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Savoky Zodynas

Intelektinis kapitalas (IK) — tai ziniomis gristas organizacijos isteklius, kurio veiks-
mingas valdymas kuria pridéting vertg ir suteikia ypatinga konkurencinj pranasuma.

»Juodoji dézé* — tiriamasis objektas, kurio vidiné sandara nezinoma, bet apie kurio
funkcijas galima spresti i$ jo reakcijy i iSorinius poveikius. ,,Baltoji dézé*, skirtin-
gai nuo ,.juodosios dézés*, yra objektas, kurio vidiné sandara gerai zinoma (Zilins-
kas ir kt., 2007).

Know-how (angl. Zinoti kaip) — patyrimas, iSmanymas, mok¢jimas (,,kaip* daryti);
techninés zinios, mokslin¢ informacija; neteiktina gamybos paslaptis, technologi-
né naujové (Zilinskas ir kt., 2007).

Kirybiné organizacija — tai meno, kultiiros arba mokslo industrijy organizacija.

KiirybiSkumas — tai divergentinio mastymo biidas ir gebéjimas nestandartiskai rea-
guoti ] aplinkg, kuomet sukuriamas naujas produktas.

Kirybiska organizacija — tai kiirybiSkumu pasizyminti organizacija.

Organizacijos kompetencijos — tai jos vidinés ir iSorinés aplinkos dalyviy Ziniy,
gebéjimy ir jgudziy simbiozé.

Organizacijos kurybiSkumas — tai organizacijos gebéjimas generuoti ir realizuoti
idé¢jas, pasinaudoti vidinémis ir iSorinémis kompetencijomis, siekiant konkuren-
cinio pranasumo.



Organizacijos kiirybiSkumo valdymas — tai procesas, kai, naudojant turimus inte-
lektinio kapitalo isteklius, kirybiskumas tikslingai planuojamas, organizuojamas,
skatinamas ir kontroliuojamas siekiant konkurencinio pranasumo.

Organizacinis kapitalas — tai organizacijos Ziniomis grjsty procesy ir inovacinés vei-
klos rezultaty verté.

Santykiy kapitalas — tai organizacijos santykiy su savo iSorinés aplinkos suintere-
suotaisiais rezultato verte.

Sociokultiiros sistemos — tai tokios sistemos, kuriy be jokiy iSlygy privalomas ele-
mentas yra zmogus (Kvedaravicius, 2005).

Zmogiskasis kapitalas — tai organizacijos Zmoniy turimos Zinios, gebéjimai, patirtis
ir kurybiskumas, suteikiantys organizacijai verte realizuojant klientams reikalin-
gus sprendimus (Mikuléniené, Jucevicius, 2000).
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Padéka

Nuosirdziai dékoju uz intelektinj ir dvasinj indé¢lj visiems, kas prisidéjo prie Sio
darbo rengimo.

Dékoju uz mokslines ir praktines konsultacijas, vertingus patarimus ir konstruk-
tyvias pastabas darbo vadovui prof. dr. Rimantui Stagiui, doc. dr. Jonui Zilinskui,
prof. habil. dr. Jonui Edmundui Kvedaraviciui ir visiems Klaipédos universiteto Va-
dybos katedros darbuotojams.

Taip pat dékoju Tatjanai Kocetkovai ir visiems empiriniame tyrime dalyvavusiems
asmenims.

Dékoju ir mokslininkui R. Florida, kurio darbai mane jkvépé ir davé kryptj Sio
disertacinio darbo tematikai.

Labai dékoju ir savo Seimai uz palaikyma ir kantrybe.
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Ivadas

Temos aktualumas

Pastaruoju metu kirybiskumo fenomenas traktuojamas sociokultiiriniu aspektu,
akcentuojant kiirybiskumo valdymo biitinybg organizacijy veiklos veiksmingumui ir
testinumui. Gebé¢jimas generuoti ir jgyvendinti naujas idéjas, greitai ir lanks¢iai pri-
sitaikyti prie kintanciy iSoriniy salygy bei atsinaujinti — tai Siuolaikiniai Siuolaikiniai
organizacijy is§ukiai. Kurybiskumo kaip organizacijos iStekliaus integravimas j vertés
ktirimo granding ir valdyma tampa pagrindiniu organizacijos pridétinés vertés didini-
mo veiksniu siekiant konkurencinio pranasumo rinkoje. Valdant kirybiskuma kuria-
ma neapc¢iuopiama verté, didinanti organizacijos intelektinj kapitala, formuojanti jos
specifines zinias, gebéjimus ir jgudzius.

Organizacijy kurybiskumo valdymo aktualumas daro prielaidas atlikti mokslinj
tyrimg, apimantj kiirybisSkumo ir intelektinio kapitalo rySiy nustatyma, organizacijos
ktrybiskumo valdymo modelio ir metodologijos sukiirimg, jgalinantj jvertinti orga-
nizacijos kiirybiskumo valdymo specifikg ir nustatyti kiirybiskumo valdymo lygj. Sis
metodologinis jrankis jgalins organizacijas veiksmingai valdyti kiirybiskumga siekiant
unikaliy kompetencijy kiirimo ir konkurencinio pranasumo rinkose jgijimo ilguoju
laikotarpiu.
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Moksliné problema ir jos iStyrimo lygis

Kirybiskumo, kaip sunkiai apciuopiamo iStekliaus, fenomenas jgauna horizon-
talig, tarpdisciplining dimensija, kadangi jis itin svarbus kaip vadybos, ekonomikos,
taip ir kitiems mokslams bei praktinei zmogaus veiklai. Siame tyrime kiirybiskumas
nagriné¢jamas intelektinio kapitalo strukttiros kontekste, akcentuojama kiirybiskumo
valdymo kompleksiskumo svarba organizacijy valdymo aspektu.

Karybiskumo koncepcija mokslinéje literatiiroje analizuojama ganétinai placiai ir
skirtingais aspektais: kaip asmens savybé (Rogers, 1954, 2005; Fromm, 1959; Me-
dnick, 1962; Khatena, Torrance, 1973; Maslow, 1974; MacKinnon, 1978; Barron,
1988; Andrews, 1996; Boden, 2004; Jovaisa, 2001, 2007; Beresnevicius, 2010); kaip
asmens gebéjimas spresti problemas (Guilford, 1950, 1959; Getzels, Jackson, 1962;
Torrance, 1972, 1974, 1979, 1988; Treffinger, ir kt., 1990, 2000, 2002; Cooper, 1991;
Gardner, 1993; Sternberg, Lubart, 1996; Visniakova, 1999; Eales-White, 2004; Zi-
linskas ir kt., 2007); kaip procesas (Wallas, 1926; Altshuller, 1985; Seljé, 1987; De
Bono, 1992; 1999; 2008; De Bono, Zimbalist, 2010; Amabile, 1994;. Kilroy, 1999;
Kilgour, 2007; Grakauskaité-Karkockiené, 2006; Mohamed, 20006); kaip kiirybinés
veiklos rezultatas (inovacija) (Getzels, 1979; Vernon, 1989; Sternberg, Lubart, 1996;
Gardner, 1999; Encyclopedia of Creativity, 1999; Romijn, Albaladejo, 2002; Knasas,
2002; Zilinskas, 2007; Kasperavicius, Zilinskas, 2004; Kilgour, 2007; Jovaisa, 2007,
Jakubavicius ir kt. 2003; Chen ir kt., 2004; Valentinavic¢ius, 2005; Strazdas, Barei-
ka, 2010; Sisaye, Birnberg, 2010; BaleZentis, Zalimaité, 2011; Tvaronavicius, 2011;
Girdauskiené, 2014); kaip aplinkos ir kiiréjo sgveika (Wallas, 1926; Amabile, 1983,
1996; Csikszentmihalyi, 1990; Braziené, 2004; Florida, 2007; Howkins, 2002, 2010;
Augustinaitis, 2010; ir kiti).

Nauja poziiir] | organizacijy vadybg kiirybiskumo kontekste pateikia G. Morgan
(1993), M. Goodman (1995), S. K. Singh (1998), J. Henry (2001; 2006), G. I. Vaniu-
richin (2001; 2006), P. N. Khandwalla (2003), K. Starkey ir kt. (2004), C. Bilton ir
L. D. Puttnam (2007), V. A. Zuravlev (2008), E. A. Gridneva (2009), M. Dobson ir
T. Leemann (2010), L. A. Gorskova ir M. V. Gorbunova (2010). Mokslininkai V. Ti-
mochov (2005), C. Henry (2007) tyrinéja verslo ir kiirybiSkumo sgasajas bei kitrybis-
kumo biitinybe seékmingai verslininkystei.

Moksliniai tyrimai organizacijos kirybiskumo valdymo tematika ypac suaktyvé-
jo pastaraisiais deSimtmeciais. Kiirybiskumo valdymo aspektus ekonomikos sektoriy
kontekste nagrinéja R. G. Kraus’as ir J. E. Curtis’as (2000), T. Nielsén’as ir kt. (2004),
J. Kvedaravicius (2005), M. Kol¢iugina (2008), A. V. Sevyrev'as ir M. N. Roman-
ciuk’as (2008), D. Araya (2010), P. Stoneman’as (2010), B. Moeran’as A. ir Alacovs-
ka (2011) ir kiti. Karybinés organizacijos ir organizacijos kirybisSkumo ypatumus,
valdymo aspektus nagrinéja G. Morgan’as (1989, 1993), F. Damanpour’as (1991),
D. Goleman’as ir kt. (1992), L. K. Gundry ir kt. (1994), I. Nonaka ir Takeuchi, (1995),
I. Nonaka ir D. J. Teece (2001), Y. Kondo (1996), T. A. Stewart’as (1997), R. E. Ca-
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ves’as (2000), J. Henry (2001, 2006), A. M. Gonzalez, (2003); K. Starkey’us ir kt.
(2004), M. Ismail (2005), C. Henry (2007), J. Mu ir kt. (2008), S. Madsen, (2009),
M. Dobson’as ir T. Leemann’as (2010), L. Girdauskiené, A. Savaneviciené (2010);
J. Lerner’is (2012), N. Sedziuviené¢, J. Vveinhardt 2011; J. Almonaitiené (2011),
L. Girdauskiené (2011, 2014), M. Bettiol’as (2012), B. Litovchenko (2016), L. Bam ir
P. J. Vlok’as (2016), J. Antony’is (2016), A. Maric, (2017), A. Presbitero ir M. Teng-
Calleja (2017), 1. Grabner ir kt. (2018) ir kiti.

Taciau moksliniai tyrimai (Florida, 2002; Florida, Goodnight, 2005; Grundey,
Varnas, 2006; McWilliam, Dawson, 2008; Howkins, 2010; Cabrita, Cabrita, 2010;
Kritke, 2012; Mellander, Florida, 2018; ir kiti), susije su kirybiskumo kaip beveik ne-
apciuopiamo istekliaus traktavimu ir nagrin€jimu, kiirybiskumo sisteminiu valdymu,
yra gana fragmentiski, ypac intelektinio kapitalo ir jo valdymo kontekste (Skandia,
1994; Edvinsson, Malone, 1997; Roos, Roos, 1997; Stewart, 1997; Sullivan, 1998;
Bontis, 1998; Bradburn, Coakes, 2004; Bonfour, Edvinsson, 2005; Uziené, Stalitinie-
né, 2009; Barkauskas, 2009; Howkins, 2010; Amiri ir kt., 2011; Chien ir kt., 2015;
Luiza, 2016; Obeidat ir kt., 2017; Hussinki ir kt, 2017; Abualloush ir kt., 2017, 2018;
Tonial ir kt., 2019; ir kiti).

Nagrinéjant kiirybiskumo koncepcija per organizacijy vertés kiirimo ir valdymo
prizme organizacijos kiirybiskumo, kaip iStekliaus, generavimo, didinimo ir veiks-
mingo valdymo pazinimo problematika yra aktuali ir savalaiké. Viena vertus, yra pa-
kankamas mokslinis jdirbis kurybiskumo ir intelektinio kapitalo valdymo srityse, o
kita vertus — gana siauras poziiiris j organizacijos kiirybisSkumo konceptg ir apriboti
tyrimai organizacijos kiirybisSkumo valdymo aspektu. Visa tai suponuoja moksliniy
tyrimy lauka, siekiant pazinti organizacijos valdymo modeliavimo prielaidas kiirybis-
kumo, kaip istekliaus, aspektu.

Moksliné problema formuluojama klausimu — Kaip kompleksiskai valdyti organi-
zacijos kirybiskumq grindziant intelektiniu kapitalu?

Mokslinio tyrimo objektas — organizacijos kiirybiskumo valdymas.

Mokslinio tyrimo tikslas — sukiirus organizacijos kiirybiskumo valdymo intelek-
tinio kapitalo pagrindu vertinimo metodika, nustatyti organizacijos kurybiskumo val-
dymo lygj bei tobulinimo kryptis.

Mokslinio tyrimo uzdaviniai:

1) atlikti koirybiskumo ir intelektinio kapitalo koncepcijy genezés, jy formavimo
ir vystymosi kryp¢iy teoring analize, atskleidziant kiirybisSkumo ir intelektinio
kapitalo sasajas;

2) apibrézus organizacijos kurybiskumo valdymo specifika ir identifikavus kiiry-
biskumo valdymo sritis, sudaryti organizacijos kiirybiskumo valdymo intelek-
tinio kapitalo pagrindu teorinj modelj;

3) parengti organizacijos kiirybiSkumo valdymo intelektinio kapitalo pagrindu
vertinimo metodika;
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4) remiantis organizacijos kiirybiskumo valdymo intelektinio kapitalo pagrindu
vertinimo metodika ir atlikus empirinj tyrima, nustatyti organizacijos kiirybis-
kumo valdymo lygj bei tobulinimo kryptis.

Mokslinio tyrimo metodologija

Disertaciniame darbe remiamasi subjektyvigja ontologija, kuri skiria démesj in-
dividy, grupiy ir aplinkos tarpusavio saveikai (Kardelis, 2016). Analizuojant kiiry-
biskumo valdymo specifika, remiamasi kompleksine adaptyvia teorija, leidziancia
integruoti skirtingus pozitirius. Mokslinés literatiiros analizé atliekama deskriptyviniu
lyginamuoju metodu, apzvelgiant | literatiros $altinius, metodologijas, kryptis, po-
zitirius ir moksliniy tyrimy rezultatus. Sis metodas leido identifikuoti organizacijos
kiirybiskumo valdymo sritis ir kartu apibrézti organizacijos kiirybiskumo sampratg
sisteminiu poziiiriu, nustatyti organizacijos kiirybiskumo valdymo specifikg ir aspek-
tus kompleksiniu poziiiriu organizacijos intelektinio kapitalo valdymo kontekste.

Pateikiant nauja informacija, taikoma jvertinanti ir kritiné analizé. Siuo budu apsi-
bréziamas tyrimo laukas ir konceptuali idéja, suformuluojamas tyrimo tikslas ir uzda-
viniai. Visa tai salygoja naujy ziniy ir apibendrinimy atsiradimg. Remiantis mokslinés
literattiros Saltiniy deskriptyviniu lyginamuoju metodu suformuluota pagrindiné orga-
nizacijos kiirybiskumo valdymo kompleksiniu pozitiriu koncepcijos idéja ir sukurtas
teorinis modelis.

Hipotezés iSkeliamos remiantis dedukciniu ir indukciniu metodais. Pagrindinés
tyrimo hipotezés iSkeliamos ir suformuluojamos dedukciniu metodu, t. y. remiantis
mokslingje literatliroje pateiktais tyrimy rezultatais. /ndukcinis metodas taikomas sie-
kiant patvirtinti tyrimo metu gautus rezultatus. Be to, taikomas trianguliacijos princi-
pas, derinant skirtingus tyrimo metodus, t. y. atlickant mokslinés literattiros palygina-
maja analiz¢ bei modeliuojant, buvo parengta empirinio tyrimo metodika.

Empiriskai analizuojant organizacijos kiirybiskumo valdymo sritis, jy specifika,
remiamasi kompleksiniu poziuriu dél siy priezasciy: 1) kiirybiSkumo valdymas or-
ganizacijos lygmenyje sistemiskai pazintas tik i§ dalies; 2) taikant kompleksinj po-
zitr], kai kurybiskumas, kaip iSteklius, analizuojamas zmogiskojo, organizacinio ir
santykiy kapitalo formy pagrindu, darbas reprezentuoja organizacijos kiirybisSkumo
valdymo objektyvuma.

Empirinis tyrimas atliktas taikant integruotq tyrimo biidg, t. y. panaudojant kie-
kybinj ir kokybinj tyrimus: 1) analizuojant ir vertinant organizacijos kirybiskumo
valdymo sritis intelektinio kapitalo pagrindu, naudotasi anketine apklausa rastu, pu-
siau struktiiruotu interviu. Apdorojant anketinés apklausos biidu gautus duomenis, re-
miamasi statistiniy duomeny (apdoroty SPSS ir MS , Excel* programomis) analize;
2) vertinant interviu metu gautus duomenis, remiamasi furinio (angl. content) analize;
3) vertinant bendrgjj organizacijos kirybiskumo valdymo lygj integruotu budu, re-
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miamasi kiekybiniy rodikliy (svertiniy ir normuoty vidurkiy, svorio koeficienty, pro-
porcijos koeficienty) analize.

Empirinio tyrimo iskeltoms hipotezéms patvirtinti ar paneigti, iSvadoms ir tobu-
linimo kryptims dél organizacijos kiirybiskumo valdymo pateikti naudotasi loginés
analizés metodu.

Mokslinio tyrimo apribojimai
ISskiriama keletas tyrimo apribojimy:

1)

2)

3)

4)

5)

sukurtas konceptualus teorinis modelis apima ribotg intelektinio kapitalo (to-
liau — IK) rasiy skaiciy, t. y.  modelj ir empirinj tyrimg nejeina dvasinis (Bra-
tianu, 2018), socialinis (Casonato ir kt., 2018; Martin-Alcazar ir kt., 2019), na-
cionalinis (Macerinskiené ir kt., 2019) ir kitos IK r@isys, kadangi tai reikalauja
platesniy, iSsamesniy, didelés apimties bei testinumg turinciy tyrimy;
sukonstruotame modelyje ir empiriniame tyrime eliminuotas organizacijos i$-
orinés aplinkos kurybiskumo infrastruktiiros poveikis, jos sasaja su organiza-
cijos kiirybiskumo valdymo sritimis;

tiriant mokslinio darbo objekta pasirinktas atvejo analizés tyrimo biidas. Viena
vertus, tyrimo rezultatai jgauna daugiau praktinés reik§més, nes analizuojama
tarptautinio masto sékmingai veikiancios organizacijos jurinio verslo patro-
nuojamoji bendrové visos korporacijos (Grupés) kontekste. Sj tyrimo ribo-
tuma taip pat lémé tyrimo dalyviy paieskos sunkumai. Pradinése empirinio
tyrimo etapuose tyrime dalyvavo ir kiirybiniy industrijy kelios mazos meninés
organizacijos, taciau véliau jy rezultatai buvo eliminuoti dél tyrimo straty (ka-
rybiniy ir nekirybiniy industrijy organizacijy) nehomogeniskumo ir, kaip to
rezultatas, buvo koreguojama empirinio tyrimo kryptis;

treciasis tyrimo ribotumas pradinio empirinio tyrimo metu atskleidé tai, kad
sukurtas modelis tinka tik dideléms ir labai dideléms organizacijoms, kadangi
analizuojami kiirybisSkumo valdymo aspektai labiau budingi dideléms organi-
zacijoms;

empirinio tyrimo imtj sudaré organizacijos personalas, dirbantis krante, t. y.
jurininkai nej¢jo i tyrimo imtj dél apklausos jgyvendinimo ribotumy. Be to,
apskaiciavus kiekybiniam tyrimui atlikti reikalingg imties dydj, buvo nusta-
tyta, kad reikia apklausti 89 respondentus. I§ viso buvo iSsiysta ir iSdalyta
90 ankety, i$ jy sugrizo 76, pilnai ir korektiskai uzpildytos. Bendras ankety
griztamumas — 84,4 proc., o tai atspindi beveik absoliuciag griztamumo apimtj.
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Loginé mokslinio darbo struktiira

Disertacinj darbg sudaro Sios struktiirinés dalys: jvadas, trys darbo skyriai, iSva-
dos, literatiiros sarasas ir priedai.

Pirmame skyriuje pateikta kiirybiskumo koncepcijos genezé, rodanti kiirybiskumo
fenomeno traktavimy gausg ir poliariSkuma (kuréjas — aplinkos reakcija; procesas —
rezultatas). Atlikus teoring analizg, nustatytas strukttrinis kiirybiskumo ir intelektinio
kapitalo rySys ir patikslinta organizacijos kiirybisSkumo, kaip istekliaus, samprata sis-
teminiu pozitriu bei identifikuotos organizacijos kiirybiskumo valdymo sritys, kuriy
pagrindu sukonstruotas konceptualus teorinis modelis.

Antrame skyriuje, remiantis pirmojoje dalyje parengtu organizacijos kiirybisku-
mo valdymo intelektinio kapitalo pagrindu teoriniu modeliu, pagrindZziama empirinio
tyrimo metodika, suformuluotos empirinio tyrimo hipotetinés prielaidos (hipotezés).

Treciame skyriuje, taikant kompleksine tyrimo metodika (kiekybinj ir kokybinj me-
todus), istirtos organizacijos kiirybiskumo valdymo sritys, jy specifika, atliktas sriciy
jvertinimas, kompleksinis organizacijos kiirybiskumo valdymo jvertinimas. Empirinio
tyrimo rezultatai patikrino iSkeltas hipotezes, leido suformuluoti disertacinio darbo tyri-
mo i$vadas, nustatyti organizacijos kiirybiskumo valdymo tobulinimo kryptis.

Logine mokslinio darbo struktiirg vaizduoja 1 paveikslas.

Mokslinio darbo naujumas ir teorinis reikSmingumas

1. Atsiradus doktorantés asmeninei pozicijai j tematikg, suformuluotos Sios sgvo-
kos: kurybiskumas, organizacijos kiirybiskumas, organizacijos kiirybiskumo valdy-
mas, organizacijos kompetencijos, intelektinis kapitalas.

2. Nustatytas konceptualus kiirybiskumo ir intelektinio kapitalo fenomeny rysys,
pagrindziantis organizacijos kiirybisSkumo kompleksinio valdymo svarbg.

3. Remiantis sisteminiu poziiiriu sudarytas konceptualus organizacijos kuirybisku-
mo valdymo intelektinio kapitalo pagrindu modelis, kurio esminis bruozas — SeSios
organizacijos kiirybiskumo valdymo sritys, turinios rysiy su intelektinio kapitalo da-
limis ir valdymo funkcijomis.

4. Parengta empirinio tyrimo metodika, jungianti kokybinio ir kiekybinio tyrimy
biidus. Metodika leidZia istirti organizacijos kiirybiskumo valdymo specifika, jvertinti
bendraji organizacijos kiirybiskumo valdymo lygj, nustatyti organizacijos kiirybisku-
mo valdymo tobulinimo kryptis.

5. Atlikus integruota empirinj tyrimg nustatyta organizacijos kiirybiskumo valdy-
mo sri¢iy svarba, jy sasajos ir tarpusavio poveikis, nustatytas organizacijos kiirybis-
kumo valdymo lygis, tobulinimo kryptys.
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Kirybiskumo koncepcijos Intelektinio kapitalo
1 analizé koncepcijos analizé
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Kiirybiskumo ir intelektinio kapitalo rySys
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Organizacijos kiirybiskumo valdymo specifikos analizé ir
5 kiirybiskumo valdymo sri¢iy identifikavimas
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UZDAVINYS

Organizacijos kiirybiSkumo valdymo teorinis modelis

y

Kiekybinio tyrimo metodikos | Kokybinio tyrimo metodikos
3 parengimas parengimas

UZDAVINYS ) \1/

Integruoto empirinio tyrimo metodika

v

Organizacijos kiirybiSkumo valdymo sri¢iy analize
kokybiniu ir kiekybiniu biidais, $iy sri¢iy rysiy, svarbos
nustatymas

v

Organizacijos kiirybiSkumo valdymo lygio nustatymas,
tobulinimo kryp¢iy identifikavimas

y

4
UZDAVINYS -

ISVADOS

1 pav. Loginé mokslinio darbo struktiira

Praktiné mokslinio darbo reik§mé

1. Parengtas organizacijos kiirybiSkumo valdymo intelektinio kapitalo pagrindu
teorinis modelis ir tyrimo metodika gali biiti naudojami kaip pagrindas tolimesniems
tyrimams ktirybiSkumo valdymo kontekste.
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2. Kaip mokslinio darbo rezultatas pateiktos rekomendacinés kryptys suteiks or-
ganizacijy vadovams ziniy apie veiksmingesnius kirybiskumo valdymo btdus, kurie
igalina formuoti ir didinti vidines ir iSorines organizacijy kompetencijas, kurti didesng
pridéting verte bei didinti konkurencinguma rinkoje.

3. Mokslinés literatiiros analizés rezultatai gali buiti panaudoti rengiant mokslinius
straipsnius intelektinio kapitalo, kiirybiniy organizacijy, organizacijos kiirybiskumo
valdymo tematika, dalyvaujant Salies ir uzsienio moksliniuose-tiriamuosiuose projek-
tuose, rengiant moksling, metoding medziaga ne tik aukstyjy mokykly déstytojams ir
studentams, bet ir verslininkams ar kitiems asmenims, besidominantiems organiza-
cijos kurybiskumo valdymo ir intelektinio kapitalo klausimais sprendziant aktualias
ateities problemas.

4. Empirinio tyrimo rezultatai suteikia jurinio verslo organizacijos vadovams kii-
rybiSkumo valdymo tobulinimo kryptis, leidzianCias parinkti tinkamas priemones,
siekiant kompleksiskai uztikrinti kiirybiskumo valdymo veiksminguma unikaliy or-
ganizacijos kompetencijy formavimo ir vystymosi atzvilgiu.

Mokslinio tyrimo rezultaty aprobavimas ir sklaida

Mokslo straipsniai periodiniuose ir testiniuose mokslo leidiniuose, registruotose
tarptautinése mokslinés informacijos duomeny bazese arba vienkartiniuose mokslo
leidiniuose:

Dementjeva, J., Zilinskas, V. J. (2012). Inovaciniy organizacijy kiirybos metody efektyvu-
mo vertinimas. Vadybos mokslas ir studijos — kaimo versly ir jy infrastruktiiros plétrai. Aka-
demija: ASU; Nr. 1(30). Mokslo darbai, p. 222-227, ISSN 1822-6760. (EBSCOhost: Business
Source Complete, Ulrich’s and IndexCopernicus)

Dementjeva, J., Zilinskas, V. J. (2012). Lietuvos inovacinés veiklos tendencijos ir tobulinimo
galimybiy analizé Europos Sajungos kontekste. Regional Formalion and Development Studies.
Journal of Social Sciences, Vol. 1(6), Klaipeda University, p. 183—-192, ISSN 2029-9370.

Dementjeva, J., Zilinskas, V. J., Zilinskas A. J. (2012). Mozenb BbIGOpa anbTepHATHBBI
WHHOBAIIMOHHOTO petieHus. Vadybos mokslas ir studijos — kaimo versly ir jy infrastruktiiros
plétrai. Akademija: ASU, Nr. 2(31) Mokslo darbai, p. 152—158, ISSN 1822-6760. (EBSCO-
host: Business Source Complete, Ulrich's and IndexCopernicus).

Dementjeva, J. (2012). Kiirybos proceso valdymo organizacijose modelis. Ekonomika ir vady-
ba: aktualijos ir perspektyvos. ISSN 1648-9098. 2012, Nr. 4 (28), p. 197-205 (Index Copernicus).

Tamositnaité, R., Dementjeva, J., Reimeris, R. (2012). Intelektinio kapitalo koncepcija.
Teoriné studija. Vilnius: AVADA, p. 83, ISBN 978-609-95468-0-3.

Dementjeva, J., Domarkiene, V. (2013). Kiirybos proceso valdymo aspektai vieSyjy pas-
laugy organizacijoje. 7iltai. Klaipéda: Klaipédos uviversiteto I-kla.

Dementjeva, J., Zilinskas, Z. A. (2013). Role of Innovative Processes in Ensuring the Com-
petitiveness of Companies. Economic Science for Rural Development. Proceeding of the Inter-
national Scientific Conference. No. 32. p. 89-91. ISSN 1691-3078. (AGRIS, EBSCO).
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Pranesimai respublikinése ir tarptautinése mokslinése-praktinése konferencijose:

Dementjeva, J. (2012). Kirybos valdymo principai ir metodai. SMK moksliné praktiné
konferencija ,,Kiirybiskumas kaip asmeninio potencialo atskleidimo ir ekonominio kapitalo
kiirimo priemoné*. 2012 m. balandzio 27 d. Lietuva: Vilnius.

Jementnena, E. B., )Kununckac, B. W, Kununckac, K. A. (2012). Memoo onmumanvroco
evlbopa Hoguiecmg 6 cgpepe ycaye. MexayHapoaHas Hay4HO-NPAKTHYECKas KOH(EPEeHLHs
,, JeopHsl ¥ PaKTHKAa HHHOBAIIMOHHOTO PAa3BUTHUsI SKOHOMHKH B cpepe cepBuca U Typusma‘, 4
Maiis, 2012 r. Kamuannarpan, Poccus.

JlementseBa, E. B., JKwmnckac, B. W, Kiummac, 0. (2012).  BozmooicHocmu
COBEPUIEHCTNBOBAHUA  MAMEPUATLHO20 — CIMUMYAUPOBANUS.  paAOOMHUKO8 — chepbl  ycaye.
MexayHapoaHas HayYHO-TIpaKTHYecKast KOHpepeHIHs ,,[eopust U IpaKTHKa HHHOBALHOHHOTO
pa3BUTHSI SKOHOMUKH B cepe cepBuca u typusma‘. 4 maiis, 2012 r. Kaaununrpan, Poccust.

Dementjeva, J. (2012). Kiirybos proceso valdymo organizacijose modelis. SU 12-ta E. Gal-
vanausko tarptautiné moksliné praktiné konferencija ,,Rethinking Regional Competitiveness®.
2012 m. lapkri¢io 29-30 d. Lietuva: Siauliai.

Dementjeva, J., Zilinskas, Z. A. (2013). Role of Innovative Processes in Ensuring the Com-
petitiveness of Companies. Latvia University of Agriculture faculty of Economics. 14th In-
ternational Scientific Conference ,,Economic Science for Rural Development™ April, 25-26,
2013. Jelgava, Latvia.

HementseBa, E. B. (2013). Bausnue «xpeamusnozo obwecmea Ha pazsumue
npeonpuHuUMamensckou Kyivmypot monooéxcu. MI'Y um. M. B. JlomonocoBa. ,YeTbIpHaaTsIe
JlpykepoBckue uTeHus! B paMkax MOCKOBCKOTO SkoHOMHYeckoro ¢opyma“. 21 mapra 2013 .
Mocksa, Poccus.

Dementjeva, J., Zilinskas, V. J. (2014). The Importance of Staff's Creativity Achieving The
Organization's Competitive Advantage. Aleksandras Stulginskis University of Faculty of Eco-
nomics and Management. International Scientific-Practical Conference ,,Economics and Ma-
nagement Science & Studies — Innovative Solutions®. June, 19-20, 2014. Kaunas, Lithuania.

Dementjeva, J. (2017). The Importance of Creative Capital Management in Organizations.
Klaipeda University of Faculty of Social Sciences. 12th International Scientific Conference
»Regional Development and Social Welfare: Problems and Solutions®. May, 19, 2017. Klai-
peda, Lithuania.

StaSys, R., Dementjeva, J. (2017). Komnaexcuwviti no0xo0 Kk ynpasieHuio KpeamusHOU
opeanuzayuu. International Scientific Conference SIDEC ,,Business. Science. Education.
Strategy of Innovational Development Economy®. May, 16-20, 2017. Ukraine.

Dementjeva, J., StaSys, R. (2017). Organizacijos kiirybiskumo valdymas intelektinio kapi-
talo pagrindu: teorinis modelis. Siauliai University. 17th Ernestas Galvanauskas‘ International
Scientific Conference ,,Rethinking Regional Competitiveness®. November 30, 2017. Siauliai,
Lithuania.
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Mokslinio darbo struktiira ir apimtis

Mokslinj darba sudaro vartojamy savoky zodynas, jvadas, 3 disertacinio darbo
dalys, iSvados, naudotos literatiiros sarasas ir priedai. Darbo apimtis — 188 puslapiai
(be priedy), 17 paveiksly, 61 lentelé, 5 formulés, 34 priedai. Literattiros sgrasa sudaro
363 saltiniai.
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L.

Organizacijos kiirybiSkumo valdymo
intelektinio kapitalo pagrindu
problemos teorinés prielaidos

1.1. KiirybiSkumo koncepcijos moksliné genezé

Prie§ nagrinéjant organizacijos kiirybiskumo sampratg, svarbu istirti paties kiiry-
biskumo koncepcijg. Kiirybiskumo savoka placiai vartojama jvairiy mokslo sriciy
atstovy, taciau ji gali turéti absoliuciai skirtingas interpretacijas. Dazniausiai kurybis-
kumas (angl. creativity) sietinas su asmenybés savybe ir igiidziu (Gundry ir kt., 1994;
Beresnevicius, 2010; Girdauskiené, 2014; Forméanek, Krajéik, 2017), todél ilga lai-
ka kiirybiskumo fenomeng daugiausia nagrinéjo psichologai (Freud, 1977; Maslow,
1963, 1974; Rogers, 1954, 1959; Mednick, 1962; Guilford, 1950, 1959; ir kt.). Taciau
kiirybiskumas, kaip reiskinys, lengvai jzvelgiamas ir kitose kontekstuose: vykstanciy
verslo procesy, produkto kaip kiirybinés veiklos rezultato charakteristikos, visuome-
nés bruozy ir poreikiy transformavimosi aspektais. Moderniosios visuomeneés auks-
tintg logiSkumag keicia kiirybiSkumas, kuris jgauna vis didéjant] vaidmenj (Nonaka,
1991; Nonaka, Takeuchi, 1995; Nonaka, Teece, 2001; Nonaka ir kt., 2008; Florida,
2005, 2014; Mellander, Florida, 2018).

Per pastaruosius deSimtmecius kiirybiskumo konceptas sulauké didelio socialiniy
moksly, tokiy kaip vadybos, ekonomikos ir sociologijos, atstovy (Csikszentmihalyi,
1990, 1996; Howkins, 2002, 2010; Florida, 2005, 2014; ir kt.) démesio. Randasi vis
naujy kirybiskumo koncepcijy, i§ esmés jungianciy psichologinius poziiirius su or-
ganizacinémis teorijomis. Kuriamos jvairios daugiadimensés teorijos, jungiancios Zy-
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miausias psichologijos mokyklas (Jung, 1978; Vygotsky, 2004; ir kt.). Kai kurios i$ jy
tiesiogiai siejamos su organizaciniais poky¢iais ir inovacijy vadyba (Woodman ir kt.,
1993), taciau pats kuirybisSkumas juose islicka kaip abstraktus veiksnys, ,,juoda déze*
(Augustinaitis, 2010).

Karybiskumo teorijas ir pozitrius j kiurybiskumo fenomena galima sugrupuoti
pagal tokias pagrindines kryptis: 1) mistinis, ezoterinis pozidris; 2) psichoanaliztine
teorija; 3) humanistiné teorija; 4) bihevioristiné teorija; 5) kognityviné teorija (psicho-
metrinis pozilris); 6) kompleksing teorija (sisteminis pozitris) (zr. 1 lent.).

Kiirybiskumo koncepcija yra globali, ji nagrinéjama ir Vakaruose, ir Rytuose. Siy
dviejy civilizacijy poziiiriai j kiirybiskumg skyriasi pagrindiniy tiksly atzvilgiu: Va-
kary civilizacija labiau orientuota j produktg kaip kirybiskumo israiska, o Ryty civi-
lizacijy démesys buvo skiriamas kirybiskumui kaip procesui. Kitas esminis skirtu-
mas yra tas, kad Ryty kiirybiSkumo koncepcija susijusi su dvasiniu sgmoningumu, o
Vakaruose mokslinis pozitiris arba metodas yra susijes su problemy sprendimu. Ryty
civilizacija kurybisSkumg apibidina per emocing, asmening ir intrapsiching formas
(Raina, 1999). Nors Vakary kiirybiniai metodai logiskesni, taciau Ryty (pavyzdziui,
kiny) kiirybiniai metodai turi daug daugiau praktinés orientacijos kiirybisSkumo link
(Maker, 2005).

XIX a. kiirybisSkumas imtas nagrinéti kaip atskiras fenomenas, apimantis ne
vien meng. Todel dabartiniu laiku yra skiriamos dvi kirybiSkumo risys: 1) meninis;
2) mokslinis (mokslinis-techninis). Meniniam kiirybiskumui loginiai jrodinéjimai
néra biitini — ¢ia svarbiausia jprasminti intuicijos produktus. Nagrin¢jant kiirybisku-
mo fenomeng teoriniu aspektu, M. Rhodes’o (1961) teigimu, tai néra vien kiirybinio
proceso emocinis komponentas, nes egzistuoja ir kitos jveiklintos dedamosios, ne-
svarbu, kiek jos yra svarios. KiirybiSkumo diagnostikos problemas tyrinéj¢ moksli-
ninkai (Fromm, 1959; Rhodes, 1961; Braziené, 2004; Kasperavicius, Zilinskas, 2004;
Beresnevicius, 2010) skirtingai klasifikuoja pozitrius j kiirybiskumo esmg.

Siame moksliniame darbe remiamasi M. Rhodes’o (1961) pasiiilytu klasifikavimu,
kadangi jis atvaizduoja Siuolaiking kiirybiSkumo koncepcijos aiskinimo jvairove ir
kiirybiskumo, kaip reiskinio, tendencijas. Anot M. Rhodes’o (1961), kiirybiskuma ga-
lima traktuoti keturiais pozitiriais (angl. 4P — person, process, product, press): 1) kaip
asmens savybe, geb¢jimas; 2) kaip procesas (motyvacijos elementai, suvokimas, mo-
kymasis, komunikavimas); 3) kaip veiklos rezultatas ir 4) kaip kiiréjo su aplinka san-
tykiai. Toliau nagrinéjama kuirybiskumo koncepcija iy keturiy pozitiriy atzvilgiu.
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1 lentelé. KirybisSkumo teorijos ir pozidriai j kiirybiskumo fenomenag

Pagrindinés kryptys

Atstovai

Kirybiskumo traktuoté

1. Mistinis pozitris /

Ezoterinis pozilris

Platonas ir kt. senovés
Graikijos atstovai

Ryty filosofai

Kirybiskumas yra Dievo dovana arba
inspiruotas mistiniy jégy (mizy).

Kirybiskumas atsiranda suaktyvinant
pasléptus vidinius resursus.

2. Psichoanalitiné
teorija

Z. Freud, L. Kubie, E. Kris,
C. G. Jung, A. Rottenberg,
A. Miller, R. G. Kozak ir
kt., H. Middleton

Kirybiskumas suprantamas kaip
kiirybinis mastymas ir klirybinis
problemy sprendimas.

3. Humanistiné teorija

A. Maslow, C. R Rogers,
J. Gavan, L. S. Vygotsky

Kirybiskumas slypi kiekviename
asmenyje, tik svarbu sudaryti salygas
jam skleistis.

4. Bihevioristiné teorija | B. Skiner, Kirybiskumas yra reakcija j tam tikra
S. A. Mednick stimula.

5. Kognityviné teorija | P. J. Guilford, Kirybiskuma lemia kognityviniy

(psichometrinis D. Perkins, gebéjimy kompleksas.

poziliris) R. Weisberg

6. Kompleksiné teorija
(sisteminis poZitiris)

D. Simonton, D. Feldman,
R. Sternberg, T. Lubart,
H. Gruber, H. Gardner,
M. Csikszentmihalyi,

R. Florida, J. Howkins

Kirybiskumas néra tiesiogiai susijes
su konkreciais kognityviniais
procesais ar asmenybés savybémis.
Jis sietinas su jvairiy veiksniy
kompleksiniu poveikiu.

Saltinis: sudaryta remiantis Howkins (2002; 2010), Grakauskaité-Karkockiené (2003),
Braziené (2004), Middleton (2005), Mohamed (2006), Maslow (2006), Florida (2007),

Kiirybiskumas kaip asmens savybé

Humanistinés krypties atstovai kiirybisSkumo Saltiniu laiké asmenybés augimo
motyvacijg. Kiirybiskumas slypi kiekviename asmenyje, jis yra fundamentalus zmo-
gaus prigimties bruozas. Anot A. H. Maslow’o (1943, 1974), kiirybiskumas susij¢s
su saves aktualizavimu (savirealizacija) Zmoniy elgsenos kontekste. Per daug nagri-
néjant save, kaip asmenybe, kiirybingus individus gali apimti baimés dél visuomeneés
spaudimo bei suvarzymy. Taip jie, galy gale, tampa laisvi sickdami personalinés in-
tegracijos, vientisumo ir kiirybiskumo. A. H. Maslow’as (Grakauskaité-Karkockiene,
2003), remdamasis kiirybinio proceso asmenybés psichologinés analizés duomeni-
mis, skiria tris kirybisSkumo rasis: 1) pirminis kiarybiskumas — tai jkvépimo fazé, kuri
atskirta nuo kruopstaus darbo ir id¢jos jgyvendinimo; kiirybisSkumas pasireiskia be
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jokiy pastangy kaip spontaniska vientisos asmenybés iSraisSka; 2) antrinis kirybisku-
mas — tai intensyvus, nuolatinis ir sunkus darbas, jgiidZiy tobulinimas bei medziagos
kaupimas; kartais tai trunka pus¢ gyvenimo, kol pasiekiama norimy jvairiy sriciy re-
zultaty; 3) integruojantis kurybiskumas — tai pirminio ir antrinio kiirybisSkumo raisiy
sasaja; i$ jo kyla zymiausi meno, filosofijos ir mokslo darbai.

A. H. Maslow’as (1963) ir C. R. Rogers’as (1954) akcentuoja asmens kiirybisku-
mo ugdymo biitinybe, kadangi greitai besikei¢iancioje informaciniy technologijy ir
konformistiskos visuomenés aplinkoje zmogui biitina reaguoti lanksciai, pamirStant
stereotipus, gebéti kirybiskai gyventi. C. R. Rogers’as (1959) nurodo tris esmines kii-
rybingos asmenybés ,,vidines sqlygas “, tai: 1) atvirumas potyriams, kas skatina lanks-
tuma; 2) gebéjimas naudotis asmeniniais determinantais vertinant situacija; 3) gebéji-
mas priimti nestabiluma ir iSbandyti daugybe galimybiy.

E. Fromm’as (1959) kurybisSkumg traktuoja kaip gebé&jimg matyti ir reaguoti. Jis
iSskyré penkias sqglygas, bitinas kiirybiskam poZiiriui atsiskleisti. Asmuo, kaip k-
réjas, turi gebéti: 1) nustebti, t. y. sugriauti savo nuostatas; 2) susikoncentruoti, t. y.
fokusuoti démesj i ,,Cia ir dabar* momentg, | savo jausenas, pojiic¢ius dabartinio mo-
mento aplinkoje; 3) jausti savgjj AS, t. y. tirti, jausti ir identifikuoti, suprasti save per
bendravima su kitais; 4) priimti konfliktq ir jtampq, o ne jy vengti. Daznai siiloma
vengti konflikty, kylanciy i$ poliariSkumo su aplinkiniais, taciau tokia jtampa yra to-
bul¢jimo, stiprybés ir nuostabos Saltinis; juos reikia priimti ir giliai iSgyventi ne tik
protu, bet ir jausmais; 5) buti drgsiam ir pasitikéti sava patirtimi bei leisti atsirasti bet
kokiai naujai patir¢iai. Taip suvokiamas kiirybiSkumas néra isskirtiné gabiy Zmoniy
savybe, bet pasiekiama kiekvienam individui.

Pagal bihevioristing teorijg, kiirybiSkumas traktuojamas kaip reakcija (zmogaus
mintys, idéjos, sprendimai, elgsena) j tam tikra stimula. S. A. Mednick’as (1962) kii-
rybiskumg traktuoja kaip procesg, kuriuo metu jau esancios id¢jos pereina transfor-
mavimo kelig ir pavirsta naujomis idéjomis, t. y. asociatyviais rySiais susijusiy ele-
menty jungimas j naujas kombinacijas, kurios atitinka specifinius reikalavimus ar
yra naudingos. Kuo tokios kombinacijos yra labiau nutolusios viena nuo kitos, tuo
sprendimas kiirybiSkesnis. Asmenys turéty giliai pasinerti | savo asociatyvig sandara,
kad atrasty naujy ir originaliy idéjy. J. Khatena ir E. P. Torrance’as (1973) teigia, kad
vaizduotes galia lauZo suvokimg restruktiirizuojant id¢jas, mintis, jausmus j naujus ir
asociatyvius jy sarysius.

Analizuojant auksta kiirybinj potencialg turin¢ius zmones D. W. MacKinnon’as
(1978) apibrézé kiirybingo asmens bruozus: tai individualumas, savarankiskumas,
entuziazmas, ryztingumas ir veikimas industrijoje. Tokiu budu kiirybiné reakcija j
aplinka, situacija gali ir turi biiti originali ir prisitaikanti prie realybés. Anot D. Gra-
kauskaités-Karkockienés (2003), J. Gillmore’as kiirybiska asmenybe analizavo rem-
damasis realiais Zzmogaus laiméjimais. Jo tyrimai parod¢, kad kiirybingiems Zmonéms
budinga: aukstas savigarbos lygis, nepriklausomybé (savarankiskumas), vidinis tur-
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tingumas, atkaklumas, smalsumas, polinkis j tai, kas sudétinga, gera socialiné adapta-
cija, altruizmas, pasitikéjimas kitais, impulsyvumo kontrolé. Zmogaus kiirybigkumo
gabumai salyginai gali biiti skirstomi | tris grupes, atitinkamai susijusias su asmenine
motyvacija (interesai ir polinkiai), temperamentu (emocingumas) ir asmeniniais pro-
tiniais gabumais. Norint iSugdyti asmeninius kiirybiskumo gebéjimus, svarbu lavinti
vaizduote, ugdyti drasa, ryzta, valia, pasitikéjimg savimi (Zilinskas ir kt., 2007).

T. M. Amabile (1983, 1985) pirmoji pasitlé komponentinj kirybiSkumo mode-
li. Anot T. 1. Lubart’o (1999), tokio tipo modeliuose yra pateikiamos struktiirinés
dalys (komponentai) (kiiréjo savybes, geb¢jimai, bruozai, procesai, aplinkybés), tu-
rinCios sasajy kiirybinio proceso metu ir lemiancios kiirybos sékme. T. M. Amabile
(1983, 1998) skiria tris tarpusavyje saveikaujancias asmens kiirybiSkumo dedama-
sias: 1) kompetencija, 2) jgudzius kiirybiskai mastyti ir 3) motyvacija. Kompetencija
traktuojama kaip ekspertinés zinios techniniu, procediiriniu ir intelektualiniu aspek-
tais. Jgidziai kiirybiskai mgstyti rodo, kaip lanksciai ir vaizdingai asmenys reaguoja
1 problemas. Vidiné motyvacija (pavyzdziui, aistringas noras iSspresti problema) prie
kiirybisky sprendimy veda labiau nei iSorinés motyvacijos veiksniai (pavyzdziui, pi-
niginis atlygis). Véliau T. M. Amabile (1996) nustaté, kad vidiniai motyvai skatina
kiirybiskuma, o iSoriniai — slopina. Kalbant apie kiirybiskumo ir motyvacijos saveika
svarbu paminéti savasties (angl. self) kategorija. F. Barron’as (1988) teigimu, savastis
sudaro kurybiSkumo esmeg, tai motyvacija ir stilius, vertybinés nuostatos, darbo, karje-
ros, gyvenimo prasmés suvokimas. Atsiranda vidinis konfliktas, vyksta tarsi prieSybiy
kova, ver¢ianti asmenj apsispresti.

M. A. Boden (2004) identifikavo dvi kirybiskumo kategorijas: netikétas (angl.
improbalist creativity) ir nejmanomas (angl. impossibilist creativity). Netikétas
(kombinacinis) kiirybiSkumas apima teigiamai vertinamas naujas jau zinomy idéjy
kombinacijas — operacijos su esamais daiktais, reiSkiniais, konstruktais daznai atlie-
kamos naudojant jvairias euristines technikas. Gilesnis, antrojo tipo, kiirybiskumas
apima koncepcijy tyrinéjima, plétra ir kaita, kai sukuriamos absoliu¢iai naujos idéjos
(tiriamasis ir transformacinis kiirybiskumo potipiai). L. Jovaisa (2007) kiirybiskuma
traktuoja kaip asmenybés savybiy kompleksg, leidziant] produktyviu darbu pasiekti
originaliy, visuomeniskai reik§mingy, kokybiskai naujy veiklos rezultaty. J. Andrews
(1996) teigimu, organizacijy valdymo kontekste kiirybingesni zmonés (jie turi kary-
biskuma kaip jgimtg savybe) nebitinai yra geri vadybininkai.

Pagal psichoanalitine teorijg, kirybiskumo fenomenas labai daznai siejamas su
gebéjimu nestandartiskai spresti problemas. Problemy sprendimg galima traktuoti
kaip savotiska mastymo proceso dalj. Kirybiskumo, kaip problemy sprendimo, kon-
cepcijos Salininkai sutelkia démes;j j patj veiklos procesa, kurio metu sprendziamos
komplikuotos, iki galo neapibréztos (anpl. ill-defined) problemos (Sternberg, 1995;
Sternberg, Lubart, 1996). J. P. Guilford’as (1950) apibrézia kiirybiskuma kaip bruozy
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visumg, kuri budinga kiirybingiems zmonéms; kiirybiskumas susij¢s su problemos
identifikavimo ir jvertinimo gebéjimais.

Psichometriniu poZiiriu, kurybisSkuma lemia kognityviniy (pazintiniy) gebéjimy
kompleksas. Anot J. P. Guilford’o (1959), kiirybiskumas kartu su démesiu, atmin-
timi ir mokymusi yra priskiriamas kognityviniams (pazintiniams) gebéjimams. K-
rybisSkumui budingas divergentinis mgstymas, t. y. gausa, originalumas, lankstumas,
detalumas ir pan. Divergentinio mastymo prieSingybé — konvergentinis mgstymas.
Konvergentiniu mastymu pasizymintys zmonés stengiasi ieskoti vieno teisingo atsa-
kymo, o divergentiniu — pateikia platy naujy ir jvairiy idéjy spektrq. Taigi, kuo dau-
giau mastymas yra divergentinis, tuo asmuo yra labiau kiirybingas. N. F. Visniakova
(1999) nustateé koreliacing saveika tarp astuoniy kirybiskumo dedamyjy, priklausan-
¢iy samonés ir pasgmongés sferoms. Samonés sferai priklauso tokie komponentai, kaip
divergentinis mgstymas, smalsumas ir kiirybinis poziiiris j profesijq. Originalumas ir
humoro jausmas priklauso ir sgmongs, ir pasamonés sferoms, o emocingumo ir empa-
tijos komponentas, intuicija ir vaizduoté — pasamonés sferai.

R. Eales’as-White’as (2004) pateikia kiirybos procese dalyvaujancio asmens in-
telektinio mastymo, kuomet vyksta kognityvinis funkcionavimas (pvz., teorija, tai-
syklés, nustatyti jsitikinimai, sutarimai), struktiira (angl. intellectual structure) (Zr.
2 pav.). I pokycius galima reaguoti dvejopai — arba pasirinkti inovatyvumo (atsinauji-
nimo) strategija, arba tiesiog adaptuotis prie naujy aplinkos salygy. R. Eales’as-Whi-
te’as (2004) kiréjus skirsto i du tipus. Pirmieji, inovatoriai (angl. Innovators), masto
uz egzistuojanciy paradigmy riby ir skersai ty riby, lauzo paradigmas ir kuria naujas;
antrieji, adaptuotojai (angl. Adaptors), masto egzistuojanciy paradigmy rémuose,
plétoja ir tobulina jas. Pabréztina, kad abiems tipams yra btidingas kiirybingumas.

E. Torrance’o (1979) teigimu, kiirybiskumas traktuojamas kaip geb¢jimy, jguidziy,
motyvacijos ir biiseny visuma, susijusi su problemos sprendimu; tai procesas, kuriuo
metu: 1) jautriai reaguojama j problema, truikumus, Ziniy spragas, trikstamus ele-
mentus, disharmonija ir pan.; 2) identifikuojami sunkumai; 3) ieskoma sprendimy,
daromos prielaidos arba formuluojamos hipotezés; 4) tikrinamos ir pertikrinamos hi-
potezés, paskui modifikuojamos ir vél pertikrinamos; 5) pateikiami rezultatai (Torran-
ce, 1974; 1988). H. Gardner’is (1993) nurodo, kad kiirybingas individas — tai asmuo,
kuris reguliariai sprendzia problemas, modeliuoja, formuoja produktus arba apibrézia
naujus atitinkamos srities klausimus tokiu biidu, kad i$ pradziy tai laikoma naujove,
bet galiausiai tampa priimta tam tikros kulttros aplinkoje.

D. J. Treffinger’io ir kt. (1990) modelyje kiirybiskumas aiSkinamas kaip visu-
ma kognityviniy procesy, lydimy produktyvaus mastymo ir problemos sprendimy.
Produktyvus mastymas susideda i§ informacijos ir jgidziy, motyvacijos ir polinkiy,
valdymo ir metakognityviniy sistemy. Kiirybinis mastymas — tai toks mastymas, kai
susiduriama su Ziniy spragomis, paradoksais, galimybémis, i§$tikiais ar problemomis,
ir tada ieSkoma naujy prasmingy jungciy generuojant daugybe galimybiy, varijuoja-
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POKYCIAI

TAPIMAS
KITOKIU

DARYMAS

Inovatyvumas
(atsinaujinimas)

Adaptavimasis
(prisitaikymas)

2 pav. Kognityvinio mastymo struktiiros modelis

Saltinis: adaptuota pagal Eales-White (2004).

ma naujomis, nejprastomis galimybémis ir paskui praturtinamos pradinés galimybeés
(Treffinger, ir kt., 2002; 2006). Anot B. Malinowski’io ir J. Howkins’o (2018), kie-
kvienas Zmogus yra kiirybingas, taciau §j kiirybiSkuma reikia islaisvinti.

Kiirybiskumas kaip procesas

Apibrézimai, susij¢ su kiirybiniu procesu, orientuoti j bidus, kuriais individai ran-
da kiirybinj sprendimg arba sukuria naujg produkts. Kiirybiskumas, kaip procesas,
daznai traktuojamas kaip tam tikry zingsniy (etapy) seka ir ankstesniy idéjy arba ziniy
rekonceptualizavimas. Vienas reik§mingiausiy kiirybinio mastymo proceso modeliy
yra G. Wallas’o (1926) pateiktas problemy sprendimo modelis. Mokslininkas kiirybi-
nj procesg suskirsté j tokius etapus: pasiruosimas, inkubavimas, supratimas (kuomet
kairéjas pajunta, kad problemos sprendimas jau yra netoli), nusvitimas (arba jzvalga),
patikrinimas. G. Wallas’o (1926) kiurybinio proceso modelis buvo modifikuojamas
kity mokslininky (Amabile, 1994; Kilroy 1999; Kilgour, 2007; Grakauskaité-Karkoc-
kiené (2006); Mohamed, 2006; Howkins (2010) ir kiti), papildant arba sumazinant
etapy skaiciy, taciau i§ esmés (loginiu turiniu) liko nepakites.

Toliau pateikti keturi pagrindiniai kéirybinio mgstymo proceso etapai.

1. Pasiruosimas — tai ilgas samoningas kiiréjo pasirengimas problemai spresti, kai
asmuo tiria problemos dimensijas; tai konvergentinio mastymo laikotarpis, kuriuo
metu apibréziama problema, keliami klausimai, formuluojamos hipotezés ir uzdavi-
niai, renkama informacija ir kaupiamos zinios, kombinuojami jvairdis variantai ir at-
renkamos tinkamiausios kombinacijos. Daznai akcentuojama, kad tinkamas, teisingas
problemos formulavimas daznai yra svarbiau uz patj jos sprendima.
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2. Inkubavimas — tai stadija, kai laikinai atidédama sudétinga problema ir vykdomas
kitas darbas, o véliau griztama su nauja perspektyva (Amabile ir kt., 1994). Tai leidimas
idéjoms rasiuotis. Sis procesas gali trukti nuo keliy valandy iki keliy ménesiy (How-
kins, 2002; 2010). Kuréjas tarsi ilsisi, ,,atsirisa“ nuo sugeneruoty problemos sprendimo
varianty. Neradgs jy samonés lygmenyje, zmogus pereina j pasgmonés lygmenj. Kiiréjo
intuicija padeda rasti nestandartinius sprendimus, reikalaujancius didelio divergentinio
nutolusiy viena nuo kitos informacijos sriciy panaudojimo (Kilgour, 2007). Iki Siol néra
galutinai aisku, kokie procesai vyksta inkubavimo metu, kol problema sprendziama pa-
samonés lygmenyje, nes jie yra uz stebétojo lauko riby (Beresnevicius, 2010).

3. Nusvitimas, jzvalga (angl. insight) — tai etapas, kada kiirybiné idéja prasiverzia
i§ pasamonés | samonés lygmenj. [vyksta staigus, intuityvus problemos sprendimo
radimas, tarsi netikétas visos situacijos suvokimas, aiski vizija; tai daznai atsitinka
zmogui atsipalaidavus. Anot G. Beresnevicius (2010), nusvitimo sagvoka — viena svar-
biausiy psichologijoje. Nusvitimas sukelia netikéta kiirybinj susijaudinimg — jkvé-
pima. Tai zmogaus psichiné biisena, kai jauc¢iama dvasiniy ir fiziniy jégy jtampa ir
pakilimas, intensyvus samoneés aktyvumas. Dauguma kiiré¢jy atsimena vieta, laikg ir
tai, kas tiksliai jvyko jkvépimo metu, nes jkvépimo akimirkos dazniausiai yra jaudi-
nancios ir jsimintinos. D. Grakauskaités-Karkockienés (2006) teigimu, jzvalgai re-
alizuotis taip pat biitina tinkamai pasirinkta problemos sritis, inkubacinis periodas,
atsipalaidavimas.

4. Patikrinimas (jvertinimas) — tai periodas, kuomet gauta idéja i§vystoma, pati-
krinama, vertinama, ar sprendimas atitinka problemos reikalavimus. Siame kiirybinio
mastymo proceso etape darbas vyksta kiir¢jo sgmonés lygmenyje.

J. Howkins’as (2010), pateikes panasy modelj — RIDER (apzvalga, inkubacija,
svajonés, susizavejimas, realybés pasitikrinimas), raso, kad $iy kiirybinio proceso sta-
dijy eiliskumas neturi tvarkos. Kartais reikia pradéti nuo svajoniy, o kartais — nuo
analizavimo. Kiekvienas zmogus turéty susikurti savo tvarka.

J. P. Guilford’as (i$ Treffinger ir kt., 2002) pazymi, kad problemy sprendimas ir
kiirybinis mastymas yra glaudziai susije. Siy dviejy dedamyjy definicijos rodo loginj sa-
ry$j: kiirybinis mastymas produkuoja naujumo pozymj turin¢ius rezultatus, o problemos
sprendimas — nauja atsaka j nauja situacijg, kuris ir yra naujas (nestandartinis) rezultatas.

Pasak A. H. Mohamed’o (2006), kiirybiskumo procesas susideda i§ pagrindiniy,
tarpiniy bei pazangiyjy procesy. Jam vykti reikalingi problemos suradimas ir identi-
fikavimas bei sprendimo paieska ir nustatymas. Tam biitinas ,,nattiralisto intelektas®,
kuomet kiirybos procese dalyvaujantis asmuo (tyréjas) turi atpazinimo ir grupavimo
gebejimy, gali atlikti jvairiy reiskiniy klasifikavima, turi atitinkamy jgtidziy anali-
zuojamos srities tyrimams atlikti bei turi Ziniy, asmeniniy ir kognityviniy (pazintiniy)
igiidziy. Kiirybinio proceso dalyvis i konkrecias veiksmy operacijas jtraukia besivys-
tancias hipotezes bei plétoja koncepcijas.
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Anot D. B. Kilroy’aus (1999), kiirybinis procesas, kurio metu organizacijoje at-
siranda inovatyviy idéjy, turi dvi dedamasias: vaizduote ir tikéjimg. Jos yra vienodai
svarbios. Kiirybingumas yra susijes su tikéjimu naujomis idéjomis ir todél transfor-
muoja jas ] realig formg. Dauguma organizacijy savo valdymo procese naudoja stra-
teginio mastymo procesus, besiremdamos patikima racionalia logika arba pagrjsta
analize. Sis mastymo biidas beveik i§imtinai priklauso nuo duomeny, analizés, argu-
menty, debaty ir kritikos. Jis palaiko skepticizma ir reikalauja jrodymy iki tikéjimo.
ISradéjai, verslininkai, kiirybingi mastytojai, mokslo ir meno atstovai gali paliudyti,
kad jei nebus tikéjimo, o bus reikalaujama pateikti jrodymus — niekada nieko nebus
sukurta. Svarbu biiti pasirengusiam tikéti prie$ fakto pamatyma (o ne atvirksciai).
Jei gebama jsivaizduoti ka nors, tada tam tikra prasme tai jau egzistuoja. Idéjos, pa-
vyzdziui, naujy produkty ir paslaugy, yra labai difuzinés. Tai yra tikéjimas, pasireis-
kiantis, visy pirma, emocinio jsipareigojimo forma, kuri i§ iSradéjo sugalvotos id¢jos
virsta | sekme rinkoje (realy kiirybos produkta, turintj ekonoming verte). Kai kiirybos
procesa remia stiprus emocinis jsipareigojimas, idéja palaipsniui tampa ne tokia difu-
ziné, atvaizduojama braizymo lentoje, tada tampa prototipu ir galiausiai — komercis-
kai gyvybingu produktu ar paslauga.

Kurybinio proceso spartai siekti yra pasitilyta per 50 skirtingy kiirybiniy metody
(euristiky) (zr. Priedas 34), kurie remiasi prielaida, kad kiekvienas asmuo yra kiiry-
bingas, tik reikia atrasti biidy kurybiSkumui atsirasti bei pasireiksti (De Bono, 1992,
1999, 2008; De Bono, Zimbalist, 2010; Altshuller, 1985; Seljé, (1987) ir kiti). Sie
metodai lengvina kiirybinj procesa, stimuliuoja kiiréjo protines galias, padeda jveikti
psichologinius trukdzius.

E. Fromm’as (1959), nagrinédamas zmogaus poreikius transcendencijos konteks-
te, pazyméjo, jog destruktyvumas yra kiirybiskumo alternatyva. Destrukcija, kaip ir
kiiryba, patenkina tg patj zmogaus transcendentinj poreikj, ir jeigu netenkinamas po-
reikis kurti — realizuojamas poreikis naikinti. Ta¢iau kiirybos poreikio patenkinimas
veda | laime, o destrukcijos — i kancias, net ir patj naikintoja. Kita vertus, J. Kvedara-
vicius (2005) pabrézia kirybiskumo ir naikinimo procesy sgveikos butinuma. Jo teigi-
mu, naikinimo procesas reikalingas sukurti ,,Svariai®, tus¢iai erdvés nisai, kurioje bus
galima suorganizuoti, pradéti ir realizuoti kiirybinj procesa. Tinkama naikinimo pro-
ceso iSeities pozicija — ne forsavimas ir ne apatija, bet normali refleksija, t. y. pagrista
analiz¢ ir pazinimas per pazinimo objekta. Jeigu nesutvarkytas naikinimo procesas,
néra vietos realizuotis kiirybinio proceso rezultatams.

KiirybiSkumas kaip veiklos rezultatas

Kirybiskumo kaip veiklos rezultato aiskinimuose démesys fokusuojamas j galu-
tinj produktg arba kiirybinio proceso rezultaty (iSeiga) (angl. output). Tokj kiirybinio
proceso rezultatg logiska apibrézti per inovacijos definicijg. Pastaruoju metu inovaci-
Jjos samprata labai iSsiplété. Inovacija suvokiama ne tik kaip technologing, t. y. kai ku-
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riama atliekant sudétingus mokslinius tyrimus, bet ir kaip proceso, valdymo metody,
rinkodaros, produkty inovacija (Jakubavicius ir kt., 2003; Melnikas, 2008; Kasperavi-
&ius, Zilinskas, 2004; Valentinavi¢ius, 2005; Zilinskas ir kt., 2007; Strazdas, Bareika,
2010; BaleZentis, Zalimaité, 2011; Tvaronavi¢ius, 2011; Formanek, Krajéfk, 2017).

Anot A. Jakubaviciaus ir kt. (2003), ES moksliniy tyrimy ir plétros kooperacijos
programa EUREKA inovacija traktuoja kaip procesq, kuriame tyrimy eigoje gau-
tos zinios ir inovacinés idéjos transformuojamos j naujus produktus ar paslaugas.
I. Forméanek’o ir V. Kraj¢ik’o (2017) teigimu, inovacija — tai procesas, prasidedantis
id¢ja arba vizija, po kurios seka jvairlis vystymosi etapai ir baigiasi tikru inovacijy
realizavimu. V. J. Zilinskas ir kt. (2012) teigia, kad inovacija — tai sékmingas naujy
idéjy, metody ir technologijy komercinis pritaikymas, pateikiant rinkai naujus arba
patobulintus produktus ir (ar) procesus.

J. Chen ir kt. (2004) inovacijas skirsto ] tris dalis: 1) inovacinius pasiekimus;
2) inovacinj mechanizma; 3) inovacing kultiira. /novaciniai pasiekimai apima vidu-
tinj patenty skaiciy, tenkantj vienam darbuotojui, inovacijos procentus nuo pardavi-
mo per pastaruosius trejus metus, inovaciniy technologijy skai¢iy per pastaruosius
trejus metus. /novacinis mechanizmas apibrézia investicijy i tyrimus plétra ir apimtj
nuo pardavimo (procentais); darbuotojy, dalyvaujanciy inovacijy kiirimo procesuose,
kokybe (kvalifikacijos laipsnj) ir skai¢iy; tyrimy ir plétros, gamybos ir rinkos sgsa-
ja; bendradarbiavima; inovacijy skyrius; bendradarbiavima su iSoré¢s inovacijy jéga;
inovaciniy projekty valdymo galimybe; novatorisky darbuotojy paskatas. Inovaciné
kultiira pasireiskia per verslo kultiiros paramg ir skatinimg, organizacijos darbuotojy
sukurtas inovacijas, paramos naujoveéms valdymo lygj.

S. Sisaye’us ir J. G. Birnberg’as (2010) klasifikuoja inovacijas pagal jy taikymo
sritis: autonomingés ir sisteminés inovacijos. Autonominés inovacijos yra savarankis-
kos veiksenos naujovés ir taikomos atskiruose organizacijos padaliniuose, o sistemi-
nés inovacijos yra integruotos ir turi poveikj visos organizacijos mastu.

Naujas produktas (inovacija), kaip kiirybinio proceso rezultatas, vertinamas per
originalumo, praktiskumo, socialinés vertés ar visuotinio pripazinimo prizme. Atsi-
zveldami | visuotinj pripazinimg R. J. Sternberg’as ir T. . Lubart’as (1996) pasitlé
Investavimo (indélio) j kiirybiskumg teorijg, kuri teigia, kad kirybiSkumo samprata
turi ,,spaudimo* (angl. press) aspekta, t. y. naujas produktas (inovacija) vertinamas
per santykij tarp kiiréjo ir aplinkos. Kiirybinis produktas turi naujumo ir tinkamumo ar
naudingumo bruozy (Sternberg, Lubart, 1996; Gardner, 1999; Kilgour, 2007; Jovaisa,
2007; Girdauskiené, 2014). Nauja preké apibiidinama kaip statistiskai reta ir skiriasi
nuo to, kg kiti zmonés gali gaminti. Anot P. A. Vernon’o (1989), kiirybiskumas yra
asmens gebéjimas generuoti idéjas, daryti jzvalgas, kurti iSradimus, meno objektus ir
gaminius, kurie eksperty vertinami pagal moksling, socialing, esteting ar technologing
verte. G. Beresnevicius (2010, 10 p.) kurybiskumo fenomeng traktuoja kaip ,,visumag
(kontinuuma) transcendentiniy ir imanentiniy reiskiniy, susijusiy su tokia psichine
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ir fizine zmogaus veikla, kurios rezultatas — nauji (originaliis) produktai: materia-
lus daiktai arba idealiis konstruktai, apibidinami kaip meniski, ktirybiski, genialis,
turintys istoring, iSlickamajg ir kitokig verte, turintys didelj poveikj visuomenei ar
atskiriems individams*.

Vertinant inovacijy pajégumo ir vidiniy organizacijos istekliy (pvz., Zzmogiskyjy
iStekliy, santykiy su vartotojais, organizacinés kulttiros, inovatyviniy gebé&jimy) ro-
dikliy sarysius, pagrindinj vaidmenj atlieka regioniné moksliné bazé ir artumas su
tiekéjais (Romijn, Albaladejo, 2002). Inovacijos visada susijusios su rizika. Taciau jei
jos remiasi poky¢iais organizacijoje, esti maziau rizikingos (Kvedaravicius, 2005).
Anot Europos Sgjungos Komisijos (European Comission, 2012), inovacijos apima
naujy prekiy ir paslaugy kiirima, kuris veiks ekonomikos plétra, darbo viety kiirima
bei skatins socialinius pokyc¢ius.

Kirybiskumas kaip aplinkos ir kiiréjo saveika

Pastaruoju metu ryskéja sisteminis pozitiris (kompleksiné teorija) j kiirybiskumo
fenomena: jis analizuojamas asmenybés, organizacijos, visuomenés kontekstuose ir
sietinas su jvairiy veiksniy kompleksiniu poveikiu. G. Wallas’as (1926) kiirybiskuma
identifikavo kaip evoliucinio proceso rezultatg, kuris padéjo zmonijai prisitaikyti prie
nuolat besikei¢ian¢ios aplinkos. Si koncepcija gvildenama iki $iol (Simonton, 1999;
Florida, 2007; Howkins, 2010; ir kt.).

»Encyclopedia of Creativity* (1999) pateikia kiirybinio veiksmo santykio su visuo-
mene modelj (zr. 3 pav.), pagal kurj tai, kg sukuria individas, negali buti visiSkai nauja.
Dalis to, kuo kiir¢jas naudojasi atrasdamas ir rasdamas, yra bendra tiek aplinkai, tiek
paciam kiiréjui. Be to, asmuo jgyja tik mazg dalj zZiniy, kurias yra sukaupusi visa aplin-
ka. Toliau pateikiamame paveiksle (Zr. 3 pav.) aplinkoje akumuliuoty Ziniy visuma pa-
vaizduota apskritimu, o individo kairybines veiklos rezultatas — daugiakampiu ANDC.

Vykstant kiirybiniam procesui paprastai kinta ne viena, o dvi, kartais trys ar visi
keturios visumos dedamosios. Taip, pavyzdziui, kurdamas naujg produkta (inovacijg),
asmuo (A) patiria tam tikrus transformavimosi procesus, jvyksta pokyciy kokybine
prasme. Anot J. W. Getzels’o (1979), kiirybiskumg reikia suprasti kaip asmens su-
kaupta patirtj, kuria jis jgauna per kiirybinj procesg ir rezultata. Be to, kir¢jas gali
keisti, tobulinti kiirybinio veiksmo atlikimo instrumentus (C). Vartotojams, kaip vi-
suomenés (aplinkos) (B) dalyviams, naujas produktas irgi turi jtakos (patenkinami po-
reikiai). Kiirybinio proceso rezultatas gali pakeisti ir tikrove (D), kuomet pastebimos
naujos tendencijos. ISkySulys uz apskritimo riby reiskia tg objekto dalj, kurig atrado ar
sukiiré zmogus, remdamasis aplinkos sukaupty Ziniy dalimi. Cia labai akivaizdus yra
ziniy vaidmuo asmens kiirybingumui puoseléti, nes jis savaip akumuliuoja, apdoroja,
traktuoja, komponuoja turimas Zinias ir ankstesne patirtj j naujg, originaly kiirybos
proceso produkta. J. Andrews (1996) teigimu, asmenys, sukaupe daug ziniy tam tikro-
je srityje, geriau generuoja kiirybines idéjas.
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Inovacija

Kiréjas
A

Instrumentas C

3 pav. Kiirybinio veiksmo santykio su visuomene modelis

Saltinis: adaptuota pagal Encyclopedia of Creativity (1999).

A. Augustinaitis (2010) nurodo skirtingus kiirybiskumo traktavimo lygmenis globa-
lios informacinés erdvés kontekste. Makrolygmeniu pasireiskia kirybiskumo ekonomi-
zavimas placigja prasme, o mikrolygmeniu galima kalbéti apie kiirybiskumo organiza-
vimo ir valdymo metodologijas. Pirmuoju atveju iSryskéja kuirybiskumo sudaiktinimo
galimybé, suteikianti Siuolaikinei visuomenei kiirybiSkumo atribucijg. Antruoju atve-
ju — tai kiirybisSkumo komunikacijos mechanizmai, kurie objektyvuoja, medijuoja, eko-
nomizuoja ir suvadybina kiirybinius procesus, kartu teoriskai paaiskindami jy prigimtj ir
sarys§j su Siuvolaikiniu gyvenimu informacinése aplinkose, kuriose vyrauja naujos zinoji-
mo (angl. know-how) formos, technologijos bei vadybos paradigmos.

Karybiniy praktiky vystymasis pradeda i§ esmés keisti pazangos vektorius ekono-
mikos, verslo, kultiiros, darbo, uzimtumo bei socialinés stratifikacijos srityse. Kurybis-
kumo, kaip globalaus socialinio reiskinio, koncepta pla¢iai zinomose teorijose iSdésté
M. Csikszentmihalyi’us (1990), J. Howkins’as (2002, 2010) ir R. Florida (2007).

M. Csikszentmihalyi’aus (1990) pasiiilytoje koncepcijoje kurybiskumas yra su-
koncentruotas | socialines sistemas ir yra vertinamas ty sistemy individy. Tai ne in-
dividuali zmogaus charakteristika, bet interakcija tarp kultiirinio simbolio sistemos
(domeno) asmens, kaip kiiréjo, ir socialiniy vaidmeny bei normy lauko (aplinkos).
Kultiirinio simbolio sistema yra asmens galimybiy ir apribojimy jvairove. Asmuo —
alternatyvios koncepcijos kiiréjas, o aplinka — vertintojy visuma, kuri nustato naujo
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produkto tinkamuma atsizvelgiant j kultiirinio simbolio sistemg. Taigi, kiirybiskumas,
kaip reiskinys, vyksta uz kiirybingo Zzmogaus rémy.

J. Howkins’o (2002, 2010) kiirybinés ekonomikos teorijoje kiirybiskumo tenden-
cijos analizuojamos sisteminiu pozitiriu per ekonomines kategorijas. Rinkos dalyviai
yra kiirybingi zmonés, jsiliejantys | kiirybines veiklas — skirtingas meno sritis, versla,
visuomeng ir globalius procesus. Analizuojamos tikio Sakos kiirybiskumo pasireiski-
mo pozymiais (kaip kiarybinés industrijos), kapitalo ir vertés kurimo kontekstuose.

R. Florida (2007) nagringja kiirybiskumo fenomena per sociologines tendencijas
darbo rinkos kontekste ir Siy tendencijy pokycius. Jo tyrimo rezultatai parodé, kad
Siuolaikiné ekonomika iSlaisvina papildomas visuomenines ir kultlirines jégas (tam
bitinos 37 sqlygos: technologijos, tolerancija ir talentai), skatinancias kiirybiniy in-
dustrijy, verslo ir kito pobtidZio praktiky vystymasi. Tirdamas istorinius sociologinius
jvykius ir Siuolaikinius procesus, R. Florida (2007) pademonstravo, kad kiirybinio
kapitalo augimas, kiirybingy zmoniy, kaip ,, kiirybinés klasés“, koncentracija daro
teigiamg jtakg organizacijy, valstybiy ir regiony kurybiskumo ir, kaip to pasekmé, —
konkurencingumo augimui. Anksciau Sie procesai vyko stichiskai, o Siandienos saly-
gomis juos jmanoma kontroliuoti ir reguliuoti (Andriuchina, 2012).

Apibendrinant kiirybiskumo sampratos analize teigtina, kad kiarybiskumo koncep-
cija turi poliariSkumo poZymiy (zr. 4 pav.), o tai gali sukelti kiirybiskumo vertinimo
problemy atliekant tyrimus. Taigi, kiirybiSkumo, kaip asmens savybiy ir gebéjimy,
vertinimas turi subjektyvumo pozymj, nes démesys sukoncentruotas i asmenj igno-
ruojant aplinka. Kita vertus, kiirybiSkumo tyrimai per kiiré¢jo ir sukurty produkty ver-
tinancios aplinkos sgveika gali neapimti asmens kiirybiniy savybiy ir geb¢jimy ver-
tinimo aspekty, nes vertintojai gali nepripazinti kiiréjo, kaip kurybingos asmenybés,
arba jo sukurto produkto — kaip kiirinio, turin¢io tam tikry ktirybiskumo pozymiy.

Vertinant kiirybiskuma per procesy ir (ar) rezultaty prizme irgi matyti poliarisku-
mo aspektas — kiirybiniai procesai nebiitinai gali turéti kiirybinj rezultata ir atvirksciai.

Apibendrinant teigtina, kad kitrybiSkumas — tai divergentinio mgstymo biidas ir
gebéjimas nestandartiskai reaguoti j aplinkg, kuomet sukuriamas naujas produktas.

Organizacijos kiirybiSkumas

Nagrin¢jant kiirybiSkumo samprata organizacijos valdymo kontekste aiskiai ma-
tyti, kad kiirybiskumo fenomenas traktuojamas sociokulttiriniu aspektu, kuomet ak-
centuojama kiirybiSkumo valdymo biitinybé visuomenei, ekonomikai, verslui bei
organizacijy valdymui ir veiklos veiksmingumui. Taip kiirybiSkumas nagrin¢jamas
remiantis lauky koncepcija ir apimant sociokultiring sisteminj aspekta. Laukas yra
tiek objektyvi, tiek ir subjektyvi socialinés realybés struktiira, kurioje rysiai tarp skir-
tingy agenty pozicijy reiskiasi bendradarbiavimo arba konkurencijos strategijomis
(Trilupaityté, 2007). Lauko paradigma taip pat yra sisteminé, tiktai joje organizacija
ir aplinka nenagrinéjamos kaip dvi atskiros dalys. Taigi, laukas yra antros eilés sis-
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Asmens savybé
ir gebé&jimai nestandartiskai spresti problemas

A
Veiklos
Procesas KURYBISKUMAS r_ezulta.t_as
(inovacija)
Asmens (kiiréjo) ir vertinan¢ios aplinkos
sgveika

4 pav. Kiirybiskumo sampratos kompleksiskumas ir poliarisSkumas

Saltinis: sudaryta remiantis Rhodes (1961).

temiskumas. Cia svarbu suvokti, kad ne lauko elementai, o jy kontaktas yra reikinio
atsiradimo ,,vieta®, apribojanti ir sujungianti organizacijg su jos aplinka (Kvedaravi-
¢ius, 2005). Taigi, akivaizdu, jog organizacijy valdymo atzvilgiu kirybiskumo reiski-
nio kompleksiskumas atsispindi lauky koncepcijoje.

F. Xu ir T. Rickards’as (2007), nagrinédami organizacijy vadybos teorijy raida
kitrybiskumo kontekste, i$skyré penkis valdymo teorijy vystymosi etapus:

1.

XIX—XX a.: racionalusis valdymas (JAV vadybininky H. Fayol’io (1916) ir
F. M. Taylor’o (1914; 2004) pasitlyti valdymo principai prisideda prie gamy-
bos linijos efektyvumo);

XX a. pradzia: inkrementinés (nuolat augancios) inovacijos (Japonijos vi-
suotinés kokybés vadybos metodai su strukturiniais pogrupiais suteikia dides-
nj efektyvuma);

XX a. vidurys: humanistiniai eksperimentai (Europos ir JAV pastangos pa-
siekti individualizuota motyvacija organizacijose ir darbuotojy gerove);

XX a. pabaiga: organizacinis kirybiskumas (angl. Organizational creativi-
ty) (institucinés pastangos siekiant kiirybiskesnés organizacinés praktikos ir
rezultaty);

XXI a.: organizacijos kirybiSkumo valdymas, arba kirybinis valdymas
(angl. Creative management) (globalizuotos pastangos uZztikrina geresng ir /a-
biau integruotg kiirybiskumo tematika teorijy ir praktikos ziniy perdavimg).
Kirybiskumo valdymas Siuo metu iSeina is 4 etapo procesy ir tampa aktualus
valdymo teorijos ir praktikos atnaujinimui.
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Taigi, nagrin¢jant organizacijos kiirybisSkumo fenomeng §io mokslinio darbo te-
matikos ribose, iSrySkéja kiirybinés organizacijos, kiirybiskos organizacijos, intelek-
tinés organizacijos ir organizacijos kirybiskumo sampratos. Kiirybiné organizacija
ir kurybiska organizacija néra tapacios sqvokos, taciau organizacijos kiirybiSkumg
galima priskirti abiejy tipy organizacijoms.

Bendry darbuotojy pastangomis (panaudojant Zinias, kompetencijas, jgiidzius,
kurybiskuma, asmenines savybes) organizacijos turi galimybes pateikti rinkai naujy
ir gerai vertinamy produkty (prekiy ir paslaugy) bei, prisitaikydamos prie kintanciy
aplinkybiy, nuolat atsinaujinti.

Sioms organizacijy ypatybéms jvardyti vartojamos kiirybingos organizacijos (Augusti-
naitis, 2010), kizrybinés organizacijos (Girdauskieng, 2011; 2014; Sedziuviené, Vveinhardt,
2011) arba organizacijos kitrybiskumo (Almonaitien¢, 2011) savokos. Uzsienio mokslinéje
literatiiroje placiai vartojami Creative Organization (Steiner, 1965; Morgan, 1989; Plun-
kett, 1990; Gundry ir kt., 1994; Henry ir kt., 2004; Madsen, 2009; Schlesinger, 2011; Ler-
ner, 2012; ir kiti) ir Organizational creativity (Woodman ir kt., 1993; Andriopoulos, 2000;
Zhou, Shalley, 2007; Yuan, Woodman, 2010; Hjorth ir kt., 2018) apibrézimai.

Kiirybinés organizacijos koncepcija siejama su kiirybiniy industrijy sampratos at-
siradimu. Anot R. Makselio (2007), kirybiniy industrijy savoka ir jos paplitimg l[émé
du glaudziai tarpusavyje susij¢ procesai, vykstantys XX—XXI a.: 1) kultiiros ir meno
sampratoje vis daugiau reikSmés jgaunantys ekonominis-socialinis aspektas bei rinka;
2) pasaulio, i§ pradziy euroatlantinés zonos, o véliau ir Azijos valstybiy, ekonomikos
raidai vis did¢jantis kiirybiskumo vaidmuo. Kiirybinés industrijos atspindi naujg po-
ziurj j iy dviejy procesy rezultatus.

Egzistuoja dvi pagrindinés kirybiniy industrijy mokyklos, kuriy viena, atstovaujama
Didziosios Britanijos ir Australijos, savoka kitrybinés industrijos vartoja apibrézti meno
ir kultiiros industrijoms, nejtraukiant mokslo, o kitos Vakary Europos 3alys bei Siaurés
Amerika j kiirybiniy industrijy sampratg jtraukia ne tik meno, bet ir mokslo bei patenty
industrijas (Howkins, 2010). Vieni ryskiausiy kiirybiniy industrijy koncepcijos, raidos
tendencijy ir specifikos tyrinétojai yra JAV ekonomistas J. Howkins’as ir sociologas
R. Florida. J. Howkins’as (2002; 2010) kiirybines industrijas apibréZia remdamasis tikio
Saky klasifikacija. R. Florida (2005; 2014) kurybines industrijas apibrézia darbo jégos
profesijy (veiklos pobiidzio) pagrindu. Jis nurodo, kad pagrindinj kiirybinj potencialg
akumuliuoja kiirybinés klasés branduolys ir kiirybiniai profesionalai.

Didziosios Britanijos iSleistame Kirybiniy industrijy Zemélapyje (DCMS, UK.,
1998) kirybinés industrijos apibréztos kaip individualiu kiirybiskumu, jgtidziais ir ta-
lentu besiremiancios industrijos, kurios kuria ir naudoja intelekting nuosavybe ir gali
prisidéti prie visuomenés geroves ir darbo viety kiirimo. Anot R. Makselio (2007), tokia
kiirybiniy industrijy samprata apima tris svarbius aspektus: 1) individualios kirybos re-
zultata, tampant] intelektine nuosavybe; 2) tam tikras industrines $ios kiirybos rezultaty
sklaidos salygas ir priemones; 3) ekonoming bei socialing $ios sklaidos svarbg.
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C. A. Andriopoulos’o (2000, p. 16) teigimu, kizrybiné organizacija yra apibudinama
kaip ,,bet kuris verslo subjektas, kurio pagrindinis pajamy Saltinis kyla i§ naujy ir tinka-
my idéjy, procesy, produkty ar paslaugy, skirty spresti klienty problemas ar galimybes®.
P. Hagoort’as (2005) kiirybing organizacija traktuoja kaip organizacija, kuriancig kiirybiska
produkta daugiakultiiriame kontekste, kai panaudojant komunikacija jgyvendinamas vers-
lumas, gaminami ir parduodami sukurti produktai. Anot L. Girdauskienés (2014), kiirybiné
organizacija — tai prigimtiniu individualiu meniniu kiirybiSkumu ir kompetencija pasizy-
minti meno organizacija, kuri, generuodama bei panaudodama intelektinj kapitala, kuria
ir realizuoja kurybiskus produktus ir tokiu biidu gauna ekonoming naudg bei uzsitikrina
konkurencinj pranasuma. Kiirybinés organizacijos — tai modernios meninés jmongés, daznai
besijungiancios j tinklus ir siekiancios ekonominés naudos, jdarbindamos savo darbuotojy
kiirybiskuma, zinias, ir tokiu biidu kuriancios inovacijas (Ensor ir kt., 2006). Taigi, kary-
binés organizacijos sgvoka apibrézia esmines charakteristikas — kiirybiskumg ir verslumg,
nes geba efektyviai sujungti du konfrontuojancius polius — meniskaja individualig prigimtj
ir gamybinj veiklos pobiidj (Girdauskiené, Savanevicieng, 2010).

Nagrinéjant kitrybisSkos organizacijos samprata pastebéta, kad daznai ji siejama
su personalo kiirybiSkumu. Taip S. K. Parker’io ir Y. Wang’o, (2015), A. Wihler’io
ir kt. (2017) bei B. Ghitulescu (2018) teigimu, organizacijoms reikia aktyviy darbuo-
tojy, kurie aktyviai siekia keisti ir gerinti savo darbo aplinkg ir siekti kapitalizuoti
bei padaryti jvykius, kurie leis pasiekti didesniy organizaciniy rezultaty. Darbuotojai
aktyviai turi ieskoti idealios jiems aplinkos, kurioje gali naudotis savo kiirybiskumu
ir bendru ,,genijumi* (Joo ir kt. 2018). Anot C. E. Shalley ir kt. (2004), produkty ir
paslaugy, kurios yra naudingos organizacijai, idéjy kurimas iliustruoja darbuotojy
kiirybinj elgesj. Kuirybiskos organizacijos turi skatinti savo darbuotojus jsitraukti j kii-
rybiskumo procesus ir suteikti organizacijai naujy ir novatorisky idéjy, kurios skiriasi
nuo dabartiniy produkty, platformy ir procesy (Jaussi, Randel, 2014). Taciau kiirybis-
kos organizacijos samprata talpina ne tik personalo, kaip individy, kiirybiskuma, bet
ir kitus svarbius aspektus — valdymo procesus, struktira, kultiira ir kita.

T. A. Kelley’us, (2001) ir J. H. Matthews (2002; 2008) nurodo Siuos bendrus kii-
rybisky organizacijy bruozus: strateginés vizijos; lyderysté ir noras diegti inovacijas;
efektyvus komandinis darbas; ekstensyvus bendravimas; klimatas su teigiamu pozitriu
1 kiirybines idé¢jas ir inovacijas palaikanti kultlira; nuolatinis individualus vystymasis;
orientavimasis ] klientg; asmenys, kurie atlieka pagrindinius vaidmenis, energizuoja ir
skatina inovacijas. Kaip teigia E. M. Maliukova (2010), kizrybiskos organizacijos bruo-
Zai yra $ie: originalumas, naujumas, aukstas vartotojy suinteresuotumo pritraukimo ly-
gis, prekés zenklo ir komunikacijos turinio jsimintinumas. M. Ismail (2005) nuomone,
jei organizacija neskatina kiirybiskumo, nesiekia inovacijy plétros ir jy valdymo, ji yra
veikiama rizikos ir ateityje tam tikru momentu gali patirti praradimy.

Aktyvumo rinkos atzvilgiu visas organizacijas galima suskirstyti j tris grupes: 1) orga-
nizacijos, kurios stebi, kas dedasi aplinkui; 2) organizacijos, kurios stebisi tuo, kas dedasi

38



1. Organizacijos kurybiskumo valdymo intelektinio kapitalo pagrindu problemos teorinés prielaidos

aplinkui; 3) organizacijos, kurios pacios kazka daro, kad kas nors détysi aplinkui (Kvedara-
vicius, 2005). Galima teigti, kad trecioji organizacijy grupé priskirtina kiirybiskoms organi-
zacijoms, kurios gali daryti (ir daro) jtakq verslo ir kito pobiidzio sociokultiirinei aplinkai.
Sis organizacijy klasifikavimas aiskiai iSryskina organizacijy ir aplinkos santykius.

Pasak S. Ohly (2018), naujy ir naudingy idéjy kurimas, susijes su produktais, pro-
cediromis ir paslaugomis, yra jpareigotas daugeliui Siuolaikiniy organizacijy darbuo-
tojy, jskaitant mokslininkus. Sis organizacijos kirybiskumas gali biti jvairiy formuy,
pavyzdziui, netradiciniai sprendimai, susij¢ su jvairiomis moksliniy tyrimy problemo-
mis, mokymu ir administravimu.

Anot J. Almonaitienés (2011), organizacijos kirybiSkumas — tai organizacijos, kaip
visumos, gebéjimas generuoti ir jgyvendinti naujas idéjas, greitai ir efektyviai prisitaikyti
prie kintanCiy iSoriniy salygy, atsinaujinti. E. M. Maliukova (2010) nurodo, kad organiza-
cijos kuirybiskumas — tai gebéjimas asociatyviai nestandartiskai veikti rinkos situacijose
pasitelkiant sistemines zinias. C. E. Shalley ir kt. (2004), F. Sozbilir’io (2018) teigimu,
organizacijos kiirybiskumas — tai idéjy, susijusiy su produktais ir paslaugomis, kurios yra
originalios ir galimai naudingos organizacijai, kiirimas. Pasak R. W. Woodman’o ir kt.
(1993), organizacijos kiirybiskumas laikomas jo sudedamyjy daliy kiirybiniy rezultaty ir
kontekstinio poveikio — organizacinés kultiiros, atlygio, istekliy — funkcija.

Remiantis mokslininky (Sternberg, 1999; Torrance, 2002; Unsworth, Parker,
2003; Girdauskien¢, 2014) tyrimy rezultatais, organizacijos kiirybiSkumg galima
suskirstyti § tris tipus: 1) derinantysis kiirybiSkumas; 2) keiciantysis kiirybiskumas;
3) tiriantysis kiirybiskumas. Derinantysis kiirybiskumas daznai aptinkamas bet kurio-
je organizacijoje, kuomet akcentuojamas naujumas sujungiant jvairias organizacijai
tinkamas ir naudingas idéjas, derinant skirtingas nuostatas, modelius arba metodo-
logijas. Toks kiirybiskumo tipas sujungia konvergentinj ir divergentinj mastymo bii-
dus. Keiciantysis kiirybiskumas organizacijoje suprantamas kaip produkto sukiirimas,
kuris pasizymi ne tik naujoviskumu, bet ir naudingumu. Cia labiau orientuojamasi
kirybinio produkto savybiy identifikavimg. Tiriantysis kitrybiskumas remiasi proce-
siniu pozitiriu, kuomet jsigilinama j problemga, ieskomi jos sprendimo btidai, keliamos
ir grindziamos hipotezés, gaunamas sprendimo rezultatas ir realizuojamas.

Praktiniu poziiiriu kiirybisSkumas yra vienas i$ svarbiausiy indéliy, kurj Siandien
gali padaryti darbuotojai. Labai konkurencingoje ir nuolat kintancioje verslo aplin-
koje jmonés turi iSlaisvinti savo darbuotojy kurybinj potencialg, kad naujas jy idéjas
bty galima panaudoti kaip organizaciniy naujoviy, pokyciy bei konkurencingumo
pagrinda (Hirst ir kt., 2015). Organizacijos vis dazniau iesko budy, kaip pagerinti
kurybiskuma ir efektyvuma asmeny, t. y. jy darbuotojy, ir visos organizacijos veiklos
pozitiriu, siekiant jgyti ir i$laikyti konkurencinj pranasuma (Foster, Kaplan, 2011).

Taigi, kiirybiné organizacija ir kiirybiska organizacija néra visiskai tapacios sq-
vokos, taciau abiem organizacijos tipams biidingas kiirybiskumas. Kiirybiné organi-
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zacija veikia kitrybinéje industrijoje, taciau ji gali biiti Zemesnio kirybiskumo laips-
nio palyginus su ta organizacija, kuri veikia nekiirybinéje industrijoje.

Toliau pavaizduoti keturi pagrindiniai ir poliariniai organizacijos kiirybiskumo
modeliai, tarp kuriy egzistuoja ir tarpiniai (pagal gradacijg) variantai (Zr. 5 pav.). Toks
organizacijy skirstymas sudarytas remiantis dviem veiksniais:

1) veikla (ne)kiirybinéje industrijoje;

2) organizacijos individualus kirybiskumo valdymo lygis.

J. Almonaitiené (2011) nurodo, kad vienas i$ bidy didinti organizacijos kiiry-
binj potencialg yra formuoti kiirybiskumq skatinancig socialing aplinkq ir sudaryti
palankas sqglygas kirybiskoms idéjoms jgyvendinti. Kaip to pasekmé — skatinamas
regiono socialinis, kultiirinis ir ekonominis vystymasis, kyla gyvenimo kokybés lygis.
Taciau vien kirybisSkos organizacijos negali izoliuotai, savarankiskai paveikti kiry-
binés visuomenés pridétinés vertés generavimo proceso, biitina supancios aplinkos
(bendruomeniy) pagalba sukurty inovacijy absorbavimo, kiirybinés klasés atstovams
reikalingos infrastruktiiros suteikimo pavidalu.

Mokslinio darbo autorés nuomone, kirybiskumas glaudziai susijes su intelektinio
kapitalo koncepcija. Sio teiginio pagristumas patektas 1.2. poskyriuje. Kiirybiskos or-
ganizacijos sgvokai artimg pagal turinj apibrézimg galima laikyti intelektiné organiza-
cija. Intelektinés organizacijos paradigma nagrin¢ja mokslininkai A. Boschetti (1988),
J. M. Buchanan’as (1990), J. Pencavel’is (1991), P. Somerville’is (1992), A. M. Gonzalez
(2003), J. M. Viedma (2004), J. Hartley’us ir M. Keane (2008), J. Vveinhardt, R. Min-
kute-Henrickson, (2015), D. Pettersson’as (2018), G. Colavizza (2018) ir kiti.

Kaip teigia G. Colavizza (2018), intelektiné organizacija — tai organizacija, for-
muojanti jos struktiirinés konfigiiracijos sgveikg su dinamisku naujy ziniy kaupimu ir
integravimu su esamomis ziniomis. J. Mu ir kt. (2008) nuomone, intelektiné organi-
zacija kuria stiprius konkurencinius pranasumus, t. y. ji remiasi ir pagrindinémis vi-
dinémis kompetencijomis, ir pasinaudoja iSorinés aplinkos dalyviy kompetencijomis
(iSorinémis kompetencijomis).

Tad nagrinéjant organizacijos kiirybiSkuma intelektinio kapitalo kontekste, kaip
matyti, kyla organizacijos kompetencijos sampratos svarba. Kompetencijos sagvoka
bendruoju pozitiriu apibrézé P. Drucker’is (1985), jvardijes ja kaip darbuotojy gebéji-
mg labai gerai atlikti pavestas uzduotis arba organizacijos gebéjimg suteikti auksciau-
sios kokybés paslaugas, pagaminti auksciausios kokybés prekes. Dar kompetencija
gali biiti traktuojama kaip gebéjimas naudoti jgytas Zinias jvairiomis sudétingomis
ir neprognozuojamomis situacijomis, siekiant atlikti organizacijai svarbias uzduotis,
igyvendinti tiksla (Pagon ir kiti 2008).

Anot P. Jucevicienés ir D. Lepaités (2000), kompetencijos holistinj pobiidj sudaro
gebéjimas jvertinti naujg situacija, pasirinkti jai tinkamus veiklos metodus ir nuolat
1 ja itraukti dalykines ir profesines zinias. Pasak Z. Atkocitinienés (2010, p. 14), ,,in-
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Savirealizacijos poreikiai
(-ATIDUOTI®)

1. Kiirybiné nektirybiska 2. Kirybiné kiirybiska
KURYBINES organizacija organizacija
INDUSTRIJOS
NEKORYBINES 3. Nekiirybiné nekiirybiska 4. Nekarybiné kiirybiska
INDUSTRIJOS

organizacija organizacija

Ekonominiai poreikiai
(,PAIMTI®)

Kirybiskumo valdymo lygis,
balais

5 pav. Organizacijy konfigliraciniai tipai kiirybiskumo kontekste

telektiniais iStekliais gristas poziiiris j organizacijos kompetencijas bei jy tobulinima
suponuoja ziniy jgijimo, sisteminimo, derinimo (su organizacijos vidaus ziniomis),
saugojimo ir integravimo j organizacijos produktus ir paslaugas nenutriikstamg soci-
alinj kognityvinj procesa, kuris lemia organizacijos fundamentalius kokybinius poky-
Cius ir kuria pridéting verte®.

J. Barney’us (1991) organizacijos kompetencijg apibrézia kaip vertingy, rety, ne-
atkartojamy ir neturinCiy pakaitaly iStekliy, galin¢iy organizacijai uztikrinti pranasu-
mga konkurencingje aplinkoje, valdymas. Organizacijos kompetencijos derinj sukuria
kvalifikacija, Zinios, patirtis; toks kompetencijos derinys teikia organizacijai galimy-
bes jveikti silpnybes ir grésmes bei atlikti darbg labai kokybiskai. Z. Atkocitiniené
(2010) nurodo, kad organizacijos kompetencija — tai suderinta kolektyviné jgudziy
ar gebéjimy visuma. Organizacijos lygmeniu atsizvelgiant | nuolat besikeiciancig i$-
oring aplinka, jvertinant organizacijos kultira, turéty biiti modeliuojama veikla, per
kurig skirtingy zmoniy sukauptos ir suvienytos zinios bei geb¢jimai transformuojasi
1 konkurencingus produktus ir paslaugas, taip pat vertinamos esamos bendrosios, rin-
kos, technologinés, valdymo kompetencijos bei prognozuojamos ir formuluojamos
strateginés kompetencijos. Anot J. Melnikovos ir K. Trakselio (2016), organizacijos
kompetencija — tai organizacijos gebéjimas lanksciai reaguoti j pokycius bei keistis
paciai. J. Mu ir kt. (2008) teigia, kad jeigu kompetencijy panaudojimas (visy agenty,
t. y. organizacijos ir jos iSorinés aplinkos dalyviy) tampa dominuojanciu principu,
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Ziniy srautas tarp agenty stipriai padidéja dél sinergijos efekto. Toks agenty (daly-
viy) tinklas jgauna neformalaus jy valdymo mechanizmo charakterj, nes organizacijy
vertybiy sistemoje itin svarbus tampa pasitikéjimas, bet ne oportunizmas.

I8analizavus kiirybinés ir kiirybiskos organizacijos bei jos kiirybiskumo sampratas
teigtina, kad:

Kirybiné organizacija — tai meno, kultiiros arba mokslo industrijy organizacija.

Kirybiska organizacija — tai kirybiskumu pasizyminti organizacija.

Organizacijos kitrybisSkumas — tai organizacijos gebéjimas generuoti ir realizuoti
idéjas, pasinaudoti vidinémis ir iSorinémis kompetencijomis, siekiant konkurencinio
pranasumo.

Organizacijos kompetencijos — tai jos vidinés ir iSorinés aplinkos dalyviy Ziniy,
gebéjimy ir jgudziy simbiozé.

Taigi, kirybiskumu ir intelektiniu kapitalu gristas poziiris j organizacijos kom-
petencijy veiksmingq plétojimq ir panaudojimg lemia jos konkurencinio pranasumo
jgijimq ir pridétinés vertés kirimg.

1.2. Kuarybiskumo ir intelektinio kapitalo rySys

Analizuojant kirybiSkuma placigja prasme, sisteminiu poziiiriu, aiSkiai matyti,
kad jis yra sunkiai apciuopiamas isteklius, kuriuo gali pasinaudoti ne tik pavieniai
asmenys, bet ir organizacijos, jy tinklai, kiirybinés bei nekiirybinés industrijos ir regi-
onai (visuomené) siekiant ekonominiy, socialiniy ir kity tiksly.

Mokslinio darbo tematikos kontekste svarbu iSanalizuoti intelektinio kapitalo (IK)
kategorija. Intelektinio kapitalo koncepcija atsirado, kai zmonés negaléjo paaiskin-
ti kai kuriy naujy jmoniy, vadinamy Zziniy organizacijomis, vertés paradokso, kurio
atsargy verté yra trys, penki arba deSimt karty didesné uz jy turto buhaltering verte.
Atsakymas atéjo, kai ekspertai nustaté, kad Siy bendroviy nematerialus turtas tapo
dominuojanc¢iu materialaus turto atzvilgiu (Bratianu, 2018).

Intelektinis kapitalas néra grieztai apibréztinas organizacijos veiklos elementas.
1990-yju pabaigoje prasidejo pirmoji didelé moksliniy leidiniy apie intelektinj kapitala
banga. Kaip rezultatas — intelektinis kapitalas buvo konceptualizuotas kaip visy Ziniy ir
kompetencijy, galin¢iy pasirodyti kaip jmonés nuolatinis konkurencinis pranasumas,
derinys (Roos, Roos, 1997; Stewart, 1997; Sullivan, 1998). Kitaip tariant, intelektinis
kapitalas susideda i$ informacijos, intelektinés nuosavybés, intelektinés medziagos, zi-
niy, techniniy priemoniy, santykiy su klientais ir patirties, kurig galima panaudoti ku-
riant jmong (Stewart, 1997), arba tai organizacijos darbuotojy talentai, jos valdymo
sistemy veiksmingumas, organizacijos santykiai su klientais (Stewart, 1999).

Panasiai apie intelektinj kapitalg raso E. L. Malone (1997) — kaip apie Zinias, tai-
komaja patirtj, organizacing technologija, santykius su klientais ir profesinius jgu-
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dzius, dél kuriy jmoné konkuruoja rinkoje. Todél intelektinis kapitalas néra tik sta-
tinis nematerialusis turtas (Bontis, 1998). A. Bonfour’as ir L. Edvinsson’as (2005)
intelektinj kapitalg apibrézia kaip Zmoniy, organizaciniy ir socialiniy reikmeny sumgq.
V. Barkauskas (2009) nurodo, kad tai yra ,, kolektyvinés smegenys “, akumuliuojancios
mokslines ir vienadienes darbuotojy zinias, intelekting nuosavybe ir sukaupta patirtj,
bendravimg ir organizacijos struktiirg, informacinius tinklus ir jmonés jvaizdj. Inte-
lektinis kapitalas taip pat gali buti vertinamas kaip organizacijos nariy ,,paslépty
aktyvy suma ir tai, kas paliekama, kai jie baigia eiti pareigas darbo dienos pabaigoje
(Roosas, Roosas, 1997), arba ziniomis pagrjsty iStekliy, kurie priklauso organizaci-
jai, inventorizacija (Dzinkowski, 2000). Taip pat teigiama, kad intelektinis kapitalas
yra susijes su socialinémis kolektyvinémis ziniomis ir zinojimo pajégumu (Nahapiet,
Ghoshal, 1998). Intelektinis kapitalas gali biiti apibréziamas kaip visi nemonetiniai ir
nefiziniai iStekliai, kuriuos visiskai ar i§ dalies kontroliuoja organizacija ir kurie prisi-
deda prie organizacijos vertés kiirimo (Roos ir kt., 2005; Bratianu, 2018).

Nustatyta, kad intelektinis kapitalas turi teigiamg poveikj organizacijos nasumui
(Bontis, 1998; 2001), teigiamg sarysj su organizacijos inovacijy pajégumais (Subra-
maniam, Youndt, 2005), taip pat jog tai administracinio proceso pagrindas, atliekantis
pagrindinj vaidmen] visuose administraciniuose aspektuose, kad valdymas tapty gy-
vybingesnis ir veiksmingesnis (Sangiorgi, Siboni, 2017).

Verta paminéti, kad pastaruoju metu atsiranda alternatyviis intelektinio kapitalo
strukttiros traktavimai. Taip, pavyzdziui, C. Bratianu’us (2018) iSskiria racionalyjj,
emocinj ir dvasinj kapitalg (angl. Rational, Emocional, Spiritual Capital). Tai, be abe-
jo, sietina su konkreciy tyrimy kontekstu ir iSeina i$ Sios disertacijos tematikos riby.

V. Luiza (2016) teigia, kad intelektinis kapitalas yra vienas pagrindiniy organizaci-
ju s€kmes veiksniy, ypac todél, kad jis yra vystymosi ir pasiekimy iniciatorius ir kata-
lizatorius. Tam reikia, kad organizacijos, norinc¢ios jgyti konkurencinj pranasuma sie-
kiant pritraukti intelektinj kapitalg ir dirbti, kad jj biity galima vystyti ir i$laikyti taip,
kad atskirty nuo konkurenty bei uztikrinty organizacijos islikima ir veiklos tgstinuma.

Anot Y. H. Chien’o (2015) bei B. Y. Obeidat’o ir kt. (2017), tam kad organizacijos
buty kiirybiskos ir pranasesnés savo idéjomis, turi biiti pasiektas norimas meistrisku-
mas per intelektinj kapitalg ir pateikiami veiksmingi dabartiniy ir bisimy problemy
sprendimo biidai. D¢l verslo aplinkos sudétingumo ir konkurencijos intensyvumo or-
ganizacijos suprato, kad nematerialiojo turto verté yra lemiamas organizacijos kon-
kurencingumo veiksnys (Abualloush ir kt., 2017; Chien, 2015; Hussinki ir kt., 2017).

ISanalizavus intelektinio kapitalo koncepcijos moksliniy tyrimy (Skandia, 1994;
Sveiby, 1997; Stewart, 1997; Campos, 1998; Nahapiet, Ghoshal, 1998; Johnson,
1999; Mikuléniené, Jucevicius, 2000; Agndal, Nilsson, 2006; Flostrand, 2006, Bhara-
ti-Kamath, 2007; Kok, 2007; Vaskeliené, gelepen, 2008; Znakovaité, Pabedinskaité,
2010; Amiri ir kt., 2011; Aryanindita, Budi, 2011; Abualoush ir kt., 2018) rezultatus,
galima teigti, kad intelektinis kapitalas — tai Ziniomis gristas organizacijos isteklius,
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INTELEKTINIS KAPITALAS (IK)

ZMOGISKASIS KAPITALAS

KirybiSkumas kaip asmens savybé

ORGANIZACINIS / STRUKTURINIS KAPITALAS

PROCESU KAPITALAS INOVACIU KAPITALAS
KirybiSkumas, pasireiskiantis KiurybiSkumas, pasireiskiantis
skirtingo lygmens procesuose, ju per veiklos rezultatus
integralume (inovacijas)

SANTYKIU KAPITALAS

Kiirybiskumas, pasireiSkiantis santykiuose su organizacijos
suinteresuotaisiais

6 pav. Organizacijos kiirybiskumo raiska intelektinio kapitalo struktiiroje

Saltinis: sudaryta, remiantis Skandia (1994), Sveiby (1997), Stewart (1997), Campos (1998),
Nabhapiet ir Ghoshal (1998), Johnson (1999), Mikulénien¢ ir Jucevicius (2000), Agndal ir
Nilsson (2006), Flostrand (2006), Bharati-Kamath (2007), Kok (2007), Vaskelien¢ ir Selepen
(2008), Znakovaite ir Pabedinskaité (2010), Amiri ir kt. (2011), Aryanindita ir Budi (2011),
Abualoush ir kt.(2018).

kurio veiksmingas valdymas kuria pridéting verte ir suteikia ypatingg konkurencing
pranasumg.

Be to, intelektinio kapitalo kategorija turi tris pagrindinius bruoZus:

1) beveik neapciuopiamas arba sunkiai apciuopiamas (Brooking, 1996; Sveiby,
1997);

2) todél ir sunkiai apskaiciuojamas (Howkins, 2010; Amiri ir kt., 2011);

3) dél neaiskaus identifikavimo yra sunkiai ar beveik neatkartojamas konkurenty,
o tai duoda organizacijai konkurencinj pranasumg rinkoje ir jgalina kurti pridéting
verte (Bradburn, Coakes, 2004; Uziené, Stalitiniené, 2009).

Remiantis isskirtais intelektinio kapitalo bidingais bruozais teigtina, kad juos gali-
ma priskirti ir kirybiskumo reiskiniui. Toliau pateiktas intelektinio kapitalo struktiiros
modelis, vaizduojantis kurybiskumo, kaip iStekliaus, vieta Sio nei§senkamo kapitalo
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struktiiroje. Cia intelektinio kapitalo struktiira arba kiirimas turi tokia logine schemg:
darbuotojai (Zmogiskasis kapitalas), operuodami organizacijos turimu anksc¢iau su-
kurtu intelektiniu turtu (organizaciniu arba strukttriniu kapitalu), jdédami savo Zinias,
panaudodami savo gebéjimus ir kiirybiskumg, sukuria naujy Ziniy, patiréiy (angl.
know-how) ir inovacijy, o kokybiskuose santykiuose su vartotojais ir kitais organiza-
cijos suinteresuotaisiais sukuria lojaluma, pasitikéjimg ir abipusj bendradarbiavima
(santykiy kapitalg) (Zr. 6 pav.). IS paveikslo aiskiai matyti, jog, priklausomai nuo
kurybiSkumo sqvokos aiSkinimo, jis aptinkamas skirtingose (ir visose!) intelektinio
kapitalo struktiirinése dalyse.

Identifikavus ktrybiskuma kiekvienoje intelektinio kapitalo dalyje atsiranda sis-
temiSkumo veiksnys ir organizacijos kiirybiSkumo valdymo biitinybés ekonominis
pagrindimas, kas ypac svarbu pelno siekiancioms organizacijoms. Toliau nagrinéjami
kiekvienos intelektinio kapitalo dalies (zmogiskojo, organizacinio, santykiy kapitaly)
ir kurybiskumo rysiai.

Kiirybiskumas kaip Zmogiskojo kapitalo dedamoji

Jeigu kiirybiskumas traktuojamas kaip asmens savybé (ir (ar) gebéjimas spresti
problemas), galima teigti, kad jis yra Zmogiskojo kapitalo dalis. Toks pozitris yra
placiai paplites (Howkins, 2010; Przygodzki, Kina, 2015). Vieni mokslininkai aiskiai
i8skiria kurybiskuma zmogiskojo kapitalo sampratoje, kiti — ne (zr. 2 lent.).

2 lentelé. 7Zmogiskojo kapitalo savokos turinys ir kiirybiskumo formos

Autoriai Savokos turinys

Mikulénieng, Jucevi€ius |organizacijos zmoniy turimos Zzinios, sugeb¢jimai, patirtis ir

(2000) kirybiskumas, suteikiantys organizacijai vert¢ realizuojant
klientams reikalingus sprendimus

OECD (2001) ziniy, igidziy, kompetencijy ir asmeniniy savybiy rinkinys, kuris
palengvina individo socialing ir ekonoming gerove

Maddocks, Beaney imonés darbuotojy verté, kurig Sie sukuria per savo igidzius,

(2002) ,,know-how " ir kompetencija

Amiri ir kt. (2011) agreguoti zmoniy gebéjimai spresti problemas, jis yra zmoneése,

todél organizacijai nepriklauso, organizacija ji praranda, kai
praranda zmones; zmogiSkasis kapitalas taip pat apima ir
darbuotojy gebéjima efektyviai, kirybiskai panaudoti turimus
iSteklius savo veikloje.

Giziené, Simanavi¢iené |iSsilavinimas, zinios, kompetencija, pozilris, gebéjimas
(2012) prisitaikyti darbo rinkoje, iglidziai, vertybés, kiti gebéjimai bei
individo bruozai, lemiantys individo produktyvuma, visuomenés
gerove ir Salies ekonominj augima
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D. Grundey’aus ir D. Varno (2006) teigimu, kurybiskumui, kaip zmogiskojo ka-
pitalo dedamajai, yra biidingi tokie bruozai: Ziniy kiekio didéjimas, dalijimosi nauda,
plétros galimybés, ilgojo laikotarpio ekonominis ir socialinis efektai. B. Y. Obeidat’as
ir kt. (2017) teigeé, kad zmogiskasis kapitalas yra labai svarbus organizacijoms, nes
darbuotojy pajégumas atsispindi jmonés veikloje. Be to, organizacijoms labai svarbus
zmogiSkasis kapitalas, nes jis yra inovacijy ir strateginiy pokyc¢iy Saltinis (Rehman,
Abdul Rehman, 2015; Obeidat ir kt., 2017).

Kiurybiskumas kaip organizacinio kapitalo dedamoji

ISanalizavus intelektinio kapitalo sampratas, matyti, kad pagrindiniai organizaci-
nio kapitalo elementai jvardijami kaip procesai (procesy kapitalas) ir inovacijos (ino-
vacijy kapitalas) (zr. 3 lent.). Cia kiirybiskumas jzvelgiamas kaip kiirybinis procesas
it kaip kiirybinés veiklos rezultatas (inovacijos).

A. Stankevicien¢ ir A. Liucvaitiené (2012) skiria dvi kategorijas: intelekting nuo-
savybe ir intelektinj turta: intelekting nuosavybe sudaro patentai, autoriy teisés, di-
zaino teisés, prekybinés paslaptys, firmos zenklai ir paslaugy zenklai, o intelektinj
turtg — valdymo filosofija, organizacing kultiira, valdymo procesas, informacinés sis-
temos, tarptinklinés sistemos ir finansiniai santykiai.

3 lentele. Organizacinio kapitalo sgvokos turinys ir kiirybisSkumo formos

Autoriai Savokos turinys
Sveiby (1997) Intelektiné nuosavybé, infrastruktiira (sudaryta i$
organizacijos strategijos, procesy bei politikos)

Malone (1997); Bontis (2000); Procesai ir inovacijos
Brennan, Connell (2000); Petty,
Guthrie (2000); Cabriata, Vaz
(2006); Baiburina, Golovko (2008);

Cheng (2008)

Zich (2008) Procediirinis kapitalas, kulttira, inovacijy kapitalas

Purlys (2009) Kultiira kaip organizacijos nuolatinis mokymasis,
struktiira kaip procesai

Amiri ir kt. (2011) Organizacijos filosofija; sistemos, veikiancios

organizacijos galimybes
Stankeviciené, Liucvaitiene (2012) | Intelektiné nuosavybe¢, intelektinis turtas

C. Purlys (2009), be organizacinio kapitalo, i§skiria ir technologinj kapitalg kaip
atskirg intelektinio kapitalo elementg. Anot minéto autoriaus, technologinj kapitalg
sudaro tyrimy, vystymo ir jdiegimo pastangos bei technologinis apsirtipinimas. Tech-
nologinio kapitalo rodikliai (elementai) — tai pramoning ir intelektiné nuosavybé, in-
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formacinis apripinimas, inovacijy rezultatai ir darbuotojy kurybinis aktyvumas. Tai-
gi, i technologinio kapitalo definicija jeina inovacinio kapitalo, kaip organizacinio
kapitalo, samprata. Galima teigti, kad organizacinio kapitalo dalyse ryskiai identifi-
kuojamas kiirybiskumas procesy ir inovacijy aspektais.

Kirybiskumas kaip procesy kapitalo dedamoji

Skirtingus organizacijy procesy aspektus analizuoja daugelis kity mokslininky
(McCormack, Johnson, 2001; Eun Park, Bunn, 2003; Hellstrom, 2006; Skrinjar ir kt.,
2008; Hussenot, Missonier, 2010; Sisaye, Birnberg, 2010; Song et al., 2011; Skrinjar ir
kt., 2008; ir kiti). Jy nuomone, organizacija, kurioje pabréziama procesy, o ne hierar-
chinés struktiiros svarba, ypatinga démesj skiria veiklos rezultatams ir klienty pasiten-
kinimui. Organizacijos procesai reprezentuoja jos orvientavimgsi j veiklos aktyvinimg
per investicijas ] tyrimus ir plétrg, inovacijy jsisavinimo laiko trukme, administraciniy
procesy ekonomiskuma ir produktyvuma, kokybe, klaidy lygj (Cheng, 2008). E. R. Bai-
burina (2007), E. R. Baiburina ir T. V. Golovko (2008) teigia, kad procesy kapitalas —
tai pagrindiniy verslo procesy, pagalbiniy procesy (kurie kuria arba nekuria vertés, bet
irgi reikalingi veiklos palaikymui ir kompetencijy jgijimui) svarbiausiy charakteristiky
rinkinys. Procesy kapitalas apima metodus, procediiras ir programas, padedancias jgy-
vendinti ir didinti prekiy ir paslaugy pristatyma (Amiri, 2011).

Nagringjant procesy kapitalo struktiirg kiirybiskumo aspektu svarbu identifikuoti
procesy grupes, o tai savo ruoztu gali padéti organizacijai valdyti kitus intelektinio ka-
pitalo elementus. [vairi organizacijos procesy klasifikacija pateikta toliau (zr. 4 lent.).

M. Y. Cheng’o ir kt. (2008) teigimu, organizacijos procesai reprezentuoja jos orienta-
vimasi j veiklos aktyvinimg per investicijas j tyrimus ir plétra, inovacijy jsisavinimo laiko
trukme, administraciniy procesy ekonomiskumg ir produktyvuma, kokybe bei klaidy lygj.

Visi organizacijoje egzistuojantys procesai, tarp jy ir kiirybiniai, susije su skirtin-
go pobiudzio informacijos ir Ziniy operacijomis. Vakary kultiiros epistemologijos tra-
dicijoje zinios traktuotinos kaip pagristas ir tikras jsitikinimas, turintis objektyvumo,
absoliutumo ir konteksto netur¢jimo pozymiy. Taciau informacija, zinios negali eg-
zistuoti be Zmogaus subjektyvumo ir konteksty, kuriuose asmuo suvokia informacija
(Nonaka, Toyama, 2007). Tokios subjektyvios ir individualios Zinios vadinamos neis-
reikstomis (angl. tacit) ziniomis, o objektyvumo poZymj turincios Zinios yra isreikstos
(angl. explicit), formalios ir sistemingos bei gali biti lengvai dalijamos (Nonaka, Ta-
keuchi, 1995). I. Nonaka (1991) kiirybiskumo procese ypac pabrézia neisreiksty Ziniy
reiksme. Anot L. L. Lee (2005), verslo praktikos dalis, kuri gali buti oficialiai kodi-
fikuota proceso forma yra tik ledkalnio vir§iiné, ir kad atlickant uzduotis ir siekiant
organizacijos tiksly didZioji dauguma ziniy (neisreiksty zZiniy), kurios yra darbuotojy
samonéje, patenka i nekodifikuotg sékmingg praktikq (angl. know-how), kuriancia or-
ganizacijos verte. Todél akcentuojama, kad eksperty tinklai turéty palengvinti keiti-
masi gergja patirtimi.

47



1. Organizacijos kurybiskumo valdymo intelektinio kapitalo pagrindu problemos teorinés prielaidos

4 lentelé. Organizacijos procesy klasifikacija

Autoriai Procesy risys Apibudinimas
Kaplan, Norton (1996) | 1) pagrindiniai procesai | padeda siekti nustatyty finansiniy tiksly
2) procesai, kurie padeda siekti konkurencinio
reikalauja patobulinimy | pranaSumo
3) varomosios jégos padeda nustatyti efektyvumo rodiklius
Adoménas, Vaisvila | 1) aukSciausios vadovybés |strategijos vystymo (politika, tikslai) ir
(2002), procesai strateginio valdymo procesai

2) pagrindiniai procesai | projektavimo, pirkimo, gamybos,
rinkodaros, realizavimo, logistikos
procesai

3) pagalbiniai (remiantys) | zmogiskojo kapitalo valdymo,
infrastruktiiros valdymo ir panasis
procesai

4) bendrieji procesai veiklos, kurias privalo vykdyti
daugelis organizacijos darbuotojy
(pvz., dokumenty, jrasy, neatitiktinio
produkto, koregavimo ir prevenciniy
veiksmy valdymo procesai)

Hassani ir kt. (2015) | 1) optimizavimo procesai | nuolat tobulinami ir suderinami
personalo, darbo grupés ir
organizaciniai pajégumai

2) nuspéjamieji procesai |igalina ir integruoja darbuotojy
kompetencijas, kiekybiskai valdo
veiklg

3) apibréziantys procesai | vysto darbuotojy kompetencijas ir
darbo grupes, ir suderina su strategija
bei tikslais

4) valdymo procesai vadovai prisiima atsakomybe uz savo
darbuotojy valdyma ir jy kompetencijy
vystyma

5) inicializuoti procesai igyvendina priestaringus darbuotojy
valdymo metodus, t. y. orientuojasi ]
kiekvieng individa atskirai

Vanagas (2004)

Anot M. Bettiol’io ir kt. (2012), kuirybiskos ir inovacijoms imlios organizacijos gali
diegti ir naudoti specifinius darbo metodus, kurie yra kodifikuojami procesai, orientuoti
i projekty valdymo procediras ir metodus, siekiant plétoti, rinkti, keistis Ziniomis savo
individualiy paslaugy teikimo procese. Paslaugy ir kiirybiskumo rysio kontekste pabré-
ziama personalizavimo strategija, o kodifikavimo strategija atlicka nedidelj vaidmen;.
Labai kiirybiskos, inovacijoms imlios organizacijos sugeba sujungti ir personalizavimg,
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ir kodifikavimg. Norédamos pasiekti ir iSlaikyti strategiSkai apibréziamg inovacijoms
imliy organizacijy paslaugy kokybes lygi ir iSlaikyti konkurencinj pranaSuma, tokios
bendrovés turi investuoti j kodifikuotg darbo metodq, kuris uztikrinty tikslinei rinkai
skirtos produkcijos kokybe. Toks darbo metodas taip pat svarbus uZtikrinant jmonés
prekeés zenklo pozicionavimo testinumg ir nuoseklumg vystant kiirybiska organizacija.

P. Vanago (2004) nuomone, taikant procesinj poziiirj organizacijai svarbu: suprasti
ir tenkinti suinteresuotyjy reikalavimus; nagrinéti procesus pridétinés vertés atzvilgiu;
turéti informacijos apie procesy veiklos rezultatus ir rezultatyvuma; nuolat gerinti
procesus atsizvelgiant ] objektyvius matavimo budus. Organizacijy, pasiekusiy auks-
tesnj verslo procesy brandumo lygj, veikla nuolat yra efektyvesné uz organizacijy,
kuriy procesy valdymo lygis yra Zzemas, veikla (McCormack, Johnson, 2001).

KiurybiSkumas kaip inovacijy kapitalo dedamoji

Inovacijy kapitalas negali atsirasti spontaniskai, nes jo inicijavimas ir vystymasis yra pa-
gristas bendru zmogiskojo ir strukttirinio kapitalo poveikiu. Kita vertus, inovacijy kapitalas
gali duoti postiimj klienty kapitalo augimui (Chen ir kt., 2004). E. L. Malone (1997) inova-
cijy kapitalg struktiirizuoja j intelekting nuosavybe (angl. intellectual properties) ir nema-
terialivosius aktyvus (angl. intangible assets). E. R. Baiburina (2007) teigia, kad inovacijy
kapitalas pagal IC™ inovacinio indekso dedamasias yra savotiski organizaciniai kitrybiniai
gebéjimai: gebéjimas kurti naujg organizacija, geb¢jimas kurti aukstos kokybés produkcija,
organizacijos augimas, gebéjimas pradéti gaminti naujg produkcijos asortiment.

E. L. Malone (1997) inovacijy kapitalg struktirizuoja j intelekting nuosavybg ir
nematerialiuosius aktyvus. H. Romijn ir M. Albaladejo (2002) sukiiré eksperimentinj
inovacijy indeksq, kurj naudojo rysiui tarp vidiniy organizacijos istekliy (pvz., zmo-
giskyjy istekliy, santykiy su vartotojais, organizacinés kulttiros, kiirybiniy gebéjimy)
rodikliy ir inovacijy pajégumo nustatyti. Tyrimo rezultatai parodé, kad pagrindinj
vaidmenj atlieka regioniné mokslo baz¢ ir artumas su tiekéjais. J. Chen ir kt. (2004)
teigia, kad inovacijy kapitalas negali atsirasti spontaniSkai, nes jo inicijavimas ir vys-
tymas yra pagristas bendru Zmogiskojo ir struktiirinio kapitalo poveikiu. Kita vertus,
inovacijy kapitalas gali duoti postiimj klienty kapitalui augti.

Identifikavus kiirybiSkumo raiskg organizacinio kapitalo kontekste teigtina, kad
kurybiskumas, kaip procesas, virsta inovacijomis (kiirybinés veiklos galutiniu rezul-
tatu) per organizacijos investicijas j tyrimus ir plétra, o reinvestavimas padeda organi-
zacijai toliau plétoti kiirybinius procesus ir biiti kiirybiska.

Kiirybiskumas kaip santykiy kapitalo dedamoji

Priklausomai nuo intelektinio kapitalo turinio aiSkinimo santykiy su organizacijos
suinteresuotaisiais, tarp jy ir vartotojais, kapitalg Lietuvos ir uzsienio mokslininkai
apibudina skirtingai. [Sanalizavus moksling literatiirg teigtina, kad dazniausiai varto-
jamos vartotojy, klienty ir santykiy kapitalo savokos.
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Vartotojy arba klienty kapitalo savokas vartoja daugelis tyréjy (Kaplan, Nor-
ton,1996; Stewart, 1997; Bontis ir kt., 2000; Chen ir kt., 2004; Wu, Chou, 2007; At-
kocitiniené, 2010; Lymantaité, 2009; Hershgen ir kt., 2010; Macerinskiene, Survilaite
(2011); Wensley ir kt. (2011); Chan, Wang (2012) ir kiti tyréjai).

Taip pat nemazai autoriy (Roos ir kt., 1997; Bontis, 1998, 1999; Sanchez ir kt.,
2000; Mikuléniené, Jucevicius, 2000; M’Pherson ir kt., 2005; Chang, Tseng, 2005;
Buracas, 2007; Vaskeliene, 2008; Marr, 2008; Znakovaité, Pabedinskaite, 2010; Bag-
danskis, 2010; Mackevicius, Jarmalaité, 2011; Rehman, Abdul Rehman, 2015; Piroz-
zi, Ferulano, 2016; Hejase ir kt., 2016; ir kiti) vartoja santykiy kapitalo savoka.

Be to, kai kurie mokslininkai (Brooking, 1996; Sveiby, 1997; Edvinsson, 1997;
Baiburina, Golovko, 2008; Purlys, 2009; Uziene, 2010) tokiai pat kapitalo prasmei
apibrézti vartoja iSorinés struktiiros, iSorinio kapitalo, suinteresuotyjy kapitalo, rin-
kos aktyvy, verslo (rySiy) kapitalo savokas.

J. Duffy’io (2000) nuomone, vartotojy kapitalas — tai organizacijos santykiy su
savo vartotojais rezultato verté (indélis | dabartines ir blisimas pajamas); tai santykiy
su vartotojais produktas. N. Bontis’as (1999) santykiy kapitala apibudina kaip Zinias,
kurias organizacija gauna sqveikaujant su vartotojais, tiekéjais, vyriausybinémis ins-
titucijomis ir atitinkamos pramonés srities asociacijomis.

Santykiy kapitalas generuojamas esant ne tik tam tikriems rySiams tarp organizaci-
jos ir jos suinteresuotyjy, bet ir susijes su ty rysiy (santykiy) kokybe, kuomet atsiranda
abipusis pasitik¢jimas, bendradarbiavimas, lojalumas, prestizas, sinerginis efektas.
Anot A. Chang ir C. N. Tseng (2005), santykiy kapitalas yra savotiska kity intelektinio
kapitalo turinio elementy jungiancioji grandis ir unikalus katalizatorius, teigiamas
veiksnys, padedantis intelektiniu kapitalu kurti pridétine verte. Sis kapitalas yra tiesio-
giai susijes su organizacijos verslo efektyvumu. Savo ruoztu, santykiy kapitalo augini-
mas priklauso nuo kity intelektinio kapitalo turinio elementy paramos.

Anot L. A. Joia’os (2004), daugelio mokslininky ir praktiky tyrimai vartotojy ka-
pitalo srityje rodo, kad butent vartotojy islaikymo (lojalumo) rodiklis turi teigiama
poveikj kuriant Sios kapitalo riiSies verte — kiekvieng karta, visur ir visose pramonés
Sakose. A. Chan ir W. Y. Wang (2012) pasitilé sisteminj vartotojy kapitalo struktiiros
model;j ir i§skyré ne tik vartotojy kapitalo elementus, apimancius organizacijos iSeiga,
t. y. vartotojy aptarnavimo pajégumus, rinkos intensyvuma, vartotojy lojaluma, bet ir
aprépée jeigos (angl. input) elementus, t. y. orientavimasi | vartotoja, geb&jima nustaty-
ti vartotojy poreikius, vartotojy informacinés sistemos formavimg ir valdyma.

Taigi, nustatyta, kad santykiy kapitalo samprata apima organizacijos nariy san-
tykius su jos iSorine aplinka, kur kiirybiSkumas pasireisSkia kaip kitréjo ir aplinkos
sgveika per jvairias organizacijos rinkodaros valdymo veiksniy grupes:

1) karybiskumas, kuomet vykdomas kryptingas orientavimasis j vartotojg ir dél

to abipusiai naudingi santykiai su vartotojais;
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2) kurybiskumas, kuomet vykdomas kryptingas orientavimasis i tiekéjus, kaip
svarbig grandj orientuojantis j vartotojg ir tenkinant jo poreikius;

3) kiarybiskumas, kuomet vykdomas kryptingas orientavimasis j kitus suintere-
suotuosius, o tai jgalina kurti tinklus ir abipusiai naudingus rysius su kitais
suinteresuotaisiais;

4) kiarybiskumas, pasireiSkiantis per prestizg (reputacijg) ir prekés Zenklg — kaip
iSvestinis kity iSvardyty elementy rodiklis, t. y. multiplikatorius, kuriantis ir
didinantis organizacijos verte.

Siekdama jvaizdzio stiprinimo, inovacijy diegimo ar kompetencijos didinimo tiksly or-
ganizacija gali pasinaudoti santykiy su atskiromis, specifinémis vartotojy grupémis nauda.
Vartotojus organizacijos vertés kitrimo atZvilgiu K. Sveiby’is (1997) klasifikuoja taip:

1) jvaizdj stiprinantys vartotojai — rekomenduodami kitiems jie randa organizaci-

jai naujy vartotojy ir taip padeda jai sumazinti rinkodaros islaidas;

2) organizacijq stiprinantys vartotojai reikalauja i§ organizacijos naujy, nestan-

dartiniy sprendimy ir taip prisideda prie diegiamy inovacijy;

3) kompetencijq stiprinantiems vartotojams svarbus naujy projekty jgyvendinimas,

todél Sio tipo vartotojai skatina nuolatinj organizacijos darbuotojy mokymasi.

I. Nonaka (1991) teigia, kad vartotojy kompetencija yra svarbus organizacijos ver-
tés kurimo Saltinis, jeigu tik jis tinkamai valdomas. M. Gibbert’as ir kt. (2001) nuo-
mone, tikslingas ir tinkamas vartotojy gebé&jimy ir ziniy panaudojimas gali atnaujinti
visg organizacijos intelektinj kapitalg.

Anot E. M. Hammann ir kt. (2009) bei Q. Zheng’o ir kt. (2011), nemazai démesio
skiriama organizacijy etiskam vadovavimui, kuris gali teigiamai paveikti ilgalaikius
ekonominius rezultatus ir organizacijos konkurencinj pranasumg. Pastebéta, kad to-
kios grupés, kaip bendruomenés ir suinteresuotosios Salys, gali turéti jtakos verslo
efektyvumui. Socialinis kapitalas pabrézia etiSko verslo butinybe ir suteikia placias
galimybes kolektyviniams veiksmams. Tai labai svarbi ir naudinga priemoné, kurig
naudodamos organizacijos gali jgyti privilegijuota prieigg prie informacijos ir tam ti-
kry galimybiy. Su,,draugy draugams* pagalba socialinio tinklo bendrovés gali sukurti
daugiau santykiy su klientais ir stiprinti esamus (Zheng ir kt., 2011).

A. N. Kozyrev’as (2001) pabrézia, kad jmanomas neapciuopiamy vertybiy iSskai-
dymas tarp skirtingy intelektinio kapitalo struktiiriniy elementy. Taip nekodifikuota
s¢kminga praktikg arba ypatinga gebéjima (angl. know-how) galima priskirti ir Zzmo-
giskajam, ir organizaciniam kapitalui. Zmogiskajam kapitalui priskiriamos neisreiks-
tos zZinios, o organizaciniam — isreikstos Zinios, tarp jy ir komercinés paslapties zinios.
Siuo atveju svarbu tai, kad neisreikstos Zinios neatskiriamos nuo fiziniy asmeny (dar-
buotojy) ir pacios organizacijos, o neiSreiksty ir iSreikSty ziniy i$skirstymas veda prie
abiejy ziniy grupiy nuvertéjimo. Analogiskai vyksta unikaliy (pvz., patentiniy) teisiy
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5 lentelé. Organizacijos kiirybiskumo ir intelektinio kapitalo rysys turinio prasme

Kiirybiskumo
apraiskos

Intelektinio kapitalo
dedamosios

Turinys

Kaip asmens savybe /
gebéjimas spresti
problemas

Zmogiskasis
kapitalas

asmens kiirybiskumas kaip (jgimta / jgyta)
savybe;

asmens gebé¢jimas kiirybiskai spresti pro-
blemas;

s¢kminga praktika arba ypatingas gebéji-
mas (angl. know-how);

kiirybiskai naudojami turimi iStekliai.

Kaip procesai

Organizacinis
(procesy) kapitalas

investicijos ir reinvesticijos j tyrimus ir
plétra, inovacijy jsisavinimo laiko trukme,
administraciniy procesy ekonomiskumas
ir produktyvumas, kokybe, klaidy lygis;
eksperty tinklai / tarporganizacinés grupés;
auksciausios vadovybés procesai: strategi-
jos vystymo (politika, tikslai) ir strateginio
valdymo;

pagrindiniai procesai: projektavimo, pir-
kimo, gamybos, rinkodaros, realizavimo,
logistikos;

pagalbiniai procesai: zmogiskojo kapitalo
valdymo.

Kaip rezultatas
(inovacijos)

Organizacinis
(inovacijy) kapitalas

intelektiné nuosavybé: patentai, autoriy
teisés, dizaino teisés, prekybinés paslap-
tys, firmos Zenklas ir prekés zenklas;
intelektinis turtas: valdymo filosofija, or-
ganizacin¢ kultiira, valdymo procesas,
informacinés sistemos, tarptinklinés siste-
mos, finansiniai santykiai;

informacinis apriipinimas.

Kaip karejo ir
aplinkos saveika

Santykiy kapitalas

kryptingas orientavimasis ] vartotoja;
kryptingas orientavimasis ] tiekéjus;
kryptingas orientavimasis j kitus suintere-
suotuosius;

prestizas / reputacija.

Saltinis: sudaryta, remiantis Kaplan ir Norton (1996), Sveiby (1997), Malone (1997), Bontis

(2000), Maddocks ir Beaney (2002), Adoménas ir Vaisvila (2002), Wu ir Chou (2007), Marr

(2008), Cheng (2008), Zich (2008), Purlys (2009), Znakovaité ir Pabedinskaité (2010), Amiri

ir kt. (2011), Giziené ir Simanaviciené (2012), Stankeviciené ir Liuc¢vaitiené (2012), Chan ir
Wang (2012).
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VIDINE e
.~ ORGANIZACIJIOS
- APLINKA X

Kirybiskumas

Kirybiskumas

§ zmogiskajame ;

; . procesy \ g :

;' kapitale kapitale l‘: ORGIIE]g?zIEgIJ (O
:‘ ',' APLINKA

Kirybiskumas
inovacijy
kapitale

Kiarybi Skumas
_santykiy
_.-" kapitale

7 pav. Organizacijos kirybiskumas lauky koncepcijos kontekste

nuvertéjimas, jeigu $ias teises turi vienas asmuo, o praktika (ypatingas gebé¢jimas)
priklauso kitam asmeniui. Kitas panasSus pavyzdys — tai teisés j prekés zenkla (organi-
zacinis kapitalas) ir prekés Zenklas (santykiy kapitalas).

Intelektinio kapitalo dedamyjy analizé parode¢, kad aiskiai matyti kiirybiskumo
apraiskos kiekviename elemente, t. y. zmogiSkajame, organizaciniame bei santykiy
kapitaluose. Toliau vaizduojama organizacijos kiirybisSkumo ir intelektinio kapitalo
rySys bei pagrindiniai elementai (zr. 5 lent.).

Suprantant organizacijos kiirybiskuma intelektinio kapitalo pagrindu lauky koncepcijos
kontekste zmogiskajj ir organizacinj (procesy ir inovacijy) kapitalus galima priskirti organi-
zacijos vidinei aplinkai, o santykiy kapitalg — rysiams su iSorine aplinka (Zr. 7 pav.).

Akcentuojama, kad visos intelektinio kapitalo rii§ys tarpusavyje susijusios ir yra
lygiavertiskai svarbios (Ruekert, 1992; Jaworski, Wee, 1993; Biemans, Harmsen,
1995; Bharathi-Kamath, 2008; Suraj, Bontis, 2012).

Nustacius kiirybiskumo ir intelektinio kapitalo daliy sgveikos taskus aiskiai matomas
kiirybiskumo ir intelektinio kapitalo rySys sisteminiu pozitiriu bei atsiranda organizaci-
jos kiirybiskumo valdymo svarbos ekonominis pagrindimas (zr. 8 pav.). Sis paveikslas
vaizduoja nominaly kiirybiskumo ir intelektinio kapitalo raiskos formy sasajas.

I§ 8-to paveikslo matyti, kad faktiskai atsiranda kirybinio kapitalo sampratos esy-
bé. Anot J. Howkins’o (2010, p. 250), ,,visai logiska kiirybiskumg traktuoti kaip ka-
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Kirybiskumas Intelektinis kapitalas

Zmogaus savybé /<—>\ Zmogikasis kapitalas

Procesas <— >\ Procesy kapitalas

KURYBINIS
KAPITALAS

<>

Rezultatas Inovacijy kapitalas

Santykiai su
aplinka

&>/ Santykiy kapitalas

8 pav. Kiirybiskumo ir intelektinio kapitalo sasajos

pitalo forma. Jis turi tam biitinas savybes: atsiranda i$ investicijy, kurias savininkas
gali didinti ar keisti. Tai yra reik§mingas indélis j ateities kuirybiskuma ir kiirybinius
produktus®. Faktiskai intelektinj kapitalg galima vadinti ,,atlickamomis idé¢jomis*, o
kiirybinj kapitalg — ,,atliekamu kiirybiskumu® (Howkins, 2010). Kiarybinio kapitalo
fenomenas reikalauja gilesnio nagrinéjimo, todél Siame darbe jis neanalizuojamas.

Taigi, kirybiSkumas intelektinio kapitalo pagrindu pats savaime néra pridétiné
verté organizacijai, jis yra organizacijos potencialas panaudoti jos intelektinj kapi-
talg pridétinei vertei gauti; tai yra Siuolaikinés ekonomikos varomoji jéga (Matuze-
viciate ir kt., 2007) ir pagrindinis ekonominiy sistemy vystymosi strateginis isteklius
(Hlupic, Qureshi, 2003).

1.3. Organizacijos kiirybiSkumo valdymo
intelektinio kapitalo pagrindu specifika

Kiirybiskumas tampa universaliu ekonominio gyvavimo matu arba sintetiniu kon-
kurencingumo bendravardikliu (Augustinaitis, 2010). W. Y. Wang ir C. Chang (2005)
bei G. Barathi-Kamath (2007) nustaté teigiama rysj tarp intelektinio kapitalo valdymo
ir verslo procesy iSeigos. Organizacija, kuri disponuoja ir veiksmingai valdo intelek-
tinj kapitalg ir kartu savo kirybiskumgq, kuria unikalias kompetencijas, padedancias
tapti jai konkurencinga rinkoje bei sukurti pridéting verte (zr. 9 pav.).
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ORGANIZACIJOS KURYBISKUMO VALDYMAS
INTELEKTINIO KAPITALO PAGRINDU

TOBULEJIMAS
R s
UNIKALIOS KOMPETENCIJOS

e
KONKURENCINGUMAS

{ }
PRIDETINE VERTE

9 pav. Kirybiskumo valdymo intelektinio kapitalo pagrindu nauda organizacijai

Remiantis moksliniy tyrimy rezultatais (zr. 1.1. ir 1.2. poskyrius), teigtina, kad
organizacijos kiirybiSkumo valdymas — tai procesas, kuomet, naudojant turimus in-
telektinio kapitalo isteklius, kirybiskumas tikslingai planuojamas, organizuojamas,
skatinamas ir kontroliuojamas siekiant konkurencinio pranasumo.

Nustatyta, kad intelektinis kapitalas turi galimybe didinti organizacijos pelningu-
ma. Jis leidzia jmonéms kurti naujus produktus ir paslaugas, naujus verslo procesus
ir organizacines formas. Organizacija savo ap¢iuopiamus isteklius paverc¢ia neapciuo-
piamais (Macerinskiené, Survilaité, 2011; Macerinskiené ir kt., 2019). Taip kuriama
neapciuopiama verté, didinanti organizacijos nariy kiirybiskuma, formuojanti jy Zzi-
nias, jgidzius bei gebe¢jimus. N. Bahra (2001) pabrézia, kad svarbiausias organizaci-
jos konkurencinio pranasumo veiksnys — gebéjimas mokytis grei¢iau nei konkurentai.
Tokiu biidu organizacija tobuléja ir gali igyti unikalias kompetencijas, igauti sunkiai
eliminuojamg konkurencinj pranasuma, kuris pasireiskia makrolygmenyje (t. y. eko-
nomingéje sistemoje) ir sugeneruoja pridéting verte. Anot O. A. Suraj’aus, N. Bontis’o
(2012), siuolaikinés visuomenés, kurioje intelektinis kapitalas yra esminis produk-
tyvumo veiksnys, peré¢jimas naujos, kiirybinés visuomenés link lygiagreciai reiskia
peréjima prie vartojamos produkcijos naujos vertés struktiros. Daugelio prekiy ir
paslaugy verté kuriama ne materialios gamybos metu, o tyrimy ir plétros, rinkodaros,
realizacijos, planavimo, transportavimo, pardavimo ir aptarnavimo procesuose. Dau-
gelio organizacijy specialiy ziniy naudojimo, personalo mokymo, santykiy su partne-
riais ir tiekéjais rezultatai sudaro vis didesne gaunamo efekto dalj.
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Disertacinio darbo autorés nuomone, yra svarbus ir kiirybiskumo, kaip istekliaus,
reinvestavimo aspektas. Sukiirusi pridéting verte organizacija gali (ir turi) reinvestuo-
ti isteklius j personalo mokymus, kitrybiskumo lavinimg ir valdymg, darbuotojy ziniy,
gebéjimy ir jgudziy tobulinimgq, j organizaciniy procesy veiksmingumgq ir efektyvuma;
i skirtingo pobiidzio inovacijas bei santykiy su iSorés suinteresuotaisiais kokybés geri-
nimgq. Sios reinvesticijos jgalins organizacijq pasiekti aukstesnj konkurencingumo lygj
ir kaip to rezultatq — sugeneruoti didesne pridéting verte.

Be abejo, kiirybiskumo valdymas intelektinio kapitalo pagrindu apima ne tik in-
dividualy ir organizacinj lygmenis, bet ir regioninj ar nacionalinj (Macerinskiené ir
kt., 2019). Karybiskumas, kaip organizacijos iSteklius, yra potencialus turtas, kuris
gali biiti naudojamas vykdant socialing ir ekonomine plétra (Przygodzki, Kina, 2015).
Taciau mokslinio darbo tyrimo ribose organizacijos kiirybiskumo valdymas makroly-
gmens kontekste neanalizuojamas.

Akcentuotina, kad ne tik valstybé turi skatinti organizacijas generuoti intelektinj
kapitalg ir veiksmingai valdyti kiirybiskuma, bet ir organizacijos savo ruoztu turi bti
imlios kiirybiskumo, kaip kapitalo, efektyvaus panaudojimo prasme, kadangi, anot
J. H. Dunning’o (2000), tokj kapitalg sunku atkartoti. Sis gebéjimas turéty tapti orga-
nizacijy pagrindiné kompetencija.

Kirybiniy istekliy j organizacijg jéjimo barjeras turi biiti labai Zemas, kad organi-
zacija galeéty absorbuoti juos i§ iSorés aplinkos. Todél ypac svarbus ne tiek kiirybinio
kapitalo, kaip intelektinio kapitalo dedamosios, apskai¢iavimo klausimas, bendra fi-
nansiné kapitalo svarba, bet kiek jo valdymo veiksmingumas ir efektyvumas (Stewart,
1997; Howkins, 2010). L. M. Andriuchina (2012) teigia, kad biitent organizacijos
kiirybiskumas tampa jos konkurencingumo bei sékmeés pagrindu, ypac krizinése si-
tuacijose. Organizacijos kiirybiSkumas, kaip isteklius, vertingas daugiausia tuomet,
kai jis valdomas ir kuriamas tikslingai. Jam reikia tinkamo valdymo: Zinojimo, kada
idéjos gali ar turi biiti paverstos nuosavybe; finansiskai efektyviausiy priemoniy tai
padaryti; geriausiy budy iSnaudoti $ias teises (Howkins, 2010).

Sékmingas kiirybiskumo valdymas gali atverti naujy pardavimo kanaly galimybiy,
padéti sukurti unikalius produktus ar organizacing kultiirg, motyvuojancia kurybiskai
ir efektyviai veiklai. Kurybiskumo efektyvumo kriterijais galima vertinti kirybisku-
mo viding sandarg, procesus, mechanizmus, t. y. ,,virtuve®, bei jos organizacinius,
vadybinius ir vertybinius aspektus (Augustinaitis, 2010).

Organizacijos kiirybiSkumo valdymo specifika

Néra bendros nuomonés dél biuidy, kaip turi biti skatinamas ir valdomas kairybis-
kumas. Biina taip, kad netgi kiirybinéms industrijoms priklausancios organizacijos
naudoja senus ir zinomus valdymo principus. Kitos organizacijos naudoja nusakomas
kiirybiskumo skatinimo procediiras ir sickia maksimalaus efekto nuo jy panaudojimo,
dar kitos — remiasi kokybés vadybos naudojamais principais ir juos pritaiko kiirybis-
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kumo valdymo srityse. Kai kuriose organizacijose manoma, kad ktirybiskumu negali-
ma valdyti ,,i§ virSaus®, galima tik samdyti specialistus ir duoti jiems bendra uzduoties
apibuidinimag ir visiska veiksmy laisve (Florida, 2014).

F. Xu ir T. Rickards’as (2007) sitlo tris globalaus pobtudzio kirybiskumo valdymo
principus:

1) visuotinumo principas — kirybiskumas yra budingas visy zmoniy potencialas.
Atrodo, kad tai gincijama teorijomis, kuriose daugiausia démesio skiriama i$skirti-
niams kirybiniams talentams mene, moksle ir net versle. Taciau visuotinumo princi-
pas yra placiau priimtas Svietimo srityje, kur intelektas laikomas visuotiniu, nors kai
kurie zmonés turi jrodymy, kad jie turi aukstesnj intelekta nei kiti;

2) vystymosi principas — potencialus kurybiskumas taps tikru kiirybisSkumu tin-
kamomis vystymosi salygomis, ir atvirks¢iai — tikrasis kiirybiSkumas sumazés, jei
asmuo bus apribotas galimybémis parodyti savo kiirybiskuma;

3) aplinkos principas — supancios aplinkos savybés turés jtakos kiirybiskumo raidai
ir pasireiskimui. Moksliniai tyrimai vis dazniau atskleidzia mechanizmus, kuriais kon-
tekstinés savybés riboja arba didina kiirybiskuma. Sutinkama, kad kiirybiskumas yra
paremtas skatinanciomis savybémis, dalyvavimu ir geresniu jausmu per savirealizacija.

T. M. Amabile (1998) nurodé Sesis kirybiskumo skatinimo ir valdymo organizaci-
joje principus, arba raktus, organizacijai tapti kiirybiska:

1) i§Sikis, pokyciai vadovams — vadovai turi turéti daugiau informacijos apie tai,
kaip pagerinti personalo ir darbo uzduociy rysius;

2) laisve procesui — stabilis ir aiskis tikslai daznai stiprina kiirybiskuma, bet kartu
turi biiti duodama laisvé ,kaip* daryti, t. y. operatyviniams darbams;

3) iStekliai — kurybiskumo skatinimo veiksniai yra tokie iStekliai kaip laikas ir
finansiniai iStekliai, skirti komandai arba tam tikram projektui jgyvendinti. Nustaty-
ta, kad laiko ribotumas didina kurybiSkuma, taciau gali atsirasti Salutinis poveikis —
emocinis perdegimas, nepasitikéjimas. Be to, reikia duoti daugiau laiko tiriant naujas
koncepcijas, t. y. inkubaciniu periodu. Finansiniy istekliy atzvilgiu egzistuoja ,,pinigy
pakankamumo riba“, iki kurios kiirybiskumas slopinamas, o virs §ios ribos — nedide-
ja. Taip pat iSskirtas toks kiirybiskumo organizacijoje skatinimo veiksnys kaip fiziné
erdvé (jaukus biuras);

4) jvairiarisés darbo grupés — kadangi tokiy grupiy nariai turi skirtingas zinias,
pozitrj ] darba, skirtingg patirtj ir kiirybinio mgstymo stiliy, jie turi dalytis tarpusa-
vyje, padéti vieni kitiems, pripazinti kity nariy zinias bei pozitrius. Tai yra veiksniai,
didinantys ne tik viding motyvacija, bet ir kompetencija bei kiirybinio mastymo ge-
béjimus. Vadovai turi Zinoti, koks darbuotojy poziiiris ] bendradarbiavimo procesa,
problemy sprendimo stiliy, motyvavimo veiksnius ir priemones. Homogeniskos dar-
bo grupés greiciau pasiekia sprendimg, taciau néra kirybinio tobuléjimo, vystymosi,
kadangi bendra grupés mastysena nesikeicia;
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5) prieZinros skatinimas — kiirybiniy klaidy toleravimas, arba ,,pagirdymas uz
kiirybines pastangas, iSlaiko aistra darbui (viding motyvacija), darbuotojai jauciasi
svarbils organizacijai. Vadovai, slopinantys kiirybiskuma, skeptiskai priima kiirybi-
nes idéjas, pastangas, pavyzdziui, kritikuoja, laiku arba iSvis nepateikia sprendimo
dél naujy produkty arba procesy jgyvendinimo. Reikéty toliau vystyti, plétoti nauja
idéja, koncepcija, o ne blokuoti jg. Jeigu labai daug kritikuojama, tai ktrybiskumas
yra slopinamas — sukuriamas ,,baimés klimatas®. Kitas skatinimo biidas be bausmiy ir
atlygio — yra vadovo vaidmens modelis. Vaidmens modelio naudojimas ypac reikalin-
gas esant sunkioms problemoms. Jis naudojamas per darbuotojy tarpusavio bendra-
darbiavimo skatinimg ir per vadovo ir darbuotojy bendradarbiavima;

6) organizaciné parama — kiirybiskoje organizacijoje visuose lygmenyse palai-
koma, skatinama organizaciné parama. Lyderiai turi jdiegti atitinkamas sistemas arba
procediras, pabrézti vertybes, kad buty aisku, jog kiirybiSkumo pastangos yra pri-
oritetinis darbas. Vien tik piniginis atlygis kiirybisSkumo pakankamai nemotyvuoja,
taciau nepakankamas pripazinimas ir apdovanojimai (angl. rewards) sukels neigiama
reakcijg organizacijos viduje. Svarbiausia, kad lyderiai gali skatinti ir palaikyti ktry-
biskuma per jpareigojima keistis informacija ir bendradarbiauti.

Anot S. Thielen ir D. Thielen’o (1999), yra Sios organizacijos kiirybiskumo valdy-
mo taisyklés: 1) protingy, gebanciy mastyti darbuotojy samda; 2) nebijoti nesékmiy;
3) neakcentuoti ambicingy darbuotojy klaidy; 4) konkurencinés psichologijos panau-
dojimas; 5) pradedanciosios jmonés (angl. start-up) atmosfera (sékmés biitinybé);
6) jaukus biuras — kaip namie.

V. . Zilinsko ir kt. (2007) teigimu, kiirybiskumo valdymo sqlygos yra: 1) mokyma-
sis kurti, t. y. kelti kvalifikacija, lavinti vaizduotg ir intuicijg, ugdyti valig, studijuoti
kiirybinius metodus, kaupti informacija; 2) tinkamo psichologinio klimato kiirimas;
3) spartus inovacijy diegimas; 4) moralinis ir materialinis kiiréjy skatinimas; 5) ki-
réjy autoriniy teisiy apsauga; 6) etikos taisykliy laikymasis; 7) kiirybiskumo motyvy
atskleidimas ir tenkinimas.

R. Florida (2005, 2014) teigia, kad pagrindinis Siuolaikiniy darbo salygy bruozas —
tai gebéjimas mobilizuoti kirybiskumg. Kurybingiems darbuotojams patinka griezti
principai organizacijoje, aiskios taisyklés, laisva komunikacija, geros darbo salygos ir
nesaliSkas vadovavimas. Be to, norint veiksmingai skatinti darbuotojy kiirybiskuma,
netinka visiS$ko savarankiSkumo suteikimas ir kartu mikrovaldymas arba labai stiprus
kontroliavimas, t. y. turi biiti taikoma ,,minksta kontrolé*. Teigiama, kad piniginis atly-
gis néra pagrindinis motyvavimo dirbti veiksnys. Kiirybingiems darbuotojams patinka
didelés atsakomybés reikalaujantis jJdomus darbas, jungiantis darbuotojo identiskuma su
norais ir ambicijomis. Kiirybiné veikla organizacijoje turi biiti organizuota projektiniu
pagrindu, be to, organizacija turi nuolat reinvestuoti j personalo mokymus (ten pat).

Disertacinio darbo tematikos ribose reikSmingi ir P. Senge’o (2006, 2014) pasitlyti
valdymo principai organizacijoms ir jy lyderiams:
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1. Atvirumas. Jei néra bendro supratimo (vizijos) apie bendrus tikslus ir vertybes, zmo-
nés neturi jokio kito intereso, iSskyrus materialing nauda, bet galima pradéti keisti organi-
zacinj klimatg, nepriklausomai nuo to, kas pasitilé id¢ja. Be politizuotos organizacijos taip
pat reikia ,,atvirumo®, kuris reikalauja atvirai ir saziningai kalbéti apie svarbius klausimus,
taip pat geb&jimg spresti problemas be iSankstinio nusistatymo. Pirmasis turtas gali biti va-
dinamas ,, organizaciniu atvirumu *, o antrasis — ,,sgmonés atvirumas *. Tikrasis atvirumas
bus tik esant organizaciniam ir sgmongés atvirumams Kartu. Bendras tikslas, atvirumas ir gy-
venimo vertybiy jsisamonimo procesas yra prieSnuodis politikavimui. Atvirumui labiausiai
kenkia uztikrintumas, kad Zinai tiesq. Kai tik yra aiskus ,,atsakymas‘, nebéra prasmés toliau
nagrinéti klausima. Taciau, remiantis sisteminiu pozitiriu, galima teigti, kad sudétingos situ-
acijos neturi , teisingy* sprendimo biidy. Suvokimas kolektyvo lygmenyje, kad ,.teisingy*
atsakymy niekas neturi, suteikia laisvés, atsipalaidavimo.

2. Igaliojimy lokalizacija. Sprendimai priimami zemesniuose valdymo lygmeny-
se, o organizacijos vadovybeés struktiira yra tokia, kad vietoje (lokaliai) yra didziausias
galimas sprendimy priémimo skai¢ius. Jgaliojimy lokalizacija suteikia didesne atsa-
komybe, nes zmonés gauna laisve veikti, patikrinti savo idé¢jas ir atsakyti uz rezul-
tatus. Tadiau &ia yra svarbus klaidy toleravimo veiksnys. Sis principas ypa¢ svarbus
greity pokyciy periodais. Vietose darbuotojai turi daugiau naujos informacijos, todél
patogiau ir grei¢iau galima priimti atitinkamus sprendimus;

3. Vadovo, lyderio laikas. Geras specialistas turéty iSmokti pristabdyti save, kad
i8kelty hipotezes ir suvokty jy testavimo rezultatus. Svarbu iSanalizuoti skirtingus
modelius, koncepcijas, strategijas svarbiy problemy sisteminio suvokimo atzvilgiu.
Atsiranda skirtumas tarp tikslingo veikimo ir padidéjusio aktyvumo.

4. Gyvenimo balansas. Tradicinés organizacijos kuria konfliktg tarp Seimos arba
asmeninio gyvenimo ir darbo. Siaura koncentracija j organizacijos tikslus ir uzda-
vinius slopina asmeninius tikslus. Asmeninis personalo gyvenimas yra pagrindinis
tradicinés organizacijos efektyvumo ribojimo veiksnys. Pagrindinis konflikto objek-
tas yra ne laiko paskirstymo, o vertybiy klausimas, todél organizacijos turi iSmokti
skatinti vertybes, kurios vienodai svarbios ir organizacijai, ir Seimai.

5. Gebéjimas mokytis per patirtj. Organizacijos turi kurti jvairius praktinius mode-
liavimo mechanizmus, leidzianc¢ius mokytis per patirties igijima: ateities tyrinéjimas
po priimtos strategijos; paslépty strateginiy galimybiy identifikavimas; nenaudojamo
sverto nustatymas, kai modeliuojamas vadovo vaidmuo, jo sprendimai bei neigiami
rezultatai, pavyzdziui, netolygus darbo pagal apimtj paskirstymas.

6. Lyderio kiirybiné jtampa. Jos esmé — ne jaudulys ir nerimas, o psichologinés pa-
stangos. Lyderio matymas, uzduociy, tiksly ir vertybiy suvokimas jgalina nustatyti veiklos
krypti ir tiksla; toks lyderis neleidzia pamirsti svajonés ir realybés distancijos ir biitent tokiu
biidu jkvépia visg organizacijg. Tai duoda suprasti, kad visus realybés aspektus, net ir siste-
mines struktiiras, galima paveikti kiirybine jtampa, t. y. viskas jmanoma.
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J. Howkins’as (2010) sitlo tokius deSimt organizacijos kirybiskumo valdymo
principy:

1) kirybingi Zmonés: pagrindine jy uzduotis — valdyti savo intelektinius iSteklius;

2) mgstytojo darbas: daugelis 1§ musy kasdien daro jprastinius dalykus, pavyz-
dziui, laikrascio skaitymas ar pasivaiksciojimas parke, taciau ne visi pasinaudoja to-
kiais jvykiais kaip postiimiu naujai idéjai ir naujam darbui;

3) kiirybos verslininkai: jie tiki, kad tinkamai valdomi kiirybiniai turtai atnes dar
daugiau turty. Kirybos verslininkai turi penkis bruozus: vizija, démesj, finansinj
jzvalguma, pasididziavima, skubuma;

4) uZimtumas, pasibaigus jdarbinimui: informacingje bei ziniy visuomengéje ma-
Sinos pakeité daugelj zmoniy, dirbusiy rutininius darbus, taciau nesumazino darbo
rinkos, o kaip tik atvéré pladiy verslo galimybiy. Sia spraga rinkoje uZpildé mastytojai
ir verslininkai, pasitelke savo vidinius geb¢jimus. Jy darbo budai, daznai kaip laisvai
samdomy ir nepriklausomy darbuotojy, padéjo kurti naujas darbo vietas, palaikyti
verslo ryS$ius ir generuoti turtus;

5) Zmogus ,,paciu laiku“: Sie zmonés turi dvi vertybes: savo patirtj ir socialinj ge-
béjima pritapti prie Zmoniy grupés islaikydami jautrumg jy darbo metodams;

6) laikinoji kompanija: verslininkai ir zmonés ,,pac¢iu laiku® buriasi j laikinas or-
ganizacijas, kuriy paskirtis — siekti specifiniy, trumpalaikiy uzduogiy. Sios organi-
zacijos funkcijos paprastai yra idéjy generavimas, patentai ir kiti kiirybos produktai,
kurie bus perduoti naudoti kitoms kompanijoms;

7) tinklinis biuras ir verslo branduolys: kiirybiniam darbui reikia specialiy salygy.
Kirybingiems zmonéms reikia ramios erdvés mastyti, erdvés daryti bei prieigos prie
tinklo. Be individualiy darbo viety, reikalingy mastyti, jiems reikia tinkliniy viety soci-
alizacijai. Tokio tinklinio biuro idealus darbo grupés (arba , kiirybos skyriaus*) skaicius
yra apie 70 zmoniy. Yra ir atvirkStiniy varianty, kai daugelis kiirybingy Zzmoniy iesko
vienumos. Todél galima teigti, kad atsiskyrimo valdymas yra toks pat svarbus kaip ir
tinkly vadyba. 1zoliacijos vadyba leidzia kiirybingam zmogui valdyti savo samong;

8) komandinis darbas: tinklinis biuras klesti de¢l tam tikro komandinio darbo, t. y.
leaderwork ir teamship (tai Zodziai, sudaryti sukeitus anglisky zodziy leadership (ly-
derysté) ir teamwork (komandinis darbas) dalis vietomis). Teigiama, kad komandos
nariai turi buti suinteresuoti kity nariy pazanga, nes jei grupé stipriai palaiko savo
narius, joje bus malonu dirbti;

9) finansai: biti kiirybingam ir sukurti paklausy produkta turint mazai pinigy yra
jmanoma Ekonomistai tai vadina ,,&jimu su i$sikrovusia baterija“. Tai yra vienas i$
iSskirtiniausiy kiirybos ekonomikos ir vadybos bruozy;

10) sandoriai ir hitai: yra du pagrindiniai veiksniai, kurie padeda parduoti idéjas,
t. y. sudaryti sandorius, tai — naujausios technologijos ir globalizacija. Be to, kiirybos
ekonomikos, kurioje veikia neapciuopiamos id¢jos ir teisés, saglygomis siekiama su-
kurti nauja idéja bei pabrézti jos unikaluma. Cia labai svarbi kokybé — idéjy turi biiti
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ne tik daug, bet jos turi buti ir labai vertingos, tada jos taps visuomenés pripazintais
,»hitais®.

L. Girdauskiené (2014) pateikia tokius keturis kiirybinés organizacijos valdymo
principus, kurie paremti sociotechnine perspektyva:

1) lyderiai — darbuotojai, pasizymintys ne tik kiirybiskumo, bet ir verslumo savybe,
igyje reikiamos patirties, tampa grupiy, projekty ar net organizacijy lyderiais. Tran-
sakciniy ir transformaciniy lyderiy vaidmuo kiirybinéje organizacijoje gali varijuoti
priklausomai nuo vystomy projekty kiirybos etapo ir darbuotojo tipo. Anot I. Grabner
(2002), transformaciniai lyderiai palaiko, jsijaucia j darbuotojy jausmus ir poreikius,
skatina i$sakyti savo liikescius, teikia teigiamg informacinj atsaka, skatina jgiidziy
vystymasi. Tokia veikla traktuojama kaip skatinanti kiirybiskuma. Ir prieSingai, kai
lyderiai kontroliuoja elgsena, jie vercia darbuotojus galvoti ir elgtis tam tikrais biidais,
mazina viding darbuotojy motyvacijg ir neigiamai veikia kiirybiskuma;

2) socialiné struktiira — tai organizacinés struktiiros ir jos salygoty bei savaime su-
siklosciusiy socialiniy santykiy visuma. Kontrolé, formalizacija ir grupés bei uzduo-
¢iy charakteristikos yra esminiai organizacinés valdymo struktiiros elementai, kurie
tiesiogiai daro jtaka darbuotojy kirybisSkumui, naujy idéjy ir Ziniy kiirimui. Organiza-
cijos, sickdamos sudaryti palankias sglygas kiirybiskumui, turéty rinktis atranking de-
centralizacija, zema formalizacija, paprastg susiderinima ir jgiidziy standartizavima,
bei nuolatos atkreipti démesj i grupés dydi, struktiira, harmonijos laipsni, uzduociy
specifikg ir laika, skiriamg uzduotims atlikti;

3) technologijos — jos yra vienas pagrindiniy ir svarbiausiy veiksniy, tiesiogiai
veikian€iy organizacing veikla: pradedant darbuotojy kiirybiskumo ir idéjy skatinimu,
ziniy sklaida, saugojimu ir taikymu bei baigiant gamybos procesu;

4) kultiira — tai terpé, kurioje, remiantis socialiniy, psichologiniy, ekonominiy ir
sociologiniy veiksniy visuma, sukuriamos salygos tiek darbuotojy kurybiskai veiklai,
tiek jy pasitenkinimui, tiek ir s¢kmingai organizacinei veiklai, uztikrinant jai reikalin-
gas zinias. Atviras kulttiros tipas daugiau buidingas kintantiems organizacijos darbuo-
tojams, o uzdaras — pastoviajai daliai, administratoriams.

D. Hutchinson’as (2018), A. B. Mosnikova (2017) ir kiti analizuoja Siuolaikinés
pasaulinés tendencijos, vadinamosios darbo viety kastomizacijos (angl. Customi-
zation), arba pritaikymo, aspektus. S. M. Krymov’as (2015) teigia, kad norint pri-
traukti kirybinga specialistg biitina sukurti jam patrauklig darbo vieta, draugiskus
santykius organizacijoje, vystyti organizacing kultiira, tobulinti mainy informacija
formas ir t. t. Darbo viety pritaikymas uztikrina elgseng su darbuotojais neuzgoziant
juy asmenybeés, laisvés ir nepriklausomybés. Kitaip tariant, pastaruoju metu ne orga-
nizacijos pasirenka darbo rinkos dalyvius, o patys darbuotojai, kaip kiirybingi auksto
lygio profesionalai, renkasi, kurioje organizacijoje jiems dirbti. Taigi galima teigti,
kad reikSmingas Siuolaikiniy darbo salygy bruozas yra gebéjimas mobilizuoti kiirybis-
kumg, o geriausiy Sios uzduoties sperdimo buidy vis dar ieSkoma.
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Atlikus organizacijos intelektinio kapitalo ir kiirybiskumo valdymo tyrimy teorine
analize, sukonstruotas konceptualus teorinis modelis, vaizduojantis organizacijos
kiirybiskumo valdymo sri¢iy sasajas su intelektinio kapitalo dedamosiomis, kuriy
valdymas daro poveiki kompetencijy jgijimui, bei vaizduojantis sgsajas su iSorine
aplinka. Modelyje galima matyti pagrindines valdymo funkcijas, kurios integruojasi
] organizacijos kurybiskumo valdymo sriciy ir intelektinio kapitalo dedamyjy sgvei-
kos laukus. Visas konceptualus modelis remiasi lauky koncepcija ir vaizduoja penkiy
lauky sasajas. Laukai yra tokie: 1) organizacijos kompetencijos; 2) intelektinio kapi-
talo dedamosios, 3) valdymo funkcijos, 4) organizacijos kiirybiskumo valdymo sritys;
5) santykis su iSorine aplinka.

Konceptualus teorinis modelis turi §iuos esminius bruozus:

o kurybiskumo valdymo sritys: kiirybiskas lyderiavimas, personalo kiirybiskumo
valdymas, procesy ir informaciniy technologijy integralumas, parama kiirybis-
kumui, strateginis valdymas, sisteminis pozitiris; Sios sritys kartu yra ir organi-
zacijos kiirybiskumo valdymo vertinimo matmenys;

»  kurybiskumo valdymo sriciy, intelektinio kapitalo daliy (Zzmogiskojo, organi-
zacinio, santykiy kapitaly), valdymo funkcijy (planavimo, organizavimo, va-
dovavimo, kontrolés) ir organizacijos kompetencijy (vidiniy, iSoriniy) sgsajos.

Toliau pateiktoje lenteléje galima matyti pagrindinius mokslininky tyrimus, ku-
riais remiantis sukurtas konceptualus disertacinio darbo modelis (Zr. 6 lent.).

Darbo 2.1. poskyryje pateikta suvestiné lentelé, apimanti kiekvienos organizacijos
kiirybiskumo valdymo srities vertinimo matmenis (8 lent.).

Zemiau esantis paveikslas vaizduoja organizacijos kirybiskumo valdymo inte-
lektinio kapitalo pagrindu teorinj modelj (zr. 10 pav.). Tokios kiirybiskumo valdymo
sritys, kaip kirybiskas lyderiavimas ir personalo kiirybiskumo valdymas, formuoja ir
generuoja Zmogiskqjj organizacijos intelektinj kapitalg. Vyrauja nuomoné, kad kury-
biskumo valdymas susijes faktiskai tik su zmogiskaisiais iStekliais (zmogiskuoju ka-
pitalu). Darbo autorés nuomone, $is dominuojantis pozifiris susiformavo dél kiirybis-
kumo suvokimo kaip asmens savybés. Tac¢iau nuodugniau panagrinéjus kirybiskumo
sampratg, darosi aiSku, kad kiirybiskumo valdymas turi apimti ir kitus organizacijos
valdymo aspektus.

Taigi kiirybiskumo valdymo procese svarbios tampa sritys, formuojancios ir gene-
ruojancios intelektinj organizacinj kapitalg. Tai procesy ir informaciniy technologijy
integralumas organizacijoje bei kirybiskumo parama, kuri pasireiskia per organiza-
cing valdymo struktiira, organizacijoje vyraujanc¢ig kultiirg ir psichologinj klimata.
Organizacijos kiirybiskumo valdymo sritys, kurian¢ios zmogiskajj ir organizacinj ka-
pitalus, formuoja vidines iSskirtines organizacijos kompetencijas.

I§ 10-to paveikslo matyti, kad kiirybiskumo valdymas intelektinio kapitalo pagrin-
du neatsé¢jamas nuo santykio su iSorine organizacijos aplinka. Sj sarysj nusako san-
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6 lentelé. Teorin] modelj formuojantys pagrindiniai tyrimai

Teorinio mo‘dello Mokslininkai
dedamosios

e Organizacijos Amabile (1986, 1998, 2012) | Drucker (2007)
kiirybisSkumo valdymo Andrews (1996) Vasiliauskas (2007)
sritys Kilroy (1999) Zilinskas ir kt. (2007)

McCormack, Johnson (2001) | Vorobjeva (2007)
Howkins (2002, 2010) Creating space... (2009)
Eales-White (2004) Augustinaitis (2010)
Braziené (2004) Ramanauskiené (2010)
Jones ir kt. (2004) Girdauskiené (2011)
Lee (2005) Bettiol (2012)
Kriegesmann ir kt. (2005) Andriuchina (2012)
Kvedaravicius (2005) Ratkevicius (2013)
Ismail (2005) Maric (2017)

Senge (2006; 2014) Rohm (2017)

e Organizacijos valdymo | Taylor (1914, 2004) Stoner ir kt. (2001)
funkcijos, principai Fayol (1916) Parker, Ritson (2005)

e J¢jimo barjerai Florida (2005; 2014)

e Kompleksinio Ruekert (1992) Howkins (2002; 2010)
kirybiskumo valdymo Stewart, (1997) Macerinskiené, Survilaité
butinybé ir nauda Lev (2003) (2011)
organizacijai Chen ir kt., (2004) Suraj, Bontis, (2012)

Lukiceva, Salichov (2006) Przygodzki, Kina (2015)

tykiy kapitalas, kur] generuoja tokios kiirybiskumo valdymo sritys kaip strateginis
valdymas ir sisteminis poZiiris. Visa tai padeda organizacijai kurti jos iSorines kom-
petencijas.

Verta paminéti, kad konceptuali teorinio modelio pozicija dél kiurybiskumo ir in-
telektinio kapitalo reiskiniy sqsajy bei kompleksinio kiirybiskumo valdymo biitiny-
bés nepriestarauja klasikiniam valdymo modeliui, apimanciam pagrindines valdymo
funkcijas (planavimg, organizavimgq, vadovavimg, kontrole) bei jy sqrysj.

Svarbu pabreézti, kad sukurtas modelis turi sistemiskumo pozymj, t. y. modelio
dedamosios nusako (atvaizduoja) organizacijos sociokultiirinj aspektq: organizacija —
kaip sociokultiirinés sistemos dalis. Teorinis disertacinio darbo modelis yra instru-
mentas identifikuoti (jvertinti) arba kurti iSskirtines (isorines ir vidines) organizacijos
kompetencijas, nustatyti, kokiu biidu generuoti kiirybiskumq, kaip istekliy (kapitalg),
siekiant unikalumo, konkurencingumo ir vertés kirimo ilguoju laikotarpiu. Modelis
atspindi transcendentinj poZiiirj | zmogy (asmenybe) per organizacijy valdymo ir kii-
rybiskumo koncepto ekonomizavimo prizme. Autorés sukurtas kompleksinis modelis
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10 pav. Organizacijos kiirybiskumo valdymo intelektinio kapitalo pagrindu teorinis modelis

leidzia jvertinti organizacijos kiirybiskumo lygj ir pasiiilyti atitinkamas kiirybiskumo
lygio didinimo kryptis. Toliau yra aptariamos teorinio modelio kiirybiskumo valdymo
sritys ir jy specifika.

Organizacijos kiirybiSkumo valdymo sritys

1 sritis. Kairybiskas lyderiavimas

Karybisko lyderiavimo koncepcija palaiko organizacijos lyderius, demonstruojan-
¢ius vaizduotés ir iSradingumo savybes; lyderius, galincius paveikti jiems pavaldzius
asmenis (Bam, Vlok, 2016). Lyderiai nustato vertybes, kultiirg, poky¢iy tolerancijg ir
darbuotojy motyvacija. Jie formuoja organizacijos strategijas, iskaitant jy vykdyma ir
veiksmingumo uztikrinimg (Maric, 2017).
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Anot N. K. Jaiswal’o ir R. L. Dhar’o (2016), pirmasis lyderystés prioritetas — tinka-
mu laiku jdarbinti tinkamus Zmones kiirybiniame darbe. J. Howkins’as (2002, 2010)
nurodo, kad Zmonés ,, paciu laiku“ yra savo laiko vadovai, lankstts ir galintys dirbti
iki vélumos. R. Eales’o-White’o (2004) teigimu, vadovai turi zaboti kiirybing jvairove
ir uztikrinti subalansuotumg organizacijoje prisitaikymo ir novatoriSkumo kontekste.

Ivairiis mokslininkai pateikia skirtingus ktirybingo lyderias savybiy derinius, pvz.:
H. 1. Ansoft’as ir E. J. McDonnell’is (1988) ir H. I. Ansoff’as ir kt. (2019) kurybin-
giems lyderiams priskiria tokias dvi savybes, kaip novatoriskumas ir aukstas moky-
mosi laipsnis; B. Kriegesmann’as ir kt. (2005) priskiria iniciatyvg, saviorganizacijg
ir kirybiskumg; J. Kvedaravicius (2005) nurodo Sias penkias savybes: kompetencija,
komunikabilumas, suinteresuotumas, ryztingumas ir kiirybingumas.

L. V. Vorobjeva (2007) isskiria tokias kiirybingo lyderio savybes: kompetentin-
gumas, kirybiniai gabumai, lyderio ir organizatoriaus gabumai, motyvacija. Toliau
pateiktas paveikslas, vaizduojantis kiirybingo vadovo (lyderio) savybiy, suteikianc¢iy
bendrasias ir strategines (aukstesnio lygmens) kompetencijas, skirstyma (zr. 11 pav.).

F.J. Wang ir kt. (2010) bei A. Maric (2017) teigimu, organizacijos, turincios silpna
vadovavima, linkusios biiti ne tokios veiksmingos ir nuolatos restruktiirizuotis bei
mazéti, kad iSspresty savo problemas, o organizacijos, turincios kiirybingus lyderius,
siekia iSvengti dideliy restruktiirizavimo poreikiy. Lankstus sprendimy priémimas,
kitoks pozitris i situacijg ir nebijojimas rizikuoti yra visy kiirybingy lyderiy savybés.

2 sritis. Personalo kiirybiSkumo valdymas

Organizacijos kiirybiSkumo valdymas orientuotas j kiirybinio atskiros asmenybés
potencialo didinima, salygy sinerginiam efektui atsirasti kiirimg ir organizacijos grupiy
lygmeniu, ir tarpgrupiniais atvejais. Taigi organizacijos kiirybiskumo valdymo pagrin-
das yra darbuotojy potencialo integracija (Gubanova, 2008). Kad organizacijos perso-
nalas gerai dirbty kiirybiskumo ir iniciatyvos reikalaujantj darba, jis turéty maksimaliai
panaudoti savo potencialg, jsitraukti j darbg pasitelkdamas visus savo gebéjimus.

Remdamasi kai kuriy mokslininky (Amabile, 1994, 1998; Kasperavicius, Zilins-
kas, 2004; Braziené, 2004; Florida, 2005, 2014; Kvedaravi¢ius, 2005; Grakauskaité-
Karkockiené, 2006; Maceika ir kt., 2007, Creating space..., 2009; Augustinaitis, 2010;
Bettiol, 2012) tyrimais, darbo autor¢ iSskyré dvi personalo kiirybiSkumo valdymo
kryptis: 1) darbuotojy kiirybiskumo motyvavimas, 2) mokymas(-is) bei persimokymas
ir kitrybiniy kompetencijy formavimas.

Toliau detaliau nagrinéjamos organizacijos darbuotojy kiirybiskumo valdymo kryptys.

KirybiSkumo motyvavimas

T. M. Amabile (1994), nagrinédama kiirybiskumo ir motyvacijos sasajas, skirsto
motyvacija i vidine ir iSorine. Nustatyta, kad, kiirybiskumas teigiamai susij¢s su vidi-
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Vadovas, kaip KURYBINGO LYDERIO SAVYBES,
kuirybingas lyderis suteikiancios kompetencijas
|
- 1 ]
KOMPETENCIJU AUKSTESNIO
GRUPES BENDROSIOS LYGMENS '
L (STRATEGINES)
|
lyderio gabumai iniciatyvumas
KOMPETENCIU organizatoriaus saviorganizavimas
TURINYS gabumai kiirybigkumas
komunikabilumas novatoriskumas
suinteresuotumas rytingumas
motyvacija aukstas mokymosi laipsnis
nesaliskumas SOC. sgmoningumo
_ ) \plétojimas )

11 pav. Vadovo, kaip kiirybingo lyderio, savybés

Saltinis: sudaryta, remiantis Ansoff ir McDonnell (1988), Kriegesmann ir kt. (2005),
Kvedaravicius (2005), Vorobjeva (2007), Creating space... (2009), Florida (2005, 2014)

nés motyvacijos elementais ir neigiamai — su iSorinés motyvacijos. Piniginis darbuo-
tojy skatinimas didina kiirybiskuma tik iki tam tikro lygio (Amabile, 1998).

Kitas kiirybiskumo skatinimo buidas (be atlygio ir bausmiy) yra vaidmens modeliy
(angl. role models) taikymas. ,,Vaidmens modelis — tarsi gyvas pavyzdys, kg ir kaip
reikia daryti, kad bity jmanoma pasiekti tam tikrus dalykus.“ (Bagdzitiniené, Zukaus-
kaité, 2012, p. 13). Vaidmens modelis yra toks savybiy arba elgesio modelis, kurj ban-
do perimti arba perima stebiantysis. Tokiu biidu darbuotojai gali stebéti, kaip elgiasi
ju vadovas, lyderis, ir ateityje remtis kai kuriomis asmeninémis jo savybémis, elgesiu
tam tikrose situacijose, ir (arba) santykiais su kitais (Filstad, 2004). Sis bidas tinka
esant sunkioms problemoms ir naudojamas vadovy per: 1) bendradarbiavimo skati-
nimga; 2) bendravima per komands. Sio metodo taikymas stiprina kiirybiskuma per
tris komponentus: viding motyvacija, kompetencijas ir kiirybinio mastymo jgtudzius.
Vaidmens modelis yra vadovo auksto poveikio personalui praktika (Amabile, 1998).

Anot Y. Kondo (1996), yra du esminiai efektyvaus darbo veiksniai — aiskiis darbo
tikslai (standartizuota sritis) ir darbo metody bei priemoniy parinkimo laisvé (nestan-
dartizuota sritis). Organizacijos vadovai turéty motyvuoti pavaldinius tobulinti savo
iglidzius nesiremiant darbo standartais. Taigi, kirybiskumas yra butina darbuotojy
matyvavimo sqlyga, nepriestaraujanti standartizuotai veiklai organizacijoje.
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L. Girdauskienés (2011) pastebéta, kad kiirybingi darbuotojai, pasizymi isskirtiniu
savarankiskumu bei savirealizacijos siekimu. Anot M. Ismail (2005) ir J. Howkins’o
(2002, 2010), kiirybingy darbuotojy darbiné veikla yra dalinio uzimtumo, nenormuo-
ta arba darbas atlickamas keliose organizacijose vienu metu (gal net visoje kiirybi-
néje industrijoje). Toks darbinés veiklos specifiskumas ugdo jy verslumo savybes
ir skatina tapti savo paties agentais, kitaip sakant — laisvai samdomais darbuotojais
(angl. fireelancer). Sie mastytojai ir verslininkai, pasitelke savo vidinius gebéjimus ir
naudodami savo (unikalius) darbo metodus, padéjo kurti naujas darbo vietas, palaikyti
verslo rySius ir generuoti turtus (iSteklius). A. Gilley ir kt. (2008) nurodo, kad idealiu
atveju kurybingi darbuotojai galéty bent jau i§ dalies nustatyti savo darbotvarke orga-
nizacijose. Sis darbas turi bati techniskai nepriekaiitingas, prasmingas ir patrauklus
darbuotojui bei etiskas (Kim ir kt., 2010; Maric, 2017).

R. Florida (2005; 2014) teigia, kad viena efektyviausiy minkstos kontrolés formy
yra sudétingy uzdaviniy suteikimas, kai organizacija duoda laisve ,,profesionalams be
kaklarais¢iy*“ patiems nustatyti uzdavinius, prisiimti daugiau atsakomybés ir nuolatos
didinti problemy, reikalaujanc¢iy sprendimo, lygj. Kita veiksminga forma — tai kolegy
pripazinimas ir jj lydintis spaudimas. Esant naujoms darbo salygoms egzistuoja sudé-
tinga kolegy pripazinimo ir konkurencinio spaudimo dinamika, kuri padeda iki galo at-
siverti kiirybingy specialisty gebéjimams. Pazymima, kad kiirybingiems darbuotojams
netinka visisko savarankiskumo suteikimas ir kartu mikrovaldymo taikymas jy atzvilgiu.

Mokymas(is), persimokymas ir kiirybiniy gebéjimy formavimas

Kiekvieno individo mokymasi galima traktuoti kaip savotiska kiirybiskumo prie-
laida. Si karybiskumo prielaida neapsiriboja vien tik asmens, kaip darbuotojo, raida,
tai ir besikeicianti pasauléziiira, saves suvokimas ir identifikavimas, nauji, nuolat kin-
tantys gyvenimo kokybés standartai ir kartu — socialinés-ekonominés sglygos. Visa
tai sukuria aktyvaus senéjimo arba pailgintos brandos sglygas. B. Litovchenko (2016)
teigimu, plétojant kiirybiskuma organizacijos lygmeniu, jskaitant tarptautines korpo-
racijas, bei formuojant norimg aplinkg ir personalo elgesj, turi bliti apimtas procesas
nuo svajoniy nustatymo iki Ziniy ktirimo ir platinimo.

Kirybiskumo ugdymo procesas visada sutelkia démesj i strategijas, skirtas jveikti
kiirybinius blokus ir neigiamas mintis, suprasti kiirybiskuma ir plétoti savo origina-
luma, labiau pazinti pasaulj ir iSsamiau, labiau iSreiksti save, plétojant visg savo kii-
rybinj potenciala (Antony, 2016). Ir tai yra nuolat besikeiCiantis, ciklinis procesas.
F. Moen’o ir E. Allgood (2009, p. 32) teigimu, kurybiskumo ugdymas yra ,,metodas,
kurio tikslas — savirealizacija, palengvinanti mokymosi ir vystymosi procesus, skati-
nanti kito asmens iStekliy baze™.

Visos naujos kiirybinio zinojimo (angl. know-how) formos ir komunikacijos me-
todai formuoja nauja didaktika, kuri tiesiogiai jungia mokymosi procesa su patirtimi
ir praktika. Cia svarbiausias klausimas yra kiirybinis mokymasis ir kiirybiniy kompe-
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tencijy formavimas, Kuris tiesiogiai jungia mokslinj, kirybinj ir patirtinj Zinojimq,
paprastai jvardijama kaip tyrimas veikla (angl. action research). Tai naujas santykis
su darbo organizavimu, pridétine verte ir kirybos vadyba (Augustinaitis, 2010). Anot
P. Senge’o (2006; 2014), itin mazas organizacijy skaicius skatina savo narius siekti
asmeninio meistriSkumo. To rezultatas — daug neiSnaudoty, tusciai Svaistomy istekliy.

R. Florida (2005, 2014) sitillo 3T koncepcijg, pagal kurig trys dedamosios — tech-
nologija, talentas ir tolerancija — tai pagrindiniai elementai, skatinantys kiirybinés vi-
suomenges formavimasi. Jie suponuoja ne tik investicijy i zmogiskajj kapitala, zmoniy
lavinimo, jy talenty puoseléjimo biitinybe, bet ir visuomenés atviruma, kur jvairové
yra pageidaujama, o kultlirinio pobiidzio kiirybinis potencialas — nevarzomai reali-
zuojamas. Talenty rodiklj sitiloma skaiciuoti remiantis aukstojo mokslo II ir I1I pako-
pos iSsilavinimg turin¢iy respondenty skai¢iumi visos generalinés visumos atzvilgiu.
Tokiu buidu galima nustatyti tiriamos organizacijos talentingy darbuotojy procentg. Be
abejo, Sis rodiklis esas statistinio pobtidzio ir tik papildo nagrinéjamos organizacijos
darbuotojy kiirybiskumo charakteristikas.

Norint transformuoti organizacijg j kiirybing arba siekti, kad ji tapty kiirybiskesné, tenka
kalbéti apie organizacinés kultiiros pokycius (arba apie persimokymq, mokymagsi i§ naujo).
Kadangi persimokymas yra mgstymo ir socialiniy normy pakeitimas, geriausiai jis pavyks-
ta, kai vykdomas grupiniais metodais, aktyviomis diskusijomis ir refleksija.

3 sritis. Procesy ir informaciniy technologijy integralumas

Taikant procesinj pozilirj organizacijai svarbu nagrinéti procesus pridétinés vertés
atzvilgiu, turéti informacijos apie procesy veiklos rezultatus ir rezultatyvuma, nuolat
gerinti procesus atsizvelgiant j objektyvius matavimus, suprasti ir tenkinti suinteresuo-
tyjy reikalavimus (Vanagas, 2004). Procesinis poziiiris reiskia, kad norimas rezultatas
pasiekiamas daug efektyviau, kai veikla ir su ja susije iStekliai valdomi kaip procesas.

K. P. McCormack’as ir W. C. Johnson’as (2001) pateikia keturis pagrindinius or-

ganizacijos tapsmo besiorientuojancia j procesus etapus (lygmenis):

1) silpnai apibrézty procesy organizacija — joje procesai yra nestruktiiruoti ir blo-
gai apibrézti. Darbo priemonés procesams vykdyti yra ne vietoje, organizacing
struktiira remiasi tradiciniu funkcijy iSskyrimu, o ne horizontaliaisiais procesais;

2) apibrézty procesy organizacija — pagrindiniai procesai yra apibrézti ir pagristi do-
kumentais, yra prieinamos srauty diagramos (dokumentai, fiksuojantys visus gali-
mus proceso etapus). Siy procesy pakeitimai vykdomi po formalios tyrimo proce-
daros atlikimo. Organizacingé strukttira proceso aspektu vis dar yra funkciné, taciau
funkciniy padaliniy (pardavimo, gamybos ir kt.) vadovai reguliariai susitinka, koor-
dinuoja tarpfunkcinius rysius, bet tik kaip savo funkciniy padaliniy atstovai,

3) susijusiy procesy organizacija — prasiskverbimo lygmuo. Strateginio planavi-
mo atzvilgiu vadovy darbas labiau apima procesy valdymg. Vietoje tradiciniy
struktiriniy grandziy sukurtos bendryjy procesy darbo vietos;
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4) integruoty procesy organizacija — jos pardavéjai ir tiekéjai glaudziai susije
bendradarbiavimo procesais. Organizaciné struktiira yra labiau horizontali,
darbo vietos kuriamos derinant funkcinj ir procesinj aspektus. Organizacijoje
stipriai integruotos procesy priemonés ir valdymo sistemos.

Anot P. Ulrich’o (2001) ir N. Vasiljevienés (2006), integralumas kuriamas siste-
mingai, organizuojant procesus, apimancius sprendimy bei elgesio standarty nustaty-
ma, diskurso salygy kirima, refleksija bei savireguliacija, auditavima, organizacijos
struktiiros, jos veiklos principy bei praktiky koregavimo priemones.

J. Howkins’o teigimu (2010), naujausios technologijos ir globalizacija yra du pa-
grindiniai veiksniai, kurie padeda parduoti idéjas, t. y. sudaryti sandorius. Siuolaikinés
iStekliy planavimo (angl. ERP - Enterprise Resource Planning; liet. VVS — verslo val-
dymo sistemos) sistemas, kurios automatizuoja verslo procesus, pavyzdziui, gamyba,
logistika, finansus, rinkodarg, zmogiskuosius iSteklius ir t. t. Ilgg laikg susijusi su
didziausiomis privaciojo ir vieSojo sektoriaus bendrovémis Siuolaikiné¢ VVS progra-
miné jranga tinka vidutinio dydzio ar net mazoms jmonéms (Ratkevicius ir kt., 2012).

VVS programiné jranga yra skirta kompiuterizuoti organizacijos valdymg, ji gali
apimti visus verslo procesus ir integruotis juos. Moderniosios VVS pasizymi moduli-
ne struktira, leidzian¢ia jimonéms pradzioje jsidiegti tik bitiniausius modulius, o vé-
liau, esant poreikiui, praplésti turimos sistemos funkcionalumg. Be to, visi integruotos
VVS moduliai naudojasi bendra duomeny baze. Taip maksimaliai sumazinamas duo-
meny perteklius (Ratkevicius, 2013).

Pastaruoju metu sparciai auga vadinamyjy ,,debesy“ VVS (angl. cloud ERP) pro-
graminés jrangos populiarumas. Anot T. Rohm’o (2017), i§ visy naujyjy technologijy
»debesy kompiuterija daro didziausig jtakg programinés jrangos pramonei. Anot Pa-
norama Consulting Solutions (2016), du svarbiausi VVS jgyvendinimo sékmés veiks-
niai yra ne techninis programinés jrangos palaikymas ir aptarnavimas, o veiksminga
verslo procesy reinZinerija (angl. reengineering) ir organizaciniy pokyciy valdymas.

4 sritis. Parama kiirybiSkumui

ISanalizavus organizacijos paramos kiirybisSkumui aspektus galima teigti, kad yra trys
pagrindiniai veiksniai, sglygojantys paramg kiirybiSkumui organizacijoje — tai organiza-
ciné valdymo struktiira, organizaciné kultiira ir psichologinis klimatas organizacijoje.
T. M. Amabile (1998) nurodo, kad visy trijy komponenciy sasaja yra savotiskas organizaci-
Jjos paramos kitrybiskumui apsauginis tinklas. Toliau trumpai aptariamos visos §ios dalys.

Kirybiskumui palanki organizaciné valdymo struktira
A. Vasiliausko (2007) teigimu, administravimo kokybé ir organizaciné struktira turi
itaka strategijai ir gali biiti konkurenciniy pranasumy Saltinis. [Sanalizavus kiirybisku-
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mg skatinancios struktiiros aspekta (Goleman ir kt., 1992; Amabile, 1998; Lee, 2005;
Maceika ir kt. 2007; Muller, Doloreux, 2009; Howkins, 2010; Ramaswamy, 2010; Gir-
dauskieng, 2011; Almonaitiené, 2011; Bettiol, 2012) nustatyta, kad palanki ir kiirybis-
kumag remianti organizaciné struktiira turi biti horizontali, puoseléjanti ir praktikuojanti
tarpfunkcing (kryzminj) komandinj darbg vykdant jvairaus pobiidzio projektus. Cia taip
pat svarbus perduodamy ir saugomy ziniy personalizavimas ir kodifikavimas.

,»Plokstéjant* organizacijos valdymo struktiirai, darbuotojai ver¢iami imtis didesnés
atsakomybes, nes tuomet jiems tenka savarankiskai priimti sprendimus. Atsakomybés
Jausmas skatina iniciatyvg — turédami galimybe savarankiskai spresti problemas, darbuo-
tojai dazniau iesko nestandartiniy (klirybiniy) sprendimy. Tai duoda gery rezultaty, nes ir
kiekvienas darbuotojas, ir padaliniai patys geriausiai zino savo rezervus, potenciala, neis-
naudotas galimybes. Padaliniy atsakomybg ir iniciatyva skatina jy geografiné autonomi-
ja, savita mikrokultiira arba mikroklimatas, tapatumo jausma stiprinantys organizacinés
kultiiros elementai (emblemos, simboliai, tradicijos ir kt.). Be to, tokiose organizacinése
valdymo struktiirose iSryskéja informacijos prieinamumas, kuris ir skirtingy valdymo
lygmeny vadovus, ir eilinius darbuotojus motyvuoja generuoti naujas idéjas.

L. Girdauskiene (2011) raso, kad projektiné organizaciné struktiira leidzia organi-
zacijai nuolatos eksperimentuojant burti naujas grupes ir formuoti komandas. J. How-
kins’o (2010) teigimu, komandos nariai turi biiti suinteresuoti kity nariy pazanga, nes
jei grupé stipriai palaiko savo narius, joje bus malonu dirbti. Darbas grupé¢je turi bati
ne retenybé, bet kasdiené praktika.

Anot T. M. Amabile (1998), darbo grupés sékmés elementai = tinkamas panasu-
mo lygis + tinkamas jvairumo lygis + tinkamas paramos lygis. Vienarusés koman-
dos greiciau pasiekia ,,sprendimg®, tac¢iau néra kurybinio tobuléjimo, vystymosi dél
mastysenos dinamiskumo nebuvimo. J. Andrews (1996) siiilo vadovams jtraukti pa-
Saliecius ] galvojimo, idéjy generavimo procesa i$ kity organizacijos padaliniy, kli-
entus, tiekéjus, verslo partnerius, kurie galéty padéti suformuluoti arba plétoti idéja.
B. Litovchenko (2016) siiilo kiirybiSkoms organizacijoms pasitelkti biitent nepriklau-
somy profesionaly komandas, galincias iSspresti bet kokia uzduotj nesikiSant j orga-
nizacijos veikla. Pasak 1. Grabner ir kt. (2018), kiirybiskoms komandoms biuidingas
didelis savarankiskumo ir uzduoties tarpusavio priklausomybés reikalavimas, o tai
reiskia, kad idealiai kiirybinis komandinis darbas turéty biiti suprojektuotas taip, kad
abu biity maksimaliai padidinti.

Anot M. Bettiol’io (2012), kurybiskos, inovacijoms imlios organizacijos gali dieg-
ti ir naudoti specifinius darbo metodus, kurie esti kodifikuojami, t. y. galima uzkoduo-
ti, uzfiksuoti, procesai, orientuoti j projekty valdymo procediiras ir metodus, siekiant
plétoti, rinkti, keistis Ziniomis savo individualiy paslaugy teikimo procese. Paslaugy
ir ktirybiskumo sgsajos kontekste pabréziama personalizavimo strategija, o kodifika-
vimo strategija turi nezymy vaidmenj. Skirtingy sri¢iy tyrimy pagrindu teigtina, kad
labai kiirybiskos organizacijos geba sujungti ir personalizavimg, ir kodifikavimg.
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KiirybiSkumui palanki organizacijos kultiira ir klimatas

Nagrinédamas organizacijos kulttros ir kiirybiskumo saveikos klausima, M. Is-

mail (2005) pasitle tipologija, kuri apibrézia trijy tipy organizacijas:

1) organizacijos, sutelkusios démesj i savo pagrinding veiklg — vadovai yra verti-
nami pagal jy démesj detaléms, organizaciniams jgiidziams ir sunkiam darbui;
inovacijos tokiose organizacijose néra skatinamos;

2) organizacijos, susikoncentravusios j naujumg — ¢ia pagrindiné veikla yra
Iprasta ir ,,nuobodi‘‘; labiausiai vertinami vadovai, dirbantys ,,naujose* srityse;

3) subalansuotos organizacijos, kai vertinami abu verslo aspektai — islaikoma
pagrindiniy produkty pardavimo apimtis ir kartu jgyvendinamos naujos idéjos,
skatinamas organizacijos vystymasis.

Viena i§ sudétingiausiy auksc¢iausios vadovybés uzduociy yra organizacijos kli-
mato keitimas § kirybinj (Roffe, 1999). Kaip pazymi T. M. Amabile (1998), norint
stiprinti kiirybinj mastyma, reikia atskleisti (pristatyti) darbuotojy jvairius pozitrius
1 problemy sprendima. Politikavimas, paskalos ypac kenkia kiirybiSkumui, nes ati-
traukia Zmoniy démesj nuo darbo. Vidiné motyvacija did¢ja, kai darbuotojai Zino, jog
aplinkiniai pritaria, dziaugiasi jy atliktais darbais.

B. Kriegesmann’o ir kt. (2005) pastebéta, kad daugelis organizacijy kooperuojasi j
Isitvirtinusiy ir antiinovaciniy, antikiirybiniy valdymo skatinimo struktiiry aljansus ir
stengiasi iSvengti individualios verslo rizikos, kuri gali virsti tuo, kas yra geriausiai api-
btidinama kaip ,,inovacijy aklavietés*. Taip organizacijose vyrauja tendencija atkartoti
zinomus problemy sprendimus ir pameégdZioti savo paties orientacijg. Tokiu buidu tik
bandoma atkurti praeities modelius ir vengiama inovacijy bei kritinés analizés.

Anot B. Kriegesmann’o ir kt. (2005), kasty mazinimo ir racionalizavimo amziuje
daugelyje organizacijy vyrauja F. Krosbio (Crosby) nulio defekty kultira, kuri yra
savotiSskas auksciausiy veiksmingumo standarty jrodymas. Principo ,,nulis defekty®
dogma kartu su nustatyta motyvavimo sistema skatina iSbandyty elgesio modeliy
imitacija: daugelis organizacijy tikisi, kad darbuotojai bus kiirybingesni ir labiau ri-
zikuojantys, taciau jie yra skatinami uz patikimus darbo metodus ir darba be klaidy
(Martins, Terblanche, 2003). E. Staudt’as ir B. Kriegesmann’as (2002) teigia, kad
sankcijos uz nukrypimus nuo normos, nuo jprastos tvarkos, yra placiai toleruojamos
kokybés valdymo kontekste ir, be abejo, sukuria tikrg kompetencija. Taciau laisvé
kurti inovacijas tiesiog nekyla tokiu bidu. Pagal T. M. Amabile (1998), klaidy tolera-
vimas islaiko viding motyvacija.

Anot D. B. Kilroy’aus (1999), kuriant kiirybiska organizacija, svarbiausias sékmés
veiksnys yra negatyvaus mgstymo nebuvimas. Neigiamas mastymas pasireiskia, visy
pirma, per abejones ir baimes. Toks mastymas pakerta tikéjimg j naujosios strategijos
igyvendinimg ir silpnina emocinj jsipareigojimg. M. Ismail (2005) teigimu, kiirybis-
kumas labiausiai generuojamas sudétingoje pokyciy aplinkoje ir esant pasitikéjimui
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bei atvirumui. 18§tkiai ir motyvacija suteikia emocinj darbuotojy jsitraukimg atlickant
darbo operacijas ir siekiant organizacijos tiksly. Suteikiant darbuotojams galimybe
i§spresti sudétingas problemas ir jgyvendinti sprendimus, i$ esmés patenkinamas jy
pasiekimy poreikis. Auksto lygio pasitikéjimo ir atvirumo veiksniai suteikia emocing
saugumg santykiams, kai kiekvienas organizacijos narys drjsta iSsakyti savo nuomong
ir pateikti id¢jas, auksto lygio pasitikéjimag (Ekvall, 1996). Pasak M. Ismail (2005),
strateginé lyderysté ir komandinis mokymasis — turi reikSminga jtaka inovacijy plétrai
tarptautinése korporacijose, o tokie veiksniai kaip integruotos sistemos ir sistemy sq-
rysis turi didele jtaka vietos organizacijy inovacijy plétrai.

Pagal nusilpusiy rysiy teorija, darbo paieskos procese socialiniai kontaktai yra nusil-
pe, o ne stipris. Nusilpe rysiai yra pagrindinis istekliy, idéjy ir informacijos mobiliza-
vimo mechanizmas ir darbo paieskos metu, ir jvairiy problemy sprendimo metu, naujos
produkcijos paleidimo j rinkg procese arba jmonés organizavimo procesuose. Pagrindi-
né nusilpusiy rysiy svarbos prieZastis yra ta, kad zmonés jy gali turéti labai daug. Sie ry-
Siai ypac svarbiis kiirybinei aplinkai palaikyti (Granovetter, 1973; Florida, 2005, 2014).

5 sritis. Strateginis valdymas

Tradiciné vadyba teigia, kad veikla turi biiti nukreipta j tam tikrus tikslus. Taciau
per daug démesio i§ anksto apibréztiems tikslams gali tapti kliGitimi kiirybiskumui. Sj
procesa svarbu nukreipti, bet reikéty vengti apibrézti norimg galutinj veiklos rezul-
tatg. Vienas i§ svarbiausiy vadovavimo bruozy — tai gebéjimas pasiilyti patrauklig
vizijg, kuri suteikia gyvenimui ir darbui prasme ir tiksla (Maceika ir kt., 2007). Pas-
taruoju metu vis labiau tvirtéja nuostata, kad vadybininkams reikia skiepyti intere-
sg naujoms galimybéms ir naujiems tikslams planuoti ir realizuoti, kitaip tariant, i$
vadybininky daryti pokyciy agentus (Kvedaravicius, 2005). B. Litovchenko (2016)
pritaria Siai nuomonei nurodydamas, kad organizacijoms, norin¢ioms tapti kiirybis-
kesnémis, svarbus yra iniciatyvumas; jis yra ne tik reakcija j problemas ir situacijas,
sukurtas aplinkos, bet ir tinkamy organizavimo pokyciy aplinkoje projektavimas ir
jgyvendinimas.

Anot P. Senge’o (2006, 2014), po daugelio desSimtmeciy trukusio oficialaus igno-
ravimo i§ naujo buvo atkreiptas démesys | intuicijos vaidmens valdymo procese
klausimg. Daugelis Siuolaikiniy tyrimy rezultaty rodo, kad patyre vadovai dazniausiai
remiasi intuicija, o ne grynu racionalumu spresdami sudétingas organizacijos pro-
blemas. Jie pasitiki savo nuojauta, sudaro paraleles ir intuityviai palygina skirtingas
situacijas. D. B. Kilroy’aus (1999) teigimu, taikant miSryjj mastyma organizacijos
valdymo procese generuojamos idéjos, kurios gali biiti iSplétotos | naujas strategijas,
galincias sukurti didele verte ir klientams, ir akcininkams. Klasikinio pobiidzio stra-
tegijos, sukurtos i$ loginio, faktais pagrjsto mastymo, sunkiai padeda pasiekti organi-
zacijoms konkurencinio pranasumo. Tokio tipo strategijy logika laikui bégant tampa
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akivaizdi visiems rinkos dalyviams, kurie galiausiai kopijuoja konkurentus arba uz-
kerta kelig jiems. Vadovyb¢, naudodama faktais pagrjstos finansy ir rinkos analizés
rezultatus, turi tiesiog nubrézti kelig j priekj (numatyti vizijg).
Anot J. Ramanauskienés (2010), strateginis planavimas turi du pagrindinius tikslus:
1) planuojama, kaip efektyviai paskirstyti ir panaudoti ribotus isteklius, Tai yra
vadinamoji ,,vidiné strategija“. Taip pat numatomas naujy Saky jmoniy jsigi-
jimas, pasitraukimas i$ nepalankiy $aky, efektyvaus jmoniy ,,portfelio” pasi-
rinkimas;
2) adaptacija prie iSorinés aplinkos, t. y. veiksmingo prisitaikymo prie iSoriniy
veiksniy pokyc¢iy (socialiniy-ekonominiy pokyc¢iy, politiniy-teisiniy veiksniy,
demografinés situacijos, ekologiniy ir kt. veiksniy) uztikrinimas.

Pasak A. Vasiliausko (2007), galimos dvi tipinés pridétinés vertés didinimo stra-
tegijos alternatyvos: 1) strategija pries srove (angl. Upstream Strategy) (islaidy
mazinimas, masiné gamyba nesegmentuotai rinkai); 2) strategija pasroviui (angl.
Downstream Strategy) (rinkodaros plétojimas, firminé produkcija, inovacijos, rinkos
segmentacija). Pagal Sias alternatyvas yra keliami skirtingi reikalavimai ir organizaci-
nei struktiirai: 1) organizaciné strukttira pries srove — centralizuota ir griezta kontrole
grindziama struktiira, padedanti pasiekti masto ekonomijos efekta; 2) organizaciné
struktlira pasroviui — gebanti geriau reaguoti  diferencijuotas rinkos iniciatyvas, lais-
vai kontroliuojama ir labiau decentralizuota strukttira.

D. B. Kilroy’us (1999) nurodo, kad kiirybinio proceso pradzioje nauja idéja gali
buti jtraukta j organizacijos strategijos vystymosi procesqg. Raktiné dedamoji Siame kii-
rybinio proceso formavimo etape yra tvirtas tikéjimas nauja idéja ty, kurie atsakingi uz
jos realizavimag. Kai idéja yra apc¢iuopiama, ji gali buti jgarsinta loginés analizés forma
jrodant kitiems, kad toks inovatyvus sprendimas yra pagristas. ISlaikius loginés analizés
,»testa®, yra sustiprinamas tikéjimas ir sukuriamas jsipareigojimas. Tai yra mastymo pro-
cesas, kuris remiasi tiek kiirybiniu, tiek analitiniu mastymo modeliais, o kartu pasitel-
kiamos kiirybos procese dalyvaujanciy asmeny emocijos. Geriausios strategijos beveik
visada i$sivysté i intuityviy jzvalgy (ar kiirybiniy idéjy), kurios buvo isbandytos ir jro-
dytos jgarsinimo, loginés analizés forma. Skirtingai nuo strategijy, parengty vien logine
analize, Sis hibridinis mastymo biidas gali paskatinti ypac konkurencingus atradimus.

6 sritis. Sisteminis poziiiris

Bitent sisteminis poziliris | organizacijg gali suvienyti visas kitas organizacijos
ktrybiskumo valdymo sritis, sukurti bendrg teorijos ir praktikos sinteze. Be $ios sa-
lygos visi kiti jgidziai ir zinios i$liks kaip iSsibarsciusios technikos, madingos vady-
bos mokslo naujovés. Tik sisteminé orientacija atkreipia démesj i visy kity jgtidziy ir
discipliny saveika ir tarpusavio priklausomybe. Sisteminis pozitris primena, kad visa
gali tapti kazkuo daugiau nei jo dalis, t. y. pasireiSkia sinergijos efektas.

73



1. Organizacijos kurybiskumo valdymo intelektinio kapitalo pagrindu problemos teorinés prielaidos

Sisteminis mastymas, savo ruoztu, turi jgiidziy ir discipliny, leidzian¢iy sukurti
nauja vizija, ugdyti intelektualinius modelius, organizuoti grupinj mokyma ir skatinti
asmeninj meistriSkumag. Bendra vizija kelia ilgalaikius jsipareigojimus. Intelektualiis
modeliai padeda jveikti pasaulio suvokimo aklumg ir prisidéti prie proto (mastymo)
atvirumo (Senge, 2006). L. M. Andriuchina (2012) teigia, kad organizacinis absoliu-
tizmas pasireiskia tuo, kad daznai vadovy jsitikinimai apriboti tik savo organizacijos
veiklos rémais, dél to skausmingai suvokiamos idéjos ir projektai, skirti atvirai socia-
linei erdvei kurti. Taciau galimybés ir iStekliai, ypac kirybiskumo, uzdaroje sistemoje
ankscCiau ar véliau iSnaudojami.

Kalbant apie sisteminj pozilirj ne tik organizacijos, bet ir plac¢iuoju mastu, kuo-
met organizacija yra tik sistemos, pvz., rinkos, tikio Sakos, dalis, akivaizdi yra infor-
macijos i§ iSorinés organizacijos aplinkos svarba. Anot P. Senge’o (20006), sisteminio
poZziiirio esmé yra pakeisti mgstymgq: 1) pamatyti tarpusavio priklausomybe, o ne tie-
sines priezasCiy ir pasekmiy rysiy grandines; 2) pamatyti pokyciy procesus, o ne sta-
tines blisenas. Sistemos mastymo srityje paprasta griftamojo rysio koncepcija rodo,
kaip skirtingi veiksmai gali sustiprinti arba subalansuoti vieni kitus. Yra dviejy tipy
griztamieji rysiai: sustiprinimas ir balansavimas (stabilizacija).

Pasak P. F. Drucker’io (2007), sisteminga kiirybiska veikla sukuria nuostatg, kad
organizacija yra pokyc¢iy lyderé, kitaip tariant, ji formuoja poky¢iy lyderio jvaizdi.
Si politika leidzia kiekvienam organizacijos nariui matyti naujas galimybes vykstant
pokyc¢iams. Tam reikalingas sistemingas ir periodinis — kas pusmetj (metus) — ste-
béjimas ir analizé pokyciy, kurie gali virsti naujomis galimybémis. Akcentuojama,
kad stabiliis ir nepakite turéty biti pagrindiniai veiklos aspektai: jmonés misija, jos
vertybiy sistema, nasumo ir rezultaty apibréztumas. Sis pagrindas, organizacijos fun-
damentas, turéty biiti ypac stiprus todél, kad organizacijoje, kaip poky¢iy lyderéje,
poky¢iai vyksta nuolat. Galiausiai, pokyc¢iy ir stabilumo pusiausvyra turéty biiti papil-
dyta kompensavimo, dékingumo ir apdovanojimy sistema (ten pat).

P. Senge’o (2006) teigimu, vienas i§ svarbiausiy ir potencialiai vertingy sisteminio
mastymo principy yra tas, kad kai kurie struktiiriniy procesy pasireiskimai (apraiskos)
kyla nuolat. Sie sistemos archetipai, arba , tipinés struktiiros“, yra raktas j gebéjima
atpazinti esamas struktiiras.

Sistemy archetipai yra Sie: 1) augimo ribos — vyksta augimo procesas, nukreiptas
] tam tikro rezultato pasiekimg. Taciau §is procesas sukuria ne tik sékmés spirale,
bet ir neplanuotus antrinius rezultatus (balansavimo procesy forma), kurie galiausiai
sulétina augima; 2) problemos keitimas j kitg — gili problema sukelia démesio rei-
kalaujancius simptomus. Taciau sunku tiesiogiai spresti $ig problemg — arba mazai
aiSkumo, ar per brangu. Tokiais atvejais problema yra ,,pakei¢iama‘ ir priimami kiti
sprendimai — visiskai pagristi ir naudingi, kuriuos lengva jgyvendinti ir kurie atrodo
labai veiksmingi. Deja, lengvi sprendimai tik sumazina simptomy ryskuma, taciau
nedaro jtakos pagrindinei problemai. Problema tampa vis rimtesné, nes jos simptomai
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neatrodo tokie ryskis, o sistema praranda paskuting progg iSspresti Sia rimtg problema
(ten pat).

Sistemy archetipai leidzia daryti iSvada, kad ne visos valdymo problemos yra
unikalios. gavusi sisteminius archetipus, organizacija is tikryjy pradeda jgyvendin-
ti sisteminj poziiirj. Jei vadovai gali nustatyti sistemin]j archetipa, tai leidzia jiems
rasti vietas stipriam ir silpnam poveikiui struktiirai. P. F. Drucker’io (2007) nuomo-
ne, G. Fechner’io slenkscio efekto koncepcija naudinga nustatant momenta, po kurio
ivykiy eiliSkumas virsta tendencija, pradeda reikalauti daugiau démesio ir, galbit,
imtis kai kuriy priemoniy; ar atvirk$ciai, siekiant identifikuoti situacija, kai jvykiai, i§
pirmo zvilgsnio atrodantys pavojingi ir keliantys nerima, neturi rimty pasekmiy. Ga-
liausiai, daugelis vadovy praktikoje nustaté, kad tai yra labai veiksmingas informaci-
jos organizavimo metodas, kai renkama informacija apie viska, kas nejprasta. Vienas
i§ pavyzdziy yra laiSkai (neoficialiis prane$imai) vadovui. Padalinio darbuotojai kie-
kvieng ménesj vienam i§ vadovy raso neoficialius praneSimus apie visus nejprastus ir
nenumatytus dalykus, kurie jvyko pavaldiniy veiklos srityje per ataskaitinj laikotarpj.

Taigi, remiantis mokslinés literatiiros analize ir sinteze, iSanalizuotos kiirybiskumo
ir intelektinio kapitalo koncepcijos, jy raida, genezé bei identifikuotos Siy koncepcijy
sgsajos, apibréztos organizacijos kiirybiskumo ir organizacijos kiirybiskumo valdymo
sqvokos bei nustatytas kiirybiskos ir kiirybinés organizacijos sampraty skirtumas.

Taip pat sukurtas konceptualus teorinis modelis, atspindintis organizacijos kiiry-
biskumo kompleksinio valdymo svarbgq. Isskirtos Sios organizacijos kirybiskumo val-
dymo sritys: kurybiskas lyderiavimas, personalo kiirybiskumo valdymas, procesy ir
informaciniy technologijy integralumas, parama kiirybiskumui, strateginis valdymas,
sisteminis poziiiris. Siy sriciy kompleksas yra savotiskas valdymo jrankis, jgalinantis
veiksmingai valdyti organizacijos kurybiskumq, o kita vertus, leidzia sukurti metodikq
organizacijos kiirybiskumo valdymo kokybei jvertinti.
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11.

Organizacijos kiirybiSkumo valdymo
intelektinio kapitalo pagrindu
empirinio tyrimo metodologija

2.1. Integruoto empirinio tyrimo metodologiné
prieiga ir tyrimo struktira

Sioje darbo dalyje, remiantis atlikta Lietuvos bei uZsienio mokslinés literatiiros
analize ir suformuotu kiirybiskumo valdymo intelektinio kapitalo pagrindu modeliu,
yra pagrindziama empirinio tyrimo metodologiné prieiga. Metodologiné prieiga at-
skleidzia pasirinkta empirinio tyrimo strategija, tatkomus pazinimo metodus ir prie-
mones (Kardelis, 2016). Socialiniuose moksluose taikoma ir pozityvistiné, ir subjek-
tyvistiné metodologiné prieiga.

Kirybiskumas tampa universaliu ekonominio gyvavimo matu, kuriuo remiasi pa-
grindinés kiurybiskumo vertinimo sistemos (Honkongo kurybiskumo indeksas, Euro-
pos kiirybiskumo indeksas, Flamandy regioninio kirybiskumo indeksas, Suomijos
kurybiskumo ataskaita, Europos inovacijy subalansuoty rodikliy sistema ir kt.). K-
rybiSkumo matavimas tiesiogiai nesiejamas su vidiniais kiirybiSkumo procesais, jy
substancinémis raiskomis ir organizavimo modeliais, jis labiau nukreiptas j iSoriniy
pasekmiy vertinimg i§ sociologiniy pozicijy (Augustinaitis, 2010).

Sio disertacinio darbo metodika turi i§skirtinumo pofymj, nes orientuota ne j so-
ciologinio pobiidzio kiirybiskumo, kaip reiskinio, vertinima, o tyrimas siejamas biitent
su organizacijos valdymo mechanizmais, vidine sandara. Kitas tyrimo metodikos is-
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skirtinumas tas, kad ji leidzia kiekybiskai jvertinti sunkiai apskaic¢iuojamo istekliaus —
kiirybiskumo — valdymo bendrajj lyg;j.

Darbe naudojama strategija taikyti sisteminj poziiirj, kuomet tiriama kuo daugiau
analizuojamo objekto raiskos charakteristiky. Tokiu budu didéja tikimybé jgyti visu-
minj pazinimg apie tiriama objekta. Empirinis tyrimas atliktas laikantis hipotetinés
dedukcinés metodologinés nuostatos, kuomet tyrimas planuojamas ir metodologiskai
pagrindziamas.

Empiriniam tyrimui atlikti pasirinktas atvejo analizés (angl. case study) tyrimo
biidas, kai analizuojama vieno subjekto arba keliy subjekty, esanciy vienoje grupéje,
veikla. Anot K. Kardelio (2016), §is tyrimo btdas gali biiti taikomas tiek kuriant nau-
jas mokslo Zinias, tiek sprendziant jvairias praktines situacijas. Démesys skiriamas
atskiro atvejo subtilumui ir kompleksiskumui.

Disertacinio darbo atvejo analizés tyrimo biidas turi trianguliacijos pozymj tyrimo
metody kompleksiskumo atzvilgiu. K. Kardelio (2016) teigimu, trianguliacijos tyrimo
biidas analizuoja reiskinj i§ keliy pozicijy. Bet koks vieno metodo taikymas sociali-
niuose tyrimuose yra vienpusis, todél siekiant nuodugniau ir placiau suvokti tiriamajj
reiskinj pravartu taikyti kelis tyrimo metodus.

Taigi empirinis darbo tyrimas atlickamas derinant skirtingus tyrimo metodus: kie-
kybinj metodg — apklausg rastu (klausimyna) — ir kokybinj metodq — pusiau struktii-
ruotg individualy (giluminj) interviu. Toliau pateikta metodologinés prieigos schema,
atskleidzianti empirinio tyrimo kompleksiskuma (zr. 12 pav.).

IS 12-to paveikslo matyti, kad integruotas empirinis tyrimas jungia kokybinio ir
kiekybinio tyrimy rezultatus. Visas darbo empirinis tyrimas turi keturias pagrindines
dalis, t. y. organizacijos kiirybiskumo valdymo intelektiniy Zmogiskojo, organizacinio
ir santykiy kapitaly pagrindu tyrimai bei organizacijos kirybiskumo valdymo lygio
apskaiciavimas. Tyrimy rezultatai pateikti apibendrinamosiose matricose ir detalizuo-
jami kokybinio tyrimo submatricose bei kiekybinio tyrimo rezultatus pateikianciose
lentelése (zr. 3 skyriy).

Tyrimo subjekto pasirinkimo pagrjstumas

Skirtingy Saliy mokslininkai kiirybiskumo valdymo aspektus nagrin¢ja daugelyje
ekonomikos sektoriy: rekreacijos ir turizmo (Kraus, Curtis, 2000), $vietimo (Kol¢iu-
gina, 2008; Sevyrev, Romanciuk, 2008; Araya, Peters, 2010 ir kiti), Miesty plétra k-
rybiniy industrijy kontekste nagringja R. Florida (2002), W. Wu (2005), P. Cooke’as
ir L. Lazzeretti (2008), E. Currid (2008), L. Kong ir J. O’Connor’as (2009), S. Mus-
terd’as ir A. Murie’us (2011), regioniniu aspektu — K. Filani’is (2006), D. Puchta ir
kt. (2010), O. V. Pavlova (2010), o besivystanciy Saliy aspektu — D. Barrowclough ir
Z. Kozul-Wright (2008) ir kiti.

Disertacinio darbo tyrimo pradiniuose etapuose dalyvavo kiirybiniy (meny) ir ne-
kiirybiniy (jurinio verslo) industrijy organizacijos. Tokiu buidu buvo siekiama nusta-
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Organizacijos kiirybigkumo valdymo Organizacijos kirybiSkumo valdymo
| Zmogiskojo kapitalo kokybinio sri¢iuy kiekybinio tyrimo rezultatai
tyrimo matrica ir submatricos (svertiniai vidurkiai)
Organizacijos kiirybigkumo valdymo Organizacijos kirybiskumo valdymo
|| organizacinio kapitalo kokybinio _— stiCiy kiekybinio tyrimo rezultatai
tyrimo matrica ir submatricos (normuoti vidurkiai)
Organizacijos kiirybiskumo valdymo Organizacijos kiirybiSkumo valdymo
— santykiy kapitalo kokybinio tyrimo sri¢iy koreliaciniy rySiy nustatymo
matrica ir submatricos rezultatai
Organizacijos kiirybiskumo valdymo Orge.lnqucijos kirybiskumo valdymo
> sri¢iy svorio koeficienty nustatymo sri¢iy ir jy matmeny proporciju
rezultatai koeficienty nustatymo rezultatai
\L (i§ anketos)

Organizacijos kiirybiSkumo valdymo lygis (vidutiné reik§m¢)
ir tobulinimo kryptys

12 pav. Integruoto empirinio tyrimo metodologing priciga

wti skirtingy industrijy (kitrybiniy ir nekiirybiniy) iuikio vienety kiirybiskumo valdymo
intelektinio kapitalo pagrindu specifiskumaq, panasumus ir skirtumus. Anot J. Cerne-
vidiiites, V. Zilinskaités (2009), Lietuvoje populiaréja idéjos ir jsitikinimai, kad kry-
binés industrijos gali ne tik atgaivinti miestus ir regionus, sukurti naujy darbo viety,
bet taip pat paskatinti uzdarus meno pasaulius atsiverti ir bandyti atliepti platesnius
visuomenés, taip pat ir verslo poreikius. L. Girdauskiené (2014) nurodo tokius kizry-
binéms industrijoms budingus priestaringus bruozus:

1) auksto techninio lygio, ekonomiskai efektyvi kiirybiné industrija, kuria naujas
darbo vietas ir jnesa reikSmingg indélj j bendra Salies produkta;

2) kiirybinés industrijos ypatumas yra jos produkcijos orientavimas ne vien tik
materialiniy poreikiy tenkinima, bet ir j visuomeninio poveikio daryma, o tai daro
kiirybing industrijg savotisku politikos jrankiu;

3) itin intensyvus informaciniy technologijy panaudojimas leidzia sukurti industri-
ja, gebanciag 1§ esmés padidinti kultiiriniy vertybiy prieinamuma placiajai visuomenei
ir prisidéti prie visuomenés tapatumo ugdymo tradicinés kulttiros rémuose;
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4) orientacija j komercionalizavimg didina prieStaravimg tarp visuomenés tapatu-
mo ugdymo tradicinés kultiiros rémuose ir naujy atsiverian¢iy galimybiy tapti paciai
»haujos kultiiros* — masinés kultiiros — kiir¢ja;

5) minéty prieStaravimy pasireiSkimas kultirinéje kirybingje industrijoje, jos
organizacijy, kartu prigimtinis simbiotinis dualumas formuoja naujas organizacijy
struktiiras, saglygoja mening gamybing aplinka bei reikalauja taikyti ne universalius, o
specialius kompleksinius valdymo metodus.

Toliau analizuoti buvo nuspresta tik jurinio sektoriaus (nekiirybiniy industrijy)
organizacijy kiirybiSkumo valdymo procesus dél $iy priezasciy:

1) nepavyko surinkti pakankamai tyrimo validumui duomeny dél menko kiirybiniy
industrijy organizacijy dalyvavimo (per maza respondenty imtis); dvi stratos (ktirybi-
niy ir nekiirybiniy organizacijy grupés) buvo nehomogeniskos;

2) interviu metu atskleista, kad sutikusios dalyvauti tyrime meninés organizacijos (RS;
R12) neturi aiskaus strateginio valdymo, kuris yra viena biitiny teorinio modelio daliy:

... Strategijq mes dabar tik pradéjom délioti, vystyti, ir reikia jq suformuluoti, nes ilgus
metus organizacija veiké kaip projektinis teatras. Todél nusimatyti ilgam laikui strategijq buvo
sudetinga. <...> buvo finansuoti keli projektai, biidavo jie nesustrateguoti.

Siemet mes dalyvavom... miisy strategijos formavimas prasidéjo nuo dalyvavimo Lietuvos
teatro tyrime, kuris buvo padarytas. Neseniai jo rezultatai pristatyti, kuriame buvo 7 teatrai
tirti, jy rinkodara, jy strategijos. Ir pagrinde buvo démesys rinkodarai. <...> mes pradéjom
formuoti strategijq, kuri yra dabar tiktai kelyje, kad mes formuojam misy tikslus, apskritai
apibreézimq, kokio tipo spektakliai pas mus yra, ir dabar visus uzdavinius déliojam. (R8: 5—14)

Tyrimo subjekto (bitent jiirinio verslo organizacijos) pasirinkima léme dar ir Sios
kelios prieZastys:

1) Lietuvos aukstojo mokslo tinklo optimizavimas: 2016 m. gruodzio 20 d. Lietuvos
Respublikos Seimas priémeé nutarimg Nr. XI1I-163 ,,D¢él valstybiniy universitety tinklo op-
timizavimo®. Po atlikto MOSTA (2016) Lietuvos aukstojo mokslo monitoringo ir analizés
nustatyta, kad orientacija j regiono poreikius ir jo iSskirtinuma — jirinj sektoriy — viena
potencialiausiy Klaipédos aukstyjy mokykly krypciy. Klaipédos universitetas tampa uni-
versitetu, kuris specializuojasi uostui svarbiose studijy ir mokslo kryptyse;

2) jirinio verslo organizacijy ekonominis veiklos efektyvumo pagristumas: Klai-
pédos uoste veikianCios organizacijos sukuria daugiau nei 6 proc. Salies BVP, yra
svarbi Tikio $aka Lietuvos ekonomikai ir Klaipédos miestui (MOSTA, 2016; Vaitkus,
2017). Toliau pateikti Klaipédos jury uosto veiklos efektyvuma atspindintys rodikliai
(zr. 7 lent.).

Atvejo analizés tyrimo biido (tyrimo subjekto) pasirinkimo pagrjstumas:
1) analizuojama Lietuvos jurinio verslo organizacija priklauso farptautinio lygio

jmoniy grupei (toliau — Grupé), kurig sudaro organizacijos i§ Danijos, Svedi-
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7 lentelé. Klaipédos jury uosto reik§mé valstybei

Rodikliai Kiekybiné iSraiska
Darbo vietos (jdarbinimas) | 58 tukst. darbo viety (4,5 proc. Salies dirbanciyjy)

Pajamos, skiriamos viesajam sektoriui | 2013 m.: 594,5 min. Eur
2016 m.: 712 mIn. Eur

(1 valstybés ir savivaldybés biudzetus)
Lietuvos BVP proc. dalis | 6,24 proc.

Saltinis: Vaitkus (2017)

jos, Vokietijos, Suomijos, Olandijos, Anglijos, Pranciizijos, Rusijos, Ispanijos,
Lenkijos, Estijos, Latvijos ir Lietuvos;

2) Grupé gyvuoja daugiau nei 150 mety, t. y. turi sékmingg valdymo patirtj;

3) nors Grupés veikla ilgameté, taciau jos verslas yra tradicinis; pastaruoju metu
Grupé veikiama jvairiy iSoriniy veiksniy, o tai suponuoja veiksmingiau valdyti
kirybiskumgq pokyciy kontekste;

4) organizacijos pasirinkima 1émé ir veiklos sferos (jirinis verslas, logistika), ku-
riose veikia jmoné. Transportavimo ir logistikos verslas yra vienas i§ Lietuvos
ir ES Sumanios specializacijos strateginiy krypc¢iy prioritetas (sumani2020.1t).

Tyrime dalyvaujanti Lietuvos jirinio tikio organizacija yra patronuojamoji (dukte-
rin¢) jmone, priklausanti tarptautinio masto Grupei (korporacijai, jungianciai skirtin-
gy valstybiy jurines organizacijas), kurios Valdymo centras (ir patronuojancioji (moti-
nin¢) jmon¢) yra Danijoje. Grupés padaliniai (27 filialai i$ jvairiy valstybiy) skirstomi
pacios Grupes valdymo struktiiroje ne tiek geografiniu, kiek funkciniu poziiiriu. Todél
kokybinio tyrimo atveju Lietuvos juriné organizacija iSanalizuota taip pat ir visos Gru-
pés kontekste. Tokiu atveju yra taikomas trianguliacijos principas geografinio orga-
nizacijos padaliniy (patronuojamyjy bendroviy) issidéstymo atzvilgiu, nes tai padeda
gauti papildomos informacijos.

Iskeltos empirinio tyrimo hipotezés, kuriomis preliminariai suformuluoti priezasti-
niai rysiai, leidZiantys, anot K. Kardelio (2016), numatyti naujus objektus, tyrimy kryp-
tis ir metodus organizacijos kiirybiskumo valdymo intelektinio kapitalo pagrindu kon-
tekste, kai spéjant teigiama apie dviejy ar daugiau kintamyjy tarpusavio priklausomybe.

Formuluojamos tokios empirinio tyrimo hipotezés:

H1: Organizacijos kiirybiskumo valdymo sritys turi tarpusavio sqrysi.

H?2: Vienodai svarbios yra visos organizacijos kirybiskumo valdymo sritys.

Formuojant empirinio tyrimo hipotezes, buvo remtasi mokslinés literattiros analize
ir identifikuotais ryskiais organizacijos kiirybiskumo valdymo specifiniais pozymiais.
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Remiantis apraSyta metodologine prieiga, nustatyti tokie empirinio tyrimo etapai:

1) istirti organizacijos kiirybisSkumo valdyma zmogiskojo kapitalo pagrindu;

2) iSanalizuoti organizacijos kiirybiskumo valdyma organizacinio kapitalo pagrindu;
3) i8tirti organizacijos kiirybiskumo valdyma santykiy kapitalo pagrindu;

4) jvertinti organizacijos kiirybisSkumo valdymo sriciy tarpusavio rysius;

5) suranguoti organizacijos kiirybiskumo valdymo sritis pagal reikSminguma (svorj);
6) nustatyti organizacijos kiirybiskumo valdymo bendrag lygj;

7) identifikuoti organizacijos kiirybiskumo valdymo tobulinimo kryptis.

Empirinis tyrimas paremtas sisteminiu pozitriu siekiant istirti kuo daugiau anali-
zuojamo objekto raiskos charakteristiky. Tokiu btudu didéja tikimybé jgyti visuminj
pazinimg apie tiriama objektg. Toliau pateikti matmenys, kuriy pagrindu atliekamas
empirinis tyrimas ir $iuos matmenis grindziantys moksliniai tyrimai (zr. 8 lent.). Kaip
matyti, organizacijos kurybiskumo valdymas vertinamas atsizvelgiant i daugelj ma-
tmeny, kuriuos darbo autoré sugrupavo i Sesias atskiras grupes, t. y. kiirybiskumo val-
dymo sritis. Sios sritys, savo ruoztu, atitinka tam tikra intelektinio kapitalo dedamaja.

8 lentelé. Organizacijos kiirybisSkumo valdymo matmenys ir juos grindziantys tyrimai

Sritys ir ju matmenys Autoriai

1 sritis. KiirybiSkas lyderiavimas Ansoff , McDonnell (1988)
Howkins (2002, 2010)

Matmenys: Kricgesmann ir kt. (2005), Florida (2005,
Vadovo kaip kitrybingo lyderiaus savybés: | 5] 4)
+ savybés, formuojantios pagrindines Kvedaravigius (2005), Vorobjeva (2007)
kompetencijas o . Creating space... (2009)
- savybés, formuojancios strategines Maric (2017)
kompetencijas
2 sritis. Personalo kiirybiSkumo valdymas | Amabile (1994, 1998), Kondo (1996)
Matmenys: Kasperavi¢ius, Zilinskas (2004)

Braziené (2004), Filstad (2004)

Florida (2005, 2014), Kriegesmann ir kt.
(2005) Kvedaravicius (2005)
Grakauskaité-Karkockiené (2006)
Maceika ir kt. (2007), Jatkauskiené

ir kt. (2008) Creating space... (2009),
Augustinaitis (2010)

Howkins (2010), Girdauskiene (2011)
Bettiol (2012), Bagdzitiniené, Zukauskaité
(2012) Senge (2006, 2014), Bettiol (2012)
Antony (2016) Lasocinska ir kt. (2016),
Wolsink ir kt. (2018)

Kirybiskumo motyvavimas:

- vidinis — iSorinis

- asmeninis — grupinis — organizacinis

Kirybiskumo mokymas(-is) ir persimokymas:

- individualus — organizacinis

Kirybiniy jgiidziy formavimas:

- kiirybinis mastymas, nestandartiniy
problemy sprendimai
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Sritys ir ju matmenys Autoriai
3 sritis. Procesy ir IT integralumas McCormack, Johnson (2001)
Matmenys: Ulrich (2001)
Procesai: Vanagas (2004)
- organizacijoje integruotos procesy Vasiljeviene (2000)

priemonés ir valdymo sistemos

IT sistemy integralumas:
- IT diegimas, naudojimas ir suderinamumas
skirtingy valdymo sri¢iy procesuose

ISO ES LT 9001:2008 (2008)
Ratkevicius ir kt. (2012)

Ratkevicius (2013)

Panorama Consulting Solutions (2016)
Rohm (2017)

4 sritis. Parama kuirybiSkumui

Matmenys:

Organizaciné valdymo struktiira:

- tipas, specifika; komandy taikymas;

- personalizavimas (ziniy mainai) +
kodifikavimas (ziniy saugojimas)

Organizaciné kultiira ir klimatas:

- vertybés, nuostatos, tinklai

- tolerancija, laiko valdymas, klaidy
nebijojimas, fizin¢ erdve

Ekvall ir kt. (1983), Damanpour (1991)
Goleman ir kt. (1992), Kondo (1996)
Andrews (1996), Ekvall, (1996), Amabile
(1998)

Roffe (1999), Kilroy (1999), Thielen,
Thielen (1999)

Staudt, Kriegesmann (2002), Howkins
(2002)

Martins, Terblanche (2003), Kriegesmann ir
kt. (2005)

Lee (2005), Ismail (2005)

Senge (2006, 2014), Vasiliauskas (2007)
Maceika et al. (2007), Voss, Hsuan (2009)
Ramaswamy (2010), Howkins (2010)
Almonaitiené (2011), Girdauskiené (2011)
Bettiol (2012), Brem ir kt. (2016), Mari¢
(2017)

5 sritis. Strateginis valdymas

Matmenys:

Kilroy (1999), Van Deventer (2002)
Kvedaravicius (2005), Maceika ir kt. (2007)

Kiarybiskumo (inovacijy) valdymo strategijos | Vasiliauskas (2007)
kiirimas ir vystymas Catmull (2008)
Kirybinio mgstymo ir kiirybiniy metody Ramanauskien¢ (2010)
naudojimas strategijy formavimo procese Senge (2006, 2014)

6 sritis. Sisteminis poZiiiris Van Deventer (2002)
Matmenys: Kvedaravicius (2005)
Idéjos ir projektai, orientuoti j atviros Florida (2005, 2014)

socialinés aplinkos kiirima:

stipriis bendravimo (socialiniai) ir
bendradarbiavimo ry$iai su suinteresuotaisiais
(tiekejais, partneriais ir kt.)

Senge (2006, 2014)
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Organizacijos kiirybiskumo valdymo Zmogiskojo kapitalo pagrindu tyrimui atlik-
ti analizuojami kirybisSkumo lyderiavimo ir personalo kiirybiskumo valdymo sric¢iy
aspektai (matmenys).

Vienas matmeny yra vadovy, kaip kiarybingy lyderiy, savybés, formuojanc¢ios
kaip pagrindines, taip ir strateginio pobiidzio kompetencijas. B. Kriegesmann’o ir kt.
(2005) teigimu, funkciniy specialisty ir vadovy kompetencija yra lemiamas veiksnys
plétojant kiirybiskuma, inovacijas ir palaikant organizacijos konkurencingumg. Suge-
bant ir norint lanksciai reaguoti ne tik j kintancia rinkos dalyviy paklausa, bet ir akty-
viai kei€iant savo jgiidziy profilj bei prisidedant prie organizacijos plétros naujovisky
idéjy, svarbiu aspektu tampa bendrosios kompetencijos. Todél vadybininko ir darbuo-
tojo igtidziai laikomi vis svarbesniu kiirybiSkumo valdymo elementu. Globalios ir
sprendziant individualiy ir verslo galimybiy atradimo ir panaudojimo klausimus. Vie-
toje veikimo pagal taisykles ir reglamentus visose funkcinése srityse ir hierarchijos
lygmenyse reikalinga aukstesnio lygio kompetencija.

Kita organizacijos kiirybiskumo valdymo zmogiskojo kapitalo pagrindu sritis yra
vidinis ir iSorinis personalo kiirybiskumo motyvavimas bei skatinimas asmeniniu, gru-
piniu ir organizaciniu lygmenimis. R. M. Gagné ir E. L. Deci’io (2005), R. M. Ryan’o
ir E. L. Deci’o (2000) nuomone, iSoriniai apdovanojimai (motyvavimas) yra susij¢ su
teigiamomis elgesio pasekmémis, vidiniai atlygiai yra ne norimas rezultatas, o pats
elgesys. Anot I. Wolsink ir kt. (2018), vidinés motyvacijos veiksnys gali biiti pagrin-
dinis motyvavimo valdymo procesas kiirybiSkumui organizacijose skatinti.

Sos srities pogrupiui taip pat priklauso individualaus ir organizacinio masto kii-
rybiskumo mokymas(-is) ir persimokymas, kiirybiniy personalo jgidziy formavimas.
J. Antony’aus (2016) teigimu, puikus kiirybiskumo mokymas, ugdymas kvestionuoja
kitas Zzmoniy gyvenimo sritis. Tokiu btidu tai yra gyvenimo ugdymas su papildoma
nauda, kuomet asmuo pasiekia savo kiirybinj tikslg. Efektyviam kiirybiskumo vysty-
muisi ir veikimui reikalinga pusiausvyra tarp sintetiniy, analitiniy ir praktiniy gebéji-
my. Asmuo, turintis dominuojancius sintetinius gebé¢jimus, gali pasiiilyti novatorisky
idéjy, bet negali jy atpazinti arba parduoti. Analizuojantis zmogus gali baiti puikus
kity zmoniy idéjy kritikas, bet grei¢iausiai nesukurs kiirybiniy idéjy. Tik praktiskas
asmuo gali bati puikus pardavéjas, nes, parduodamas tikrai originalias idéjas, taip pat
gali parduoti ir idéjas ar produktus, kuriy verté yra maza arba jos néra. Sis subalan-
savimas gali biiti jmanomas dél kirybiskumo ugdymo, kai atrandama pusiausvyra
tarp sintetinio, analitinio ir praktinio mastymo budy. Kiirybiskas poziiiris yra bent jau
toks pat svarbus kaip ir kiirybinio mastymo jgiidziai (Schank, 1988). Persimokymo ir
normy keitimo strategija reikalauja tiesioginio vadovy poveikio darbuotojy gyvenimo
ir veiklos praktikos atzvilgiu (Kvedaravicius, 2005).
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Organizacijos kiirybiskumo valdymo organizacinio kapitalo pagrindu tyrimui at-
likti analizuojami procesy ir informaciniy technologijy integralumo bei paramos
kirybiskumui sriciy aspektai (matmenys).

Vieni i§ pagrindiniy organizacijos kiirybiskumo valdymo organizacinio kapitalo
pagrindu sriciy aspekty yra veikly ir valdymo procesy priemonés ir valdymo sistemos
bei informaciniy technologijy diegimo, naudojimo ir suderinamumo klausimas.

Verslo valdymo sistemy diegimas skatina didesnj informacijos paskirstymag tarp
organizacijos nariy. Tai ,,suplokstina®“ organizacijos struktiira, todél organizacijos
tampa informuotesnés, lankstesnés ir organiskesnés. [Sauges informacijos naudingu-
mas padeda organizacijos personalui dalytis informacija, o tai, savo ruoztu, didina
mokymosi laipsnj. Verslo valdymo sistemos ne tik automatizuoja, bet ir ,,informati-
zuoja“ organizacijg (Zuboft, 1988).

Kiti organizacijos kiirybisSkumo valdymo organizacinio kapitalo pagrindu sriciy
aspektai yra organizacinés valdymo struktiiros tipas ir specifika, komandinio darbo
taikymas, personalizavimas bei kodifikavimas; organizacijos kultiros elementai —
vertybés, nuostatos, tinklai; klimato specifika per tolerancija, laiko valdymo veiksnj,
nebijojimo suklysti aspekta, fizinés erdvés ypatumus.

Pasak T. C. Dunne’o ir kt. (2016), kurybiskos ir veiksmingos organizacijos rei-
kalauja, kad vadovai apgalvotai valdyty ir kontroliuoty strukttiros, kulttiros ir pro-
cesy pokycius, kad jie tapty kurybingi, veiksmingi ir produktyviis. A. Maceika ir kt.
(2007) nurodo, kad kuriant kiirybing darbo aplinka, reikia stengtis paSalinti jvairius
organizacinius trukdzius, kurie gali neigiamai paveikti kiirybinio darbo efektyvumg ir
sutelktuma. Ypac pavojingi iSoriniai jvykiai, kurie sukelia spaudimg ar stresg bei gali
sumazinti viding motyvacijg ir smalsuma, reikalingg kiirybai.

Fiziné aplinka bei erdvinis darbo viety iSdéstymas taip pat veikia kiirybiskuma.
S. Thielen ir D. Thielen’as (1999) teigia, kad egzistuoja tiesioginis rysys tarp malo-
numo dél darbo ir galutiniy rezultaty. Kirybiskuma skatinancios ir puoseléjancios
organizacijos turéty sukurti tokias darbo vietas, salygas jose, kad Zzmonés jaustysi taip
jaukiai, lyg namie.

Organizacijos kirybiskumo valdymo santykiy kapitalo pagrindu tyrimui atlikti
analizuojami strateginio valdymo ir sisteminio poZiiirio sri¢iy aspektai (matmenys).

Karybiskumo valdymo santykiy kapitalo pagrindu sri¢iy aspektai yra tokie: kiiry-
biskumo (inovacijy) valdymo strategavimas; strategijy formavimas ktirybiniy metody
panaudojimo aspektu; sisteminio poziiirio j valdyma organizacijoje buvimas, orienta-
vimasis j atviros socialinés aplinkos kiirima.

Anot D. B. Kilroy’aus (1999), dauguma strategijos plétros procesy apima tris pa-
grindinius etapus: 1déjy generavima, strategijos formavimg ir strategijos vertinima.
Siy etapy stiprinimo veiksnys yra misriojo mastymo naudojimas. Misrusis mgstymas
apima tuos pacius etapus, bet panaudojami trys skirtingi mgstymo tipai:
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1) intuityvusis mgstymas: idéjos visada generuojamos intuityviai, bet protas su-
kuria intuityvyjj supratimg kaip informacijos rezultata, gauta i§ duomeny arba
analizes, kitaip sakant — idéja tiesiog ,,Sauna j galva®, esant galingai simbiozei
tarp informacijos ir intuicijos. Arba vien informacija stimuliuoja prota, kad
atsirasty id¢jos, arba ji naudojama kartu su logine analize intuicijai pagrijsti;

2) formuojantysis mgstymas: $10 mastymo procese, kai idéja pereina j formuojancia
stadija, protas naudoja ir informacija, ir idéjos supratimg koncepcijos, kuri gali
buti perduodama kitiems ir vertinama jgarsinimu bei logine analize, pavidalu;

3) loginis mgstymas: kai koncepcija buvo suformuluota kaip potencialios ver-
tés pasitlymas, ji gali biiti vertinama loginiu analizavimu klienty vertés kiri-
mo potencialo pozitriu. Jeigu nauja koncepcija transformuojasi j alternatyvia
strategija, ji gali biiti jvertinta akcininky vertés kiirimo potencialo kontekste.
Klienty vertés analizé yra naudojama tikrinant koncepcijos nauda, kurig gaus
galutiniai vartotojai. Tai leidzia jvertinti paklausos pobiudj ir elastinguma, nu-
matyti inovatyvios produkcijos (kaip jgyvendintos idéjos) realizavimo kaing ir
pajamy generavimo potenciala.

E. Catmull’as (2008) aptaré kompanijos ,,Pixar* inovacijy valdymo strategija per
specifinius veiklos principus, pabrézdamas organizacijos struktiirg, remiancig naujy ide-
ju plétra ir aktyvinancia ziniy mainus per personalizavimg steigiant mazas darbo grupes.

D. B. Kilroy’aus (1999) teigimu, visos organizacijos savo valdymo procesuose i§
tikryjy pasinaudoja ir kiirybiniu mastymu, ir logine analize. Taciau daugeliu atvejy
Sie poliariniai mgstymo buidai yra naudojami atskirai, o login¢ analiz¢ atlieka domi-
nuojantj vaidmen]j. Toks valdymo variantas yra netinkamas. Jeigu veiksmingai biity
integruoti abu mastymo biidai (naudoti miSryjj mastyma), tai dél sinergijos efekto jie
tapty daug galingesni kuriant ir plétojant naujas ir didesnés vertés strategijas.

Pasak P. Senge’o (2006), gauta, surinkta informacija apie iSoring aplinkg yra svar-
biausia informacija, kurig organizacijai reikia valdyti. Tuo pa¢iu metu tai yra informa-
cija, kurig visada reikia susisteminti. Sisteminis pozZiuris taip pat rodo, kad nedideli,
gerai nukreipti veiksmai gali sukelti reik§mingg ir ilgalaikj pageréjima, jei jéga buty
pritaikoma tinkamoje vietoje. Tai vadinama ,,sverto principu.

M. J. Van Deventer’io (2002) nuomene, norint plétoti organizacijos intelektinj ka-
pitalg, vien vadovybés sprendimo neuztenka. Organizacija turi biiti pasirengusi veikti
visuose savo lygmenyse.

2.2. Kokybinio tyrimo metodika ir struktiira

Atliekant disertacinio darbo kokybinj tyrimg dominuoja indukciné logika, kuomet teo-
rija generuojama (kuriama) i§ surenkamy tyrimo duomeny. Taip pat tyrimo metu laikomasi
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interpretatyvinés pozicijos, t.'y. siekiama suprasti, pazinti socialinj pasaulj tiriant, kaip jj
interpretuoja jo dalyviai. Atliekant kokybinj tyrima, siekiama atskleisti tiriamojo reiskinio
visybe jo jprastame kontekste, taip pat giluminj pazinimgq apie tiriamajj objekta.

Sio darbo kokybinis tyrimas remiasi fenomenologine metodologija, kuomet koncen-
truojamasi ] tiriamyjy subjekty suvokima, jy socialinj kontekstg, individai priimami kaip
aktyviis prasmés kiir¢jai, kuomet atskleidziama, kaip zmonés supranta ir interpretuoja savo
gyvenimo faktus ir jvykius ar dar tebevykstancius reiskinius (Gaizauskaité, Valaviciené,
2016). Anot C. Boyd (1999), fenomenologija tinka nagrinéjant tyrimy vadybos ir admi-
nistravimo praktika, pradedant paties metodo specifika, galimybe surinkti ir analizuoti in-
formacijg apie Zmoniy patirtj ir jy suvokima, baigiant tyrimais to, kaip Sios patirtys iSgy-
venamos bei kokia prasme turi Zzmonéms, uzsiimantiems veiklomis skirtingose vadybos
aplinkose. Tiriamo fenomeno tikslumas pasiekiamas remiantis tyréjo jzvalgomis ir apmas-
tymais bei atsiribojant nuo tyréjui zinomy teorijy, kol nagrinéjami kokybiniai duomenys.

Nagrin¢jant kokybinius duomenis remiamasi H. Spiegelberg’o (1984) fenomeno-
logijos metodu ir trimis iSskirtinumo modomis: 1) pusés moda reiskia tyréjo samonin-
gumga, suvokiant tyrimo objekto visuma, nematant jo kaip atskiry daliy sumos; 2) Se-
selio moda reiskia, kad tyrimo objektas (fenomenas) pasireiskia skirtingais biidais ir
skirtingomis sglygomis, tarsi turi skirtingus ,,Sesélius®; 3) aiskumo moda siejama su
daugiau ar maziau skirtingu tyrimo objekto (fenomeno) atsiradimu, t. y. procesu, ir
pastarojo rysiais su skirtingais to fenomeno atsiradimo biidais (Bitinas ir kt., 2008).

Toliau aprasoma kokybinio tyrimo metodika ir strukttira — tyrimo visumos gene-
ralizavimas ir imties sudarymas, tyrimo biido (interviu) strukttira ir vertinimo skalés,
kokybinio tyrimo eiga, validumo parametrai, duomeny analizés principai.

Kokybinio tyrimo tikslas — iStirti jurinés organizacijos kirybiSkumo valdymg in-
telektinio kapitalo pagrindu.

Kokybinio tyrimo uzdaviniai:

1) istirti jurinés organizacijos kirybiskumo valdyma organizacinio kapitalo pa-

grindu;

2) istirti jirinés organizacijos kiirybisSkumo valdyma santykiy kapitalo pagrindu.

Kokybinio tyrimo metodas — pusiau struktiiruotas individualus (giluminis) interviu.

Generalinés visumos parinkimas ir imties dydZio sudarymas

Kokybinio tyrimo generalizavimas yra analitinio (Yin, 1984; Bitinas ir kiti, 2008)
arba teorinio (Seale, 1999; Smaling, 2003) tipo, kadangi toks generalinés visumos
parinkimas susij¢s labiau ne su tyrimo populiacija, bet su kuriama, plétojama teorija.
Teorija Siuo atveju vertinama kaip generalizavimo priemone¢, kaip biidas, leidziantis
generalizuoti tyrimo iSvadas. Pasirinktas kokybinio tyrimo analitinis generalizavimo
tipas remiasi ribota tyrimo imtimi, sickiama daryti i§vadas apie subjektus ir atvejus,
formuluoti esminius, universalius teiginius apie visg generaling aibg (Smaling, 2003).
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Kokybinio tyrimo imties sudarymo biidas — ckstremaliojo (deviantinio) atvejo at-
ranka, kuri grindziama supratimu, kad biitent deviantinis atvejis gali biiti jdomus ir
atskleisti daugiau, negu atsitiktiniy atvejy analizé kiekybinio tyrimo metu. Ekstrema-
laus atvejo pasirinkimo kriterijus — ilgalaiké sékmé ir tarptautiné plétra.

Kokybiniam tyrimui atlikti pasirinkta $i imties dydZio nustatymo strategija — is
anksto nenumatyti imties dydzio, bet duomenis rinkti tol, kol jie pradeda kartotis ir
akivaizdziai sumazéja jy informatyvumas. Anot B. Bitino ir kt. (2008), taikant indivi-
dualyjj giluminj interviu, siillomas imties dydis yra 5-30 Zmoniy. J. Nielsen’as (2003)
sitilo penkis, nes, anot mokslininko, teorija, kuri paaiskina 85 proc. tiriamo objek-
to problemy, gali biiti sukurta net turint mazesn¢ negu penkiy dalyviy imtj. E. Neal
(2005) rekomenduoja padidinti §j respondenty skaiciy iki 15 zmoniy.

Kokybiniame tyrime is viso dalyvavo 11 respondenty (ir dar 2 papildomi respon-
dentai bandomajame, zvalgybiniame kokybiniame tyrime). Konfidencialumo tikslu
visi respondentai koduojami, o darbe naudojami tik jy kodai (R1-R11). Visi respon-
dentai yra vadovaujamasias pareigas uzimantys darbuotojai (vadovai), savo profesijos
ekspertai ir (arba) lyderiai. IS toliau pateikiamos lentelés matyti tyrimo dalyviy pasis-
kirstymas pagal veiklos sritis (zr. 9 lent.).

9 lentelé. Respondenty pasiskirstymas pagal veiklos sritis

Pareigos Veiklos sritys
Vykdantysis direktorius | Vykdanciojo direktoriaus biuras
Komunikacijos ir vieSyjy rysiy vadovas
Ugdymo konsultantas
IT skyriaus vadovas
Vyriausiasis buhalteris | Finansy departamentas
Vyresnysis buhalteris
Pardavimo ir verslo vystymo vadovas | Kroviniy aptarnavimo departamentas
Terminalo operacijy skyriaus vadovas
Atitikties vadovas
Keleiviy aptarnavimo keltuose grupés | Keleivinio verslo departamentas
vadovas
Pajamy valdymo analitikas

Pastaba: konfidencialumo tikslais respondenty eiliSkumas neatitinka kodavimo numeracijos.

Interviu

Disertacinio darbo kokybinio tyrimo metodas yra pusiau struktiiruotas individua-
lus (giluminis) interviu. Tiriamoje organizacijy Grupéje buvo interviuojami vadovai,
nes $i respondenty grupé yra specialistai ir (arba) lyderiai, ir tyrimo subjektas priklau-
so jy darbo specifikai.
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Interviu klausimai ir vertinimo skalés

Kokybiniam tyrimui atlikti buvo parengti pagrindiniai su strateginiu ir sisteminiu valdy-
mu bei procesy ir IT integralumo aspektu susij¢ klausimai, t. y. klausimai, atskleidziantys
kiirybiskumo valdymo ypatumus organizacinio ir santykiy kapitaly pagrindu. IS pat pradziy
kokybinio tyrimo lauke nebuvo Grupés kiirybiskumo valdymo zmogiskojo kapitalo pagrin-
du, nes buvo planuota kiekybinio tyrimo rezultatus papildyti kokybinio tyrimo rezultatais.
Taciau kiekvieno interviu pradzioje tyrimo dalyviams buvo pristatomas konceptualus di-
sertacinio darbo modelis. Tod¢l respondentai suteiké daug papildomos informacijos apie
kity Grupés kitrybiskumo valdymo sriciy (kiirybisko lyderiavimo, personalo kiirybiskumo
valdymo, kiirybiskumo paramos) specifikq. Dél to kokybinio tyrimo rezultatai leido nusta-
tyti gilumines zinias apie empirinio tyrimo objekta —iki galo atskleidé Grupés kurybiskumo
valdymo intelektinio kapitalo pagrindu specifika.

Klausimai buvo atviri, siekiant gauti gilius ir placius atsakymus (zr. 10 lent.). In-
terviu metu jie buvo papildomi, atsiradus poreikiui patikslinti gautus duomenis. Su-
formuluoti klausimai yra pagrjsti 2.1. poskyryje nustatyta esmine organizacijos kiiry-
biskumo valdymo sri¢iy specifika (matmenimis).

10 lentelé. Interviu struktiira ir turinys

Tyrimo | Klausimo . v : :
. Nagrinéjama sritis ir klausimo turinys
etapas | numeris
0 Demografiniai duomenys
1,2,3 | Amzius, darbo patirtis, pareigos
I 1. Strateginis valdymas
1.1. Kaip yra formuojamos ir vystomos organizacijos strategijos?
1.2 Ar sudaromos darbo grupés strateginiam planavimui? Kaip? Kokiu
biidu? Detalizuokite.
1.3. Ar yra jtraukiami kiti asmenys (kito skyriaus specialistai, klien-
tai, tiekéjai, partneriai ir pan.) | strategijy kirimo procesa?
Detalizuokite.
1.4. A.1.4. Kaip daznai ir kokiais atvejais naudojamasi konsultanto
(konsul-tacinés firmos) pagalba kuriant strategijas?
1.5. Kokie metodai dazniausiai yra naudojami idéjoms generuoti kuriant
ir plétojant strategijas?
1.6. Ar formuojama, vystoma kiirybiSkumo arba inovacijy valdymo
strategija? Detalizuokite.
11 2. Sisteminis poZiiris (j organizacijos valdymg)
Ar yra vykdomi ir plétojami projektai, orientuoti j bendradarbiavima
su organizacijos suinteresuotaisiais (klientais, tickéjais, partneriais ir
kt.)? Kokie? Detalizuokite.
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Tyrimo Klausmllo Nagrinéjama sritis ir klausimo turinys
etapas | numeris
I 3. Procesy ir IT integralumas
3.1. Kokiomis informacinémis (verslo valdymo) sistemomis naudojamasi
priimant valdymo sprendimus?
3.2 Ar organizacijoje jdiegta ir naudojama verslo valdymo sistema (ERP
- Enterprise Resource Planning)? Detalizuokite.
3.3. Kokie yra naudojami verslo valdymo informaciniy sistemy moduliai?
3.4. Kaip Sie moduliai yra integruoti tarpusavyje? Detalizuokite.
3.5. Pakomentuokite informaciniy sistemy suderinamumo biikle skirtingy
funkciniy sriciy (gamybos, apskaitos, pardavimo ir t. t.) procesuose.

Taikant interviu metoda, buvo naudojama nominaliné skalé siekiant jvertinti res-
pondenty amziy, darbo patirt]j ir pareigybes (demografiniai duomenys). Atsakymy ka-
tegorija — multidimensiné.

Kokybinio tyrimo eiga
Kokybinis tyrimas buvo atlieckamas 2017 m. spalio mén. — 2018 m. sausio mén.
dviem budais:

1) struktiaruoto interviu klausimai buvo pateikti anketos forma popierinio ir elek-
troninio (per platformg www.apklausk.lt) varianty pavidalu;

2) pusiau struktiiruoti interviu buvo atlickami vykstant j organizacijg ir tiesiogiai
bendraujant su respondentais; pokalbis buvo jraSomas mobiliojo telefono dik-
tofonu.

Pusiau struktitruoto interviu vykdymo etapai:

* pirmoji dalis — tyréjos ir respondento susipazinimas bei teorinio modelio, pagal
kurj daromas empirinis tyrimas, pristatymas; specifiniy sqvoky paaiskinimas;

* antroji dalis — demografiniy duomeny rinkimas (t. y. klausimai apie amziy, par-
eigas ir darbo staza);

» treCioji dalis — i§ anksto numatyty ir butiny klausimy (i§ strukttiruoto inter-
viu) pateikimas, $iy klausimy detalizavimas ir juos papildantys netiesioginiai
klausimai. Visi $ios dalies klausimai skirti organizacijos kiirybiskumo valdymo
intelektinio kapitalo pagrindu sritims istirti. Pokalbiai vyko grieztai neformali-
zuojamojo pasnekesio forma sukuriant laisvesne atmosferg ir pasitikéjima. Pu-
siau struktliruotam interviu buvo skirtas neribotas laikas: trumpiausias pokalbis
truko 25 min., ilgiausias — 2 val. 43 min. (zr. 11 lent.).

R8 ir R12 tyrimo dalyviai yra kiirybiniy organizacijy vadovai, kurie dalyvavo tik
pradiniuose tyrimo etapuose. Tyrimo rezultatai eliminuoti dél apribojimy, t. y. dél

tiriamy subjekty straty nehomogeniskumo.
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Interviu procediiros standartizavimas (arba dalinis standartizavimas) padeda tyré-
jai kontroliuoti apklausos salygas ir eiga, gretinti ir palyginti gautus rezultatus. Tokiu
biidu tyr¢ja gali pakankamai greitai kvantitifikuoti atsakymus jy analizei ir reikiamam
duomeny apdorojimui.

11 lentelé. Interviu vykdymo datos ir laiko parametrai

Respondento kodas Data Interviu trukmé Bendra interviu trukmé

R1 2017-10-16 00:25:08 43 min.
00:17:49

R2 2017-12-18 00:48:08 1 val. 4 min.
00:15:37

R3 2017-12-18 00:18:13 28 min.
00:10:14

R4 2017-12-18 00: 46:16 51 min.
00:05:02

R5 2017-12-20 00:16:54 1 val. 45 min.
00:37:20
00:51:45

R6 2017-12-21 01:18:48 1 val. 19 min.

R7 2017-12-21 00:07:46 56 min.
00:48:01

R8 dalyvavo tik pradiniuose etapuose

R9 2018-01-12 01:08:24 1 val. 8 min.

R10 2018-01-17 00:39:33, 2 val. 43 min.
02:03:30

R11 2018-01-22 00:25:25 25 min.

R12 dalyvavo tik pradiniuose etapuose

R13 2018-01-22 ‘ 01:14:05 1 val. 14 min.

Kokybinio tyrimo validumo parametrai

Pasirinkta kokybinio tyrimo validumo parametry bei jy patvirtinimo fakty surinki-
mo strategija yra pagrista dokumentavimu. Kuo mazesnés interpretacijos, objektyvu-
mo siekimas bei technologijy taikymas, fiksuojant respondenty atsakymus, leis patvir-
tinti kokybinio tyrimo vidinj validumg lenteléje nurodytais parametrais (zr. 12 lent.).

Kadangi kokybiniuose tyrimuose svarbus ne statistinis generalizavimas, o kitos jo
formos (analoginis, teorinis), iSorinis validumas Cia vertinamas pagal perkeliamumo
principg, kuomet, anot B. Bitino ir kt.(2008), siekiama pateikti i§vadas, kurios leisty
tyrimo ataskaitos skaitytojams suprasti, kur jie gali pritaikyti tyrimo rezultatus: ar gali
juos perkelti | savo ar kitas situacijas, kontekstus, kuriamas teorijas.
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12 lentelé. Kokybinio tyrimo vidinio validumo parametrai

Validumo parametras Tikslas Metodas (raiska)
Patikimumas / Kuo tiksliau uzrasyti ir apraSyti Fiksuota informacija
objektyvumas respondenty pateikiamag tekstiniais dokumentais
informacija, siekiant i§vengti ir garso jrasais
subjektyvumo ir informacijos
interpretavimo
Pritaikomumas Kuo tiksliau apibendrinti kokybinio | Kuo aiskesnis ir
tyrimo rezultatus tikslesnis esamos
situacijos aprasas
Priklausomumas Kuo tiksliau jvertinti situacijg ir Esamos situacijos
aplinkybes, kad kokybinio tyrimo | aprasas ir ribotumy
rezultatai buty panaudoti ir kituose |jvertinimas
tyrimuose
Patvirtinamumas Kokybinio tyrimo metu gauti Fiksuota informacija
rezultatai gali biiti panaudoti tekstiniais dokumentais
kituose mokslininky darbuose ir garso jrasais

Kokybinio tyrimo duomeny analizés principai

Apdorojant ir analizuojant bei vertinant interviu metu gautus duomenis, remiamasi
turinio (angl. content) analize. Siai analizei atlikti daugiausia remiamasi 1. Gaizaus-
kaités ir N. Valavi¢ienés (2016) kokybinio tyrimo sifiloma metodika. Atlickant inter-
viu tipo tyrimo analize¢ vadovaujamasi Siais pagrindiniais etapais:

1) interviu duomeny organizavimas ir parengimas analizei;

2) duomeny skaidymo procesas;

3) duomeny jungimo etapas;

4) duomeny interpretacijos procesas;

5) i$vady formulavimo etapas.

Toliau apraSomi ir detalizuojami Sie kokybinio tyrimo atlikimo etapai.

1. Interviu duomeny organizavimas ir parengimas analizei — tai interviu iSraSo
(transkripcijos) parengimas, i§saugojimas ir numeracija. Siekiant aprasyti tekstinius
duomenis, i§laikomas jy autentiskumas, interviu dalyviy (respondenty) Zodziai, pras-
més ir atspindéta pozicija. Siekiant iSlaikyti pokalbio autentiskuma, iSraSuose naudo-
jamas simboliy rinkinys (zr. 13 lent.).

Duomenys, rengiami naudojantis MS ,,Word* programa, leidzian¢ia surinkti teks-
tinius duomenis elektroningje laikmenoje, nustatyti tiksly zodziy ir eiluciy skaiciy (Zr.

14 lent.).
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13 lentelé. Interviu iSraSy simboliai

Simbolis

Paaiskinimas

palenktas ir iSrySkintas Zodis

Palenktas ir iSrySkintas Zodis arba jy junginys zZymi, kad jis
buvo istartas pabréztinu tonu.

Daugtaskis Zymi pauzg.

<juokas>

Lauztinuose skliaustuose pazyméta emocing reakcija, t. y.
respondento juokas.
14 lentelé. Interviu iSrasy eiluciy ir zodziy skaicius
Respondento | Interviu Interviu Respondento | Interviu Interviu
kodas iSraso eiludiy | iSraso Zodziy kodas iSraso eiluciy | iSraso Zodziy
skaicius skaicius skaicius skaicius
R1 341 3712 R7 309 3270
R2 385 3439 R9 586 6 958
R3 143 1361 R10 753 8 650
R4 358 4318 R11 81 956
R5 621 6 629 R13 437 5245
R6 433 5420

Pazodiniai pusiau struktiiruoto interviu israsai (transkripcijos) atlikti originalo
kalba. Taip pat atliktas duomeny nuasmeninimas siekiant uztikrinti tyrimo dalyviy
anonimiskuma.

2. Duomeny skaidymo procesas — jis apima interviu metu surinkty duomeny skirs-
tyma ] atskirus fragmentus. Verta paminéti, kad duomeny analizé skirstoma j tris dalis
pagal Sig schema (zr. 13 pav.):

Kaip matyti i§ 13-to paveikslo, duomenys analizuojami skaidant visumg j atskiras
prasmines dalis, apdorojami ir po to jungiami j visumg kaip konstruktg. Kai nagriné-
jama teksto prasmé, kiekviena teksto dalis suprantama visumos kontekste ir visuma
suprantama daliy ribose.

Duomenys skaidyti raSant analitines atmintines (angl. analytic memos) — specialiai
uzrasams skirtame sgsiuvinyje buvo fiksuojamos pastabos dél respondenty pasisaky-
mo, fiksuojami kategorijos ir kodai, galimi kategorijy tinklai ir pan.

Atliekant §j kokybinio tyrimo etapg buvo pasirinktas interpretacinio ,,skaitymo *
biidas, kuomet skaitant interviu siekiama suprasti jy reikSme, kokias iSvadas galima
padaryti atsizvelgiant ne tik ] pazodinj teksta, bet ir i susijusj konteksta, platesng¢ aplinka.

93



II. Organizacijos kairybiskumo valdymo intelektinio kapitalo pagrindu empirinio tyrimo metodologija

VISUMA > DALYS VISUMA

\ 2

13 pav. Kokybinio tyrimo duomeny analizés principas

Tvarkant interviu duomenis pasirinktas teminis risiavimas, siekiant mazinti infor-
macijos praradimg, ieSkant vienodos patirties, prieStaringy nuomoniy, sisteminami ir
klasifikuojami tyrimo problemai reikSmingi elementai, pateikiama pavyzdziy.

Siuo etapu taip pat buvo atlickamas duomeny kodavimas. Taip siekta i3 viso ko-
kybinio tyrimo duomeny masyvo iSrinkti svarbiausias kategorijas ir sgsajas. Tyrimui
atlikti pasirinktas aprasomojo tipo kodavimas (angl. descriptive code), kai kodai api-
bendrina svarbiausig teksto dalies temg. Analiz¢ atlikta kategorizuojant visg surinkta
medziaga kodavimo sistemoje, kuomet duomenys skirstomi pagal atskirus kriterijus,
skirtingomis dimensijomis. Koduojant teksting kokybiniy interviu medziaga vado-
vautasi prisotinimo principu.

Duomeny skaidymo etapas yra analitinio, interpretacinio pobiidzio ir apima to-
kius keturis Zingsnius:

* redukavimas — procesas, susijes su kategorijos apimties mazinimu, bet neapibi-

dina rezultaty ar duomeny kokybés;

* kondensavimas — aiskiausiai iSreiskiantis esme¢ konceptas, kadangi susijes su

procesu, kai kategorijos formuluoté trumpinama tol, kol i§skiriama ,,Serdis*;

* agregavimas — kondensuotas tekstas yra abstrahuojamas ir grupuojamas, kol

susiformuoja aukstesnio koncepcinio lygmens eilés pavadinimas;

* apibendrinimas — tiksliausias konceptas, nes apraSymas ir interpretacijos per-

eina ] auksStesnj loginj lygmenj; apibendrinimas apima kody, kategorijy ir temy
kiirimg jvairiais lygmenimis.

3. Duomeny jungimo etapas, esminés fenomeno struktiiros sudarymas, kons-
trukcijy metasintezé — iSskaidyti duomeny fragmentai (kodai, kategorijos, rysiai (te-
mos)) pergrupuojami naudojant lenteles (matricas). Jos atskleidzia skirtingus atvejo
tyrimo apibendrinimo lygius: lenteliy kairéje puséje pristatoma labiausiai apiben-
drinta informacija, o deSinéje puséje — maziausiai apibendrinta. Tokia schema rodo
jungiancig atskirus prasminius teksto vienetus analize, kuri prasideda nuo pirminiy
duomeny, sudaryty i$ jvairiy informacijos Saltiniy (respondenty).

Siuo etapu dirbama abstraktesniu lygmeniu — taip duomenys konceptualizuojami.
Analizés rémas arba esminé fenomeno strukttira yra interpretacija, kuriai tarpinin-
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—_

. Organizacijos kiirybiskumo valdymo Zmogiskojo kapitalo
pagrindu tyrimo matrica (Zr. 22 lent.)

PAGRINDINES 2. Organizacijos kiirybiskumo valdymo organizacinio kapitalo
APIBENDRINAMOSIOS pagrindu tyrimo matrica (zr. 40 lent.)
MATRICOS (3)

3. Organizacijos kurybiskumo valdymo santykiy kapitalo pagrindu
tyrimo matrica (51 lent.)

RySiai (temos) Kategorijos Kodai

y

. Kirybigko lyderiavimo tyrimo submatrica (Zr. 23 lent.)

. Personalo kiirybiskumo pozymiy submatrica (zr. 27 lent.)
. Personalo kiirybiskumo motyvavimo submatrica (zr. 30 lent.)

AW N =

. Kiirybiskumo mokymo(-si), persimokymo ir kiirybiniy jgtidziy
DETALIZUOJANCIOS formavimo submatrica (Zr. 37 lent.)

SUBMATRICOS (12) . Procesy integralumo submatrica (Zr. 41 lent.)
. IT sistemy ir jy integralumo submatrica (Zr. 43 lent.)

. Organizacinés valdymo strukttiros submatrica (zr. 45 lent.)

[c BN R NV

. Organizacinés kulttiros submatrica (Zr. 46 lent.)

9. I&¢jimo | organizacijg barjery submatrica (Zr. 50 lent.)
10. Strateginio valdymo submatrica (zr. 52 lent.)

11. I3orinés aplinkos poveikio submatrica (Zr. 54 lent.)

12. Atviros socialinés aplinkos kiirimo submatrica (zr. 55 lent.)

Kategorijos Kodai Subkodai

14 pav. Tyrimo matricos ir submatricy schema

kauja tyréja, remdamasi asmeniniu suvokimu. Siame Zingsnyje tyréja samoningai
sudaré galimybes fenomenui pasireiksti, t. y. laipsniskai kristalizavo struktiira. Anot
A. Giorgi’io (1997), taip kuriama fenomeno struktiira santykyje su jvairiomis esminio
identiteto apraiskomis.

4. Duomeny interpretacijos procesas, pagristas duomeny jungimo etapo rezul-
tatais. Siekiant geriau pavaizduoti duomenis pasitelkiami jvairts grafiniai jy vaizda-
vimo budai. Sudarytos pagrindinés apibendrinamosios lentelés (matricos), iliustruo-
jancios tyrimo objekto struktiirg. Po jy pateiktos detalizuojancios teminés lentelés
(submatricos).

Bendra logine schema vaizduoja 14-tas paveikslas. Pagrindinés trys tyrimo matri-
cos susideda i$ rysiy (temy), kategorijy ir kody, o tyrima detalizuojancios submatri-
cos — 1§ kategorijy, kody ir subkody. Taip rySiai ir kategorijos siejamos su teoriniame
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darbo konceptualiame modelyje pateiktomis organizacijos kiirybiSkumo valdymo
sritimis ir jas detalizuojanciomis dalimis, pavyzdziui, pirmas matricos rysys (tema)
atitinka modelio pirmg organizacijos kiirybiskumo valdymo sritj — kiirybiska lyderia-
vima (Zr. 23 lent.). Tyrimg detalizuojancios submatricos pateiktos kartu su detaliuoju
apraSymu bei tyrimo dalyviy trumpomis citatomis. Tyrimo objekta papildancios cita-
tos pateiktos Prieduose.

5. Isvady formulavimo etapas grindziamas duomeny analize ir interpretacija bei
pristato visg kokybinj tyrima.

2.3. Kiekybinio tyrimo metodika ir struktiira

Siame poskyryje aprasoma kiekybinio tyrimo metodika ir struktiira — generalinés
visumos ir imties nustatymo biuidas, tyrimo metodo (klausimyno) struktiira, klausi-
myno aprobacija (patikrinimas), tyrimo validumo parametrai, statistiniai empirinio
tyrimo metodai. Taip pat pateikta organizacijos kiirybiskumo valdymo bendrojo lygio
skai¢iavimo metodika, jungianti kokybinio ir kiekybinio tyrimo rezultatus.

Kiekybinio tyrimo tikslas — istirti organizacijos kiirybiskumo valdyma intelekti-
nio kapitalo pagrindu remiantis teorinés analizés metu iSskirtomis kiirybiskumo val-
dymo sritimis (matmenimis).

Kiekybinio tyrimo uZdaviniai:

1) i8tirti organizacijos kiirybiskumo valdyma zmogiskojo kapitalo pagrindu;

2) istirti organizacijos kiirybiSkumo valdyma organizacinio kapitalo pagrindu;

3) istirti organizacijos kiirybiskumo valdyma santykiy kapitalo pagrindu.

Kiekybinio tyrimo metodas — apklausa rastu (klausimynas) (Zr. Priedas 1).

Generalinés visumos parinkimas ir imties dydZio nustatymas

Kaip minéta 2.1. poskyryje, empiriniam tyrimui atlikti pasirinktas atvejo anali-
zés tyrimo biidas, kuomet analizuojama vieno subjekto arba keliy subjekty, esanciy
vienoje grup¢je, veikla. Todel generaliné visuma (N) yra pasirinktos Lietuvoje vei-
kiancios jurinio sektoriaus organizacijos (patronuojamosios jmonés), priklausancios
tarptautinio lygio Grupei, darbuotojy skaicius.

I8 viso Sioje organizacijoje dirba 112 kranto darbuotojy (be igulos) (N = 112).

Tiriamosios imties dydis apskai¢iuotas pagal $ig formule:

n=FNp{-p)/(N¥N+¢p(-p) (1)
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kur:

n — imties dydis;

t — koeficientas, kurio reik§mé priklauso nuo patikimumo lygmens. Jeigu reikalau-
jamas patikimumas yra 95 proc. (daznai naudojamas §is tikimybés dydis), tai t = 1,96;

N — generalinés visumos dydis;

p — numatomas rezultatas (kokia dalis pasirinks vieng ar kita atsakymo variantg)
yra 50 proc. arba 0,5;

A — paklaidos riba yra £5 proc. arba 0,05.

Taigi, jraSius j formule skaicius, imties dydis yra:

n=(1,96>*112 * 0,5 (1 -0,5)) / (0,05 * 112 + 1,96* * 0,5 (1 - 0,5));
n=107,5648 /1,2104 = 88,87,

n=289

Kitas imties skaiCiavimo etapas yra imties elementy atranka naudojant sisteminés
tikimybinés atrankos procediira. Siuo atveju tiesiog atrenkamas kas kelintas saraso
narys naudojant tikslaus intervalo tarp elementy numerj arba ,,zingsnj“ (angl. skip
interval). Elementai (t. y. respondentai) sarase iSdéstyti atsitiktinai.

., Zingsnis * yra apskai¢iuojamas naudojant tokia formule:

,,Zingsnis “=N/n (2)

Taigi, jraS¢ | formule skaiCius, gauname:
»Zingsnis“ =112 /89 =12;
,,Zingsnis“ =1

Tai reiskia, kad apklausiamas kas pirmas jmonés darbuotojas; arba naudojant sis-
teminés tikimybinés atrankos procediirg reikia apklausti 89 respondentus. I$ viso buvo
i$siysta ir iSdalyta 90 ankety, i$ jy sugrijzo 76, pilnai ir korektiskai uzpildytos. Bendras
ankety griztamumas — 84,4 proc., o tai atspindi beveik absoliucig griztamumo apimtj.

Analizuojant tyrimo dalyviy sociodemografinius duomenis (amziy), matyti, kad
tyrime daugiausia (55,3 proc.) dalyvavo jauno darbinio amziaus (25-35 mety) res-
pondentai. Ir dauguma (89,5 proc.) visy respondenty sudaré 25-45 mety amziaus
apklaustyjy (zr. 15 lent.). Beveik pusé (48,7 proc.) visy respondenty uzima vadovau-
jamasias pareigas. Be to, kaip matyti i§ lentel¢je pateikty rezultaty, daugiau nei pusé
(62,1 proc.) respondenty turi 5-20 mety vadovavimo patirtj, daugiau nei 20 mety
patirtj turi 16,3 proc. tyrimo dalyviy (zr. 15 lent.).

97



II. Organizacijos kairybiskumo valdymo intelektinio kapitalo pagrindu empirinio tyrimo metodologija

15 lentelé. Respondenty charakteristikos

Sociodemografiniai duomenys (bendrai) Patirtis (tik vadovai)
Rodiklis Reik§mé Daznis, proc. | Vadovavimo patirtis | DaZnis, proc.
Amzius iki 25 mety 2,6 iki 5 mety 21,6
25-35 mety 55,3 5-10 metai 37,8
3645 mety 34,2 11-20 mety 24,3
4655 mety 7,9 daugiau nei 20 mety 16,3
Vadovai 48,7
Pavaldiniai 51,3

Toliau pateiktas visy tyrimo dalyviy pasiskirstymo pagal veiklos pobiuidj sgrasas
(zr. 16 lent.). Procentinis daznis ¢ia néra nurodomas, kadangi buvo sudétinga nusta-
tyti kiekvieno tyrimo dalyvio pareigas (respondentai nenoréjo konkretizuoti sieckdami
iSsaugoti konfidencialuma).

Kiekybinio tyrimo instrumentas — apklausa rastu (klausimynas)

Remiantis mokslinés literatiros analizés rezultatais ir atrinktais SeSiais organizaci-
jos kiirybiskumo valdymo matmenimis (zr. 1 skyriy), kiekybinio tyrimo uzdaviniams
atlikti buvo parengtas klausimynas (anketa) pagal K. Kardelio (2016), S. Kraniauskie-
nés (2006), R. Tidikio (2003) pateiktus klausimyno sudarymo principus, reikalavimus
ir rekomendacijas.

16 lentelé. Respondenty pasiskirstymas pagal veiklos pobiidi (padalinius)

e Vykdanciojo direktoriaus biuras Departamentai

Vykdantysis direktorius ¢ Finansy departamentas

Komunikacijy ir vieSyjy rysiy vadovas | Buhalterijos skyriaus darbuotojai

Projekty vadovas Verslo kontrolés skyriaus darbuotojai

Ugdymo konsultantas e Keleivinio verslo departamentas
Pardavimo ir rinkodaros keleiviams skyriaus

e Kiti skyriai darbuotojai

Juridinio skyriaus darbuotojai Keleiviy aptarnavimo grupés darbuotojai

Personalo skyriaus darbuotojai Keleiviy aptarnavimo keltuose grupés
darbuotojai

Iguly valdymo skyriaus darbuotojai ¢ Kroviniy aptarnavimo departamentas

Administracijos skyriaus darbuotojai Pardavimo ir verslo vystymo skyriaus
darbuotojai

Informaciniy technologijy skyriaus Klienty aptarnavimo skyriaus darbuotojai

darbuotojai

Saugos ir kokybés valdymo skyriaus Logistikos skyriaus darbuotojai

darbuotojai Terminalo operacijy skyriaus darbuotojai
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Klausimynas turi jvading dalj, kurioje trumpai pristatoma tyrimo tema ir paaiski-
namas tyrimo reik§mingumas ir tikslingumas, nurodomi tyréjos (doktorantés) kontak-
tiniai duomenys, akcentuojamas vykdomos apklausos anonimiskumas, motyvuojantis
respondentus nuoSirdziai ir atvirai pildyti anketas.

Klausimynas sudarytas i$ dvieju pagrindiniy daliy:

1) klausimai apie tyrimo objektq;

2) demografiniai klausimai.

Demografiniai klausimai pateikti beveik po visy pagrindiniy tyrimo objekta nagrinéjan-
¢iy klausimy atsizvelgiant j psichologinj veiksnj, t. y. | demografinius klausimus respon-
dentai gali lengvai atsakyti ir po gana ilgo (daug specifiniy klausimy turin¢io) klausimyno,
kas uztikrina atsakymy patikimuma. Siekiant tyrimo atlikimo kokybés, prie kiekvieno klau-
simo nurodoma pildymo instrukcija. Toliau pateiktas klausimyno turinio aprasas.

Klausimai apie tyrimo objekta

Anketos A.1. klausimas padeda atskleisti kiirybisko lyderiavimo specifika. Ly-
deriai yra savotiskas katalizatorius, sukuriantis ir valdantis viding aplinka, organizaci-
ne kultlirg ir strategijas, skatinancias ir palaikancias inovacijas, efektyvuma ir s¢kme
organizacijoje. Jie paprastai nusprendzia, kas vyksta organizacijoje, ir duoda kryptj,
vizija ir pagreitj. (Dunne ir kt., 2016).

Pateikti du sujungti subklausimy blokai, padedantys istirti vadovy savybiy, sutei-
kianciy ir bendrasias, ir strategines kompetencijas, ypatumus. Atsakant j A.1. klausi-
ma respondentai turéjo jvertinti savo tiesioginio vadovo savybes (zr. 17 lent.). Ver-
tinimo kodavimas yra: 3 balai — ,,labai biidinga®, 2 balai — ,,vidutiniskai buidinga“,
1 balas — ,,beveik nebiidinga®, 0 baly — ,,visiSkai nebtidinga“.

17 lentelé. A.1. klausimo turinys. Vadovo savybés, susijusios su kiirybisSkumu

Savybés, suteikiancios bendrgsias kompetencijas

1) lyderio gabumai 4) suinteresuotumas
2) organizatoriaus gabumai 5) skatintojo gabumai
3) komunikabilumas 6) nesaliSkumas

Savybés, suteikiandios strategines (aukstesnio lygmens) kompetencijas
1) iniciatyvumas 8) detalumas (gebéjimas matyti detales)
2) saviorganizavimas 9) smalsumas
3) ryztingumas 10) kiirybinis pozitiris  profesija
4) aukstas mokymosi laipsnis 11) humoro jausmas
5) soc. samoningumas (gebéjimas pazvelgti j | 12) empatija (emocingumas, gebéjimas
situacijq kity Zmoniy akimis) uzjausti)
6) originalumas 13) intuicija
7) lankstumas 14) vaizduoté
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Lyderio identifikavimas vaidina skirtingg vaidmenj mazinant darbuotojy vaidmens
(angl. worker-role) kiirybisSkumo ir vadovo vaidmens (angl. manager-role) kirybis-
kumo poveikj darbuotojy ir komandos kuirybisSkumo atzvilgiu. Darbuotojy kiirybis-
kumas ir pavieniy darbuotojy bei visos komandos kiirybiSkumas yra teigiami, kai
lyderio identifikavimas yra stiprus, o neigiami — kai jis yra silpnas. Rysiai tarp vadovo
vaidmens kurybiskumo ir komandos kirybiskumo yra stipresni, kai lyderio identifi-
kavimas yra stipresnis, o ne silpnesnis (Wen ir kt., 2017). Taigi, turint organizacijoje
komandy lyderius, jy kiirybisSkumas gali teigiamai veikti komandy kiirybiskuma.

Anketos A.2. grupés klausimai (A.2.1.—-A.2.7.) padeda atskleisti personalo kiiry-
biSkumo valdymo aspektus organizacijoje. A.2.1. klausimas yra skirtas iSanalizuoti
respondenty vidinius ir iSorinius motyvus dirbti (zr. 18 lent.). Vertinimo kodavimas
yra ranginis: 9 balai — ,,]labiausiai motyvuoja‘“, 1 balas — ,,maziausiai motyvuoja“.

18 lentelé. A.2.1. klausimo turinys. Skatinimo motyvai dirbti

Vidiniai motyvai ISoriniai motyvai
1) kompetencija (,, as galiu, gebu*) 1) konkurencija
2) apsisprendimas (,, turiu tai padaryti) | 2) jvertinimas
3) suinteresuotumas 3) pripazinimas
4) bendravimas 4) pinigai / kitos materialios paskatos
5) dalyvavimas atliekant uzduotis 5) neformalts darbuotojy susitikimai
(bendradarbiavimas)

(vakaréliai ir pan.)
6) malonumas (moralinis pasitenkinimas) | 6) kity asmeny apribojimas (suvarzymas)

7) smalsumas 7) prestizas
8) savirealizacija 8) lankstus darbo grafikas
9) galimybé tobuléti 9) iSvykos i uzsienj

A.2.2. klausimas yra skirtas istirti respondenty motyvus atlikti papildomg darbg
(zr. 19 lent.). Sie motyvai dalijami j tris grupes: 1) asmeniniai; 2) grupiniai; 3) orga-
nizaciniai. Vertinimo kodavimas toks: 3 balai — , labai skatina“, 2 balai — ,,skatina®,
1 balas — ,,beveik neskatina®, 0 baly — ,,visiSkai neskatina“,

19 lentelé. A.2.2. klausimo turinys. Motyvy atlikti papildoma darba grupés

Asmeniniai motyvai Grupiniai motyvai Organizaciniai motyvai
1) noras pasilengvinti darba | 1) noras palengvinti kity 1) patobulinti produkcija
2) gauti didesnj atlyginima |darba
3) moralinis pasitenkinimas |2) pagerinti darbo salygas 2) patobulinti technologija
4) profesiné ambicija
5) didelé atsakomybé 3) padidinti darbo naSuma 3) patobulinti valdymo
6) pomégis (jdomus darbas) procesus
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A.2.3. klausimas yra skirtas istirti, kokius darbus respondentai atlicka emociskai jsi-
trauke arba ,,su aistra®. ISvardytos Sios darby riiSys: 1) kasdieniai darbai; 2) projektiné vei-
kla; 3) darbas komandose; 4) dalyvavimas mokymuose; 5) dalyvavimas stazuotése; 6) kita
veikla. Vertinimo kodavimas balais toks: 5 balai — ,,stiprus emocinis jsitraukimas®, 4 ba-
lai — ,,vidutinis emocinis jsitraukimas®, 3 balai — ,,silpnas emocinis jsitraukimas*, 2 balai —
,visiskai néra emocinio jsitraukimo®, 0 baly — ,,neatlicku tokio darbo*. Anot P. Senge’o
(2006), grupés mokymas tampa gebéjimu siekti individualiy tiksly, o asmeninis tobuléji-
mas yra lygiavertis nuolatiniam mokymuisi ir aktyviam pozitiriui j pasaulj.

Anketos A4.2.4. klausimas atskleidZia, kaip daznai vadovai skatina savo darbuoto-
Jjus uz tam tikrus kiirybinius darbus arba veiklas. ISvardytos Sios kiirybiSkumo iSrais-
kos: 1) naujy idéjy sitilymas; 2) iniciatyva; 3) projekto kiirimas ir (arba) plétojimas;
4) papildomas mokymasis; 5) bendradarbiavimo rysiy kiirimas su potencialiais kli-
entais, partneriais ir pan.; 6) darbo salygy tobulinimas; 7) produkcijos tobulinimas;
8) technologijos tobulinimas; 9) valdymo procesy tobulinimas; 10) kita. Vertinimo
kodavimas balais toks: 6 balai —,,visada®, 5 balai — ,,daznai*, 4 balai — ,,vidutini$kai‘,
3 balai — ,,retai*, 2 balai — ,,nickada®, 1 balas — ,,neatlieku tokio darbo*.

A.2.5. klausimas padeda atskleisti, jvertinti kirybisko lyderiavimo savybes. Sio
klausimo struktiira yra identiska A.1. klausimui (zr. 17 lent.), ta¢iau ¢ia respondentai
turi jvertinti ne savo tiesioginio vadovo savybes, o savo asmenines savybes, t. y. atlikti
isivertinimg. Sis klausimas gali padéti atskleisti organizacijos personalo silpngsias ir
stiprigsias vietas kiirybiSkumo kaip asmens savybés, gebéjimy kontekste.

A.2.6.1r A.2.7. klausimai susije¢ su kiirybisSkumo mokymosi aspektais organizacijoje.

A.2.6. klausimas padeda atskleisti personalo kiirybiskumo mokymagsi teoriniu ir
praktiniu pagrindu. Pateikti §ie teiginiai: 1) domiuosi kiirybiskumo klausimais teo-
riniu pagrindu — atitinkamos literatiiros skaitymas, seminary, mokymy lankymas ir
pan.; 2) mokausi praktiskai naudoti kiirybiskumo skatinimo metodus ir budus, t. y.
integruoju teorines zinias praktinéje veikloje; 3) nuolat naudoju individualius kurybis-
kumo skatinimo metodus ir biidus, t. y. esu jgudes. Vertinimo kodavimas balais toks:
1 balas — ,,taip®, 0 baly — ,,ne*.

A.2.7. klausimas padeda nustatyti mokymy kirybiskumo tematika sritis ir daz-
nj. Pateiktos Sios mokymy sritys: 1) asmeninio kiirybinio potencialo atskleidimas ir
(arba) didinimas (savirealizacija, streso valdymas ir kt.); 2) kiirybinio mastymo jgu-
dziy gerinimas, kiirybiniy metody naudojimas; 3) kompetencijy tobulinimas, didini-
mas; 4) darbas grupése, komandose (santykiy psichologija). Vertinimo kodavimas ba-
lais toks: 6 balai —,,dazniau negu 6 kartus per metus, 5 balai —,,5—6 kartus per metus®,
4 balai — ,,2—4 kartus per metus*, 3 balai — ,,kartg per metus®, 2 balai — ,,re¢iau negu
karta per metus®, 1 balas — ,,niekada®.

A.3. klausimas padeda nustatyti organizacijos veiklos tritkumus procesu integra-
lumo kontekste. Pateikti tokie silpng procesy integralumg identifikuojantys veiksniai:
1) nespéjama jvykdyti uzsakymy laiku; 2) silpna komunikacija tarp padaliniy; 3) daug
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klaidy (broko). Vertinimo kodavimas balais toks: 2 balai — , tikrai taip“, 1 balas — ,,i$
dalies®, 0 baly — ,,tikrai ne*.

A.4. klausimy grupé (A.4.1.—A.4.7.) padeda atskleisti paramos kiirybiSkumui orga-
nizacijoje aspektus. A.4. 1. klausimas atskleidzia grupinio darbo ypatumus. Klausiama
apie tai, kokios yra sudaromos darbo grupés uzduotims spresti ir kaip daznai. Pateikti
tokie variantai: 1) savivaldzios, nepriklausancios kuriam nors padaliniui; 2) laikinos — i$
skirtingy sri¢iy ir padaliniy; 3) pavaldzios tam tikram padaliniui (skyriui). Vertinimo
kodavimas balais toks: 2 balai — ,,taip, 1 balas — ,,nezinau®, 0 baly —,,ne*.

Kirybinis darbas taip pat priklauso nuo reikiamos informacijos prieinamumo.
Darbas grupéje, vykdant bendrus projektus, sudaro palankias sglygas plésti savo zi-
nias ir jgidzius. Grupés nariams tai galimybé mokytis vienam i kito, tuo paciu metu
didinant asmeninj profesinj augima (Amabile, 1988; Maceika ir kt., 2007).

A.4.2. klausimas padeda nustatyti kirybiniy metody naudojimo specifika gene-
ruojant naujas idéjas ir priimant sprendimus. Pateiktos trys kiirybiniy metody grupés:

1) individual@is metodai, kurie remiasi asmenine intuicija, analogija;

2) grupiniai metodai, kurie remiasi visy komandos nariy nuomoniy apibendrinimu;

3) misrusis kiirybiniy metody panaudojimas.

Vertinimo kodavimas balais toks: 1 balas — ,,generuojant naujas idéjas®, 2 balai —
,priimant sprendimus*.

A.4.3. klausimas orientuotas | kiirybiskumo paramos aspektus padaliniy lygme-
nyse. I$skiriami Sie kiirybiskumo skatinimo ir plétojimo, rémimo organizacijos pada-
linyje veiksniai: 1) i8§iikis; 2) motyvacija; 3) laisve; 4) idéjy ir kiirybiniy pasitilymy
skatinimas ir parama; 5) gyvybingumas, dinamiskumas; 6) zaismingumas, humoras;
7) diskusijos, debatai; 8) pasitikéjimas; 9) vadovy atvirumas; 10) konfliktai; 11) ne-
bijojimas rizikuoti; 12) duodamas laikas ir erdvé galvoti apie idéjas; 13) iniciatyva;
14) saviorganizavimas; 15) tarpusavio pagalba; 16) grieztai laikomasi organizacijos
vertybiy; 17) labai aiskios taisyklés; 18) nesaliskas vadovavimas. Vertinimo kodavi-
mas balais toks: 5 balai — ,,labiausiai budinga®, 0 baly — ,,visai nebuidinga“.

A.4.4. klausimas padeda nustatyti klaidy tolerancijos laipsnj organizacijoje. Or-
ganizacinés kultiiros, kurioje vyrauja klaidy netoleravimas, egzistavimas veda prie
inovacinio nekompetentingumo situacijos, kuomet yra vengiama drasaus ir kiirybisko
elgesio (Staudt, Kriegesmann, 2002). Organizacijose turi atsirasti tam tikras klaidos
priémimo laipsnis ir tai turi buti toleruojama. Noras priimti klaidy idéja i$ pirmo
zvilgsnio gali atrodyti labai priimtinas, bet faktiniai organizaciniai suvarzymai gali
lengvai ignoruoti §j procesg (Kriegesmann ir kt., 2005).

Klausimyne pateikti du klaidy tipai: 1) sistemos klaidos; 2) ,,kiirybinés klaidos*
(kai daroma kitaip) esant leistinai rizikai. Vertinimo kodavimas balais toks: 4 balai —
,labai toleruojamos®, 3 balai — ,,toleruojamos®, 2 balai — ,,silpnai toleruojamos®, 1 ba-
las — ,,visiskai netoleruojamos®, 0 baly — ,,ignoruojamos*.
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Anketos A.4.5. klausimas padeda nustatyti, kaip vadovai geba palaikyti, remti kii-
rybiskumg organizacijoje. Laiko valdymas turi ypatinga poveikj kirybiskumui. Jeigu
kurybiskumas traktuojamas kaip procesas, tai pasiruo$imo ir idéjos inkubavimo eta-
puose reikia daug laiko siejant jvairias sukauptas zinias ir turimg informacija, todél
laiko spaudimas yra laikomas ,, kizrybiskumo Zudiku ** (Amabile, 1998).

Apie vadovo geb¢jimus pateikti du teiginiai: 1) geba kurti ir plétoti socialinj sa-
moninguma (gebé&jimg pazvelgti | situacija kity zmoniy akimis); 2) geba valdyti laikg
(duoda tinkamg laiko tarpa) skatinant kiirybisSkuma. Gebé&jimy vertinimo kodavimas
balais toks: 6 balai —,,labai gerai®, 5 balai —,,gerai*, 4 balai — ,,vidutiniskai, 3 balai —
,blogai®“, 2 balai — ,,labai blogai®, 1 balas — ,,negeba®, 0 baly — ,,nezinau®.

A.4.6. klausimas padeda jvertinti, kaip vadovai geba pasitikéti savo pavaldiniais.
Patekti du teiginiai apie vadovo gebéjimus pasitikéti ir deleguoti uzduotis: 1) dele-
guoja jdomias uzduotis savo pavaldiniams; 2) pasitiki pavaldiniais deleguojant jiems
darbus. Vertinimo kodavimas balais toks: 5 balai — ,,visada®, 4 balai — ,,daznai*, 3 ba-
lai — ,,vidutiniSkai®, 2 balai — ,,retai*, 1 balas — ,,niekada®.

Anketos A.4.7. klausimas yra susijes su kiirybingy zmoniy jéjimo j organizacijq,
t. y. jsidarbinimo, barjerais. Pateiktos $ios jsidarbinimo priezastys: d¢l amziaus, ly-
ties, kultiirinio identiteto, rasés, fiziniy sugebéjimy, kita. Vertinimo kodavimas balais
toks: 1 balas — ,taip®, 0 baly—,,ne®.

Anketos A.5. klausimas orientuotas | informacija apie organizacijos veiklos kryp-
tingumgq kitrybiskumo ir inovacijy vystymo atzvilgiu ir atskleidzia strateginio valdy-

1) organizacija yra sutelkusi démes;j | savo pagrindine veiklg — darbuotojai yra vertina-

mi pagal jy démesj detaléms, organizaciniams jgiidziams ir sunkiam darbui;

2) organizacija yra susikoncentravusi j naujumq — ¢ia pagrindine veikla laikoma jpras-

ta ir ,,nuobodzia“‘; labiausiai vertinami zmonés, dirbantys ,,naujose‘ srityse;

3) organizacijoje yra vertinami abu verslo aspektai — iSlaikomos pagrindiniy pas-

laugy teikimo apimtys ir kartu jgyvendinamos naujos idéjos, skatinamas orga-
nizacijos vystymasis.

Vertinimo kodavimas: 1 balas — ,,taip*, 0 baly — ,,ne*.

Anketos A.6. klausimas atskleidzia sisteminio poZitirio j valdyma aspektus ir pade-
da nustatyti, kokios suinteresuotyjy grupés jtraukiamos j darbo grupes idéjy generavi-
mui. Nurodytos tokios suinteresuotyjy grupés: 1) kity padaliniy darbuotojai; 2) klientai;
3) tiekéjai; 4) partneriai; 5) kiti. Vertinimo kodavimas balais toks: 5 balai — ,,visada®,
4 balai — ,,daznai‘, 3 balai — ,,vidutini$kai®, 2 balai — ,,retai”’, 1 balas — ,,nickada“.

A. Maceikos ir kt. (2007) teigimu, konkrecios srities zinios gali turéti tiek teigiamy
pasekmiy (zinios didina galimybe sukurti naujg supratimg), tiek neigiamy pasekmiy
(specifinés Zinios gali apsiriboti tik i§moktais rutininiais apibrézimais ir taip uzkirsti
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kelia visiskai naujiems pozidiriams). Sia problema galima spresti, pasitelkiant darbo
grupes, kuriose suburiami specialistai, turintys skirtingy Ziniy ir patirties. Tokiu biidu
sukuriamas platus poZiiriy spektras, leidziantis efektyviau spresti problemas.

Demografiniai klausimai

Anketos B.l1. klausimas padeda nustatyti respondento lytj. B.1. klausimas pa-
deda nustatyti respondento amziy. Vertinimo kodavimas yra pagal eilés numerius.
B.3. klausimas atviras ir leidzia suZinoti apie uzimamas pareigas.

Anketoje pateikti klausimai yra uZdari, alternatyviis (kai sitiloma pasirinkti tik vieng
atsakymo varianta) ir nealternatyviis (kai sitiloma pasirinkti kelis atsakymo variantus).

Visus tiriamus poZymius (duomenis) galima suskirstyti i tokias grupes:

1) kokybiniai pozymiai (pozitris, interesai, elgsena, motyvai ir kita);

2) reiskinio eiliSkumo pozymiai (pavyzdziui, kiirybiskumo skatinimo daznis: vi-
sada, daznai, vidutiniskai, retai, niekada, to nedarau, bei kity pozymiy cha-
rakteristikos);

3) klasifikaciniai (nominaliniai) poZymiai (amzius, lytis).

Tyrime buvo naudojamos $ios matavimo skalés:

1) ranginés skalés (Likerto skalé, ranginiai klausimai), nustatant organizacijos
kiirybiskumo valdymo intelektinio kapitalo pagrindu ypatumus;

2) nominaliné skalé, siekiant nustatyti demografinius duomenis apie respondentus.

Klausimyno aprobacija (patikrinimas). Parengus klausimynag, buvo aptariamas jo
turinys, objektyvumas ir patikimumas su atitinkamos srities ekspertais.
Ekspertai buvo parinkti pagal Siuos kriterijus:
1) veiklos sritis, susijusi su disertacinio darbo tematika, tyrimo objektu (vadyba,
ekonomika, inovacijos, kiirybisSkumas, informacinés technologijos);
2) patirtis atitinkamoje srityje ne maziau kaip 3 metai;
3) eksperty grupés priklausomumas ir mokslui, ir verslui (zr. 20 lent.).

20 lentelé. Eksperty, aprobuojanciy klausimyna, charakteristikos

Ekspertas Veiklos sritis Patirtis
L. Organizacijy vadyba, ekonomika Mokslas, verslas 25 metai
2. Moksliné-techniné kiiryba, inovacijos Mokslas, verslas 41 metai
3. Informacinés technologijos (IT) Verslas 11 mety
4. IT, organizacijy valdymas Verslas 14 mety
5. Personalo ugdymas Verslas 3 metai
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Ekspertams pateikus pastabas ir rekomendacijas buvo atliktas klausimyno kore-
gavimas. Sias rekomendacijas bty galima suskirstyti j dvi grupes:

1) prasminiai — kai buvo papildomos klausimy grupés, siekiant gauti tikslesnius
atsakymus;

2) leksiniai — kai buvo paprastinamos sgvokos arba panaudojama specifiné termi-
nologija.

Po to buvo atliktas bandomasis (pilotinis) tyrimas, t. y. klausimynas buvo apro-
buotas mazoje Lietuvos jurinio sektoriaus organizacijoje, kuomet dalyvo nedidelé
respondenty grupé¢ ir buvo jvertinta taikomo instrumentarijaus organizavimo proce-
diry ir metodo kokybé. Bandomojo tyrimo metu buvo issiaiskintos klaidos, aplinky-
bés, specifiniai tyrimo procediiry aspektai, pateiktos pastabos, nurodyti privalumai ir
trakumai. Taip pat buvo testuojama nuotoliné elektroniné platforma www.apklausk.lt,
kurioje buvo pateiktas klausimynas.

Kiekybinio tyrimo validumo parametrai

Empirinio tyrimo charakteristikos — patikimumas ir validumas leidZia pagrjstai
remtis gautais rezultatais. Tikrinant empirinio tyrimo patikimumga ir anketos validu-
ma, apskai€iuoti validumg patvirtinantys rodikliai.

Parengtos anketos klausimai patikrinti statistinémis priemonémis (Merkys, 1999):
atlikta klausimyno vidinés konsistencijos analizé, leidzianti, sujungus klausimus,
gauti rezultatus, atspindincius bendrasias organizacijos kiirybiskumo valdymo sriciy
(matmeny) charakteristikas. Siai analizei atlikti naudojamas atskiro faktoriaus vidinés
konsistencijos koeficientas.

Atskiro faktoriaus vidinés konsistencijos analizé leidzia patikrinti visy skaliy ir
subskaliy, jeinanciy j organizacijos kirybiskumo valdymo sritis (matmenis), patiki-
muma. Vertinant, ar skalé tinkama srities jverCiui skaiciuoti, naudota prielaida, kad
tik skalés ir subskalés su didesniu nei 0,5 Kronbacho alfa (angl. Cronbach’s alfa)
koeficientu yra tinkamos tolimesniam skai¢iavimui. Rezultatai pateikti 21 lenteléje.

Psichometrinés kokybés rodikliai rodo, kad 3 skalés (A.4.1.; A.4.2.; A.4.6.) neati-
tinka minimaliy vidinés konsistencijos analizés reikalavimy (Kronbacho alfa koefici-
entas < 0,5), todél j tolimesnius organizacijos kiirybiskumo valdymo sri¢iy skaiciavi-
mus nejtraukiamos.

Statistiniai empirinio tyrimo metodai
Anketinés apklausos biidu gauti duomenys apdoroti statistiniy duomeny apdoroji-
mo SPSS 17.0 programa ir MS ,,Excell* aplinka.
Kiekybinio tyrimo duomenims vertinti buvo naudojami Sie statistiniai kriterijai:
1) Krombacho alfa kriterijus buvo naudotas klausimyno skaliy ir subskaliy vi-
diniam suderinamumui jvertinti. Sis koeficientas remiasi atskiry klausimy,
sudaranciy klausimyna, koreliacija ir jvertina, ar visi skalés klausimai pakan-
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21 lentelé. Organizacijos kiirybiskumo valdymo charakteristiky patikimumo vertinimas

Vidinés
Anketos klausimy (klausimu grupiu) konsistencijos
Nr. . ]
turinys koeficientas
(Cr.-Alpha)
1. Karybiskas lyderiavimas
A.1. | Vadovo savybés, susijusios su kiirybiskumu (savo tiesioginio 0.898
vadovo vertinimas) ’
2. Personalo kiirybiSkumo valdymas:
1) kiirybiskumo motyvavimas
A.2.1. | Vidiniai motyvavimo dirbti motyvai 0,819
ISoriniai motyvavimo dirbti motyvai 0,641
A.2.2. | Skatinimo motyvai dirbti papildomai 0,843
A.2.3. | Emocinis jsitraukimas atlickant darba 0,549
A.2.4. | Kirybiskumo motyvavimo daznis 0,895
2) kurybiSkumo mokymas(-is)
A.2.5. | Savybés, susijusios su asmeniniu kiirybisSkumu (saves 0.810
vertinimas) ’
A.2.6. | Kirybiskumo mokymas(-is) teoriniu ir praktiniu pagrindu 0,541
A.2.7. | Mokymy kiirybiskumo tematika sritys ir daznis 0,794
3. Procesy integralumas
A.3. |Procesy valdymo efektyvumas 0,731
4. Parama kiirybiskumui
A.4.1. | Darbo grupiy tipai -0,276
A.4.2. |Kirybiniy metody naudojimo tipai 0,117
Organizacijos ypatumy identifikavimas kiirybiskumo
paramos kontekste:
A.4.3. |Padalinio ypatumy identifikavimas paramos kiirybiskumui 0.869
kontekste ’
A.4.4. | Ivairiy klaidy (pagal tipus) toleravimo laipsnis 0,629
A.4.5. | Tiesioginio vadovo parama kiirybiskumui (socialinis
- ) 0,722
sagmoningumas; laiko valdymas)
A.4.6. | Tiesioginio vadovo parama kurybiskumui (delegavimas; 0.480
pasitikéjimas) ’
A.4.7. |[éjimo j organizacijq barjeras: jsidarbinimo sunkumai 0,645
A.5. | Organizacijos veiklos orientavimosi kryptys naujumo
atzvilgiu
6. Sisteminis poZiiiris
A.6. |Kity suinteresuotyjy jtraukimas j darbo grupes 0,755
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kamai atspindi tiriamajj dydj bei jgalina patikslinti reikiamy klausimy skai¢iy
skaléje. Kai visos skalés dispersija yra zenkliai didesné uz atskiry klausimy
dispersijy suma, reiskia atskiri klausimai tarpusavyje koreliuoja, t. y. atspindi
ta patj dalyka (Norusis, 2005);

2) neparametrinis chi kvadrato kriterijus — naudojant §j kriterijy buvo tikrinama
pozymiy nepriklausomumo prielaida ir nustatoma, ar pozymiai yra susij¢ tar-
pusavyje;

3) matuojamiems pagal intervaly skale kintamiesiems yra skai¢iuojamas Pirsono
koreliacijos (angl. Pearson s correlation) koeficientas.

Kadangi apie 97 proc. anketos klausimy ranginiai, jiems apdoroti pritaikyti nepa-
rametriniai statistikos metodai. Kaip aprasomosios statistikos objektai taikomas sver-
tinis vidurkis, standartinis nuokrypis. Gauti empirinio tyrimo duomenys, pirmiausia,
analizuoti ir tikrinti skai¢iuojant normuotus vidurkius.

Pagrindinés gauty duomeny analizés priemonés yra pozymiy dazniy lentelés, ku-
rios naudojamos pavaizduoti respondenty nominaliy pozymiy vertinimg ir nustatyti,
kokia dalis respondenty turéjo atitinkama pozymio verte. Rezultatai pateikti lentelése.

Organizacijos kiirybiSkumo valdymo bendrojo vertinimo metodika

Atlikus kiekybinj ir kokybinj tyrimus, bendras organizacijos kiirybisSkumo valdy-
mo vertinimas atliekamas tokia seka:

1. Kiekybinio tyrimo svertiniy vidurkiy normavimas. Remiantis kiekybinio ty-
rimo rezultaty apibendrinimais, jvertinama kiekviena kirybiskumo valdymo sritis —
kiekvieno organizacijos kiirybiskumo valdymo srities matmens (kurj atitinka kiekvie-
nas anketos klausimas) svertinis vidurkis normuojamas tam, kad buty galima atlikti
Iyginamgjq analize. Siekiant anketos klausimy kodavimo suvienodinimo, kurybisku-
mo valdymo sri¢iy palyginimui naudojamos normuoty vidurkiy reik§més balais (nuo
1 iki 100 baly), t. y. visos svertiniy vidurkiy reikSmés paverciamos 100 baly skalés
reikSmeémis.

2. Svorio koeficienty skaiciavimas remiantis kokybinio tyrimo rezultatais. Svorio
koeficientui nustatyti naudojamos kokybinio tyrimo matricy subkody suminés reiks-
més: interpretuojant ir konceptualizuojant kokybinio tyrimo duomenis, apskaiciuoja-
mos kiekvienos kiirybiskumo valdymo srities (temos) subkody suminés reikSmés. Tai
rodo kiekvienos kiirybisSkumo valdymo srities svarbumo lygj, t. y. respondentai Sias
temy kategorijas ir jy subkodus i$skyré kaip aktualias. Po to kiekvienos kiirybiskumo
valdymo srities (temos) subkody suma dalijama i§ maksimalios subkody sumos vie-
noje temoje. Supaprastinta skaic¢iavimo formul¢ yra:
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S =SUB,/SUB, 3)

kur:
S, —i temos (kurybiSkumo valdymo srities) svorio koeficientas;
SUB, — i temos (kurybiskumo valdymo srities) subkody suminé reikSme;
SUB, . —maksimali temos (kiirybiSkumo valdymo srities) subkody suming reikSme.

Pavyzdziui, personalo kiirybiskumo valdymo tema turi maksimaly subkody skai-
¢iy — 31 subkoda. Vadinasi, visy kity temy subkody sumos dalijamos i§ 31 (14/31;
31/31; 19/31 ir t. t.). Tai leidzia suranguoti organizacijos kiirybiskumo valdymo sri¢iy
reik§mes (svarbumo arba svorio mazgjimo tvarka) (zr. 58, 59 lent.).

Toks svorio koeficienty nustatymo biidas yra objektyvesnis, ir reiskia, patikimes-
nis, nes paremtas tyrimo dalyviy (eksperty) giluminio interviu rezultatais, o ne daznai
taikomu eksperty subjektyviy vertinimy metodu, kuomet vertintojai subjektyviai nu-
rodo tiriamy veiksniy svorius.

3. Proporcijy koeficienty skaiiavimas remiantis kiekybinio tyrimo metodo
struktiira. Siekiant atlikti bendra organizacijos kiirybiskumo valdymo vertinima,
svarbu nustatyti proporcijy koeficientus kirybiskumo valdymo sriciy sgrysio atzvil-
giu. Kadangi organizacijos kirybisSkumo valdymo sritys turi skirtingg matmeny ir
anketoje pateikty klausimy skaiciy, apskaiciuojami kiekvienos srities proporcijy koe-
ficientai. Skai¢iavimo formulé yra:

P.=(MK,_ / MK,)/i )

kur:
P, —kirybiSkumo valdymo i srities proporcijy koeficientas;
MK, — kurybiSkumo valdymo i srities matmeny subklausimy suming reikSme;
MK — maksimali kurybiSkumo valdymo i srities matmeny subklausimy suminé
reikSmeé;
i - kiirybiskumo valdymo sri¢iy skaicius (t. y. 6).

Pavyzdziui, maksimaly anketos klausimy (subklausimy) skaiciy turi personalo kii-
rybiskumo valdymo sritis — 73 subklausimai. Sia maksimalig subklausimy suming
reikSme¢ daliname i§ kiekvienos kiirybiSkumo valdymo srities subklausimy suminiy
reikSmiy (73/20; 73/73; 73/3 ir t. t.). Po to, gautus rezultatus daliname i$ 6 (kadangi
toks yra organizacijos kirybiskumo valdymo sri¢iy skai¢ius) (zr. 60 lent.).

4. Organizacijos kirybiskumo valdymo vidutiné reikSmé arba lygis. Bendram or-
ganizacijos kurybiskumo valdymo lygiui nustatyti apskaiciuojamas visy kiirybiskumo
valdymo sri¢iy rodikliy (normuoty vidurkiy, svorio koeficienty, proporcijy koeficien-
ty) sandaugy vidurkis (zr. 61 lent.) pagal tokia formule:
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OKV = ((X,*S,* P) + (X,*S,* P) + ... + (X.*S,* P)) /i )

kur:
OKV — organizacijos kiirybiskumo valdymo lygis (vidutiné reikSmé);
X, X —kurybiSkumo valdymo i srities normuotas vidurkis;
S, S, — kurybiSkumo valdymo i srities svorio koeficientas;
P, P, — kirybiskumo valdymo i srities proporcijy koeficientas;
i - kiirybisSkumo valdymo sric¢iy skaicius (t. y. 6).

Apdorojant gautus empirinio tyrimo duomenis ir abstrahuojant iSvadas, epistemo-
loginiu (pazintiniu) pozitiriu laikomasi pozityvistinés nuostatos, t. y. nuostatos, kad
gautos zinios yra objektyvios ir aiskios, vercia laikytis stebétojo vaidmens ir iSvengti
fenomenologiniy interpretacijy.
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111.

Organizacijos kiirybiSkumo valdymo
intelektinio kapitalo pagrindu empirinis tyrimas

Visas darbo empirinis tyrimas susieja tokias pagrindines dalis — organizacijos k-
rybiskumo valdymo Zmogiskojo, organizacinio ir santykiy kapitaly pagrindu tyrimai;
ju pagrindu organizacijos kiirybiskumo valdymo lygio nustatymas ir tobulinimo kryp-
¢iy identifikavimas. Sio integruoto empirinio tyrimo rezultatus susieja kokybiniu ir
kiekybiniu metodais gauti rezultatai.

Toliau (zr. 3.1., 3.2., 3.3. poskyrius) rezultatai detalizuojami kokybinio tyrimo su-
bmatricose, kiekybinio tyrimo lentelése ir aprasomi placiau. 3.4. poskyryje pateikti
organizacijos kiirybiskumo valdymo grindziant intelektiniu kapitalu vertinimo rezul-
tatai (kiirybiskumo valdymo vidutiné reik§mé), organizacijos kiirybiskumo valdymo
i8skirti privalumai ir triikumai bei tobulinimo kryptys.

3.1. Organizacijos kiirybiSkumo valdymo
zmogiskojo kapitalo pagrindu tyrimas

Analizuojant organizacijos kiirybiSkumo valdyma zmogiskojo kapitalo pagrindu
i8skirti du rysiai (temos), atitinkantys konceptualiame teoriniame modelyje pateiktas
organizacijos kiirybiskumo valdymo sritis — kirybiskas lyderiavimas ir personalo kiiry-
biskumo valdymas. I$ viso iSskirtos keturios kategorijos: lyderiy (vadovy) kirybiskumo
pozymiai; personalo kiirybiSkumo pozymiai; kiirybiSkumo motyvavimas; ktirybisku-
mo mokymas, mokymasis, persimokymas, kiirybiniy jgiidziy formavimas (Zr. 22 lent.).
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22 lentelé. Organizacijos kiirybiskumo valdymo Zmogiskojo kapitalo pagrindu tyrimo matrica

RySiai (temos) Kategorijos Kodai
1. Karybiskas | 1.1. Lyderiy (vadovy) Savybeés, formuojancios bendrasias
lyderiavimas kiirybisSkumo pozymiai kompetencijas
Savybés, formuojancios strategines
kompetencijas
2.1. Personalo kiirybiskumo | Savybés, formuojancios bendrasias
2. Personalo pozymiai kompetencijas
kirybiskumo Savybés, formuojancios strategines
valdymas kompetencijas
2.2. Karybiskumo Vidinis motyvavimas
motyvavimas ISorinis motyvavimas
Sunkumai / trikumai
2.3. Kiirybiskumo mokymas(- | Mokymai
is), persimokymas, kiirybiniy | Persimokymas
igtdziy formavimas Kirybiniy jgiidziy formavimas

Toliau detaliai aptariami tyrimo rezultatai.

1. Kirybiskas lyderiavimas

Tyrimas atskleidé, kad vadovaujamasias pareigas uzimantys darbuotojai stokoja
savybiy, formuojanciy bendrasias kiirybisko lyderio kompetencijas (Zr. 23 lent.). Ka-
rybisko lyderiavimo tyrimo submatricoje pateiktas i§skirty subkody palyginimas su
teoriniame kiirybisko lyderio savybiy modelyje (Zr. 11 pav.) nurodyty savybiy sarasu.

I8 23-Cios lentelés matyti, jog tarp savybiy, formuojanciy strategines (aukstesnio
lygmens) kompetencijas, atskleistos visos kompetencijos, iSskyrus saviorganizavimg,
taciau truksta tokiy bendrasias kompetencijas formuojanciy savybiy, kaip komunika-
bilumas, suinteresuotumas, motyvacija ir nesaliskumas. Tirtoje organizacijoje egzis-
tuoja skirtingy valdymo lygmeny komandy lyderiy pozicijos, kuomet vadovai atsa-
kingi uz tam tikra sritj (papildomai zr. Priedas 7):

<Komandy lyderiai> yra atsakingi uz kazkokiq tai sritj. Kaip vadovai srities. Jeigu kal-
bant apie Apskaitos skyriy, bus atsakingas kazkas, bus atsakingas uz visas finansines opera-
cijas, susijusias su pirkéjais, kiti — su tiekéjais. (R6: 187-189)

Lyderio ir organizatoriaus gabumams taip pat galima priskirti patirties uzsienio
versle turéjima: Esu 17 mety pragyvenes ir dirbes uzsienyje, todél dabar viskq isversti

Nagrinéjant savybes, formuojancias strategines kompetencijas, identifikuota kury-
biskumo savybé (subkodai: kirybiskumas, intuicijos pasitelkimas darbinéje veikloje,
idéjy generavimas, empatija, jvairiapusé asmenybé), (papildomai Zr. Priedas 7):

... J vertybes gali jdéti iniciatyvq, jinai pas mus yra. (R13:293)

112



III. Organizacijos kurybiskumo valdymo intelektinio kapitalo pagrindu empirinis tyrimas

23 lentelé. Kurybisko lyderiavimo tyrimo submatrica

Kategorijos Kodai Teorinis modelis* Subkodai
Lyderio ir Komandy lyderiai (7eam ‘s
Savvbé organizatoriaus leaders)
avybes, gabumai Patirtis uZsienio versle
formuojancios PP
. Komunikabilumas -
bendrgsias ;
.. Suinteresuotumas -
kompetencijas —
Motyvacija -
Nesaliskumas -
Iniciatyvumas Iniciatyvumas
11, Lyderi Saviorganizavimas -
- Lydeny Karybiskumas Kirybiskumas
(vadovy) T T T
Y Intuicijos pasitelkimas darbinéje
kiirybiskumo qq
... veikloje
pozymiai = .
Savybeés, Idéjy generavimas
formuojancios Empatija
strategines Ivairiapusé asmenybé
kompetencijas | NovatoriSkumas Naujoviy nebijojimas
Pokyc¢iy priémimas
Ryztingumas Atsakomybé
Pasitikéjimas
Aukstas mokymosi Nuolatinis tobuléjimas
laipsnis Talenty rodiklis
Bendra subkody suma: 14
* zr. 11 pav.

... kuriame savo kompetencijy rémuose. (R3: 118)

Man kilo ta mintis spontaniskai, kad mes turime tq bédg. (R5: 351)

Visada buvo taip, kad vadovas turi nelimituotg darbo dieng. Jis visqlaik galvoja. <...>

Kartais gerai léktuve — skrendi ir mgstai, kur ramu, niekas netrukdo. (R2: 368-370) As daz-

niausiai planuoju naktimis. <...> Priklauso nuo krivio. Jeigu daug visko susikaupia, tada

taip, reikia dazniau pagalvoti. (R2: 374; 376)

Valdymo procese naudojamas ir loginis, ir misrusis (loginis ir intuityvusis) masty-
mo budai (papildomai zr. Priedas 7):
<...> yra sudétingesni sprendimai, kur simuliavimas pasekmiy vienos ar kitos opcijos, jos

ganétinai sudétingos yra. Tai kazkokio matematinio metodo néra, bet loginé dedukcija arba

maziausios zalos principas, jeigu aiskiai kristalizuojasi didziausia nauda, as vadinu tai pa-

prastu sprendimu. Bet dazniausiai biuna ganétinai apylygés alternatyvos. Su tam tikru rizikos
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portfeliu, tiri vieng, tiri kitg, ir kartais ten trijy opcijy... ten néra aiskaus nugalétojo, tai kartais
biina vertybinis. Pagal vertybes. (R13: 170-176)

Pagrindinis vaidmuo Siuolaiking¢je pasaulin¢je ekonominéje sistemoje atitenka
verslininko novatoriaus tipui. Toks novatoriskas verslininkas, vadybininkas, lyderis
yra genialus naujy rinkos poreikiy, technologijy, prekiy, gamybos Saky atradéjas (Vo-
robjeva, 2007). Jei lyderiy uzdaviniai yra dinamiski, ambicingi ir naujoviski, ir jeigu
jie demonstruoja aktyvy pozilrj ir geb&jima reaguoti j pokycius, tai gali padéti orga-
nizacijai buti kiirybiskai, atsinaujinti ir sékmingai veikti (Wang ir kt., 2010; Maric,
2017). Nagrinéjamos organizacijos vadovams budingas novatoriSkumas (subkodai:
naujoviy nebijojimas, pokyciy priémimas):

AS sutikau, sakau: Mes pabandom! (R5: 496)

... ir valdymo principai turéty kazkaip keistis. | kokj modelj — sunku pasakyti, bet suvokiu,
kad visi tradiciniai, kad hierarchiniy tinkly ten turéty mazeti. (R13: 340-341)

Tokiai savybei kaip ryztingumas i$skirti du subkodai — atsakomybé ir pasitikéjimas:

T — Ar patinka priimti atsakomybe?
R2 — Turbit, taip! (R2: 357-358)

... as$ labai patyres specialistas, ir as esu tas zmogus, kuris priima sprendimus ir atsako-
mybe. AS Zinau, kq daryti ir kaip. Todél kuriame savo kompetencijy rémuose. (R3: 116—118)
Patirtis, issilavinimas... (R3: 119)

Vertinant tokig kiirybisko lyderiavimo savybe kaip aukstas mokymosi laipsnis, identifi-
kuoti Sie subkodai — nuolatinis tobuléjimas ir R. Florida’os (2014) talenty rodiklis:

Continuous improvement dvasia yra pas mus, mes visq laikq patikriname, kq mes darém
vakar teisingai, gal galime daryti geriau, greiciau, lengviau. Jeigu organizacija gyvena tokia
dvasia, jinai suras biidg prisitaikyti prie keiciancios aplinkos. (R13: 294-296)

Mano moksliné veikla baigési daugmaz 1987 metais. Studijavau aspirantiiroje <dokto-
rantiuroje>, taciau dél uzimtumo darbe teko mokslus mesti. <T — Apie kq Jis raséte darbg?>
Vandens transporto eksploatavimas. (R3: 1-4)

Mano magistrinio darbo tema yra Inovacijos. (R5: 359)

Atlikus kiekybinj tyrimg nustatyta, kad suinteresuotumas yra aiskiai pirmaujanti
vadovy savybé (jy pavaldiniy nuomone), nedaug atsilieka komunikabilumas, tuo tarpu
skatintojo gabumai, nesaliSkumas, detalumas ir originalumas yra maziausiai budin-
giausios savybés (Zr. 24 lent.):
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24 lentelé. Savybiy, formuojanéiy kiirybiska lyderiavima, vertinimas

Savybés
Formuojancios bendrgsias kompetencijas

Vidurkis*

Lyderio gabumai 2,29

Organizatoriaus gabumai 2,34
Komunikabilumas 2,50
Suinteresuotumas 2,63

Skatintojo gabumai (motyvacija) 2,05

NesaliSkumas 2,08

Formuojancios strategines kompetencijas

Iniciatyvumas 2,29

Saviorganizavimas 2,26

RyZtingumas 2,32

Aukstas mokymosi laipsnis 2,32

Soc. samoningumas (gebéjimas pazvelgti | situacijq kity Zmoniy akimis) 2,05

Originalumas 2,03

Lankstumas 2,08

Detalumas (matyti detales) 2,03

Smalsumas 2,11

Kirybinis poZitiris j profesija 2,16

Humoro jausmas 2,24

Empatija (emocingumas, gebéjimas uZjausti) 2,08

Intuicija 2,11

Vaizduoté 2,16

* kur: 3 — labai buidinga“, 2 — ,,vidutini$kai bidinga“, 1 — ,,beveik nebtuidinga“,
0 — ,,visiskai nebtidinga“.

Taip pat matyti, kad savybés, formuojancios bendrgsias kompetencijas, darbuoto-
jy nuomone, vadovams yra labiau biidingos nei savybés, formuojancios strategines
kompetencijas (zr. 25 lent.).

25 lentelé. Savybiy, formuojanciy kiirybiska lyderiavima, bendras vertinimas

Kiirybisko lyderiavimo savybés Vidurkis*
Savybés, formuojancios bendrasias kompetencijas 2,316
Savybés, formuojancios strategines kompetencijas 2,158

Bendras jvertis vidutiné reiksmé): 2,237
Nuokrypis: 0,11

* kur: 3 — , labai biidinga“, 2 — vidutiniskai budinga®, 1 — ,,beveik nebiidinga“,
0 — ,,visiskai nebtidinga“.
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Lyginant poZiiirj | savybes, suteikiancias bendrgsias kompetencijas, nustatyta, kad
vadovai kur kas labiau nei darbuotojai jiems sau priskiria lyderio, organizatoriaus
bei skatintojo sugebéjimus. Ir tik vadovy komunikabiluma darbuotojai vertina geriau,
negu patys vadovai (tac¢iau vertinimy skirtumas néra zenklus) (zr. Priedas 2, 1 pav.).

Lyginant strateginiy kompetencijy grupés savybiy vertinima, paaiskejo, kad tik
vadovo detalumg darbuotojai vertina labiau nei patys vadovai, tuo tarpu visais ki-
tais strateginiy kompetencijy grupés savybiy aspektais vadovy saves vertinimas yra
aukstesnis, negu juos vertina pavaldiniai (zr. Priedas 2, 2 pav.). DidzZiausias jveréiy
atotriikis yra tokiy kompetencijy, kaip socialinis sgmoningumas, kiirybinis poZiiris j
profesijq, empatija, vaizduoté ir smalsumas.

2. Personalo kiirybiSkumo valdymas

Analizuojant personalo kiirybiskumo valdymo sritj, i§skirtos trys kategorijos: per-
sonalo kiirybiskumo pozymiai (potencialas); kiirybiSkumo motyvavimas; kiirybisku-
mo mokymas, mokymasis ir persimokymas, kiirybiniy jgiidziy formavimas. Sioms
kategorijoms priskiriami astuoni kodai (zr. 26 lent.):

Toliau detaliai apraSomi tyrimo rezultatai personalo kiirybiskumo valdymo kon-
tekste.

2.1. Personalo kiirybiSkumo poZymiai (potencialas)

Organizacijos darbuotojy, neuzimanciy vadovaujamyjy pareigy, asmeniniy savybiy
sivertinimas leidzia nustatyti, jy nuomone, silpnasias vietas asmenybiniame kontekste. Re-
alizuojant personalo kiirybiskumo valdyma $i informacija naudinga formuojant mokymo
bei motyvavimo programas. Vertinant personalo (pavaldiniy) asmenybines savybes, for-
muojancias bendrgsias kompetencijas, kokybinio tyrimo metu nustatyta, kad darbuotojams
yra biidingas ambicingumas ir pozityvus poziiris j darbing veiklg (zr. 27 lent.):

... ir noras kazko siekti. <T — Ambicingumas?> Taip. Jeigu tu nejpareigotas, t. y. visi su-
pranta, kad tokiame versle pardavimy nepadidinsi dvigubai. Bet visgi, gali uzsibrézti tikslg,
pasistengti, susikaupti, pagalvoti, kaip tu gali tai padaryti, priimti nors kazkokius sprendimus,
kaip tu gali tai padaryti. (R4: 244-248)

Tarp savybiy, formuojanciy strategines personalo kompetencijas, iSryskéjo inicia-
tyvumas, savarankiskumas ir kiirybiskumas (papildomai zr. Priedas 7):

... ten dalyvavo savanoriai (R13: 119) ... jie mielai imasi (R13: 120)

AS vienu momentu turéjau uzdengti pavadavimg, <...> tai kadangi Siek tiek per daug darby,
ir as on dave bases niekaip negaléjau kontroliuoti Sio padalinio, Zmonés kuo puikiausiai gali

tvarkytis su tuo, kq jie daro, kazkokiy gairiy ir judéjimo i priekj visiem reikia. (R13: 62—64)

Tyrimas atskleidé darbuotojui biitiny savybiy (noras mokytis, nuolatinis tobuléji-
mas, imlumas naujovéms) poreikj organizacijos atzvilgiu:
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26 lentelé. Personalo kiirybiskumo valdymo tyrimo matrica

Rysiai (temos)

Kategorijos

Kodai

2. Personalo
kiirybiskumo
valdymas

2.1. Personalo kiirybiskumo
pozymiai (potencialas)

Savybés, formuojancios bendrgsias
kompetencijas

Savybés, formuojancios strategines
kompetencijas

2.2. Kurybiskumo motyvavimas

Vidinis motyvavimas

ISorinis motyvavimas

ktrybiniy jgiidziy formavimas

Sunkumai/trikumai
2.3. Kirybiskumo mokymas, Mokymai
mokymasis ir persimokymas, Persimokymas

Kirybiniy jguidziy formavimas

Bendra subkody suma: 31

27 lentelé. Personalo kiirybiSkumo pozymiy tyrimo submatrica

Kategorijos

Kodai

Subkodai

2.1. Personalo

Savybés, formuojancios

Ambicingumas

bendrasias kompetencijas | Pozityvus (teigiamas) poziiiris j darbine veikla

kﬁrybi§kgrp0 . L. Iniciatyvumas
pozymiai Savybés, formuojancios Savarankiskumas
ines k ij -
strategines kompetencijas Kiirybiskumas
Subkody suma: 5

Todél pirmiau reikalingas teisingas pozitiris, noras mokytis, tobuléti, nebiiti uzsiciklinusiu

praeity: ,,O mes anoj jmonéje darém taip“... (R5: 20-21) <...>... kad bity imlis naujovéms,

ir priimty tas naujoves tikrai geranoriskai, su noru. ,, Taip, iSbandom, o po to pamatysim re-

zultatq, tada spresim. (R5: 27-28) <..>... jeigu tu nejudesi, neprogresuosi, reiskia, tu stovi

vietoje. (R5: 31)

Vertinant personalo, neuzimancio vadovaujamyjy pareigy, saves vertinimo rodi-
klius, kiekybinio tyrimo rezultatai rodo, kad labiausiai tarp savybiy, formuojanciy
bendrasias kompetencijas, pavaldiniai i§skyré suinteresuotumq ir komunikabilumg
kaip jiems budingus. Tuo tarpu organizatoriaus ir lyderio savybiy savyje jie mato
maziausiai (reciausiai). Tarp strateginiy kiirybingo lyderio savybiy pavaldiniai iSskyré
smalsumq ir empatijg kaip labiausiai sau biidingas, tuo tarpu originalumo, iniciatyvu-
mo ir ryztingumo savyje darbuotojai mato maziausiai (reCiausiai) (Zr. 28 lent.)
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28 lentelé. Savybiy, formuojanciy kiirybiska lyderiavima, pavaldiniy jsivertinimas

Savybés
1. Formuojancios bendrgsias kompetencijas:
Lyderio gabumai 1,816

Vidurkis*

Organizatoriaus gabumai 2,158
Komunikabilumas 2,316
Suinteresuotumas 2,368

Skatintojo gabumai (motyvacija) 2,079
NesaliSkumas 2,079

2. Formuojancios strategines kompetencijas

Iniciatyvumas 2,05

Saviorganizavimas 2,21

RyZtingumas 2,08

Aukstas mokymosi laipsnis 2,21

Soc. samoningumas (gebéjimas paZvelgti j situacijq kity Zmoniy akimis) 2,29

Originalumas 2,05
Lankstumas 2,29
Detalumas (matyti detales) 2,26

Smalsumas 2,39

Kiirybinis poziiiris | profesija 2,11

Humoro jausmas 2,26

Empatija (emocingumas, gebéjimas uZjausti) 2,32

Intuicija 2,29
Vaizduoté 2,26

* kur: 3 — ,labai budinga®, 2 — vidutiniskai budinga®, 1 — ,,beveik nebuidinga®,
0 — ,,visiskai nebudinga“.

Taip pat matyti, kad savybés, formuojancios bendrgsias kompetencijas, darbuotojy
nuomone, jiems patiems yra labiau biidingos nei savybés, formuojancios strategines
kompetencijas, nors skirtumas néra zymus (zr. 29 lent.).

29 lentelé. Savybiy, formuojanciy kiirybiska lyderiavima, pavaldiniy jsivertinimas

Kiirybisko lyderiavimo savybés Vidurkis*
Savybés, formuojancios bendrasias kompetencijas 2,136
Savybés, formuojancios strategines kompetencijas 2,22

Bendras jvertis: 2,178
Nuokrypis: 0,059

* kur: 3 — labai buidinga®, 2 — vidutiniskai buidinga®, 1 —,,beveik nebiidinga“,
0 — ,,visiskai nebudinga“.

R. Eales’o-White’o (2004) teigimu, rasti tinkamus Zmones yra pagrindinis tikslas
plétojant kuirybiskumo kultiirg darbo vietoje. Empirinis tyrimas atskleidé, jog organi-
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zacija siekia pritraukti, motyvuoti ambicingus darbuotojus; jdarbina tuos, kurie turi ly-
derio savybes. Personalo valdymo politikoje Grupé turi lyderiy ,, auginimo * praktikq.

2.2. Personalo kiirybiSkumo motyvavimas

Tiriant organizacijos kirybiskumo motyvavimo aspekta isskirti trys kodai — tai
vidinis bei iSorinis motyvavimas ir sunkumai, susij¢ su darbuotojy skatinimu. Tyrimo
rezultatai rodo, kad organizacijoje naudojamas platus iSorinio motyvavimo priemoniy
spektras. Be to, identifikuoti sunkumai, su kuriais susiduria organizacijos vadovybé
motyvuodama savo darbuotojus (zr. 30 lent.).

Kodas: Vidinis motyvavimas. Kokybinio tyrimo rezultatai rodo, kad tokie vidiniai
motyvai, kaip iniciatyvumas, pasitenkinimas darbu ir pagarba sau (saves vertinimas), daro
jtaka organizacijos darbuotojy veiklai (zr. Priedas 8). Nustatyta, jog patys darbuotojai yra
iniciatyvus, bet jiems reikia didesnio paskatinimo, nes viskas ,,uzgeso* (R6). Pagarba sau,
saves jvertinimas vienas i$ veiksniy, motyvuojanc¢iy organizacijos darbuotojy.

30 lentelé. Personalo kiirybiskumo motyvavimo submatrica

Kodai Teorinis modelis* Subkodai
Kompetencija (,, as galiu, gebu*) -
Apsisprendimas (,, turiu tai padaryti) |-
Suinteresuotumas Iniciatyvumas
Bendravimas -
S Dalyvavimas atliekant uzduotis -
Vidinis o
motyvavimas (bendradarbiavimas) ' -
Malonumas Pasitenkinimas darbu
(moralinis pasitenkinimas)
Smalsumas -
Savirealizacija Pagarba sau, saves vertinimas
Galimybé tobuléti -
Konkurencija Apdovanojimai, pripazinimas
Ivertinimas (,, Mety lyderis “,
Pripazinimas ., Talenty grupé”)
Prestizas
Pinigai / kitos materialios paskatos Pinigai (atlygis)
Neformaliis darbuotojy susitikimai Vakaréliai, Sventés
ISorinis (vakaréliai ir pan.) (Team building)
motyvavimas | Kity asmeny apribojimas (suvarzymas) |-
Lankstus darbo grafikas -
ISvykos i uzsienj -
- Geros darbo salygos
Pasitenkinimas darboviete
Galimyb¢ dirbti nuotoliniu budu
Mokymai
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Kodai Teorinis modelis* Subkodai

- Aistros darbui paieska

Vadovy abejingumas jmonés

veikla (susirinkimai)

Sunkumai/ Triksta iSoriniy motyvavimo
triikumai priemoniy kaip jrankio vadovams

Neproporcingas darbo apimciy

ir pajamy paskirstymas tarp

valstybiy padaliniy

Subkody suma: 14

* zr. Anketa (Priedas 1)

Atlikus kiekybinj tyrima matyti, kad tarp vidiniy veiksniy darbuotojus dirbti la-
biausiai motyvuoja savirealizacija ir galimybé tobuléti, tuo tarpu apsisprendimas yra
maziausiai motyvuojantis veiksnys (zr. 31 lent.).

31 lentelé. Vidinés motyvacijos vertinimas

Vidiniai motyvai Vidurkis*
Kompetencija (,,as galiu, gebu*) 7,05
Apsisprendimas (,,furiu tai padaryti*) 5,63

Suinteresuotumas 7,29

Bendravimas 7,26

Dalyvavimas atliekant uZduotis (bendradarbiavimas) 6,32
Malonumas (moralinis pasitenkinimas) 6,89

Smalsumas 6,26

Savirealizacija 7,82

Galimybé tobuléti 7,45

* kur: 9 — , labiausiai motyvuojantis veiksnys®, 1 —, ;maziausiai motyvuojantis veiksnys*

Atlikus Iyginamgjq vidinés motyvacijos analize, nustatyta, kad darbuotojus dirbti
labiau motyvuoja savirealizacija, galimybé tobuléti, suinteresuotumas ir bendravi-
mas. MaZziausiai motyvuoja apsisprendimas. Tuo tarpu, vadovus labiausiai motyvuoja
dirbti galimybé tobuléti, malonumo jausmas ir savirealizacija, o apsisprendimas dirbti
ir smalsumas skatina maziausiai (Zr. Priedas 3, 1 pav.).

Kodas: ISorinis motyvavimas. Tarp isoriniy motyvy darbuotojus skatina piniginis
atlygis, pripazinimas (apdovanojimai), vakaréliai (Sventés), geros darbo salygos, pasi-
tenkinimas darboviete, galimybé¢ dirbti nuotoliniu biidu ir mokymai:

... tu dirbi — tau moka. Tai 99 proc. bet kurios motyvacijos. (R4: 233)
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Vienas i$ kiirybiskumo skatinimo biidy (be atlygio ir bausmiy) yra vaidmens mo-
deliy (angl. role models) taikymas (Bagdzitiniené, Zukauskaité, 2012; Filstad, 2004).

Tiriamos organizacijos praktikoje naudojamas vaidmens modelio taikymas — eg-
zistuoja ,,Mety vadovo™ apdovanojimai bei atrenkama ,,Talenty grupé“ (papildomai
zr. Priedas 8). Vaidmens modelio biidas tinka esant sunkioms problemoms ir nau-
dojamas vadovy per: 1) bendradarbiavimo skatinimg; 2) bendravimg per komanda.
Toks vadovy elgesys gali sustiprinti viding darbuotojy motyvacija, kompetencijas ir
kiirybinio mastymo jgiidzius (Amabile, 1998).

Nustatyta, kad darbuotojai, dalyvaudami susirinkimuose, jauciasi svarbis — tarsi
yra jmonés dalis (papildomai Zr. Priedas 9):

... yra Generalinis. Rytoj mes turésime ... meeting. Jis mums kazkq papasakos, kaip mes gy-
vensime toliau. <T — Kaip daznai tokie meeting ‘ai daromi?> Standartiskai kartg per pusmetj.
(R2: 70-73) Dazniausiai tam tikri pokyciai struktiiroje, tam tikri planai, kaip mes einame arba
neeiname j priekj, pusmecio ataskaita, finansiniai rezultatai. (R2: 75-76) Tai globaliai visoje
kompanijoje. Ir dazniausiai vykdoma kas vienodg laiko tarpg. (R2: 78-79) Tai gali biti loka-
liai ir globaliai. Todél yra toks specialus susirinkimas. (R2: 81-82) Kvieciami visi. (R2: 84)

Geros darbo sqlygos, kaip iSorinis skatinimo veiksnys, taip pat daro teigiama jtakg
organizacijai motyvuojant personalg (papildomai zr. Priedas 9):

... jeigu tu esi normalus Zzmogus, ne durnas, tu dirbi. Ir pats vargu ar iseisi is cia, todél kad
principe darbo sqlygos cia sqlyginai normalios. (R4: 230-231) Ten yra kiaulés koja stai tokia
<rodo dydj> ir vaisiy krepSelis. Ir ko dar tritksta? <juokiasi> Sia prasme cia irgi viskas nor-
maliai, viskas organizuota. (R4: 339-340) Cia darbo erdvés organizavimas normalus. Stovi
kavos aparatas, saldytuvas, mikrobangy krosnelé, kava, vanduo nemokamai, riesutéliai, per
kiekvienus pietus atneSamas vaisiy krepselis, kartais is denio atnesama, kaip dabar yra kiaulés
koja. Yra atskira virtuvélé. Sunku skystis. (R4: 351-354)

Yra organizuojami bendri vakaréliai, Sventés: ... ¢ia tai normalu. Team Building.
<...> Yra ir vasarinés sventés... (R4: 237-238)

Mokymai, kaip iSorinio motyvavimo veiksnys, taip pat prisideda prie organizaci-
jos zmogiskojo intelektinio kapitalo kiirimo (papildomai Zr. Priedas 9):

Ir visa tai pakankamai intensyviai, ir pakankamai kokybiskai. Dirbantys Zmonés — specia-
listai, pakankamai rimti psichologai, Zzmonés su konsaltingo patirtimi, tokia, kad pavydeési. Jie
moka nukreipti ten, kur yra sunkumai. Kaip tave vystyti ta kryptimi. <...> AS manau, kad tai
tikrai rimta investicija. Ir as esu dékinga Siai galimybei. (R9: 389-394)

Kiekybinio tyrimo rezultatai atskleidé, kad tarp iSoriniy skatinimo dirbti motyvy

labiausiai i$siskiria piniginis atlygis, lankstus darbo grafikas, jvertinimas, tuo tarpu
kity asmeny apribojimas daro maziausig jtakg (zr. 32 lent.).
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32 lentelé. I$orinés motyvacijos vertinimas

ISoriniai motyvai Vidurkis*
Konkurencija 4,16
Ivertinimas 7,11
PripaZinimas 7,03
Pinigai / kitos materialios paskatos 7,19
Neformaliis darbuotoju susitikimai (vakaréliai ir pan.) 422
Kity asmenu apribojimas (suvariymas) 2,03
Prestizas 4,62
Lankstus darbo grafikas 7,16
ISvykos j uZsienj 6.51

* kur: 9 — , labiausiai motyvuojantis veiksnys®, 1 —, maziausiai motyvuojantis veiksnys*

Lyginant vadovy ir pavaldiniy iSorinés motyvacijos veiksnius, matyti, jog vadovus
labiau skatina dirbti jvertinimas, pripazinimas ir pinigai (kitos materialios paskatos).
Pavaldiniai irgi labiau vertina pinigus (kitas materialias paskatas), lanksty darbo gra-
fikq ir jvertinimg, o maziausiai vertina tokius skatinimo veiksnius kaip kity asmeny
apribojimq ir konkurencijg (zr. Priedas 3, 1 pav.). Kiekybinio tyrimo rezultatai atsklei-
dé, kad apskritai organizacijos darbuotojus labiau skatina dirbti vidiniai, nei iSoriniai
motyvai (zr. 33 lent.).

33 lentelé. Organizacijos darbuotojy motyvacijos vertinimas

Motyvy grupés Vidurkis*
Vidiniai motyvai dirbti 6,937
ISoriniai motyvai dirbti 5,559
Bendras jvertis (vidutiné reiksmé): 6,248
Nuokrypis: 0,974

* kur: 9 — , labiausiai motyvuojantis veiksnys®, 1 — , maziausiai motyvuojantis veiksnys*

Personalo kiirybiskumo skatinimo daZnis. Kiekybinio tyrimo rezultatai rodo, kad
dazniausiai vadovybé darbuotojus skatina uz iniciatyvg ir naujy idéjy siillymg, tuo
tarpu technologijy ir valdymo procesy tobulinimas skatinamas reciausiai (zr. 34 lent.).

Nustatyta, kad daugeliu atveju labiau skatinami uz kiirybiskumq jauciasi vadovai,
nei darbuotojai, neturintys pavaldiniy (nesantys vadovais). Vadovy nuomone, daz-
niausiai jie yra skatinami uz naujy idéjy siiilymgq, iniciatyvq, projekty kiirima (plétoji-
mg), valdymo procesy tobulinimg. Pavaldiniy, kaip ir vadovy, nuomone, dazniausiai
jie yra motyvuojami uz iniciatyvg, naujy ideéjy siiilymq. Tik uz valdymo procesy to-
bulinimg ir papildomg mokymagsi (didziausias jvercio atotriikis) darbuotojai jauciasi
labiau skatinami nei vadovai (Zr. Priedas 4, 1 pav.).
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34 lentelé. Personalo kiirybiskumo skatinimo daznis

Darby / iniciatyvy rasys Vidurkis*
Naujy idéju silymas 3,97
Iniciatyva 4,03
Projekto kiirimas ir (arba) plétojimas 3,84
Papildomas mokymasis 3,84
Bendradarbiavimo rySiy kiirimas su potencialiais klientais, partneriais 3,47
ir pan.
Darbo salygy tobulinimas 3,82
Produkcijos tobulinimas 3,50
Technologijos tobulinimas 3,03
Valdymo procesy tobulinimas 3,32
Bendras jvertis (vidutiné reik§mé): 3,65
Nuokrypis: 0,334

* kur: 6 — ,,visada skatinama®, 5 — ,,daznai*, 4 — ,,vidutiniskai, 3 —

1 —,,to nedarau*

,retai”, 2 — niekada“,

Motyvai, skatinantys dirbti papildomai. Analizuojant motyvus, skatinancius dirbti
papildoma darba, buvo skiriamos trys motyvy grupés: asmeniniai, grupiniai ir organi-
zaciniai. Tarp asmeniniy motyvy dirbti papildomai labiausiai skatina noras gauti di-
desnj atlyginimg, tuo tarpu moralinis pasitenkinimas ir didel¢ atsakomybé darbuoto-
jus skatina maziausiai. Analizuojant grupiniy motyvy, skatinanc¢iy dirbti papildomai,
grupe, paaiskejo, kad noras palengvinti kity darba maziausiai skatina dirbti papildo-
mai. Noras patobulinti paslaugas 1§ organizaciniy motyvy grupés labiausiai veikia
darbuotojus, tuo tarpu noras tobulinti valdymo procesus — maziausiai (Zr. 35 lent.).

35 lentelé. Motyvy, skatinanciy dirbti papildomai, vertinimas

Motyvai Vidurkis* Motyvai Vidurkis*

Asmeniniai. Grupiniai:

Noras pasilengvinti darba 2,08 Noras palengvinti kitu darba 1,50

Gauti didesnj atlyginima 2,47 Pagerinti darbo salygas 1,79

Moralinis pasitenkinimas 1,95 Padidinti darbo naSuma 1,79
Profesiné ambicija 2,13 Organizaciniai:

Didelé atsakomybé 1,82 Patobulinti paslaugas 2,03

Pomégis (idomus darbas) 2,18 Patobulinti technologija 1,71

Patobulinti valdymo procesus 1,66

Motyvy, skatinanciy dirbti papildomai, bendras jvertis (vidutiné reik§mé): 1,86

* kur: 3 — ,labai skatina“, 2 — ,,skatina®“, 1 — ,,beveik neskatina“, 0 — ,,visiSkai neskatina“
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Nustatyta, kad asmeniniai motyvai darbuotojus motyvuoja kur kas labiau, nei or-
ganizaciniai ar grupiniai (Zr. Priedas 4, 2 pav.). Lyginant grupés motyvus, skatinan-
Cius dirbti papildomai, tarp skirtingy darbuotojy grupiy, matyti, kad atlikti papildoma
darba vadovus labiausiai motyvuoja organizaciniai motyvai, o pavaldiniai dirbti pa-
pildomai mieliau sutinka dél asmeniniy motyvy (zr. Priedas 4, 2 pav.).

Kodas: Sunkumai (triikumai). Tiriant personalo kiirybiskumo motyvavimg ko-
kybinés analizés btdu, identifikuoti tokie sunkumai: iSoriniy motyvavimo priemo-
niy, kaip jrankio, vadovams trilkumas; dalies darbuotojy abejingumas jmonés veiklai
bei bandymas atrasti bidus pazadinti emocinj isitraukima (aistra dirbui):

... kad as turéciau daugiai motyvavimo instrumenty. <...> Jeigu zmogus siitlo, as turéciau kuo ji
apdovanoti ir... pavyzdziui, duoti 10 eury. Arba dar kazkq. <...> Biity paprasciau organizuoti zmo-
nes ir viskam anksciau pasakytam <klausimas apie motyvavimo veiksnius B.2.4.> (R2: 319-324)

Kokybinio tyrimo metu nustatyta, kad darbuotojy kiirybiskuma demotyvuoja ne-
proporcingas pajamy ir darbo apimciy paskirstymas tarp skirtingy valstybiy padali-
niy (papildomai zr. Priedas 10):

... Cia esminis klausimas, kas yra ,,veali situacija“. Todél kas Siandienai tai, kuo uzsiima...
t. y. finansinis rezultatas, kuris matomas Lietuviskos organizacijos ataskaitoje, klaipédietisko-

Je, — jis neatvaizduoja visy funkcijy, kurios vykdomos ofise. (R1: 226-229)

Apie 30 proc. administracijos darbuotojy neateina j susirinkimus, kuriuose prista-
toma organizacijos veikla:

Manau, kad apie 30 proc. nesiripina (R2: 91)

Cia pas mus visi yra ,, baltosios apykaklés . Néra ,,mélynyjy . Cia kiekvieng galima uzvar-
dinti kaip vadovq, kas sédi Siame pastate. Kiekvienas turi savo atsakomybés zong... (R2: 96-98)

... susije su personalo pritraukimu, ir su planavimu. Bet dabar kompanija susiduria su Siais
sunkumais, t. y. kaip uzimti pagrindines pozicijas. (R1: 15-17)

Emocinis jsitraukimas (aistra darbui). Vertinant darbuotojy emocinio jsitraukimo
atlikti atitinkamus darbus veiksnj, kiekybinio tyrimo buidu nustatyta, kad projektiné
veikla ir dalyvavimas mokymuose sukelia didZiausig respondenty emocinj jsitrauki-
ma, o kita veikla ir kasdieniai darbai maziausiai skatina dirbti (zr. 36 lent.).

36 lentelé. Emocinio jsitraukimo (aistros darbui) vertinimas

Darby riiys Vidurkis*
Kasdieniai darbai 3,74
Projektiné veikla 4,21
Darbas komandose 4,00
Dalyvavimas mokymuose 4,08
Dalyvavimas stazuotése 3,84
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Darby riisys Vidurkis*
Kita veikla 2,42
Bendras jvertis (vidutiné reiksmé). 3,715
Nuokrypis: 0,656

* kur: 5 balai — ,,stiprus emocinis jsitraukimas®, 4 — ,,vidutinis®, 3 — ,silpnas®,
2 — ,visiSkai néra emocinio jsitraukimo®, 1 — , ,tokio darbo neatliecku®.

Daugelio aspekty vadovy emocinis jsitraukimas yra mazesnis, nei darbuotojy. Tik
darbas komandose ir projektin¢ veikla labiau jtraukia dirbti vadovus, nei jy pavaldi-
nius (zr. Priedas 5, 1 pav.).

2.3. Kurybiskumo mokymas(-is), persimokymas ir kiirybiniy jgudZiy formavimas
Kitas i§ personalo kiirybiskumo valdymo aspekty apima kiirybiskumo mokyma(-
si), persimokyma bei kiirybiniy jgiidziy formavima (zr. 37 lent.).

37 lentelé. Kurybiskumo mokymo(-si), persimokymo
ir kiirybiniy jgiidziy formavimo submatrica

Kategorijos Kodai Subkodai
Personalo mokymy proceso valdymas
Mokymy politika

Mokymai (kiirybiskumo lavinimas)
Mokymai lyderiams

Mokymai ir | Mokymai konsultanty pagalba

2.3. Kiirybiskumo | persimokymas | Mokymai tiekéjy pagalba

mokymas(-is) ir Darbuotojo samda pagal ,,teisingg pozitrj*
persimokymas, (nebijojimas bandyti, rizikuoti)
kiirybiniy jgtdziy Persimokymas atsizvelgiant j iSorinés aplinkos
formavimas pokycius

Kirybiniy jgtidziy poreikis
Kurybiniy | Kiirybiniy jgidziy formavimas (Danija — Centrinis
igtdziy biuras)
formavimas | Karybiniy jgiidziy formavimas (Lyderiy ,,auginimas®)
Kirybiniy metody naudojimas
Subkody suma: 12

Kodas: Mokymai ir persimokymas

Tiriamos organizacijos personalo kiirybiskumo valdymo pozicija rodo, kad kei-
Ciasi poziiiris | darba, matosi peréjimas nuo instrumentinio prie Sventojo, sakralinio
kasdienio darbo supratimo:

Zmogus turi atrasti save, net ir pacioje organizacijoje. (R6: 57)

Nebereikia mums ty roboty viduje. Zmonés yra tam, kad jie mgstyty. (R6: 65-66)
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Biity nekorektiska, nelogiska riipintis asmeniniu personalo tobuléjimu nesant ge-
béjimui pasiekti bendros vizijos ir bendry intelektiniy modeliy, kurie galéty padéti
lokalius sprendimus priimantiems asmenims (Senge, 2006, 2014). Analizuojant per-
sonalo mokymy proceso valdyma kokybinio tyrimo biuidu nustatyta, kad organizaci-
joje egzistuoja mokymuy politika Grupés lygmenyje, o personalo mokymo procesas
vykdomas centralizuotu biidu (papildomai zr. Priedas 10). Mokymosi, asmeninio to-
buléjimo procese zmonés jgyja keleta pagrindiniy savybiy: jie turi ypatingg krypties
poziiirj (kryptingumo jausma), kurio pagrindu formuojasi jy vizija ir tikslai (Senge,
2006, 2014). Jie geba priimti pokycius, jiems budinga tyrinétojo dvasia, troskimas
tiksliau ir giliau suvokti pasaulj. Asmenybés ugdymas skatina atsakingesnj pozitirj |
darba. Tokie zmonés yra iniciatyvesni. Jie mokosi greiciau.

Tyrimo rezultatai rodo, kad organizacijoje naudojama tyrimo veikla (angl. action
research) metodika, apimanti mokslinj, kiirybinj ir patirtinj zinojimus. Tai tarpdalyki-
nio integravimo mechanizmas, kuris jungia ir teorines Zinias, ir technologine veikla,
ir socialinius kontekstus, ir kitas zinojimo, praktinés patirties atmainas, etinius ir este-
tinius poziiirius, kitas Siuolaikinio zinojimo formas (Augustinaitis, 2010):

... Dar — patirties pasidalinimas. Ne paprastai, o workshop. Visi suvaziuoja, susirenka.
Mes turime kruizing linijg. Ten vienos paros kelio. Ten tikras kruizinis laineris. Jie turi kruizinj
verslg. Uzperkq sale, atsiséda, plaukia. Kol plaukia, mokymai, Zaidimai, aptaria, kviecia kon-
sultantus, aisku. Ir savo skyrius ¢ia yra. (R4: 305-309)

Toks kiirybinis universalizavimas didina darbo jégos kiirybiskuma, iniciatyva ir
motyvacija, tobulina lyderystés ir sprendimy priémimo mechanizmus, jprasmina so-
cialinius ir ekonominius bei globaliuosius kontekstus veiklos ir vertybiy aspektu.

Taip pat atskirai yra vykdomi mokymai lyderiams: .. jie <lyderiai> turi savo mo-
kymus. Kad jie augina lyderius — tai taip. (R4: 321)

Tyrimo duomenimis, personalo kiirybisSkumo mokymo procesas vykdomas ir or-
ganizacijos iSorinés aplinkos suinteresuotyjy (tiekéjy, konsultanty) pagalba (papil-
domai zr. Priedas 10):

Mes su tiekéjais dirbdami, irgi gauname tam tikrg informacijq konsultacijy pagrindu. (R5: 296)

Nustatyta, kad mokymai, kuriuos realizavo konsultaciné organizacija, nepasitvir-
tino d¢l informacijos pateikimo ir priémimo trukdziy (zr. Priedas 11). Tokiu budu,
kaip pasekmeé, atsirado vidinio ugdymo konsultanto pozicija:

Nes, galbiit, buvo neiskalbéti (neisaiskinti) miisy litkesciai ir tai, kq jie gali duoti. Arba
atvirksciai: jy informacijos davimas, nesupratus auditorijos galimybiy priimti. Cia buvo labai
daug priezasciy. Dél ko mes priéjome prie savo vietinio darbuotojo kaip mokymy konsultanto.
Buvo nereikalingos informacijos davimas, arba kalbéjimas kitame lygyje. Ta pati termino-
logija. Jeigu pradési vien tik terminais sakyti, pasakys: , Eik tu...” Nebuvo pritaikyta prie
auditorijos. (R5: 288-292)
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Anot J. Antony’o (2016), kiirybiskumo ugdytojai néra tipiniai kiirybiSkumo moky-
tojai; jie leidzia maksimizuoti savo klientams jy natiiralias savybes dalyvaujant galiy
suteikimo procese. Jie nerekomenduoja taikyti konkrecius metodus klientui, bet tik
padeda kurti individualias problemy sprendimo taktikas (Jatkauskiené ir kt., 2008;
Lasocinska ir kt., 2016).

IStyrus personalo kiirybiskumo mokymy klausimg kiekybinio tyrimo biidu, nu-
statyta, kad daZniausiai vyksta kompetencijy tobulinimo ir darbo grupése mokymai
(kursai), o mokymai kiirybinio mgstymo jgiidziy gerinimo tematika vyksta reciausiai
(zr. 38 lent.).

38 lentelé. Personalo kiirybiskumo mokymy daznumas

Mokymu sritys Vidurkis*

Asmeninio kiirybinio potencialo atskleidimas ir (arba) didinimas 2,368
(savirealizacija, streso valdymas ir kt.)

Kiirybinio mastymo jgiidZiy gerinimas, kiirybiniy metody naudojimas 2,237

Kompetenciju tobulinimas, didinimas 2,895

Darbas grupése, komandose (santykiuy psichologija) 2,789

Bendras jvertis (vidutiné reik§mé): 2,572

Nuokrypis: 0,318

* kur: 6 — ,,dazniau, negu 6 kartus per metus®, 5 —,,5-6 kartus per metus®, 4 — ,,2—4 kartus
per metus, 3 —, karta per metus®, 2 —, re¢iau negu karta per metus®, 1 — ,,niekada“.

Darbuotojo samda pagal ,,teisingq poZiiiri“ (nebijojimas bandyti, rizikuoti):

AS asmeniSkai vadovaujuosi tokiu pozitriu: jgudziai jgidziais, bet, visy pirmiausia, zmo-
gy jdarbinam kaip asmenybe, o jgudzius galima iSmokyti. IS tikryjy, né vienas kolega buvo
idarbintas... tas vadinamasis Attitude (pozitiris, nuostata, pozicija). Teisingas poziiiris, o visq

kita mes galime ismokyti, kaip mes norime, kaip mums reikia. Nes jgudziai, ,, atsinesti * is kitos
imoneés, gali ne visai sutapti su tavo litkesciais, poreikiais. (R5: 11-15)

Persimokymas atsizvelgiant j iSorinés aplinkos pokycius:
Galbuit, yra kazkas, kg mes isvis turime nustoti daryti, ko isvis jau nebereikia daryti. (R1:
49-50)

Kodas: Kiirybiniy jgiidZiy formavimas

Kirybiniai jgtidziai kaip tarpdalykinio integravimo mechanizmas siekia praktiniy
tiksly — jungia ir teorines zinias, ir technologing veikla, ir socialinius kontekstus, ir
kitas zinojimo, praktinés patirties atmainas, etinius ir estetinius pozitrius, kitas Siuo-
laikinio zinojimo formas (Augustinaitis, 2010). Tyrimas atskleidé organizacijos kitry-
biniy jgidZiy poreikius, keliamus personalui — gebéjimas spresti nestandartines uz-
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duotis, saves, kaip asmenybés, savo srities, kaip profesionalo, atradimas, sgmoningas
dalyvavimas darbinéje, organizacijos veikloje:

... kartais reikia spresti nestandartines problemas, kurios reikalauja tam tikry veiksmy,
kazkq reikia sugalvoti, nuspresti. (R2: 10—-11)

Zmogus turi atrasti save, net ir pacioje organizacijoje. (R6: 57)

Nebereikia mums ty roboty viduje. Zmonés yra tam, kad jie mgstyty. (R6: 65-66)

Be to, vykdomos ,,lyderiy auginimo* programos, kurias galima priskirti prie per-
sonalo kiirybiniy jgiidziy formavimo proceso:

Tarp kitko, juos, mano manymu, keicia labai daznai. Kas neuzsisédéty vienoje vietoje. Be
to, meta j labai tolimas sritis. (R4: 321-323)

P. M. Senge’as (2006, 2014), dirbdamas su organizacijomis, padédamas jveikti ir
valdyti pokycius jose, iSskyré metanojos, kaip fundamentinio, transcendentinio peré-
jimo arba poky¢io, reik§minguma, nes perduodant gilig mokymo(-si) esmeg, reikalin-
gas pamatinis sgmonés pakitimas. ,,Adaptuotas mokymas‘ turi biiti papildytas ,,gene-
ruojan¢iu mokymu®, kuris didina kiirybinj zmogaus potenciala.

Kokybinio tyrimo rezultatai atskleide, kad nagrin¢jamoje organizacijoje naudoja-
ma ir praktikuojama darbo metu sgmoningumo metodika individualiame lygmenyje.
Taciau tai vykdoma tik uzsienio filiale (ne Lietuvoje) (zr. Priedas 11). Taigi galima
teigti, kad organizacijoje integruojamas generuojantis mokymas(-is).

Vertinant personalo savarankisko kiirybiskumo mokymosi aspektus nustatyta, kad
organizacijos darbuotojai dazniausiai mokosi praktiskai naudoti kiirybiskumo skatini-
mo metodus, tuo tarpu doméjimasis teoriniais pagrindais yra reciausias (zr. 39 lent.).

39 lentelé. Savarankisko kurybiskumo mokymasis

KiirybiSkumo mokymosi tipai Vidurkis*

Domiuosi kiirybiSkumo Klausimais teoriniu pagrindu — skaitau 0,395
atitinkama literatiira, lankau seminarus, mokymus ir pan.

Mokausi praktiskai naudoti kiirybiSkumo skatinimo metodus ir baidus, 0,579
t. y. integruoju teorines Zinias praktinéje veikloje

Nuolat naudoju individualius kiirybiSkumo skatinimo metodus ir biidus, 0,526
t. y. esu jgudes

Bendras jvertis (vidutiné reikSmé): 0,5
Nuokrypis: 0,095

*kur: 1 — taip*, 0 — ,,ne”.
Kokybinio tyrimo duomenimis, atsizvelgiant j kiirybiniy metody tipy lygius, indi-

vidualiame lygmenyje dazniausiai naudojamas proto Sturmo metodas (R2: 135; R2:
142-143); grupiniame lygmenyje — patirties dalinimasis.
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Practice principu pasidaliname kaip ir kas adaptave, kuris metodas yra tinkamiausias.
Tokio darbinés grupés principo aptarimo, pristatymo, parinkimo, vertinimo ,,tinka ar netinka
visiems “. (R6: 171-173)

Organizaciniame lygmenyje Lietuvos mastu naudota korporacijos ,,Diesel taiko-
ma procesy kokybés gerinimo metodologija, kurig galima traktuoti kaip vieng i§ k-
rybiniy metody (Zr. Priedas 11). Kita metodika, skatinanti kiirybiSkuma, buvo naudota
sprendziant problema tarp skyriy (papildomai zr. Priedas 11):

... labiau holistinis paveikslas pas zmones pasidaro ir antras dalykas — vadinamas populia-
rus Zodis ingeidzmentas, kai j seemer teams kvieCiami Zzmonés is organizacijos, o tiem pasta-
tomas uzdavinys. Jiems brain wash’as jvyksta — paziirékit, kaip mes jumis pasitikim, kaip jiis
sugebésit padaryti. <...> Kartais galima pamatyti, kaip zmonés prazysta, jie uzsiima kazkokia
siaura funkcija, gauna insaitmentq, kuris ganétinai platus. (R13: 82-93)

Si metodg galima traktuoti kaip paramos kirybi§kumui organizacijoje iraiska,
atsizvelgiant j organizacinés kultiiros principus: Work hard to work smart, tai tie prin-
cipai islaikyti buvo. (R13: 82-93)

Kai kalbama apie persimokyma arba mokymgsi i§ naujo, reikia pazyméti, kad jis
nejmanomas be paciy dalyviy (organizacijos darbuotojy) aktyvios pozicijos (Kveda-
raviciaus, 2005).

Tyrimo rezultatai atskleidé, kad techninés srities darbuotojai maziau linkg naudo-
tis naujais skirtingo pobiidzio kiirybiniais metodais, taciau laikui bégant ir adaptuo-
Jjantis savo darbinéje veikloje jie linke integruoti juos ir taikyti (zr. Priedas 12).

Anot P. Senge’o (2006, 2014), grupiniuose veiksmuose daznai pastebima gyny-
biniy pozicijy praktika. Jeigu Sis instinktyvus noras nelikviduojamas, jis gali staigiai
sumazinti gebéjimg mokytis. Bet jeigu gebama jj jveikti kiirybiskai, gebéjimas moky-
tis staigiai iSauga. Jei grupés nesugeba mokytis, to nepadarys ir organizacija bendrai.

3.2. Organizacijos kiirybiSkumo valdymo organizacinio
kapitalo pagrindu tyrimas

Analizuojant organizacijos kiirybiskumo valdyma organizacinio kapitalo pagrindu
i8skirti du rysiai (temos), atitinkantys konceptualiame teoriniame modelyje pateiktas
organizacijos kiirybiskumo valdymo sritis — procesy ir IT integralumas, kiirybiskumo
parama. I§ viso skiriamos penkios kategorijos: procesai ir jy integralumas; IT siste-
mos ir jy integralumas; organizaciné valdymo struktiira; organizaciné kulttira; jéjimo
1 organizacija barjerai (zr. 40 lent.).
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40 lentelé. Organizacijos kiirybiskumo valdymo organizacinio kapitalo
pagrindu tyrimo matrica

RySiai (temos) Kategorijos Kodai
3. Procesy ir IT |3.1. Procesai ir jy Procesinis poziiiris
integralumas | integralumas Procesy integralumas ir suderinamumas
Procesystandartizavimasirstandartizavimo
sunkumai
3.2. IT sistemos ir jy IT sistemos, jy programos
integralumas Verslo procesy ir IT integralumas
Inovacijos
Sunkumai su IT
4. Parama 4.1. Organizaciné valdymo | OVS tipas
kurybiSkumui | struktiira OVS poky¢iai

4.2. Organizaciné kultiira

Organizacinés kulttiros formavimas

Vertybés ir nuostatos

Tinklai, laisvé

Kultara

4.3. ]éjimo | organizacija
barjerai

Organizacijos kuriami barjerai

Potencialaus darbuotojo kuriami barjerai

Bendra subkody suma: 19

3. Procesy ir IT integralumas

3.1. Procesai

ir juy integralumas

Organizacijy, pasiekusiy aukstesnio verslo procesy brandumo lygio, veikla nuo-
lat yra efektyvesné uz organizacijy, kuriy procesy valdymo lygis yra zemas, veikla
(McCormack, Johnson, 2001). Todél vienas i$ svarbiy empirinio tyrimo aspekty yra
verslo procesy valdymo ir $iy procesy integralumo lygmuo. Identifikuoti keturi pa-
grindiniai kodai: procesinis poziliris, procesy integralumas, jy suderinamumas ir stan-

dartizavimas (Zr.

41 lent.).

41 lentelé. Procesy integralumo submatrica

Kategorijos

Kodai

Subkodai

Procesinis poziiiris (yra/néra)

Procesinis poziiiris

Procesy valdymas

3.1. Procesai ir
ju integralumas

Procesy integralumas ir

Procesy integralumas organizacijos vidinéje
aplinkoje (tarp padaliniy)

suderinamumas

Procesy integralumas uz organizacijos riby

Procesy suderinamumas

Procesy standartizavimas ir

Procesy standartizavimas

standartizavimo sunkumai

Standartizavimo sunkumai

Subkody suma:

7
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Itin svarbus sisteminis poZiiiris | procesus, reiSkiantis, kad tarpusavyje susijusiy
procesy identifikavimas, supratimas ir valdymas padeda gerinti organizacijos rezulta-
tyvumg ir efektyvuma siekiant tiksly (ISO ES LT 9001:2008). Interviu metu buvo at-
skleista, kad patys organizacijos darbuotojai buvo inicijave susitikimus, padésianc¢ius
kurti procesinj suvokimg, personalo pozitirj, taciau §i procesinio poziiirio formavimo
iniciatyva nebepraktikuojama (papildomai zr. Priedas 12):

Mes buvome bandg patys bendrq iniciatyvq daryti, bet nejgyvendinome jos iki galo. <...>
Turéjom mintj, kad kviesti vieng kartg per ketvirtj ar ménesj, neatsimenu, kazkurj tai darbuo-
tojq is kito padalinio, kad jie pristatyty, kq jie daro. <...> Tai padeda paskui turéti tokj platesnj
vaizdg. <...>, o paskui taip ir numarinom. (R6: 274—279)

Procesy valdymas. Vertinant procesy valdymo klausima nustatyta, kad organiza-
cijoje daroma skirtingy krypciy statistiné analizé verslo procesy valdymo ir suderina-
mumo tikslais. Ta¢iau naudojant iSorinius duomenis apie klientus, truksta konkreciy
rodikliy, susijusiy su privatumu bei leidzianciy labiau orientuotis j klienty personali-
zavima (zr. Priedas 13).

Atliekant tyrima nustatyta, kad bloga laiko valdymo kokybé, o tai gali biiti nuolat
neissprendziamy problemy priezastimi:

Kai kurios problemos niekada nesisprendzia, todél kad jos iseina is departamento riby, tai
yra problema ne tik vieno departamento. Paprasciausiai neuztenka laiko surinkti Zmones, o
Jjeigu ten nelabai skaudziai, tai taip ir gyvena. (R13: 79-81)

Kodas: Procesy integralumas ir suderinamumas. Tiriant procesy integralumo
aspektg organizacijoje, identifikuoti du procesy integralumo laukai: pacios Grupés
vidinéje aplinkoje ir uz jos riby:

Kritva padaliniy dirba vardan to, kad pardavimai sékmingai vykty. Viskas cia tvarkoj pas
mus. Apskaitos skyrius turi auksciausius reitingus, biitent kas tame fokuse. Jie, tam tikra pra-
sme, yra regulivojantis departamentas. Turi laikytis tam tikry taisykliy ir tam tikros procedii-
ros, visa tai uzkraunama Zmonéms, jie maksimum daro, kad tiems zmonéms biity maksimaliai
patogu, kuo maziau ripescio. Ir sistema... <...> tai kai kas nuostabiai veikia. (R13: 215-220)

Kokybinio tyrimo rezultatai rodo, kad Grupéje egzistuoja procesy integralumas
ir tarp skirtingy Saliy (padaliniy komunikavimas ir bendradarbiavimas), ir uz Grupés
riby (paslaugy tiekimo grandinés kokybés gerinimas) (zr. Priedas 13). Vertinant pro-
cesy suderinamuma tarp Grupés padaliniy nustatyta, kad vykdomi valdymo procesai
turi tarpusavio rysj ir yra suderinti (papildomai zr. Priedas 13):

... mes turime skirtingas darbo strategijas, t. y. kurie galy gale tam tikru momentu susilie-
ja, ir mes ne visada suprantame kaip <lengvas juokas>. (R1: 171-172) ... vyksta nuolatinis
bendravimas, ir kaip Kylio direktoriaus su agentiiros direktoriumi Klaipédoje, taip ir tarp kity
lygiy darbuotojais. (R1: 285-286)
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Taip pat tyrimo metu identifikuota, kad tarp Grupés padaliniy (dvi Baltijos jtiros
linijos) valdymo ir darby vykdymo procesai darbu koordinavimo kontekste tarpu-
savyje yra suderinti:

Bendradarbiavimas, aisku, yra. Bet ¢ia labai sudétinga suskirstyta. Yra linija... Kieno ji?
Niekieno! Tarkim, kainas nustatome mes. (R4: 136-138) ... kontingento atzvilgiu — daugiau-
siai, aisku, uzpildo vokieciai. <...> Kas lieka — uzpildome mes. Uzpildé vokieciai 90-cia proc.,
10 proc. uzpildome mes. Mes stengiamés surinkti. Mes dirbame vienu metu. (R4: 140—143)

Taiau dél Lietuvos ir Svedijos padaliniy struktiiry specifikos ir skirtumy ten val-
dymo procesy suderinamumas yra blogesnis (zr. Priedas 14). Kita vertus, nustatytas
Grupés valdymo procesy nesuderinamumas vadovavimo srityje, kur identifikuotas
dvigubo pavaldumo veiksnys:

. <darbuotojus> jdarbina jy generalinis, bet visus vidinius darbus jie derina Grupés
centriniame ofise. Ir gaunasi, kad jie turi pagrindinj vadovq cia, o Sitas, gaunasi, pasako, bet
nepriima sprendimy. Mes turim Sitas tvarkas apibrézti bendrai. Jeigu pas mane 5 padaliniai,
ir jie turi penkis vadovus tenai, tai realiai neeina sustruktiirizuoti ty kity procesy, kurie apra-
Syty bendruomenés bendrq tvarkq, kad biity graziai ir tvarkingai. ISbalansavimas kai kuriais
atvejais. (R6: 116—120)

Taip pat valdymo procesy suderinamumui neigiamg jtaka daro sprendimy prieé-
mimo konfliktas dél teisés akty skirtumy skirtinguose padaliniuose (valstybése) (Zr.
Priedas 14). Neaiskumas dél vykdomo visos Grupés restruktiirizacijos proceso taip
pat veikia valdymo procesy suderinamumo klausimga. Taciau sis veiksnys yra laikinas
(zr. Priedas 14).

Tyrimo metu i$aiskéjo, kad laivybos (kaip teikiamy paslaugy) srityje visiskas val-
dymo procesy suderinamumas Grupés kontekste yra nejmanomas:

<...> miusy teikiama paslauga yra kitokia, kad integruoti... as pasakysiu taip: tam tikri
procesai yra integruoti ir yra vienodi — tendering, t. y. pirkimy, sqskaity akceptavimas, su tam
tikrom islygom sqskaity akceptavimas. Nes pas mane... uzsienyje zmonés sédi ant laivy. O
mes padarém... kad neatsidarys zmonés laive padoriai — uzims daug laiko. Tam tikri procesai
yra integruoti, vienodi, unifikuoti. Tam tikri procesai yra skirtingi. Vieningumo net as nelabai
matau galimybiy. (R5: 509-514)

Detalizuojant procesy suderinamumo ir integralumo aspekta buvo analizuojami
tokie procesinio valdymo kokybés rodikliai: 1) uzsakymy jvykdymas laiku; 2) ko-
munikacija tarp padaliniy; 3) klaidos (brokas). Nustatyta, kad darbuotojai labiausiai
pastebi gerus uzsakymy vykdymo terminus, tuo tarpu komunikacija tarp padaliniy
bei klaidy (broko) klausimai reikalauja démesio (zr. 42 lent.).
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42 lentelé. Rodikliai, nurodantys Zemg procesinio valdymo kokybe

Rodikliy tipai Vidurkis*
Nespéjama jvykdyti uzsakymy laiku 1,74
Daug klaidy (broko) 1,50
Silpna komunikacija tarp padaliniy 1,18
Bendras jvertis (vidutiné reiksmé). 1,47
Nuokrypis: 0,28

* kur: 2 — , tikrai taip®, 1 —,,i§ dalies, 0 — ,,tikrai ne*

Kodas: Procesy standartizavimas ir standartizavimo sunkumai. Norint skatin-
ti kiirybisSkuma organizacijoje butina suteikti darbuotojams daugiau laisvés vykdant
darbo uzduotis (,, kaip“ daryti). Autonomija procesams sustiprina kiirybiskuma, nes
suteikia zmonéms laisves.

Vertinant procesy standartizavimo aspektg organizacijoje nustatyta, kad nagrinéja-
mos organizacijos teikiamos paslaugos yra stipriai standartizuotos ir reglamentuotos
del jy specifikos: pirma, tai yra laivybos sritis, o antra, transportavimo paslaugy kokybe
priklauso nuo keliy valstybiy (padaliniy) procesy suderinamumo veiksnio ir standartiza-
vimo biitinybés. Tai jgalina siekti bendros aukstos paslaugy teikimo kokybés:

... kad paslaugos standartas ir Klaipédoje, ir Kylyje biity vienodai aukstas. Nes yra supra-
timas, kad zmogui, perkanciam kelto bilietq, nesvarbu, kad tai du skirtingi miestai, du skirtingi
ofisai skirtinguose galuose, t. y. teikiama viena paslauga. (R1: 282-285)

Kroviniy transportavimo ir keleiviy transportavimo paslaugos turi savo specifika
ir jy standartizavimas skiriasi. Keleiviy transportavimo paslaugy standartizavimo pro-
cesas yra paprastesnis ir labiau unifikuotas visos Grupés mastu:

... yra sava gabenimy specifika, t. y. yra tam tikra specifika, kuomet gali biti tam tikri
standartai ir jie egzistuoja. Bet kada mes kalbame, pavyzdziui, apie pokycius grafike, klientas
turi suzinoti anksciau. (R1: 326-329) Cia <kroviniy pervezime> yra bendros rekomendacijos,
bet standarty nustatymas kol kas yra sudétingas, nes labai skirtingos specifikos Siame versle,
lyginant su keleiviy transportavimu. (R1: 333-335)

Nustatyta, kad laivybos procesai jstatymy aspektu grieftai reglamentuoti ir stan-
dartizuoti (Zr. Priedas 14). Be to, paslaugy tiekimo standartus nustato ir reguliuoja
Centrinés buveinés (Danijoje) vadovybé, t. y. centralizuotai:

... tokie skyriai kaip Finansy, Komunikacijos, Juriniai standartai, Saugumas, Training and
Development, Personalo skyrius ir Jirinio personalo skyrius, t. y. tai Zmoneés, kurie daro pas-
laugas tik... darbuotojams, sakykim, Klaipédos ofiso, bet jy darbo standartai regulivojami
Pagrindinio ofiso. (R1: 195-198)
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Standartizavimo sunkumai. Tyrimo rezultatai rodo, kad procesy, paslaugy stan-
dartizavimas Grupés mastu sunkiai jgyvendinamas dél geografiniy rinkos skirtumy,
t. y. skirtingy regiony (valstybiy) vartotojai skiriasi tarpusavyje pajamingumu, todél
ir taikomos skirtingos kainodaros, paslaugy kokybés lygio strategijos. Dél skirtingy
regiony (Saliy) vartotojy preferencijy Grupés kainodaros procesy standartizavimas
yra sunkiai jgyvendinamas. Taciau gali buti pasiilymas daryti nekaupiamaja korte-
lg, nes pats respondentas pasake, kad lietuviams nuolaidos yra svarbiausias pirkimo
veiksnys. Paslaugy standartizavimo procesui trukdo ir skirtingy regiony vartotojy
grupiy mentalitetas (zr. Priedas 15). Tyrimo rezultatais Grupés vadovybé siekia pas-
laugy standartizavimo dél bendro prekinio Zenklo pozicionavimo palaikymo:

Zmonés mus lygina, nes mes esame vienas prekinis Zenklas. Ir Zmogus, plaukes tarp Ko-
penhagos—0Oslo, jis tikrai nejaus ty paciy paslaugy tarp Lietuvos—Svedijos. Nes yra visiskai
kitas konceptas. Ir Zmogus gali pasakyti: ,, AS plaukdamas nusivyliau*. (R5: 274-276) Cia
bus Grupés bendras projektas. Tokios idéjos yra, bet mes Grupés mastu bandome suderinti
vienodq poZiiiri. Tg mes jau darome 5 metus. (R5: 259-260)

Atliekant tyrima iSaiskéjo dar viena problema — griezti laivybos procesy standartai
gali neigiamai veikti Grupés pajamy dydj (zr. Priedas 15).

3.2. IT sistemos ir jy integralumas
Analizuojant organizacijos kiirybiskumo valdymg IT sistemy ir jy integralumo
matmeniu, i$skirti keturi kodai: 1T sistemos ir jy programos, verslo procesy ir IT inte-

gralumas, inovacijos bei sunkumai IT srityje (zr. 43 lent.).
43 lentele. 1T sistemy ir jy integralumo submatrica

Kategorijos Kodai Subkodai
Darbo vietos organizavimas

IT sistemos, (,,stambus klientas*)
Gedimy registravimo sistema

ju programos

IT programos (buhalterinés programos, CRM,
»Seabook®, , Sertica”, :Citrics* ir kt.)
Verslo procesy ir | Verslo procesy ir IT integralumas

IT integralumas | Atsikartojantys procesai
3..2. ‘IT sistemos ir Inovacijos Naujas I’Z§YS _

jy integralumas ,,Debesy“ technologijos
Netikslingas 1éSy panaudojimas IT
Sunkumai su debesy technologijomis
Sunkumai personalo darbo organizavimo,
pardavimy valdymo srityje
Sunkumai finansy valdymo (apskaitos) srityje
Sunkumai laivybos srityje
Subkody suma: 12

Sunkumai su IT
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Kodas: IT sistemos, ju programos. Vertinant IT sistemy aspekta organizacijoje
nustatyta, kad IT specialistai dirba tinkliniu biidu, tarp jy ir Klaipédos IT darbuotojai
savo veikla vykdo globaliai, visos Grupés mastu (papildomai Zr. Priedas 16):

IT isvystytos neblogai, pati infrastruktiira. Kas valdo serverius, tai suorganizuota, padary-
ta neblogai, normaliai. (R4: 183—184) Yra, sakykim, laivy specifika, darbo programy specifi-
ka, tas pats CRM <...> Buhalterinés... (R2: 41; 44)

Darbo viety organizavimas IT kontekste turi ,,stambiojo kliento* tipg. Analizuo-
jant turimas IT sistemas organizacijoje nustatyta, kad Grupéje egzistuoja gedimy re-
gistravimo sistema, terminalo valdymo sistema (GTMS), taip pat naudojamos skirtin-
gos IT programos, susijusios su jvairiais valdymo procesais (buhalterinés programos,
CRM, ,,Seabook®, ,,Sertica*, ,,Citrics* ir t. t.). Naudojamos IT programos, susijusios
su apskaitos valdymu, santykiy su klientais valdymu, laivybos procesy valdymu ir
kitos (zr. Priedas 16).

Kodas: Verslo procesy ir IT integralumas. Atlieckant tyrimg nustatyta kompli-
kuota problema, susijusi su IT programos ir laivybos valdymo procesy suderinamumu
ir integralumu:

... jl <antra IT programa laivybos valdymui> sukurta kompanijos konkurentés. Buvo nu-
pirkta. Tai — naminé programa. Tai ne Microsoft programa, o namy. Ir visy pirma, ji turi pra-
eities kriivj, nes toje kompanijoje buvo vienaip aktualu, o Sioje kompanijoje — kitaip aktualu.
Vietiniai programistai kazkg daro. Néra nei vieno zmogaus, kuris Zinoty jq pilnai. Nes tai
pakankamai didelé sistema. Ji valdo laivy kryptis (tvarkarastj), booking sistemq. Ten viskas
kombinuota. <...> Todél yra tam tikry sunkumy darbe su ja. (R4: 21-29)

Atsikartojantys procesai. Taip pat nustatyta, kad organizacijoje finansy valdymo,
pirkimy procesai IT sarysyje atsikartoja ir dubliuojasi (zr. Priedas 17).

Kodas: Inovacijos. Tiriant kiirybiskumo valdymg inovacinio kapitalo pagrindu
identifikuoti du tyrimo kodai: inovacinis naujasis rySys laivybos srityje ir ,,debesy*
technologijy naudojimas (papildomai zr. Priedas 17).

Inovacijos (naujas rysys):

Dabar bandysime naujq technologijg 100 km krantas—jira, kaip jis tai paveiks: ar page-
rinsime kokybe klientui. Jeigu mes sugebame pagerinti kokybe klientui, kodél gi mums pa-
tiems tuo nepasinaudojus, nepasistacius dar vieng anteng tam reikalui? Cia matysime. (R5:
474-477) Cia jau licencijuota veikla... (R5: 481) IS Danijos. Mes dirbame su uZsienio firma.
Lietuviai... ne, ne. (R5: 485)
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Inovacijos (,,debesy “ technologijos):

R2 — Tai vélgi inovacijos, nes kada tai buvo vienos kompanijos rémuose, sie laikai po tru-
putj praeina. Dabar visi iSeina tenai — j ,,debesis . T. y. kai kuriuos servisus galima patalpinti
tenai. (R2: 159—-161) Kartais net brangiau laikyti pas save. Bet tada yra kity pliusy — nereika-
lingi vietiniai darbuotojai, t. y. galima mus visus atleisti ir persikraustyti j ,,debesis “, mokéti
kazkam. (R2: 166-167)

Kodas: Sunkumai su IT. Analizuojant procesy ir IT integralumo, suderinamumo klau-
simg identifikuota sunkumy penkiais aspektais: netikslingas 1é8y panaudojimas informaci-
niy technologijy srityje; sunkumai su ,,debesy* technologijomis; sunkumai personalo darbo
organizavimo, pardavimy valdymo srityje; sunkumai finansy valdymo (apskaitos) srityje;
sunkumai laivybos srityje. Toliau detalizuojamas kiekvienas i§ paminéty aspekty.

Netikslingas léSy panaudojimas. Tyrimo rezultatai rodo, kad organizacija netiks-
lingai, neveiksmingai iSnaudoja finansines léSas IT valdymo srityje:

Apskritai Grupéje paskelbta didelé iniciatyva dél digitalization <skaitmenizacijos>. Su-
pratome, kad atsiliekame Sioje srityje visais parametrais. (R4: 157) Man atrodo, kad Gene-
ralinis vadovas nesupranta, kas vyksta su IT. Ir jie tuo naudojasi, tiesiog renka pinigus. Bent
as turiu tokig nuojautq. (R4: 171-172) ... sédi kritva Zmoniy ir niekas nevyksta. Zmoniy daug,
o rezultaty mazai. Mano nuomone. (R4: 174-175) Technologijos — tai technologijos, jomis
reikia mokeéti naudotis. (R4: 177)

Sunkumai su ,,debesy* technologijomis. 1dentifikuoti tam tikri sunkumai dél
naudojimosi debesy technologijomis: organizacijoje naudojamg programy paketa
sudétinga perkelti i ,,debesis* dél nesuderinamumo su IT pasaulinés rinkos lyderiu
,Microsoft™. Grupé patiria finansiniy islaidy dél sudétingo ir komplikuoto peréjimo |
,,debesis® (Zr. Priedas 18).

Sunkumai personalo darbo organizavimo, pardavimy valdymo srityje. Vertinant
IT naudojima ir procesy valdyma nustatyta, kad IT sistemos turi nemazai trukumy,
apsunkinanciy personalo darbo procesus, klienty komunikavimg su organizacija, var-
totojy poreikiy tenkinimg (vartotojo personalizavimg). Be to, IT pardavimo valdymo
programos trilkumai neleido organizacijai ilga laika naudoti kryZzminio pardavimo
metody bei iki Siol apsunkina pardavimy laive apskaitos procesus (zr. Priedas 18).

Sunkumai finansy valdymo (apskaitos) srityje. IT programinés jrangos trikumai
apsunkina finansy valdymo (apskaitos) procesus Lietuvos padalinyje, nors jis priside-
da prie globalaus Grupés finansy valdymo (zr. Priedas 19).

Sunkumai laivybos srityje. Darbo procesy vykdymg ir valdyma organizacijos lai-
vybos aspektu apsunkina silpnas ir mazai pajégumy turintis bei kartu brangus palydo-
vinis rySys. Tyrimo rezultatai rodo, kad sunkumai su darbine IT programa (Seabook)
trukdo veiksmingai valdyti kainodaros procesus, nustatyti kaing; tai daro neigiamg
jtakq pelno maksimizavimo procesui (zr. Priedas 19).
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4. Parama kirybiSkumui
Analizuojant paramg kiirybiskumui organizacijoje isskirtos #rys kategorijos: orga-
nizaciné valdymo struktira (OVS), organizacijos kulttira, jé€jimo ] organizacijg barje-

rai (Zr. 44 lent.).

44 lentelé. Organizacijos kiirybiSkumo paramos submatrica

Kategorijos

Kodai

Subkodai

4.1. Organizaciné
valdymo struktiira

OVS specifika

Hibridiné matriciné OVS

Kryzminés funkcijos

Komandy taikymas

Pagal funkcijas suskirstyta

OVS poky¢iai

Restruktiirizacija

Centralizacija

4.2. Organizaciné
kulttra

Organizacinés kulttiros
formavimas

Samoningas formavimas (metodika)

Organizacinés kultiiros pokyciai ir
pasiprieSinimas

Vertybés ir nuostatos

Ryty filosofijos taikymas Vakary verslo
valdymo procese

Samoningumo praktika

Vertybiy ir nuostaty pokyciai

Aistra darbui

Nuolatinis mokymasis

Teisingas poziiiris

Tinklai, laisvé

Komunikaciniai tinklai

Bendravimas ir bendradarbiavimas
nestandartinéje aplinkoje

Laisvé

Maziau kritikos

Klaidy toleravimas

Komandy dvasia

Kultara

Laiko valdymas

Fiziné erdvé

Kultaros pokyciai

4.3. Jéjimo |
organizacijg barjerai

Organizacijos kuriami
barjerai

Silpna rotacija

Finansinis veiksnys

Potencialaus darbuotojo
kuriami barjerai

Laiko veiksnys

Patirtis (stereotipai)

Bendra subkody suma:

27
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4.1. Organizaciné valdymo struktiira
Organizacinés valdymo strukttros kategorija apima du kodai: OVS specifika,
OVS pokyciai (zr. 45 lent.).

45 lentelé. Organizacinés valdymo struktiiros submatrica

Kategorijos Kodai Subkodai
Hibridiné matricin¢ OVS
Kryzminés funkcijos
Komandy taikymas

4.1. Organizaciné valdymo OVS specifika

struktiira Pagal funkcijas suskirstyta
. Restruktiirizacija
OVS poky¢iai Centralizacija
Subkody suma: 6

Kodas: OVS specifika. Nagringjant organizacinés valdymo strukttiros tipg ir spe-
cifikg tyrimo metu nustatyta, kad Grupé turi hibriding matricing struktiirg (zr. Priedas
20). Tyrimo rezultatai rodo, kad organizacijoje egzistuoja dvigubas pavaldumas(zr.
Priedas 20). Nustatyta, kad Grupés OVS transformacija priklauso nuo naujy rinky
(jmoniy) jsigijimo, nuo tarptautinés plétros. Kita vertus, Grupés OVS ,, Pagalba vers-
lui * struktiira suformuota taip, kad lengvai galéty pajungti naujus verslus (papildo-
mai zr. Priedas 20):

Pas mus vienas jsigijimas buvo transformuojantis mus pacius, gal néra 10 mety,
gal 8. Siaurés jiiroje buvo ganétinai didelé laivybos grupé jsigyta, ir jsigijimas ant tiek
didelis, kad mes negalime likti tokie, kokie esame (R13: 266-268)

KryZminés funkcijos. Daznu atveju kiirybiSkumas reikalauja esminiy organiza-
ciniy poky¢iy, samoningos organizacinés strukttros kaitos. Taip, pavyzdziui, P&G
kompanijos atveju buvo sukurtos kryZminiy funkciju komandos (CNV — Corpotate
New Ventures), suteikiant savarankiSkumo ir skiriant strateging uzduotj sukurti ino-
vacinius produktus (Amabile, 1998). Nagrinéjamoje organizacijoje (Grupéje) taip pat
yra kryzminiy funkcijy komandos ir kartu egzistuoja kryZzminis pavaldumas (Zr. Prie-
das 20). Analizuojant organizacing valdymo struktiirg nustatyta, kad departamentus
galima skirstyti dviem kryptimis: 1) bendri padaliniai visai Grupei (néra geografinio
pasiskirstymo); 2) padaliniai, teikiantys paslaugas Lietuvos jmonei (zr. Priedas 21).
Kadangi $iuo metu vykdomas visos Grupés reorganizavimas, keleiviy transportavimo
srityje funkciniy padaliniy valdymas taps centralizuotas ir bus vykdomas i§ Centrinés
bistines, o kroviniy transportavimo srities padaliniy valdymas lieka decentralizuotas
(zr. Priedas 21).
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Komandy taikymas. Matricos tipo organizacinés valdymo struktiiros i$skirtinis
bruozas yra tas, kad organizacijos veikloje nuolatos pasitelkiama specialisty koman-
dy pagalba. P. Senge (2006, 2014) nuomone, yra ryskiy pavyzdziy, kai bendras ko-
mandos intelekto lygis yra aukstesnis, nei kiekvieno jo nario atskirai; taip galiausiai
atsiranda ypatingi gebéjimai atlikti koordinuotus veiksmus. Jei tokia komanda geba
mokytis, ji ne tik pasiekia puikiy rezultaty, bet ir komandos nariai rodo greitesnj au-
gimg nei bet kokiomis kitomis aplinkybémis.

Tiriamoje organizacijoje komandinj darbg galima suskirstyti taip: 1) skirtingy
funkciniy sri¢iy komandos; 2) skirtingy filialy (valstybiy) tos pacios funkcinés srities
specialisty komandos; 3) komandos skyriuose.

1. Skirtingy funkciniy sric¢iy komandos:

... kas susije su pacios organizacijos valdymu: as esu finansy atstovas, darbinése grupése
dalyvauju kartais. Ir jeigu tai susije su apskaitos procesais, su jy optimizavimu. (R6: 70-72)
Apie verslo valdymg <konsultacijos> pareina per motining kompanijq. <...> AS pati tenai kai
kuriuose procesuose esu dalyvavusi. (R6: 160—162)

2. Skirtingy filialy (valstybiy) tos pacios funkcinés srities specialisty komandos:

Teko sudalyvauti keliuose <grupése> Poznan miisy Apskaitos centre, kur sukviecia kelis
finansy menedzerius is didesniy lokacijy. Tiesiog daroma apzvalga, kazkokiy procesy dalini-
masis, atrenkama bendroji darbiné praktika. Kartu mgstoma, kaip galéty biiti. (R6: 72-74)

... Jis suinteresuotas tuo, kad zmonés kooperuotysi, kad jie kartu spresty uzduotis, kad
paslaugos standartas biity vienodai aukstas kaip Klaipédoje, taip ir Kylyje. (R1: 281-283)

3. Komandinis darbas skyriuose:

Back ofiso funkcija, kai kalbam apie business part, verslo, sakykim, tiesiogines funkcijas...
kurie rinkoje uzdirba pinigus. Ten yra daugiau grupinio darbo. <...> Tai gali biti susieta su
taktiniais klausimais, dalis — su strateginiais. (R10: 27-30)

Taip pat vieno skyriaus komandos nariai gali turéti savitg specializacija:
Baltic Region Klaipédos ofisas. (R2: 33) ... AS ir mano komanda. Taip, aisku. Kiekvienas
turi ne kiek srit, kiek gilias Zinias tam tikroje sferoje. (R2: 38-39)

Vertinant komandinio darbo naudojimg strateginio valdymo ativilgiu, sudaryty
komandy nariai teikia rekomendacijas auksciausiai vadovybei, o ji priima galutinj
sprendimg (Zr. Priedas 21). Tyrimo rezultatai atskleid¢ komunikacijos tritkumg ko-
mandinio darbo atveju. Tai daro neigiamg poveikj ziniy mainams (personalizavimui)
komandos viduje (zr. Priedas 22).
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Kodas: OVS pokyciai: restruktiirizacija, centralizacija. Tyrimo metu nagriné-
jama organizacija buvo transformacijos, restruktiirizacijos, reformy vykdymo procese
(papildomai Zr. Priedas 22):

Dabar vyksta reorganizacija, zmonés — kas kq daro, kad visi vienodai bity apkrauti; kad
suprasti dél ko daroma, kq tu darai ir koks indélis yra bendrame rezultate (R11: 79-80)

Visq laikg pas mus kas nors vyksta, bet Grupés mastu pagrindinis <vaizdas> ilgai nesi-
keicia. (R13: 273) Visas tas valdymas, struktiira, strategija, formavimas kazkokiy idéjy, viskas
praktiskai pareina centralizuotu biidu. Mes tampame labiau priklausomi nuo motininés ben-
droveés. (R6: 223-225)

Ne tradicinis patronuojanc¢ios bendrovés su patronuojamomis jmonémis, kurios
yra visiSkai priklausomos nuo centro, modelis tampa perspektyvesnis augimo poziii-
riu, ypa¢ ekonomikos globalizacijos kontekste, o struktiiros, kuriomis grindziama
partnerysté (aljansai ir laikinos partnerystés susivienijimai) (Drucker, 2007).

... jeigu yra centralizuota, tai sunku patenkinti visy poreikiy. (R6: 422—423) (pa-
pildomai zr. Priedas 22)

Daroma prielaida, kad korporacija (Grupé) centralizuoja visas organizacijos jégas
pries galimus globalius nuosmukius. A. Mayeda (2019) teigia, kad Tarptautinis va-
liutos fondas sumazino pasaulio, euro zonos Saliy ekonomikos prognoziy optimistis-
kuma. Prognozuojama, kad 2019 m. augimas vyks léciausiu tempu per pastaruosius
trejus metus, o tai, savo ruoztu, rodo ekonominio nuosmukio (krizés) grésme. Todél
manytina, kad Grupé vykdo centralizacijos procesus dé¢l galimos ekonominio nuos-
mukio rizikos (papildomai zr. Priedas 22):

... mano nuomone, toks neparuostas sprendimas. Mano nuomone. Viskas labai greitai vyks-
ta. <...> zmoneés, kurie cia dirba ilgq laikg, sako, kad tai pirmq kartg Grupés istorijoje, kada
Stai taip ,,purto . Taip paimti ir perpurtyti visq organizacijq... (R4: 63—66) ... aisku, kompanija
pakankamai stabili tokiems dalykams. Ir gali surizikuoti ir pabandyti. Bet as nemanau, kad jie
turéjo norqg pabandyti. <...> As nemaciau, kad biity taip blogai, kad priimti tokj sprendimg.
(R4: 71-74)

Tyrimo rezultatai atskleid¢ galima restruktiirizacijos prieZasti — vidinés IT infras-
truktiros trisckumai:

... vidiné sistema <IT>... labai lanksti, taciau gyvenimas, matyt, dar lankstesnis. Ir gau-
nasi, kad reikia jg <IT sistemg> vystyti, nes yra daug apribojimy, kurie mums labai trukdo.
Ir as manau, kad is ¢ia auga reorganizacijos ,, kojos ', nes visq IT skyriy apjungé, isskyré, o
Kopenhagos IT skyrius net j atskirg pastatq persikrausté. (R4: 166—170) ... po reorganizacijos
atsirado Smart Date skyrius. (R4: 334-335)
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Analizés rezultatai rodo, kad skirtingy funkciniy sri¢iy skyriy restruktirizacija
vyksta etapais, o ne vienu metu (zr. Priedas 22). Nustatyta, kad organizacijos res-
truktiirizacija turi du pagrindinius tikslus:

Tai yra Grupés sprendimas. Buvo du pagrindinai tikslai: tai optimizavimas ir proceso star-
dantizavimas. (R6: 309-310)

Optimizavimas: Jeigu miisy atzvilgiu Lietuvoje ir Lenkijoje greiciausiai ne taip pigu aps-
kaitos tvarkymo, kitoms bendrovems, kurios Vakary saliy, tiek Danija, tiek S'vedija, joms, grei-
Ciausiai, Siek tiek atpigo. (R6: 310-312)

Standartizavimas: Vienas is uzdaviniy buvo standartizuoti, nes kuo didesné Gru-
pé... jeigu finansiskai kalbant, jie bando visos Grupés rezultatq sutalpinti, parodyti
savo ir visos Grupés rezultatus, kad jie galéty tinkamai parodyti bendrq Grupés re-
zultatq. Jinai <apskaita> gali biiti maksimaliai standartizuota, kad visur biity tvarka
vienoda. Kuo didesné Grupé, tuo ji labiau pleciasi.

O standartizuoti vietiniai sunkiau. Isivaizduokite: jums reikia 3 Team lyderius uz-
krauti informacija, kaip turi buiti, ir jie iSdeleguoja, dalj funkcijy atlikdami cia, tau
reikia tuos 56 ismokyti. Cia yra standartizavimo procesas, kuris buvo ne tiek reiks-
mingas, bet labai svarbus Grupei. Kad neprarasti kontrolés. Gauti teisingy ataskaity,
teisingq skaiciy. Sudéti tvarkingai visy vienodai j tokias pat lenteles. Kuo labiau Gru-
peé pleciasi, dar kazkq nusiperka. Pas kiekvieng viskas kitaip atrodo. (R6: 313-321)

OVS restruktiirizacijos pasekmés. Po reorganizacijos, organizacinés valdymo
struktiiros restruktiirizacijos atsirado neaiSkumas atsakomybés pasiskirstymo klau-
simu tarp specialisty. Taip pat nustatytas dar vienas neigiamas restruktiirizacijos po-
veikis — tai neaiSkumas dél dvigubo pavaldumo ir veiklos organizavimo procesy (Zr.
Priedas 23).

4.2. Organizaciné kultiira

Analizuojant organizacinés kultiros aspekta iSskirti keturi kodai: organizacinés
kultiiros formavimas; vertybés ir nuostatos; tinklai ir laisvé; kultira (zr. 46 lent.).
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46 lentelé. Organizacinés kultiiros submatrica

Kategorijos Kodai Subkodai

Samoningas formavimas (metodika)
Organizacinés kultiiros poky¢iai ir

Organizacinés
kulttros formavimas

pasiprieSinimas
Ryty filosofijos taikymas Vakary verslo valdymo
4.2. Organizaciné procese
kultiira Samoningumo praktika

Vertybés ir nuostatos | Vertybiy ir nuostaty poky¢iai
Aistra darbui

Nuolatinis mokymasis
Teisingas poziliris
Komunikaciniai tinklai
Bendravimas ir bendradarbiavimas
nestandartingje aplinkoje
Tinklai, laisvé Laisvé

Maziau kritikos

Klaidy toleravimas
Komandy dvasia

Laiko valdymas

Kulttira Fiziné erdveé

Kultiiros pokyciai

Subkody suma: 17

Tyrimas atskleidé, kad nagrinéjamoje organizacijoje sgmoningai kuriama ir pléto-
jama organizacin¢ kultira: Yra tam tikras Zzmoniy supratimas, kultiira kaip dirba...
(R4: 92)

Kodas 1: Organizacinés kultiiros formavimas. Grupés organizacinés kulttiros
vystymas vykdomas remiantis #ikslu (kaip jvardija respondentas R10), labiau — re-
miantis misija:

. organizacinés kultiiros vystymas: viena is krypciy yra kompanijos tikslo nustatymas.
(R10: 45) ,, We move to all to grow . Lietuviskai sunku isversti, bent mintis yra: mes dirbame
tam, kad visi augty. Arba veikiame, judame, vezame, transportuojame. Esme yra, jei bandysiu
semantiskai isdélioti: mes dirbame ir veikiame Sitoje Zeméje kaip organizacija ir mes patys
save ir kitus auginame, savo klientus, savo tiekéjus. Mes visis kartu, kad augtume. Bet mes
neegoistiskai j save tik ziurime. Svarbu darydami kitiems, darome ir sau, darydami sau, mes
darome ir kitiems. (R10: 53-58)

142



III. Organizacijos kurybiskumo valdymo intelektinio kapitalo pagrindu empirinis tyrimas

Samoningas organizacinés kultiiros formavimo procesas vykdomas pagal
tam tikra metodika: kasmet organizuojama konferencija vadovaujanc¢iam persona-
lui, kuomet pristatomos ir analizuojamos strategijos (Strategy foarming conference —
R13: 299), vykdomi mokymai, praktiniai uzsiémimai. Po tam tikro laiko atlickamas
monitoringas ir tikrinama, kiek ir kas jgyvendinta, kas turi biiti puosel¢jama toliau
(papildomai zr. Priedas 23):

Visy pirma, tai dazniausiai biina pristatoma menedzmentui, nes kartq per metus Grupés
mastu turim Strategy foarming conference, apie 150 darbuotojy vaziuoja. Nu ir, tarkim, visos
naujos idéjos is esmés pristatomos tenai. (R13: 298-300)

Organizacinés Kkultiiros poky¢iai ir pasiprieSinimas. Nustatyta, kad Grupg¢je
bandoma keisti personalo poZiiirj j darbg. Tyrimo rezultatais, kompanijoje nema-
zai darbuotojy dirba kelis deSimtmecius, todél jy mastymo budas darbo atzvilgiu yra
konservatyvus. Taciau organizacijos iSorinés aplinkos pokyciai diktuoja organizacinés
kultiiros elementy (vertybiy, nuostaty) kitimo biitinybe¢ (papildomai zr. Priedas 24):

Siais metais Strateginéje konferencijoje kalbéjo apie transformacijg. <...> Mgstymo trans-
formacijq. <...> O laivybos verslas labai tradicinis. Zmonés dirba kompanijoje daugelj mety.
<..> dirba 20, 30, 40 mety. <...> pripranta mgstyti vienaip (R1: 34-36) Ir dabar <..>
vadovybé deklaruoja savo norg pakeisti tokio pobiudzio mgstymg j mgstymg ,, O jeigu mes
padarysime dabar kitaip? (R1: 46—47)

... kad atrastum kazko jdomesnio kompanijoje? (R13: 396)

Tai rodo, kad organizacijoje yra personalo kitrybiSkumo poreikis (daryti ,, kitaip )
18 vadovybés pozicijos.

Kodas 2: Vertybés ir nuostatos. Organizacijoje puoselé¢jama kulttra veikia or-
ganizacijos kiirybiSkuma per pagrindines vertybes, prielaidas ir jsitikinimus, kurie
tampa gidais ,,teisingai“ elgsenai (Girdauskiené, 2011). Sio darbo kokybinio tyrimo
vertybiy ir nuostaty kodo isskirti ir toliau pateikti tokie subkodai: Ryty filosofijos
taikymas Vakary verslo valdymo procese; pokyc¢iai: maksimalus iSnaudojimas — kon-
centracija ir prioritetai; aistra darbui (kaip elgesio modelis); nuolatinis mokymasis;
kitos nuostatos.

Ryty filosofijos taikymas Vakary verslo valdymo procese. Tyrimas atskleidé,
kad Grupéje keiciasi organizacinés kultiiros elementai: vyksta orientavimosi poky-
¢iai — nuo ekonominés naudos pereinama prie socialiniy, individualiy vertybiy ir
nuostaty (papildomai zr. Priedas 24):

Nuo finansinio aspekto nukrypsta prie to, kur link mes einam — kaip zmonés, kaip darbuo-
tojai. Jmonés pozicija keiciasi... (R6: 20-22) O dabar labiau orientuota j Zmogy, j socialinius
tikslus. (R6: 28)
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Samoningumo praktika. Vienoje organizuojamy Grupés konferencijy, kurioje
vyko mokymai naujy strateginiy krypc¢iy temomis, prie papildomy mokymy buvo sg-
moningumo naudojimo darbinéje veikloje mokymai. Galima teigti, kad toks pozitiris
] korporacijos valdymo aspektus turi Ryty filosofijos elementy, bruozy:

AS tikrai Zinau, kad praéjus 2 metams, kompanijoje yra zmoniy, kurie, sakykim, savo kalen-
doriuje rezervuoja laikq tokioms Mindfulness praktikoms. (R1: 87-88)

J. Howkins’as (2010) pabrézia, kad atsiskyrimo valdymas yra toks pat svarbus,
kaip ir tinkly valdymas. 1zoliacijos vadyba leidzia kirybingam zmogui valdyti savo
samong. Tac¢iau sgmoningumo praktikavimas Lietuvos mastu nevykdomas:

Bendrai, sakykim, Zinios, kad tai priimtina, jos, galbiit, nebuvo perduotos tokiu mastu. Ir
todél, kada zmonés neturi ziniy, jie... <...> Nevykdo. (R1: 129-132)

Vertybiuy ir nuostaty poky¢iai. Tyrimo rezultatais nustatyta, kad organizacijo-
je palaipsniui kei¢iama nuostata j darbuotoja, i jo efektyvumo ir rezultatyvumo ro-
diklius. Lietuvos regiono mastu vyraujanti visisko iSnaudojimo nuostata kei¢iama j
Grupés deklaruojama subalansuotumo vertybe.

Senas pozitris, kultivuojantis visiska atsidavimg ir pasiaukojima:

Tai juk vertybé — kada... vertingas darbuotojas — kada tu dirbi nuo 8 val. ryto ir anksc¢iau
ir iki 10 val. vakaro, net iki 2 val. nakties, ir kuo daugiau tu dirbi, tuo geriau, efektyviau. (R1:
27-30) ...Zmonés mano, kad sékmé slypi darbo laiko kiekyje, panaudotame darbui, kad tu vi-
sqlaik pajungtas, kad visada atsakai j skambucius, laiskus... (R1: 60—61)

Gyvenimo balansas — koncentracijos ir prioritety identifikavimas:

Ir dabar vadovybé deklaruoja savo norq... Zmogus turi turéti balansq tarp visy savo gy-
venimo sriciy. <...> Yra biitina, kad tu vykdai savo darbg, darai jj gerai déka to, kad koncen-
truojasi, kad tu kontroliuoji iSorinius dirgiklius ir juos teisingai pasirenki. <...> Ir ne visada
bus taip, kad tu koncentruojasi ties tuo, kq darai biitent dabar. (R1: 66-71)

Grupé suformavo ir deklaruoja, kultivuoja ir praktikuoja Sesias organizacinés kul-
titros nuostatas (elgesio modelius) (R13: 191):

1. ,,Mes riipinamés* (angl. We care);

2. ,,Mes aptarnaujame savo klientus su aistra“ (angl. We serve our customers with
passion);

3. ,,Mes klausome prie§ sprendimy priemima™ (angl. We listen before making
decisions);

4. ,Mes darome tai, kg pazadéjome* (angl. We do what we say we will do);

5. ,Jeigu mes matome problema, mes ja iSsprendziame® (angl. If we see a pro-
blem, we fix if),
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6. ,Kiekvieng dieng mes mokomés, vystomés ir tobuléjame* (angl. Every day we
learn, develop, and improve).

... 6 bihevioristinés nuostatos, kaip mes darom? Kas mums svarbu? <...> bet svarbiausia biity
Sita dalis. <...> ...kas man asmeniskai, kuri labiausiai talpinama samprata — tai ,, We care*. Jinai
tiek daug apima, kad visa kitg galima padéti j Salj. (R13: 191-194) (papildomai Zr. Priedas 25).

Aistra darbui. Tyrimo rezultatai rodo, kad organizacijoje igyvendinamas naujas
elgesio modelis, naujas pozitris, palaikantis aistros darbui ieSkojimg (papildomai Zr.
Priedas):

Sitg vietq, ko gero, Grupé pabandé jskiepyti. Zmonés kai kuriuos dalykus daro su aistra,
Jjuos veza, yra entuziazmas 30 karty daugiau, negu, kuris sédi savo darbo vietoj. Cia buvo, ko
gero, brain washing, pazadinti susidoméjimq klientui. Ir jeigu tai yra misy paskirtis, mums
kasdien reikia tq daryti, o kodél tq nedaryti su aistra? Tai bus fine ir klientas tq galu gale pa-
jaus. ... gauni tam tikrg soft back is klienty. (R13: 207-211)

Nustatyta, kad Grupéje yra dvigubas kliento savokos naudojimo kontekstas, kuo-
met skiriamas vidinis klientas nuo iSorinio. Vidinis klientas suprantamas kaip pacios
Grupés darbuotojas (kito skyriaus, filialo, valstybés), o isorinis — Grupés teikiamy
paslaugy vartotojas, todé¢l aptarnavimas su aistra darbui traktuojamas ir iSoriniy, ir
vidiniy klienty at?vilgiu (zr. Priedas 25). Organizacijoje darbo jprasminimo kiirimas,
aistros darbui sukélimas vykdomas darant jtakg darbuotojams ir emociniu pagrindu
(papildomai zr. Priedas 25).

Nuolatinis mokymasis. Dar viena i§ pagrindiniy organizacinés kultiiros vertybiy
yra nuolatinis mokymasis, kuris pateikiamas personalui kaip bendras tikslas:

Miisy dabar gera mintis yra: jeigu tu nejudesi, neprogresuosi, reiskia, tu stovi vietoje. (R5: 31)

Dabar iskeltas bendras tikslas ,, We move all to grow”. Dabar bent jau gyvename tuo pri-

statymu. (R5: 60-61)

Teisingas (tinkamas) poziiiris. Taip pat nustatyta, kad organizacija jdarbina tuos
zmones, kuriy nuostatos labiau sutampa su kultivuojamomis ir deklaruojamomis or-
ganizacijoje nuostatomis:

Vis tiek geriau ,,statyti* — mokyti Zzmogy prie ty procesy, kurie egzistuoja Sitoje jmonéje, negu
priimti kitokj suvokimq... (RS: 17-18) Todél pirmiau reikalingas teisingas poziiris... (R5: 20)

Be to, Grupéje samoningai pateikiamas pozitris dél permastymo, saves, kaip dar-
buotojo, suvokimo jprasminimo:

Tau cia ne vieta, tu cia per klaidg? Tu turi tinkamai reaguoti. <...> tu turi pats permgstyti,
ar tau cia gerai? Kaip Zmogui pirmoje eiléje tau cia gerai, tai tu gali padaryti, kad Kompanijai
bity gerai. (R6: 36-39)
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Kodas 3: Tinklai, laisvé. Treciajj koda apima tokie subkodai: komunikaciniai
tinklai; bendravimas ir bendradarbiavimas nestandartingje aplinkoje; laisve; maziau
kritikos; klaidy toleravimas; komandiné dvasia.

Komunikaciniai tinklai. Kaip sékminga pavyzdj galima pateikti bendrovés
,»Orange® vieng i§ iniciatyvy — dalyvavimg ,,vidaus verslumo* programoje ,,idClic*. Ji
leidzia organizacijos darbuotojams sitilyti savo idéjas veiklos tobulinimui. I§ daugelio
idéjy buvo jgyvendinta daugiau kaip 2 300, generuojant daugiau kaip 400 milijony
eury. Skatinant ,,vidaus versluma®“ $i bendrové transformavosi i§ tradicinés hierar-
chinés ir struktlirinés organizacijos j kiirybiska ir atvirg inovacijoms (Ramaswamy,
2010). Tyrimo rezultatais remiantis teigtina, kad nagrinéjamoje organizacijoje yra
sukurta vidiné programa ,,Idea book*, kuri atlieka panasia kiirybiskumo skatinimo
funkcijg kaip ir ,,Orange* bendrovéje ,,idClic* programa:

,Idea book* — <...> kilo nuostabi idéja, bet kuri idéja, <...> Kazkas nusprendeé, kad tai
nuostabi idéja ir realizuokime jq. Galima jg kazkam ,,pakabinti”, o galima ,, nekabinti*. ,, Pa-
kabinti* visai agentiirai. Neturi tai didelio populiarumo, bet kazkurj laikq visas Sis projektas
stipriai vysteési. (R9: 550-555)

Priklauso nuo to, kiek pastangy sudéta. Ir nepaisant to, kad mes esame tokie dideli, mes
pakankamai daug darome smulkiy dalyky. Gali pasinaudoti visa didele Grupe. AS matau, kaip
mes gauname galimybes jau kaip Grupé. Kazkur tai ir mums norétysi paleisti marsrutq, matai
ir gaunasi. <...> Sékmé yra dél to, kad mes esame tokie dideli. Lietuvoje mes lyg ir mazi, o
bendrame fone — mes dideli. (R9: 570-575)

Taciau ir ne visas geras id¢jas kompanija gali jgyvendinti:

Yra gery idéjy, bet sunku jgyvendinti, <...> tam tikri valstybiniai trukdziai, tam tikras pi-
nigy sumas turime jnesti kaip uzstatq, kurie nesikerta su miisy kompanijos politika, yra ne iki
galo istirti dalykai, kurie liecia treciy asmeny dalyvavimq idéjy jgyvendinimui. (R9: 581-586)

Organizacijoje egzistuoja ir kita programa — tai ,,Search book“, skirta fiksuoti ir
spresti problemas (Zr. Priedas 25). Be iSvardyty programy, egzistuoja vidinis laikrastu-
kas bei vidinis socialinis tinklas, vienijantys visos Grupés darbuotojus (zr. Priedas 26).

Bendravimas ir bendradarbiavimas nestandartinéje aplinkoje. Tyrimas at-
skleide, kad tokie socialiniai tinklai, kaip vadovy susirinkimai, jvairtis mokymai, vyk-
domi ir nestandartinéje (pusiau oficialioje) aplinkoje — laive (zr. Priedas 26).

Laisvé. Vienas kiirybiskumg organizacijoje skatinanciy veiksniy yra laisvé. Ty-
rimas atskleid¢, kad organizacijoje yra vidutinio stiprumo kontrolé (papildomai zr.
Priedas 26):

Viskas priklauso nuo pavaldumo lygio, bet principe sprendziant operatyvinius klausimus
apribojimy néra. (R3: 11-12) A5 Zinau, kq daryti, kaip daryti. Todél kuriame savo kompeten-
cijy ribose. (R3: 117-118)
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Kiti kiirybiskuma organizacijoje skatinantys ir remiantys veiksniai yra kritikos mi-
nimizavimas, klaidy toleravimas ir komandinio darbo kulttiros puoseléjimas.

Maziau kritikos: Norima parodyti darbuotojams, kad juos nekritikuojant Zaidybine
forma parodyti esamgq situacijq. (R5: 344-345)

Klaidy toleravimas. Nagrin¢jamoje organizacijoje yra tam tikras klaidy tolera-
vimo laipsnis:

Taip, jsivélé klaida ir kaina buvo maziau savikainos netgi. Natiralu, kad Zzmonés pirks, bet
Cia jsivele klaida. <...> Biina ir taip; kas nedirba, tas neklysta. (R5: 393-395)

Vertinant klaidy tolerancijos aspekta kiekybinio tyrimo btidu, nustatyta, kad ,,kiz-
rybinés klaidos * (kai daroma ,kitaip®, esant leistinai rizikai) toleruojamos labiau nei
sisteminés, nors ir sisteminés klaidos toleruojamos pakankamai gerai (zr. 47 lent.).

47 lentelé. Klaidy toleravimas

Klaidy tipas Vidurkis*
Sistemos klaidos 2,421
,Kirybinés klaidos* 2,789
Bendras jvertis (vidutiné reiksmé).: 2,605
Nuokrypis: 0,260

* kur: 4 — , labai toleruojamos®, 3 — ,toleruojamos*, 2 — ,,silpnai toleruojamos*, 1 — ,,visiskai
netoleruojamos®, 0 — ,,ignoruojamos

Komandy dvasia. Taip pat nustatyta, kad organizacijoje puoselé¢jama komandinio
darbo kulttra:

Taip, visq tai turime, tarp kitko. <...> Aisku, tai ¢ia normalu. Team Building. Penktadienj
buvo naujametinis vakarélis <patenkinta intonacija>. Yra ir vasaros Sventés... (R4: 234-237)
Mokymai Team building ‘ui skiriami. (R4: 302)

Kodas 4: Kultira. Sj tyrimo koda sudaro #rys subkodai: laiko valdymas, fiziné
erdvé, kultiros pokyciai. Toliau aptariamas kiekvienas i$ jy.

Laiko valdymas. Tyrimo rezultatai rodo, kad Grupéje deklaruojamas naujas po-
Ziaris j darbo organizavimg, kuomet darbuotojas gali skirti laiko sgmoningumo prak-
tikoms ir, kaip rezultatas, —koncentruotai ir gerai atlikti reikiama uzduoti:

... kad tu visada pajungtas, kad tu visada atsakai j skambucius, j laiskus... taip, buvo de-
klaruota, kad tai, principe, nebiitina. Bitina yra tai, kad tu darai savo darbg, padarai gerai, ir
gali kartais net padaryti jj greiciau dél to, kad koncentruojiesi ties darbu. (R1: 61-64)

Kita vertus, personalas, kuris yra vidinis paslaugy (finansai) tickéjas, nuolatos susiduria
su darby srauty dubliavimusi, o tai daro neigiama poveikj laiko valdymo kokybei:
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Néra nesibaigiantis tas <darby> sqrasas. Kad visq laikq yra kazkas svarbiau... <...> Tu
pats viskg planuoji, ir tai yra tos vietos tritkumas. <...> Gaunasi, kad tu esi vidinis paslaugy
tiekéjas. Siandien ateini — tq, tq padarysiu, - o praeis ta diena, as né vieno to punkto nepada-
riau. Nes ateina kiti darbai. Tau kazkas paskambino, kazkas parasé. Tu visiems turi atsakyti —
tave pertrauké. Yra nesibaigiantis procesas, kai matai, kad terminas spaudzia, tu darai, ko
reikia, nebent jeigu kazkas paskambino, ir sako, kad jam labai skubu, tu dieng visq nustumi j
song. (R6: 286-292)

Kiekybinio tyrimo rezultatai rodo, kad darbuotojai mano, jog jy tiesioginis vado-

vas kurti ir plétoti socialinj sgqmoningumg geba kiek geriau, negu valdyti laikq skati-
nant savo pavaldiniy kiirybiskumg (Zr. 48 lent.).

48 lentelé. Vadovy gebéjimas kurti kiirybiskumui palankig atmosferg

Vadovo gebéjimai Vidurkis*
Geba kurti ir plétoti socialinj sgmoninguma 4,684
Geba valdyti laikg (duoda tinkama laiko tarpa) skatinant kiirybiskuma 4,526
Bendras jvertis: 4,605
Nuokrypis: 0,111

* kur: 6 — ,,labai gerai, 5 — ,,gerai®, 4 — ,,vidutiniskai“, 3 —,,blogai, 2 — ,,labai blogai*,
1 —,,nedaro®, 0 — ,,neZinau‘

Fiziné erdvé. Fiziné aplinka bei erdvinis darbo viety iSdéstymas taip pat veikia ku-
rybiskumg (Maceika ir kt., 2007). Tiriamoje organizacijoje (Lietuvos padalinys) fiziné
erdvé yra atviro tipo, kuomet darbuotojai yra viename kabinete, jy darbo vietos atskirtos
pertvaromis, taciau darbuotojai gali laisvai tarpusavyje bendrauti ir bendradarbiauti:

Miisy ofisas open space stiliuje, taip organizuota — kazkas sédi nugara, pardavéjai abu
sédi nugarom. Ir pas mane tik vienas zmogus vaiksto, o pas juos — pusé ofiso. Irgi jiems nela-
bai. (R4: 346-347) Bet, kaip bebity, as svajoju stalg apsukti. (R4: 343)

Aukstesnio lygmens vadovai turi atskirus kabinetus, taciau sienos yra stiklinés
ir atsiranda atvirumo efektas. Tyréjos tiesioginio stebéjimo rezultatais, darbo vietos
biuro baldai yra transformuojami ir gali biiti pritaikyti pagal darbuotojy poreikj (re-
guliuojamas staly ir kédziy aukstis): ...tai praktiskai visi tokius turi... Jie reguliuojasi.
(R3: 108)

Be to nustatyta, kad vadovaujantis personalas turi kelias darbo vietas (Lietuvos ir
uzsienio padaliniuose):

... a$ neturiu nuolatinés darbo vietos. Ten viena, ¢ia viena. <...> Ir Kopenhagoje yra. <...>
Man tai patinka. (R2: 383-384)
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Be individualiy viety, reikalingy mastyti, kiirybingiems darbuotojams reikia tin-
kliniy (,,priverstinio (drgsesnio) jzvalgumo*) viety socializacijai. Tai erdves, kurios
suteikia ,,prieglobstj zinioms®, kur du Zmonés gali susitikti neutralioje aplinkoje (pa-
talpy kampuose, koridoriuose, prie kavos aparaty ir t. t.) (Howkins, 2010). Tiriamoje
organizacijoje fizinés erdvés organizavimas yra geros biikles:

Cia normalus darbo erdvés organizavimas. Kavos aparatas stovi, Saldytuvas, mikrobangy
krosnelé <...> virtuvéle atskira. Sunku skystis. (R4: 351-354)

Respondento pabrézta, kad Centriniame biure (Danijoje) fiziné darbo erdve, saly-
gos dirbti yra kiek geresnés (yra valgykla):

Aisku, Kopenhagoje geriau — juos dar ir maitina. Aisku, jie moka simbolinius pinigus. Jie
dar turi valgyklg. <...> Pusrycius duoda, pietus. <...> Taip kad jy <dany> kultira geresné
Siuo atzvilgiu. (R4: 354-356) Mes irgi norime, kad padaryty valgyklg. (R4: 355) Ofisai pana-
sis, kai kur net blogesni uz miisy. (R4: 356-357)

Kiekybinio tyrimo metodo biidu vertinant organizacijos kultiirg ir vyraujantj kli-
matg buvo analizuojami tokie aspektai, kaip idéjy ir kiirybiniy pasitlymy skatini-
mas ir parama, klaidy toleravimas, laisvés veiksnys, vadovy atvirumas, pasitikéjimas,
taisykliy aiSkumas, zaismingumas ir humoro jausmas, laiko valdymas. Istirta, kad
labiausiai budinga tarpusavio pagalba, diskusijos ir grieztas organizacijos vertybiy
laikymasis, o konfliktai, idéjy ir kiirybiniy pasiillymy skatinimas, aiskios taisyklés ir
nesaliskas vadovavimas biidingi mazZiausiai (Zr. 49 lent.).

Kultaros poky¢iai. Tyrimo rezultatai rodo, kad nagrinéjama organizacija yra po-
ky¢iy stadijoje ir vyksta jos reorganizavimas. Kaip buvo nurodyta anksciau, vyksta
organizaciniai valdymo strukttiros pokyciai, vertybiy ir nuostaty (kultiiros elementy)
poky¢iai, o tai rodo, kad kreipiamas démesys | paramos kiirybiskumui kaita. Be to, j
organizacinius pokycius bandoma jtraukti visus darbuotojus:

15 paskutiniy tendencijy man susidéliojo jspudis, kad labiau norima ne tiesiai nurodyti
kryptj, bet jtraukti kazkokj formavima, pamgstymq kiekvieno darbuotojo atskirai,; pasiekti kaz-
tam, kad jie mgstyty. To atvirumo paliekama labai daug. Siekiama, kad kiekvienas susimgsty-
ty, kq jis daro ir kodél. (R6: 63—67)

Samoningumo koncepcijos (kaip filosofijos dalies) taikymo bandymai kelia pasi-
priesinimg (papildomai Zr. Priedas 27):

... daugeliui atstovy, ypac Vakarietisko pasaulio, jiems tai tiesiog yra Sokas. T. y. as$ turiu
skirti savo 10 minuciy tam, kad susikoncentruociau. (R1: 25-27) O si koncepcija... priestarau-
ja. Ji aiskina, kad viskam savo laikas, visy pirma, o antra, jeigu tu visgi dirbi koncentruotai,
tai tau nereikia skirti tiek laiko. (R1: 31-33) ... t. y. idéja yra tokia, kad zmogus turi turéti visy
gyvenimo sriciy balansq. (R1: 58-59)
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49 lentelé. Organizacijos kultaros ir klimato veiksniai

Veiksniy tipai Vidurkis*
Issukis 3,63
Motyvacija 3,42
Laisvé 3,58
Idéjy ir kuirybiniy pasitilymy skatinimas ir parama 2,97
Gyvybingumas, dinamiskumas 3,24
Zaismingumas, humoras 3,50
Diskusijos, debatai 3,84
Pasitikéjimas 3,63

Vadovy atvirumas 3,42

Konfliktai 2,18

Nebijojimas rizikuoti 3,21

Duodamas laikas ir erdvé galvoti apie id¢jas 3,24
Iniciatyva 3,32

Saviorganizavimas 3,68

Tarpusavio pagalba 4,11

GrieZtai laikomasi organizacijos vertybiuy 3,79
Labai aiskios taisyklés 3,00

NesaliSkas vadovavimas 3,03
Bendras jvertis (vidutiné reiksmé): 3,377

Nuokrypis: 0,429

* kur: 5 — ,labiausiai budinga“, 0 — ,,visai nebudinga“.

Sis sgmoningumo koncepcijos naudojimas yra orientacija j Ryty filosofija, t. y. kii-
rybiskumo islaisvinimas, adaptacija (streso valdymas), lankstumas, darymas , kitaip*
(saves valdymas).

Be to, tyrimo rezultatai rodo, kad vykdomas OV'S centralizavimas:

... pagerinti bendravimq ir sumazinti 5j suskaldymgq j atskiras daleles, atskiras organizaci-
jos dalis. T. y. padaryti keleivinj verslg vieningq. T. y. atskiruose regionuose atskiros politikos,
kampanijos ir atskiri, skirtingi darbo bidai, skirtingi deryby védimo biidai, skirtingi kontakty
centrai, kurie teikia skirtingg informacijg. O vieninga informacija, kaip pasakyti, kad klientas
bet kuriame taske, kur dirba kompanija, gauty vienodos kokybés paslaugg. (R1: 317-322)

Visos Grupés mastu OVS centralizavimas gali slopinti personalo kiirybiskuma,

nes darbuotojai nevisiskai orientuojasi atsakomybés ir pavaldumo klausimais dél dvi-
gubo pavaldumo veiksnio atsiradimo.
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4.3. I&jimo j organizacija barjerai

Viena i$ butiny paramos personalo kiirybiskumui plétojimo salygy yra tolerancija, o
J€jimo | organizacija barjeras yra rodiklis, nusakantis tolerancijos laipsnj (Florida, 2007).

Taip nagrinéjant organizacijos kiirybiSkumo paramos klausima isskirta jéjimo j
organizacija barjero kategorija (zr. 50 lent.).

50 lentelé. 1&jimo | organizacijg barjery submatrica

Kategorijos Kodai Subkodai
Silpna rotacija
e L Organizacijos kuriami barjerai Finansinis veiksnys
Iéjimo j organizacija
barjerai - - — Laiko veiksnys
Potencialaus darbuotojo kuriami

barjerai Patirtis (stereotipai)

Subkody suma: 4

Tyrimo rezultatai parode¢, kad nagrin¢jamoje organizacijoje egzistuoja du barjery
tipai: 1) pacios organizacijos kuriami jéjimo barjerai; 2) potencialaus darbuotojo ku-
riami j€jimo barjerai.

Kodas 1: Organizacijos kuriami barjerai

Nustatyta, kad organizacijoje yra silpna (gana reta) personalo rotacija — is anksto
yra planuojama, kas i§ esamo personalo galéty uzimti pozicijg i$¢jus kitam darbuoto-
jui, o atleidimas i§ darbo yra gana retas:

... vienas klausimy buvo pasekéjy j pozicijas planavimas. Angliskai tai skamba Succesion
planning. Tai kas uzims pagrindine pozicijq, jeigu staiga zmogus nuspres iseiti j kitq vietq arba
uzims kitas pareigas. (R1: 12—15)

T— Ar atleidzZia Zmones?

R4 — Ne. Principe, ¢ia néra tokios praktikos. (R4: 225-226) Ir pats ar vargu iseitum is cia,
nes darbo sqlygos ¢ia daugmaz normalios. (R4: 229-230)

Nustatytas naujas vadovybés sprendimas: Galima ir pabandyti paeksperimentuoti.
Daug naujy zmoniy priéeme... (R4: 299-300)

Taip pat identifikuotas finansinis veiksnys, lemiantis pacios organizacijos sukurtg
talentingy, kiirybingy Zzmoniy jéjimo barjera:

Siaip kitrybingo Zmogaus lengvai neprisiimsi <...> Matydamas jdomy kiirybingg Zmogy, galbiit
ateity matydamas jo indeélj kokiuose kituose projektuose, bet ji taip paprastai jdarbinti, ko gero, at-
sirasty labai daug kliaciy. Kad taip, virsijamas biudzetas, kad buvome susitare, kad miisy skyriuje
dirbs 7 Zmoneés, o dabar reikia 8-to zmogaus. Tiesiog reikia to pagrindimo. (R5: 2-8)
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Kodas 2: Potencialaus darbuotojo kuriami barjerai

Kita vertus, patys potencialiis darbuotojai gali kurti j¢jimo j organizacijg (jsidar-
binimo) barjerus dél stereotipinio mgstymo ir elgsenos, kuriuos 1émé jgyta patirtis
kitose darbo vietose:

AS asmeniskai vadovaujasi tokiu poziniriu: jgudziai jgudziais, bet, visy pirmiausia, zmogy
idarbinam kaip asmenybe, o jgudzius galima iSmokyti. IS tikryjy ne vienas kolega buvo jdar-
bintas, tas vadinamasis Attitude (poZiiiris, nuostata, pozicija). Teisingas poziiris, o visq kita
mes galime iSmokyti, kaip mes norime, kaip mums reikia. Nes jgiidziai, atsinesti is kitos jmo-
nés, gali ne visai sutapti su tavo litkesciais, poreikiais. (R5: 11-15) Vis tiek geriau ,,statyti* —
mokyti Zmogy prie ty procesy, kurie egzistuoja Sitoje jmonéje, negu priimti kitokj suvokimg,
atsinestq is kitos jmonés. (R5: 17-19)

Taciau verta pabrézti, kad potencialus darbuotojas gali biiti labai kiirybingas, nors
ir turi patirtj bei pozitrj j darba, neatitinkan¢iy organizacijos pozicijai.

Laiko veiksnys priskiriamas kaip organizacijos, taip ir paciy potencialiy darbuoto-
ju kuriamam jéjimo barjerui:

Ir tiesiog pradinio projekto privedimas, pritempimas prie to, kad tu galétum jsidarbinti
zmogy. Is tos pusés, ko gero, jam biity sunku. (R5: 8-9)

... tu sugaisti daugiau laiko tam Zmogui tiesiog jvesti tam mechanizmui. (R5: 22)

Kita vertus, tyrimo rezultatai rodo, kad nagrinéjamoje organizacijoje vykdomi
poky¢iai personalo valdymo procesuose — palaipsniui vykdomas naujy darbuotojy
priémimas (papildomai zr. Priedas 27): Daug naujy zmoniy priéemé... (R4: 299-300)

Iéjimo ] organizacija barjero kiekybinio tyrimo rezultatai rodo, kad jsidarbinimo
apribojimai dél kultiirinio identiteto ir rasés barjerai yra auksc¢iausi (abu po 0.974),
tuo tarpu fiziniy sugebéjimy — Zemiausias (0.842), bendras jvertis yra 0.925 (zr. Prie-
das 6, 1 lent.).

3.3. Organizacijos kiirybiSkumo valdymo santykiy
kapitalo pagrindu tyrimas

Analizuojant organizacijos kiirybiskumo valdyma santykiy kapitalo pagrindu is-
skirti du rysiai (temos), atitinkantys konceptualiame teoriniame modelyje pateiktas
organizacijos kirybisSkumo valdymo sritis — strateginis valdymas, sisteminis pozitris.

IS viso i8skirtos dvi kategorijos: 1) strateginis valdymas. Kiirybiskumo valdymo
(inovacijy valdymo) strategijos kiirimas, plétojimas; 2) atviros socialinés aplinkos kii-
rimas (zr. 51 lent.).
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51 lentelé. Organizacijos kiirybiskumo valdymo santykiy kapitalo pagrindu tyrimo matrica

RySiai (temos) Kategorijos Kodai
5. Strateginis valdymas | 5.1. Strateginis valdymas. | Vizija
Strateginés tys
Kirybiskumo valdymo £ krypty

Strategijy kiirimo biidai
Inovacijy valdymo strategijy
kiirimas ir vystymas

(inovacijy valdymo)
strategijos kiirimas,

plétojimas Inovacijos
Sisteminis pozitris ir lankstumas
aplinkos pokyciams
6. Sisteminis poZiiiris | 6.1. Atviros socialinés Bendravimo rySiai (socialiniai)
aplinkos kiirimas Bendradarbiavimo rysiai

Bendra subkody suma: 22

5. Strateginis valdymas

Analizuojant strateginio valdymo procesus organizacijoje iSskirti penki kodai: vizija ir
strateginés kryptys; strategijy kiirimo biidai; inovacijy valdymo strategijy kiirimas ir vysty-
mas; inovacijos; sisteminis pozitiris ir lankstumas aplinkos pokyciams (zr. 52 lent.).

52 lentelé. Strateginio valdymo submatrica

Kategorija Kodai Subkodai
5.1. Strateginis Vizija ir strategines Vizija ir tikslas
valdymas. Strateginés kryptys (aktualijos)
Kurybiskumo kryptys Plétros strategija
valdymo Strategijy kiirimas
(inovacijy valdymo) o _ . . |Komandinio darbo naudojimas
strategijos kiirimas, Strategijy kiirimo budai

Naudojimasis konsultantais
Kirybiniy metody naudojimas
Lietuvos mastu
Tarptautiniu (Grupés) mastu
IT sfera
Laivybos sfera
Lietuvos mastu
Tarptautiniu (Grupés) mastu
Sisteminis pozifiris ir | Sisteminis poziiiris

lankstumas aplinkos | ISorinés aplinkos veiksniy poveikis

pokyciams Organizacijos lankstumas pokyc¢iams

Bendra subkody suma: 16

plétojimas

Inovacijy valdymo
strategijy kiirimas ir
vystymas

Inovacijos

153



III. Organizacijos kurybiskumo valdymo intelektinio kapitalo pagrindu empirinis tyrimas

Strateginis planavimas turi du pagrindinius tikslus: 1) planuojama, kaip efekty-
viai paskirstyti ir panaudoti ribotus iSteklius. Tai yra vadinamoji ,,vidiné strategija“.
Taip pat numatomas naujy Saky jmoniy jsigijimas, pasitraukimas i§ nepalankiy Saky,
efektyvaus jmoniy ,,portfelio® pasirinkimas; 2) adaptacija prie iSorinés aplinkos, t. y.
veiksmingo prisitaikymo prie iSoriniy veiksniy poky¢iy (socialiniy-ekonominiy po-
ky¢iy, politiniy-teisiniy veiksniy, demografines situacijos, ekologiniy ir kt. veiksniy)
uztikrinimas (Ramanauskiené, 2010). Strateginio valdymo submatrica (zr. 55 lent.)
vaizduoja tai, kad tiriamos organizacijos valdymo procese formuojama ir vystoma ir
,»viding strategija“, ir atsizvelgiama j iSorinés aplinkos veiksnius, jy poveikj organiza-
cijos veiklai ir ateities vystymuisi.

Kodas 1: Vizija ir strateginés kryptys. Vienas i§ svarbiausiy vadovavimo bruo-
71 — tai gebéjimas pasitlyti patrauklia vizijg, kuri suteikia gyvenimui ir darbui prasme
ir tiksla (Maceika ir kt., 2007). Tyrimo rezultatai atskleidé, kad organizacijoje sukurta
vizija, kurj duoda kryptj daugeliui mety (150 m.) i prieki:

Kompanijai 150 mety — mes tiktai pernai pirmgq sykj kaip Grupé isdrisom iskelti klausi-
mq - why? Ir pabandyti suformuluoti Grupés tikslg. Tai yra, is esmés, 150 mety darbo api-
bendrinimas ir bandymas 150 mety j priekj paziiiréti, o kas gi bus toliau, kaip mes ten toliau
atrodysim? [sivaizduokite klausimq. gal uz 25 mety laivy nebeliks, bus kazkoks alternatyvus
transportavimo biidas. (R13: 182—186)

Netgi tiesiai Sviesiai pasakyta, o niekas nezino, kaip bus. Gal ir Kompanijos nebereikés
atsizvelgiant j robotizacijos, technologijy vystymgsi. Jeigu mes esam cia, mes turim biiti vieni
is geriausiy, kazkq naujo toj nisoj isgauti. Neatmestinas dalykas, kad tokios srities gali nelikti.
(R6: 47-50)

Grupés nuolatinis vystymasis

Organizacijos vystymas pastoviai yra, ne kaip strategija. Grupés likimo bidas: viena ver-
sija — vystyti Grupe, antra versija — tobuléti ta pacia versija, kurig mes turime. Likimo mode-
lis, elgesio modelis: vystytis is versijos 1 j versijq 2. Jinai apauga ir patirtimi, ir matosi, kur
silpnosios vietos, kur tritksta informacijos. Kur pagal tg modelj turi biiti sukurta tam tikra
jrankiy dézé. (R10: 74-77)

... mitsy tikslas skamba ,, We move to grow for all*. Ten kritva prasmiy (R13: 187)

Miisy dabar gera mintis yra: jeigu tu nejudési, neprogresuosi, reiskia, tu stovi vietoje.
<...> ..mintis, iSgauta is Danijos. (R5:31-32)

Pries kokius 5—6 metus, ilgai pirmq sykj buvo artikuiluota ,, Best way “, tai yra kaip mes
darome biznj. Ten yra dalis tokia labiau kietesné, miisy Grupés operacinis modelis. (R13:
189-190)

Strateginés kryptys (aktualijos). Analizuojant organizacijos strateginio valdymo
aspektus kiekybinio tyrimo biidu buvo tiriama, kokio pobtidzio veiklos kryptj pasirin-
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ko organizacija kiirybiskumo valdymo kontekste: ar organizacija labiau orientuota j
savo pagrinding veikla, ar | inovacine veikla, ar j abu verslo aspektus derindama val-
dymo preferencijas ir pagrindinés veiklos, ir inovatyvumo vystymo pozifiriu. Nusta-
tyta, kad organizacija orientuota j abu verslo aspektus (pagrinding veiklg ir naujuma)
(zr. 53 lent.).

53 lentelé. Organizacijos strateginés veiklos orientavimas

Veiklos kryptis Vidurkis*
I kryptis: orientacija j savo pagrinding veikla 0,131
IT kryptis: orientacijaj inovacing veikla 0,078
111 kryptis: orientacija j abu verslo aspektus 0,789
Bendras jvertis (vidutiné reiksmé): 0,332
Nuokrypis: 0,050

*kur: 1 — taip”, 0 —,,ne”.

Kokybinio tyrimo rezultatai rodo, kad vertinant strategines kryptis, j kurias orien-
tuota visa Grupé¢ globaliu mastu, iSsiskiria kelios jy: 1) skaitmenizavimas (angl. di-
gitalization), 2) orientavimasis ] klientus (personalizavimas), 3) orientavimasis j dar-
buotojus, 4) laivyno vystymas:

... viena is pagrindiniy <strateginiy krypciy> yra skaitmenizacija, paskui — tonazas, jsigi-
Jimai, sujungimai. (R10: 43—44)

1 strateginé kryptis: Skaitmenizavimas. Tyrimo duomenys atskleidé, kad orga-
nizacijoje yra spragy informaciniy technologijy panaudojimo veiklos (jos valdymo
procesy) atzvilgiu. Todél viena i§ svarbiausiy strateginiy Grupés krypciy yra padéties
gerinimas IT srityje:

... Skaitmenizacija yra pagrindiné kryptis. (R10: 71) Grupéje paskelbta didelé iniciatyva
dél digitalization. Supratome, kad atsiliekame Siuo klausimu visais parametrais. (R4: 156)

Paskutiniu metu tos strategijos, ko gero, rizikingas zingsnis, bet mes einam j tq skaitmeni-
zavimgq. Yra rizika, kad mes nieko nepasieksim néra didélé, bet nuojauta tos Grupés yra, kad
mes ten eisim ir misy nebeliks. Tai kaip tai buvo padaryta, galétum, ko gero, pasakyti, kad
tam tikri strateginiai pamatai nepasikeité. (R13: 41-44)

2 strateginé kryptis: Orientavimasis | klientus (personalizavimas). Kita svarbi
strateginé Grupés veiklos kryptis yra orientavimasis i klientus, santykiy su klientais
gerinimas bei jy poreikiy patenkinimas. Organizacijos vadovybé pripazjsta, kad var-
totojy poreikiy patenkinimas yra organizacijos potencialas ateiciai (papildomai zr.
Priedas 27):
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Jau 7-8 metus mes buvom... Sioks toks aliarmo skambutis, kai mes jdémiai pazZiiréjom j
klientq. Ir is pagrindy filosofiskai pamgstém, taigi jisai misy maitintojas. Vardan jo mes esa-
me. (R13: 31-32)

... klienty pasaulis - vienas is miisy moto. Norint klientui suteikti verte, vienas dalykas, jj
pazinti ir jo verslg, pazinti geriau, negu pats klientas pazjsta, ¢ia bity tokia siekiamybé. Tai
beveik nejmanoma, bet tu gali jam siulyti kazkokiy sprendimy. Idéja pati: siilyti sprendimus
klientams, nustatyti jy galvos skausmus ir tada juos isspresti. (R13: 127-128)

3 strateginé kryptis: Orientavimasis j darbuotojus. Tyrimo rezultatais remiantis
darytina iSvada, kad organizacija savo darbuotojus traktuoja kaip vidinius klientus,
kadangi vieni skyriai remia, palaiko veikla kity skyriy arba aptarnauja juos. Todél dar
viena aktualiy strateginiy krypciy yra orientavimasis j darbuotojus. Tokiu biidu atsi-
randa sisteminis pozitris | Grupés, kaip vieningos organizacijos, veikla:

Dabar net jauciasi, galbiit, cia pasekmé ty paskutiniy tendencijy pasauliniy j zmogy orien-
tuoty. Nuo finansinio aspekto nukrypsta prie to, kur link mes einam — kaip zmonés, kaip dar-
buotojai. Imonés pozicija keiciasi... (R6: 19-22) 2 200a nazao oonoti uz mem dwvina Mindful-
ness (ocosnannocms). (R1: 6)

4 strateginé kryptis: Laivyno vystymas. Dar viena strateginiy krypciy yra Grupés
laivyno vystymas. Tyrimas atskleidé¢, kad daug investuojama j laivyno atnaujinima, ir
Siuo klausimu organizacija uzima lyderés pozicija:

Laivyno vystymas, jo tonazo. Laivai turi tapti tobulesni, labiau ,, komunikabilis*“ ir t. t.
AmzZius turi jaunéti laivy, nes su senais laivais daug nepadarysi. (R10: 72-73)

... kiek as atsimenu, jau labai daug atsinaujino laivy. T. y. paimamas vienas laivas, kurio
talpa didesné, greitis didesnis, tam, kad uztikvinti peréjimq jura, kad likty laiko uosto operaci-
Jjoms. Cia, mano nuomone, kad organizacija visy priekyje, lyderé. T. y. laivynas atnaujinamas
reguliariai. (R3: 66—69)

Plétros strategija. Kaip buvo minéta anksc¢iau, nagrinéjama organizacija valdo
visq paslaugy tiekimo grandj, o tai, viena vertus, leidzia maksimaliai kontroliuoti
paslaugy kokybe, o kita vertus — uzimti pozicijg rinkoje, turin¢ig lyderiavimo bei mo-
nopolijos pozymiy, privalumy (papildomai zr. Priedas 27):

Nuolat jsigyjamos logistikos, transporto jmonés... Mes gauname Siq informacijq. (R3: 74)
Todel kad miisy firma — tai ne tik laivynas, bet ir pakankamai galinga logistika. Perkamos pus-
priekabés. Grupé stengiasi apripinti visq grandj ne tik gabenimy, sakykim, nuo prieplaukos
iki prieplaukos, ir nuo varty iki varty, bet taip pat stengiasi apripinti granding nuo siuntéjo
iki gavéjo. Yra nedidelis, taciau pakankamai efektyvus konteineriniy laivy laivynas. Jie dirba
ne cia, bet jie yra. Transporto paslaugy atzvilgiu, tas, kas gali apripinti Serve door to door jis
valdo savo rankose visq granding. (R3: 77-83)
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Kodas 2: Strategiju kiirimo biidai. Strategijy kiirimo btdy koda sudaro ketu-
ri tyrimo subkodai: strategijy kirimas; komandinio darbo naudojimas; naudojimasis
konsultantais; kiirybiniy metody naudojimas.

Strategiju kuirimas. Nustatyta, kad organizacijoje strateginis valdymas orientuo-
tas j lankstumgq atsizvelgiant | iSorinés aplinkos pokycius ir plétra (papildomai Zr.
Priedas):

Cia buvo pries kelis metus klausimas: kokia miisy strategija? Buvo pasakyta, kad miisy stra-
tegija — neturéti jokiy strategijy. Biiti pasiruosus visiems galimiems variantams. (R11: 12—13)

... Grupés organinis augimas yra nuobodus reikalas, to neuztenka. Versle egzistuoja dziun-
gliy jstatymai, ar tave kas nors suvalgo, ar tu kq nors suvalgai. <...> Tai mes judam tuo
antruoju keliu. Nepaisant to, niekada neperkam vardan strateginio vystymosi, kuris sudegins
mitsy finansing projekcijg... (R13: 21-24)

Viena vertus, Grupés strategijos kiirimas vykdomas ,,i§ virSaus j apacig“, kuomet
strateginis planas rengiamas auksciausios vadovybeés ir paskui nuleidziamas i visus
valdymo lygmenis:

Visa strategija formuojama tenai, Centriniame ofise, Kopenhagoje. O miisy jmoné yra
agentiira, t. y. filialas, kuris vykdo tas strategines uzduotis, kuriuos duoda seimininkai. Todél
mes formuojame ne strategijq, o taktikq ir strateginiy uzduociy atlikimo biidus. Laisvé egzis-
tuoja, bet kontroliuojama. (R3: 6-9)

Taciau respondentai (RS, R10, R11) nurodé, kad yra ir dalyvavimas Grupés stra-
tegijos rengimo procese, kuomet Zemesnio lygmens vadovai prisideda prie strategijos
kiirimo teikdami rekomendacijas (papildomai zr. Priedas 28):

Yra jmonés bendra strategija, taip, tai néra miisy valioje Sita strategija. Bet mes kazkiek vis
tiek nuomonés suformavimu savo vadovams tikrai prie to prisidéedam. (R5: 37-38)

... tai daroma kaskadavimo biidu. Pirmiausia, strateguojama dviem kryptim — is virsaus ir
i apacios. Is virsaus dirba, mgstydamas apie kompanijos judéjimo kryptis, tai prezidento lygio
nariai. Bet visas vadinamasis jnasas j tq strategijq, planavimas, ateina is apacios. (R10: 4-6)

Kaip teigia Van Deventer’is (2002), norint plétoti organizacijos intelektinj kapi-
tala, vien vadovybés sprendimo neuztenka. Organizacija turi biiti pasirengusi veikti
visuose savo lygmenyse, vadovybé turi tik nustatyti kursg. Kokybinio tyrimo metu
identifikuota, kad yra skirtingo lygmens strategijos. Be visos Grupés strategijos yra
ir skyriy strategijos, ir individualaus lygmens strategijos:

1. Skyriy strategijos:

Galu gale, yra skyriaus strategija. Nes kiekviename skyriuje keliami tikslai. IS bendros
imonés strategijos tu gauni tikslus. <...> tu turi turéti strategijq, kaip tu juos jgyvendinsi.
Savo skyriuje, as turiu strategijq, ko gero, visais klausimais, placiai yra strateginis planas viso

skyriaus, kaip pasiekti j bendrq krepselj, kiekvienas skyrius nesa savo indélj j tq. (R5: 39-43)
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Jeigu nusileisiu dar Zemiau, j savo lygj, <...> cia Lietuvoje, as ziuriu, kaip miisy kompani-
ja suvokiama. Tada as matau, kokiomis kryptimis toliau eiti. Kokias priemones reikia naudo-
ti... <...> Kai tokiq analize¢ darai, yra normali tradiciné loginé analizé. (R10: 22-26)

2. Individualaus lygmens strategijos:

Kiekvienas zmogus turi tq... Su kiekvienu zmogumi tu dirbi, zinai kokios jo kryptis, kaip tu
dirbsi su juo. Tai irgi strategijos dalis. (R5: 43—-44)

... kiekvienas Zzmogus, gaves uzduotj, turi savo strategijg. (R5: 56)

Komandinio darbo naudojimas. Tyrimo rezultatai leido i$skirti komandinj darba
kaip strategijy kiirimo biidy subkoda. Nustatyta, kad organizacijoje veikia Pokyciy
valdymo skyrius, atsakingas uz pokyc¢iy projekty bei strategijos valdyma visos Grupés
lygmeniu. Taip pat auksciausio lygmens vadovai kooperuojasi strategavimo, pokyciy
projekty jgyvendinimo klausimais:

... tokios grupés yra <...> yra Projekty vadovai, kurie tuo uzsiima. (R3: 15-16)

... mes turim tokj Transformation management ofice, kokie 8 zmonés ten dinamiskai dirba,
kuriy pagrindiné funkcija yra jvairiis pokyciy projektai, jskaitant ir strategijq. Tai yra tam
tikras padalinys, kuris galbut uzsiima kazkiek analitika, kazkiek apklausomis, ir Grupés me-
nedzmentas — 5 Zzmonés, ko gero, dar jungia lygiu Zemiau Siek tiek tam tikromis sritimis su tuo
Team out vadinamu. Tarkim, viceprezidentai ir yra Excutive, kazkokiu biidu kolaboruoja, kol
issigrynina dalykus. (R13: 51-56)

Siekiant realizuoti strateginiy krypciy formavima ir jgyvendinimg formuojamos
komandos, | kurias jtraukti 20-ies valstybiy atstovai:

... sakykim, skaitmenizacija, <...> tai yra viena is Grupés strateginiy krypciy. [ tq strate-
gijq jtrauktos visos 20 strateginiy Saliy, dalyvauja visi biurai. <...> ... miisy zmonés gali biiti
jtraukti j darbo grupes, <...> gali savo jnasq ir jZvalgas pateikti. Cia atvaziuoja projektus re-
alizuojantys zmoneés, kurie atsakingi uz skaitmenizacijq. Visas tinklas dirba vienai strategijai.
(R10: 36-41)

Lietuvos padalinio lygmenyje taip pat naudojamas komandinis darbas strateginio
planavimo procesuose:

Strateginis planavimas... Siaip pas mus planavimas vyksta per... kaip ¢ia pasakyti... ne se-
minarus, bet vyksta tam tikri iSvaziavimai... <...> AS pavadinciau tai pusiau oficialioje aplin-
koje. Vis tiek tu turi darbotvarke, tai yra vieno ar kito klausimo sprendimas, po to tiesiog ,, nu-
vaziuoji“ j tq vadinamgq strategijq, kas bus po 5 mety ar kaip mes dirbsim po 10 mety. Cia yra
vadovy lygmeny, miusy skyriy vadovy, arba miisy padalinio vadovy lygmeny. (R5: 135-138)
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Naudojimasis konsultantais. Tyrimo rezultatai rodo, kad organizacija nuolatos
pasitelkia iSoriniy konsultanty pagalba strateginio valdymo klausimais (papildomai
zr. Priedas 29):

... danai placiai naudojasi konsultaciniy organizacijy paslaugomis. Pastoviai dirba kazko-
kie tai zmonés. (R3:20-21)

Kiirybiniy metody naudojimas. Strategijy kiirimo procese yra naudojami indi-
vidualgs ir grupiniai metodai. Tarp individualiy metody yra naudojami ne tik loginio
mastymo, bet ir intuityvis, o tarp grupiniy metody organizacijoje naudojami ir pa-
prasti (pvz., ,,proto $turmas®), ir sudétingesni metodai, turintys specifing metodika
(,,Diesel* metodika).

1. Individualiis metodai:

Intuityvusis metodas:

... mes galime tai kazkaip jausti. Ir galime pasiilyti, kad vystysis taip. (R2: 150)
Mano kolega sakydavo, <...> direktorius, man pilvas sako (R10: 310). Tai jis sakydavo, kad
mano pilvas sako taip, kad Sito nereikia daryti. Jo nuojauta buvo pastovesné. (R10: 314-315)

Loginis metodas:

... normali tradiciné loginé analizé. (R10: 26)

... apie individualius. Mane sudomino. Grupés lyderis... taip, Zmonés gauna ir namy dar-
by. Tiesiog issiklausinéja, arba gauna uzduotj ir po dviejy dieny pateikti sprendimq reikia.
Pagrinde yra tokie dalykai. (RS5: 332-335)

2. Grupiniai metodai (papildomai zr. Priedas 29):
Is tikryjy, galbit, grupiniai. Dazniausiai. (R5: 330)
Tai mechanizmas, kurj mes panaudojame - ,,Diesel” metodologija. (R13: 64)

Kodas 3: Inovaciju valdymo strategijy kiirimas ir vystymas. Tiriant inovacijy
valdymo strategijy kiirimo ir vystymo procesus, nustatyta, kad Grupés mastu yra spe-
cialus departamentas, atsakingas uz inovatyvias kryptis, projektus bei jy igyvendinima:

Grupés mastu mes turim departamentq Digital, kur apie 60 kolegy, kuriy mes niekada nema-
téme. Ten yra tokie keistuoliai. Viena is sriciy — taip vadinamoji Moon short, kur kazkoks mazas
projektélis, kur bando, ar gal tai veiks. Mes ne visy jy darby matome. Statistiskai is 10-ies Moon
shorty - niekam tike, bet vienas gali atpirkti visus 10. Tai taip, tas vystoma. (R13: 108-112)

Lietuvos mastu sudétingiau vykdyti inovatyviy krypciy jgyvendinima:

... sakykim, tas ,, Diesel“ projektas buvo Siek tiek dalis pasiiilymy, tai buvo ganétinai ino-
vatyvaus charakterio, tai buvo skatinama. Bet sakyti, kad in daily job labai lengva ta inovaty-
vumo skale... cia kazkokioj vietoj reikia dirbtiniy antstaty, kad tas inovatyvumas judeéty j prekj.
(R13: 112-115)

159



III. Organizacijos kurybiskumo valdymo intelektinio kapitalo pagrindu empirinis tyrimas

Kodas 4: Inovacijos. Tyrimo rezultatai atskeidé, kad nagrinéjamoji organizacija
nuolatos investuoja j laivybos srities tobulinima, atnaujinima, inovacijy panaudojima
(naujesni laivai, IT sfera laivuose, rinkodaros valdymo procesai laivuose) (papildomai
zr. Priedas 30):

T. y. laivynas reguliariai atnaujinamas. Statomi nauji laivai. Neseniai Vokietijoje buvo pa-
leisti du laivai. jie dirba Siaurés jiiroje su miisy jgulomis. Kinijoje Siuo metu stato didziausig
... laivg Grupei. Na, t. y. strategija veikia (R3: 70-72)

Jeigu mes kalbame, kad inovacijos — tai kazkokios programinés jrangos atnaujinimas ir
pan., tai mes cia papuolame po visq Grupés strategijq. Ten tai tikrai yra. (R5: 360-361)

Jeigu mes kalbame apie inovacijq prekés pateikimo formos... <...> Pas mus yra Happy
hour. Pasaulyje to néra. Bandem jq pritempti prie saves, truputj kitokiu kampu pasiziiréti j
tai. (R5:368-371)

Tas pats yra Cross selling <kryzminis pardavimas>. Mums jis yra visiSkai naujas, nes
miisy techninés galimybés tik dabar leido tai daryti. Prekybos centrai tqg panaudoja. Mes tg
pradéjome taikyti... (R5: 377-379)

Kodas 5: Sisteminis poziiiris ir lankstumas aplinkos poky¢iu atZvilgiu. Siste-
minis mastymas, sisteminis poZziliris | organizacija moko pamatyti visumg. Juo sie-
kiama atskleisti ne dalykus, bet jy tarpusavio rysius, ir ne momentinius, bet pokyciy
modelius (Senge, 2006). Sisteminio pozitrio ir lankstumo aplinkos poky¢iy atzvilgiu
koda sudaro du subkodai: sisteminis pozilris ir iSorinés aplinkos veiksniy poveikis.

Sisteminis poZitiris. Tyrimo metu nustatyta, kad organizacijos pagrindinis tikslas
apima sisteminj poziirj kartu su prisitaikymu prie iSorinés aplinkos poky¢iy ir lyde-
rystés rinkoje i§laikymo ir siekimo ateityje (papildomai zr. Priedas 30):

,» We move to all to grow*. Lietuviskai sunku isversti, bent mintis yra: mes dirbame tam,
kad visi augty. Arba veikiame, judame, vezame, transportuojame. Esme yra, jei bandysiu se-
mantiskai isdélioti: mes dirbame ir veikiame Sitoje Zzeméje kaip organizacija ir mes patys save
ir kitus auginame, savo klientus, savo tiekéjus. Mes visis kartu, kad augtume. Bet mes neegois-
tiskai j save tik Ziiirime. Svarbu darydami kitiems, darome ir sau, darydami sau, mes darome
ir kitiems. Kartu éjimas. (R10: 53-57)

ISorinés aplinkos veiksniy poveikis. Tyrimas atskleid¢, kad nagrinéjama organi-
zacija visai neseniai atliko iSorinés aplinkos veiksniy ir jy poveikio analiz¢ organiza-
cijos veiklai:

Viskas labai keiciasi, paskutiniu metu teko biiti didesniuose renginiuose, kur kalbama apie
ekonominius, robotizacijos veiksnius. <...> verta susimgstyti, kad jie jtakoja ne tik miisy as-
meninj gyvenimg, bet aplamai jtakoja ir visq verslq ir visas kitas gyvenimo sritis <...> miisy
didéji vadai apie tai mgsto, ir bando jzvelgti, kur link reikéty pasukti, kad nemirty organizaci-
Ja, kad biiti stipriems. Bet niekas nezino, kaip gali atsitikti. Ir kokios naujos technologijos j kq
gali pavirti. (R6: 51-56)
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Analizés rezultatai leido i$skirti tris aplinkas, kurios veikia organizacijos veikla:
a) socialiné technologiné aplinka; b) ekonominé ir kultiriné aplinka; c) teisiné aplin-
ka. Sios aplinkos turi savo papildomus, detalizuojancius kodus (tregios eilés subko-
dus) (zr. 54 lent.).

54 lentelé. TSorinés aplinkos poveikio submatrica

Subkodas Antros eilés subkodai Trecios eilés subkodai
Naujos kartos skirtumai jdarbinant
(individualistai ir komandinis darbas)
Naudojimasis socialiniais tinklais

A. Socialiné technologiné
aplinka

Spartus vystymasis: tradicinio verslo
zlugimo veiksnys
B. Ekonominé ir kulttriné | Vartojimo jprociai

aplinka Perkamoji galia ir mentaliteto skirtumai
Istatymy bazés skirtumai
Mokesciy sistemy skirtumai

5.5.2. ISorinés
aplinkos poveikis

C. Teisiné aplinka

A. Socialiné technologiné aplinka. Tyrimo duomenimis, organizacijos vadovybé
susidiiré su karty skirtumy problema, kuomet trikdziu tampa individualybiy amzius.
Tai patvirtina R. Floridos (2015) pozicijg apie kiirybinés visuomenés vyraujantj po-
zymj] — individualuma.

Tiriamos organizacijos valdymo procesams reikalingas komandinis darbas, nes
jdarbinant ypac jaunus darbuotojus, atsiranda poZiiirio konfliktas, knomet dabartiné
karta yra individualistai, nemokantys ir (arba) nenorintys dirbti komandose (papildo-
mai zr. Priedas 31):

Mes jau atéjome j amziy skirtumy problemq. Y karta, ar Z karta. Lietuviy kalba tai verciasi
kaip Z karta, uzsienio — kaip Y karta. <...> Kaip darbdaviai mato savo biisimq darbuotojg,
ir kaip darbuotojas jsivertina savo kompetencijas. Labai yra kontraversiska nuomoné. Darb-
daviai mato... koks poreikis yra: komandinio darbo, kaip sakiau, geriau jdarbinti su poziuriu,
negu su ziniomis. Toks darbdaviy jsivaizdavimas apie biisimus darbuotojus. (R5: 539-544)

Be to, tyrimas atskleidé tai, kad socialiniy tinkly naudojimo masinis paplitimas
skatina zmoniy, kaip darbuotojy, entuziazmo ir kiirybiSkumo energijos, potencialo
iSeikvojimg soc. tinkluose ir jo nebelieka realiame gyvenime, darbovieté¢je. Taip pat
nustatyta, kad toks spartus informaciniy technologijy ir jy sistemy vystymasis yra
tradicinio verslo (laivybos) Zlugimo veiksnys (zr. Priedas 31).

161



III. Organizacijos kurybiskumo valdymo intelektinio kapitalo pagrindu empirinis tyrimas

B. Ekonominé ir kultiiriné aplinka. Tyrimu nustatyta, kad organizacijos veiklai
poveikj daro Sie aplinkos veiksniai: skirtingy valstybiy gyventojy vartojimo jprociai,
perkamoji galia ir mentaliteto skirtumai.

Vartojimo jprociai. Organizacija vykdé Lietuvos vartotojy pasitenkinimo tyrimus
ir nustaté, kad kaina néra pagrindinis paslaugy pasirinkimo rodiklis (jis yra tik Sestoje
vietoje pagal preferencijas), todél klienty pasitenkinimo programos turi biti orientuo-
tos ne kiek j kainodara, kiek j paslaugy kokybés gerinimo aspektus:

Dabar, as zZinau, yra nuostata, kad klientui svarbu dideléem raidémis parasyti kaing. Bet jy
paklausti, kas jam svarbu, kad jie isreitinguoty ir paskui pasimatuoti. <...> tai pasirodo, kad
kaina 6 vietoje, todél tie kainos barjerai, jiems staiga iSsakyti faktoriai: patikimumas, verslo
specifikoj grafikai, daznis, efektyvumas, dar kiti dalykai, informacija, tarkim, personalas, pa-
prastas suvokimas cia misy paslaugos ir tiek... paskui kaina. (R13: 32-37)

... kas 2 metus darosi Grupé tyrimus — tai buvo rezultaty publikavimas, <...> Lietuvoje kri-
timas buvo lojalume, nenukritom j pavojingq zongq, ir satisfaction motivation nepakankamas
dar progresas. (R13: 196-199)

Perkamoji galia ir mentaliteto skirtumai. Skirtinga jvairiy Saliy vartotojy per-
kamoji galia lemia lojalumo programy valdyma. Nustatyta, kad Grupés susidure su
problema, kuomet sudétinga priimti sprendimg dél bendros klienty lojalumo kortelés
sistemos (zr. Priedas 31).

C. Teisiné aplinka. Kokybinio tyrimo rezultatais, organizacija Lietuvos jstatymy
bazés rémuose susiduria su tam tikromis problemomis, kuomet, pavyzdziui, Danijoje,
jstatymai yra daug liberalesni ir leidzia daugiau laisvés veiksmams ir kartu jgyvendin-
ti ktirybiskas idéjas jurinio verslo srityje.

Istatymy bazés skirtumai:

Kaip Danijai yra liberalios verslo taisyklés, néra labai griezta. <...> ... ir yra verslas
<Lietuvoje>, kur yra interesy ir problemy, kur pats modelis néra isvystytas... <...> Gaunasi,
kad tu is apacios lipi j virsy. O ne taip, kad jie turi, o as pasiimu tai, kq galiu. Néra labai
lankstu. (R6: 387-396)

Mokesdiy sistemos skirtumai:

Mokesciy inspekcija verslo atzvilgiui néra liberali. (R6: 401)

Bty labai jdomu pakalbéti su mano buvusiu vadovu. Jis uzsienietis. Jam tai buvo pakan-
kamai didelis Sokas — kaip galima Lietuvoje daryti biznj ir kiek yra jstatyminiy apribojimy. Tu
negali pasiimti pinigy tam tikrose srityse, nes apribota... (R5:318-320)

Kodas 6: Organizacijos lankstumas pokyc¢iams. Tyrime iSskirtas dar vienas
strateginio valdymo subkodas, kuris yra organizacijos lankstumas aplinkos poky¢iy
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atzvilgiu. Nustatyta, kad organizacijos lankstumas pokyciy atzvilgiu realizuojamas
esant trims salygoms: dvasia, komandos, tikslai. , Sveika dvasia“ formuojama per
aiskiai isreikstas vertybes ir personalo iniciatyvumgq. Visa tai reikalauja nuolatinio
tobuléjimo principo taikymo (zr. Priedas 32).

6. Sisteminis poziuris
Analizuojant sisteminio valdymo situacijg organizacijoje iSskirta viena kategori-

Jja — atviros socialinés aplinkos kiirimas. Tokios aplinkos kiirimas apima bendravimo
(socialinius) ir bendradarbiavimo rysius (zr. 55 lent.).

55 lentelé. Atviros socialinés aplinkos kiirimo submatrica

Kategorijos Kodai Subkodai
Sisteminis pozilris
Darnus vystymasis

Bendravimo (socialiniai) rySiai

6. Atviros socialinés Klientai
aplinkos kiirimas . o Tiekéjai
Bendradarbiavimo rysiai Konsultantai
Partneriai
Bendra subkody suma: 6

Kodas 1: Bendravimo (socialiniai) rySiai. Organizacijos bendravimo rySius su
iSorine aplinka identifikuoja du subkodai: sisteminis poziiris ir darnus vystymasis.

Sisteminis poZitiris. Sisteminis pozitiris yra konceptualus pagrindas, ziniy ir prie-
moniy rinkinys, sukurtas per pastaruosius penkiasdeSimt mety ir skirtas suprasti reis-
kiniy vientisuma, kuris turéty padéti pasiekti pokyciy. Sisteminis pozilris | organiza-
cijg suteikia paskaty ir priemoniy integruoti jgidzius ir gebéjimus mokytis (Senge,
2006). Tyrimo rezultatai rodo, kad nagriné¢jamosios organizacijos atskiri darbuotojai
turi sisteminj poZiirj  visa organizacija, kaip j sistema, | darbo, valdymo procesus ir
mato jy sasajas (papildomai zr. Priedas 32):

Kiekvienoje struktiiroje, kiekvienoje organizacijoje jis yra. Taciau zmonés apie tai gali net
nezinoti. Sisteminis poZiiiris ¢ia yra. Paciai jmonei yra 151 metai. Tiek ilgai isliko. Zinoma, ne
Siaip sau iSgyveno. Zmonés turi tam tikrus supratimus ... (R4: 90-92)

Kita vertus, tyrimas atskleid¢ tai, kad bendrgja prasme sistemiskumo organizaci-
joje néra (papildomai zr. Priedas 32):

Visi procesai, kurie sustyguoti... Dabar, manau, reorganizavimo procese Sie procesai bus
akivaizdis. Bet as negirdéjau, kad kazkas apie tai kalbéty <...> ... néra sisteminio poziirio j
organizacijqg. (R4: 215-218)
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Darnus vystymasis. Nustatyta, kad Grupé turi ir jgyvendina darniojo vystymosi
koncepcija: Sustainability — ... darnus vystymasis. (R1: 210) Tyrimo rezultatai rodo,
kad organizacija globaliu mastu vykdo programas, orientuotas i socialing atsakomy-
be, — tai asmeny i jkalinimo jstaigy jdarbinimas ir sveikatos programos, orientuotos
] visuomeng:

... Visuomeniniai rysiai, taciau tai reiskia, kad, ypac, sis asmuo palaiko tam tikrus judéji-
mus, pavyzdziui, jdarbinti buvusius kalinius. (R1: 213-216)

Pavyzdziui, yra zmoniy, turinciy blogg sveikatq, kai kuriy fitneso programy kiirimas. Ku-
rios taip pat remiamos. Kad jie galéty ... <atsikratyti> didelio svorio, keliancio grésme Sirdies
ir kraujagysliy sistemai. (R1: 220-222)

Kodas 2: Bendradarbiavimo ryS$iai. Nagrinéjamoje kompanijoje egzistuoja ne-
mazai projekty, orientuoty j bendradarbiavimag su erganizacijos suinteresuotaisiais,
t. y. klientais, tiekéjais, konsultantais, partneriais:

... projektai, orientuoti j bendradarbiavimq su suinteresuotaisiais... Taip, aisku, yra... Ap-
rapinimo skyrius — jie turi savo sutartis, savo programas. Keleivinis skyrius turi savo progra-
mas. (R2: 265-268)

... jeigu jiems reikalingi tam tikri specialistai, tada jie kvieciami. (R3: 56-57)

Nustatyta, kad Grupé valdo visq savo paslaugy tiekimo grandi:
Transportavimo paslaugy atzvilgiu, tas, kas apripina Serve door to door, jis valdo savo
rankose visq grandj. (R3: 82-83)

Klientai. Organizacija glaudziai ir reguliariai bendradarbiauja su savo pagrindi-
niais klientais, nuo kuriy priklauso jos ekonominis gyvybingumas (papildomai Zr.

Priedas 33):
Nuolat vykdomos klienty, tiekéjy apklausos. Taip, tai vykdoma reguliariai. (R3: 26-27)

Tyrimo rezultatai rodo, kad anks¢iau organizacijoje buvo vykdomi susitikimai su
klientais, kuriy metu buvo pristatoma jy veikla. Tokiu biidu buvo galima siekti di-
desnio sisteminio supratimo nagrinéjamos organizacijos ir jos suinteresuotyjy sgsajos
atzvilgiu, taciau pastaruoju metu nebéra tokios iniciatyvos:

Buvo ¢ia projektai, kurie ganétinai jdomiis, bet dabar kazkaip prigeso tos iniciatyvos, ar
nepasiteisino, kame buvo esme? Bet buvome, turéjome gal 3 pristatymus, biitent kai kvietéme
savo pagrindinj klientq pristatyti visiems miisy jmonés darbuotojams savo organizacijq. Kas
buvo ganétinai jdomu. (R6: 235-238)

Tiekéjai. Kaip ir su savo klientais, tiriamoji organizacija nuolatos bendradarbiauja
su savo tiekéjais, reguliariai vykdo apklausas: Nuolat vykdomos <...> tiekéjy apklau-

sos. Taip, tai vykdoma reguliariai. (R3: 26-27) Lygiai taip pat, kaip ir su klientais,
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anksciau organizacijoje buvo vykdomi susitikimai su tiekéjais siekiant didesnio siste-
minio supratimo nagrinéjamos organizacijos personalo ir jos suinteresuotyjy sgsajos
atzvilgiu:

Buvo <..> vezéjy bendrovés, kurios pristatinéjo save. Savo bendroves visiems jmonés
darbuotojams. Tai yra reiksmingos kompanijos, kurios generuoja pirmus didelius srautus. Ar
reikSmingas pasitraukimas turi gana reiksmingq jtakq. Kokios jy strategijos, likesciai. Man
patiko, kad buvo kvieciami visi darbuotojai. (R6: 239-242)

Tyrimas atskleide, kad ypatingas démesys skiriamas bendradarbiavimui, dialogui su
tiekéjais rinkodaros srityje (zr. Priedas 33). Be to, aiSkiai matoma organizacijos pozicija
dél to, kad laukiamas aktyvus atsakas i bendradarbiavimo rysius i$ tiekéjy pusés:

... mes uz tai, kad biity ganétinai subalansuoti santykiai, mes esam source conjours, bet
galbiit mes galim mokéti daugiau, negu kiti sitilo, vien tam, kad mes, judédami kartu j progre-
syvius sprendimus, mes irgi norime, kad tiekéjas siiillyty mums sprendimus. Su pagrindiniais
tiekéjais, su kuo daug pirkimy, yra ganétinai intensyvus dialogas, jis platesnis Siek tiek, kainos
ar paslaugos parametry charakteristiky. (R13: 132—-136)

Santykiams su pagrindiniais tiekéjais jvertinti organizacija naudoja kokybés va-
dybos metodikg (180 laipsniy jvertinimg). Tyrimas atskleidé, kad bendradarbiavimas
su tiekéjais duoda ir kensultacinio pobiidZio naudg organizacijai. Siekama gerinti
paslaugy kokybe, organizacija idiegé karjeros valdymo sistemq savo tiekéjy organi-
zacijoje (Zr. Priedas 33).

Konsultantai. Tiriama organizacija nuolatos pasitelkia konsultanty pagalbg jvai-
raus pobiuidzio specifiniais klausimais, strateginio planavimo procese (apie tai Zr. stra-
teginio valdymo tyrimo kategorijoje):

Jeigu to reikia, aisku, taip. (R2: 120)

...Daugiau kai paliecia specifinius dalykus. Miisy verslas labai specifinis Lietuvoje. Tokiy
organizacijy néra labai daug. Konsultavimas gaunasi labai sudétingas. (R6: 154—156)

... Laivy agentas, pavyzdziui, stividoringo kompanijos vadovybé. Sakykim, nepakankamas
apsvietimas, blogai apsvieciama prieplauka ir t. t. (R3: 59—60)

Paskutiniu metu derinome su Mokesciy inspekcija grynai apie finansus <...>. Konsultuo-
Jjamés nedaznai, bet vis tiek. Kas liecia finansus. (R6: 159-160)

Partneriai. Prie partneriy priskiriamos reklaminés, kiirybinés agentiros, su kurio-
mis glaudziai bendradarbiauja Pardavimy ir rinkodaros skyrius:

Galy gale, miisy taip vadinamos Kirybinés agentiiros. OBS, galbiit, maziau dirba, daugiau
dirba Sales and Marketing skyrius su jais. Jos irgi yra pritraukiamos. <...> Nes jie kiirybingi,
mes — zinome savo klientq. Galbiit, jie zZino bidus kitokius, prekiy jvedimo j rinkq, pardavimo
triuky, kitokio poziurio. (RS: 240-243)
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Kiekybinio tyrimo buidu analizuoti rysiai, orientuoti j bendradarbiavimg su or-
ganizacijos suinteresuotaisiais (klientais, tiekéjais, partneriais ir kt.). Nustatyta, kad
dazniausiai j darbo komandas generuojant idéjas jtraukiami kity padaliniy darbuotojai
(vidurkis — 3.081) ir partneriai (vidurkis — 2.865), tuo tarpu tiekéjai ir klientai pasitel-
kiami reciau (zZr. Priedas 6, 2 lent.).

3.4. Organizacijos kiirybiSkumo valdymo intelektinio
kapitalo pagrindu vertinimas

Siekiant jvertinti bendra organizacijos kiirybiskumo valdymo lygi, remiamasi kie-
kybinio tyrimo budu gauty kiirybiskumo valdymo sri¢iy matmeny normuoty vidurkiy
rezultatais ir kokybinio tyrimo budu gautais rezultatais.

Remiantis kiekybinio tyrimo rezultaty apibendrinimais, jvertinama kiekviena ki-
rybiskumo valdymo sritis (Zr. 56 lent.). Nustatyta, kad labiausiai yra iSvystytos tokios
valdymo sritys, kaip parama kiirybiskumui (viduting reikSme arba normuotas vidurkis
yra 75,45 balai) ir kiirybiskas lyderiavimas (normuotas vidurkis yra 74,55 balai). Tuo
tarpu organizacijos procesy ir IT integralumas yra silpnas (normuotas vidurkis yra
26,5 balai). Siekiant anketos klausimy kodavimo suvienodinimo, kiirybiskumo valdy-
mo sri¢iy palyginimui naudojamos ne svertiniy vidurkiy, o normuoty vidurkiy reiks-
més balais (nuo 1 iki 100 baly) (pladiau zr. 2 skyriy).

56 lentelé. Organizacijos kiirybiskumo valdymo kiekybinio tyrimo rezultatai

Organizacijos kiirybiSkumo valdymo sriciy Svertinis Normuotas
matmenys vidurkis vidurkis, balais
1. Kiirybiskas lyderiavimas
Savybés, formuojancios bendrgsias kompetencijas 2,31618 3 77,2
Savybes, formuojancios strategines kompetencijas 2,158 18 3 71,9
Bendras jvertis (vidutiné reiksmé).: 74,55
2. Personalo kiirybiSkumo valdymas
Savybeés, formuojancios bendrgsias kompetencijas 2,136 18 3 71,2
Savybés, formuojancios strategines kompetencijas 2,22183 74
Vidinis motyvavimas 6,937 189 77
ISorinis motyvavimas 5,559189 61,7
Personalo kiirybiskumo skatinimo daznumas 3,6518 6 60,8
Asmeniné / grupiné / organizaciné motyvacija (uz 1,86 15 3 62
papildoma darba)
Emocinis jsitraukimas 3,71518 5 74,3
Personalo kiirybiskumo mokymy daznumas 2,57218 6 42,86
Savarankiskas kiirybiskumo mokymasis 0,518 1 50
Bendras jvertis (vidutiné reiksmé). 63,76
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Organizacijos kiirybiSkumo valdymo sri¢iu Svertinis Normuotas
matmenys vidurkis vidurkis, balais
3. Procesy ir IT integralumas
Procesinio valdymo kokybés rodiklis 1,47 18 2 26,5*
Bendras jvertis (vidutiné reiksmé): 26,5
4. Parama kiirybiSkumui
Kultaros ir klimato veiksniai 3,37718 5 67,5
Vadovy gebé¢jimas kurti kiirybiSkumui palankia 4,605 18 6 76,7
atmosferg
Klaidy toleravimas 2,60518 4 65,1
Barjero lygmuo 0,925i8 1 92,5
Bendras jvertis (vidutiné reiksmé): 75,45
5. Strateginis valdymas
Organizacijos strateginés veiklos orientavimas 0,332 1 33,2
Bendras jvertis (vidutiné reiksmé): 33,2
6. Sisteminis poZiiiris
Suinteresuotyjy jtraukimas j darbo komandas 2,709 18 5 54,18
Bendras jvertis (vidutiné reiksmeé): 54,18

* Procesinio valdymo rodiklis, parodantis procesinio valdymo triikkumus, yra 73,5.
Norint iSreiksti procesinio valdymo kokybés rodiklj, reikia: 100 — 73,5 = 26,5

15-tas paveikslas vaizduoja kiirybiskumo valdymo sri¢iy vidutines reik§mes ir jy

bendrajj konteksta.

Kirybiskas
lyderiavimas

Sisteminis poZitiris

Strateginis valdymas ~

Parama kiirybiskumui

=)

Personalo
kiirybiskumo
valdymas

Procesy ir IT
integralumas

15 pav. Organizacijos kiirybiSkumo valdymo sri¢iy vidutinés reikSmes
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ISkelta empirinio tyrimo hipotezé H1: Organizacijos kiirybiskumo valdymo sritys
turi tarpusavio sqrysj. Siam teiginiui patvirtinti (arba paneigti) atliktas koreliacijos tes-
tas naudojant Pirsono koreliacijos (angl. Pearson Correlation) koeficientg (zr. 57 lent.).

57 lentelé. Organizacijos kiirybiskumo valdymo sri¢iy koreliaciniai rySiai

Kiry- Siste- Stra- | Procesu Persona-
biSkas | minis | teginis | ir IT P? ran.lva lo kiiry-
lyderia- | pozia- | valdy- |integra- kuryb1§- biskumo
. . kumui

vimas ris mas lumas valdymas
Kirybiskas | Pirsono kor. 1| -0,098| 0,096 0,124 0,254" 0,333
lyderiavimas | Paklaida 0,400 0,409 0,285 0,027 0,003
N 76 76 76 76 76 76
Sisteminis Pirsono kor. -0,098 1 0,108 0,119 0,170 0,121
pozitris Paklaida 0,400 0,353 0,305 0,143 0,298
N 76 76 76 76 76 76
Strateginis Pirsono kor. 0,096 0,108 1/ 0,320 0,080 0,052
valdymas Paklaida 0,409| 0,353 0,005 0,492 0,657
N 76 76 76 76 76 76
Procesy ir IT | Pirsono kor. 0,124 0,119| 0,320 1 0,150 0,053
integralumas | Paklaida 0,285 0,305 0,005 0,195 0,648
N 76 76 76 76 76 76
Parama Pirsono kor. 0,254" 0,170 0,080 0,150 1 0,135
kiirybiskumui | Paklaida 0,027| 0,143 0,492 0,195 0,246
N 76 76 76 76 76 76
Personalo Pirsono kor. | 0,333 | 0,121 0,052 0,053 0,135 1

kiirybiskumo | Paklaida 0,003 0,298| 0,657 0,648 0,246
valdymas N 76 76 76 76 76 76

* Koreliacija yra reik§minga 0.05 lygiu
** Koreliacija yra reik§minga 0.01 lygiu

Ivertinus organizacijos kirybiskumo valdymo sriciy koreliacinius rySius, matyti,
kad labiausiai kitas sritis veikia kitrybiSkas lyderiavimas, t. y. jo poveikis yra didziau-
sias (1). Stipriausias teigiamas rySys (0,333) fiksuotas tarp kirybisko lyderiavimo ir
personalo kitrybiskumo valdymo, t. y. kuo stipriau pasireiskia vadovo kirybisko lyde-
riavimo savybés, tuo geriau valdomas personalo kiirybisSkumas. Kirybiskas lyderia-
vimas teigiamai veikia ir paramgq kiirybiskumui (0,254), t. y. kuo stipriau pasireiskia
vadovo kiirybisko lyderiavimo savybés, tuo daugiau paramos gauna darbuotojai savo
kirybiskumui Nustatytas teigiamas rySys (0,320) tarp strateginio valdymo bei pro-
cesy ir IT integralumo. Be to, nustatytas neigiamas rySys (-0,098) tarp kiirybisko
lyderiavimo ir sisteminio pozitirio rodikliy. Taigi, pirmoji empirinio tyrimo hipotezé
H1 pasitvirtino, nes organizacijos kiirybisSkumo valdymo sritys turi tarpusavio rysius.
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Siekiant nustatyti organizacijos kirybiskumo valdymo bendra viduting reik§me
arba karybiskumo valdymo lygj, apskaic¢iuojamas kiekvienos valdymo srities svorio
koeficientas, nes koreliacinio testo rezultatai rodo, kad kiekviena kiirybiskumo valdy-
mo sritis turi skirtingg svarba.

Nustatant svorio koeficientg naudojami kokybinio tyrimo rezultatai (matricy
subkody suminés reikSmés). Toliau pateiktas kokybinio tyrimo rezultaty apibendri-
nimas (zr. 58 lent.).

58 lentelé. Organizacijos kurybisSkumo valdymo kokybinio tyrimo rezultatai

Subkody Svorio

Rysiai (temos) Kategorijos suminé | koeficientas
reikSmé | (indeksas)
1. Karybiskas lyderiavimas | Lyderiy (vadovy) kiirybiskumo 14 0,45
pozymiai
2. Personalo kiirybiSkumo | Personalo kirybiskumo pozymiai 31 1
valdymas Kirybiskumo motyvavimas

Kirybiskumo mokymas,
mokymasis ir persimokymas,
kiirybiniy jgiidziy formavimas

3. Procesy ir IT Procesai ir jy integralumas 19 0,61
integralumas IT sistemos ir jy integralumas
4. Parama kiirybiSkumui Organizaciné valdymo struktiira 27 0,87

Organizaciné kultira

I&jimo i organizacija barjerai
5. Strateginis valdymas Strateginis valdymas. 16 0,52
Kirybiskumo valdymo (inovacijy
valdymo) strategijos kiirimas,
plétojimas

6. Sisteminis poZiiiris Atviros socialinés aplinkos 6 0,19
kiirimas

Interpretuojant ir konceptualizuojant kokybinio tyrimo duomenis, nustatyta, kad
daugiausiai subkody (i§ viso 31) turi personalo kiirybiskumo valdymo tema, o maziau-
siai subkody (i$ viso 6) yra sisteminio poziiirio temoje. Tai rodo kiekvienos kiirybis-
kumo valdymo srities svarbumo lygj, t. y. respondentai Sias temy kategorijas iSskyré
kaip aktualias. Remiantis nustatytomis subkody suminémis reikSmémis (Zr. 59 lent.)
ir formule (3) apskaiciuotas kiekvieno rysio (temos) arba kizrybiskumo valdymo srities
indeksas (svorio koeficientas), kuomet kiekvienos kiirybiskumo valdymo srities (te-
mos) subkody suma dalijama i$ maksimalios subkody sumos. Tai leidzia suranguoti
organizacijos kiirybisSkumo valdymo sri¢iy reikSmes (svarbumo arba svorio mazéjimo
tvarka) (Zr. 59 lent.).
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59 lentelé. Organizacijos kiirybiskumo valdymo sri¢iy rangavimas

nllEli:E:'iS Organizacijos kiirybiSkumo valdymo sritys Svor(llonl;(;lifsi;;e):ntas
l. Personalo kiirybiskumo valdymas 1
2. Parama kuirybiSkumui 0,87
3. Procesy ir IT integralumas 0,61
4. Strateginis valdymas 0,52
5. Kirybiskas lyderiavimas 0,45
6. Sisteminis poziiiris 0,19

Organizacijos kiirybiskumo valdymo sri¢iy rangavimo rezultatai leidzia patikrinti
empirinio tyrimo hipotez¢ — H2: Vienodai svarbios yra visos organizacijos kiirybis-
kumo valdymo sritys. Remiantis 59 lenteléje pateiktais tyrimo rezultatais, teigtina, kad
antroji hipotezé H2 nepasitvirtino, kadangi visos organizacijos kirybiskumo valdy-
mo sritys turi skirtingg svarba.

Kitas etapas yra kiekvienos kiirybiSkumo valdymo srities proporcijy nustatymas
kiekybiniu tyrimu. Kadangi organizacijos kiirybiskumo valdymo sritys turi skirtingg
matmeny ir anketoje pateikty klausimy skaiciy, apskaiciuojami proporcijy koeficien-
tai pagal formulg (4) (zr. 60 lent.).

60 lentelé. Organizacijos kiirybisSkumo valdymo sriciy proporcijos kiekybiniame tyrime

Organizacijos kﬁr'ybi§kum0 Anketos' !('lausimq P Mot g
valdymo sritys skaicius*

Kirybiskas lyderiavimas 20 0,6

Personalo kiirybiskumo valdymas 73 0,166
Procesy ir IT integralumas 3 4,05
Parama kirybiskumui 36 0,338
Strateginis valdymas 3 4,05
Sisteminis poziliris 5 2,43

* Pavyzdziui, kiirybisko lyderiavimo sritj atitinka vienas anketos klausimas (A.1.), kuris

susideda i$ 20 ji detalizuojanciy klausimy.

Nustacius kiekvienos kiirybiskumo valdymo srities svorio koeficientus ir propor-
cijy koeficientus, apskaiCiuota bendra organizacijos kiirybiskumo valdymo vidutiné
reikSmé arba lygis pagal formulg (5) (zr. 61 lent.).
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61 lentelé. Organizacijos kiirybiskumo valdymo lygis

Organizacijos kirybiSkumo Normuotas Proporcijos SVO.HO ReikSmeé,
k . 5 . . koeficientas .
valdymo sritys vidurkis, balais | koeficientas . balais
(indeksas)
Organizacijos kiirybiskumo valdymas Zmogiskojo kapitalo pagrindu
1. Karybiskas lyderiavimas 74,55 0,6 0,45 20,13
2. Personalo kiirybiskumo 63.76 0,166 | 10,58
valdymas
Organizacijos kiirybiskumo valdymas organizacinio kapitalo pagrindu
3. Procesy ir IT integralumas 26,5 4,05 0,61 65,47
4. Parama kurybiskumui 75,45 0,338 0,87 22,19
Organizacijos kirybiskumo valdymas santykiy kapitalo pagrindu
5. Strateginis valdymas 332 4,05 0,52 69,9
6. Sisteminis poZitiris 54,18 243 0,19 25,01
Vidutiné reikSmeé: 35,5

Kaip matyti, organizacijoje kiirybiskumo valdymas néra auksto lygio (35,5 balai
i§ 100). Taigi, remiantis integruoto empirinio tyrimo rezultatais, teigiama, kad na-
grin¢jama organizacija nepakankamai veiksmingai valdo savo kirybiskumg, t.y. ji
yra nepakankamai kiirybiska. Veiksmingiausiai organizacija panaudoja Zmogiskgji
kapitalg kiirybiskumui valdyti (zr. 61 lent. Zzmogiskojo, organizacinio ir santykiy ka-
pitaly normuotus vidurkius). Verta paminéti, kad intelektinio kapitalo daliy valdymo
veiksmingumo tarpusavio palyginimas Sioje metodikoje turi ribotuma, nes svorio ko-
eficientai nustatomi visy kirybiskumo valdymo sriciy ir jy matmeny aibés mastu.

Atsizvelgiant | keturis darbo autorés pasiiilytus pagrindinius organizacijos kiiry-
biskumo laipsnio tipus (3 pav.) bei remiantis empirinio tyrimo rezultatais galima teig-
ti, kad analizuojamoji organizacija priskirtina tre¢iam tipui — nekiirybiné nekiirybiska
organizacija (zr. 16 pav.).

Tiriamoji organizacija labiau pasinaudoja savo vidinémis kompetencijomis (re-
miantis 61-osios lentelés duomenimis: zmogiskojo, organizacinio ir santykiy kapitaly
normuoti vidurkiai). Jeigu vidiniy ir i8oriniy kompetencijy panaudojimas (visy agen-
ty, t. y. organizacijos ir jos iSorinés aplinkos dalyviy) tampa dominuojanciu principu,
Ziniy srautas tarp agenty stipriai padidéja dél sinergijos efekto. Toks agenty (dalyviy)
tinklas jgauna neformalaus jy valdymo mechanizmo charakterj, nes organizacijos ver-
tybiy sistemoje itin svarbus tampa pasitikéjimas.
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Savirealizacijos poreikiai
(,LATIDUOTI®)

KURYBINES 1. Kiirybiné nekiirybiska 2. Kirybiné kiirybiska

INDUSTRIJOS . .. . .
organizacija organizacija

NEKURYBINES 3. NeKirybiné

INDUSTRIJOS 4. Nekiirybiné kiirybiska

Ska organizacija

organizacija

Ekonominiai poreikiai
(,PAIMTI)

Kirybiskumo valdymo lygis,
balais

16 pav. Organizacijos tipas pagal kiirybiskumo valdyma

Organizacijos kiirybiSkumo valdymo privalumai ir trikumai

Organizacijos kirybiskumo valdymo sri¢iy integruotas empirinis tyrimas leido
identifikuoti privalumus ir trikumus. Toliau trumpai pateikti kiekvienos organiza-
cijos kurybiskumo valdymo srities privalumai ir trikumai.

1 sritis. KiirybiSkumo lyderiavimas

Privalumai:

1) skirtingy valdymo lygiy komandy lyderiy pozicijos;

2) Grupé¢ turi lyderiy ,,auginimo* praktika;

3) naudojami loginis, ir misrusis (loginis ir intuityvus) mastymo budai.

Trukumai:

1) triksta tokiy bendrasias kompetencijas formuojanciy savybiy, kaip komunika-
bilumas, suinteresuotumas, motyvacija ir nesaliSkumas;

2) didziausias atotriikis tarp vadovy ir pavaldiniy jverciy yra socialinio sgmo-
ningumo, kiirybinio poziiirio  profesija, empatijos, vaizduotés ir smalsumo
atzvilgiu.
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2 sritis. Personalo kiirybiSkumo valdymas

Privalumai:

1) pavaldiniams labiausiai biidingas suinteresuotumas ir komunikabilumas,
smalsumas ir empatija;

2) vadovai jauciasi labiau skatinami uz kiirybiskuma, nei darbuotojai;

3) praktikuojamas vaidmens modelis — ,,Mety vadovo* apdovanojimai, ,,Talenty
grupés® rinkimai;

4) bandoma rasti biidy pazadinti emocinj jsitraukima (aistra darbui);

5) mokymy politika Grupés lygmenyje;

6) peréjimas nuo instrumentinio prie $ventojo, sakralinio kasdienio (rutininio)
darbo supratimo;

7) integruojamas generuojantis mokymas(-is) — praktikuojama darbo metu sgmo-
ningumo metodika individualiame lygmenyje (taciau tik uzsienio filialuose);

8) naudojama tyrimo veikla metodika, jungianti mokslinj, kiirybinj ir patirtinj
Zinojima;

9) kompetencijy tobulinimo ir darbo grupése mokymai (kursai);

10) ,,lyderiy auginimo* politika — atskirai yra vykdomi mokymai vadovams (ly-
deriams);

11) vadovai labiau nei jy pavaldiniai savarankiskai domisi kiirybiskumo teoriniais
klausimais;

12) personalo kiirybiskumo mokymo procesas realizuojamas taip pat ir organiza-
cijos iSorinés aplinkos suinteresuotyjy (tiekéjy, konsultanty) pagalba;

13) Lietuvos mastu naudota korporacijos ,,Diesel* taikoma procesy kokybés geri-
nimo metodologija;

14) metodika, skatinanti kiirybiSkuma, Lietuvos jmonéje sprendziant problema
tarp skyriy;

15) darbuotojy samda vykdoma atsizvelgiant ] ,,teisingg poziiirj“, sutampantj su
organizacijos nuostata (nebijoti bandyti, rizikuoti).

Trukumai:

1) organizatoriaus ir lyderio savybiy, originalumo, iniciatyvumo ir ryZtingumo
pavaldiniai sau priskiria maZiausiai,

2) darbuotojai yra gana iniciatyvis, taciau jiems triiksta vadovybés paramos;

3) technologijy ir valdymo procesy tobulinimas skatinamas reciausiai;

4) iSoriniy motyvavimo priemoniy, kaip jrankio, vadovams trukumas;

5) darbuotojy dalies abejingumas jmonés veikla;

6) darbuotojy kurybiskuma slopina neproporcingas pajamy ir darbo apimciy pa-
skirstymas tarp skirtingy valstybiy padaliniy;

7) mokymai kiirybinio mastymo jgiidziy gerinimo tematika vyksta reciausiai,
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pavaldiniai maZziau nei jy vadovai savarankiskai domisi kirybiskumo teori-
niais klausimais;

techninés srities darbuotojai maziau linke naudotis naujais kiirybiniais meto-
dais.

3 sritis. Procesy ir IT integralumas
Privalumai:

)

2)

3)
4)

5)
6)

Grupéje egzistuoja procesy integralumas ir tarp skirtingy Saliy (padaliniy
komunikavimas ir bendradarbiavimas), ir uz Grupés riby (paslaugy tiekimo
grandinés kokybés gerinimas);

valdymo procesai turi tarpusavio rysj ir yra suderinti;

geri uzsakymy vykdymo terminai;

iSvystyta informaciniy technologijy infrastruktiira: Grupéje egzistuoja gedimy
registravimo sistema, terminalo valdymo sistema (GTMS), taip pat naudoja-
mos skirtingos IT programos, susijusios su jvairiais valdymo procesais;
naudojamasi debesy technologijomis;

greituoju metu bus bandomas inovacinis naujasis rysys (laivas-krantas) laivy-
bos srityje.

Trikumai:

1)

2)
3)
4)

5)
6)

7)
8)

9)

procesinis poziiiris néra iSvystytas; patys organizacijos darbuotojai buvo ini-
cijave susitikimus, padésiancius kurti procesinj suvokima, personalo teigiama
poziiirj i tai, taCiau §i procesinio poziiirio formavimo iniciatyva nebeprakti-
kuojama;

verslo procesy valdymo ir suderinamumo tikslais daroma skirtingy krypciy
statistiné analizg, taCiau truksta konkreciy rodikliy, susijusiy su privatumu bei
leidzianciy labiau orientuotis j klienty personalizacija;

zema laiko valdymo kokyb¢;

Grupés valdymo procesy nesuderinamumas vadovavimo srityje — dvigubo pa-
valdumo veiksnys;

valdymo procesy suderinamumui neigiamg jtaka daro sprendimy priémimo
konfliktas dél teisés akty skirtumy skirtinguose padaliniuose (valstybése);
bloga komunikacija tarp padaliniy;

daugoka klaidy;

teikiamos paslaugos yra stipriai standartizuotos ir reglamentuotos dél jy speci-
fikos: a) tai laivybos sritis; b) transportavimo paslaugy kokybé priklauso nuo
keliy valstybiy (padaliniy) procesy suderinamumo veiksnio;

organizacijos paslaugy tiekimo standartus nustato ir reguliuoja centralizuotai
Pagrindinés buveinés (Danijos) vadovybé;

10) netikslingas 1éSy panaudojimas informaciniy technologijy srityje;

174



III. Organizacijos kurybiskumo valdymo intelektinio kapitalo pagrindu empirinis tyrimas

11) sunkumai dél naudojimosi ,,debesy* technologijomis;

12) identifikuota komplikuota problema, susijusi su IT programos ir laivybos val-
dymo procesy suderinamumu ir integralumu;

13) finansy valdymo (apskaitos), pardavimy valdymo procesai IT sarySyje atsikar-
toja ir dubliuojasi.

4 sritis. Parama karybiSkumui

Privalumai:

1) kryzminiy funkcijy komandos;

2) komandinio darbo lygmenys: a) skirtingy funkciniy sri¢iy komandos; b) skir-
tingy filialy (valstybiy) tos pacios funkcinés srities specialisty komandos;
¢) komandos skyriuose;

3) vertinant komandinio darbo taikyma strateginio valdymo atzvilgiu, sudaryty
komandy nariai teikia rekomendacijas auksc¢iausiai vadovybei, o ji priima ga-
lutinj sprendima;

4) Grupés valdymo struktiiros transformacija priklauso nuo naujy rinky (jmoniy)
Isigijimo, nuo tarptautings plétros;

5) Grupés valdymo struktiira suformuota taip, kad lengvai buty galima pajungti
naujus verslus;

6) organizacijos ir visos Grupés organizacinés kultiiros vystymas vykdomas re-
miantis misija;

7) samoningas organizacinés kultiiros formavimo procesas vykdomas pagal tam
tikra metodika: kasmeting strategijos formavimo konferencija (Strategy foar-
ming conference) su mokymais bei vykdoma stebésena;

8) Grupéje keiciasi organizacinés kultiiros elementai: vyksta orientavimosi poky-
¢iai nuo ekonominés naudos pereinama prie socialiniy, individualiy vertybiy ir
nuostaty (Ryty filosofijos taikymas Vakary verslo valdymo procese);

9) Lietuvos regiono mastu vyraujanti visiSko iSnaudojimo nuostata kei¢iama
Grupés deklaruojama subalansuotumo vertybe: gyvenimo balansas — koncen-
tracijos ir prioritety identifikavimas;

10) vykdoma Grupés personalo samoningumo praktika (ne Lietuvos mastu); sa-
moningumo koncepcijos naudojimas yra orientacija j Ryty filosofija arba k-
rybiskumo islaisvinimas, adaptacija (streso valdymas), lankstumas, darymas
,Kitaip* (saves valdymas);

11) jgyvendinamas naujas elgesio modelis, palaikantis aistros darbui ieskojima,
pavyzdziui, aptarnavimas su aistra darbui traktuojamas ir iSoriniy, ir vidiniy
klienty atzvilgiu; Grupéje samoningai pateikiamas pozitiris dél permastymo,
saves, kaip darbuotojo, suvokimo jprasminimo;

12) komunikaciniai tinklai — yra sukurtos vidinés programos naujy idéjy sitilymui
ir problemy fiksavimui bei sprendimui, vidinis socialinis tinklas.
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13) egzistuoja kritikos minimizavimas, klaidy toleravimas;
14) puoseléjama komandinio darbo kultiira;
15) laiko valdymo veiksnio atzvilgiu vadovai geba kurti ir plétoti socialinj sgmo-

ninguma;

16) organizacijoje fiziné erdvé yra atviro tipo, jos organizavimas yra geros biiklés;
17) vykstantys vertybiy ir nuostaty (kultiiros elementy) pokyciai daro teigiama po-

veikj paramos kiirybisSkumui kaitai; j Siuos poky¢ius bandoma jtraukti visus
darbuotojus.

Trikumai:

1))
2)

3)

4)

5)

6)
7)

8)

Grupé turi hibriding matricing struktiirg, todél organizacijoje egzistuoja ir dvi-
gubo pavaldumo faktas, kryzminis pavaldumas;

komunikacijos trikumas komandinio darbo atveju, kas daro neigiama poveikj
ziniy mainams (personalizavimui) komandos viduje;

organizacinés valdymo struktiiros restruktiirizacijos neigiamos pasekmés:
a) neaiSkumas atsakomybés pasiskirstymo klausimu tarp specialisty; b) neais-
kumas dél dvigubo pavaldumo ir veiklos organizavimo procesy;

kompanijoje nemazai darbuotojy dirba kelis desSimtmecius, todél jy mastymo
btdas darbo atzvilgiu yra konservatyvus; organizacijoje yra personalo kiry-
biskumo poreikis (darymas ,.kitaip*) i§ vadovybés pozicijos;

samoningumo koncepcijos, kaip filosofijos dalies, taikymo bandymai kelia
pasipriesinima;

vadovai blogai geba valdyti laika skatinant savo pavaldiniy kiirybiskuma;
personalas, kuris yra vidinis paslaugy (finansai) tickéjas, nuolatos susiduria su
darby srauty dubliavimusi, kas daro neigiamg poveikj laiko valdymo kokybei;
egzistuoja du jéjimo j organizacijg barjery tipai: a) pacios organizacijos kuria-
mi j¢jimo barjerai; b) potencialaus darbuotojo kuriami jéjimo barjerai.

5 sritis. Strateginis valdymas
Privalumai:

D)
2)
3)
4)
5)

6)

sukurta vizija, nurodanti kryptj daugeliui mety (150 m.) j priekj;

Grupés veikloje kultivuojama nuolatinio vystymosi koncepcija;

strateginis valdymas orientuotas j lankstuma atsizvelgiant j iSorinés aplinkos
poky¢cius ir plétra;

yra skirtingo lygmens strategijos: visos Grupés strategija, skyriy strategijos,
individualaus lygio strategijos;

organizacijoje veikia Poky¢iy valdymo skyrius, atsakingas uz pokyc¢iy projek-
ty bei strategijos valdyma visos Grupés lygmenyje;

auksciausio lygmens vadovai kooperuojasi strategavimo, pokyciy projekty
igyvendinimo klausimais;
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7) strateginiy krypciy formavimui ir jgyvendinimui realizuoti formuojamos ko-
mandos, | kurias jtraukti 20 valstybiy atstovai;

8) strategijy kiirimo procesuose yra naudojami individuallis ir grupiniai kiirybi-
niai metodai; tarp individualiy metody yra naudojami ne tik loginio mastymo,
bet ir intuityvieji metodai, o tarp grupiniy metody organizacijoje naudojami ir
paprasti (,,proto Sturmas‘), ir sudétingesni metodai, turintys specifing metodi-
ka (,,Diesel metodika);

9) nuolat pasitelkiama iSoriniy konsultanty pagalba strateginio valdymo klausi-
mais;

10) Grupés mastu yra specialus departamentas, atsakingas uz inovatyvias kryptis,
projektus bei jy igyvendinima;

11) nuolat investuojama j laivybos srities tobulinima, atnaujinimg, inovacijy pa-
naudojimg (naujesni laivai, IT sfera laivuose, rinkodaros valdymo procesai
laivuose).

Trukumai:

1) Grupés strategijos kiirimas vykdomas ,,i§ virSaus j apacia®, kuomet strateginis
planas rengiamas auksciausios vadovybés ir paskui nuleidziamas j visus val-
dymo lygmenis.

6 sritis. Sisteminis poZiiiris

Privalumai:

1) organizacijos pagrindinis tikslas susietas su sisteminiu pozZiiriu, kartu su pri-
sitaikymu prie iSorinés aplinkos poky¢iy ir lyderystés rinkoje i§laikymo ir sie-
kimo ateityje;

2) organizacijos lankstumas pokyciams realizuojamas esant trims sglygoms:
dvasia, komandos, tikslai; ,,sveika dvasia“ formuojama per aiskiai iSreikstas
vertybes ir personalo iniciatyvuma;

3) organizacijos atskiri darbuotojai turi sisteminj poZiirj | visa organizacija kaip
1 sistema, ] darbo, valdymo procesus, ir mato jy sgsajas;

4) globaliu mastu vykdomos darniojo vystymosi programos, orientuotos j socia-
ling atsakomybe — tai asmeny i§ jkalinimo jstaigy idarbinimas; sveikatos pro-
gramos, orientuotos j visuomeng;

5) kompanijoje egzistuoja projektai, orientuoti | bendradarbiavima su klientais,
tiekéjais, konsultantais, partneriais;

6) ypatingas démesys bendradarbiavimui, dialogui su tiekéjais skiriamas rinko-
daros valdymo srityje;

7) santykiams su pagrindiniais tiekéjais jvertinti organizacija naudoja kokybés
vadybos metodika (180 laipsniy jvertinima);
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8) bendradarbiavimas su tiekéjais duoda konsultacinio pobiidzio naudg organi-
zacijai;

9) organizacija nuolat pasitelkia ir konsultanty pagalbg jvairaus pobiidzio speci-
finiais klausimais, taip pat ir dél strateginio planavimo;

10) glaudus bendradarbiavimas su partneriais (reklaminémis, kiirybinémis agen-
tliromis);

11) dazniausiai j darbo komandas idéjy generavimui jtraukiami kity padaliniy dar-
buotojai ir partneriai;

12) bendradarbiavimo su organizacijos suinteresuotaisiais déka Grupé valdo visg
(pilna) savo paslaugy tiekimo grand;.

Trikumai:

1) bendraja prasme sistemiskumo organizacijoje néra;

2) anksciau organizacijoje buvo vykdomi susitikimai su klientais ir tiekéjais, ku-
riy metu buvo pristatoma jy veikla; tokiu bidu buvo galima siekti didesnio
sisteminio supratimo nagrinéjamos organizacijos ir jos suinteresuotyjy sasajos
atzvilgiu, taciau pastaruoju metu nebéra tokios iniciatyvos;

3) tiekéjai ir klientai j darbo komandas generuojant idéjas jtraukiami re¢iau, negu
kity padaliniy darbuotojai, tickéjai.

Organizacijos kiirybiSkumo valdymo intelektinio kapitalo pagrindu tobulini-
mo kryptys

Identifikuotos kryptys, leidZiancios patobulinti organizacijos kiirybiskumo valdyma.

1 sritis. KiirybiSkumo lyderiavimas. Formuojant mokymy programas, orientuo-
tas j vadovus, reikéty atsizvelgti j tokiy bendrasias kompetencijas formuojanciy savy-
biy ugdyma, kaip komunikabilumas, suinteresuotumas, motyvavimas ir nesaliSkumas,
bei | tokiy strategines kompetencijas formuojanciy savybiy ugdyma, kaip socialinis
samoningumas, kiirybinis poziiiris j profesija, empatija, vaizduoté ir smalsumas.

2 sritis. Personalo kiirybiSkumo valdymas. Formuojant mokymy programas,
orientuotas j pavaldinius, reikéty atsizvelgti i tokiy bendrasias kompetencijas for-
muojanciy savybiy ugdyma, kaip organizatoriaus ir lyderio savybés, bei j tokiy stra-
tegines kompetencijas formuojanciy savybiy ugdyma, kaip originalumas, iniciatyvu-
mas, ryztingumas. Be to, sitiloma dazniau organizuoti mokymus kiirybinio mastymo
igiidziy gerinimo tematika. Norint sékmingai jgyvendinti organizacinius pokycius,
pakeisti darbuotojy poziiirg pagal nauja deklaruojama organizacijos filosofija, sitilo-
ma ypac orientuotis | techniniy sriciy darbuotojy mokymus kirybiskumo tematika.

Formuojant motyvavimo programas, orientuotas j vadovus, sitloma suformuoti
(patobulinti) iSoriniy motyvavimo priemoniy rinkinj kaip jrankj vadovams, siekiant
motyvuoti pavaldinius. Taip pat siiloma Grupés mastu sureguliuoti pajamy ir darbo
apim¢iy paskirstyma tarp skirtingy valstybiy padaliniy. Rengiant motyvavimo progra-
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mas, orientuotas j pavaldinius, sitloma daugiau remti jy iniciatyvumag siekiant siste-
minio ir procesinio valdymo supratimo (pavyzdziui, atnaujinti kity suinteresuotyjy,
kity organizacijos padaliniy veikly pristatymus).

3 sritis. Procesy ir IT integralumas. Sickiant tobulinti procesy ir IT integralumo
valdyma sitiloma gerinti laiko valdymo kokybe bei komunikacija tarp padaliniy ir su
organizacijos suinteresuotaisiais (pavyzdziui, organizuoti pristatymus tarp funkciniy
padaliniy, su klientais, tiekéjais (geresné komunikacija, procesinio ir sisteminio po-
zitiriy atsiradimas)).

Sitloma racionaliau perskirstyti organizacijos finansines 1¢$as informaciniy tech-
nologijy srityje bei tobulinti /7 programos ir laivybos valdymo procesy suderinamu-
mq ir integralumg. Patobulinimy reikalauja ir IT programos, padedancios valdyti fi-
nansy valdymo (apskaitos), pardavimy valdymo procesus.

Bendras siiilymas problemoms su IT spresti — pasamdyti Indijos kompanija (angl.
outsourcing). Indijoje yra aukstos kvalifikacijos pasaulinio masto IT specialistai, ga-
lésiantys iSspresti organizacijos procesy ir [T integralumo problemas (IT laivybos val-
dymo programos trukumus).

Nustatyta, kad organizacijos pajamingumgq veikia ir tokie trikumai, kaip nepa-
kankamas laivy apriipinimas apsaugos (vaikiskomis) liemenémis. Dél grieztai stan-
dartizuotos transportavimo laivu paslaugos, dél saugos liemeniy nepakankamumo
organizacija atsisako tam tikro klienty skai¢iaus, todél sifiloma laivus apriipinti triiks-
tamomis liemenémis.

4 sritis. Parama kirybiSkumui. Organizacinés valdymo struktiiros (OVS) res-
truktiirizacijos neigiamoms pasekméms eliminuoti siiloma iSgryninti situacijg dar-
buotojams, padaryti atsinaujinusios organizacinés valdymo struktiiros prezentacija
organizacijos darbuotojams del OVS ir pavaldumo, atsakomybés ir pan. Sitiloma taip
pat salinti personalo jdarbinimo apribojimus dél kultiirinio identiteto ir rasés; siiiloma
perzitréti finansy skyriaus darby srautus ir eliminuoti jy dubliavimasi.

5 sritis. Strateginis valdymas. Norint gerinti organizacijos ktrybiskumo valdy-
mo procesg, silloma Grupés strategijos kiirimo jgyvendinimg realizuoti ,,i§ apacios
1 virsy“, kuomet strateginis planas rengiamas atsizvelgiant j visy valdymo lygmeny
rekomendacijas.

6 sritis. Sisteminis pozitiris. Kaip buvo minéta anksciau, organizacijoje buvo
vykdomi susitikimai su klientais ir tiekéjais, kuriy metu buvo pristatoma jy veikla.
Tokiu budu buvo galima siekti didesnio sisteminio supratimo tarp darbuotojy. Siiilo-
ma atnaujinti $ig praktikg sisteminio pozitrio formavimo tikslais.

Apibendrinant empirinio tyrimo rezultatus, teigtina, kad:

1) visos organizacijos kurybiskumo valdymo sritys tarpusavyje susijusios;

2) organizacijos kiirybiskumo valdymo sritys turi skirtingg poveikj. Labiausiai ki-
tas sritis veikia kirybiskas lyderiavimas, t.y. jo poveikis yra didZiausias. Stipriausias
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teigiamas rySys yra tarp kirybisko lyderiavimo ir personalo kiirybiskumo valdymo. Be
to, nustatytas neigiamas rysys tarp kiirybisko lyderiavimo ir sisteminio poziiirio sriciy;

3) svarbiausia kiirybiskumo valdymo sritis yra personalo kiirybiskumo valdymas.

Atliktas mokslinis tyrimas pagilino zinias organizacijos kiirybiskumo valdymo,
intelektinio kapitalo valdymo srityse ir leido parengti organizacijos kiirybiskumo val-
dymo vertinimo metodikg grindziant intelektiniu kapitalu ir aprobuoti ja (zr. 17 pav.).

Sukurtas ir tyrimo metu aprobuotas konceptualus modelis tinka vidutinio dydzio
(50-249 zmongés) ir stambioms organizacijoms (250 zmoniy ir daugiau), taciau jos
gali priklausyti ir nekiirybinéms, ir kiirybinéms industrijoms. Be to, modelis labiau
tinka paslaugas teikian¢ioms organizacijoms dél teikiamo ,,produkto* dalinio api-
bréztumo, kliento dalyvavimo kuriant ,,produkta®, lankstumo ir netikétumo teikiant
paslaugas veiksniy.

Tolimesniy tyrimuy kryptys

Tolimesni tyrimai organizacijos kiirybiSkumo valdymo intelektinio kapitalo pa-
grindu galéty biiti vykdomi keliomis kryptimis:

1. Kadangi sukurtas konceptualus teorinis modelis apima ribotg ir apibrézta inte-
lektinio kapitalo rusiy skai¢iy (iSraiSkas), tai plétojant tyrimus atsiranda didelés gali-
mybés jtraukti kitas IK riisis, pavyzdziui, socialinj IK (Casonato ir kt., 2018; Martin-
Alcazar ir kt., 2019), dvasinj IK (Bratianu, 2018), nacionalinj IK (Macerinskiené ir
kt., 2019) ir kita.

2. Nustacius kiirybisSkumo ir intelektinio kapitalo rySius sisteminiu pozitiriu, atsi-
rado organizacijos kurybiSkumo valdymo svarbos ekonominis pagrindimas. FaktiSkai
izvelgiamas kirybinio kapitalo reiskinys. Todél viena i§ tyrimy krypcéiy galéty buti
nuodugnesni kiirybinio kapitalo sampratos, kiirybinio kapitalo generavimo, valdymo,
apskai¢iavimo tyrimai makrolygmeniu (regiono mastu) ir mikrolygmeniu (organiza-
cijos mastu).

3. Parengtas organizacijos kiirybiskumo valdymo intelektinio kapitalo pagrindu
modelis apima kryptis, leidzianc¢ias valdyti organizacijoje esama kirybisSkumg ir in-
telektinj kapitalg bei skatinti, generuoti kiirybiskuma papildomai ir jvairiais valdymo
aspektais. Tyrimai visy padaliniy (patronuojamyjy bendroviy) kontekste leisty nusta-
tyti ir suformuoti kiirybiskumo valdymo modeli, integruotq i bendrgjq korporacijos
(Grupés) strategijq ir egzistuojancig valdymo sistema, kuris leisty kompleksiskai val-
dyti Grupés kirybiskuma, o ne dvi atskiras vadybos posistemes. [diegus kiirybiskumo
valdyma visos korporacijos mastu, o ne atskirose vadybos posistemése, biity galima
veiksmingiau valdyti kiirybiskuma siekiant konkurencinio pranasumo.

4. Sukonstruotame konceptualiame modelyje ir empiriniame tyrime eliminuotas
organizacijos iSorinés aplinkos kiérybiskumo infrastruktiiros poveikis, tad sgsaja su
organizacijos kurybiskumo valdymo aspektais, tolimesniy tyrimy kryptis galéty bati
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17 pav. Organizacijos kiirybisSkumo valdymo intelektinio kapitalo
pagrindu vertinimas (35,5 balai)

organizacijos kiirybiskumo ir iSorinés aplinkos kiirybiskumo infrastruktiiros sgveikos
tyrimai, désningumy identifikavimas.

5. Galimi empirinio tyrimo kryp¢iy yra kuirybiniy organizacijy kiirybiskumo val-
dymo analizé bei skirtingy kirybiniy ir nekarybiniy industrijy organizacijy kurybis-
kumo valdymo lyginamieji tyrimai.
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ISvados

1. Karybiskumo samprata kompleksiniu poziiriu apima keturis aspektus: kiiry-
biSkumas, kaip asmens savybé, yra jgimta zmogaus charakteristika, su divergentiniu
mastymu susijusi kognityviniy (pazintiniy) geb¢jimy dedamoji, kuri reiskiasi nevie-
nodai skirtingose asmens veiklos srityse; kaip procesas kirybisSkumas yra tam tikry
etapy loginé seka ir ankstesniy idéjy arba ziniy rekonceptualizavimas; kaip ktirybinio
proceso rezultatas kurybiskumas yra sukurtas produktas, kuris gali buti traktuotinas
originalumo, praktiSkumo, socialinés vertés ar visuotinio pripazinimo atzvilgiu; kaip
sqrysis tarp kiivéjo ir aplinkos kiirybiskumas yra interakcija tarp kultiirinio simbolio
sistemos, asmens arba organizacijos, kaip kiiréjo, ir socialinés aplinkos.

* Kirybiskumas — tai divergentinio mastymo biidas ir gebéjimas nestandartiskai

reaguoti | aplinka, kuomet sukuriamas naujas produktas.

» Organizacijos kurybiskumas — tai organizacijos gebéjimas generuoti ir reali-

zuoti id¢jas, pasinaudoti vidinémis ir iSorinémis kompetencijomis siekiant kon-
kurencinio pranasumo.

Kirybiskumo ir intelektinio kapitalo koncepcijy sarysiai pasireiskia taip:
 karybiskumas, kaip asmens savybe, geb¢jimai, aptinkamas zmogiskajame kapitale;
» kiarybiskumas, kaip procesas ir jo rezultatas, aptinkamas organizaciniame kapitale;
» kiarybiskumas, kaip santykiy su aplinka rezultatas, aptinkamas santykiy kapitale.
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Remiantis kompleksiniu poziliriu organizacijos kirybiSkumo valdymo svarba
igauna ekonominj pagrindima bei atsiranda kiirybinio kapitalo kategorija. Kurybisku-
mas yra organizacijos iSteklius pridétinei vertei gauti, taciau pats savaime néra pride-
tiné verté organizacijai.

Suprantant organizacijos kiirybiskumg intelektinio kapitalo pagrindu lauky koncep-
cijos kontekste zmogiskaji ir organizacinj (procesy ir inovacijy) kapitalus galima pri-
skirti organizacijos vidinei aplinkai, o santykiy kapitalg — rysiams su iSorine aplinka.

Organizacijos kirybiskumo valdymas — tai procesas, kuomet, naudojant turimus
intelektinio kapitalo iSteklius, kiirybiSkumas tikslingai planuojamas, organizuojamas,
skatinamas ir kontroliuojamas siekiant konkurencinio pranasumo.

2. Sudarytas organizacijos kiirybisSkumo valdymo intelektinio kapitalo pagrindu

teorinis modelis. Konceptualusis darbo modelis turi §iuos esminius bruozus:

e kirybiskumo valdymo sritys: kurybiskas lyderiavimas, personalo kirybisku-
mo valdymas, procesy ir informaciniy technologijy integralumas, parama ki-
rybiSkumui, strateginis valdymas, sisteminis poziiiris; §ios sritys kartu yra or-
ganizacijos kiirybiskumo valdymo vertinimo matmenys;

» kiurybiskumo valdymo sriciy, intelektinio kapitalo daliy (zmogiskojo, organi-
zacinio, santykiy kapitaly), valdymo funkcijy (planavimo, organizavimo, va-
dovavimo, kontrolés) ir organizacijos kompetencijy (vidiniy, iSoriniy) sgsajos.

Modelis leido parengti empirinio tyrimo metodika, kuria naudojant nustatytas or-
ganizacijos kurybiskumo valdymo lygis ir atitinkamos kiirybiskumo valdymo tobuli-

nimo kryptys.

3. Empirinio tyrimo metodikos rengimas atliktas remiantis sisteminiu poziiiriu,
tiriant kuo daugiau analizuojamo objekto raiskos charakteristiky. Taikant kompleksinj
pozitrj kiirybiskumo valdymas analizuojamas zmogiskojo, organizacinio ir santykiy
kapitalo kontekstuose.

Metodikg sudaro integruotas tyrimo biidas, kuris remiasi kokybinio ir kiekybi-
nio tyrimo metody derinimu. Organizacijos bendrajam kiirybiskumo valdymo ly-
giui nustatyti siiloma skai¢iavimo metodika, apimanti svorio koeficienty matricos
ir svertiniy vidurkiy analizes. Empirinio tyrimo metodikos isskirtinumas: ji jgalina
kiekybiskai jvertinti sunkiai apskai¢iuojamo organizacijos istekliaus — ktirybiskumo —
valdymo lygj. Sis metodologinis kiirybiskumo valdymo vertinimo jrankis orientuotas
1 paslaugas teikiancias vidutines ir dideles organizacijas.

4. Pritaikius integruota empirinio tyrimo btida iSanalizuotas kiirybiskumo valdymas
pasirinktoje tarptautiniu mastu veikianc¢ioje organizacijoje. Nustatyta, kad organizaci-
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jos kiirybiskumo valdymo sritys turi tarpusavio rysius, t. y. empirinio tyrimo hipotezé
HI pasitvirtino. Labiausiai kitas sritis veikia kirybiskas lyderiavimas. Stipriausias
teigiamas rySys stebimas tarp kiirybisko lyderiavimo ir personalo kiirybiskumo valdy-
mo. Be to, nustatytas neigiamas rysys tarp kirybisko lyderiavimo ir sisteminio poZiii-
rio rodikliy. Taip pat nustatyta, kad visos organizacijos kurybiskumo valdymo sritys
turi skirtingg svarbg (svorj) — antroji hipotezé H2 nepasitvirtino. Svarbiausios is sri¢iy
yra personalo kiirybiskumo valdymas ir parama kirybiskumui.

Apskaic¢iavus bendrajj kiirybiskumo valdymo lygj, nustatyta, kad jis néra aukstas.
Tai reiskia, kad organizacija nepakankamai veiksmingai valdo savo kiirybiskuma, t.y.
ji yra nepakankamai kiirybiska ir priskirtina treCiam tipui — nekiirybiné nekiirybiska
organizacija. Veiksmingiausiai organizacija panaudoja zmogiskqjj kapitalg kurybis-
kumui valdyti, maziausiai panaudoja santykiy kapitalg kiirybiskumui valdyti.

Organizacijos kirybiskumo valdymo procesams tobulinti pateiktos rekomendaci-
nés kryptys.
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Priedas 1

ANKETA

A.l1. Zemiau pateiktas klausimas padés atskleisti VADOVU KURYBISKUMO
aspektus.

Kokios savybés, Jiisu nuomone, yra biidingos Jiisy tiesioginio vadovo asmenybei?
(pazymékite x)

Labai Vidutiniskai Beveik Visiskai

Savybés biadinga | bidinga | nebiidinga | nebiudinga

Lyderio gabumai
Organizatoriaus gabumai
Komunikabilumas
Suinteresuotumas

Skatintojo gabumai (motyvacija)
NesaliSkumas

Iniciatyvumas
Saviorganizavimas
Ryztingumas

Aukstas mokymosi laipsnis
Soc. samoningumas (gebéjimas
pazvelgti j situacijq kity Zmoniy
akimis)

Originalumas

Lankstumas

Detalumas (matyti detales)
Smalsumas

Kirybinis pozitris ] profesija
Humoro jausmas

Empatija (emocingumas, gebéjimas
uzjausti)

Intuicija

Vaizduoté
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A.2. Zemiau pateikti klausimai padés atskleisti PERSONALO KURYBISKUMO
VALDYMO aspektus.

A.2.1. Kas labiau motyvuoja Jus dirbti? (pazymékite prioriteto skale, kur
9 — labiausiai motyvuojantis, 1 — maZiausiai motyvuojantis veiksnys)

Vidiniai motyvai nuo 1iki 9 ISoriniai motyvai |nuo 1 iki 9
Kompetencija (,, as galiu, gebu*) Konkurencija
Apsisprendimas Ivertinimas
Suinteresuotumas Pripazinimas
Bendravimas Pinigai / materialios

paskatos
Dalyvavimas atliekant uzduotis Neformaliis darbuotojy
(bendradarbiavimas) susitikimai (vakaréliai
ir pan.)
Malonumas (moral. pasitenkinimas) Kity asmeny
apribojimas
Smalsumas Prestizas
Savirealizacija Lankstus darbo
grafikas
Galimybeé tobuléti ISvykos j uzsienj

A.2.2. Kokie motyvai Jus skatina dirbti PAPILDOMAI? (pazymékite x)

. . . Beveik . .
Labai skatina | Skatina . Visiskai neskatina
neskatina

Noras pasilengvinti darba
Gauti didesnj atlyginima
Moralinis pasitenkinimas
Profesiné ambicija

Didelé atsakomybé

Pomégis (jdomus darbas)
Noras palengvinti kity darba
Pagerinti darbo salygas
Padidinti darbo nasuma
Patobulinti produkcija
Patobulinti technologija
Patobulinti valdymo procesus
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A.2.3. Atlikdami kokius darbus jauciate emocinj jsitraukimg? (pazymékite x)

Stiprus Vidutinis
emocinis emocinis
jsitraukimas | jsitraukimas

Silpnas
emocinis
sitraukimas

VisisSkai néra
emocinio
sitraukimo

Neatlieku
tokio darbo

Kasdieniai darbai

Projektiné veikla

Darbas
komandose

Dalyvavimas
mokymuose

Dalyvavimas
staZzuotése

Kita veikla

A.2.4. Kaip daZnai vadovybé skatina Jus uz kiirybiskuma? (pazymékite x)

Visada | DaZnai | Vidutiniskai | Retai | Niekada | To nedarau
Naujy idéjy siiilymas
Iniciatyva
Projekto kurimas ir/arba
plétojimas

Papildomas mokymasis

Bendradarbiavimo rysiy
kurimas su potencialiais
klientais, partneriais ir
pan.

Darbo salygy tobulinimas

Produkcijos tobulinimas

Technologijos tobulinimas

Valdymo procesy
tobulinimas

Kita

A.2.5. Kokios savybés, Jiisy nuomone, yra biidingos JUSU asmenybei?

(pazymeékite x)

Savybés

Labai
biudinga

Vidutiniskai
biudinga

Beveik
nebudinga

VisiSkai
nebiudinga

Lyderio gabumai

Organizatoriaus gabumai

Komunikabilumas

Suinteresuotumas

Skatintojo gabumai (motyvacija)
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Savybés

Labai
budinga

Vidutiniskai

budinga

Beveik
nebidinga

VisiSkai
nebiidinga

NesaliSkumas

Iniciatyvumas

Saviorganizavimas

Ryztingumas

Aukstas mokymosi laipsnis

Soc. samoningumas (gebéjimas
pazvelgti | situacijq kity Zmoniy
akimis)

Originalumas

Lankstumas

Detalumas (matyti detales)

Smalsumas

Kirybinis pozitiris i profesija

Humoro jausmas

uzjausti)

Empatija (emocingumas, gebéjimas

Intuicija

Vaizduoté

A.2.6. Ar pritariate Siems teiginiams? (pazymékite x)

Taip | Ne

Domiuosi kiirybiskumo klausimais teoriniu pagrindu — skaitau atitinkama
literatiira, lankau seminarus, mokymus ir pan.

Mokausi praktiskai naudoti kirybisSkumo skatinimo metodus ir biidus, t. y.
integruoju teorines zinias praktingje veikloje

esu jgudes

Nuolat naudoju individualius kiirybiskumo skatinimo metodus ir budus, t. y.

A.2.7. Kaip daZnai vykdomi mokymai kiirybiSkumo tematika organizacijoje?

(pazymeékite x)
Reciau 2-4 5-6 Dazniau
negu Kartq kartus | kartus | negu 6
Mokymuy sritys Niekada per
kartg per per per kartus
metus
metus metus metus | per metus

Asmeninio kirybinio
potencialo atskleidimas
ir/arba didinimas
(savirealizacija, streso
valdymas ir kt.)
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Rediau 2-4 5-6 Dazniau
negu L kartus | kartus | negu 6
Mokymy sritys Niekada 3 per ’ 8
kartg per i per per kartus
metus " | metus | metus |per metus

Kirybinio mastymo jgiidziy
gerinimas, kiirybiniy metody
naudojimas

Kompetencijy tobulinimas,
didinimas

Darbas grupése, komandose
(santykiy psichologija)

A.3. Zemiau pateiktas klausimas padés suZinoti apie PROCESU INTEGRALUMA.

Ivertinkite Siuos teiginius (pazymekite x):

Organizacijoje:

Tikrai taip | IS dalies

Tikrai ne

Nespéjama jvykdyti uzsakymy laiku

Silpna komunikacija tarp padaliniy

Daug klaidy (broko)

A.4. Zemiau pateikti klausimai padés atskleisti KURYBISKUMO PARAMOS

organizacijoje aspektus.

A.4.1. Kokios yra sudaromos darbo grupés uZduotims spresti? (pazymékite x)

Taip

Ne

NezZinau

Savivaldzios, nepriklausancios kuriam nors padaliniui

Laikinos - i$ skirtingy sri¢iy ir padaliniy

Pavaldzios tam tikram padaliniui (skyriui)

A.4.2. Kokie metodai yra naudojami DAZNIAUSIAI? (pasirinkite tik 1 atsakymo

variantg)

Generuojant
naujas idéjas

Priimant
sprendimus

Individualiis (remiasi asmenine intuicija, analogija)

Grupiniai (remiasi visy komandos nariy nuomoniy

apibendrinimu)

Individualiis + grupiniai
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A.4.3. Ivertinkite balais aspektus, biidingus Jusy padaliniui:
(kur 5 — labiausiai buidinga, 0 — visai nebudinga; pazymekite x)

5 | 413210

I188ukis

Motyvacija

Laisvé

Idéjy ir kiirybiniy pasitilymy skatinimas ir parama

Gyvybingumas, dinamiskumas

Zaismingumas, humoras

Diskusijos, debatai

Pasitikéjimas

Vadovy atvirumas

Konfliktai

Nebijojimas rizikuoti

Duodamas laikas ir erdvé galvoti apie idéjas

Iniciatyva

Saviorganizavimas

Tarpusavio pagalba

Grieztai laikomasi organizacijos vertybiy

Labai aiskios taisyklés

Nesaliskas vadovavimas

A.4.4. Kaip yra toleruojamos klaidos Jusy padalinyje? (pazymékite x)

Ignoruo- | Labai tole- | Toleruo- | Silpnai tole-| VisiSkai ne-
jamos ruojamos jamos ruojamos | toleruojamos

Sistemos klaidos

,.Kirybinés klaidos*
(kai daroma kitaip)
esant leistinai rizikai

A.4.5. Jvertinkite Siuos teiginius apie savo tiesioginj vadova (pazymekite x):

Labai | Gerai | Viduti- | Blogai | Labai | Negeba| NeZinau
gerai niskai blogai

Geba kurti ir plétoti
socialinj sgmoninguma
(gebéjimg pazvelgti j
situacijq kity Zmoniy
akimis)

Geba valdyti laika (duoda
tinkamga laiko tarpa)
skatinant kiirybiskuma
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A.4.6. Ivertinkite Siuos teiginius apie savo tiesiogini vadovg (pazymékite x):

Visada

Daznai| Viduti-
niskai

Retai

Niekada

Deleguoja jdomias uzduotis savo
pavaldiniams

Pasitiki pavaldiniais deleguojant jiems darbus

A4.7. Ar teko girdéti apie kity asmeny jsidarbinimo sunkumus organizacijoje,

kurioje Jus dirbate?

Isidarbinimo sunkumai dél:

Taip

Ne

amziaus

lyties

kultarinio identiteto

rases

fiziniy sugebéjimy

kita

A.5. Zemiau pateiktas klausimas padés atskleisti STRATEGINIO VALDYMO

aspektus.

Pasirinkite labiausiai tinkantj organizacijos apibiidinima (tik 1 atsakymo variantg):

Taip

Ne

ir sunkiam darbui

1) organizacijayrasutelkusidémesijsavo pagrinding veiklg—darbuotojai
yra vertinami pagal jy démesj detaléms, organizaciniams jgiidZziams

dirbantys ,,naujose* srityse

2) organizacija yra susikoncentruota j naujumg — ¢ia pagrindiné veikla
skaitoma kaip jprasta ir ,nuobodi“. Labiausiai vertinami zmonés,

3) organizacijoje yra vertinami abu verslo aspektai — iSlaikomos
pagrindiniy paslaugy teikimo apimtys ir kartu jgyvendinamos
naujos idéjos, skatinamas organizacijos vystymasis

A.6. Zemiau pateiktas klausimas padés atskleisti SISTEMINIO POZIURIO

aspektus.

Ar yra jtraukiami kiti asmenys i darbo grupes idéjy generavimui? (pazymeékite x)

Visada

DaZnai

Vidutiniskai

Retai

Niekada

Kity padaliniy darbuotojai

Klientai
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Visada | DaZnai | Vidutiniskai | Retai | Niekada

Tiekéjai
Partneriai
Kita

B. KELI KLAUSIMAI APIE JUS

B.1. Jisy lytis: 1) moteris; 2) vyras.

B.2. Jusy amzius:
1) iki 25 mety; 2)25-35 mety; 3) 3645 mety; 4) 4655 mety; 5) 56-65 mety;
6) daugiau negu 65 mety.

B3, JUSY PAT@IZOS: . ..ot et e

Dékoju uz atsakymus !
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Priedai

Priedas 2

NESALISKUMAS

SKATINTOJO GABUMAI (MOTYVACIIA)
SUINTERESUOTUMAS
KOMUNIKABILUMAS
ORGANIZATORIAUS GABUMAI

LYDERIO GABUMAI

0,00 050 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00

mvadovas ® darbuotojas

Vertinimo skalé: 3 — ,,labai biidinga®, 2 — vidutiniskai budinga®, 1 —,,beveik nebudinga“,
0 —,,visiskai nebuidinga“.

1 pav. Poziirio | bendrasias kompetencijas formuojanciy savybiy palyginimas

VAIZDUOTE 1] o
INTUICUA 517
EMPATIIA 508
HUMORO JAUSMAS 5
KORYBINIS POZIORIS | PROFESIIA > Te ] o8
SMALSUMAS 7]
DETALUMAS (MATYTI DETALES) RE
LANKSTUMAS 508 ]
ORIGINALUMAS 03
SOC. SAMONINGUMAS (GEBEJIMAS... >
AUKSTAS MOKYMOSI LAIPSNIS i
RYZTINGUMAS ! ‘ ‘ 5544
SAVIORGANIZAVIMAS ! ;1,.
INICIATYVUMAS ! 'n,‘ g

0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00

mvadovas M darbuotojas

Vertinimo skalé: 3 — ,,labai biidinga®, 2 — vidutiniskai budinga®, 1 —,,beveik nebudinga“,
0 —,,visiskai nebuidinga“.

2 pav. Pozitirio | strategines kompetencijas formuojanciy savybiy palyginimas
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Priedai

Priedas 3

GALIMYBE TOBULETI
SAVIREALIZACIJA

SMALSUMAS

MALONUMAS

DALYVAVIMAS ATLIEKANT UZDUOTIS
BENDRAVIMAS
SUINTERESUOTUMAS

APSISPRENDIMAS

KOMPETENCIJA

4,00 5,00 6,00 7,00 8,00 9,00

mvadovas m darbuotojas

Vertinimo skalé: 9 — , labiausiai motyvuojantis veiksnys®,
1 — ,,maziausiai motyvuojantis veiksnys*

1 pav. Skirtingy darbuotojy grupiy vidinés motyvacijos lyginimas

ISVYKOS | UZSIEN]

LANKSTUS DARBO GRAFIKAS

PRESTIZAS

KITY ASMENY APRIBOJIMAS
NEFORMALUS DARBUOTOJY SUSITIKIMAI
PINIGAI / KITOS MATERIALIOS PASKATOS
PRIPAZINIMAS

IVERTINIMAS

KONKURENCHUA

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 500 6,00 7,00 8,00

mvadovas M darbuotojas

Vertinimo skalé: 9 — , labiausiai motyvuojantis veiksnys®,
1 —,,maziausiai motyvuojantis veiksnys*

2 pav. Skirtingy darbuotojy grupiy iSorinés motyvacijos lyginimas
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Priedai

Priedas 4

VALDYMO PROCESY TOBULINIMAS
TECHNOLOGIJOS TOBULINIMAS
PRODUKCIJOS TOBULINIMAS

DARBO SALYGY TOBULINIMAS

BENDRADARBIAVIMO RYS3IY KURIMAS SU
POTENCIALIAIS KLIENTAIS, PARTNERIAIS...

PAPILDOMAS MOKYMASIS
PROJEKTO KURIMAS IR/ARBA PLETOJIMAS
INICIATYVA

NAUJY IDEJY SIOLYMAS

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

mvadovas m darbuotojas

Vertinimo skalé: 6 — ,,visada skatinama®, 5 —, daznai, 4 — ,,vidutini§kai®, 3 — , retai®,
2 — ,niekada®, 1 — ,,to nedarau®

1 pav. Skirtingy grupiy darbuotojy kiirybiskumo skatinimo daznis

ORGANIZACINIAI MOTYVAI

GRUPINIAI MOTYVAI

ASMENINIAI MOTYVAI

| |
0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50

mvadovas M darbuotojas

Vertinimo skalé: 6 — ,,visada skatinama®, 5 —, daznai*, 4 — ,,vidutini§kai®, 3 — , retai®,
2 — ,niekada‘, 1 — ,,to nedarau®

2 pav. Motyvy, skatinanc¢iy dirbti papildomai, palyginimas tarp darbuotojy grupiy
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Priedai

Priedas 5

KITA VEIKLA

DALYVAVIMAS STAZUOTESE
DALYVAVIMAS MOKYMUOSE
DARBAS KOMANDOSE
PROJEKTINE VEIKLA

KASDIENIAI DARBAI

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

mvadovas M darbuotojas

Vertinimo skalé: 5 balai — ,,stiprus emocinis jsitraukimas®, 4 — , vidutinis*, 3 — ,,silpnas®,
2 — ,visiSkai néra emocinio jsitraukimo®, 1 — , ;tokio darbo neatlicku®.

1 pav. Emocinis jsitraukimas atliekant darbus
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Priedai

Priedas 6

1 lentelé. 1&jimo | organizacija barjeras

Barjery tipai Vidurkis*
Dél amzius 0,895
Lyties 0,947
Kultirinio identiteto 0,974
Rasés 0,974
Fiziniy sugebéjimy 0,842
kita 0,921
Bendras jvertis (vidutiné reiksmé). 0,925
Nuokrypis: 0,051

*kur: 1 —taip”, 0 —,,ne.

2 lentelé. Suinteresuotyjy jtraukimas j darbo komandas

Suinteresuotyjy grupé Vidurkis*
Klientai 2,595
Tiekéjai 2,297
Partneriai 2,865
Kity padaliniy darbuotojai 3,081
Bendras jvertis (vidutiné reiksmé). 2,709
Nuokrypis: 0,339

* kur: 5 —,,visada“, 4 —,,daznai‘, 3 — ,,vidutiniSkai, 2 — , retai*, 1 — ,,niekada“.
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Priedai

Priedas 7

1. Kiirybiskas lyderiavimas

Tirtoje organizacijoje egzistuoja skirtingy valdymo lygiy komandy lyderiy pozicijos,
kuomet vadovai atsakingi uz tam tikrg sritj:

<..> yra Team leaders, kurie yra atsakingi uz finalinj sprendimgq. Jie tq informacijq, kuri yra generuo-
Jjama susirinkimo metu, apdoroja, konspektuoja, paskui atsiuncia ir perziuri, ar tikrai viskas taip. Ar taip,
kaip kalbéjome ir susitaréme realiai, ir analizuoja kazkurio biidu. Arba inicijuoja kazkokius pakeitimus,
kurie yra reikalingi, programinius ir dar kazkq tai. (R6: 180-185)

Komandy vadovy pareiga, kad Grupiniame lygmenyje procesai bity standartizuoti maksimaliai. Kad
Jie galéty juos tinkamai valdyti, taikyti tose bendruomenése. (R6: 193—-194)

2. Personalo kiirybiSkumo valdymas

Nagrinéjant savybes, formuojancias strategines kompetencijas, identifikuota kiirybis-
kumo savybé (subkodai: kirybiskumas, intuicijos pasitelkimas darbinéje veikloje, idéjy
generavimas, empatija, jvairiapusé asmenybé):

Ir jiems visiems padedu, stengiuosi, kiek galiu. (R4: 277)

Mano asmeninés vertybés sutampa su kompanijos vertybémis. Bet potenciali moraliné Zala darbuo-
tojui, grupei darbuotojy... sprendimas, tai eina j atskaitos taskus. (R13: 178-179)

Savo laiku irklavau. O dabar — tenisas, bégimas. Apie 18 mety slidinéjau... AS esu sporto meistras.
<...> Paskui ir svorio kélimu < eupesvim cnopmom™> uzsiminéjau. Tai jau dél saves. Dabar mazg sporto
salg turiu namuose. Stengiuosi palaikyti formg! (R3: 141-143)

AS iki Siol dirbu su informacinémis sistemomis. Todél kad mano analitinis darbas susijcs su duome-
nimis, su skaiciais <o darbo pobiidis yra kitoks>. (R4: 275-277)

Valdymo procese naudojamas ir loginis, ir misrusis (loginis ir intuityvusis) mastymo
budai:

T - ... butent Jiis, kada priimate valdymo sprendimus, remiatés tik loginiais sam-
protavimais arba, galbiit, kartais intuicija? Arba kartu?...

R2 — Ir taip, ir taip. (R2: 291-294)

Tarp savybiy, formuojanciy strategines personalo kompetencijas, iSryskéjo iniciatyvu-
mas, savarankiSkumas ir kirybiskumas:

Protingas Zzmogus atras kirybiskumq bet kuriame darbe. Teisingai?! Kiryboje visur galima save
isnaudoti. (R4: 13-14)

Ir Estijoje mes turime, sakykim, kolegas, kurie skiriasi savo poZiiriu nuo miisy j darbg. Nes mes nelepi-
name, galbiit, dideliu démesiu esty, nes jie yra truputélj toliau. Siaip labai fantastiskai bendradarbiaujame su
merginomis is ten. Jos labai kitrybingos yra. Labai sukasi is esamy padéciy ir taip, galbiit, ne visada mes galime
pristatyti kazkokius tai papuoSimus, jos ten ir prisikuria pacios: ir graziai nupaiso sienas, ir graziai susiremon-
tuoja kédes. Ten tikrai tokios ,,nagingos *“ merginos dirba. Labai teigiamgq poZiiirj turi. Ten su_jom labai patinka
dirbti is tikryjy. (R5: 123-128)
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Priedai

Priedas 8
2.2. Personalo kiirybiSkumo motyvavimas

Kodas: Vidinis motyvavimas

Kokybinio tyrimo rezultatai rodo, kad tokie vidiniai motyvai, kaip iniciatyvumas, pa-
sitenkinimas darbu ir pagarba sau (saves vertinimas), daro jtaka organizacijos darbuotojy
veiklai:

Iniciatyvumas:

Mes buvome bande patys bendrq iniciatyvq daryti, bet nejgyvendinome jos iki galo. Mes, galbiit, ne
tiek jprate gilintis kazkq pristatinéti. Turéjom mintj, kad kviesti vieng kartq per ketvirtj ar ménesj, neat-
simenu, kazkurj tai darbuotojq is kito padalinio, kad jie pristatyty, kq jie daro. Pvz, yra Saugos grupé, ji
ripinasi visais standartais, bet nezinome, kokie reikalavimai, ar yra kreipiamas démesys, kaip jie tq in-
Jformacijg apdoroja? Tai padeda paskui turéti tokj platesnj vaizdq. IS pardavimo <skyriaus> pakvietém,
o paskui taip ir numarinom. (R6: 274-279)

Nustatyta, jog patys darbuotojai yra iniciatyvus, bet jiems reikia didesnio paskatinimo,
nes viskas ,,uzgeso* (R6).

Bet is tikryjy tempas per didelis realizuoti papildomg savo iniciatyvg. Pas tave yra darby sqrasas
ir tu matai, kad tu nespéji su laiku. Tu turi savo sqrasq, kurj privalai padaryti. O jei tau lieka laikas, tu
gali kazkq dar daryti. <...>Toks betarpiskas pavyzdys gavosi, tu nespéji jgyvendinti, kq tu prisizadi. (R6:
280-284)

<uz dalyvavimq pagal Diesel metodg> pinigais jie <darbuotojai> nebuvo skatinami. Buvo restora-
no sqgskaita, bowling ‘o renginiai, bet kazkokiy bonusy mes nemokéjome. Skatinamas buvo ingeigmanto,
ten dalyvavo savanoriai, bet jy uztenka. Kai kuriuos reikia kazkiek pastumti, kad jie patikéty, kad jie gali.
Ir jie mielai imasi. (R13: 118-120)

Pasitenkinimas darbu:

... pats, ar vargu, iseisi is cia, todél kad principe darbo sqlygos cia sqlyginai normalios. (R4: 231)
Sunku skystis. (R4: 354) ... vieta cia viena geriausiy. Gal Klaipédoje ir geresné yra. Greiciausiai, kad
yra, ir daugiau moka, turbiit... bet mane pilnai tenkina. (R4: 248-251)

Pagarba sau, saves jvertinimas vienas i§ veiksniy, motyvuojanciy organizacijos dar-
buotojy.

T — Koks veiksnys motyvuoja Jus biiti vadovu, lyderiu?

<...> turbiit, labiau... asmeninis savigarbos, savirealizacijos aspektas. (R2: 345)

Kodas: ISorinis motyvavimas

Tiriamos organizacijos praktikoje naudojamas vaidmens modelio taikymas — egzis-
tuoja ,,Mety vadovo* apdovanojimai bei atrenkama ,,Talenty grupé*:

Yra renkamas Mety menedzeris. (R6: 227)

Yra pas mus Talenty grupé. Ji yra labiau Grupés lygmenyje. (R6: 222)

.. iSkelia is vietos bendroves, keliamos kandidatiros, kurios atrenkamos cia. Stengiamasi viduje
jzvelgti tuos augancius talentus, juos motyvuoti, sulaikyti ir kad jie nesty naudq tai paciai bendrovei. Kad
neisnesty savo galimg potencialg. (R6: 228-231)
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Priedai

Priedas 9
2.2. Personalo kiirybiSkumo motyvavimas

Kodas: ISorinis motyvavimas

Nustatyta, kad darbuotojai dalyvaudami susirinkimuose, jauciasi svarbis, tarsi yra
jmonés dalis:

... paprastas darbuotojas, kaip ir visi mes, turime porq karty metuose tokius pristatymus susirinkimo
pavidalu, kur jau is centrinio ofiso pareina adaptuota pagrindiné informacija kur link Kompanija juda.
Kokie yra bendri pagrindiniai tikslai. Dabar turéjom cia, vakar susirinkimgq, kurj pristatinéjo misy ge-
neralinis direktorius. Ir vélgi sakau, anksciau to nebuvo. Biidavo tokie finansiniai rodikliai. Dabar net
Jauciasi, galbiit, ¢ia pasekmé ty paskutiniy tendencijy pasauliniy j Zmogy orientuoty. Nuo finansinio as-
pekto nukrypsta prie to, kur link mes einam — kaip Zmonés, kaip darbuotojai. Jmonés pozicija keiciasi...
(R6: 15-22)

Geros darbo sqlygos kaip iSorinis skatinimo veiksnys taip pat daro teigiamga jtakg or-
ganizacijos personalo motyvavimui:

Skyrius pavyko <T— Cia psichologinio klimato prasme? Suderinamumo?> Ir klimato prasme, ir noro siekti
kazko prasme. (R4: 240-244) ... vieta cia viena geriausiy. Gal Klaipédoje ir geresné yra. Greiciausiai, kad yra,
ir daugiau moka, turbit... bet mane pilnai tenkina. (R4: 248-251)

<apie mokymus> Néra to, kad mesty ir viskas. Sioje kompanijoje, lyginant su visa Lietuva, Sia pra-
sme problemy tikrai néra. AS nemanau, kad Lietuvos firmose taip yra. Mazai kas turi tokio lygmens.
Todeél dar pliusai darbdaviui, bent Lietuvoje. (R4: 314-317)

Mokymai kaip iSorinio motyvavimo veiksnys taip pat prisideda prie organizacijos
zmogiskojo intelektinio kapitalo ktirimo:

AS | angly kalbg nuéjau. Yra tam tikra parama. Buvo mokymai. <...> dabar yra individuali galimybé
patobulinti. (R4: 301-302) Ir mus irgi kvieté j bazinius Microsoft CRM mokymus, mes buvom nuvaziave.
Néra to, kad mesty ir viskas. Sioje kompanijoje lyginant su visa Lietuva Sivo klausimu problemy tikrai
néra. AS nemanau, kad Lietuvos firmose taip yra padaryta. Mazai kas turi tokio lygmens. (R4: 313-316)

1 lentelé. Motyvy, skatinanciy dirbti papildomai, grupiy vertinimas

Motyvai Vidurkis *
Asmeniniai 2,11
Grupiniai 1,69
Organizaciniai 1,80
Bendras jvertis: 1,86
Nuokrypis: 0,296

* kur: 3 — ,labai skatina“, 2 — ,,skatina®, 1 — ,,beveik neskatina“, 0 — ,,visiSkai neskatina“
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Priedai

Priedas 10
Kodas: Sunkumai / triikumai

Kokybinio tyrimo metu nustatyta, kad darbuotojy kiirybiskuma demotyvuoja nepropor-
cingas pajamy ir darbo apimciy paskirstymas tarp skirtingy valstybiy padaliniy:

ISeina, kad metinéje ataskaitoje sudétinga prognozuoti kitiems metams, koks isvis bus rezultatas. Nes,
principe, visas Klaipédos filialo rezultatas priklauso nuo rinkos kainy, kuriomis mes nuomosim laivus,
bet ne nuo to, kiek darbo bus padaryta, parduosime kelto biliety, todél kad Sios agentavimo veiklos pro-
centas néra didélis. T. y. lyginant su vykdomo darbo apimtimi. Ir iSeina, kad pagrindinj pinigy srautq
gauna linijos savininkas — Kopenhagos filialas. (R1: 241-247)

2.3. KiirybiSkumo mokymas(-is), persimokymas ir kiirybiniy jgtidZiy formavimas

Kodas: Mokymai ir persimokymas

Analizuojant personalo mokymy proceso valdyma kokybinio tyrimo biidu nustatyta,
kad organizacijoje egzistuoja mokymy politika grupés lygmenyje, o personalo mokymo
procesas vykdomas centralizuotu bidu:

Grupés lygmeniu yra kai kurios apmokymy programos. (R6: 228)

Dar mokymai Zzmonéms. Mes atgaivinom ,, Yes, we will “. Miisy jmonés taip vadinamq bendrgjg mo-
kymo politikq, bendrq poziiirio formavimo politikg. (RS: 101-102)

Miisy Personalo skyrius vykdo uzduot, ir jg jvykdo. Uzduotj duoda direktorius, kuris geografiskai
yra Kopenhagoje. Ir tai gali biti tam tikra grupiné apklausa arba mokymy planavimas, tai vykdoma
Kopenhagos vadovybés nurodymu. (R1: 256-259)

Tyrimo duomenimis, personalo kiirybiSkumo mokymo procesas vykdomas ir organi-
zacijos iSorinés aplinkos suinteresuotyjy (tickéjy, konsultanty) pagalba:

Vel pereinu prie tiekéjy... Mes su tiekéjais dirbdami, irgi gauname tam tikrq informacijq konsultacijy
pagrindu. Su konsultacinémis jmonémis dirba miisy virtuvés. Taip, tai duota is misy tiekéjy. Jie turi
taip vadinamuosius Sheff developers, t. y. viréjus, kurie kuria savo trendus. Tam tikrus trendus pritaiko
vietiniai auditorijai. Visq tq informacijq mes pasiimame per jy organizuojamus seminarus. Nes tikrai mes
galime nuvazivoti j 7 skirtingas kryptis: as turiu vienq poZiiirj j maistq, viréjas yra jaunesnis uz mane, jis
turi visiskai kitokj poZiiri. Miisy Vyr. viréjas, kuris yra vyresnis ir uz mane, jis turi savo treciq poziiirj.
Tam tikrus trendus jis bando pagauti, bet jis pervercia per savo prizme. AS irgi taip padarau. Negali visko
kopijuoti. Mes bandome rasti ty trendy ir nuomoniy aukso viduriukg. Ir biitent per seminarus, praktinius
seminarus, tai yra gamyba, testavimas... (R5: 296-305)
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Priedai

Priedas 11
2.3. KiirybiSkumo mokymas(-is), persimokymas ir kiirybiniy jgtidziy formavimas

Kodas: Mokymai ir persimokymas

Nustatyta, kad mokymai, kuriuos realizavo konsultaciné organizacija, nepasitvirtino
dél informacijos pateikimo ir priémimo trukdziy:

Miisy pagrindas su konsultacinémis jmonémis biity (as kalbu apie skyriaus praktikqg)... taip, mes
esame pasinaudoje jy paslaugomis, galbiit, ne strategine prasme, o kreipémés j mokymy konsultantus.
Ir gana ilgq laikq dirbome su konsultacine mokymy jmone. Bet daugiau nebedirbame. Nes miisy Zmonés
nusivylé. Vienas miisy darbuotojas jdomiai pasakeé: ,,Sitas miisy darbuotojas Zino, apie kg $neka. O
konsultacinés firmos svaigcioja“. T. y. nepriémimas informacijos is vienos ir kitos pusés. To priémimo
neradimas. Toks mazas konfliktas atsirado, vidinis, ne vidinis... (R5: 281-287)

Tai kas liecia miisy Pardavimy skyriy, dabar mes nedirbame su konsultacinémis jmonémis, kas liecia
mokymus. (R5: 293-294)

Kokybinio tyrimo rezultatai atskleid¢, kad nagrinéjamoje organizacijoje naudojama ir
praktikuojama darbo metu sgmoningumo metodika individualiame lygmenyje, taciau tai
vykdoma tik uzsienio filiale (ne Lietuvoje):

...as tikrai Zinau, kad kompanijoje yra Zzmoniy, kurie, praéjus 2 metams, rezervuoja savo kalendoriuje
laikq tokioms Mindfulness <sgmoningumo> praktikoms. (R1: 87-88)

... dabar yra Zzmoniy, kurie rezervuoja tam laikq kalendoriuje. T. y. Kopenhagoje yra galimybé rezer-
vuoti kambarj, nes ten yra daugiau konferencijy kambariy — mazy, dideliy. Jie iSeina, daro 10 minuciy
praktikq ir paskui eina dirbti toliau... (R1:94-97)

Kodas: Kiirybiniy jgiidZiy formavimas
Organizaciniame lygmenyje Lietuvos mastu naudota korporacijos ,,Diesel” taikoma pro-
cesy kokybés gerinimo metodologija, kurig galima traktuoti kaip vieng i$ kiirybiniy metody:

. mes turéjom 1 sesijq, kai didzioji dalis is tos srities Zmoniy, kurie dalyvavo procese ir tiek iSoriniy
Zmoniy, personalas, IT, projekty grupé, tiesiog savanoriai. <...> procesas aprasytas ir uzdavinys buvo:
surasti place for improvement. Per du poZiiivio taskus: arba tai kliento pirmoji verté, arba tai mums pa-
lengvina gyvenimq. Kuarybiskumas buvo visiskai neribojamas <...> Ar lengviausiai pasiekiama, labiausiai
matomas rezultatas, kuriam nedaug laiko, nedaug pinigy ir pastangy reikia. <...> Ir paskui buvo sukurta
tam tikra struktiira, kuri dirbo su tais pikais taip vadinamais. <...> Kartq per ménesj mes turéjom susirinki-
mq, kur paskiriama zonder komanda vykdyti kazkokiam is ty uzdaviniy, jie turi deadline, paskui raportuoja
paciam komitete <...> Tas procesas metus 2 sukasi. Kas Zzavaus tenai yra — tai néra daily job (R13: 65-78)

Kita metodika, skatinanti kiirybiskuma, buvo naudota sprendziant problema tarp skyriy:

... labiau holistinis paveikslas pas Zmones pasidaro ir antras dalykas — vadinamas populiarus Zo-
dis ingeidzmentas, kai j seemer teams kvieciami zmonés is organizacijos, o tiem pastatomas uzdavinys.
Jiems brain wash’as jvyksta — paziurékit, kaip mes jumis pasitikim, kaip jiis sugebésit padaryti. <...>
Kartais galima pamatyti, kaip Zzmonés prazysta, jie uzsiima kazkokia siaura funkcija, gauna insaitmentq,
kuris ganétinai platus. (R13: 8§2-93)

Toks metodas yra Siek tiek dirbtina struktiira visai korporacinei gyvensenai. Kiekvienas turi savus
bosus, kiekvienas turi savo darbo kritvi; cia yra antstatas, nevisada gali islaikyti, bet kaip metodas jisai
pasiteisino. (R13: 95-97) ... ar jisai kada nors kartosis, greiciausiai “taip”. Bet jeigu rasim kazkokj
efektyvesnj metodq, tai darysim efektyvesnj metodg <...> saugy. (R13: 100-101)
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Priedai

Priedas 12

2.3. KiirybiSkumo mokymas(-is), persimokymas ir kiirybiniu jgiidZiy formavimas
Kodas: Kiirybiniy jgtidZiy formavimas

Tyrimo rezultatai atskleidé, kad techninés srities darbuotojai maziau linke naudotis
naujais skirtingo pobiidzio kiirybiniais metodais, taciau laikui bégant ir adaptuojantis
savo darbinéje veikloje jie linke integruoti juos ir taikyti:

Dazniausiai tai Zzmonés, susije su techninémis uzduotimis, kurie vykdo darbg, kur viskas dalinama j
Jjuodg ir baltg... (R1: 102-103) Grubiai tariant techniné organizacija, kuri uzsiima techniniu aptarnavi-
mu, laivyba — joje, greiciausiai, atsiras daugiau Zmoniy, kurie nelinke daryti sig praktikq, negu rinkoda-
ros skyriuje <juokas>. (R1: 106—108) ... taip, ir labiau vyresnio amziaus zmonés... (R1: 112) Bet ir tarp
Ju yra tokie. Greiciausia, tai yra pagrindas tuo, kad ilgq laikotarpj dirbantys zmonés. Jie gali adaptuoti
naujus dalykus. Galbit ne tais paciais tempais, bet, galy gale, jie tiesiog pradeda daryti. (R1: 114-117)
Ir tik paskui, kai jie pradeda matyti rezultatus, jie sako: ,, Na, taip, as tesiu“. (R1: 121-122)

3. Procesy ir IT integralumas

Kodas: Procesinis poZiiiris

Kokybinio tyrimo rezultatai rodo, kad nagrinéjamos organizacijos valdymo procese
procesinis poZiiris néra isvystytas:

T — Ar darbuotojai, Jitssy manymu, nevadovaujantys, zino, suvokia procesy sekq, kas nuo ko priklau-
so, ir ar supranta, tarkim, savo darbo indélio svarbq kitam procesui pagerinti?

R5 — Ir taip, ir ne. (R5: 535-537)

IS tekéjy pusés jvairiai, kartais, ko man paciai tritksta, kai dideléje kompanijoje, tu nematai kon-
kretaus funkcinio paveikslo kiekvienoje srityje. <...> tu darai pastangas, bet tu nezinai priezasties, kas
su tuo susije. Kodél as turiu viskqg mesti, <...> Bet jeigu tu labiau susivoki, is ko tai kilo, tai realiai
paprasciau ir bendrauti. Nelieka vidinio, galbiit, ne pasipriesinimo, bet tiesiog suvokimas yra kitoks, to
svarbumo, kq daroma. Kai turi platesnj paveikslg. <...> Tu tiesiog kaip sau darai. (R6: 262-271)

Interviu metu buvo atskleista, kad patys organizacijos darbuotojai buvo inicijave su-
sitikimus, padésianc¢ius kurti procesinj suvokimag, personalo pozitir, taciau §i procesinio
poziiirio formavimo iniciatyva nebepraktikuojama:

... mes daznai galvojame, kad pardavimai yra svarbiausi. Be <partneriy> bendradarbiavimo. <...>
atrodo siauras tarp pardavimy ir pirkimy rysis. Bet is tikryjy rysis yra kur kas platesnis, ir ta nuomoné
susiformuoja viso proceso metu apie vieng ar kitqg bendrove. <...> praplété suvokimg, <...> Tai buvo
pries pora mety. Kazkaip nurimo... (R6: 242-256) Tas modelis buvo pakankamai sveikintinas. Ir nesu-
prantu, kodél jis taip prigeso. Manau, tiek pat galima biity bendradarbiauti ne tik su tiekéjais, bet ir is
kity bendroviy pakviesti Zmones, kurie pristatyty kaip, kas ir pan. (R6: 258-260)

228



Priedai

Priedas 13

3. Procesy ir IT integralumas
Kodas: Procesinis pozitiris

Procesy valdymas. Vertinant procesy valdymo klausima nustatyta, kad organizacijoje
daroma skirtingy krypéiy statistiné analizé verslo procesy valdymo ir suderinamumo tiks-
lais. Taciau naudojant iSorinius duomenis apie klientus, triiksta konkreéiy rodikliy, susijusiy
su privatumu bei leidzianciy labiau orientuotis j klienty personalizacija:

Mes darome tam tikras statistines analizes per tam tikras prizmes. Tas reisas is tenai, tokia klientiira,
toks kliety miksas, tokie pardavimai... Tiesiog ieskai koreliacijy. (RS: 246-248) <...> Siaip yra renkami
kitokie duomenys, pvz., Lojalumo kortelé bity, kurios mes neturime. Nes tam tikrg informacijg is Lo-
Jjalumo kortelés jie pasiima. (R5: 248-249) Kiek tai yra leidziama ES mgstu <...> (R5: 250-252) <..>
Tokios Lojalumo kortelés suteikia daugiau informacijos, bet mes tokiy korteliy neturime. (R5: 255-257)

Cia bus Grupés bendras projektas. Tokios idéjos yra, bet mes Grupés mastu bandome suderinti
vienodq poZiari. Tq mes jau darome 5 metus. <...> Bet Siaip norime padaryti bendrq visoje jmonéje lo-
Jjalumo programq, kad nesiskirty, ar tu pirktum Anglijoje, ar Lietuvoje. Einame tq linkme. (R5: 259-262)

Kodas: Procesy integralumas ir suderinamumas

Kokybinio tyrimo rezultatai rodo, kad grupéje egzistuoja procesy integralumas ir tarp
skirtingy Saliy (padaliniy komunikavimas ir bendradarbiavimas), ir uz Grupés riby (pas-
laugy tiekimo grandinés kokybés gerinimas):

Tiekéjy yra daug, kaip ir klienty yra daug. Jeigu bendravimas su klientais, jis labiau sukoncentruotas
tose frontiniuose padaliniuose. Nepaisant to, dél aptarnavimo niuanso jsijungia kiti padaliniai. Galu
gale, sgskaity iSrasymas, kur apskaita jsijungia, jie irgi gyvena tuo, kas tame fokuse.

Su tiekéjas irgi Grupés vadinamas ,, prokjurmentas ", bet jie nevisas paslaugas aptarnauja, jie gal
yra tas departamentas, kuris padeda derybose. <...> Sakykim, as pats turiu keletq sunkiy kontrakty, kai
terminalai, is kuriy mes perkam paslaugas (kadangi ten Siek tiek sukomplikuota struktiira) mes turim
nuolatinj dialogq su jy savininkais, mes ten kritva karty projekty turéjom, kur, is esmés, patys ir dirbame.
Mes kalbéjome jsigyti karjeros valdymo sistemq, padéjome jdiegti.

Nes nuo to priklauso ir miisy gerové, nes kiek klientai miisy bus aptarnaujami, tiek klienty akimis, ar
terminalo, stividorius teikia paslaugq, ar mes cia teikiame paslaugq, néra didélio skirtumo, mums reikia
visa grandine pasiripinti, kad jinai nepriekaistingai veikty. (R13: 138-150)

Vertinant procesy suderinamumag tarp Grupés padaliniy nustatyta, kad vykdomi val-
dymo procesai turi tarpusavio rysj ir yra suderinti:

Kas liecia Karlshamng, ten yra Siek tiek kitokia struktiira. Pirma, ten néra vyriausio agentiiros direk-
toriaus, t. y. ten yra atskiri departamentai, bet néra vienintelio Zmogaus, kuris vadovauty. Yra atskirai
Kroviniy departamentas, Keleiviy departamentas, Rezervacijos <booking> departamentas, ir néra Zzmo-
gaus, kuris jungty viskg... ir koordinacijos prasme tai apsunkina tam tikry klausimy sprendimo. Todél
kad kai mes tarémés su atskirais Zmonémis, pavyzdziui... ir grynai operatyvine prasme kartais ten tenka
vykdyti daugiau darbo. (R1: 287-293)
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3. Procesy ir IT integralumas
Kodas: Procesy integralumas ir suderinamumas

Tagiau dél Lietuvos ir Svedijos padaliniy struktiiry specifikos ir skirtumy ten valdymo
procesy suderinamumas yra blogesnis:
. Siandienai, sakant Klaipéda—Kylis—Karlshamnas, sistemy suderinamumas, turbiit, aukStesnis
Klaipédos—Kylis darbe. Greiciausiai, dél struktiiry. Nes Kylis — tai ofisas, kuris yra mazesnis, bet pagal
struktiirg jis panasus j Klaipédag, t. y. ten yra direktorius, kuris atsako uz linijos darbg. (R1: 276-279)

Taip pat valdymo procesy suderinamumui neigiama jtaka daro sprendimy priémimo
konfliktas dél teisés akty skirtumy skirtingose padaliniuose (valstybése):

Jis <vadovas> turi sesiose skirtingose lokacijose kazkokius padalinius, netgi Danijos aktai gali leisti
vienus dalykus, o misy padaliniai neleidzia to. Arba kitaip visiskai interpretuoja. Jis nesigilins j visas 6
valstybes. Jis vadovaus savo Salies suvokimo ir kompetencijos ribose, nes jisai yra jdarbintas tenai, ir tos
taisyklés yra teisingos. Jis yra vadovas ir turi teise priimti sprendimgq. Jiems néra prieZasties, kodél reikia
derintis cia. Kartais sako. ,,Man leido “. Tu negali tinkamai sukontroliuoti proceso iki galo. Kartais. Bet
nesakau, kad tai yra nuolatiné problema. Bet tokiy situacijy kartais iskyla. Iscentralizuoja bendrq kaip
kompanijq Lietuvoje viduje. Organizacijos padaliniy atskyrimas... jie turi pavaldziy Zzmoniy tenai, dar
tai atitempia, kas padaro biskutj atstumgq vieny nuo kity. Man tai atrodo, kad jy derinimas yra kitoks.
Metinis pokalbis: ar vyksta is Kopenhagos, ar vyksta j Kopenhagq. Kurie tiesiogiai pavaldiis tenai. (R6:
122-131)

Neaiskumas dél vykdomo visos Grupés restruktiirizacijos proceso taip pat veikia val-
dymo procesy suderinamumo klausimg. Taciau §is veiksnys yra laikinas:

Ir viduje buvo suderintas visas procesas. Mes sédéjome visi kartu, kartu dirbome... (R4: 50) Tiesiog
paémé kaip desrele supjausté ir kas dabar is to iseis?! (R4: 57) <...> tu jiems uzduodi klausimus, o jie
negali atsakyti, kaip cia viskas bus. Iki Siol visi turi klausimq: O kaip dirbsime? Kaip man su kolegomis
dirbti, tiesiogiai, per direktorius? Néra atsakymy!.. (R4: 67-69)

Kodas: Procesy standartizavimas ir standartizavimo sunkumai
Be to, laivybos procesai jstatymy aspektu grieftai reglamentuoti ir standartizuoti:
Labai didelé organizacija, daug atsakingy asmeny, kurie tuo uzsiima, mes tenai nelendam. Viskas,

kas susije su laivyba, ten viskas grieztai reglamentuota, ten absoliuti tvarka. (R4: 127-129)
Ir yra juriniai standartai, kuriais remiantis visi dirba jirinéje organizacijoje. (R1: 155-156)
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3. Procesy ir IT integralumas
Kodas: Procesy standartizavimas ir standartizavimo sunkumai

Standartizavimo sunkumai. Tyrimo rezultatai rodo, kad procesy, paslaugy standar-
tizavimas Grupés mastu sunkiai jgyvendinamas dél geografiniy rinky skirtumy, t. y. skir-
tingy regiony (valstybiy) vartotojai skiriasi tarpusavyje pajamingumu, todél ir taikomos
skirtingos kainodaros, paslaugy kokybés lygio strategijos:

Tai, kas yra Lietuvoje, nebiitinai tinka Anglijai. Kas yra Anglijoje, nebiitinai tinka Danijoje. Bet Siaip
norime padaryti bendrq visoje jmonéje lojalumo programgq, kad nesiskirty, ar tu pirktum Anglijoje, ar
Lietuvoje. Einame ta linkme. (R5: 260-262)

Dél skirtingy regiony (3aliy) vartotojy preferencijy Grupés kainodaros procesy stan-
dartizavimas yra sunkiai jgyvendinamas:

Miisy visiskai skirtingos ekonomikos, kas yra Anglija, Danija, ir kas yra Lietuva. Kaip sakau, Lie-
tuvoje yra pats populiariausias Zenklas ,,Sales “. Miisy lojalumo kortelés, kas yra naudinga Lietuvoje,
Anglijoje tai yra tiesiog nenauda. Tuo metu, cia ir dabar. Tai néra kaupiamoji. Pas mus yra kaupiamo-
sios lojalumo kortelés. Anglai nejsivaizduoja, kaip gali biiti kaupiamoji. Cia ir dabar! Mes sakom: ,, Ne,
reikia kaupti“. O danai sako: ,, Kam isvis reikia kortelés? Jeigu tu gerai aptarnausi, tai klientas pas tave
ir ateis vél*. (R5: 266-271)

Taciau pasiilymas gali biiti daryti nekaupiamaja kortelg, nes pats respondentas pasa-
ké, kad lietuviams nuolaidos yra svarbiausias pirkimo veiksnys:

Lietuvoje yra pats populiariausias Zenklas ,, Sales . (R5: 267) Lietuvoje geriausiai veikiantis me-
chanizmas — discount, sales procentais, ir kuo daugiau, tuo geriau. Sis mechanizmas yra utikrintas
Lietuvoje. (R5: 232-233)

Paslaugy standartizavimo procesui trukdo ir skirtingy regiony vartotojy grupiy men-
talitetas:

AS mégstu labai standartizuoti dalykus. Ne visada tas veikia, tikrai pasakau. Nes Lietuva yra vienas
kontingentas klienty, Estijoje mes turime kitq kontingentq. Jeigu anksciau mes tq pabandom eiti standar-
tiniu biidu, kas akcija yra vienoda Lietuvoje ir Estijoje, is tikryjy tas neveikia. Nes tu turi zZiiréti aplinkg,
kq tu darai. Tikrai stengiamés nesiverti j kainy karus. Bet netgi mégstamas produktas yra visiskai kitoks.
(R5: 186-190)

Atliekant tyrimg iSaiSkéjo dar viena problema — griezti laivybos procesy standartai
gali neigiamai veikti Grupés pajamy dydj:

Tarkim, ta problema, kuri mus liecia, tritksta gelbéjimo liemeniy, be to, tie, kurie skirti vaikams, jie
yra skirtingi, net pagal amziy skirtingi. O ty liemeniy néra, todél tenka atsisakyti klienty. (R4: 130-132)
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3. Procesy ir IT integralumas
3.2. IT sistemos ir juy integralumas

Kodas: IT sistemos, ju programos

Vertinant IT sistemy aspekta organizacijoje nustatyta, kad IT specialistai dirba tinkliniu
biidu ir tame tarpe Klaipédos IT darbuotojai vykdo savo veikla globaliai, visos Grupés mastu:

...kadangi informacinés technologijos leidzia, jie teikia paramgq ne tik Klaipédos ofisui, bet ir skirtingy
Grupés ofisy zmonéms. (R1: 190-191)

Tai globaliai. Pas mus Global Service Team. Tai yra mes aptarnaujame visus. (R2: 27)

IT isvystytos neblogai, pati infrastruktira. Kas valdo serverius, tai suorganizuota, padaryta neblogai, nor-
maliai. (R4: 183-184) Yra, sakykim, laivy specifika, darbo programy specifika, tas pats CRM <...> Buhalte-
rinés... (R2: 41; 44)

Darbo viety organizavimas IT kontekste turi ,,stambiojo kliento“ tipq:

Yra du sprendimo variantai, kurie remiasi ,, stambiojo “ ir ,, smulkiojo kliento* pagrindu. ...mes esame pa-
grinde ,, stambusis klientas . Visus duomenis turi kiekvienas savo kompiuteryje. O dalis programy, kurios yra
Kopenhagoje, tas pats CRM, buhalterinés programos, jos turi ,,smulkiojo kliento* pagrindg. T. y. yra dar viena
programa, kuri uztikrina patekimq tenai. (R2: 252-257) Ar yra galimybé issaugoti nuotraukq kompiuteryje is
telefono? ,, Smulkiajame kliente — ne, o ,,stambiajame kliente — taip. (R2: 261-262)

Analizuojant turimas IT sistemas organizacijoje nustatyta, kad Grupéje egzistuoja gedimy
registravimo sistema, terminalo valdymo sistema (GTMS), taip pat naudojamos skirtingos IT
programos, susijusios su jvairiais valdymo procesais (buhalterinés programos, CRM, ,,Seabo-
ok®, ,,Sertica®, ,,Citrics“ ir t. t.):

Mes turime gedimy registravimo sistemq. (R2: 21) Kiekvienas darbuotojas gali turéti problemy su IT. Yra
telefonas, kurivo jis gali paskambinti ir pasakyti, kad jis turi problemq. Mes registruojame, kiekvienas gauna
galimybe... (R2: 23-25) Tai globaliai. Pas mus ?Global Service Team . Tai yra mes aptarnaujame visus. (R2: 27)

Naudojamos IT programos, susijusios su apskaitos valdymu, santykiy su klientais valdy-
mu, laivybos procesy valdymu ir kitos:

Programa labiau atspindi kazkokj konkretesnj verslg. Jeigu to segmento cia <Lietuvoje> néra, tai ir tos
programos cia néra. (R6: 352)

Tai yra visa miisy apskaitos sistema, tiek akcininkams, ir yra daug papildomy sistemy, kuriy moduliai yra:
pardavimo moduliai, kurie yra sujungti su ta pagrindine apskaitos sistema. Tai yra ,, Fenix*, ,,Sertica “, vietiniy
programéliy ten dar yra. Kity as nezZinau... ,, Retielas*, ,, Starlas ... yra jvairiy modeliy, kurie yra sujungti.
Kai kuriais mes naudojamés, kai kuriy nenaudojame. Todél, kad ne visi procesai pas mus yra. <...> Ne visi
segmentai yra pas mus Lietuvoje. Miisy pagrindinis likes verslas yra laivyba. (R6: 337-344) Lietuvoje néra
Velocity programos. (R6: 351)

... stambi programa <pirma IT programa laivybos valdymui>. Visi uzsakymai is laivy eina per Sig
programgq. Tiekimo skyrius patvirtina, pas kq galima nusipirkti. Ir klik klik — paruostas uzsakymas va-
Ziuoja. (R2: 272-274)

Bet buvo pora incidenty, as manau, kad jau kazkq sugalvojo. Bent kopijg saugoti. (R4: 182)
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3. Procesy ir IT integralumas

Kodas: Verslo procesy ir IT integralumas

Atsikartojantys procesai. Taip pat nustatyta, kad organizacijoje finansy valdymo, pirki-
my procesai IT sarySyje atsikartoja ir dubliuojasi:

Oj... Mes ne vieng kartq esame juos perziuréje. Taip, buvo tokiy procesy. Ir dabar matome finansiniy atas-
kaity, kuomet pildymas yra dubliuojantis. Bet jeigu tu negali 100 proc. pasitikéti IT sistemomis, programomis,
arba is jy paprastai ,, iStraukti * rezultatus, tu esi priverstas tq daryti, nori-nenori. (R5: 517-520)

Bet dabar tikrai manau, kad mes dublivojame sitq procesq. Nedaug laiko uzima, bet uzima. Jeigu pildai kiekvieng
dieng, tai uzima gal 15 min. Bet Siuos duomenis gali pasiduoti j tq pacig ataskaitq is sistemos. Nes realiai tai yra kasos
aparato duomeny perrasinéjimas. (RS: 525-528)

Aisku yra besidublivojanciy procesy. Galy gale, pirkimai: jeigu dalis laivo naudojasi Sertica, o kita dalis naudojasi
, Excell”. ,,Sertic“a — yra laivo programa maitinancia ir kartu tai yra uzpirkimai. O mes, mano dalis, naudojameés 2
programomis: mes dirbame per ,,RS Retail — tai misy apskaitos programa. Ir tam tikros prekes per ,, Excell ,,va-
Ziuoja . Tai tam paciam procesui naudojami paraleliai 3 procesai. ,,Sertica* ir vienas dalykas, ,, RS Retail * — prekéms,
,, Excell* — kitoms prekéms, ketvirtas procesas — tiekéjo e.shop mes naudojame. Jo kaip vientiso néra. (R5: 529-534)

Kodas: Inovacijos
Tiriant karybiskumo valdyma inovacinio kapitalo pagrindu identifikuoti du tyrimo kodai:
inovacinis naujasis rysys laivybos srityje ir ,,debesy‘ technologijy naudojimas.

Inovacijos (naujas rysys):

Mes dabar kaip tik bandysime naujq jranggq, t. y. kuri gali pasiimti 100 km biinant nuo kranto atstumu
L, pasiimti“ kranto internetq. (R5: 462—463)

Dabar bandysime naujq technologijq 100 km krantas-jira, kaip jis tai paveiks: ar pagerinsime kokybe
klientui. Jeigu mes sugebame pagerinti kokybe klientui, kodél gi mums patiems to nepasinaudojus, nepasista-
Cius dar vieng anteng tam reikalui? Cia matysime. (R5: 474-477) Cia jau licencijuota veikla... (R5: 481) I§
Danijos. Mes dirbame su uzsienio firma. Lietuviai... ne, ne. (R5: 485)

... as dabar net pavadinimo nepasakysiu. Nes jie keité pavadinimg, parsidavinéjo, prisijunginéjo. Tai ¢ia pavadini-
mas... Speed Cat. Kazkas is tos serijos. Tikrai nepamenu. Bet... is kitos pusés as galvoju. kadangi mes dirbame su MCP,
bet ne... jis kaip tik eina per Satelitq. Gal ¢ia naujas, zinokit?! Nes mes dirbame su keliomis firmomis. (R5: 502-506)

Inovacijos (debesy technologijos):

R2 — Tai vélgi inovacijos, nes kada tai buvo vienos kompanijos rémuose, Sie laikai po truputj praeina.
Dabar visi iSeina tenai — j ,,debesis “. T. y. kai kuriuos servisus galima patalpinti tenai. (R2: 159-161) Kartais
net brangiau laikyti pas save. Bet tada yra kity pliusy — nereikalingi vietiniai darbuotojai, t. y. galima mus visus
atleisti ir persikraustyti j ,, debesis *, mokéti kazkam. (R2: 166—167)

T— O kokia esmé, kur cia pliusas lyginant su sena sistema?

R2 — Viskas aprasyta sutartyse. Kas uz kq atsakingas, labai lengva sumodeliuoti ir apskaiciuoti rizikas. AS
manau, tai svarbiausia verslui. Todél ir apmgstomas visqlaik ,, debesy “ modelis. (R2: 175-178)

Rizikos, kada tu turi savo, tai zmogiskojo veiksnio rizikos, kada kazkas kazko neapskaiciavo, nesuziiiréjo ir t. t. Tui,
kas sudétinga apskaiciuvojama. (R2: 180-181) Visq tai aprasyta sutartyje. Kq teikia kompanija. Jeigu ji teikia CRM
servisq, kuri turi dirbti, ir atéjus ryte j darbg jis neveikia, tai reiskia, kad si kompanija apmoka prastovq. (R2: 183—185)

T — Tai yra outsourcing. Tiesiog grazus pavadinimas?!

R2 Taip, taip, taip. Principe, taip. (R2: 186—187) Mes esame pusiau ,,debesyje . (R2: 189)
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3. Procesy ir IT integralumas

Kodas: Sunkumai su IT

Sunkumai su ,,debesy“ technologijomis. 1dentifikuoti tam tikri sunkumai dél naudo-
jimosi debesy technologijomis: organizacijoje naudojama programy paketa sudétinga per-
kelti j ,,debesis* dél nesuderinamumo su IT pasaulinés rinkos lyderiu ,Microsoft”. Grupé
patiria finansines islaidas dél sudétingo ir komplikuoto peréjimo j ,,debesis*:

Pardavéjai sako: ,, Taip, taip, viskas dirbs “. O rezultate —ne. Verslas praranda kriivq pinigy ir grizta
atgal. (R2: 196—197) Turéjome mes problemy, susijusiy su ,,debesiu“. Tai tenai kraustomés, paskui nebe.
Dabar lyg ir vél kraustomés. (R2: 199-200)

Tai zinoma problema. Mes turime Citrics — tai programa, kuri leidzia visiems dirbti su programomis,
kurios yra Centriniame serveryje. Nereikia instaliuoti kompiuteryje, tiesiog paleidi Citrics ir ten jau atsi-
darai kitas programas. Tai Sitas Citrics su Microsofi ‘u neveikia. Microsoft turi savo vizijq, kaip tai galima
organizuoti. <...> Tai reikalingi papildomi istekliai, <...> (R2: 228-236) Kol globaliai Microsofi nesusitars
su Citrics sukurti programgq ,, debesiui“. (R2: 241)

Sunkumai personalo darbo organizavimo, pardavimy valdymo srityje. Vertinant IT
naudojimg ir procesy valdyma nustatyta, kad IT sistemos turi nemazai trilkumy, apsunki-
nanciy personalo darbo procesus, klienty komunikavimg su organizacija, vartotojy porei-
kiy tenkinimg (vartotojo personalizavimas):

... mes neradome metody, kaip pakeisti IT sistemas... (R13: 390)

... O kas toliau, kada programa pradeda veikti... Masina tai dirba normaliai, o virsutinis sluoksnis,
kur vyksta darbas su Zmonémis — ten totalus siaubas. <...> Neuztenka normalios programinés jrangos,
kad Zmogus galéty normaliai dirbti. (R4: 185-188)

Daug visokiy sistemy. Ir tinklapj reikia tobulinti iki tam tikro Ilygio. Ir booking
sistemq reikia tobulinti, kad zmonés galéty patogiai uzsisakyti bilietus internetu, tin-
klapyje. (R4: 158—-159)

Dabar mes turime daug iniciatyvy individualizacijos <individualus poziiiris/priéjimas | klientq>
aspektu. <...> Kita vertus, yra personalizacijos idéja, kai Zmogus ,,ateina“, jis turi savo paskyrg, jis
prisijungia, ir siitloma ne viskas, kq turi kompanija, o tai, kas gali biiti jdomu klientui. Neslepiant ir viso
kitko, aisku, bet pirmoj eiléj — pagalba. (R4: 155-164)

Be to, IT pardavimo valdymo programos triikumai neleido organizacijai ilgg laika naudoti
kryzminiy pardavimy metody bei iki Siol apsunkina pardavimy laive apskaitos procesus:

Tas pats yra Cross selling (kryzminiai pardavimai). Mums jis yra visiskai naujas, nes misy techninés
galimybés tik dabar leido tai daryti. Prekybos centrai tq panaudoja. Mes tq pradéjome taikyti su tam
tikromis techninémis kliiitimis. Nes programa néra ideali. (RS: 377-379)

Gal neklauskite manes sito... Mes dirbame su keliomis programomis. Pardavimai laive apskaitomi
LS Retail ‘u. Pokalbio pradzioje as minéjau, kad truputélj ar as apsiskaiciavau, ar as pervertinau jos
galimybes, bet darbo laiko sutaupymo arba proceso pagreitinimo tikrai néra. Nes dar ten funkcijy pro-
gramoje vystyti ir vystyti. (R5: 436-439)
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3. Procesy ir IT integralumas

Kodas: Sunkumai su IT

Sunkumai finansy valdymo (apskaitos) srityje. IT programinés jrangos trukumai apsunki-
na finansy valdymo (apskaitos) procesus Lietuvos padalinyje, nors jis prisideda prie globalaus
Grupés finansy valdymo:

... kas liecia grynai apskaitos procesus, kur daznai biina jau apribota dél galimybiy dél programiniy da-
Iyky (R6: 168) Realiai tu turi standartq kazkokj, programines galimybes. Tada tu ieskai sprendimy, kurie tikty
tiek tau ir kad programa galéty patempti. Arba su nedideliais pakeitimais gali, jeigu reikia kazkq keisti vietoj,
ten mes perzitirime situacijq. (R6: 169—171)

... mes pirkom lietuviskq sistemq... nesakau, kad ji yra tobula, bet ji sqziningai pritaikyta. Ir jeigu yra tos
programos tiekéjas, ir puikiai ismano, kas keiciasi, jisai automatiskai daro pakeitimus. Biidami Grupéje, mes
nieko to negaunam, turime patys investuoti j tuos pakeitimus. O mes turim bandyti adaptuoti prie to, kq mes
gaunam is sistemos. Ir tai yra sudétingiau. (R6: 379-383) ... Issoko rankinio darbo dalyky. (R6: 385)

... kai mes kalbame apie teisinius reikalavimus... (R6: 386-387) ... kur pats modelis néra isvystytas iki
tokio lygmens, kur tu turi jrodinéti, kad tau sito reikia. Gaunasi, kad tu is apacios lipi j virsy. O ne taip kad jie
turi, o as pasiimu tai, kq galiu. Néra labai lankstu. (R6: 394-396)

Sunkumai laivybos srityje. Darbo procesy vykdyma ir valdymg organizacijos laivybos
aspektu apsunkina silpnas ir mazai pajégumy turintis bei kartu brangus palydovinis rysys:

... visa béda yra tame, kad vienaip veikia krante, o kitaip veikia laive. Nes viskas eina per satelitinj rysj.
AS pasakysiu taip: dirbti kompiuteriu laive néra labai linksma. Nes kol duomenys uzsikrauna... Nuotrauky net
nekrauna, galima nesiysti, vis tiek nepamatys. I3 tikryjy, taip ir yra. (R5: 440-443)

... biliety rezervavimo sistema — visi pagrindiniai serveriai veikia Kopenhagoje ir viskas eina per Satelitq. As kaip
keliauju pakankamai daug, tai man pasiziireéti el. pastq greiciau telefone, negu prisijungus. (RS: 444-446)

... duomenys Satelitu kainuoja pakankamai daug — keliais titkstanciais sqskaitq gauti, negu atsisésti laive.
(R5:449) Tu galétum pasigreitinti tqg malonumgq, bet tada finansiskai yra labai dideli suoliai tarp main user ir
upgradet versijon yra tikrai neproporcingas. (R5: 460—461)

... mes keleiviui parduodame truputélj ,, paturbintq “ (pagreitintg) Interneto versijq. Bet vél gi, ten yra labai
daug apribojimy. (R5: 473-474)

Tyrimo rezultatai rodo, kad sunkumai su darbine IT programa (Seabook) trukdo veiksmingam
kainodaros procesy valdymui, kainy nustatymui; tai daro neigiamgq jtakq pelno maksimizavimui:

... Bet cia viskas remiasi j informacing sistemq, kurios déka viskas tai daroma. Ji ne super gera, pasakykim taip.
Todél su ja reikia mokéti dirbti, reikalingas priéjimas. Suprasti, kaip ji veikia. Visq tai uzima laiko. (R4: 17-19)

... nustatinéju kainas. Pelno maksimizavimui. (R4. 11)... keleiviy transportavime... pagrindinis jrankis — tas
Seabook. Ir yra tritkumy. Ir todél mano darbo dalis, kuri apima kainy nustatymg, ji kazkiek organizuota, bei ir
kazkiek ji turi savo sunkumy. (R4: 33-35)

Taip, as sumoku tam tikrq kaing uz tai, nes duomenys Satelitu kainuoja pakankamai daug — keliais titkstan-
Ciais sqskaitg gauti, negu atsisésti laive. AS, pvz., stengiuosi neplanuoti savo kelionés pries ménesio pabaigq,
kai reikia sqskaitas pasirasinéti. Pagrindinis tas dalykas, kad sueity ménesio balansas. (R5: 446—449) Tu gale-
tum pasigreitinti tqg malonumg, bet tada finansiskai yra labai dideli Suoliai tarp main user ir upgradet versijon
yra tikrai neproporcingas. (R5: 460—461)
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4. Parama kiirybiSkumui

Kodas: OVS specifika. Nagrin¢jant organizacinés valdymo strukttiros tipg ir specifi-
ka tyrimo metu nustatyta, kad Grupé turi hibriding matricing struktirg:

... ji vadinasi hibridiné matrica. (R13: 223) ...bet kurioje didesnéje kompanijoje, kuri turi teisininky
skyriy pas save, nors jinai issiméciusi, pavyzdziui, Grupé per Europos Salis. <...> Yra tam tikri “Busi-
ness support” padaryti, kurie sukoncentruoti Grupéje ir jie teikia paslaugas visiems esantiems cia visos
Europos Salyse. Tos “Business support” grupés — cia zmonés, jie gali sédéti dalis vienoje Salyje, dalis
— kitoje ir t. t. Bet jeigu jie dirba vardan bendro tikslo, tai jie supranta vienas kitq, jie Zino savo klientus
vidinius.

Vienas principas yra, kad tos pagalbinés verslo funkcijos pas mus centralizuotos. Zmonés gali sédéti
kitur, <...> jie vwkdo uzdavinius ne tik kad susijusius su Lietuva, nors sédi Lietuvoje, bet gali logisti-
kos kontraktus Vokietijoje priziuiréti, Zaly valdymg - Anglijoje. Toks pas mus misrus paveikslas. (R13:
225-239)

Tyrimo rezultatai rodo, kad organizacijoje egzistuoja dvigubo pavaldumo faktas:

1§ esmes, kiekvienas darbuotojas turi savo funkcinj bosq ir savo Legal bosq. Gal ne per visq struktii-
rq, bet departamento vadovai paprastai kiekvienam asmeniui raportuoja. Siek tiek sudétinga suvokti, gal
Siek tiek sudétinga pradedant dirbti, bet paskui pripranti. (R13: 239-241)

Nustatyta, kad Grupés OVS transformacija priklauso nuo naujy rinky (jmoniy) jsi-
gijimo, nuo tarptautinés plétros. Kita vertus, Grupés OVS ,,Business support™ struktiira
suformuota taip, kad lengvai galéty pajungti naujus verslus:

T — Tokia organizaciné struktiira seniai egzistuoja?

R13 — Ko gero, metus 10. Pas mus vienas jsigijimas buvo transformuojantis mus pacius, gal néra
10 mety, gal 8. Siaurés jiiroje buvo ganétinai didelé laivybos grupé jsigyta, ir jsigijimas ant tiek didelis,
kad mes negalime likti tokie, kokie esame. Mes turime keistis. Tai nuo to laiko, kai jsigyta kompanija,
integruoti teko, keisti savo struktiirq ir dabar, ko gero, ganétinai ilgam laikui. Tai priklauso nuo taikinio.
Jeigu ateityje sugalvosim pirkti “Apple”, tikrai teks keistis. Bet jeigu tai yra sqlyginai maZesnis jsigiji-
mas, mes, ko gero, puikiai integruosime j savo modelj. (R13: 265-271)

KryZminés funkcijos

Nagrinéjamoje organizacijoje (Grupéje) taip pat yra kryzZminiy funkcijy komandos ir
kartu egzistuoja kryzminis pavaldumas:

Komercijos vadovai funkciskai yra pavaldiis man, saugumo klausimais jie yra pavaldiis kapitonui.
Laivas yra plaukiojantis objektas, ten yra ir saugumas. Saugumo klausimais jie pavaldis kapitonui,
aptarnavimo ir paslaugy teikimo klausimais jie pavaldiis man. (R5: 144—146)

Todél kad cia yra Vadovaujantis viréjas, jis vadovauja visiems viréjams. Jis nustato meniu, nustato
tam tikras darbo funkcijas ir t. t. Bet administraciskai jie vis tiek pavaldiis yra ... (rodo). Todél cia rysSiai
yra gana jdomiis, bet ir yra komplikuotai atvaizduoti, galbiit. (R5: 158—160)
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4. Parama kiirybiSkumui
Kodas: OVS specifika

KryZminés funkcijos

Analizuojant organizacing valdymo strukttirg nustatyta, kad departamentus galima su-
skirstyti dviem kryptimis:

1) bendri padaliniai visai Grupei (néra geografinio pasiskirstymo);

2) padaliniai, teikiantys paslaugas Lietuvos jmonei.

Tokie skyriai kaip Finansy, Komunikacijos, Jiriniai standartai, Saugumas, Training and Develo-
pment, Personalo ir Personalo laivybai, tai Zmonés, kurie... teikia paslaugas, principe, tik darbuotojams,
sakykim, Klaipédos ofisui, bet jy darbo standartai reguliuojami Centrinio ofiso. (R1: 195-198)

<...> ... yra departamentai, kurie yra Kopenhagos Centrinio ofiso departamenty dalis. Yra funkci-
jos, kurios vvkdomos lokaliai, bet didelis procentas darby orientuotas j Grupe... (R1: 252-255) ... kaip
pavyzdj paimsime IT skyriy. <...> jie gali biti bet kur. Jy darbo esmé tame, kad kuo greiciau tenkinti kity
darbuotojy poreikius is kiekvienos Salies. O Saliy —25. (R1: 268-272)

Kadangi $iuo metu vykdomas visos Grupés reorganizavimas, keleiviy transportavimo
srityje funkciniy padaliniy valdymas taps centralizuotas ir vykdomas i§ Centrinés biisti-
nés, o kroviniy transportavimo srities padaliniy valdymas licka decentralizuotas:

Pardavimy skyrius pardavinés ne tik Klaipédos bilietus, bet ir Pranciizijos, Anglijos. Rinkodara bus
didziosios rinkodaros dalimi, t. y. jeigu vyks rinkodaros kampanijos, tai bus ne lokali, o bendra su adap-
tacija j regionq. Tarkim, ruosiama bendra kampanija, paskui verciama kita kalba, ir j jq jtraukiami kiti
elementai, reikalingi konkreciai rinkai. Ir direktoriaus funkcija Keleiviy skyriuje naikinama, jos nebebus.
(R1: 305-310) Funkciniai padaliniai bus valdomi centralizuotai Kopenhagoje. (R1: 312)

... apie laivybq... dabar padalinta pagal regionus. (R1: 324) Georgrafinius. (R1: 326) Ten <Kopen-
hagoje> daug visokiy IT departamenty, vienas is jy — miisy. (R2: 310)

Komandy taikymas

Vertinant komandinio darbo naudojimg strateginio valdymo atZvilgiu, sudaryty komandy
nariai teikia rekomendacijas auksc¢iausiai vadovybei, o ji priima galutinj sprendima:

... nuolatiniy susivinkimy pagrindu. Ir jeigu atsiranda uzdaviniai, skirti darbo grupéms, tada tokia
grupé sudaroma, duoda rekomendacijas, kurias vadovybé priima arba ne. <...> Darbo grupés sudétis
priklauso nuo keliamy uzdaviniy. (R3: 36-40)

... 18 paskutiniy atvejy — laivy ekipazui dalyvaujant — nuolat, kartq per ménesj — aparinéjami iskile
klausimai ir priimami biitini sprendimai. Svartavimo darbuotojy darbo palengvinimui ir laiko ekonomi-
jai. (R3: 43-45) Atsirado tokia problema, surinko asmenis, kurie geba isspresti Sig problemgq. IS laivo
pusés — tai kapitonas, vyriausias padéjéjas, krovos padéjéjas. IS miisy pusés — tai zmonés, valdantys ope-
ratyviniais darbais terminale, jeigu jiems reikalingi tam tikri specialistai, tada tie kvieciami. (R3: 54-57)
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4. Parama kiirybiskumui

Kodas: OVS specifika. Komandy taikymas

Tyrimo rezultatai atskleidé komunikacijos triikumg komandinio darbo atveju. Tai daro
neigiama poveikj ziniy mainams (personalizavimui) komandos viduje:

... musy komunikacijoje buvo... is tikryjy, béda buvo. Kad, jeigu mes parduodame informacijq, ji ateina
visiskai i§ skirtingy kanaly ir visiskai skirtinga. Cia buvo skyriaus rémuose. Norima parodyti darbuotojams,
kokia situacija, kad juos nekritikuojant zaidybine forma parodyti esamq situacijq. Tai buvo padaryta pries vie-
nq is susirinkimy. <...> Po to as dabar stebiu situacijq, j kurig puse mes dabar nuvaziuosime. Tas supratimas
atvéré mums akis. Bet ar jsisgqmoninome, kitas klausimas. (R5: 343-350)

Kai as gaunu informacijq apie tq patj dalykq 3 skirtingas nuomones. Apie tq patj faktq 3 skirtingas interpretacijas.
(RS: 351-352) As isklausau visas interpretacijas, ir tada as skambinu tam informacijos Saltiniui ir sakau: ,, Tu dabar
papasakok savo versijq, kad as iki galo suprasciau . Ir klausaisi, kad vieno pradzia, antro —vidurys, trecio — pabaiga.
AS juokiuosi is to dalyko, bet jis turi giliq prasme ir dabar zitirésim, kaip toli mes nuzygiuosime. (RS: 354-357)

Kodas: OVS poky¢diai: restruktiirizavimas, centralizavimas

Tyrimo metu nagrinéjama organizacija buvo transformacijos, restruktiirizacijos, reformy
vykdymo procese:

Paskutiné reforma, transformacija dabar vyksta: jie periminéjo valdymq is Baltijos jiros keleiviy ir is Lamanso
sqsajos irgi. Tai labai Zadina, struktiira sukurta, bet verslo procese nevisai suregulivota, perimta, ir tai yra nuolatinis
procesas. Ar tas sprendimas geras buvo, nezinau? Jeigu ne, bus kazkaip vél gi kitaip padaryta. (R13: 279-283)

... Centras yra Kopenhaga, miisy motininé bendrové, kur visos galvos sédi. Jei vien finansinj aspektq imti,
ten yra daug padaliniy, kurie yra strateginiai, finansy, business parkiring, ir yra daug padaliniy. Cia yra daug
ty dukteriniy bendruociy. Kazkuri viena is jy yra ir mes. (R6: 86—89) ... siai dienai gal kokiy 50, 60. (R6: 91)

Todél manytina, kad Grupé vykdo centralizacijos procesus dél galimos ekonominio nuos-
mukio rizikos:

R4 - Galbit tai suveiks. Mano nuomone — kazkaip tai nelabai... Anksciau mes visi Lietuvoje, ofise. Tai
atskira agentiira. Ji buvo juridiskai savarankiska agentiira, firma organizuota. Ir viduje buvo sudéliotas visas
procesas. Mes sédéjome visi kartu, dirbome visi kartu — rinkodara, pardavimai, ¢ia pat ir on board, viskas buvo
sustyguota. <...> Kiekvienoje Salyje buvo taip atskirai.

T — Kaip divizijos pagal regionus?!

R4 — Taip, taip. O dabar jie nusprendé viskq “supjaustyti” pagal funkcijas. Ir dabar gaunasi, kad kiekvie-
nas — rinkodaroje, pardavimuose, pas mus, kiekvienas turi savo atskirq direktoriy. Ir jis ne cia <juokas>. Jis
kazkur ten, arba Danijoje, arba Anglijoje kazkur ... arba Vokietijoje. Jie “ismétyti”. (R4: 48-57)

Analizes rezultatai rodo, kad skirtingy funkciniy sri¢iy skyriy restruktirizacija vyksta eta-
pais, 0 ne vienu metu:

T — Kelintais metais jvyko toks atsiskyrimas?

R6 — Nezinau, tai vienas padalinys, tai kitas padalinys... Nes nebuvo, kad visi kartu vienu metu. Buvo atskirtas
Tiekimo skyrius. [vyko pries 5 metus. Bet ne visi kartu, is tikryjy. Negali vienareiksSmiskai nubrézti. (R6: 139-142) Treti
metai kai mes <Finansy skyrius> esam atsiskyre. (R6: 309) Ir spalio ménesj <2017 m.> prasidéjo reorganizacija. <...>

Mes kartu sédim cia <Klaipédoje>. Principe, miisy Reneview menedzeriy visoje Grupéje apie 10 zmoniy. (R4: 40-41)
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4. Parama kiirybiskumui

Kodas: OVS specifika. Komandy taikymas

OVS restruktiirizacijos pasekmés. Po reorganizacijos, organizacinés valdymo struktiiros
restruktiirizacijos atsirado neaiSkumas atsakomybés pasiskirstymo klausimu tarp specialisty:

Kiekvienas atsakys uz savo rinkq — administracija, uostas. Viskas suskaidyta <...> po reorganizacijos cia
isvis niekas nieko nesupranta. Todél kad neisryskéjo vaizdas, kas uz kq bus atsakingas. Mes nezinome, kaip
padalinti biudzetq. Buvo agentiira, ji buvo atsakingg uz routerj, aisku, kad biudzetas toks ir dirbant tu turi ji
pasiekti. O dabar padalino. Kas uZ tai atsakingas — neaisku. Zmonés tiesiog nori suprasti, kaip visq tai veiks.
(R4: 283-288) Jie dabar sédi ir galvoja, o kam kq sakyti <po reorganizacijos>. Pavyzdziui, organizuoja rekla-
ming kampanijq, o kas kq turi daryti? Nes ten kritvg zmoniy reikia pajungti. (R4: 219-221)

Mes tik sausj <2018 m.> susitiksime, kiti skyriai jau nuvaziavo, susitikinéjo. Ar atsirado daugiau suprati-
mo, kaip viskas veiks?! As abejoju, nes klausimai iki siol kyla. (R4: 296-298)

Taip pat nustatytas restruktiirizacijos rezultato neigiamas poveikis — tai neaiSkumas dél
dvigubo pavaldumeo ir veiklos organizavimo procesy:

Kai kurie procesai turi biti standartizuoti, kontroliuojami jmonés viduje. Pavyzdziui, tu isleidai kazkokj
isakymaq, kuris apraso procesus, leistinus ir neleistinus dalykus. Ir atrodo, kadangi tai yra kompanija, jinai turi
apimti §itas visas struktiiras. Bet itie neturi tiesioginio pavaldumo. Sitie darbuotojai dirba toj pacioj kompa-
nijoj, pavaldumas jy yra Kopenhagoje. Realiai jie gali pas savo vadovq kreiptis. Jis sakys: “Ne, ne, tu gali Sitq
daryti.” Bet vidinio jsakymo eigoj sito daryti negalima. Gaunamas toks dvigubas pavaldumas. (R6: 110-115)

... kuo tu labiau stengiesi padeéti, tuo labiau taves pagalbos praso. <...> Galbiit Poznane Apskaitos centro
atradimas jtakoja. <...> Turi labai aiskiai sukomunikuoti, nes darbas vyksta per atstumgq. Santykis nuotolinis.
Miisy zmonéms, kuriem kazko reikia... Jeigu tarpusavyje nesusitaria, tai tu jsiterpi j tq komunikacijos grandj.
Ir tada pradeda klausti mus, o ne tenai. <...> Pabando tenai, nevisiskai aiskiai, ir vél jie grizta. <...> ... reikia
kaskart jsijungti j procesq. Ir jeigu tokiy jsijungimy daug, tai atima laiko. (R6: 295-307)

4.2. Organizaciné kultiira

Kodas 1: Organizacinés kultiiros formavimas
Samoningas organizacinés Kultiiros formavimo procesas vykdomas pagal tam tikra
metodika:

... apie strateging konferencijq, kuri daroma kasmet. I visy Saliy, kuriose... is visy ofisy, kur yra miisy firma, atva-
ziuoja vadovai, uzimantys pagrindines pozicijas. Ir daroma ji tam, kad visi ,, Ziiréty “ viena kryptimi, kad visi gyventy
tais paciais tikslais ir vertybémis. (R1: 1; 3-5)

... Tada jeigu minkstyjy dalyky koks nors lang vyksta, tai ten apsildo mus visus. Tada ganétinai rijpestingai biina
suplanuotas visas procesas, kaip vyksta organizacijoje taip vadinami dalbing meeting ‘ai organizuojami, kur menedz-
mentui vieta tampa uzdavinys, pvz, nesti tq ziniq. Paskui visokie praktiniai dalykai, vaizdiné medziaga. Filmukus pas
mus neblogai kuria, kurie jtaigis, posterai... paskui bina follow up. ...seminarai, workshop ‘ai ta tema.

Gyvenam tam tikrq laikq, paskui Siek tiek matavimas vyksta, ar tai jsigyveno? Jeigu dar nepakankamai,
tai vél minkstaisiais biidais tai bandoma palaikyti. Kai kas nevisai grazu jsigyvena, bet tas, kas nejsigyveno
atmetama, nueina j uzmirstj, o tas, kas jsigyveno, puoseléjama toliau. (R13: 298-308)
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4.2. Organizaciné kultiira

Kodas 1: Organizacinés kultiiros formavimas

Organizacinés kultiiros poky¢iai ir pasiprieSinimas

Siais metais Strateginéje konferencijoje kalbéjo apie transformacijq. <...> Magstymo transformacijq. <...> O lai-
vybos verslas labai tradicinis. Zmonés dirba kompanijoje daugelj mety. <..> dirba 20, 30, 40 mety. <...> pripranta
mastyti vienaip ir... kada uzeina kalba apie tai, kad reikia integruoti informacines technologijas, reikia priiminéti
sprendimus kazkokiu kitu biidu, reikia pagalvoti, kaip mes galime tai padaryti kitaip, labai daznai mes susiduriame su
sunkumais. Zmogus bendrai sako: ,, A5 tai jau 100 karty taip dariau ir dar 100 karty taip pat padarysiu*. (R1: 34-44)

Ir dabar <...> vadovybé deklaruoja savo norq pakeisti tokio pobiudzio mgstymg j mgstymgq ,, O jeigu mes
padarysime dabar kitaip? Kitaip, negu daréme anksciau? Kaip padaryti, kq naujo galime sugalvoti, kad paten-
kinti miisy klienty poreikius? O kaip mes galime tai padaryti efektyviau? Gal yra kazkas, ko mes isvis galime
nebedaryti? (R1: 46-51) ... kad atrastum kazko jdomesnio kompanijoje? (R13: 396)

Kodas 2: Vertybés ir nuostatos. Ryty filosofijos taikymas Vakary verslo valdymo procese

Nuo finansinio aspekto nukrypsta prie to, kur link mes einam — kaip Zmonés, kaip darbuotojai. Jmonés pozicija
keiciasi... (R6: 20-22) O dabar labiau orientuota j zmogy, j socialinius tikslus. <...> kad miisy organizacija néra tik
<...> pelng siekiancios jmonés, bet tai toli grazu néra pagrindinis tikslas. Ta prasme, vél gi klausimas, kodél mes
tai darom, visuomenés kontekste mes uzsiimam biitent transportu. Kodél mes darom kaip darbuotojai, kaip jmoné ir
panasiai. Labiau tokie gilesni, sakykim, socialiniai dalykai keliami j virsy, kodél tu dirbi Kompanijoje. Kodél tu tai
darai, labiau einama j individualius pamgstymus. Kad zmogus sau atsakyty. Kuo labiau tu pats sau atsakai, tada gali
labiau eiti ta linkme, kad tu pats esi patenkintas tuo, kq tu darai. Tau cia ne vieta, tu cia per klaidg? Tu turi tinkamai
reaguoti. As bent taip priimu tq informacijg, ir taip suprantu, kad realiai tu turi pats permgstyti, ar tau cia gerai? Kaip
zmogui pirmoj eilej tau ¢ia gerai, tai tu gali padaryti, kad Kompanijai biity gerai. (R6: 28-39)

Samoningumo praktika

AS tikrai zZinau, kad praéjus 2 metams, kompanijoje yra zmoniy, kurie, sakykim, savo kalendoriuje rezer-
vuoja laikg tokioms Mindfulness praktikoms. Nes kalbai eina apie tai, kad tu negali staiga nuspresti, kad nuo
Siandienos tu pasirenki sgmoningai tai, kad darai. T. y. tau reikia treniruotis. Ir... treniruotis kiekvienq dieng. Ir
testi tai visqlaik. Ir tik tada, galbiit, po tam tikro laiko tu galési ir kitus dirgiklius... t. y. daryti viskq sgqmoningai.

Ir dabar yra zmoniy, kurie tam rezervuoja kalendoriuje laikg. Kopenhagoje yra galimybé rezervuoti kam-
barj, nes ten yra daugiau konferencijy kambariy — mazy ir dideliy. Ir yra Zzmoniy, kurie rezervuoja. Jie iseina,
padaro 10 minuciy praktikq, ir paskui eina dirbti toliau. Yra zmoniy, kurie isvis apie tai nieko nenori girdéti,
t. y. jie tiesiog kol kas nepasiruose, mano, kad to nereikia. (R1: 87-99)

Aistra darbui

Todél aptarnavimas su aistra darbui traktuojama kaip iSoriniy, taip ir vidiniy klienty ativilgiu:

... kai tai buvo jvedinéjama, buvo didelis akcentas j iSorinius klientus. Paskui reikéjo Zadinti viding kliento sam-
pratg. Kritva padaliniy dirba vardan to, kad pardavimai sékmingai vykty. Viskas cia tvarkoj pas mus. Apskaitos sky-
rius turi auksSciausius reitingus, bittent kas tame fokuse. Jie, tam tikra prasme, yra regulivojantis departamentas. Turi
laikytis tam tikry taisykliy ir tam tikros procediiros, visa tai uzkraunama zmonéms, jie maksimum daro, kad tiems
zZmonéms biity maksimaliai patogu, kuo maziau riipescio. <...> Tai kai kas nuostabiai veikia. (R13: 213-220)
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4.2. Organizaciné kultura
Kodas 2: Vertybés ir nuostatos. Vertybiy ir nuostaty pokyciai

Grupé suformavo ir deklaruoja, kultivuoja ir praktikuoja Sesias organizacinés kultii-
ros nuostatas (elgesio modelius):

Tai mano patarimas menedzeriams: jeigu jiis esat kryzkelyje tarp dviejy misy vertybiy — “If we see a
problem, we fix it <...>"we fix it” - tai tokia vienkartiné, o “We care” - tai nuolatiné. Jiis turite ripintis
savo darbuotojais taip, kad jie jaustysi laimingi savo darbo vietoje, o visy problemy neisspresime. Bet
neturite sukurti priezasciy jaustis darbuotojams nelaimingiems darbe. Cia miisy minkstoji dalis, tuo mes
gyvenam. Bent kritiné masé zmoniy gyvena tuo. (R13: 200-205)

Aistra darbui

Tyrimo rezultatais, organizacijoje jgyvendinamas naujas elgesio modelis, naujas po-
ziuris, palaikantis aistros darbui ieSkojimgq:

,, We serve our customers with passion“<Mes aptarnaujame miisy klientus su aistra> ...jeigu tavo
darbas neisvengiamas, tai tau Siaip ar taip reikés daryti, tai tavo asmeninis pasirinkimas. Tu gali sukan-
des dantis daryti, o gali ieskoti pozityvo, kame tu darai ir tame reiskia tau lengviau eisis viskas. (R13:
375-377) ... attitude neisvengsi, skills galima greitai ,,sudéti“, jeigu Zmogus turi teisingq poZiirj, po-
Zidgris sutampantis su kompanijos vyraujanciu poziuriu, tai viskas ten bus gerai. AS nesakau, kuris nors
poziuris yra labiau teisingas, ar labiau neteisingas. Bet Zmonés turi grupuotis pagal vertybes. Tada jie
pasiekia geresnio rezultato. (R13: 380-384)

Organizacijoje darbo jprasminimo kiirimas, aistros darbui i$$aukimas vykdomas da-
rant jtakg darbuotojams ir emociniu pagrindu:

Kaip yra Grupeés filmukas: mes pervezame Zmoniy likimus i§ vieno kranto j kitq. Zmoniy mintis,
Zmoniy emocijas. Mes sujungiame zZmoniy emocijas, likimus is vieno kranto j kitg. <...> Mes kuriame tq
geri. (R10: 59-62)

Kodas 3: Tinklai, laisvé. Komunikaciniai tinklai

Be idéjy banko, kompanijoje egzistuoja kita programa — tai ,,Search book*, skirta
problemy fiksavimui ir sprendimui:

,,Search book *“ — tai kai kazkas turi problemq, klientas paskambino, kad turi bédg, tai misy kalté, arba tai,
kai mes galéjome kazkq padaryti, bet nepadaréme. Atsidarai ,,Search book* ir rasai, kad tq datq nutiko tam
tikras dalykas, toks uzsakymo numeris, pasirenki Zmogy ir departamentq, kuris realiai gali iSspresti Sig proble-
mq. Gavo informacijq kad klientas nepatenkintas, yra realios datos, ir atsakingas zmogus turi atsakyti, duoti full
up, gali pasakyti ,, Eik velniop, tai ne mano reikalas *, bet jis turi duoti kazkokiq tai instrukcijg. (R9: 543-549)

Ten gali biti paliestos visos problemos, kas trukdo klientui turéti gerq aptarnavimgq, kad gauti gerg
aptarnavimq. Yra diskutuojama vieng kartq per ménesj, online rysyje, visomis lokacijomis atstovas is
kiekvieno uosto is kiekvienos agentiiros. (R11: 37-39) ... praktiskai yra jau sunkiau, visq laikq yra len-
gviau pasnekéti, negu padaryti. Uzrasymas, uzdrausminimas tave jpareigoja baigti, uzdaryti <proble-
maq> vienaip ar kitaip. (R11: 46-47)
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4.2. Organizaciné kultiira

Kodas 3: Tinklai, laisvé. Komunikaciniai tinklai

Be i§vardyty programy egzistuoja vidinis laikrastukas bei vidinis socialinis tinklas, vieni-
jantys visos Grupés darbuotojus:

... dabar ,,Bridge* yra Grupés toks kaip vidinis socialinis tinklas. (R6: 337) Turim vidinj laikrastukq
,, Weekly*, kuris siunciamas visiems darbuotojams. Tai visos Grupés naujienos. (R6: 226-227)

... padaliniy atskyrimas, jie turi pavaldziy Zmoniy tenai, dar tai ,,atitempia“, kas padaro biskuti atstumia
viena nuo kity. (R6: 129-130) ... as kazkaip nejauciu, bet kai tas atidalinimas, toks isskaidymas vyko, kazkokiu
momentu pasijutau tarsi atskirai. Dabar atrodo, kad vél sustandartizavome, pripratom, prie to, ir savo veiks-
mus Siek tiek pakeitéem. (R6: 136—138)

Bendravimas ir bendradarbiavimas nestandartinéje aplinkoje

Tyrimas atskleide, kad tokie socialiniai tinklai kaip vadovy susirinkimai, jvairis mokymai
vykdomi ir nestandartinéje (pusiau oficialioje) aplinkoje — laive:

... greitai mes turésime Cake off meeting. Susirinks visi 10 vadovy laive ir plauksime. Ir ten pasnekésime, kaip
dirbsime, su kuo dirbsime, kaip visa tai organizuosime, tarpusavyje susipazinsime. (R4: 290-292) Visy pirma,
mes laivybos kompanija <...> tai priklausomybés jausmas <...> antra, ten toks grazus kruizinis laivas, labiau
keleivinis, negu krovininis. Labai grazus vaizdas, ir trecia, gerai idéja, kad laive, nes negali iSeiti namo, telefonu
nelabai naudosies, nes ten labai brangus rysys, ir gali izoliuotis nuo viso pasaulio. Dirbi 2-3 valandas, pavalgai,
grizai, iSgérei kavos, kazkur pabendravai su kolegomis. Pakankamai jdomus dalykas. (R9: 410-417)

Laisvé

Nepaliekam laivy likimo valiai. Ir neprimetinéjam, kad bus taip, o ne kitaip. Jie turi laisvés rémuose, taip.
Ir nustatyty rémy ribose jie gali veikti taip, kaip reikia. (R5: 178—180)

Net gi gamybos procese, kai mes gaminame patiekalus, miisy Vyr. viréjas ruosia technologines korteles, ir
mes pastebéjom, kad netgi pagal technologines korteles lietuviai gamina vienaip, estai atranda kazkokio tai
specifinio estams skonio. Galy gale, tai laisvé tiems patiems patiekalams. (R5: 193—195)

Vertinant kontrolés laipsnj taktiniuose veiksmuose tyrimo metu buvo atskleista, kad vieni
respondentai jauciasi maZziau ribojami, kiti — daugiau:

R2 — A5 labiau priimu taktinius sprendimus, negu strateginius. Jeigu strateginius — tai ,,is kur* ir , kur®, tai
taktiniai — tai ,,kaip . Ir gali buti du sprendimai ,,kaip . Ir tai reikia patikrinti, ar sutampa su pagrindine strategija.

T — Bet leidziama laivé daryti ,, kaip *?

R2 — Sakykim, jmanoma. <...> I dalies. (R2: 284-290) Mano atsakomybés ribose as taip ir darau. Bet as
stengiuosi neisljsti is atsakomybés riby, todél kad pas mus sudétinga Siuo klausimu. (R2: 358-359)

T — Iniciatyva baudziama?

R2 — Taip. Mes gi tarptautiné kompanija. Todél gali biti daug varianty, susijusiy su tuo. (R2: 362-364)

... pas mus | tai < narsymas soc. tinkluose> reaguoja ramiai. Supranta, kad visq dienq ten nesédési, kad
dirbsi. (R4: 342-344)

Cia gali kiekvienas savaip reikstis. Kai kuriais atvejais savo kandidatiirq iskelti. (R6: 225-226)

Laisvés mes turime pakankamai. Ypac dabar: Vadovas Kopenhagoje, jis mane tiesiogiai pamato kartq per ménesj,
galbiit. Bet mes iskart aptaréme, kad jeigu reikia, tai galima padirbéti is namy, pavyzdziui. <...> AS manau, kad tai
teisingas zingsnis ir pakankamai progresyvu miisy Saliai. <..> Pavyzdziui, kita darbuotoja turi du vaikus irgi, jie
susirgo. Néra su kuo palikti. Kompiuterj paémé su savim ir dirba. Niekas jokiy pretenzijy neturi. (R4: 258-265)
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4.2. Organizaciné kultiira

Kodas 4: Kultiira. Kultiiros poky¢iai

Samoningumo koncepcijos (kaip filosofijos dalis) taikymo bandymai kelia pasipriesinimgq:

... yra zmoniy netikinciy rezultatu. Jie sako, kad ,, AsS pabandysiu. AS pabandysiu tai daryti, galbit kazkas
is to iSeis . (R1: 117-119) Yra zmoniy, kurie isvis nenori apie tai nieko girdéti, jie tiesiog dar nepasiruose,
mano, kad to nereikia. (R1: 98-99) Dazniausiai tai techniniy sriciy Zzmonés. Tai asmenys, vykdantys darbus,
kur viskas dalinama j juodq ir baltq... (R1: 102-103) Klaipédoje as is nieko negirdéjau, kad zmonés daryty
Mindfulness praktikq. Ir vél gi tai susije su tuo, kas buvo toje konferencijoje. Pries 2 metus. (R1: 124—126)

4.3. Iéjimo j organizacija barjerai
Kodas 2: Potencialaus darbuotojo kuriami barjerai

Kita vertus, tyrimo rezultatai rodo, kad nagriné¢jamoje organizacijoje vykdomi poky¢iai
personalo valdymo procesuose — palaipsniui vykdomas naujy darbuotojy priémimas:

Daug naujy zmoniy priémé... (R4: 299-300)

Mes jau planavome 2018 metus, bet kadangi skyriuje jvyko tam tikri pasikeitimai, mes turime naujq kolege.
Ir yra sios kolegés jvedimas j visq Sitq procesq. Ir kadangi Si kolege susijusi su komunikacija ir marketingu,
tai... is vyriskos logikos perduodama j moteriskas rankas, ir naujas poZiiiris, nauja akis — kq mes darom, kaip
mes analizuojame buvusias klaidas, ar mokamés is gery dalyky ir judam j priekj. (R5: 82—-86)... kas liecia jguly

formavimg, toliau ieskosim zmoniy (R5: 88)

5. Strateginis valdymas
Kodas 1: Vizija ir strateginés kryptys. Strateginés kryptys (aktualijos)

2 strateginé kryptis: Orientavimasis j klientus, personalizavimas

Ir paskutiniy 4-5 mety tendencijos, is esmés buvo pazvelgta Siek tiek gyliau j tam tikras visuomenés verslo
lygius. Mes visi esame ant tiek egocentriski, bet kartais uzmirstam, kas mus maitina. <...> Klausimas: kq mes
gali klientui pasiulyti. Jam kelto vienoks ar kitoks atrodymas ne per daug groja. (R13:26-30)

Dabar mes turime daug visokiy iniciatyvy kalbant apie individualizacijg <individualus priéjimas prie
kliento>. <...> ...yra personalizacijos idéja, kai Zzmogus ,,ateina*”, jis turi savo paskyrq, jis prisijungia, ir sii-
loma ne viskas, kq turi kompanija, o tai, kas gali biiti naudinga Zmogui... visy pirma, pagalba. (R4: 155-164)

Jy <klienty> nuomoné girdima per CSS — Clients Satisfaction Surveer, per anketas, jy nuomoné girdima,
ir i§ to daromos tam tikros isvados. (R5: 215-216) Zmoniy masé — jeigu jiems viskas bus gerai, viskas patiks,

reiskia, tai misy potencialas_ateiciai. (R5: 64—65)
Plétros strategija
.. negaliu atsakyti uz visq pasaulj, bet Europoje Grupé uzima labai solidzig pozicijq. O Baltikoje, Siaurés

Jjuroje — viena is lyderiy. O kas liecia Lietuvg, kompanija praktiskai neturi konkurenty. (R3: 85-87) Bet pagrin-
dinis misy konkurentas — tai sausumoje Lenkijos link. (R3: 89-90)
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5. Strateginis valdymas
Kodas 2: Strategijy kiirimo budai
Strategijuy kiirimas

Nustatyta, kad organizacijoje strateginis valdymas orientuotas j lankstumgq atsizvel-
giant ] iSorinés aplinkos pokycius ir plétra:

Cia buvo pries kelis metus klausimas: kokia miisy strategija? Buvo pasakyta, kad miisy strategija —
neturéti jokiy strategijy. Biiti pasiruoSus visiems galimiems variantams. Jeigu tu nuspresi ,,dabar taip,
planuojama daryt taip “, o gyvenimas keiciasi tiek greitai, kad ta strategija gali pasenti uz ménesj laiko.
Aisku, kazkurie sprendimai buvo <...> instaliuoti skraberis laivams, <...> kad atitikty naujiems europi-
niams reikalavimams. <...> Niekas atgal kelio nebeieskojo, bet buvo galima neinvestuoti, buvo galima
kitokiy daryti sprendimy... (R11: 12-19)

... Grupés organinis augimas yra nuobodus reikalas, to neuztenka. Versle egzistuoja dziungliy jstaty-
mai, ar tave kas nors suvalgo, ar tu kg nors suvalgai. <...> Tai mes judam tuo antruoju keliu. Nepaisant to,
niekada neperkam vardan strateginio vystymosi, kuris sudegins miisy finansing projekcijg... (R13: 21-24)

Respondentai (R5; R10; R11) nurodé, kad yra ir dalyvavimas Grupés strategijos ren-
gimo procese, kai Zemesnio lygmens vadovai prisideda prie strategijos kiirimo teikdami
rekomendacijas:

Yra jmonés bendra strategija, taip, tai néra miisy valioje Sita strategija. Bet mes kazkiek vis tiek
nuomonés suformavimu savo vadovams tikrai prie to prisidedam. (R5: 37-38)

Ten smegenys ir strategija tenai. Pagal hierarchijq vadovy, strategija perduodama kiekvienos alo-
kacijos direktoriams. Strategija perduodama toliau savo padaliniams. O kaip formuoja atsizvelgiant
i ivairiausius rinkos aspektus. Ir patirtj Sipingo bizno didesne turi Danija, o cia Lietuvoje jais galima
pasitiketi. Teisingq sprendimq padaro ir jvertinta visais aplinkybes; kokia situacija ne tik Lietuvoje, bet
Europoje, visame pasaulyje: Ziiiri j Juodosios jiros rinkas, ir artimiausias Juodosios jiros rinkas: kas
ten vyksta, kur galima investuoti, kur geriau palaukti. IS miisy jie susirenka informacijq, kas c¢ia vyksta
vidinése rinkose, apdoroja savo lygmeniu situacijas, paskui vertina, daro sprendimus (R11: 4-10)

... tai daroma kaskadavimo biidu. Pirmiausia, strateguojama dviem kryptim — is virsaus ir is apacios.
I3 virsaus dirba, mgstydamas apie kompanijos judéjimo kryptis, tai prezidento lygio nariai. Bet visas
vadinamasis jnasas j tq strategijq, planavimas, ateina is apacios. <...>

Tai daroma struktiiruotai, daroma taip vadinamu town _foul mastu, susitikimu, kur organizacija veikia
Cia vietoj. Susirenka, tada direktorius vienas ar visi is karto pristato Grupés strategijq. Padaro apzvalgg,
kokia kryptimi mes einame, kq mes buvom uzsibréze, kokoje stadijoje esam, kq padarém, ko nepadarém.
Ir tada ziarime j priekj, kokiomis kryptimis kompanija eis. Ar tes Sitq krypti, ar reikia naujq sugalvoti.
Kazkokios strategijos sesijos, as nesu tikras, Baltijos Saliy susirenka direktoriai ir diskutuoja apie strate-
ginius dalykus. Jie savo jzvalgas pateikia aukstesnio lygio vadovams... (R10: 4-17)
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5. Strateginis valdymas
Kodas 2: Strategijy kiirimo buidai

Konsultantai. Tyrimo rezultatai rodo, kad nagrinéjama organizacija nuolatos pasitel-
kia iSoriniy konsultanty pagalba strateginio valdymo klausimais:

Mes samdéme Boston Consulting Group analizei dél makro tendencijy pasaulio Ziireéti, iSsigryninom
stiprigsias puses ir grésmes. Ir tas eina j detalizavimgq, isgryninant is esmés, darant labai placios apim-
ties tam tikry insaity. (R13: 45-47)

Jjie lygiuojasi j mus. Tai ty krypciy jZvalgy reikia skolintis is kity industrijy arba kartais nuo karto nupirkti
kokiy protingy konsultanty paslaugy. (R13: 15-17)

Kodas 2: Strategijy kiirimo buidai
Kirybiniy metody naudojimas
2. Grupiniai metodai:

15 tikryjy, galbit, grupiniai. Dazniausiai. (RS: 330)

Tai mechanizmas, kuri mes panaudojame - ,, Diesel * metodologija. Mes Grand partnerius samde-
més, kai yra sritis mes turéjom 1 sesijq, kai didzioji dalis is tos srities Zmoniy, kurie dalyvavo procese,
ir tiek iSoriniy Zmoniy, personalas IT, projekty grupé, tiesiog savanoriai Mes turéjome tq ant sienos...
buvo procesas aprasytas ir uzdavinys buvo: surasti vietas, reikalaujancias patobulinimy. Per du poZiiirio
taskus: arba tai kliento pirmoji verté, arba tai mums palengvina gyvenimq. Kirybiskumas buvo visiskai
neribojamas... (R13: 64—69)

Yra smegeny Sturmas ir... box - kai Zmonés suséda ratu ir bando spresti problemgq, jie neraso ant
lentos, siauresniame rate bando pateikti netikétas vizijas, netikétus sprendimus. Tai reiskia, tu gali mgs-
tyti kontraversiskai arba alternatyviai tam, kas yra jprasta. Tokios alternatyvos, jos ne idéjy grandinys.
Tiesiog yra alternatyvos generuojamos, kartais matuojamos jvairios lentelés tam, kad struktiiruoti mgs-
tymgq, poziirj, alternatyvas, jvertinti jy patrauklumq. Tai yra subjektyvu, formuojama tam tikra lentelé,
kur galima pagal tam tikrus kriterijus jvertinti alternatyvos svori, patrauklumg, pirmumgq, prioritetus.
(R10: 152-158)
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5. Strateginis valdymas
Kodas 4: Inovacijos

Tyrimo rezultatai rodo, kad nagrinéjama organizacija nuolatos investuoja j laivybos srities
tobulinima, atnaujinima, inovacijy panaudojima (naujesni laivai, IT sfera laivuose, rinkodaros
valdymo procesai laivuose):

Ryskiausias pavyzdys yra tai, kad miisy kroviniy apyvarta kasmet didéja apie 10 proc. <...> Kiek pamenu,
daugelis laivy jau buvo atnaujinti, t. y. imamas laivas, turintis didesnj pajégumgq, didesniu greiciu, kad biity uz-
tikrintas jiiry eismas tam, kad biity laiko uosty operacijoms. Cia as manau, kad jmoné yra lyderé. T. y. laivynas
reguliariai atnaujinamas. Statomi nauji laivai. Neseniai Vokietijoje buvo paleisti du laivai. jie dirba Siaurés ji-
roje su miisy jgulomis. Kinijoje Siuo metu stato didziausiq ... laivq Grupei. Na, t. y. strategija veikia (R3: 63—72)

Jeigu mes kalbame, kad inovacijos — tai kazkokios programinés jrangos atnaujinimas ir pan., tai mes cia pa-
puolame po visq Grupeés strategijq. Ten tai tikrai yra. <..> Programy atnaujinimas, technikos atmaujinimas, éjimas
i ,,debesis . Me esame mobiliis pakankamai. Kad galima biity is bet kur pasiekti savo dokumentus. (R5: 360-364)

Jeigu mes kalbame apie inovacijq prekés pateikimo formos... <...> Pas mus yra Happy hour. Pasaulyje
to néra. Bandém jq pritempti prie saves, truputj kitokiu kampu pasiziiréti j tai. (R5: 368-371) Happy hour?
Kuomet pirkéjy sumazéja, paskelbi tam tikry nuolaidy vietq. Tai gana veikiantis dalykas tenai, kai tau reikia
pritraukti naujy klienty. (R5: 373-374)

Tas pats yra Cross selling <kryzminiai pardavimai>. Mums jis yra visiskai naujas, nes miisy techninés
galimybeés tik dabar leido tai daryti. Prekybos centrai tq panaudoja. Mes tq pradéjome taikyti... (RS: 377-379)

Kodas 5: Sisteminis poZiiiris ir lankstumas aplinkos poky¢iams

Sisteminis poZiiiris. Tyrimo rezultatai atskleidé, kad organizacijos pagrindinis tikslas su-
sietas su sisteminiu poziuriu, kartu su prisitaikymu prie iSorinés aplinkos poky¢iy ir lyderystés
rinkoje islaikymo ir siekimo ateityje:

,,We move to all to grow*. Lietuviskai sunku iSversti, bent mintis yra: mes dirbame tam, kad visi augty.
Arba veikiame, judame, vezame, transportuojame. Esme yra, jei bandysiu semantiskai iSdélioti: mes dirbame ir
veikiame Sitoje Zeméje kaip organizacija ir mes patys save ir kitus auginame, savo klientus, savo tiekéjus. Mes
visis kartu, kad augtume. Bet mes neegoistiskai j save tik zitirime. Svarbu darydami kitiems, darome ir sau,
darydami sau, mes darome ir kitiems. Kartu ¢jimas.

Kaip yra Grupés filmukas: mes pervezame zmoniy likimus is vieno kranto j kitq. <...> Mes kuriame tq gérj,
ne tik kitiems, bet sau kuriame. Mes tai darome, kad mes visi kartu <...>. Tikslas formuluojamas tam, kad vers-
las keiciasi, technologijos keiciasi, konkurencijos aplinka, makroekonominé aplinka, bet tikslas islieka. Gali
lygiai su tuo paciu tikslu daryti kitq biznj. Jeigu tavo organizacija pereis j kitq kokybine lygj, tai tu turétum biiti
pirmas tame lygyje kaip organizacija. Tavo tikslas yra toks. (R10: 53-65)

Kodas 5: Sisteminis poZiiiris ir lankstumas aplinkos poky¢iams
ISorinés aplinkos veiksniy poveikis.

A. Socialiné technologiné aplinka

.. mes <visuomené> auginame individualybiy kartq. Kiekvienas mokinys jsivaizduoja save kaip indivi-
dualybe, prie jo reikia taikytis... Bet visa <§vietimo, mokykly> sistema sukonstruota j individualybe, o ne j
komandinj darbq. Nes mokyklose individualiis darbai, o darbo grupése nerasta. (R5: 547-549)
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5. Strateginis valdymas
Kodas 5: Sisteminis pozitiris ir lankstumas aplinkos pokyciams
ISorinés aplinkos veiksniy poveikis

A. Socialiné technologiné aplinka

Be to, tyrimas atskleidé tai, kad socialiniy tinkly naudojimo masinis paplitimas skatina zmoniy,
kaip darbuotojy, entuziazmo ir kurybiskumo energijos, potencialo iSeikvojimg soc. tinkluose, jo
nebelieka realiame gyvenime, darbovietéje:

Dabar technologijos ,,nuéjo “ tiek, kad jinai <organizaciné valdymo struktiira> yra pasenusi, bet kokia turi biiti
nauja... <..> Vienas is klausimy, kuris buvo keliamas: mes visi norim motyvuoty, kiirybisky darbuotojy, visi nori
buti numeriais vienas pasaulyje. Kaip tai pasiekti? Su geromis komandomis reikia sékmés recepto, bet kaip palaikyti,
nezinau, 700 darbuotojy, cia visi kaip nori su aistra.

Jis <konsultantas> grizta j individo analize: nu, tvarkoj, ganétinai stereotipas yra, kad zmonés darbe tik atsédi
valandas, savo funkcijas atlieka, jeigu kas nors kq nauja, nustoja funkcionuoti, kodél yra taip? Kai to tarpu facebo-
ok ‘e jis zvaigzde, visq laikq ten ,,praleidzia”, visas ten jo entuziazmas.

Tai jo <konsultanto> hipotezé buvo, kad darbe yra ta hierarchiné struktiira, kur <darbuotojas> uzima tam tikrq vietq
<...> suvokia, kad ¢ia jo balsas nieko nereiskia, o <soc.> tinkluose yra tinklas, kur visi lygiaverciai, ten jo terpéje kiirybisku-
mas ir pasireiskia. Tai galima biity suprojektuoti <tinklo pagrindu> menedzmentq. (R13: 324-335)

Taip pat nustatyta, kad toks spartus informaciniy technologijy ir jy sistemy vystymas yra tradi-
cinio verslo (laivybos) Zlugimo veiksnys:

Gal ir Kompanijos nebereikes, atsizvelgiant j robotizacijos, technologijy vystymgsi. (R6: 48)

Paskutinés tendencijos: mes esame konservatyviame stone age versle. Jisai daug kapitalo reikalauja, yra visiskai
informatyvus, bet makro tendencijos — MBI, ekenkomas, kurie keicia miisy sampratas. Tampa norma naudoti Boo-
king.com arba airbnb.com uzsakinéti viesbutj kazkur tai. (R13: 38-41)

B. Ekonominé ir kultiiriné aplinka. Perkamoji galia ir mentaliteto skirtumai

Miisy visiskai skirtingos ekonomikos, kas yra Anglija, Danija, ir kas yra Lietuva. Kaip sakau, Lietuvoje yra pats
populiariausias zenklas ,,Sales . Misy lojalumo kortelés, kas yra naudinga Lietuvoje, Anglijoje tai yra tiesiog nenau-
da. Tuo metu, cia ir dabar. Tai néra kaupiamoji. Pas mus yra kaupiamosios lojalumo kortelés. Anglai nejsivaizduoja,
kaip gali biiti kaupiamoji. Cia ir dabar! Mes sakom: ,, Ne, reikia kaupti“. O danai sako: ,,Kam isvis reikia kortelés?
Jeigu tu gerai aptarnausi, tai klientas pas tave ir ateis vél . (R5: 266-271) Zmonés mus lygina, nes mes esame vienas
prekinis zenklas. (R5: 274)

Lietuvoje geriausiai veikiantis mechanizmas — discount, sales procentais, ir kuo daugiau, tuo geriau. Sis mecha-
nizmas yra uztikrintas Lietuvoje. (R5: 232-233)

C. Teisiné aplinka. [statymy bazés skirtumai:

Mes, aisku, jy <virtuvés zvaigzdes ,, Celebrity Cooks > nejdarbinome, nes jy jdarbinti negalétume oficialiai. Tiksliau,
Juos jdarbinti galétume, bet jie negaléty dirbti oficialiai laivuose. Kadangi miisy Celebrity Star; net ir tas pats Ramzis, galéty
tik indus plauti. Nes jis neturi jirinio viréjo diplomo. Cia tam tikri reikalavimai yra. Miisy kolegos Danijoje tq panaudojo.
Idarbino Celebrity Star Marco Polo restorane. Marketinginis triukas. Mes bandom pasiimti tq informacijq, medziagq, bet
turime juridiniy kliuiciy. Tam tikri dalykai galioja visame pasaulyje, t. y. jurininko knygelé, Solas, Ro-ro kursai.

Bet Lietuvoje dar reikalauja Laivinio viréjo diplomo. IS tikryjy, nieko ten skirtingo jame néra. Tik kad pasako, kad
daugiau rigsties raugintuose kopiistuose jireiviams reikia. Taip, Zmogus baiges viréjg, bet jis néra jirinis viréjas. Cia
yra stabdziai (stoper). (R5: 310-318)
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5. Strateginis valdymas
Kodas 6: Organizacijos lankstumas pokyciams

Tyrime iSskirtas dar vienas strateginio valdymo subkodas, kuris yra organizacijos
lankstumas pokyciams. Nustatyta, kad organizacijos lankstumas pokyc¢iams realizuoja-
mas esant trims salygoms: dvasia, komandos, tikslai. ,, Sveika dvasia* formuojama per
aiskiai isreikstas vertybes ir personalo iniciatyvumq. Visa tai reikalauja nuolatinio tobu-
léjimo principo taikymo.

Dabartiniame gyvenime, kai buvo 4 metus reorganizacija isoriniy konsultanty, kurie skaité misijas Mana-
ger 2.0, tai vienas is principy buvo pasakytas “yesturday to the mass”. Ta prasme, jo, dalinai chaosas visur ap-
linkui mumis, kazkokj lygj to chaoso reikia sekti, visko nestruktiiruosi. Procediiros nesudési, nes tiktai pabaigei
rasyti procediiras, tau jau reikia keisti, nes iSoréje kazkas pasikeité. Tai geriau turéti sveikq dvasiq pas Zmones,
teisingas komandas, teisingus tikslus. Jie patys prisitaikys prie besikeiciancio gyvenimo, ir organizacija pakryps
ten, kur reikia. (R13:284-289)

Sveika dvasia, vienas dalykas — vertybine prasme, vertybés turi biti aiskiai artikuliuotos, darbuotojai
turéty is esmés jas pripazinti. Tai yra vienas pirmas sveikos dvasios poziuris. Antras dalykas — j vertybes
gali jdéti iniciatyvq, jinai pas mus yra. Ta Continious improvement dvasia yra pas mus, mes visa laikg pa-
tikriname, kq mes darém vakar teisingai, gal galime daryti geriau, greiciau, lengviau. Jeigu organizacija
gyvena tokia dvasia, jinai suras bidq prisitaikyti prie keic¢iancios aplinkos. (R13: 291-296)

6. Sisteminis poZiuris
Kodas 1: Bendravimo (socialiniai) rySiai

Sisteminis pozitris

... mes daznai galvojame, kad pardavimai yra svarbiausi. Be <partneriy> bendradarbiavimo. <...> atrodo
siauras tarp pardavimy ir pirkimy rysis. Bet is tikryjy rysis yra kur kas platesnis, ir ta nuomoné susiformuoja
viso proceso metu apie vieng ar kitq bendrove. Ar jie pateikia mums dokumentus reikalingus. Ar miisy jmonés
darbuotojai turéjo galimybe uzduoti klausimus tai bendrovei, kodél pas juos Sitaip, kodél mes susidiiréme su
problema? Ar jie daro kazkaip taip ar ne taip. Ar atvirksciai kazkas labai gerai. (R6: 242-251)

... mes visi vienodai svarbiis esam. Siek tiek skirtingai “apmokami”, bet visi darbai yra reikalingi.
(R13:394)

Kita vertus, tyrimas atskleidé tai, kad bendrgja prasme sistemiskumo organizacijoje néra:

Visi procesai, kurie sustyguoti... Dabar, manau, reorganizavimo procese Sie procesai bus akivaizdiis. Bet
as negirdéjau, kad kazkas apie tai kalbéty ... <...> ... néra sisteminio poziiirio j organizacijg. (R4: 215-218)

Mano bakalauro darbas buvo vadinamas ,, Verslo procesy valdymas jmoniy ... gamykly pavyzdziu*“.
AS gerai Zinau apie sisteminj ir procesinj pozZiirius. Bet ... taip, jis yra susijes su gyvenimu, bet reikia
seésti ir uzsiimti tuo. Biitina, kad visi tai suprasty, palaikyty. Bet galbit, Zinoma, tai yra prasminga? Bet
kaip mes tai darome dabar, reorganizavimo pavyzdziu, pamatysime. Bet kokiu atveju tai néra jrankis,
kurj tu paimsi ir eisi naudoti. Ir tai néra priemoné, kuri mus isgelbés is karto. Galbiit isgelbés, galbiit,
ne. (R4: 269-275)
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6. Sisteminis pozitris
Kodas 2: Bendradarbiavimo rysiai

Klientai. Organizacija glaudziai ir reguliariai bendradarbiauja su savo pagrindiniais
klientais, nuo kuriy priklauso jos ekonominis gyvybingumas:

Nuolat vykdomos klienty, tiekéjy apklausos. Taip, tai vvkdoma reguliariai. (R3: 26-27) Reciausiai
kasmet, ir dazniau. (R3: 29)

Yra kas daro focus apklausq <...> labiau pardavimy skyrius su savo klientais bendradarbiauja (R6:
256-257) Idéja pati: siulyti sprendimus klientams, nustatyti jy galvos skausmus ir tada juos iSspresti.
(R13: 129-130) Zinoma, remiantis miisy klienty vertinimo duomenimis, planuojamos tam tikros priemo-
nés, taciau, Zinoma, ne strategijos keitimui, o operatyvinés veiklos korekcijai. (R3: 31-33)

Tiekéjai. Tyrimas atskleidé, kad ypatingas démesys bendradarbiavimui, dialogui su
tiekéjais skiriamas rinkodaros srityje:

Bet su miisy partneriais, tiekéjais, taip, is tikryjy, mes juos jtraukiame. Ypatingai tas yra marketinge. Labai
stipriai! Mes su tam tikrais partneriai netgi deriname savo kampanijas. Tiesiog bandom isdirbti reklamines
kampanijas, nes jie zZino biisimo produkto Longe Date. Nes jie dirba tiesiogiai su gamintojais. Mes irgi bendrau-
Jjame su tais gamintojais, bet ne tame lygmeny. Miisy yra tik marketingas tam tikruose dalykuose. (R5:217-221)
... mes su jais tiesiogiai dirbame ir taip deriname savo veiksmus. (RS: 225) ...mes tikrai stengiamés biiti ypatin-
gai su miisy partneriais. Nes sédim vienoje valtyje, sakyciau. Laimime mes, laimi ir jie. (RS: 234-235)

Santykiams su pagrindiniais tiekéjais jvertinti organizacija naudoja kokybés vadybos
metodikq (180 laipsniy jvertinima):

Customer Relation Management yra toks dalykas. Kai mes darome 180 laipsniy jvertinimgq. Ir tebéra aktua-
lus <...>. Ir mes planuojame jvesti daugiau partneriy j tq visq procesq. Aisku, dvi pusés dalyvauja tame procese.
Mes, aisku dalyvaujame visame kame, bet su tiekéjais — tai miisy partnerés-jmonés ir miisy santykiy vertinimas.
Mes pabandéme su 2 jmonémis, dabar planuojame .... (daugiau pajungti). (RS: 398-402)

Tyrimas atskleidé, kad bendradarbiavimas su tiekéjais duoda ir konsultacinio pobii-
dzZio naudg organizacijai:

Mes su tiekéjais dirbdami, irgi gauname tam tikrg informacijq konsultacijy pagrindu. Su konsultacinémis
jmonémis dirba misy virtuves. Taip, tai duota is miisy tiekéjy. Jie turi taip vadinamuosius Sheff developers,
t. y. viréjus, kurie kuria savo trendus. Tam tikrus trendus pritaiko vietiniai auditorijai. Visq tq informacijg mes
pasiimame per jy organizuojamus seminarus <...> tai yra gamyba, testavimas... (R5: 296-305)

Norédama gerinti paslaugy kokybe, organizacija jdiegé karjeros valdymo sistemq
savo tiekéjy organizacijoje:

... as pats turiu keletq sunkiy kontrakty, kai terminalai, is kuriy mes perkam paslaugas, kadangi ten
Siek tiek sukomplikuota struktiira, mes turime nuolatinj dialogq su jy savininkais, mes ten krivva karty
projekty turéjom, kur is esmes patys ir dirbame. Mes kalbéjome jsigyti karjeros valdymo sistemq, padéjo
diegti. Nes nuo to priklauso, reiskia, ir miisy gerové, nes kiek klientai miisy bus aptarnaujami, tiek klienty
akimis, ar terminalo, stividorius teikia paslaugq, ar mes cia teikiam paslaugg — néra didelio skirtumo,
mums reikia visa grandine pasiriupinti, kad jinai nepriekaistingai veikty. (R13: 144-150)
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1 lentelé. Kurybiniy metody sarasas
Nr. Metodo pavadinimas Autorius
1. |Katalogo metodas F. Kunce
2. |Morfologiné analiz¢ ir sintezé F. Cvikis
3. |Sinektika V. D. Gordon
4. | Atsakyma primenantis kontroliniy D. Poja
klausimy metodas
5. | Funkcingés vertés analizé L. Mailz
6. |Sutvarkyty sgvoky (konstravimo F. Hanzen
klasifikacijos) metodas
7. | Kontroliniy klausimy metodas R. D. Krauford, S. D. Pirson,
A. F. Osborn,
S. P. Ciurimov, E. S. Zarikov, T. Eiloart
8. | Charakteringy pozymiy Ziniarastis R. D. Krauford
(rodiklinis sgrasas)
9. |, Atradimy matricy“ metodas A. Moll
10. |I8radybiniy uzdaviniy sprendimo G. S. Altshuller
algoritmas (IUSA)
11. |Minties (proto) Sturmo metodas A. F. Osborn
12. | Ekonominés analizés ir poelementinio J. M. Sobolev
konstravimo sprendimo baigimo metodas
13. | Zidininiy objekty metodas G. Vaiting
14. |Sanaudy ir rezultaty analizés metodas E. K. Fange
15. |Kirybinio inzinerinio konstravimo Ch. Bull
metodas
16. | Fundamentaliojo projektavimo metodas E. Metchet
17. | Kryptingo mastymo metodas N. P. Sereda
18. | Septyneriopos paieskos metodas G. J. Bush
19. |Racionalaus konstravimo (projekto) R. McKron
metodas
20. | Problemy kompleksinio sprendimo S. Vitas
metodas
21. |Psihointelektinés veiklos indukavimo V. V. Cavéanidze
metodas
22. |Kolektyvinio idéjy generavimo metodas V. A. Liciskin
23. | Euristiniy priemoniy (bado, metody) A. 1. Polovinkin
bibliotekos naudojimo metodas
24. | Tiksly medzio metodas (prognozés grafo V. M. Gluskov
sudarymo metodas)
25. |6-3-5 metodas B. Rorbach
26. | 126 metodas H. Geshka
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Nr. Metodo pavadinimas Autorius

27. | Uzdavinio sprendimo laipsnisko pri¢jimo A. Freizer
metodas

28. | Muziejinio eksperimento metodas J. M. Princ ir kt.

29. | Funkcionalaus konstravimo metodas R. Koller

30. |Idéjy konferencijos metodas V. Gilde, K. Sarke

31. |Sisteminis euristikos metodas Autoriy kolektyvas (I. Muller ir kt.)

32. |Funkcinés iSradybos metodas J. Johns

33. | Kreatyvinis metodas Autoriy kolektyvas

34. | Vartojamosios vertés sagnaudy metodas H. Ebert, K. Thomas

35. | Integralusis ,,metro* metodas Autoriy kolektyvas (P. Bulvenas ir kt.)

36. | Projektavimo skaidymo metodas J. Johns

37. | Aklavieciy situacijos likvidavimo J. Johns
metodas

38. | Sistemos transformacijos metodas J. Johns

39. |DeSimtainés paieSkos matricos metodas R. P. Povileiko

40. | Atsitiktinumo ir asociacijy girliandos J. Buch
metodas

41. |I8radybiniy uzdaviniy sprendimo V. A. Subin
sisteminio-loginio pri¢jimo metodas

42. | Apibendrinto euristinio algoritmo A.J. Polovinkin ir kt.
metodas

43. | Funkcionaliojo sprendimo paieska E. Rosental

44. |Morfologinis kvalifikacijos metodas V. M. Odrin, S.S. Kartavov

45. | Techniniy sprendimy automatizuota A. M. Dvoriankin, A.I. Polovinkin,
sintezé A. N. Sobolev

46. |Isradybiné analizé apibendrinty tiksly ir M. Zaripov ir kt.
veiksmy metodas

47. |Medziaginé nelauko analizé G. S. Altshuller

48. | Techniniy sprendimy savybiy analizé ir A. Cius
sintezé

49. | Aksiominis sgvoky metodas V. Vsomorochov

50. | Inzineriniy uzdaviniy sprendimo teorija G. S. Altshuller
(IUST)

51. |Paieskinio konstravimo funkcinis-fizinis A.L. Polovinkin, N. P. VerSinina
metodas

52. | Asmenybés kiirybinés plétros teorija G. S. Altshuller

Saltinis: V. J. Zilinskas ir kt. (2007)
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