1: Organizacijos atmosfera bei sudarytos sqlygos daro poveikj darbuotojy kiirybiSkumui
pasireiksti.

Tiriant organizacijos sudaromy salygu darbuotoju kiirybiskumui pasireiskima, respondentams
buvo uzduotas klausimas ,,Ar darbuotojai yra skatinami eksperimentuoti, ieSkoti kirybiskuy,
netradiciniy id€jy, problemos sprendimo budu?“. [ S§i klausima respondentai turéjo atsakyti
pasirinkdami vieng 1§ penkiy teiginiy: ,,visiSkai sutinku®, ,,sutinku®, ,,nesu tikras®, ,,visiSkai nesutinku*
ir ,,nezinau®. 75,3% respondenty sutinka ir 12,3% visiSkai sutinka su teiginiu. Tik 4,1% respondenty
visiSkai nesutinka, kad juy organizacija skatina darbuotojus eksperimentuoti, ieSkoti netradiciniy
problemos sprendimo budy (11 lentele).

11 lentelé

Darbuotojai yra skatinami eksperimentuoti, ieSkoti kiirybiSky, netradiciniy idéjy, problemos

sprendimo bidy
Atsakymas Skaicius Procentai
Visiskai sutinku 9 12,3
Sutinku 55 75,3
Nesu tikras 6 8,2
Visiskai nesutinku 3 4,1
Viso: 73 100,0

Saltinis: sudaryta autorés

Nagrinéjant atsakymu pasiskirstyma tarp dvieju amziaus grupiy (18-35m. ir 35-55m.) bei
darbuotoju ir vadovaujanciojo personalo statistiSkai reikSmingo skirtumo nepastebéta (p<0,05). Taciau
nagrin€jant atsakymuy pasiskirstyma tarp dvieju darbo stazo grupiy (iki Sm. ir vir§ 5 m.) gautas labai
artimas reikSmingam statistiniam skirtumui (p=0,055) rezultatas. Trumpesni darbo staza turintys
darbuotojai labiau isitiking, jog organizacijoje yra skatinamas darbuotojy eksperimentavimas bei
netradiciniy sprendimo keliy paieSka, nei ilgesni darbo staza turintys darbuotojai. Tokius rezultatus
biity galima paaiskinti tuo, jog vadovai, priimdami { darba naujus darbuotojus, tikisi ir laukia i§ juy
netradiciniy, naujy pazitry ir skatina juos eksperimentuoti., o seniau dirbantys darbuotojai tiesiog
isisuka 1 rutina, nes turédami patirties ir Ziniy, duotus darbus atlika kaip imanoma grei¢iau. Pagal T.
Amabile ir A. P. Walton atliktus tyrimus, seniau dirbantys darbuotojai ir taip laikomi kiiribiSkesniais
(del darbinés patirties bei pripaZinimo), galbiit todél jie maziau yra skatinami ieSkoti netradiciniy
problemos sprendimo budy.

Taigi galima teigti, jog dauguma darbuotojy mano, kad jy Ziniy organizacijoje darbuotojai yra

skatinami eksperimentuoti, ieSkoti kiirybisSky, netradiciniy idéjy, problemos sprendimo biidy, taciau i$
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seniau dirban¢iy darbuotojy yra tikimasi, jog jie, pritaikydami turimas Zzinias, operatyviai spres
iSkilusias problemas.

Antrasis klausimas, kuris buvo uzduotas tiriant $ia hipotezg, buvo ,,Ar organizacija neriboja
savo darbuotoju veiklos laisvés, ispraudziant ju veiksmus i konkreciai apibréztus rémus, o suteikia
jiems daugiau savarankiskumo, leidzia laisvai veikti ir priimti atsakingus sprendimus?. Visiskai arba
i§ dalies sutinka su teiginiu tik kiek daugiau nei 30% respondenty. Daugiausia (63%) néra tikri, kad ju
organizacijoje yra leidziama laisvai veikti ir priimti atsakingus sprendimus. Bandant rasti pozitirio { $i
klausima skirtumus tarp dvieju amziaus, dvieju darbo stazo ir dviejy pareigybiy grupiu respondenty,
kaip ir pirmojo klausimo atveju nenustatytas statistiSkai reikSmingas skirtumas (p<0,05) (12 lentel¢).

12 lentele
Organizacija suteikia darbuotojams daugiau savaranki§kumo, leidZia laisvai veikti ir priimti

atsakingus sprendimus

Atsakymas Skaicius Procentai
VisiSkai sutinku 8 11,0
Sutinku 14 19,2
Nesu tikras 46 63,0
Visigkai nesutinku 4 5,5
NeZinau 1 1,4
Viso: 73 100,0

Saltinis: sudaryta autorés

Galima teigti, jog tirtose organizacijose yra ribojama darbuotoju veiklos laisve, ispraudziant ju
veiksmus 1 1§ anksto nustatytas taisykles bei konkrecius rémus. DaZniausiai tai yra konkrettis laiko
terminai, didelis darbo kriivis, nusistovéje iprociai. Tokius rezultatus biity galima paaiskinti tuo, jog
lietuvisky imoniy vadovai vis dar linke labiau kontroliuoti savo darbuotojus, nei suteikti jiems daugiau
savarankiSkumo, o sprendimy priémimas vis dar yra vadovy prerogatyva. Toks respondenty atsakymuy
pasiskirstymas rodo, kad tirtose imonése dél veiklos laisvés ribojimo darbuotojy kiirybisSkumas taip pat
yra ribojamas. Be to, pazeidziama viena i§ ziniy organizacijos charakteristiky — aktyvus darbuotojy
dalyvavimas valdyme (Nurmi, R. (1998); Despers, Ch., Chauvel D.(2000); Drejer, A. (2001)).

Treciasis klausimas, kuris buvo uzduotas tiriant organizacijos sudaromy salyguy darbuotoju
kiirybiSkumui pasireiSkima, buvo ,,Ar organizacija suteikia pakankamai laiko kiirybisky sprendimy
paieskai?. VisiSkai arba 1§ dalies sutinka su teiginiu tik kiek daugiau nei 26% respondenty.
Daugiausia (69,9%) néra tikri, kad ju organizacijoje yra suteikiama pakankamai laiko kiirybiSky
sprendimy paieskai. Bandant rasti poZiiirio i $i klausima skirtumus tarp dviejy amziaus, dvieju darbo
stazo ir dviejy pareigybiy grupiy respondenty, kaip ir ankstesniyjy klausimy atveju nenustatytas

statistiSkai reikSmingas skirtumas (p<0,05).
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13 lentele

Organizacija suteikia pakankamai laiko kuirybiSky sprendimy paieskai

Atsakymas Skaicius Procentai
Visiskai sutinku 4 5,5
Sutinku 15 20,5
Nesu tikras 51 69,9
Visiskai nesutinku 3 4.1
Nezinau 4 5,5
Viso 73 100,0

Saltinis: sudaryta autorés

Galima teigti, jog tirtose organizacijose néra suteikiama pakankamai laiko kirybisky
sprendimy paieskai, nes sprendimai turi biti priimti kaip galima greifiau, remiantis darbuotojy
patirtimi ir Ziniomis.

Tiriant respondenty atsakymus i klausima ,,Ar organizacijoje visi darbuotojai traktuojami kaip
lygiaverCiai partneriai, kiekvienam suteikiama galimybé iSreiksti savo nuomong?. PanaSiai kaip ir
ankstesnio klausimo vertinime visiSkai arba 1§ dalies sutinka su teiginiu tik kiek daugiau nei 27%
respondenty. Beveik du trecdaliai (65,8%) apklaustujy néra tikri, kad ju organizacijoje visi darbuotojai
traktuojami kaip lygiaverCiai partneriai, kiekvienam suteikiama galimybé iSreikSti savo nuomong.
Atsakymu 1 $i klausima pasiskirstymas statistiSkai vienodas tiek amziaus, tiek skirting staza turin¢iy
respondenty grupése.

Analizuojant atsakymy pasiskirstymo skirtumus tarp darbuotojy ir vadovaujanciojo personalo,
nustatytas statistiSkai reikSmingas (p>0,05) skirtumas (14 lentel¢). Vadovy nuomoné apie lygiavercius
darbuotoju ir vadovy partneriskus santykius yra gerokai aukStesné nei darbuotoju. Su teiginiu, kad
organizacijoje visi darbuotojai traktuojami kaip lygiaverciai partneriai, kad kiekvienam yra suteikta
galimybé iSreiksti savo nuomong, visiskai sutinka 15,2% vadovu ir 10% darbuotoju, sutinka — 24,2%
vadovy ir tik 7,5% darbuotojy, visiSkai nesutinka — 7,5% darbuotojy ir tik 3% vadovaujancio
personalo.

14 lentelé
Organizacijoje visi darbuotojai traktuojami kaip lygiaverciai partneriai, kiekvienam yra

suteikta galimybé iSreiksti savo nuomong

Darbuotojai Vadovai
Atsakymas - - - -
Skaicius Procentai Skaiius | Procentai
Visiskai sutinku 4 10,0 5 15,2
Sutinku 3 7,5 8 24,2
Nesu tikras 29 72,5 19 57,6
Visiskai nesutinku 3 7,5 1 3,0
Nezinau 2,5 0 0
Viso 40 100,0 33 100,0

Saltinis: sudaryta autorés
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Gauti rezultatai parodé, kad tirtose organizacijose darbuotojams néra suteikiama galimybé
iSreiksti savo nuomong einamaisiais imongés reikalais. Vadovai, skirtingai nei darbuotojai, mano kitaip.
Apibendrinant gautus rezultatus, imoniy vadovams bity galima rekomenduoti aptarti su savo
pavaldiniais galimybes iSsakyti savo nuomong bei paskatinti juos tai daryti.

Kitas klausimas, kuris buvo uzduotas tiriant kompanijos atmosfera ir sudaromu salygu
darbuotojy kurybiskumui pasireiskima, buvo ,,Ar sprendziant organizacijoje svarbius klausimus,
atsizvelgiama i darbuotoju nuomong, pasitlymus?“. Beveik 85% apklaustyju visiSkai arba dalinai
sutinka su $iuo teiginiu. Bandant rasti pozitrio i $i klausima skirtumus tarp dvieju amziaus, dvieju
darbo stazo ir dviejy pareigybiy grupiy respondenty, kaip ir ankstesniyjy klausimy atveju nenustatytas
statistiSkai reikSmingas skirtumas (p<0,05).

Galima daryti iSvada, jog tirtose organizacijose yra atsiZzvelgiama i darbuotoju nuomong,
sprendziant svarbius organizacijai klausimus, taciau einamaisiais klausimais sprendimus daugiausiai
priiminéja vadovai, neatsizvelgdami i pavaldiniy nuomong.

Analizuojant respondenty atsakymus i klausima ,,Ar darbuotojai gali pasitlyti naujas idéjas ir
pasidalinti turimu zinojimu, nebijodami prarasti darbo vietos?*, nustatyta, kad beveik du trecdaliai
(68,5%) apklaustyjy visiskai sutinka, dar 17,8% — sutinka ir tik 2,7% - nesutinka su Siuo teiginiu.
Bandant rasti pozitirio | §i klausima skirtumus tarp dvieju amziaus, dvieju darbo stazo ir dvieju
pareigybiy grupiu respondenty, kaip ir ankstesniyjuy klausimo atveju statistiskai reikSmingas skirtumas
nenustatytas (p<0,05).

Gauti rezultatai patvirtino B. Hackett (2000) Zziniy organizacijos efektyvaus informacijos
paskirstymo ir interpretavimo svarba: tirtose organizacijose darbuotojai laisvai gali pasitlyti savo
idéjas ir pasidalinti savo turimu zinojimu, nebijodami prarasti darbo vietos.

Panasiis rezultatai gauti nagrin€jant atsakymus i klausima ,,Ar organizacijoje yra sudaromos
salygos asmeniniam tobul¢jimui?*“. Su S$iuo teiginiu visiS8kai arba i§ dalies sutinka apie 85%
apklaustuyju.

Paskutinis klausimas, kuris uzduotas tiriant pirmaja hipotezg, buvo ,,Ar vykdant darbuotoju
mokymus, atsiZvelgiama ne tik { organizacijos, bet ir { darbuotoju poreikius?“. 56,2% apklaustyju
nesutinka ir tik 8,2% visiSkai sutinka su $iuo teiginiu. Bandant rasti poziiirio i $i klausima skirtumus
tarp dvieju amziaus, dviejy darbo stazo ir dviejy pareigybiy grupiy respondenty, kaip ir ankstesniyjy
klausimy atveju nenustatytas statistiSkai reikSmingas skirtumas (p<0,05). Visi skai¢iavimai susij¢ su
Sia hipoteze pateikiami 5 priede.

Galima teigti, jog tirtose organizacijose darbuotojuy mokymas vykdomas atsizvelgiant |
organizacijos, o ne i konkretaus darbuotojo poreikius. Siuo atzvilgiu gauti rezultatai priestarauja S. A.

Mohrman, B. Hackett (1998) iSskirtiems ziniy organizacijos bruozams (tokiems kaip mokymosi
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kultiira ir visokeriopa pagalba darbuotojams), kas tirtas organizacijas nutolina nuo ziniy organizacijos
sampratos.

SPSS programoje respondenty atsakymai { klausimus buvo koduojami sutartiniais skaiciais:
,.visiSkai sutinku® — 1, ,,sutinku‘ — 2, ,,nesu tikras* — 3, ,,visiS§kai nesutinku“ — 4 ir ,,nezinau‘“ — 5. Kad
biity vaizdziau apibendrinti jau padaryta tyrima, kiekviena respondenty atsakyma ivertiname tokiu
balu, kuris atitinka jo atsakyma ir suskai¢iuojame visos imties atsakymy vidurki. Siuo metodu vidurkis
mazesnis uz 2,5 reiskia, kad daugiau atsakiusiyju sutinka su teiginiu, didesnis — nesutinka. Kuo
gaunamas didesnis vidurkis, tuo daugiau respondenty atsaké i teigini ,,visiSkai nesutinku“ arba

»hezinau®. GrafiSkai rezultatai pavaizduoti 11 paveiksle.

O Vykdant darbuotojy mokymus, atsizvelgiama ne tik | organizacijos, bet ir
darbuotojy poreikius.

3,30 B Organizacija suteikia pakankamai laiko karybisky sprendimy paie$kai.

O Organizacijoje visi darbuotojai traktuojami kaip lygiaverciai partneriai, kiekvienam
yra suteikta galimybé iSreik$ti savo nuomone.

B Organizacija neriboja savo darbuotojy veiklos laisvés, jspraudziant jy veiksmus |
konkrecCiai apibréZtus rémus, o suteikia jiems daugiau savarankiSkumo, leidzia
laisvai veikti ir priimti atsakingus sprendimus.

O Sprendziant organizacijai svarbius klausimus, atsizvelgiama | darbuotojy
nuomoneg, pasitlymus

2,05 O Organizacijoje yra sudarytos salygos asmeniniam tobuléjimui.

2’04 B Darbuotojai yra skatinami eksperimentuoti, ieSkoti kirybi§ky, netradiciniy idéju,
problemos sprendimo biduy.

1,48

O Darbuotojai gali pasidlyti naujas idéjas ir pasidalinti turimu Zinojimu, nebijodami
prarasti darbo vietos.

Saltinis: sudaryta autorés

11 pav. Organizacijos sudaromy salygy darbuotojy kiirybiSkumui vertinimas

Apibendrinant galima teigti, kad visy kompanijy darbuotojy nuomoné daugiau yra linkusi prie
tokiy pamastymy: darbuotojai yra skatinami eksperimentuoti ir ieSkoti naujy, netradiciniy problemos
sprendimo biidy; naujomis id¢jomis gali pasidalinti nebijodami prarasti darbo vietos; sprendziant
organizacijai svarbius klausimus, atsizvelgiama ir { darbuotoju nuomones bei pasitilymus;
organizacijos sudaro salygas asmeniniam tobul¢jimui. Nemaza dalis respondenty visiSkai nesutiko, kad
kompanija vykdydama darbuotoju mokymus, atsizvelgia ne tik | organizacijos, bet ir { darbuotojy
poreikius. Apklaustyjuy teigimu organizacijos nesuteikia pakankamai laiko kirybiSky sprendimy
paieskoms, bei riboja veiklos laisve, darbuotojai néra traktuojami kaip lygiaverciai partneriai. Geriau
apie tai galvoja vadovai, su tuo nesutinka darbuotojai. Interpretuojant Siuos teiginius, galima daryti

iSvada, kad elgesys pagal iprastas schemas didina gyvenimo ekonomija. Ir jeigu pernelyg daznai
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ieSkotume naujy elgesio budy, gyvenimas biity chaotiSkas, nesuspétume su gyvenimo tempu, per diena
nedaug ka nuveiktume. Juk kiirybiSkumas - tai leidimas sau kartais iStrikti i§ uZzburto rato, i§
nusistovejusio elgesio algoritmo ir paméginti kazka atlikti kitaip. Tai imanoma, o kartais butina atlikti
kiekvienam darbuotojui. E.Fromm skatina darbdavius suteikti savo darbuotojams daugiau laisvés
priimant atsakingus sprendimus ir i$laisvinant juos nuo kasdieninés rutinos (Fromm,1994).

H2: Skatinant darbuotojy kirybiSkumgq Ziniy organizacijoje, yra sukuriamas vartotojy
poreikius atitinkantis produktas ar paslauga.

Tiriant ar skatinant darbuotojy kiirybiSkuma ziniy organizacijoje sukuriamas atitinkantis
vartotoju poreikius produktas ar paslauga, respondentams buvo uzduota 14 klausimu. [ Siuos klausimus
respondentai tur¢jo atsakyti pasirinkdami viena i§ penkiy teiginiu: ,,visiskai sutinku®, ,,sutinku®, ,,nesu
tikras®, ,,visiSkai nesutinku‘ ir ,,nezinau®.

Pirmasis klausimas buvo ,,Ar darbuotojai daznai dalyvauja seminaruose, apmokymuose,
siekiant ugdyti bendravimo igtidzius?“. 61,6% respondenty visiSkai su tuo nesutinka ir tik 30,1%
visiSkai arba dalinai sutinka su Siuo teiginiu. StatistiSkai panaSiai (p<0,05) §i teigini vertina skirtinga
darbo staza turintys, skirtingo amziaus ir skirtingas pareigas turintys respondentai (15 lentele).

15 lentelé

Darbuotojai daZnai dalyvauja seminaruose, apmokymuose, siekiant ugdyti bendravimo jgiidZius

Atsakymas Skaicius Procentai
VisiSkai sutinku 13 17,8
Sutinku 9 12,3
Nesu tikras 6 8,2
VisiSkai nesutinku 45 61,6
Viso 73 100,0

Saltinis: sudaryta autorés

Galima daryti iSvada, jog tirtose organizacijose néra daznai organizuojami seminarai,
apmokymai darbuotojams, néra riipinamasi darbuotoju bendravimo igiidziy ugdymu, kas anot Taggar
(pagal Shalley ir kt., 2004) turéty trukdyti efektyviam bendradarbiavimui bei darbui komandose.

Kiti du nagrinéti klausimai, uzduoti tiriant darbuotojy skatinimo kiurybisSkumui Ziniy
organizacijoje atitikimo ju poreikius, buvo ,,Ar organizacija skatina darbuotojus savo Ziniomis dalintis
su maziau patyrusiais ar naujai atéjusiais darbuotojais?* ir ,,Ar darbuotojai skatinami priimti ir
naudotis bendradarbiy idéjomis, patirtimi ir Zinojimu?“. Siy dviejy klausimy rezultatai yra labai
panasis, todel juos nagrinésime kartu.

Trys ketvirtadaliai (75,3%) apklaustyjuy visiSkai, o dar 16,4% dalinai sutinka su tuo, kad
organizacijoje skatinama skleisti ir dalintis patirtimi. Du trecdaliai (69,9%) apklaustyjy visiskai, o dar
21,9% dalinai sutinka su tuo, kad skatinama naudotis kolegy Ziniomis. Tiek su vienu, tiek su kitu

teiginiu visiSkai nesutinka 2,7% respondenty.

49



Bandant rasti poziiirio i $iy klausimy skirtumus tarp dviejy amziaus ir dviejy pareigybiy grupiy
respondenty, kaip ir ankstesniyju klausimy atveju, nenustatytas statistiSkai reikSmingas skirtumas
(p<0,05). Taciau lyginant skirtinga staza turinCiy respondenty atsakymus, nustatomas statistiSkai
reikSmingas pozitirio skirtumas (p>0,05).

Beveik 97% trumpesni (iki 5 mety) staza turintys respondentai yra visiSkai arba dalinai
isitiking, jog organizacija skatina darbuotojus dalintis bei naudotis vyresniy, labiau patyrusiu kolegy
patirtimi. Tuo tarpu, tik tre¢dalis (66,6%) ilgesni nei 5 mety staza turinciy darbuotojy, visiskai arba
dalinai sutinka su teiginiais. Ju tarpe yra net 16,7% visiskai nesutinkanciy su pastaraisiais teiginiais (16
lentele).

Si atveji galima paaiSkinti tuo, kad ilgesni nei 5 mety darbo staza turintys darbuotojai yra
imoniy ,,senbuviai® ir jie néra linke priimti maziau darbinés patirties turin¢iy darbuotojy Ziniy.

16 lentele
Organizacija skatina darbuotojus dalintis ir naudotis savo Ziniomis su maziau patyrusiais ar

naujai atéjusiais darbuotojais

Skatinimas dalintis Skatinimas naudotis
Atsakymas Iki 5 m. darbo staZas | Vir$ 5 m. darbo stazas| Iki 5 m. darbo stazas | Vir$ 5 m. darbo staZas
Skaicius | Procentai | Skaifius | Procentai | Skai¢ius | Procentai | Skailius | Procentai

Visiskai sutinku 51 83,6 4 333 48 78,7 3 25,0
Sutinku 8 13,1 4 333 1 18,0 5 41,7
Nesu tikras 2 33 1 8,3 1 1,6 2 16,7
Vlsl§k31 Ilesutinku O 0 2 16 7 1 1 6 2 16 7
Neiinau O 0 1 8,3 O O 0 0

Viso 61 100,0 12 100,0 61 100,0 12 100,0

Saltinis: sudaryta autorés

Galima teigti, jog tirtos organizacijos darbuotojus skatina dalintis savo Ziniomis su maziau
patyrusiais ar naujai atéjusiais darbuotojais, skatina naudotis gautomis ziniomis, bet yra daroma
kazkokia spraga Ziniy sklaidos procese, kuri netenkina didesng patirti turin¢iy darbuotojy.

Kitus tris klausimus (,,Ar organizacijoje darbuotojai kalbasi tarpusavyje, ko jie iSmoko, noriai
dalijasi savo Ziniomis ir patirtimi, kad galéty atlikti ne tik jiems skirtas uzduotis, bet taip pat aktyviai
dalyvauti visoje organizacijos veikloje?*, ,,Ar organizacijoje priimta dirbti komandoje?* bei ,,Ar
dirbant komandoje, darbuotojai turi veiksmy laisve, yra skatinama juy iniciatyva, kirybiSkumas bei
novatoriSkumas?*) galima apjungti { viena, t.y. ,,Ar organizacijoje dirbama komandoje?*, nes visy Siy
klausimy analizé parodé labai panaS$ius rezultatus. Tai kontroliniai klausimai.

Atsakydami { $iuos klausimus apie 84-85% respondenty visiSkai arba dalinai sutinka ir 3-4%

nesutinka su pateiktais teiginiais. Bandant rasti pozitrio { $iy klausimy skirtumus tarp dviejy amziaus,
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darbo stazo ir dviejy pareigybiy grupiy respondenty, kaip ir ankstesniyjy klausimy atveju, nenustatytas
statistiSkai reik§mingas skirtumas (p<0,05).

Galima sakyti, jog tirtose organizacijose yra priimta dirbti komandoje, o dirbant komandoje
darbuotojai kalbasi tarpusavyje, dalijasi patirtimi ir ziniomis, yra skatinamas ju kiarybiSkumas,
iniciatyvumas bei novatoriSkumas, palickama veiksmy laisvé. Taciau vietos kiirybiSkumui yra maziau.
Besiriamiant patirtimi yra linkstama pasitelkti jau iSbandytus sprendimus.

Atsakydami { klausima ,,Ar vadovai nauja informacija ir ziniomis dalinasi su kitais
organizacijos nariais?* 63% respondenty visiSkai ir 24,7% dalinai sutinka su teiginiu. StatistiSkai
panasiai (p<0,05) $§i teigini vertina skirtingo amziaus ir skirtingas pareigas turintys respondentai.
TaCiau lyginant atsakymy sklaida tarp skirtinga darbo staZza turiniy respondenty, nustatomas
statistiSkai reikSmingas skirtumas (p>0,05). Trumpesni darbo staza turintys respondentai visiskai ar
dalinai sutinka, kad vadovai dalijasi savo nauja informacija, taCiau ilgesni darbo staza turintys
darbuotojai tai vertina skeptiSkiau. Net 16,7% daugiau nei 5 metu staza turin¢iy darbuotoju visiskai
nesutinka su $iuo teiginiu (17 lentele).

17 lentele

Vadovai nauja informacija ir Ziniomis dalinasi su Kitais organizacijos nariais

Atsakymas lkif.m. darbo stazas : Virs SV 'm. darbo staia?
Skaicius Procentai Skai€ius | Procentai
Visiskai sutinku 42 68,9 4 33,3
Sutinku 14 23,0 4 33,3
Nesu tikras 4 6,6 1 8,3
Visiskai nesutinku 1 1,6 2 16,7
Nezinau 0 0 1 8,3
Viso 61 100,0 12 100,0

Saltinis: sudaryta autorés

Galima daryti iSvada, jog tirty organizacijy vadovai dalijasi savo informacija ir Ziniomis su
savo pavaldiniais, taciau turéty daugiau informacijos perteikti ilgesni staza turintiems darbuotojams.
Tokie rezultatai patvirtino T. C. DiLiello ir J. D. Houghton (2006) i$skirtas lyderio savybes, kurios
skatina darbuotojy kiirybiSkuma.

19,2% apklaustuyjy teigia, jog visiSkai sutinka ir 69,9%, jog sutinka su tuo, kad jie ne tik puikiai
iSmano savo pareigas, bet taip pat ir organizacijos tikslus bei problemas. Taciau tarp atsakiusiyjy buvo
11% tokiy, kurie abejoja arba nesupranta organizacijos problemy ir tiksly. StatistiSkai panaSiai
(p<0,05) §i teigini vertina skirtingo amziaus, skirtingo darbo staZo ir skirtingas pareigas turintys
respondentai.

Kitas klausimas buvo ,,Ar sprendZiant organizacijai svarbius klausimus, atsiZvelgiama |

darbuotojy nuomong, pasitlymus?*. 9,6% respondenty visiSkai, 74% i8S dalies sutinka ir tik 16,5% néra

51



tikri ar nesutinka su Siuo teiginiu. StatistiSkai panasiai (p<0,05) §i teigini vertina skirtinga darbo staza

turintys, skirtingo amziaus ir skirtingas pareigas einantys respondentai (18 lentel¢).

18 lentele
SprendZiant organizacijai svarbius klausimus, atsiZvelgiama i darbuotojy nuomone, pasiiilymus
Atsakymas Skaicius Procentai
Visiskai sutinku 7 9.6
Sutinku 54 74,0
Nesu tikras 8 11,0
Visiskai nesutinku 4 5.5
Viso 73 100,0

Saltinis: sudaryta autorés

Galima daryti iSvada, jog organizacijoje yra atsizvelgiama i darbuotoju nuomong, sprendziant
svarbius organizacijai klausimus.

Atsakydami 1 klausima ,Ar organizacija numato veiksnius trukdanCius pasireiksti
kiirybiSkumui?*“ 60,3% respondenty visiSkai nesutinka, 15,1% — néra tikri. Tik 20% apklaustyju
visiSkai ar dalinai su tuo sutinka. StatistiSkai panaS$iai (p<0,05) §i teiginj vertina skirtinga darbo staza
turintys, skirtingo amZiaus ir skirtingas pareigas turintys respondentai. Visi skai¢iavimai susij¢ su Sia
hipoteze pateikiami 6 priede.

Taigi, galima daryti iSvada, jog tirty organizacijy viduje néra numatomi veiksniai, kurie trukto
pasireiksti darbuotoju kiirybiSkumui. Néra nagrinéjami darbuotojy iprociai, isitikinimai, nuostatos. Tuo
tarpu, patys darbuotojai labai aiskiai jvardina veiksnius, trukdancius pasireiksti kiirybisSkumui. Tirty
organizacijy vadovams vertéty atkreipti démesi 1 A. Vaisnorés (2010) tyrime pateiktas kurybiSkumo
klititis bei darbuotoju pateiktus atsakymus — galbiit jas paSalinus darbuotojai tapty kiirybiskesni.

Apibendrinant darbuotoju skatinimo kiirybiSkumui Ziniy organizacijoje atitikimo vartotoju
poreikiams tyrima, anksCiau apraSytu metodu suskaiCiuojame vidurkius ir juos pateikiame 12

paveiksle.
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B Organizacija numato veiksnius trukdanCius pasireiksti kdrybiSkumui (jprociai,
sitikinimai, nuostatos).

3’40 B Vykdant darbuotojy mokymus, atsizvelgiama ne tik j organizacijos, bet ir |
3,30 darbuotojy poreikius.

3,14 0 Darbuotojai daznai dalyvauja seminaruose, apmokymuose, siekiant ugdyti
bendravimo jgiidzius.

2,73
2,68

O Organizacija suteikia pakankamai laiko kairybisky sprendimy paieskai.

B Organizacijoje visi darbuotojai traktuojami kaip lygiaverciai partneriai, kiekvienam
yra suteikta galimybé iSreikti savo nuomone.

B Dirbant komandose, darbuotojai turi veiksmy laisve, yra skatinama jy iniciatyva,
karybiSkumas bei novatoriSkumas.

0 Sprendziant organizacijai svarbius klausimus, atsizvelgiama | darbuotojy
nuomone, pasidlymus

B Organizacijoje priimta dirbti komandose.

1,56
144 0 Darbuotojai yra skatinami eksperimentuoti, ieSkoti kiirybiSky, netradiciniy idéjy,
’ problemos sprendimo bady.
1,38

B AS puikiai iSmanau ne tik savo pareigas, bet ir organizacijos tikslus bei
problemas.)

Saltinis: sudaryta autorés

12 pav. Darbuotojy skatinimo kiirybiSkumui Ziniy organizacijoje atitikimo jy poreikiams
vertinimas

IS antros hipotezés gauty rezultaty paaiskéja, kad sprendziant organizacijai svarbius klausimus
yra atsizvelgiama { darbuotoju nuomong bei pasiiilymus. Tai gali vykti, dél to, kad Siose organizacijose
labai stipriai naudojami zmogiskieji iStekliai. Ta¢iau dauguma darbuotojy sutinka su nuomone, kad
kompanijos nenumato veiksniy trukdanciy pasireiksti kiirybiSkumui. Patys darbuotojai jvardina Siuos
veiksnius, kaip klititis pasireiksti kiirybiskumui: laiko stoka, ziniy triikumas, isitikinimai, psichologinis
barjeras, neigiamas darbdavio pozitris | kiiryba, nes turi koncentruotis i rezultata, griztamojo rysio
nebuvimas, nusistovéjusios taisyklés.

H3: Organizacijos veiklos rezultatas priklauso nuo jos darbuotojy inovatyvumo ir
kirybiSkumo.

Tiriant organizacijos veiklos rezultato priklausomybg nuo jos darbuotoju inovatyvumo ir
kiirybiSkumo buvo uzduoti 5 klausimai. [ Siuos klausimus respondentai turéjo atsakyti pasirinkdami
viena 1§ penkiy teiginiy: ,,visiSkai sutinku®, ,,sutinku®, ,,nesu tikras®, ,,visiSkai nesutinku* ir ,,nezinau*.

Pirmasis klausimas buvo ,,Ar dirbant komandoje, darbuotojams visada atlyginama uz idéju
pateikima?“. Du trecdaliai (68,5%) apklaustyjy abejoja (atsakeé: ,,nesu tikras®), dar 11% visiSkai su tuo
nesutinka ir tik 16,5% respondenty visiSkai ar i§ dalies sutinka su Siuo teiginiu. StatistiSkai panaSiai
(p<0,05) $§i teiginj vertina skirtingo amziaus ir skirtingas pareigas turintys respondentai. Taciau tiriant
atsakymuy 1 $i klasima pasiskirstyma, rastas statistiSkai reikSmingas skirtumas tarp skirtinga staza
turinciy respondenty (p>0,05). 19 lenteleje pateikti duomenys patvirtina, jog dirbant komandoje,
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darbuotojams néra pakankamai atlyginama uz idéju pateikima. Trumpesni staza turintys respondentai {
pastaraji klausima atsaké Siek tiek labiau teigiamai (,,nesu tikras®), tuo tarpu ilgesni nei 5 mety staza
turintys darbuotojai yra labiau kategoriskesni (50% atsakeé ,,visiSkai nesutinku®).

19 lentele

Dirbant komandoje, darbuotojams visada atlyginama uz idéjy pateikimag

Atsakymas Iki 5§ m. darbo staZas Virs 5 m. darbo staZas
Skaicius Procentai Skai€ius | Procentai

Visiskai sutinku 3 4,9 1 8,3
Sutinku 7 11,5 1 8,3
Nesu tikras 46 75,4 4 33,3
Visiskai nesutinku 2 3,3 6 50,0
Nezinau 3 4,9 0 0
Viso 61 100,0 12 100,0

Saltinis: sudaryta autorés

Galima daryti i§vada, jog tirtose organizacijose néra visada atlyginama uz idéjy pateikima.
Ivertinus T. Amabile ir kt. (1994) atliktus tyrimus galima daryti iSvada, kad skirtingus darbuotojus (tuo
paciu ir skirtinga darbo staza turinius darbuotojus) skatina arba vidiniai, arba iSoriniai motyvai
(klausime konkreciai nebuvo ivardintas ,,atlygis®, todél respondentai nebiitinai ji galé¢jo suprasti kaip
pinigus). Galbiit jaunesniems darbuotojams uz idéjy pateikima uztenka zodinio vadovo jvertinimo,
taciau didesni darbo staza turintys darbuotojai i§ organizacijos jau tikisi finansinio atlygio. Tirty
organizacijy vadovams vertéty paieskoti ivairesniy atlygio uz naujas id¢jas formy, tokiu biidu bty
paskatintas ir darbuotoju kiirybiskumas.

Antrasis klausimas ,,Ar a$ puikiai iSmanau ne tik savo vaidmeni organizacijoje, bet ir
organizacijos tikslus bei problemas®. Tiek skirtingu amziaus, tiek skirtingy darbo stazo grupiuy bei
skirtingy pareigybiy respondentai atsakydami i §i klausima yra vieningi. Nenustatyta statistiSkai
reikSmingo skirtumo tarp aukS¢iau nurodyty grupiy atsakymuy iSsibarstymo (p<0,05). 69,9%
respondenty dalinai, dar 19,2% visiSkai sutinka su tuo, jog jie iSmano ne tik savo pareigas, bet ir
organizacijos tikslus bei problemas.

Kitas klausimas buvo ,,Ar vertinant darbuotoju darba, atsizvelgiama 1 jy dalijimasi Ziniomis ir
bendradarbiavima su kitais organizacijos nariais®. Beveik du trec¢daliai (64,4%) respondenty teigia
visiSkai nesutinka, jog organizacijoje vertinant ju darba atsizvelgiama { ju dalijimasi Ziniomis ir
bendradarbiavima su kitais organizacijos nariais. Bandant rasti poZiiirio { Sio klausimo skirtumus tarp
dviejy amziaus, darbo stazo ir dviejy pareigybiy grupiy respondenty, kaip ir ankstesniyjy klausimy
atveju, nenustatytas statistiS$kai reikSmingas skirtumas (p<0,05) (20 lentel¢).

20 lentelé
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Vertinant darbuotojy darba, atsiZvelgiama j jy dalijimasi Ziniomis ir bendradarbiavima su Kitais

organizacijos nariais

Atsakymas Skaicius Procentai
Visiskai sutinku 6 8,2
Sutinku 9 12,3
Nesu tikras 9 12,3
Visiskai nesutinku 47 64,4
Nezinau 2 2,7
Viso 73 100,0

Saltinis: sudaryta autorés

Galima teigti, jog tirtose organizacijose darbuotojai néra skatinami dalintis Ziniomis su savo

kolegomis, vertinant ju darba néra atsizvelgiama i jy bendravima su kolegomis ir kitais organizacijos
nariais.

Labai opus klausimas — ,,piniginis“ klausimas: ,,Ar darbuotoju atlyginimas priklauso nuo
komandos pasiekimuy?*. Atsakydami i §i klausima tik 6,8% respondenty visiskai ir 13,7% atsakiusiyju
dalinai sutinka su $iuo teiginiu. Dauguma anketoje dalyvavusiy asmeny yra isitiking, kad darbuotojy
atlyginimas visiSkai nepriklauso nuo komandos pasiekimy, kad organizacijoje néra materialinio
skatinimo sistemos. Bandant rasti poziiirio { Sio klausimo skirtumus tarp dvieju amziaus, darbo stazo
grupiu respondenty, kaip ir ankstesniyjy klausimy atveju, nenustatytas statistiSkai reikSmingas
skirtumas (p<0,05), taciau gilinantis | darbuotoju ir vadovaujanciojo personalo atsakymus, nustatytas

statistiSkai reikSmingas skirtumas (p=0,060). ISanalizavus 21 lentelés duomenis, matome, jog

darbuotojai yra nusiteike kategoriskiau nei vadovaujantis personalas.

21 lentele
Darbuotojy atlyginimas priklauso nuo komandos pasiekimy
Atsakymas Darbuotojai Va]‘)‘::(;:(z)‘ll:i?:st .
Skaicius Procentai Skaiius | Procentai

VisiSkai sutinku 2 5,0 3 9,1
Sutinku 4 10,0 6 18,2
Nesu tikras 3 75 6 18,2
Visiskai nesutinku 27 67,5 18 54,5
NeZinau 4 10,0 0 0
Viso 40 100,0 33 100,0

Saltinis: sudaryta autorés

Galima daryti iSvada, jog nors tirtose organizacijose ir yra dirbama komandose, taciau

darbuotojy atlyginimas nepriklauso nuo komandos pasiekimy. Tirty organizacijy vadovams vertéty
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atkreipti démesi { E. Deci ir R. Ryan (1990) bei T. Amabile ir kt. (1994) iSskirtus prieSingy motyvy
kaitos etapus kiirybos procese bei pritaikyti juos komandiniame darbe.

Paskutinis klausimas, kuris buvo pateiktas tai: ,,Ar visy organizacijos nariy pateiktos
kiirybiskos idéjos ir informacija visada sulaukia objektyvaus griztamojo rySio 1§ vadovy?“.
Respondenty atsakymai i $i klausima pasiskirsté labai panaciai kaip ir ankstesniame klausime. Tik
6,8% respondenty visiskai ir 15,1% atsakiusiyjy dalinai sutinka su Siuo teiginiu. Daugiausia anketoje
dalyvavusiy yra jsitiking, kad organizacijos nariy pateiktos kiirybinés id¢jos ir informacija ne visada
sulaukia objektyvaus griztamojo rySio i§ vadovy. Bandant rasti pozitrio i Sio klausimo skirtumus tarp
dviejy amziaus, darbo stazo bei pareigybiu grupiy respondenty, kaip ir ankstesniyjy klausimy atveju,
nenustatytas statistiSkai reikSmingas skirtumas (p<0,05) (22 lentele).

22 lentele
Visy organizacijos nariy pateiktos kiirybiskos idéjos ir informacija visada sulaukia objektyvaus

griZtamojo rysio i§ vadovy

Atsakymas Skaicius Procentai
Visiskai sutinku 5 6,8
Sutinku 11 15,1
Nesu tikras 48 65,8
Visiskai nesutinku 4 5,5
Nezinau 5 6,8
Viso 73 100,0

Saltinis: sudaryta autorés

Galima drasiai teigti, jog tirty organizacijy nariy pateiktos kirybinés idéjos ir informacija ne
visada sulaukia objektyvaus griztamojo rysio i§ vadovy. Gauti rezultatai priestarauja T. C. DiLiello ir
J. D. Houghton (2006) iskeltoms lyderio savybéms, skatinanioms darbuotoju kiirybiskuma, todél
galima teigti, jog tirtose organizacijose tik i$ dalies skatinamas darbuotojuy kiirybiskumas.

Apibendrinti organizacijos veiklos rezultato priklausomybés nuo jos darbuotoju inovatyvumo

ir kiirybiSkumo rezultatai pateikiami 13 paveiksle.
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B Darbuotojy atlyginimas priklauso nuo komandos pasiekimy.

3,45

O Vertinant darbuotojy darba, atsizvelgiama | jy dalijimasi ziniomis ir
bendradarbiavimg su kitais organizacijos nariais.

3,41

0O Dirbant komandoje, darbuotojams visada atlyginama uz idéjy pateikima.

2,97

2 :90 B Visy organizacijos nariy pateiktos karybiSkos idéjos ir informacija visada
sulaukia objektyvaus griztamojo rySio i§ vadovy.

O AS puikiai iSmanau ne tik savo pareigas, bet ir organizacijos tikslus bei
problemas.)

Saltinis: sudaryta autorés

13 pav. Organizacijos veiklos rezultato priklausomybés nuo jos darbuotojy inovatyvumo ir

kiirybiSkumo vertinimas

Apibendrinant galima pasakyti, kad kompanijose darbuotojai puikiai iSmano te tik savo
pareigas, bet ir organizacijos tikslus bei problemas. Darbuotojai nebijo iSreiksti savo nuomong ar
komandai pateikti nauju idéju. Taciau, uz idéju pateikima, turimy ziniy dalijimasi néra pakankamai
atlyginama.

Apzvelgus visus gautus tyrimo rezultatus (visi skai¢iavimai susij¢ su Sia hipoteze pateikiami 7
priede), galima teigti, kad kiirybiSkumas tiriamose ziniy organizacijose yra skatinamas, darbuotojams
leidziama atsiskleisti kaip asmenybéms, leidziama déstyti savo mintis ir naujas idéjas, taciau, ne visada

yra tinkamai atlyginama uz komandinius ir asmeninius pasiekimus.

3.3. Tyrimo rezultaty jvertinimas ir iSvados

Tyrimo duomeny analizé atskleidé¢ kirybiSkumo skatinimo ziniy organizacijoje vidines bei
iSorines problemas. Rezultaty analizés metu pasitvirtino dvi iSkeltos hipotezés 1S trijy.

Pirmoji hipotezé, organizacijos atmosfera bei sudarytos salygos daro poveiki darbuotojuy
kiirybiSkumui pasireiksti yra siejama su pirmuoju tyrimo uzdaviniu, nustatyti, kokias salygas imon¢é
sudaro skatinti darbuotojy kiirybiskumui. Si hipotezé pasitvirtino, nes egzistuoja reik§minga
priklausomyb¢ tarp kiirybiSkumo ir organizacijos sudaromy salygy jai pasiteiksti. Taciau darbuotojy
kiirybisSkumui pasireik§ti Ziniy organizacijoje yra sudaromos tik dalinés salygos:

e  Darbuotojai yra skatinami eksperimentuoti, ieSkoti kirybiSky, netradiciniy idéju,

problemos sprendimo biidy,
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o Gali tai daryti nebijodami prarasti darbo vietos,
e  Yra atsizvelgiama { ju nuomong, sprendziant svarbius organizacijai klausimus,

e  Yra sudaromos salygos asmeniniam tobuléjimui,

o Organizacija riboja savo darbuotoju veiklos laisves, isprausdama ju veiksmus i konkreciai

apibréztus rémus,

e  Ne visi darbuotojai traktuojami kaip lygiaverciai partneriai, ne kiekvienam yra suteikta

galimybé iSreiksti savo nuomong,

e  Neéra suteikiama pakankamai laiko kiirybisky sprendimy paieskai,

. Vykdant darbuotojy mokymus néra atsizvelgiama i darbuotoju poreikius.

Gauti rezultatai parode, kad darbuotojams yra svarbi organizacijos atmosfera bei darbo salygos
(E. Ch. Shalley ir kt. (2004)), taip pat pasitvirtino B. Hackett (2000) Ziniy organizacijos efektyvaus
informacijos paskirstymo ir interpretavimo svarba bei R. Nurmi (1998) pabréztas efektyvus
bendradarbiavimas tarp vadovy ir pavaldiniy svarbiais organizacijai klausimais.

Taciau gauti rezultatai prieStarauja S. A. Mohrman, B. Hackett (1998) iSskirtiems Ziniy
organizacijos bruozams - tokiems kaip mokymosi kultiira ir visokeriopa pagalba darbuotojams,
aktyvus darbuotoju dalyvavimas valdyme (Nurmi, R. (1998); Despers, Ch., Chauvel D.(2000); Drejer,
A. (2001)), darbuotojams veiklos laisvés suteikimas (R. Nurmi (1998)) — visa tai tirtas organizacijas
nutolina nuo ziniy organizacijos sampratos. Ir nors tirtose organizacijose darbuotoju kiirybiSkumas yra
svarbus, taCiau néra sudaromos palankios salygos jam reikstis.

Antroji hipotez€¢ yra siejama su antruoju tyrimo uzdaviniu, kur teigiama, kad skatinant
darbuotoju kiirybiskuma Ziniy organizacijoje, yra sukuriamas vartotoju poreikius atitinkantis produktas
ar paslauga. Si hipotezé pasiteisino, kadangi skatinant kirybiskuma yra sukuriamas produktas ir
paslauga, o kad tai atitinka vartotojy poreikius jrodo s€kminga bei ilga organizacijy veikla.

TreCioji hipotezé, kad organizacijos veiklos rezultatas priklauso nuo jos darbuotoju
inovatyvumo ir kiirybiskumo nepasitvirtino. Ziniy organizacijoje visiskai néra griztamojo rysio tarp
darbuotojy kiirybiSkumo ir skatinimo:

e  Darbuotojy pateiktos kiirybiSkos idéjos ir informacija nesulaukia objektyvaus vadovy

vertinimo;

e  Dirbant komandoje darbuotojams néra atlyginama uz idéjy pateikima;

. Vertinant darbuotojy darba néra atsizvelgiama i jy informacijos, patirties sklaida;

e  Darbuotojy atlyginimas yra stabilus ir nepriklauso nuo komandos pasiekimy.

Tirtose organizacijose lyderiai (vadovai) nepasizymi T. C. DiLiello ir J. D. Houghton (2006)

i8skirtomis savybémis, skatinanCiomis darbuotojy kirybiSkuma, taip pat néra Zinomos T. Amabile ir
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kt. (1994), E. Deci ir R. Ryan (1990) moksliniuose darbuose aptartos kiirybiSkumo motyvavimo
priemonés ir jy itaka kiirybiskumui.

Anot N. Rogers (1993) svarbiausia problema - iSsiaiskinti, kaip ir kada uzslopinamas
kiirybiskumas. Ji teigia, kad dazniausiai kirybiSkuma slopina: kritika, vertinimas ir politiné sistema
(Rogers, 1993). Atsizvelgiant | griztamojo rySio nebuvima tikslinga yra ivardinti, dazniausiai
pasitaikancias klititis kurybisSkumui skatinti ziniy organizacijose. Dazniausiai tai yra: laiko stoka,
nuostatos, nepasitikéjimas savimi, jprociai, ziniy trilkumas, atgalinio rySio nebuvimas (pasitvirtino A.
Vaisnorés (2010) pateiktos pagrindinés kiirybiSkumo klititys).

Apibendrinimui pateikiamas empiriSkai patikrintas kiirybiSkumo skatinimo Ziniy organizacijoje

modelis (14 pav.).
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Saltinis: sudaryta autorés

14 pav. Empyriskai patvirtintas kiirybiSkumo skatinimo Ziniy organizacijoje modelis

Atlikus tyrima kurybiskymo skatinimo Ziniy organizacijoje modelis kardinaliai nepasikeite.
Modelyje paZzymétos pasitvirtinusios hipotezes: iStisiniu brikSniw——» ) pilnai pasitvirtinusi, o
punktyriniu (—-—- - ) — dalinai pasitvirtinusi hipotezé. Vienintelé nepasiteisinusi hipoteze yra ta, kad
gavus organizacijos veiklos rezultata néra griztamojo rySio atgal skatinti kiirybiSkuma. Todel

tirlamoms organizacijoms galima pateikti tokias rekomendacijas:

60



1) pasirtpinti, kad buty greito griztamojo ry$io mechanizmas. Kuo dazniau suteikti
darbuotojams informacijos apie ju darbo rezultatus, sukurti tiesiogini rysi tarp darbuotoju
ir vadovuy;

2) naudoti atlyginimo “uz zinias“ sistema, kai uzdarbio dydis priklauso nuo ziniy ir
sugebéjimy, pasiekty grupinio darbo rezultaty, dalijimosi savo zinojimu su Kkitais
organizacijos nariais, 0 ne nuo pareigy;

3) pakeisti darbo vertinimo kriterijus taip, kad buty akcentuojamas darbas grupése, skatinti
grupinj darba ir sudaryti tam salygas. Komandy efektyvumas tiesiogiai priklauso nuo
darbuotoju galimybés naudotis informacinémis technologijomis ir duomeny bazémis.
Informaciné sistema turi biiti atvira visiems organizacijos nariams tam, kad jie galéty
gauti visa biting informacija (gamybing, finansing ir t.t.). grupés turi Zinoti, ar efektyviai
dirba, kaip ju efektyvumas atrodo konkurenty rodikliy ir standarty fone.

Taigi, nereikia ieSkoti naujuy herojy kurie imonése padaryty stebuklus, reikia skatinti savus

darbuotojus toliau buti kiirybiskiems, nes, nesulaukgs ivertinimo, kiirybiSkumas daznai iSblésta. Todél

skatinti yra svarbu, bet ne per daznai.
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ISVADOS

[Sanalizavus teoring medziaga galima apibrézti ziniy organizacijos samprata - tai lanksti,
nebiurokratiska organizacija, kuri jvaldziusi sugeb¢jima efektyviai igyti, interpretuoti, kurti,
perduoti ir saugoti zinias bei, turédama aisky tiksla, keisti savo elgesi. Teoriniu poziiiriu
jvertinus ziniy organizacija, galima iSskirti tokias pagrindinés Ziniy organizacijos
charakteristikas: svarbiausias iSteklius - darbuotojai; investicijos 1 zinias ir Zmones;
individualus ir kolektyvinis kuirybiskumas; greita komunikacija visomis kryptimis; nuolatinis
individualus ir organizacinis mokymasis.

Kirybiskumas yra tokia galimybé - mintj, nauja id€ja, paversti tikrove. KiirybiSkumas skatina
ziniy organizacija eiti 1 prieki ir nestovéti vietoje. Norint rasti kiirybiSky problemos
sprendimy biidy, reikia suteikti laisve reikStis iniciatyvai, igalinant darbuotojus priimti
atsakingus sprendimus. Kirybiskumo skatinimo metody tyrimai parodé, kad taikant tiek
intuityvy, tiek algoritminj metoda, organizacijai suteikiama akivaizdi nauda. Organizacijoms
reikéty iSsirinkti biitent jiems labiausiai tinkant] kiirybiSkumo skatinimo metoda, o ne rinktis
populiariausia ar labiausiai Zinoma.

Remiantis iSanalizuota teorine medziaga sukurtas kirybiSkumo skatinimo Ziniy
organizacijoje modelis. Ziniy organizacijoje darbuotojai yra pagrindiniai istekliai, o Ziniy
kiirybiSkas panaudojimas yra kasdieninio darbo biitinybé, organizacijoje turi biiti sukurta
palanki aplinka, skatinanti darbuotojy kiirybisSkuma.

Atliktas tyrimas parodé, kad ziniy organizacijos i$ dalies skatina kiurybiSkuma savo imonése,
ko pasekoje yra gaunamas rezultatas atitinkantis vartotojy poreikius. Taciau uz atlikta darba
ar naujas id¢jas darbuotojams néra atlygintina, Siose imonése triksta atgalinio rysio.

UAB ,L“ UAB ,P“ ir UAB ,C* skatina darbuotojus dalintis turima informacija,
atsizvelgiama { darbuotoju pasiiilymus, taciau kiurybiSkuma slopina laiko stoka, nuostatos,

nepasitikéjimas savimi, iprociai, Ziniy tritkumas, atgalinio rySio nebuvimas.
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PUSKUNIGIENE, Oksana. (2011) Encouraging Creativity in the Organization of Knowledge. MBA

Graduation Paper. Kaunas: Faculty of Humanities, Vilnius University, 62 p.

SUMMARY

Creativity and creative personality traits, creative process and others relate to the creative
aspects of human activity are intensively investigated and is extremely relevant in a constantly
changing the twenty-first century. Increasing competition in the market needs to look for other,
smarter, more creative way to remain relevant and offer the consumer a product or service. Creativity
gives knowledge-based organizations to new and unique high-value products to the public. It is

therefore very important that the organization would be managed creatively.

The object of the work is encouraging creativity.
The purpose of the work is to explore the promotion of creativity in knowledge organization.
Job objectives to achieve the following objectives:
1. To define creativity and the the concept of knowledge organization and identify their key
characteristics.
2. To build methods for motivating creativity within organization/company.
3. To explore the empirical testing of the level of creativity in organizations.
4. Based on theoretical and analytical insights of creativity in organizations, to make a creativity
model of knowledge organization.
5. To do an empirical evaluation of model to encourage creativity in knowledge organization
The research was done in three knowledge organizations of Lithuania: UAB “L*, UAB ,P*
and UAB“C*. The results of research have shown that creativity exist in these organizations partly.
The structure and largeness of work. The search work consists of introduction, three parts
and conclusions. The main working materials described on 62 pages, including 22 charts and 14

pictures. The list of literature consists of 57 sources.
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KirybiSkuma skatinantys metodai (sugrupuoti pagal stimuly rysi su kuriamu objektu ir stimuly

1 PRIEDAS

taikymo buida)

Susijusiy stimuly laisvo taikymo metodai

Problemy apvertimo metodas — tai nuodugnus
problemos iSnagrinéjimas jvairiais aspektais. Tarkime,
sprendziant $iuo biidu, problema galima isivaizduoti kaip
kuba, kuri verCiant tai ant vieno, tai ant kito Sono,
briaunos, krastinés ar kampo, ieSkoma visy galimy
problemos sprendimy ir iSnagrinéjus visas galimybes,
iSrenkamas vienas tinkamiausias. Zvilgsnis i problema i§
kitos pusés veikia kaip stimulas naujoms idéjoms kurti.

Didesniy tiksly metodq pasitlé psichologas R. W.
Olsonas. Kiirybiskoms idéoms vystyti daznai trukdo
baimé nejgyvendinti uzsibrézty tiksly. Dél to mes
nesamoningai stengiamés iskelti mazesnius tikslus negu
galime pasiekti. Iskelti mazesni tikslai vercia ieskoti
Sablonisky ju igyvendinimo priemoniy. R. W. Olsonas
siilo samoningai iSkelti tokio masto tikslus, kuriems
igyvendinti reikeéty kirybisky sprendimu. Didesni tikslai
veikia kaip stimulas generuoti naujas idéjas.

, Atminties zZemélapiy” metodas — taikant ji
sukuriami su sprendziamu objektu ar problema susijg
vaizdiniai, veikiantys kaip stimulas kurti naujas idéjas.
Siuos stimulus galima laisvai naudoti naujoms idéjoms
vystyti.

., Pojiic¢iy karalystés” metodas remiasi penkiais
zmogaus pojuciais: rega, klausa, skoniu, lytéjimu ir
uosle.

Nesusijusiy stimuly laisvo taikymo metodai

Metaforinis  mqstymo  metodas  panasus |
priverstinés analogijos metoda, taciau metaforiskai
mastant stimulai taikomi laisvai. Metaforinis mastymas —
toks mastymo bidas, kai tarp objekty ar reiskiniy
siekiama rasti panasumy. Pavyzdziui, namo statymas yra
panaSus i problemy sprendima. RysSiai tarp problemy
panasis i medi, jo 3aknis, kamiena, Sakas. Zmogaus
protas panasus | kompiuterio sistemg (trumpalaike,
ilgalaiké atmintis ir pan.).

,ProverZio  mqstymo“  metodo  principais
organizacijoje  galima  sukurti  demokratiSkesnius
darbuotojy santykius, idomia bei turininga aplinka. Visa
tai veikia kaip stimulas darbuotojy kiirybiskumui
pasireiksti.

Susijusiy stimuly grieZto taikymo metodai

Isankstiniy nuostaty neigimo metodas — §1 metoda
sukiiré kiirybos konsultantas S. Grossmanas, norédamas
i8spresti uzdavinius, kylanéius susidirus su loginiais
paradoksais, pavyzdziui, pagerinti produkto savybes ir
sumazinti jo savikaing. Daznai tai iSspresti trukdo
susiformavusios iSankstinés nuostatos. Sio metodo
principas — paneigtos nuostatos yra kaip stimulas kurti
idéjas.

, Lotoso Ziedo* metodo pagrindas — lotoso Ziedo
diagrama. Ji pradedama nuo diagramos centro, { kuria
iraSoma tema ar problema, ir einama iSorés link, apimant
vis didesnius ratus ar ,,ziedlapius®.

L Savybiy sqraso” metodu i$skirtos produkto
savybés derinamos tarpusavyje ir veikia kaip stimulas
generuoti idéjas. Sis metodas skirtas naujoms produkty ir
paslaugy kombinacijoms ieskoti.

Taikant LARC metodq kiurybiskumas skatinamas
gautais vaizdiniais ir atsakytais klausimais. Tai budas,
kaip zingsnis po zingsnio desinjji (kiirybiskaji) smegeny
pusrutuli priversti veikti, bendradarbiaujant su kairiuoju
(loginiu) pusrutuliu. LARC — angly kalba Sifruojamas kaip
kairiojo ir deSiniojo pusrutulio kiirybiskumas (angl. Left
and Right Creativity).

Nesusijusiy stimuly grieZto taikymo metodai

., Atsitiktinés jvesties“ metodas naudingas tuomet,
kai reikia naujy idéju ar naujy perspektyvy sprendziant
iSkilusias problemas. Daznai | problemas reaguojame
remdamiesi ankstesne patirtimi ir taikome Sabloninius
sprendimus.

., Priverstinés analogijos metodas — gana daznai
taikomas metodas. Pagrindiné $io metodo idéja — ieSkoti
sprendziamos problemos sasaju su kuo nors, kas turi nors
truputi arba visai neturi nieko bendra su nagrinéjama
problema. Toks priverstinis lyginimas leidzia netikétu
kampu pazvelgti i problema ir veikia kaip stimulas,
ieSkant naujy sprendimo biidy.

Saltinis: Strazdas R., Bareika R ir Tologka E. (2010) Kirybiskumo skatinimo plétojant inovacijas metodiniai aspektai.
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2 PRIEDAS

KirybiSkumo skatinimo Ziniy organizacijoje modelio dedamosios pagal mokslininkus

Modelio Modelio dedamoji Mokslininkai
dedamosios dalys
Ziniy Ziniy vadyba Ch. Despers, D. Chauvel (2000), M.
organizacija Bielitinas (2000), O’Hara, Nigel (2001)
Nauju idéjy generavimas O’Hara, Nigel (2001), R. Nurmi (1998)
Kiirybiskumas/ Inovatyvumas R. Nurmi (1998), Y. Malhotra (1998)
Intelektinis turtas Y. Malhotra (1998), S. A. Mohrman, B.
Hackett (1998)
Informacinés technologijos B. Hackett (2000)
Nematerialieji iStekliai R. Nurmi (1998)
Elgesys, Klaidy toleravimas Nonstandard Techniques: Encouraging
skatinantis kiirybiSkuma Creativity (2007), A. Vaisnoré (2010)
Nuolatinis mokymas(is) T. Amabile (1994), Henry J. (2006), Ch.
Despers, D. Chauvel (2000)
Konkurencingumas Dennis R Brophy (2006), Taggar
Pokyc¢iy valdymas Ch. Despers, Chauvel D.(2000),

Kiirybiskuma skatinan¢iy metoduy
naudojimas

Kirybiné veikla darbe
Rizikos valdymas

Konflikty valdymas
Kirybiskumo kliti¢iy numatymas

G. Beresnevicius (2007), J. G. Simon
(2003), R. Strazdas, R. Bareika ir E. Tolocka
(2010), McFadzen (1999)
Charles Cave, S. A. Mohrman, B. Hackett
(1998)
J. G. Simon (2003), McFadzen (1999), G.
Beresnevicius (2007)
Shalley ir kt. (2004), Taggar

John C. Croth ir John Peters, A. Vais$noré
(2010)

Strategija
Struktiira

Palaikymo
mechanizmas

Lyderysté

Bendravimas

Vizija, misija, tikslai
Lankstumas
Autonomija, jgaliojimai,

sprendimy priémimas
Bendradarbiaujancios komandos

Apdovanojimai ir pripazinimas

Istekliy prieinamumas (laikas, 1T,
kiirybiski darbuotojai)
Kirybiskos lyderystés formos

Atviras bendradarbiavimas.

W. Chan Kim ir R. Mauborgne (2006)

Ch. Despers, D. Chauvel (2000), S. A.
Mohrman, B. Hackett (1998)
Barron (1986), BIG Idea Group (2009), R.
Nurmi (1998)
1. Zabielaviciené (2009), Shalley ir kt.
(2004)

Henry (2006), T. Amabile (1994), E. Deci
ir R. Ryan (1990), Henry J. (2006)

Charles Cave, S. A. Mohrman ir B. Hackett
(1998)
W. Chan Kim ir R. Mauborgne (2006), S.
Hemlin ir kt. (2008), T. C. DiLiello ir J. D.
Houghton (2006)

Verslo zinios (2003), R. Nurmi (1998), A.
Drejer (2001)
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3 PRIEDAS

ANKETA

Gerbiamieji,

Vilniaus Universiteto, Kauno humanitarinio fakulteto magistranté, Oksana Puskunigiené, raSo
baigiamaji magistrini darba apie kiirybiskumo skatinima ziniy organizacijoje. Tyrimo tikslas yra istirti

ar pasirinktose ziniy organizacijose egzistuoja kurybiskuma skatinantis elgesys.

Nuosirdiis Jusy atsakymai padés atlikti kokybiSka tyrima, siekiant pagristi sudaryta karybiSkumo

skatinimo ziniy organizacijoje modeli.
Anketoje reikia iSsirinkti ir pazyméti viena, labiausiai atspindinti Jisy nuomong atsakyma.

Jums priimting atsakyma pazymékite kryziuku. Kur reikia, atsakyma jrasykite.

Darbuotojai daznai dalyvauja seminaruose, apmokymuose, siekiant ugdyti bendravimo igtidzius.
[ visiSkai sutinku (] sutinku [ nesu tikras [1 visiSkai nesutinku [ nezinau

Darbuotojai yra skatinami eksperimentuoti, ieskoti kiirybisky, netradiciniy idéjy, problemos spren-
dimo buduy.
[ visiSkai sutinku [J sutinku [J nesu tikras [J visiSkai nesutinku [J nezinau

Organizacija neriboja savo darbuotoju veiklos laisvés, ispraudziant ju veiksmus i konkreciai
apibréztus rémus, o suteikia jiems daugiau savarankiSkumo, leidzia laisvai veikti ir priimti
atsakingus sprendimus.

0 visiskai sutinku 0 sutinku [J nesu tikras [J visiSkai nesutinku [J neZinau

Organizacija suteikia pakankamai laiko kiirybiSky sprendimy paieskai.
[ visiSkai sutinku [J sutinku [ nesu tikras [] visiSkai nesutinku [ nezinau

Organizacija skatina darbuotojus savo ziniomis dalintis su maziau patyrusiais ar naujai atéjusiais
darbuotojais.
[ visiSkai sutinku [J sutinku [J nesu tikras [J visiSkai nesutinku [J nezinau

Darbuotojai skatinami priimti ir naudotis bendradarbiy idéjomis, patirtimi ir Zinojimu.
[J visiSkai sutinku [J sutinku [ nesu tikras [] visiSkai nesutinku [] nezinau

Organizacijoje darbuotojai kalbasi tarpusavyje, ko jie iSmoko, noriai dalinasi savo Ziniomis ir
patirtimi, kad galéty atlikti ne tik jiems skirtas uzduotis, bet taip pat aktyviai dalyvauti visoje
organizacijos veikloje.

[J visiSkai sutinku [J sutinku [J nesu tikras [] visiSkai nesutinku [J nezinau

Organizacijoje priimta dirbti komandose.
[0 visiSkai sutinku [ sutinku (1 nesu tikras [] visiSkai nesutinku [] neZinau

Dirbant komandose, darbuotojai turi veiksmy laisve, yra skatinama juy iniciatyva, kirybisSkumas bei
novatoriSkumas.
[J visiSkai sutinku [J sutinku [J nesu tikras [] visiSkai nesutinku [J nezinau

10. Dirbant komandoje, darbuotojams visada atlyginama uz idéjy pateikima.
[J visiSkai sutinku [J sutinku [J nesu tikras [] visiS$kai nesutinku [J nezinau

11. Vadovai nauja informacija ir ziniomis dalinasi su kitais organizacijos nariais.
[J visiSkai sutinku [J sutinku [ nesu tikras [J visiSkai nesutinku [J neZinau
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12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.
27.

3 PRIEDAS (TESINYS)

AS puikiai iSmanau ne tik savo pareigas, bet ir organizacijos tikslus bei problemas.
[J visiSkai sutinku [J sutinku [ nesu tikras [1 visiSkai nesutinku  [] neZinau Zinau

Organizacijoje visi darbuotojai traktuojami kaip lygiaver¢iai partneriai, kiekvienam yra suteikta
galimybe¢ iSreikSti savo nuomong.
[ visiSkai sutinku [J sutinku [J nesu tikras [J visiSkai nesutinku [J nezinau

SprendZiant organizacijai svarbius klausimus, atsizvelgiama i darbuotojy nuomong, pasitilymus.
[ visiSkai sutinku ] sutinku [ nesu tikras [ visiSkai nesutinku [J nezinau

Vertinant darbuotojy darba, atsizvelgiama i ju dalijimasi ziniomis ir bendradarbiavima su kitais
organizacijos nariais.

[ visiSkai sutinku [J sutinku [1 nesu tikras [1 visiSkai nesutinku [ nezinau
Darbuotojy atlyginimas priklauso nuo komandos pasiekimuy.

[ visiSkai sutinku [J sutinku [1 nesu tikras [ visiSkai nesutinku [ nezinau

Visy organizacijos nariy pateiktos kiirybiskos id¢€jos ir informacija visada sulaukia objektyvaus
griztamojo rysio i§ vadovy.

[ visiSkai sutinku [] sutinku [] nesu tikras [1 visiSkai nesutinku [ nezinau
Darbuotojai gali pasitlyti naujas idéjas ir pasidalinti turimu zinojimu, nebijodami prarasti darbo
vietos.

[ visiSkai sutinku [J sutinku [J nesu tikras [J visiSkai nesutinku [J nezinau
Organizacijoje yra sudarytos salygos asmeniniam tobuléjimui.

[ visiSkai sutinku [J sutinku [J nesu tikras [J visiSkai nesutinku [J nezinau
Vykdant darbuotoju mokymus, atsizvelgiama ne tik | organizacijos, bet ir i darbuotojy poreikius.

[ visiSkai sutinku [J sutinku [J nesu tikras [J visiSkai nesutinku [J nezinau
Organizacija numato veiksnius trukdan¢ius pasireiksti kiirybiSkumui (jprociai, isitikinimai,
nuostatos).

[ visiskai sutinku [J sutinku [J nesu tikras [] visiSkai nesutinku [J nezinau
I[Svardikinte veiksnius trukdancius pasireiksti kiirybiskumui

Jusy lytis: [J Moteris [ Vyras

Jisy amzZius:

[ 18-25 [ 26-35 [ 36-45 [ 46-55 [ 56-65 [] daugiau kaip 65

Jusy i8simokslinimas:

[J bendras vidurinis [J aukStesnysis [J aukstasis

Jisy uzimamos pareigos

Organizacijoje i8dirbty mety skaicius

ACIU UZ SUGAISTA LAIKA IR NUOSIRDZIUS ATSAKYMUS!

Sudaryta remiantis: PUSVASKYTE J. Specific features of management of the human resources in organization of
knowledge: Kaunas University of Technology. - Kaunas, 2004.- 101p.
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4 PRIEDAS

Hipotezése naudoty klausimy grupiy vidinis patikimumas

Hipotezé H1

Cronbach's Alpha N of Items

,835 8

Hipotezé H2

Cronbach's Alpha N of Items

,844 14

Hipotezé H3

Cronbach's Alpha N of Items

, 784 5

Darbuotoju pasiskirstymas pagal pareigybes

Frequency Percent Valid Percent | Cumulative Percent
Valid Darbuotojas 40 54,8 54,8 54,8
Vadovas 33 45,2 452 100,0
Total 73 100,0 100,0
Darbuotojy pasiskirstymas pagal lytj
Frequency Percent Valid Percent | Cumulative Percent
Valid Vyras 52 71,2 71,2 71,2
Moteris 21 28,8 28,8 100,0
Total 73 100,0 100,0
Darbuotoju pasiskirstymas pagal amzZiy
Frequency Percent Valid Percent | Cumulative Percent
Valid 18-25 11 15,1 15,1 15,1
26-35 30 41,1 41,1 56,2
36-45 27 37,0 37,0 93,2
46-55 5 6,8 6,8 100,0
Total 73 100,0 100,0

Darbuotojy pasiskirstymas pagal iSsilavinima

Frequency Percent Valid Percent | Cumulative Percent
Valid Bendras vidurinis 3 4,1 4,1 4,1
Aukstesnysis 4 5,5 5,5 9,6

74



4 PRIEDAS (TESINYS)

Aukstasis 66 90,4 90,4 100,0
Total 73 100,0 100,0
Darbuotojy pasiskirstymas pagal staz
Frequency Percent Valid Percent | Cumulative Percent
Valid ,0 1 1,4 1,4 1.4
1,0 3 4,1 4,1 5,5
1,4 1 1,4 1,4 6,8
2,0 8 11,0 11,0 17,8
2,5 1 1,4 1,4 19,2
3,0 15 20,5 20,5 39,7
4,0 15 20,5 20,5 60,3
5,0 17 23,3 23,3 83,0
6,0 3 4,1 4,1 87,7
7,0 2 2,7 2,7 90,4
8,0 1 1,4 1,4 91,8
10,0 1 1,4 1,4 93,2
11,0 1 1,4 1,4 94,5
15,0 1 1,4 1,4 95.9
18,0 1 1,4 1,4 97,3
25,0 2 2,7 2,7 100,0,
Total 73 100,0 100,0
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S PRIEDAS

Organizacijos sudaromy salygy darbuotojy kiirybiSkumui pasireiksti atsakymy pasiskirstymas

Darbuotojai yra skatinami eksperimentuoti, ieSkoti kiirybi§ky, netradiciniy idéjy, problemos

sprendimo biidy
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Visiskai sutinku 9 12,3 12,3 12,3
Sutinku 55 75,3 75,3 87,7
Nesu tikras 6 8,2 8,2 95,9
Visiskai nesutinku 3 4.1 4.1 100,0
Total 73 100,0 100,0

Organizacija neriboja savo darbuotojuy veiklos laisvés, jspraudziant jy veiksmus j konkreciai

apibréztus rémus, o suteikia jiems daugiau savarankiSkumo, leidzia laisvai veikti ir priimti

atsakingus sprendimus

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Visiskai sutinku 8 11,0 11,0 11,0
Sutinku 14 19,2 19,2 30,1
Nesu tikras 46 63,0 63,0 93,2
VisiSkai nesutinku 4 5,5 5,5 98,6
Nezinau 1 1,4 1,4 100,0
Total 73 100,0 100,0

Organizacija suteikia pakankamai laiko kiirybiSku sprendimuy paieskai.

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid VisiSkai sutinku 4 5,5 5,5 5,5
Sutinku 15 20,5 20,5 26,0
Nesu tikras 51 69,9 69,9 95,9
VisiSkai nesutinku 3 4,1 4,1 100,0
Total 73 100,0 100,0

Organizacijoje visi darbuotojai traktuojami kaip

suteikta galimybé iSreiksti savo nuomone.

lygiaverciai partneriai, kiekvienam yra

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Visiskai sutinku 9 12,3 12,3 12,3
Sutinku 11 15,1 15,1 27,4
Nesu tikras 48 65,8 65,8 93,2
VisiSkai nesutinku 4 5,5 5,5 98,6
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Nezinau

Total

1

73

1,4

100,0

5 PRIEDAS (TESINYS)

1,4

100,0

100,0

SprendZiant organizacijai sv

arbius klausimus, atsiZvelgiama j darbuotojy nuomone, pasiilymus

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Visiskai sutinku 7 9,6 9,6 9,6
Sutinku 54 74,0 74,0 83,6
Nesu tikras 8 11,0 11,0 94,5
Visiskai nesutinku 4 5,5 5,5 100,0
Total 73 100,0 100,0

Darbuotojai gali pasitlyti naujas idéjas ir pasidalinti turimu Zinojimu, nebijodami prarasti

darbo vietos.

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Visiskai sutinku 50 68,5 68,5 68,5
Sutinku 13 17,8 17,8 86,3
Nesu tikras 8 11,0 11,0 97,3
Visiskai nesutinku 2 2,7 2,7 100,0
Total 73 100,0 100,0
Organizacijoje yra sudarytos salygos asmeniniam tobuléjimui.
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid VisiSkai sutinku 11 15,1 15,1 15,1
Sutinku 51 69,9 69,9 84,9
Nesu tikras 7 9,6 9,6 94,5
VisiSkai nesutinku 4 5,5 5,5 100,0
Total 73 100,0 100,0

Vykdant darbuotojy mokymus, atsiZvelgiama ne tik j organizacijos, bet ir j darbuotojy

oreikius.
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

Valid Visiskai sutinku 6 8,2 8,2 8,2
Sutinku 13 17,8 17,8 26,0
Nesu tikras 10 13,7 13,7 39,7
Visiskai nesutinku 41 56,2 56,2 95,9
Nezinau 3 4,1 4,1 100,0
Total 73 100,0 100,0
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5 PRIEDAS (TESINYS)

Organizacijos sudaromy salygy darbuotojy kiirybiSkumui pasireiksti atsakymuy pasiskirstymo skirtumas tarp dviejy amZiaus grupiy

Darbuotojai yra skatinami
eksperimentuoti, ieskoti

kirybisky, netradiciniy

Organizacija neriboja savo
darbuotojy veiklos laisvés,
ispraudziant ju veiksmus i
konkreciai apibréztus
rémus, o suteikia jiems
daugiau savarankiskumo,

leidzia laisvai veikti ir

Organizacija
suteikia

pakankamai laiko

Organizacijoje visi
darbuotojai
traktuojami kaip
lygiaverciai partneriai,
kiekvienam yra

suteikta galimybé

Sprendziant
organizacijai
svarbius klausimus,

atsizvelgiama |

Darbuotojai gali
pasitlyti naujas
idéjas ir
pasidalinti turimu
Zinojimu,

nebijodami

Organizacijoje yra

sudarytos salygos

Vykdant darbuotoju
mokymus,

atsizvelgiama ne tik {

idéju, problemos priimti atsakingus kiirybisky iSreiksti savo darbuotojy nuomong,| prarasti darbo asmeniniam organizacijos, bet ir |

sprendimo buidy. sprendimus. sprendimy paieskai. nuomong. pasitilymus vietos. tobuléjimui.) darbuotojy poreikius.
Mann- 622,500 629,000 582,000 640,000 620,500 587,000 653,000 570,500
Whitney U
Wilcoxon W 1150,500 1490,000 1443,000 1501,000 1148,500 1115,000 1514,000 1431,500
V4 -,493 -,349 -1,020 -211 -513 -,936 -,041 -1,053
Asymp. Sig. ,622 727 ,308 ,833 ,608 ,349 ,967 ,292
(2-tailed)

a. Grouping Variable: Dvi amZiaus grupés
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5 PRIEDAS (TESINYS)

Organizacijos sudaromy salygy darbuotojy kiirybiSkumui pasireiksti atsakymy pasiskirstymo skirtumas tarp dviejy darbo staZzo grupiy

Darbuotojai yra
skatinami
eksperimentuoti,

ieskoti ktirybiskuy,

Organizacija
neriboja savo
darbuotojy veiklos
laisvés, ispraudziant
ju veiksmus |
konkreciai
apibréztus rémus, o
suteikia jiems
daugiau

savarankiskumo,

Organizacija

Organizacijoje visi
darbuotojai
traktuojami kaip
lygiaverciai
partneriai,

kiekvienam yra

SprendZziant

organizacijai

svarbius klausimus,

atsizvelgiama |

Darbuotojai gali
pasiiilyti naujas

idéjas ir pasidalinti

Organizacijoje yra

Vykdant darbuotoju
mokymus,

atsizvelgiama ne tik

netradiciniy idéjy, |leidzia laisvai veikti |suteikia pakankamai| suteikta galimybé darbuotoju turimu zinojimu, | sudarytos salygos | i organizacijos, bet
problemos ir priimti atsakingus| laiko kirybisky iSreiksti savo nuomong, nebijodami prarasti asmeniniam ir { darbuotojy
sprendimo biidy. sprendimus. sprendimy paieskai. nuomong. pasiiilymus darbo vietos. tobuléjimui.) poreikius.
Mann-Whitney U 268,500 300,000 341,500 281,500 284,000 289,000 295,500 276,500
Wilcoxon W 2159,500 378,000 419,500 359,500 2175,000 2180,000 2186,500 354,500
V4 -1,922 -1,141 -,452 -1,492 -1,585 -1,398 -1,297 -1,476
Asymp. Sig. (2-tailed) ,055 ,254 ,651 ,136 ,113 ,162 ,195 ,140

a. Grouping Variable: Dvi stazo grupés
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5 PRIEDAS (TESINYS)

Organizacijos sudaromy salygy darbuotojy kiirybiSkumui pasireiksti atsakymy pasiskirstymo skirtumas tarp pareigybiy

Darbuotojai yra
skatinami
eksperimentuoti,

ieskoti ktirybiskuy,

Organizacija
neriboja savo
darbuotojy veiklos
laisvés, ispraudziant
ju veiksmus |
konkreciai
apibréztus rémus, o
suteikia jiems
daugiau

savarankiskumo,

Organizacija

Organizacijoje visi
darbuotojai
traktuojami kaip
lygiaverciai
partneriai,

kiekvienam yra

SprendZziant

organizacijai

svarbius klausimus,

atsizvelgiama |

Darbuotojai gali
pasiiilyti naujas

idéjas ir pasidalinti

Organizacijoje yra

Vykdant darbuotoju
mokymus,

atsizvelgiama ne tik

netradiciniy idéjy, |leidzia laisvai veikti |suteikia pakankamai| suteikta galimybé darbuotoju turimu zinojimu, | sudarytos salygos | i organizacijos, bet
problemos ir priimti atsakingus| laiko kirybisky iSreiksti savo nuomong, nebijodami prarasti asmeniniam ir { darbuotojy
sprendimo biidy. sprendimus. sprendimy paieskai. nuomong. pasiiilymus darbo vietos. tobuléjimui.) poreikius.
Mann-Whitney U 632,500 597,500 578,500 500,000 635,500 562,000 624,500 574,500
Wilcoxon W 1193,500 1158,500 1139,500 1061,000 1455,500 1382,000 1444,500 1135,500
V4 -,404 -,805 -1,120 -2,104 -,353 -1,325 -,486 -1,050
Asymp. Sig. (2-tailed) ,686 ,421 ,263 ,035 ,724 ,185 ,627 ,294

a. Grouping Variable: Pareigos
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5 PRIEDAS (TESINYS)

Organizacijos sudaromy salygy darbuotojy kiirybiSkumui pasireiksti atsakymy pasiskirstymo koreliacija su amZiaus, darbo staZo ir

pareigybiy grupémis

Organizacija
neriboja savo
darbuotojy
veiklos laisvés,
ispraudziant ju Organizacijoje Darbuotojai
veiksmus | visi gali
Darbuotojai yra| konkreciai darbuotojai pasitilyti
skatinami apibréztus traktuojami naujas Vykdant
eksperimentuoti, rémus, o kaip SprendZiant | idéjas ir darbuotoju
ieskoti suteikia jiems |Organizacija| lygiaverciai |organizacijai | pasidalinti mokymus,
kiirybiskuy, daugiau suteikia partneriai, svarbius turimu atsizvelgiama
netradiciniy [savarankiSkumo,|pakankamai| kiekvienam | klausimus, | Zinojimu, |Organizacijoje| netiki
idéju, leidzia laisvai laiko yra suteikta |atsizvelgiama|nebijodami | yra sudarytos |organizacijos,
problemos veikti ir priimti | ktirybisky galimybé | { darbuotojy | prarasti salygos bet ir | Dvi Dvi
sprendimo atsakingus sprendimy | iSreiksti savo | nuomong, darbo asmeniniam | darbuotojy amziaus| stazo
bidy. sprendimus. paieskai. nuomong. | pasitlymus vietos. | tobuléjimui.) | poreikius. |Pareigos| grupés |grupés
Spearman's Pareigos Correlation -,048 -,095 -, 132 248" ,042 ,156 ,057 -,124] 1,000 -,081| ,191
rho Coefficient
Sig. (2- ,689 ,425 ,266 ,034 , 727 ,187 ,630 ,297|. ,494( ,105
tailed)
N 73 73 73 73 73 73 73 73 73 73 73
Dvi Correlation -,058 ,041 ,120 ,025 -,060 -,110 ,005 ,124|  -,081( 1,000] ,130
amziaus Coefficient
EIUPeS  Sig. (2- 625 730 311 835 612 353 967 205,494, 275
tailed)
N 73 73 73 73 73 73 73 73 73 73 73
Dvi stazo Correlation ,227 -,134 -,053 -,176 ,187 ,165 ,153 -,174 ,191 ,130[ 1,000
grupés  Coefficient
Sig. (2- ,054 ,257 ,654 ,137 ,114 ,164 ,197 ,141 ,105] 275/
tailed)
N 73 73 73 73 73 73 73 73 73 73 73

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
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Organizacija
neriboja savo

darbuotojuy
veiklos laisvés,
ispraudziant ju Organizacijoje Darbuotojai
veiksmus | visi gali
Darbuotojai yra| konkreciai darbuotojai pasitilyti
skatinami apibréztus traktuojami naujas Vykdant
eksperimentuoti, rémus, o kaip SprendZiant | idéjas ir darbuotoju
ieskoti suteikia jiems |Organizacija| lygiaverciai |organizacijai | pasidalinti mokymus,
kiirybisky, daugiau suteikia partneriai, svarbius turimu atsizvelgiama
netradiciniy [savarankiskumo,|pakankamai| kiekvienam | klausimus, | Zinojimu, |Organizacijoje| netik |
idéju, leidzia laisvai laiko yra suteikta |atsizvelgiama|nebijodami | yra sudarytos |organizacijos,
problemos veikti ir priimti | kiirybisky galimybé | i darbuotojy | prarasti salygos bet ir { Dvi Dvi
sprendimo atsakingus sprendimy | iSreiksti savo | nuomong, darbo asmeniniam | darbuotojy amziaus| stazo
bidy. sprendimus. paieskai. nuomong. | pasitlymus vietos. | tobuléjimui.) | poreikius. [Pareigos| grupés |grupés
Spearman's Pareigos Correlation -,048 -,095 -,132 -,248?I ,042 ,156 ,057 -,124] 1,000 -,081| ,191
rho Coefficient
Sig. (2- ,689 ,425 ,266 ,034 , 727 ,187 ,630 ,297/. ,494 105
tailed)
N 73 73 73 73 73 73 73 73 73 73 73
Dvi Correlation -,058 ,041 ,120 ,025 -,060 -,110 ,005 ,1241  -,081( 1,000] ,130
amziaus Coefficient
grupes  gjg (2- ,625 ,730 311 ,835 ,612 ,353 ,967 295,494 ,275
tailed)
N 73 73 73 73 73 73 73 73 73 73 73
Dvi stazo Correlation ,227 -,134 -,053 -,176 ,187 ,165 ,153 -,174 ,191 ,130[ 1,000
grupés  Coefficient
Sig. (2- ,054 ,257 ,654 ,137 ,114 ,164 ,197 ,141 ,105 ,275).
tailed)
N 73 73 73 73 73 73 73 73 73 73 73

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
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6 Priedas

Darbuotojy skatinimo kiirybiSkumui Ziniy organizacijoje atitikimo jy poreikiams atsakymy

Darbuotojai daznai dalyvauja seminaruose, apmokymuose, siekiant ugdyti bendravimo

pasiskirstymas

igiidZius.
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Visiskai sutinku 13 17,8 17,8 17,8
Sutinku 9 12,3 12,3 30,1
Nesu tikras 6 8,2 8,2 38,4
Visiskai nesutinku 45 61,6 61,6 100,0
Total 73 100,0 100,0

Darbuotojai yra skatinami eksperimentuoti, ieSkoti kiirybi§ky, netradiciniy idéjy, problemos

sprendimo budy.
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Visiskai sutinku 9 12,3 12,3 12,3
Sutinku 55 75,3 75,3 87,7
Nesu tikras 6 8,2 8,2 95,9
VisiSkai nesutinku 3 4,1 4,1 100,0
Total 73 100,0 100,0

Organizacija suteikia pakankamai laiko k

iirybiskuy sprendimuy paieskai.

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid VisiSkai sutinku 4 5,5 5,5 5,5
Sutinku 15 20,5 20,5 26,0
Nesu tikras 51 69,9 69,9 95,9
VisiSkai nesutinku 3 4,1 4,1 100,0
Total 73 100,0 100,0
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6 PRIEDAS (TESINYS)

Organizacija skatina darbuotojus savo Ziniomis dalintis su maZiau patyrusiais ar naujai

atéjusiais darbuotojais.

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Visiskai sutinku 55 75,3 75,3 75,3
Sutinku 12 16,4 16,4 91,8
Nesu tikras 3 4.1 4.1 95,9
Visiskai nesutinku 2 2,7 2,7 98,6
Nezinau 1 1,4 1,4 100,0
Total 73 100,0 100,0

Darbuotojai skatinami priimti ir naudotis bendradarbiy idéjomis, patirtimi ir Zinojimu.

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Visiskai sutinku 51 69,9 69,9 69,9
Sutinku 16 21,9 21,9 91,8
Nesu tikras 3 4,1 4,1 95,9
VisiSkai nesutinku 2 2,7 2,7 98,6
Nezinau 1 1,4 1,4 100,0
Total 73 100,0 100,0

Organizacijoje darbuotojai kalbasi tarpusavyje, ko jie iSmoko, noriai dalinasi savo Ziniomis ir
patirtimi, kad galéty atlikti ne tik jiems skirtas uzduotis, bet taip pat aktyviai dalyvauti visoje

organizacijos veikloje.

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Visiskai sutinku 12 16,4 16,4 16,4
Sutinku 55 75,3 75,3 91,8
Nesu tikras 4 5,5 5,5 97,3
VisiSkai nesutinku 2 2,7 2,7 100,0
Total 73 100,0 100,0




Organizacijoje priimta dirbti komandose.

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Visiskai sutinku 12 16,4 16,4 16,4
Sutinku 50 68,5 68,5 84,9
Nesu tikras 7 9,6 9,6 94,5
Visiskai nesutinku 3 4.1 4.1 98,6
Nezinau 1 1,4 1,4 100,0,
Total 73 100,0 100,0

Dirbant komandose,

darbuotojai turi

kiirybiSkumas bei novatoriSkumas.

veiksmy laisve, yra skatinama

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Visiskai sutinku 9 12,3 12,3 12,3
Sutinku 53 72,6 72,6 84,9
Nesu tikras 4 5,5 5,5 90,4
Visiskai nesutinku 3 4,1 4,1 94,5
Nezinau 4 5,5 5,5 100,0
Total 73 100,0 100,0

Vadovai nauja informacija ir Ziniomis dalinasi su kitais organizacijos nariais.

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Visiskai sutinku 46 63,0 63,0 63,0
Sutinku 18 24,7 24,7 87,7
Nesu tikras 5 6,8 6,8 94,5
VisiSkai nesutinku 3 4,1 4,1 98,6
Nezinau 1 1,4 1,4 100,0
Total 73 100,0 100,0

AS puikiai iSmanau ne tik savo pareigas, bet ir organizacijos tikslus bei problemas.

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Visiskai sutinku 14 19,2 19,2 19,2
Sutinku 51 69,9 69,9 89,0
Nesu tikras 4 5,5 5,5 94,5
VisiSkai nesutinku 4 5,5 5,5 100,0
Total 73 100,0 100,0

6 PRIEDAS (TESINYS)

ju iniciatyva,
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6 PRIEDAS (TESINYS)

Organizacijoje visi darbuotojai traktuojami kaip lygiaverciai partneriai, kiekvienam yra

suteikta galimybé iSreiksti savo nuomone.

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Visiskai sutinku 9 12,3 12,3 12,3
Sutinku 11 15,1 15,1 27,4
Nesu tikras 48 65,8 65,8 93,2
Visiskai nesutinku 4 5,5 5,5 98,6
Nezinau 1 1,4 1,4 100,0
Total 73 100,0 100,0
SprendZiant organizacijai svarbius klausimus, atsiZvelgiama j darbuotojy nuomone,
asiiilymus
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Visiskai sutinku 7 9,6 9,6 9,6
Sutinku 54 74,0 74,0 83,6
Nesu tikras 8 11,0 11,0 94,5
VisiSkai nesutinku 4 5,5 5,5 100,0
Total 73 100,0 100,0

Vykdant darbuotojy mokymus, atsizvelgiama ne tik | organizacijos, bet ir j darbuotojy

oreikius.
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

Valid VisiSkai sutinku 6 8,2 8,2 8,2
Sutinku 13 17,8 17,8 26,0
Nesu tikras 10 13,7 13,7 39,7
Visi$kai nesutinku 41 56,2 56,2 95,9
Nezinau 3 4,1 4,1 100,0
Total 73 100,0 100,0

Organizacija numato veiksnius trukdancius pasireiksti kiirybiSkumui (jpro¢iai, jsitikinimai,

nuostatos
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Visiskai sutinku 6 8,2 8,2 8,2
Sutinku 9 12,3 12,3 20,5
Nesu tikras 11 15,1 15,1 35,6
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Visiskai nesutinku

Nezinau

Total

44

73

60,3
4,1

100,0

60,3
4,1

100,0

95,9

100,0
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6 PRIEDAS (TESINYS)

Darbuotojy skatinimo kiirybiSkumui Ziniy organizacijoje atitikimo jy poreikiams atsakymy pasiskirstymo skirtumas tarp amziaus grupiy

Organizacijoje
darbuotojai
kalbasi
tarpusavyje,
ko jie iSmoko,
noriai dalinasi
savo zZiniomis

Organizacija ir patirtimi,
Darbuotojai yra skatina kad galéty AS puikiai | Organizacijoje |Sprendzian
Darbuotojai skatinami darbuotojus atlikti ne tik Dirbant iSmanau ne | visi darbuotojai t Vykdant | Organizacija
daznai eksperimentuoti savo Darbuotojai | jiems skirtas komandose, Vadovai tik savo [traktuojami kaip|organizacij| darbuotojy numato
dalyvauja , ieSkoti Organizacija| Zziniomis skatinami | uzduotis, bet darbuotojai turi nauja pareigas, lygiaveréiai |ai svarbius [ mokymus, veiksnius
seminaruose, karybiskuy, suteikia dalintis su | priimti ir taip pat  |Organiz| veiksmy laisvg, |informacijair| betir partneriai, | klausimus, |atsizvelgiama| trukdancius
apmokymuose | netradiciniy |pakankamai| maziau naudotis aktyviai acijoje |yra skatinama juy| ziniomis |organizacij| kiekvienam yra | atsizvelgia ne tik | pasireiksti
, siekiant idéju, laiko patyrusiais |bendradarbiy| dalyvauti |priimta| iniciatyva, dalinasi su | os tikslus suteikta maj |organizacijos,|kiirybiskumui
ugdyti problemos kirybisky | ar naujai idéjomis, visoje dirbti | ktrybiskumas kitais bei galimybé darbuotoju bet ir | (iprociai,
bendravimo sprendimo sprendimy | atéjusiais | patirtimi ir | organizacijos |komand bei organizacijos | problemas. | iSreiksti savo | nuomong, | darbuotojy | isitikinimai,
igidzius. budy. paieskai. |darbuotojais.| Zinojimu. veikloje. ose. |novatoriSkumas.| nariais. ) nuomong. |pasitilymus| poreikius. nuostatos).
Mann- 570,500 622,500 582,000 630,000 569,500 570,000 583,000] 655,500 615,500] 643,500 640,000 620,500 570,500 584,500
‘Whitney
U
Wilcoxon 1431,500 1150,500]  1443,000[ 1158,000 1097,500 1431,000 1444,000] 1516,50 1143,500] 1171,500 1501,000] 1148,500 1431,500 1445,500]
W 0
Z -1,092 -,493 -1,020 -,384 -1,194 -1,269 -,989 -,007 -,525 172 =211 -513 -1,053 -,903
Asymp. ,275 ,622 ,308 ,701 ,232 ,204 ,323 ,994 ,599 ,863 ,833 ,608 ,292 ,367
Sig. (2-
tailed)

a. Grouping Variable: Dvi amZiaus grupés
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6PRIEDAS (TESINYS)

Darbuotojy skatinimo kiirybiSkumui Ziniy organizacijoje atitikimo jy poreikiams atsakymuy pasiskirstymo skirtumas tarp darbo stazo grupiy

Organizac
ijoje
darbuotoj
ai kalbasi
tarpusavyj
e, ko jie
iSmoko,
noriai
dalinasi
savo
Ziniomis Organizac
Organiza ir ijoje visi Organiza
cija patirtimi, Dirbant darbuotoj | Sprendzi | Vykdant cija
skatina kad galéty komandose AS ai ant |darbuotoj| numato
Darbuotoj | Darbuotoja darbuoto [ Darbuoto| atlikti ne , puikiai | traktuoja [organizac u veiksnius
ai daznai iyra |Organiza| jus savo jai tik jiems darbuotojai iSmanau | mi kaip jjai  [mokymus|trukdanci
dalyvauja | skatinami cija |ziniomis [skatinam| skirtas turi Vadovai [ netik |lygiaverci| svarbius , us
seminaruo | eksperimen| suteikia | dalintis | i priimti | uzduotis, veiksmy | nauja savo ai klausimu |atsizvelgi | pasireikst
se, tuoti, pakanka su ir bet taip laisve, yra |informac | pareigas, | partneriai, s, ama ne i
apmokym | ieskoti mai maziau | naudotis pat skatinama | 1ija ir betir [kiekviena |atsizvelgi| tiki |kdrybisku
uose, | karybisky, | laiko [patyrusia|bendrada| aktyviai |Organizac ju ziniomis | organiza | m yra ama] [organizac| mui
siekiant | netradicini | kiirybisk| isar rbiy |dalyvauti| ijoje |iniciatyva, | dalinasi | cijos suteikta |darbuotoj|ijos, bet ir| (iprociai,
ugdyti y idéju, u naujai |idéjomis,| visoje priimta | kairybisku | su kitais | tikslus | galimybé u i isitikinim
bendravim| problemos |sprendim|atéjusiais| patirtimi |organizaci| dirbti mas bei |organiza| bei iSreiksti [nuomong, | darbuotoj ai,
0 sprendimo u darbuoto ir jos komandos| novatorisk [ cijos |problema| savo [pasiilym u nuostatos
igidzius. biidy. |paieskai.| jais. [zinojimu.| veikloje. e. umas. nariais. s.) nuomong. us poreikius. ).
Mann-Whitney U 303,500[ 268,500 341,500 167,000 153,500( 273,000] 324,000 307,500| 212,000[ 359,500 281,500 284,000 276,500 325,000
Wilcoxon W 381,500{ 2159,500( 419,500{2058,000{2044,500( 2164,000| 2215,000| 2198,500|2103,000[ 437,500 359,500(2175,000] 354,500 403,000
V4 -1,069 -1,922 -,452]  -3,930[ -3,928 -1,837 -,762 -1,110[ -2,674 -,120 -1,4921  -1,585| -1,476 -,693
Asymp. Sig. (2-tailed) ,285 ,055 ,651 ,000 ,000 ,066 ,446 ,267 ,007 ,905 ,136 ,113 ,140 ,488

a. Grouping Variable: Dvi
stazo grupés
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6 PRIEDAS (TESINYS)

Darbuotojy skatinimo kiirybiSkumui Ziniy organizacijoje atitikimo jy poreikiams atsakymy pasiskirstymo skirtumas tarp pareigybiy

Organizac
ijoje
darbuotoja
i kalbasi
tarpusavyj
e, ko jie
iSmoko,
noriai
dalinasi
savo Organizac
Organiza Ziniomis ir ijoje visi
cija patirtimi, darbuotoja |Sprendzia| Vykdant |Organizac
skatina kad galéty Dirbant AS i nt darbuotoj ija
darbuotoj atlikti ne komandose, puikiai [traktuojam|organizac u numato
Darbuotoja| Darbuotojai us savo |Darbuoto| tik jiems darbuotojai iSmanau | 1 kaip ijai mokymus | veiksnius
1 daznai yra Organiza| Ziniomis jai skirtas turi Vadovai | netik |lygiaverci| svarbius , trukdanci
dalyvauja | skatinami cija dalintis |skatinami| uzduotis, veiksmy nauja savo ai klausimus| atsizvelgi us
seminaruo |eksperiment| suteikia su priimti ir | bet taip laisve, yra |informaci| pareigas, | partneriai, , ama ne tik|pasireiksti
se, uoti, ieSkoti | pakanka | maziau | naudotis pat skatinama | jair bet ir | kiekviena | atsizvelgi i karybisku
apmokymu| kiirybisky, [mai laiko| patyrusia |bendrada| aktyviai |Organizac ju Ziniomis |organizac| m yra ama] |organizaci| mui
ose, netradiciniy| kiirybisk | is ar rbiy | dalyvauti ijoje iniciatyva, | dalinasi ijos suteikta |darbuotoj | jos, bet ir | (iprociai,
siekiant idéju, u naujai |idéjomis,| visoje priimta |kGrybisSkum| su kitais | tikslus | galimybé u i isitikinim
ugdyti | problemos [sprendim |atéjusiais| patirtimi [organizaci| dirbti asbei [organizac| bei iSreiksti [nuomong, | darbuotoj ai,
bendravim| sprendimo u darbuotoj ir jos komandos [novatorisku| ijos |problema| savo |pasidlym u nuostatos)
oigidzius.| bidy. |paieskai.| ais. [zinojimu.| veikloje. e. mas. nariais. s.) nuomong. us poreikius.
Mann-Whitney U 546,500 632,500] 578,500 593,000 629,500] 603,500] 545,000 657,000 639,500 585,500 500,000] 635,500 574,500 552,000
Wilcoxon W 1107,500] 1193,500{1139,500] 1413,000| 1190,500{ 1423,500( 1106,000] 1218,000| 1459,500| 1146,500| 1061,000f 1455,500f 1135,500] 1113,000
V4 -1,445 -,404]  -1,120 -,985 -,420 -,831 -1,553 -,042 -,265]  -1,023 -2,104 -,353 -1,050 -1,360
Asymp. Sig. (2-tailed) ,148 ,686 ,263 ,324 ,675 ,406 ,120 ,966 ,791 ,306 ,035 , 724 ,294 ,174

a. Grouping Variable:
Pareigos
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Darbuotojy skatinimo kiirybiSkumui Ziniy organizacijoje atitikimo jy poreikiams atsakymy vidurkiai

6 PRIEDAS (TESINYS)

N

Mean

Std. Deviation

Std. Error Mean

Darbuotojai daznai dalyvauja seminaruose, apmokymuose,
siekiant ugdyti bendravimo igiidzius.

Darbuotojai yra skatinami eksperimentuoti, ieskoti
kiirybisky, netradiciniy idéjy, problemos sprendimo biidy.
Organizacija suteikia pakankamai laiko ktirybisky
sprendimy paieskai.

Organizacija skatina darbuotojus savo ziniomis dalintis su
maziau patyrusiais ar naujai atéjusiais darbuotojais.
Darbuotojai skatinami priimti ir naudotis bendradarbiy
id&jomis, patirtimi ir Zinojimu.

Organizacijoje darbuotojai kalbasi tarpusavyje, ko jie
i8moko, noriai dalinasi savo Ziniomis ir patirtimi, kad
galéty atlikti ne tik jiems skirtas uzduotis, bet taip pat
aktyviai dalyvauti visoje organizacijos veikloje.
Organizacijoje priimta dirbti komandose.

Dirbant komandose, darbuotojai turi veiksmy laisve, yra

skatinama jy iniciatyva, kiirybiskumas bei novatoriskumas.

Vadovai nauja informacija ir ziniomis dalinasi su kitais
organizacijos nariais.

AS puikiai iSmanau ne tik savo pareigas, bet ir
organizacijos tikslus bei problemas.)

Organizacijoje visi darbuotojai traktuojami kaip
lygiaverciai partneriai, kiekvienam yra suteikta galimybé
iSreiksti savo nuomong.

Sprendziant organizacijai svarbius klausimus,
atsizvelgiama i darbuotojy nuomong, pasitilymus
Vykdant darbuotojy mokymus, atsizvelgiama ne tik i
organizacijos, bet ir i darbuotojy poreikius.

73

73

73

73

73

73

73
73

73

73

73

73

73

3,14
2,04
2,73
1,38
1,44

1,95

2,05
2,18

1,56

1,97

2,68
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1,205
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810
816
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,903

,897

,0687

814

644

1,076
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Mean

Std. Deviation

Std. Error Mean

Darbuotojai daznai dalyvauja seminaruose, apmokymuose,
siekiant ugdyti bendravimo jgudzius.

Darbuotojai yra skatinami eksperimentuoti, ieskoti
kiirybisky, netradiciniy idéjuy, problemos sprendimo biidy.
Organizacija suteikia pakankamai laiko ktirybisky
sprendimy paieskai.

Organizacija skatina darbuotojus savo ziniomis dalintis su
maziau patyrusiais ar naujai atéjusiais darbuotojais.
Darbuotojai skatinami priimti ir naudotis bendradarbiy
idéjomis, patirtimi ir Zinojimu.

Organizacijoje darbuotojai kalbasi tarpusavyje, ko jie
i8moko, noriai dalinasi savo Ziniomis ir patirtimi, kad
galéty atlikti ne tik jiems skirtas uzduotis, bet taip pat
aktyviai dalyvauti visoje organizacijos veikloje.
Organizacijoje priimta dirbti komandose.

Dirbant komandose, darbuotojai turi veiksmy laisvg, yra

skatinama jy iniciatyva, kiirybiskumas bei novatoriskumas.

Vadovai nauja informacija ir ziniomis dalinasi su kitais
organizacijos nariais.

AS puikiai iSmanau ne tik savo pareigas, bet ir
organizacijos tikslus bei problemas.)

Organizacijoje visi darbuotojai traktuojami kaip
lygiaverciai partneriai, kiekvienam yra suteikta galimybé
iSreiksti savo nuomone.

Sprendziant organizacijai svarbius klausimus,
atsizvelgiama i darbuotojy nuomong, pasitlymus
Vykdant darbuotojy mokymus, atsizvelgiama ne tik |
organizacijos, bet ir i darbuotojy poreikius.

Organizacija numato veiksnius trukdancius pasireiksti
kiirybiskumui (jprociai, isitikinimai, nuostatos).

73
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73

73

73

73

73
73

73

73

73

73

73

73

3,14

2,04

2,73

1,38

1,44

1,95

2,05
2,18

1,56

1,97

2,68

2,12

3,30
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1,205
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,629

,810

,816
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, 743
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,0687
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,072
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Organizacijos veiklos rezultato priklausomybés nuo jos darbuotojy inovatyvumo ir

kiirybiSkumo atsakymuy pasiskirstymas

7 PRIEDAS

Dirbant komandoje, darbuotojams visada atlyginama uz idéjy pateikima.

Frequency Percent Valid Percent |Cumulative Percent
Valid Visiskai sutinku 4 5,5 5,5 5,5
Sutinku 8 11,0 11,0 16,4
Nesu tikras 50 68,5 68,5 84,9
Visiskai nesutinku 8 11,0 11,0 95,9
NezZinau 3 4,1 4.1 100,0
Total 73 100,0 100,0

AS puikiai iSmanau ne tik savo pareigas,

bet ir organizacijos tikslus

bei problemas.

Frequency Percent Valid Percent |Cumulative Percent
Valid  Visiskai sutinku 14 19,2 19,2 19,2
Sutinku 51 69,9 69,9 89,0
Nesu tikras 4 5,5 5,5 94,5
Visiskai nesutinku 4 5,5 5,5 100,0
Total 73 100,0 100,0

Vertinant darbuotojy darba, atsizvelgiama j juy dalijimasi Ziniomis ir bendradarbiavima su

kitais organizacijos nariais.

Frequency Percent Valid Percent |Cumulative Percent
Valid Visiskai sutinku 6 8,2 8,2 8,2
Sutinku 9 12,3 12,3 20,5
Nesu tikras 9 12,3 12,3 32,9
Visiskai nesutinku 47 64,4 64,4 97,3
Nezinau 2 2,7 2,7 100,0
Total 73 100,0 100,0




Darbuotojy atlyginimas priklauso nuo komandos pasiekimy.

7 PRIEDAS (TESINYS)

Frequency Percent Valid Percent |Cumulative Percent
Valid Visiskai sutinku 5 6,8 6,8 6,8
Sutinku 10 13,7 13,7 20,5
Nesu tikras 9 12,3 12,3 32,9
Visiskai nesutinku 45 61,6 61,6 94,5
Nezinau 4 5,5 5,5 100,0
Total 73 100,0 100,0

Visy organizacijos nariy pateiktos kiirybiskos

objektyvaus griZtamojo rysio i$ vadovy.

idéjos ir informacija visada sulaukia

Frequency Percent Valid Percent |Cumulative Percent
Valid Visiskai sutinku 5 6,8 6,8 6,8
Sutinku 11 15,1 15,1 21,9
Nesu tikras 48 65,8 65,8 87,7
Visiskai nesutinku 4 5,5 5,5 93,2
Nezinau 5 6,8 6,8 100,0
Total 73 100,0 100,0

Organizacijos veiklos rezultato priklausomybés

nuo jos darbuotojy

kiirybiSkumo atsakymuy pasiskirstymo skirtumas pagal amZziaus grupes

inovatyvumo ir

Vertinant Visy
darbuotojy darba, organizacijos
atsizvelgiama i ju nariy pateiktos

Dirbant AS puikiai dalijimasi kiirybiskos idéjos
komandoje, iSmanau ne tik Ziniomis ir Darbuotojy ir informacija
darbuotojams |savo pareigas, bet|bendradarbiavima| atlyginimas visada sulaukia
visada atlyginama| ir organizacijos su kitais priklauso nuo objektyvaus
uz idéjy tikslus bei organizacijos komandos griztamojo rysio
pateikima. problemas.) nariais. pasiekimy. i§ vadovy.
Mann-Whitney U 588,500 643,500 623,500 626,000 649,500
Wilcoxon W 1449,500 1171,500 1484,500 1154,000 1177,500
V4 -,913 -172 -,423 -,382 -,086
Asymp. Sig. (2-tailed) ,361 ,863 ,672 ,702 ,932

a. Grouping Variable: Dvi amziaus grupés
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7 PRIEDAS (TESINYS)

Organizacijos veiklos rezultato priklausomybés nuo jos darbuotojy inovatyvumo ir

kiirybiSkumo atsakymuy pasiskirstymo skirtumas pagal darbo staZzo grupes

Vertinant Visu
darbuotojy darba, organizacijos
atsizvelgiama i ju nariy pateiktos

Dirbant AS puikiai dalijimasi kirybiskos idéjos
komandoje, iSmanau ne tik ziniomis ir Darbuotoju ir informacija
darbuotojams |[savo pareigas, bet|bendradarbiavima| atlyginimas visada sulaukia
visada atlyginama| ir organizacijos su kitais priklauso nuo objektyvaus
uz idéjy tikslus bei organizacijos komandos griztamojo rysio
pateikima. problemas.) nariais. pasiekimuy. i§ vadovy.
Mann-Whitney U 250,000 359,500 279,000 268,500 330,500
Wilcoxon W 2141,000 437,500 357,000 346,500 408,500
Z -2,100 -,120 -1,517 -1,664 -,626
Asymp. Sig. (2-tailed) ,036 ,905 ,129 ,096 ,531

a. Grouping Variable: Dvi stazo grupés

Organizacijos veiklos rezultato priklausomybés nuo jos darbuotojy inovatyvumo ir

kiirybiSkumo atsakymuy pasiskirstymo skirtumas pagal pareigybes

Vertinant Visu
darbuotojy darba, organizacijos
atsizvelgiama i ju nariy pateiktos

Dirbant AS puikiai dalijimasi kiirybiskos idéjos
komandoje, iSmanau ne tik Ziniomis ir Darbuotojy ir informacija
darbuotojams |savo pareigas, bet|bendradarbiavima| atlyginimas visada sulaukia
visada atlyginama| ir organizacijos su kitais priklauso nuo objektyvaus
uz idéjy tikslus bei organizacijos komandos griztamojo rysio
pateikima. problemas.) nariais. pasiekimuy. 1§ vadovy.
Mann-Whitney U 571,500 585,500 585,000 477,000 616,000
Wilcoxon W 1132,500 1146,500 1146,000 1038,000 1177,000
V4 -1,193 -1,023 -,974 -2,325 -,578
Asymp. Sig. (2-tailed) ,233 ,306 ,330 ,020 ,563

a. Grouping Variable: Pareigos
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Organizacijos veiklos rezultato priklausomybés nuo jos darbuotojy inovatyvumo ir kiirybiSkumo

7 PRIEDAS (TESINYS)

atsakymuy pasiskirstymo priklausomybé nuo amzZiaus, darbo staZo ir pareigybiy grupiy

Visu
organizacijos
nariy
pateiktos
Vertinant kiirybiskos
AS puikiai |darbuotojy darba, idéjos ir
Dirbant iSmanau ne |atsizvelgiama i ju informacija
komandoje, tik savo dalijimasi Darbuotoju| visada
darbuotojams| pareigas, bet ziniomis ir  |atlyginimas| sulaukia
visada ir bendradarbiavim | priklauso | objektyvaus
atlyginama [organizacijos a su kitais nuo griztamojo | Dvi Dvi
uz idéjy tikslus bei organizacijos | komandos | rySioi§ |amZiaus| stazo | Parei
pateikima. | problemas.) nariais. pasiekimuy.| vadovuy. | grupés |grupés| gos
sliﬁiman' Dvi  Correlation 108 -,020 050 045 -010[ 1,000 ,130[ -,081
amziaus Coefficient
grupes - gjg (2- ,365 ,865 ,675 ,705 ,932]. 275,494
tailed)
N 73 73 73 73 73 73 73 73
Dvi Correlation| 247 -,014 -,179 -,196 -,074 ,130[ 1,000] ,191
stazo  Coefficient
grupes  gio (2- ,035 ,906 ,130 ,096 ,5351 275 ,105
tailed)
N 73 73 73 73 73 73 73 73
Pareigos Correlation| -, 141 - 121 - 115 -274" -,068( -,081| ,191] 1,000
Coefficient
Sig. (2- ,235 ,310 ,334 ,019 ,567 ,494( ,105(.
tailed)
N 73 73 73 73 73 73 73 73

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

*_Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).




