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Santrauka

2020 m. prasidéjusi COVID-19 pandemija sukausté visg pasaulj ir 1émé gilig krize, daug poky¢iy ir
neapibréZtuma jvairiose srityse. Pandemijos padariniai iki Siol jau¢iami ir turés ilgalaikj poveikj. Tiek
organizacijos iSlikimui, todél siekia uztikrintumo ir aiSkiy perspektyvy ateityje. Jau daug
mokslininky, analitiky ir kity sri¢iy specialisty prognozavo, kad $is didelis sukrétimas taps naujos
eros pradzia ir suformuos ,,naujgjj normaluma®, kuriame vyraus aukstas neapibréztumo lygis ir daug
naujy tendencijy, kurias atsine$¢ pandemija. [vairiy pokyCiy jau jvyko sociokultiirinéje,
technologinéje, sveikatos apsaugos, darbo standarty ir praktiky bei darbuotojy veiklos valdymo
srityse. ,,Naujasis normalumas® reiSkia jvairiy disrupcijy galimybe, kuri i§ pradziy daugumai
organizacijy kelig nerima, todél svarbu akcentuoti greitos reakcCijos neapibréztumo aplinkoje ir
prisitaikymo prie pokyciy aspektus, orientuojantis i darbuotojy veiklos valdyma, skirta skatinti
darbuotojy kurybiSkuma ir stiprinti jj palaikancius veiksnius. Naujausioje mokslinéje literatiiroje,
pradétoje rengti prasidéjus pandemijai, pabréziama, kad darbuotojy kiurybiskumas taps vienu
svarbiausiy aspekty ,,naujajame normalume* ir siekta atskleisti kiirybiSkumo potencialg sprendziant
atsirandancias galimybes darbo srityje. Be t0, s¢kmingas darbuotojy kirybiskumo valdymas ir
kurybiskuma skatinanciy veiksniy stiprinimas padeda organizacijoms prisitaikyti prie poky¢iy
sudétingoje padétyje, susigrazinti saugumo jausma, didinti konkurencinguma, skatinti augimg ir
Dazniausiai darbuotojy kiirybiSkuma skatinanciais veiksniais jvardijami Sie: lyderysté (ypac i}
poky¢ius orientuota, transformaciné ir kiirybiska); organizaciné kulttira ir organizacinis klimatas,
jgalinanti (jkvepianti, raminanti, komfortiska) fiziné darbo aplinka; inovatyvus ir kirybiskas
darbuotojy mastymas bei gebéjimas kirybisSkai spresti problemas; darbuotojy polinkis protingai
rizikuoti; darbuotojy gerové, pasitenkinimas darbu, stipri vidiné motyvacija, polinkis bati ktirybiskais
ir kt. Nepaisant to, kad ,,naujojo normalumo* salygose kai kurios organizacijos susiduria su issukiais
darbuotojy kurybiskumo skatinimui ir valdymui, vis drasinama ieskoti kirybisky problemy
sprendimy, pereiti prie kiirybiniy vadybiniy praktiky, vystyti naujas kirybiskumo ugdymo ir valdymo
strategijas bei modernias darbuotojy jsidarbinimo kompetencijas, susijusias su karybiskumu,
lyderyste ir antrepreneryste. Taigi Sio projekto objektas — darbuotojy kiirybiskumag skatinantys
veiksniai. Projekto tikslas — atskleisti darbuotojy kirybiskumg skatinanCius veiksnius ,,naujojo
normalumo* salygomis. Darbe jgyvendinti uzdaviniai: apibtidintas darbuotojy kiirybiskumas,
pateikiant sampratg ir charakteristikas; iSanalizuoti darbuotojy kiirybiSkuma skatinantys veiksniai,
akcentuojant ,,naujojo normalumo® salygas; parengta tyrimo metodika ir teorinis modelis; istirti
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darbuotojy kirybisSkumg skatinantys veiksnial ,naujojo normalumo® sglygomis, parengtos
rekomendacijos. Atlikus tyrimo rezultaty analize, nustatyta, kad dvi penktosios respondenty ,,naujojo
normalumo® salygomis jauciasi labai kiirybiski ir yra jsitrauke j jvairius kiirybinius procesus. Taip
pat nustatyta, kad dvi treciosios respondenty turi stiprig viding motyvacijg, o aukstas pasitenkinimas
darbu budingas beveik trims ketvirtosioms respondenty. Labiausiai respondentams stinga kiirybinio
saviveiksmingumo — pasitikéjimo savo kiirybiniais gebéjimais, nes tik tre¢dalis respondenty atsakeé,
kad jiems jis ypa¢ budingas. Su kompetencija susijes saviveiksmingumas buvo vienas geriausiai
vertinty asmeniniy aspekty, kadangi septyni 1§ deSimties respondenty sutiko, kad jiems jis stipriai
budingas. Trys 1§ penkiy respondenty tvirtai sutiko, kad jy organizacijose jauciamas stiprus
jgalinancios fizinés darbo aplinkos poveikis. Beveik pusé respondenty tvirtai sutiko, kad jgalinancio
darbo konteksto poveikis yra stiprus. Stipry kirybiskos lyderystés poveikj jaucia du i§ penkiy
respondenty. Pras¢iausiai jvertintas buvo organizaciniS naujoviy klimatas, kadangi tik vienas i$
keturiy respondenty tvirtai mano, kad jo poveikis yra stiprus. Atlikus regresing ir koreliacing tyrimo
duomeny analizg, buvo patvirtintos hipotezés, kad vidiné motyvacija, pasitenkinimas darbu,
kiirybinis saviveiksmingumas, kompetencijos saviveiksmingumas, organizacinis naujoviy klimatas,
kiirybiska lyderysté, jgalinantis darbo kontekstas ir jgalinanti fiziné¢ darbo aplinka tikrai skatina
darbuotojy kiirybiskuma ,,naujojo normalumo* saglygomis.



Tomkeviéius, Andrius. Factors Promoting Employee Creativity in the Conditions of the New Normal.

vt —

and Business, Kaunas University of Technology.
Study field and area (study field group): Management, Business and Public Management.

Keywords: creativity, employee creativity, factors promoting creativity, new normal, employee
creativity management.

Kaunas, 2022. 95 p.
Summary

The COVID-19 pandemic that began in 2020 has shaken the world and led to a deep crisis, many
changes, and uncertainties in various areas. The effects of the pandemic are still being felt and will
have a long-term impact. Both public and business organizations have faced many different
challenges in managing the performance of their employees and the survival of the organization and
are therefore seeking certainty and clear prospects for the future. Many scientists, analysts and others
have already predicted that this great shock will usher in a new era and create a "New Normal" with
high levels of uncertainty and many new trends that the pandemic has brought with. VVarious changes
have already taken place in the areas of socio-culture, technology, health, as well as labor standards
and practices and employee performance management. “New Normal” refers to the possibility of
various disruptions that are initially a concern for most organizations, therefore it is important to
emphasize the aspects of responding quickly to uncertainties, adapting to change, and focusing on
employee performance management to enhance employee creativity and its drivers. Recent scientific
literature since the beginning of the pandemic has highlighted the creativity of workers as one of the
most important aspects in the "New Normal" and seeks to unleash the potential of creativity to meet
challenges, adapt effectively to change, implement the latest trends in today’s situations, and take
advantage of emerging opportunities in the work environment. In addition, successful management
of employee creativity and strengthening the drivers of creativity help organizations adapt to change
in a crisis, regain a sense of security, increase competitiveness, foster growth, and innovation, and
discover new and more effective solutions and opportunities. The most mentioned drivers of
employee creativity are following: leadership (especially change-oriented, transformational and
creative); an organizational culture and an organizational climate conducive to creativity and
innovation; challenging and empowering context of work tasks; an inspiring, calming and
comfortable physical work environment; innovative and creative thinking and ability of employees
to solve problems creatively; employees' willingness to take smart risks; employee well-being, job
satisfaction, strong internal motivation, tendency to be creative, etc. Although some organizations
face challenges in fostering and managing employee creativity in the context of the ‘New Normal’,
there is a growing encouragement to seek creative solutions to problems, to move to creative
management practices, to develop new strategies for the training and management of creativity, and
to develop modern employability competencies related to creativity, leadership, and
entrepreneurship. Thus, the object of research of this project is the factors promoting employee
creativity. The aim of the project is to reveal the factors promoting employee creativity in the
conditions of the "New Normal™. Tasks implemented in the work: the concept and characteristics of
employees' creativity were presented; the factors promoting employee creativity have been analyzed,
emphasizing the conditions of the “New Normal”; research methodology and theoretical model were
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developed; the factors promoting employee creativity in the conditions of the “New Normal” were
studied, and recommendations have been prepared. The analysis of the results of the research revealed
that that two-fifths of the respondents feel very creative in the context of the "New Normal"” and are
involved in various creative processes. It was also found that two-thirds of respondents have strong
intrinsic motivation, and high job satisfaction is characteristic of almost three-quarters of respondents.
Respondents lack the most creative self-efficacy — confidence in their creative abilities, as only a third
of respondents said that it is highly typical for them. Competence-related self-efficacy was one of the
best rated personal aspects, as seven out of ten respondents agreed that it was strongly characteristic
of them. Three out of five respondents strongly agreed that the strong impact of an empowering
physical work environment is felt in their organizations. Almost half of the respondents strongly
agreed that the impact of the empowering work context is strong. Two out of five respondents feel a
strong impact of creative leadership. Organizational innovation climate was rated the worst, as only
one in four respondents strongly believes that its impact is strong. Regression and correlation analysis
of the research data confirmed the hypotheses that intrinsic motivation, job satisfaction, creative self-
efficacy, competence self-efficacy, organizational innovation climate, creative leadership,
empowering work context, and empowering physical work environment indeed stimulate employee
creativity in the conditions of the “New Normal”.
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Terminy sgrasas

Asmenybés savybés (kiirybiSkumo prasme) — asmenybés bruozai, kurie isskiria kirybiskas
asmenybes ir yra pakankamai stabilGs skirtingose srityse (pvz., intelektualus smalsumas ir
sgziningumas, platiis interesai, didelé¢ energija, intuityvumas, polinkis sudétingam darbui,
autonomiskumas, pasitikéjimas savimi, atkaklumas, atvirumas, estetinis jautrumas, tolerancija
dviprasmiskumui, tvirtas kiirybinis saviveiksmingumas ir kiirybinio vaidmens tapatyb¢) (Cummings
ir Oldham, 1997; Egan, 2005; Jain ir Jain, 2016; Shalley ir Gilson, 2004).

Autonomija — laisvé apsispresti, kokij darba, kaip ir kada jj atlikti; galéjimas paciam kontroliuoti savo
darbo eigg ar sprendimy priémimo procesa; veiksmy laisvés darbe jausmas (Amabile, 1997;
Cummings ir Oldham, 1997; Shalley ir Gilson, 2004).

Darbo kontekstas (uzduociy salygos) — darbo organizavimo biidas ir darbo uzduociy savybés (pvz.,
sudétingumas, svarbumas, istekliy pakankamumas, kompetencijos reikalavimai, atsakomybés, laiko
spaudimas, lukescCiai, vaidmenys, stresoriai, i$Stikiai, autonomija ir pan.) (Cummings ir Oldham,
1997; Jain ir Jain, 2016; Shalley ir Gilson, 2004).

Darbuotojuy kiirybiskumas — idéjy apie praktikas, procediras, produktus ir (ar) paslaugas, kurios
yra naujos ir potencialiai naudingos organizacijai, kiirimas (Coelho, Augusto ir Lages, 2011).

Emocinis intelektas — gebéjimas tiksliai jvertinti ir iSreiksti savo ir kity emocijas, atpazinti ir valdyti
savo ir kity emocijas bei panaudoti jausmus motyvuojant save, planuojant ir siekiant tiksly savo
gyvenime (Kruyen ir van Genugten, 2017; Mitchell ir Reiter-Palmon, 2017).

Fiziné darbo aplinka — darbuotojo fizinés aplinkos kontekstas, artimiausia darbo vieta, aplinkiniai
objektai, apstatymas (pvz., baldai, kambariniai augalai, darbo vietos dizainas, spalvos, erdvés, langai,
vaizdai | gamta, kvapai, garsai, fizinis klimatas, $viesos kiekis) (Dul, 2019; Dul ir Ceylan, 2011).

Kognityvinis stilius — asmeniui priimtinas jvairios informacijos rinkimo, apdorojimo, vertinimo ir
taikymo biidas, svarbus psichinio modelio veikimui, subjektyviy teorijy vystymui, iSraiskos jgudziy
ir veiksmy parémimui, mokymuisi (Ke, 2018; Miron, Erez ir Naveh, 2004; Shalley ir Gilson, 2004).

Kompetencija — jvairios techninés, procediirinés ir intelektinés Zinios, talentai, patirtys, jgimti ir
1Smokti gebéjimai, iStreniruoti jgiidZiai, kognityvinis problemy sprendimo stilius, srities iISmanymas
ir apgalvoty sprendimy priémimas (Amabile, 1988; Anderson, Poto¢nik ir Zhou, 2014; Kozbelt,
Beghetto ir Runco, 2010; Kruyen ir van Genugten, 2017; Woodman, Sawyer ir Griffin, 1993).

Kontekstiniai veiksniai (kiirybiskumo prasme) — situacija, kontekstiniai ir socialiniai poveikiai bei
jtakos, kurios sukuria ar skatina aplinka, palaikancig ar ribojancig kurybiskuma (Sternberg ir Lubart,
1991; Woodman ir kt., 1993; Zhang ir Sternberg, 2011); fizinés ir socialinés sglygos, kurioms esant
gali atsiskleisti kiirybiskumas (Tang ir Gruszka, 2017); darbo ir uzduociy ypatybiy, lyderystés,
komandiniy (socialiniy), organizaciniy ir aplinkos veiksniy bei fizinés darbo aplinkos poveikis
(Anderson ir kt., 2014; Kruyen ir van Genugten, 2017).

Kiirybinis saviveiksmingumas — tikéjimas savo jgiidziais ir gebéjimais pasiekti kiirybisky rezultaty
(Anderson ir kt., 2014; Egan, 2005; Gong, Huang ir Farh, 2009; Jain ir Jain, 2016; Jaiswal ir Dhar,
2015; Tang, Ma, Naumann ir Xing, 2020).
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Kirybisko mastymo gebéjimai — divergentinis ir konvergentinis mastymas, jvairiy uzduociy
atlikimo, sudétingy problemy identifikavimo ir sprendimo, id¢jy generavimo, sprendimy
formulavimo ir kiirybisko produkto ar jgyvendinamo sprendimo kiirimo gebéjimai (Amabile, 1997;
Jain ir Jain, 2016; Ke, 2018; Mitchell ir Reiter-Palmon, 2017; Shalley ir Gilson, 2004).

KirybiSkumas — naujy ar originaliy ir naudingy ar vertingy produkty, paslaugy, idéjy, procediry ar
procesy kiirimas (Jain ir Jain, 2016; Woodman, Sawyer ir Griffin, 1993).

Lyderysté — ijtakos darymas, procesas tarp lyderio kognicijy (sprendimy priémimo stiliy,
kognityviniy gebéjimy ir individualiy polinkiy, kurie lemia tam tikrg elgesj) ir bruozy, saveikos tarp
lyderiy, pasekéjy ir organizacijos konteksto (Mitchell ir Reiter-Palmon, 2017).

Naujasis normalumas — situacija, kai visuomenés ar organizacijy ir darbuotojy pobudis ir (ar)
elgesys pasikeité atsizvelgiant | naujas sveikatos, socialines ir ekonomines realijas; esminiai zmoniy
ar organizacijy ir darbuotojy veiklos ir (ar) elgesio pokyciai dél ilgalaikio krizés, sukrétimo,
problemos pobudzio (Raghavan, Demircioglu ir Orazgaliyev, 2020); jvykis, busena ar era, kuri
anksciau buvo nepazjstama, ar netipiné situacija, kuri tapo standartine, jprasta ar laukiama (Buheji ir
Buheji, 2020).

Neapibréztumo aplinka (neapibréZtumas) — neprognozuojami aplinkos poky¢iai, i§8tkiy kupina
situacija (Tasavori, Eftekhar, Elyasi ir Zaefarian, 2021); suvokiamas nesugebéjimas kg nors tiksliai
numatyti, atsirandantis dél nepasitikéjimo savo Zziniomis konkrecioje situacijoje, situacijos
dviprasmiskumo, sudétingumo, nenuspéjamumo, abejotinumo, rizikos ir nuolatinés kaitos (Sharma,
Leung, Kingshott, Davcik ir Cardinali, 2020).

Organizaciné kultiira — tos pacios organizacijos nariy bendry jsitikinimy ir prielaidy, vertybiy,
normy ir standarty, simboliy, taisykliy ir etikos kodeksuy, ritualy, apeigy, ceremonijy ir Svenciy, kalbos
ir zargono, (fiziniy) artefakty, herojy, istorijy ir mity, fizinés aplinkos, apdovanojimy ir pripazinimo,
galios struktiiry ir pan. rinkinys, turintis jtakos jy elgesiui (Ali Taha, Sirkova ir Ferencova, 2016;
Martins ir Terblanche, 2003; Miron ir kt., 2004; Muzzio ir de Paiva Junior, 2018).

Organizacinis klimatas — stebimi ir pasikartojantys elgesio modeliai, nuostatos ir jausmai,
apibiidinantys gyvenima organizacijoje bei asmeny bendry pozitiriy ir suvokimo apie 0organizacijos
politikas, praktikas ir procediiras rinkinys (Ghosh, 2014).

Pasitenkinimas darbu — tai, kiek darbuotojas jauciasi motyvuotas ir patenkintas savo darbu (Zhou
ir George, 2001).

Psichologinés biisenos — nuotaikos, emocijos, jausmai ir emocinés reakcijos, kurios jtakoja elgesj ar
veiksmg (Anderson ir kt., 2014).

Rizikos tolerancija — noras ar polinkis rizikuoti, prisiimti didesnj neapibréztumo masta, nurodantj
potencialiai reikSmingy ir (ar) nuvilian¢iy sprendimy, darbo ar bet kokiy su uzduotimi susijusiy
veiksmy rezultaty jgyvendinimo tikimybe (Dewett, 2004).

Vidiné motyvacija — motyvacin¢ biisena, kai Zzmogus yra suinteresuotas atlikti uzduotj daugiausia
dél saves (pvz., dél gilaus susidoméjimo ir jsitraukimo j darbg, smalsumo, malonumo ar asmeninio

VW —
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Ivadas

Temos aktualumas. 2020 m. prasidéjusi COVID-19 pandemija lémé ,,naujojo normalumo* ir
neapibréZtumo situacijos visame pasaulyje susiformavimg. Jos padariniai vis dar jau¢iami jvairiose
srityse, taciau ypa¢ didelius pokycius patiria organizacijos, kiekvieng dieng besiripinan¢ios savo
darbuotojy veiklos valdymu ir organizacijos iSlikimu bei siekian¢ios uztikrintumo dél perspektyvy
ateityje. Todél pasauliné tvarka laikotarpyje po COVID-19 pandemijos (ir krizés) jau vadinama
,»Naujuoju normalumu®, kuriame vyrauja naujos darbo ir darbuotojy veiklos valdymo tendencijos,
reaguojant j poky¢ius ir isstukius jvairiose srityse (Buheji ir Buheji, 2020; Camilleri, 2021; Carvalho,
2020; Kaushik ir Guleria, 2020; Risley, 2020; Sharma, Leung, Kingshott, Davcik ir Cardinali, 2020;
Skerlavaj, 2020; ir kt.). Pokycius jau galime stebéti sociokultiiringje, technologingje, sveikatos
apsaugos, darbo standarty ir praktiky bei darbuotojy veiklos valdymo srityse (Hutajulu, Susita ir
Eliyana, 2021; Kaushik ir Guleria, 2020; Kniffin ir kt., 2021; Pakos, Walter, Riicker ir Voigt, 2021;
Raghavan, Demircioglu ir Orazgaliyev, 2020; Thukral, 2021; Tgnnessen, Dhir ir Flaten, 2021; ir kt.).
Taigi ,naujasis normalumas® reiskia jvairiy disrupcijy galimybe, kuri i§ pradziy daugumai
organizacijy kelig nerimg, todél yra svarbi tinkama orientacija neapibréztumo aplinkoje ir j
prisitaikyma prie pokyCiy orientuotas darbuotojy veiklos valdymas, akcentuojant darbuotojy
karybiskumo skatinimg ir jj palaikanciy veiksniy uztikrinimg (Skerlavaj, 2020; Tang, Hofreiter,
Reiter-Palmon, Bai ir Murugavel, 2021; Thukral, 2021).

Nemazai mokslinés literattiros autoriy, kurie analizuoja COVID-19 pandemijos suformuoto ,,naujojo
bus vienu svarbiausiy elementy darbo aplinkoje (Buheji ir Buheji, 2020; Gorzelany-Dziadkowiec,
2021; Mujanah ir kt., 2022; Richards, 2021; Shah, Wu ir Ullah, 2021; Siswanti ir Muafi, 2020;
Tennessen ir kt., 2021). Darbuotojy kiirybiSkumas ir jj skatinantys veiksniai nurodomi kaip vieni i§
ty aspekty, kurie padés organizacijoms prisitaikyti prie pokyciy Krizinéje padétyje, sugrazins
saugumo jausma, paskatins augima, konkurencingumg ir inovacijy plétra bei naujy ir efektyvesniy
skatinanciais veiksniais ,,naujojo normalumo® salygose laikomi Sie: lyderysté (ypac j pokycius
orientuota, transformaciné ir karybiska), kuarybiskumg palaikanti organizaciné kultira ir
organizacinis naujoviy klimatas, jgalinantis darbo ir uZduociy kontekstas, jgalinanti fiziné¢ darbo
aplinka, inovatyvus ir kiirybiskas darbuotojy mastymas, iniciatyvos antrepreneriskumui, darbuotojy
polinkis protingai rizikuoti, darbuotojy autonomija, gerové, pasitenkinimas darbu ir vidiné
motyvacija buti kiirybiskais bei jsitraukti j kiirybinius procesus ir kt. (Lahindah, Sudirman, Bahri ir
Rahmatillah, 2020; Maritz, Perenyi, De Waal ir Buck, 2020; Mujanah ir kt., 2022; Richards, 2021;
Shah ir kt., 2021; Siswanti ir Muafi, 2020; ékerlavaj, 2020; Tang, Ma, Naumann ir Xing, 2020;
Thukral, 2021; ir kt.). Nepaisant to, kad ,,naujojo normalumo* saglygose kai kurios organizacijos
susiduria su issuikiais darbuotojy kiirybiskumo skatinimui ir valdymui (Kniffin ir kt., 2021; Mercier
ir kt., 2021; Tang ir kt., 2020), vis drasiau skatinama ieSkoti kiirybisky problemy sprendimy, pereiti
prie kiirybiniy vadybiniy praktiky, vystyti naujas kiirybiskumo ugdymo ir valdymo strategijas bei
modernias darbuotojy jsidarbinimo kompetencijas, susijusias su karybiskumu, lyderyste ir
antrepreneryste (Buheji ir Buheji, 2020; Carvalho, 2020; Cohen ir Cromwell, 2020; De Clercq ir
Pereira, 2021; Fiorineschi, Frillici ir Rotini, 2020; Hutajulu ir kt., 2021; Lahindah ir kt., 2020; Maritz
ir kt., 2020; Siswanti ir Muafi, 2020; Skerlavaj, 2020; Thukral, 2021; ir kt.).
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Temos naujumas. Vadybos srities mokslingje literaturoje darbuotojy kurybiskumo skatinimui
,»haujojo normalumo* saglygomis temai skirta nepakankamai démesio. Dauguma susijusios literatiiros
démesj skiria pandemijos padariniams ekonomikos ir sveikatos srityse bei jtakai darbuotojy
savijautai, gerovei ir kitiems asmeniniams veiksniams (Camilleri, 2021; Carnevale ir Hatak, 2020;
Erer, 2021; ir kt.). Taigi pastebimas aiSkus darbuotojy kiirybiskumo ir jj skatinanciy veiksniy ,,naujojo
normalumo® sglygose aktualizavimo trikumas. Jj galima paaiskinti tuo, kad Siame darbe nagrinéjama
neseniai susiformavusi problema — darbuotojy karybiskumo skatinimas COVID-19 pandemijos
kontekste. Gausesni darbuotojy kirybiSkumo ir jj skatinanciy veiksniy ,,naujojo normalumo*
salygose tyrimai prisidéty prie efektyvesnio darbuotojy veiklos valdymo, i§ neapibréztumy kylanciy
188tikiy sprendimo ir galimybiy panaudojimo bei darbuotojy kiirybiSkumo skatinimo, ugdymo,
panaudojimo. Naujesni darbuotojy kiirybiskumo tyrimai suteikty daugiau jzvalgy ne tik apie
organizacijy ir jy darbuotojy prisitaikyma tokiose neapibréztumo situacijose kaip COVID-19
pandemija, bet ir apie ateities i§stkius ir pasiruos§imag Kity ,,naujyjy normalumy* pokyciams.

Problema: COVID-19 pandemijos suformuotas ,,naujojo normalumo* kontekstas ir neapibréztumas
dél su poky¢iais ir i$§tikiais susidurian¢iy organizacijy ateities 1émé padidéjusj kiirybisky darbuotojy
poreikj ir orientacija i darbuotojy kiirybiskumg skatinanéius veiksnius. Kokie veiksniai skatina
darbuotojy kiirybiskuma ,,naujojo normalumo* sglygomis?

Tyrimo objektas — darbuotojy kiirybisSkuma skatinantys veiksniai ,,naujojo normalumo® sglygomis.
Tikslas — atskleisti darbuotojy kiirybiskuma skatinancius veiksnius ,,naujojo normalumo* sglygomis.
UZdaviniai:

1. Apibudinti darbuotojy kiirybiskuma, pateikiant sampratg ir charakteristikas;

2. I8analizuoti darbuotojy kiirybiskuma skatinanéius veiksnius, akcentuojant ,,naujojo normalumo*
salygas;

3. Parengti tyrimo metodika;

4. Istirti darbuotojy kirybisSkumag skatinan¢ius veiksnius ,,naujojo normalumo* sglygomis, parengti
rekomendacijas.

Tyrimo metodai. Rengiant baigiamaji magistro projekta, teoriniam pagrindimui naudotas mokslinés
literatiiros analizés metodas. Probleminés situacijos analizei remtasi aktualia, COVID-19 pandemijos
laikotarpyje suformuota moksline literatira. Teoriniam darbuotojy kiirybiskumo, jj skatinanciy
veiksniy ir ,,naujojo normalumo® pagrindimui pasirinkt ilgesnio laikotarpio $altiniai, kadangi Sie
aspektai gausiai apraSomi, 0 tyrinéjimai vykdomi pakankamai ilga laika. Moksliniy $altiniy paieska
vykdyta ResearchGate , Emerald, SAGE Journals, JSTOR, Google Scholar, Taylor & Francis,
Routledge, ScienceDirect, Elsevier, Springer, Wiley, Frontiers, Oxford Academic ir kitose duomeny
bazése ir elektroniniuose iStekliuose. Empiriniam tyrimui naudotas kiekybinio tyrimo metodas —
anketiné apklausa. Duomeny analizés metodas — statistiné duomeny analizé naudojantis MS Excel ir
SPSS programomis.

Darbo struktiira. Magistrinj darbg sudaro jvadas, problemos analizé, keturiy poskyriy teorinis
pagrindas (teorin¢ darbuotojy kiirybisSkumo sampratos, darbuotojy kiirybisSkuma skatinanciy veiksniy
ir ,,naujojo normalumo* analizé bei teorinio modelio pristatymas), tyrimo metodologija, tyrimo
rezultaty analizé ir diskusija, iSvados ir rekomendacijos, literatiiros sgraSas bei priedai. Projektas yra
96 puslapiy dydzio, jame yra 23 lentelés, 23 paveikslai ir 26 priedai.
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1. Darbuotojy kiirybiSkumg skatinanciy veiksniy ,,naujojo normalumo* salygomis problemos
analizé

2020 m. pradZzioje pasaulj sukausté SARS-CoV-2 viruso sukeltos COVID-19 ligos protriikis, kurj ty
pac¢iy mety kovo ménesj Pasaulio sveikatos organizacija (PSO) paskelbé kaip pandemija. Daugelyje
Saliy jsivyravo jvairios pandemijos valdymo ir karantino priemonés, pvz., saviizoliacija, socialinis ir
fizinis atsiribojimas, kaukiy dévéjimas ir dezinfekanty naudojimas, jvairiy vieSy renginiy,
susiblrimy, uzsiémimy ir kelioniy draudimai, nebutiny veikly ir versly sustabdymas, darbo ir
Svietimo perkélimas j virtualig erdve ir pan. (Atiku ir Randa, 2021; Buheji ir Buheji, 2020; Camilleri,
2021; Carnevale ir Hatak, 2020; Carvalho, 2020; Chanana ir Sangeeta, 2020; Deole, Deter ir Huang,
2021; Dirani ir kt., 2020; Erer, 2021; Hamouche, 2021; Yawson, 2020; Karaboga, Erdal, Karaboga
ir Tatoglu, 2022; Kaushik ir Guleria, 2020; Kumar, 2021; Kurniawan, Sopiah, Juariyah, Prohimi ir
Salleh, 2021; Lazim, Salim ir Wahab, 2020; Mercier ir kt., 2021; Santos Vieira de Jesus, Kamlot ir
Dubeux, 2020; Sharma ir kt., 2020; Thukral, 2021; Tgnnessen, Dhir ir Flaten, 2021).

Pandemija suformavo auksto lygio neapibréztumo situacija, paskatino radikalius pokycius ir sukéle
daug i88tikiy jvairiose srityse. Dideliy nuostoliy patyré meny, kultiros, pramogy, poilsio, maitinimo
ir turizmo sektoriai, daugelyje jy gyvenimas sustojo, bet mazdaug po mety pandemijos dalis jy
atnaujino veiklas, o kai kurie taip ir liko uZzsidar¢ ar bankrutavo (Alessa, Alotaibie, EImoez ir
Alhamad, 2021; Camilleri, 2021; Carvalho, 2020; Couret, 2020; Kaushik ir Guleria, 2020; Lazim ir
kt., 2020; Richards, 2021; Sharma ir kt., 2020; Thukral, 2021). Krizé ypa¢ neigiamai paveiké
sveikatos apsaugos, ekonomikos ir §vietimo sritis. Ta¢iau turéjo teigiamg jtakg mokslo ir technologijy
(pvz., paspartéjus moderniy vakciny gamybai, versly skaitmeninimui, kompiuteriniy technologijy
progresui), pandemijos metu isaugusiy ar atsiradusiy veikly (pvz., nuotolinio prekiy uzsisakymo ir
pristatymo j namus, kaukiy ir dezinfekavimo priemoniy gamybos) sritims bei, i$ dalies, aplinkosaugai
(pvz., sumazéjus CO?2 ir kity globalinj at§ilimg skatinanciy dujy bei triukSmo koncentracijoms, nors
ilgainiui padidéjo gamtiniy aplinky tar$a panaudotomis vienkartinémis veido kaukémis ir pan.). Taigi
buvo ty, kurie Sioje neapibréztumo aplinkoje sugebéjo jzvelgti galimybiy ir jas iSnaudoti, taciau
Burgi-Tian, 2021; Alessa ir kt., 2021; Buheji ir Buheji, 2020; Camilleri, 2021; Carvalho, 2020; Dirani
ir kt., 2020; Gorzelany-Dziadkowiec, 2021; Hamouche, 2021; Karaboga ir kt., 2022; Kniffin ir kt.,
2021; Lazim ir kt., 2020; Maritz ir kt., 2020; Pakos ir kt., 2021; Raghavan ir kt., 2020; Risley, 2020;
Sharma ir kt., 2020; Skerlavaj, 2020; Tang ir kt., 2021; Thatrak, 2021; Thukral, 2021; Tgnnessen ir
kt., 2021; Wolor, Solikhah, Fadillah ir Lestari, 2020).

Neilgai trukus buvo pradéti jgyvendinti gal ir ne visai nauji, bet situacijos masta atitinkantys
prisitaikymo prie poky¢iy, problemy sprendimo ir darby atlikimo buidai. Pavyzdziui, dar labiau
aktualts tapo tokie darbo atlikimo standartai ir budai kaip lankstus ir nuotolinis darbas, nuotoliniai
darbo pokalbiai, versly skaitmeninimas, spartesnis technologijy darbo procesams jsisavinimas,
virtualus darbuotojy veiklos valdymas, naujos darbuotojy gerovés palaikymo programos ir pan. Taip
pat pakito socialiniai jprociai — pradéta praktikuoti nuotolinj apsipirkima ir bendravima, skatintas
atsargesnis gyvas tarpasmeninis bendravimas ir keliavimas, pradétas Svietimo skaitmeninimas, rengti
apsaugos sistemai ir naujy klausimy mokslininkams dél efektyviy vakciny kiirimo, naujy praktiky
pacientams gudyti, uzsikrétimo prevencijos, ligy protrukiy ateityje numatymo, iSvengimo ir
sklandesnio padariniy valdymo (Camilleri, 2021; Carnevale ir Hatak, 2020; Deole ir kt., 2021; Erer,
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2021; Hutajulu ir kt., 2021; Yawson, 2020; Kaushik ir Guleria, 2020; Kniffin ir kt., 2021; Kumar,
2021; Kurniawan ir kt., 2021; Nilasari, Nisfiannoor ir Devinta, 2021; Pakos ir kt., 2021; Raghavan ir
kt., 2020; Thukral, 2021; Tennessen ir kt., 2021; Wolor ir kt., 2020). Taigi butent toks ,,naujasis
normalumas® daugelio mokslininky pristatomas atsizvelgiant j COVID-19 pandemijos ir jos
nulemtos ekonomingés krizés konteksta pasaulinéje tvarkoje.

Kadangi COVID-19 pandemija sukiiré sudétingg zmoniy iStekliy valdymo situacijg, dalis
organizacijy buvo priverstos sustabdyti savo veikla, o kitos pritaikyti veiklas pagal karantino
reikalavimus. Kiekvieng dieng savo darbuotojy veiklos valdymu ir organizacijos iSlikimu
besirtipinan¢ios bei uztikrintumo dél perspektyvy ateityje siekianCios organizacijos patiria
reik§mingy poky¢iy (Alessa ir kt., 2021; Buheji ir Buheji, 2020; Carnevale ir Hatak, 2020; Hamouche,
2021; Yawson, 2020; Kaushik ir Guleria, 2020; Kumar, 2021; Lahindah ir kt., 2020; Sharma ir kt.,
2020; Thatrak, 2021; Thukral, 2021). Dalis j naujas darbo sglygas, tokias kaip darbas i$ namy, didesné
rizika netekti darbo, spaudimas persikvalifikuoti, iSnykusi riba tarp darbo ir laisvalaikio, patekusiy
darbuotojy susiduria su tam tikrais darbo, $eimos ir asmeninio gyvenimo konfliktais. Organizacijos
turi pritaikyti naujas vadybines praktikas, kad galéty pagerinti darbuotojy pusiausvyros tarp darbo ir
Seimos pojutj, organizacinj tapatuma, rys$j su kolegomis, bendrg gerove, jsitraukimg j darbg,
pasitenkinimg darbu, jsipareigojima, motyvacija, moral¢ bei sauguma. Tai svarbu todél, kad maZesni
Siy aspekty lygiai neigiamai veikia ne tik darbuotojy, bet ir organizacijy produktyvuma, jy gebéjima
konkuruoti ir biiti inovatyviomis, darbuotojy integracijg ir veikla, taip pat lemia maZesnes darbuotojy
karybiskumo pastangas. Bet kurio i§ $iy efekty trikumg jauciantys darbuotojai bus maziau
suinteresuoti ieSkoti kiirybisky idéjy ir sprendimy, o verciau rinksis jau zinomus, patikrintus, greitus
ir Sabloninius problemy sprendimo kelius, kurie ne visada yra tinkami aktualioje situacijoje,
nesprendzia problemy (Aguinis ir Burgi-Tian, 2021; Alessa ir kt., Buheji, Ahmed ir Jahrami, 2020;
2021; Camilleri, 2021; Carnevale ir Hatak, 2020; Chanana ir Sangeeta, 2020; De Clercq ir Pereira,
2021; Deole ir kt., 2021; Dirani ir kt., 2020; Erer, 2021; Ererdi, Nurgabdeshov, Kozhakhmet,
Rofcanin ir Demirbag, 2021; Hamouche, 2021; Inam ir kt., 2021; Karaboga ir kt., 2022; Kaushik ir
Guleria, 2020; Kniffin ir kt., 2021; Kumar, 2021; Kurniawan ir kt., 2021; Kwong, Demirbag, Wood
ir Cooke, 2021; Lazim ir kt., 2020; Mercier ir kt., 2021; Nilasari ir kt., 2021; Pakos ir kt., 2021;
Raghavan ir kt., 2020; Risley, 2020; Shah ir kt., 2021; Tasavori, Eftekhar, Elyasi ir Zaefarian, 2021;
Thukral, 2021; Wolor ir kt., 2020).

VW —

Nemazai mokslinés literatiiros autoriy, kurie analizuoja, kokie poky¢iai, i$sukiai, tendencijos ir
galimybés jsivyraus COVID-19 pandemijos suformuotame ,,naujajame normalume®, pabrézia, kad
darbuotojy kiirybiskumas taps vienu svarbiausiy gebéjimy darbe po pandemijos (Buheji ir Buheji,
2020; Gorzelany-Dziadkowiec, 2021; Mujanah ir kt., 2022; Richards, 2021; Shah ir kt., 2021,
Siswanti ir Muafi, 2020; Tgnnessen ir kt., 2021). Yra tikima, kad darbuotojy kiirybiskumas ir kai
kurie jj skatinantys veiksniai padés organizacijoms prisitaikyti prie poky¢iy sudétingoje padétyje,
sugrazins saugumo jausma, paskatins augimg, konkurencingumg ir inovacijy plétra bei naujy ir
atkreiptas j tokius darbuotojy kiirybiskumg skatinanc¢ius veiksnius kaip lyderysté (ypac j pokycius
orientuota, transformaciné¢ ir kurybiska), kirybiskumg palaikanti organizaciné kultira ir
organizacinis naujoviy klimatas, inovatyvus ir kirybiSkas darbuotojy mastymas, darbuotojy
gebéjimas toleruoti didesne rizikg, darbuotojy automoniskumas priimant tam tikrus sprendimus ir
atlickant uzduotis, darbuotojy gerové bei motyvacija buti kirybiskais ir jsitraukti j karybinius
procesus (Alessa ir kt., 2021; Atiku ir Randa, 2021; Buheji ir Buheji, 2020; Carnevale ir Hatak, 2020;
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Dirani ir kt., 2020; Gorzelany-Dziadkowiec, 2021; Hutajulu ir kt., 2021; Inam ir kt., 2021; Yawson,
2020; Lahindah ir kt., 2020; Lazim ir kt., 2020; Maritz ir kt., 2020; Mujanah ir kt., 2022; Richards,
2021; Shah ir kt., 2021; Siswanti ir Muafi, 2020; Skerlavaj, 2020; Tang ir kt., 2020; Thukral, 2021;
Tennessen ir kt., 2021).

»Naujas normalumas“ reiSkia jvairiy disrupcijy (radikaliy pokyciy) galimybe, kuri daugumai
organizacijy kelig nerima, todél yra svarbi tinkama orientacija neapibréztumo aplinkoje ir |
prisitaikymg prie pokyciy orientuotas darbuotojy veiklos valdymas, akcentuojant darbuotojy
karybiskumo skatinimg ir jj palaikan¢iy veiksniy uztikrinimg (Skerlavaj, 2020; Tang ir kt., 2021;
Thukral, 2021). Taéiau ,,naujojo normalumo® kuriamoje neapibréztumo aplinkoje organizacijos
kartais susiduria su tam tikrais i$$tkiais darbuotojy karybiSkumg skatinti ir valdyti (Kniffin ir kt.,
2021; Mercier ir kt., 2021; Tang ir kt., 2020). Pavyzdziui, siekiant suvaldyti tam tikrg problema, Kai
kurios organizacijos (ypa¢ vieSosios, institucinés) yra konservatyvaus ir nelankstaus pozitrio j
kiirybines darbuotojy pastangas, o pirmiau visko akcentuoja grieztg taisykliy ir procediiry laikymasi.
Kai kurios organizacijos turi mazai patirties darbuotojy kurybiSkumo jgudziy ugdyme. Kitur
darbuotojy kiirybiskumo valdymo ir darbuotojy kiirybinio potencialo panaudojimo strategijy esmé
néra suprasta arba dirbtinai vengiama galimy poky¢iy, kuriuos paskatinty aktyvesnis darbuotojy
kiirybiskumo jtraukimas i jprastas darbuotojy veiklas. Poky¢iai, darbuotojy iniciatyvos, gieztos
kontrolés atsisakymas, darbuotojy autonomisSkumas ir neapibréztumas suprantami kaip grésmes, o ne
kaip galimybés. Nepaisant to, vis drasiau yra skatinama kiirybiskai spresti problemas, pereiti prie
kiirybiniy vadybiniy praktiky, vystyti naujas kiirybiSkumo ugdymo ir valdymo strategijas. Palaikyma
tam iSreiskia ir tarptautinés valdymo institucijos ir organizacijos, pvz., Europos Sajunga, Tarptautiné
ekonominio bendradarbiavimo ir plétros organizacija, Jungtinés Tautos ir kt. Taip pat didelis démesys
teikiamas ,,naujojo normalumo* salygose butinoms jsidarbinimo kompetencijoms (gebéjimui gauti
darbg ir jame islikti), kuriy pagrindinés yra tarpusavyje labai susijusios — tai kiirybiskumas, lyderysté
ir antreprenerysté (Buheji ir Buheji, 2020; Carvalho, 2020; Cohen ir Cromwell, 2020; Couret, 2020;
Chanana ir Sangeeta, 2020; De Clercq ir Pereira, 2021; Fiorineschi ir kt., 2020; Gorzelany-
Dziadkowiec, 2021; Hutajulu ir kt., 2021; Lahindah ir kt., 2020; Maritz ir kt., 2020; Richards, 2021;
Siswanti ir Muafi, 2020; Sopianingsih ir Lukman, 2022; Skerlavaj, 2020; Thukral, 2021).

Taigi darbuotojy kiirybiSkumo skatinimas ir panaudojimas organizacijoms yra gyvybiSkai svarbus ne
deél to, kad jos grizty i senas vézes, o tam, kad jos biity geresnées, efektyvesnés, konkurencingesnés,
inovatyvesnés, tvaresnés ir atsparesnés ,,naujajame normalume® ir véliau ateityje. Jau zinoma, kad
vien organizacijy atsparumo — gebéjimo greitai atsigauti po sukrétimy — nepakaks, nes grjzimas j
,»seng normaluma‘ reiksty ir pries COVID-19 pandemijg buvusiy problemy, tokiy kaip intensyvus
turizmas ir vartojimas, aplinkos tarSa ir globalinis atSilimas, darbo rinkos isStukiai (nedarbas,
darbuotojy trikumas, kompetencijy stoka ir pan.), artimas kontaktas su gyvunijos pasauliu (kuriame
apstu ligy protriikius sukelti galin¢iy virusy, bakterijy ir pan.) grizima, kas ilgainiui sudaryty salygas
panaSaus lygio krizéms atsirasti. Pandeminio laikotarpio i$Stkiai yra tarsi pasiruoSimas tam, kas
laukia ateityje ir galimybé mokytis i§ prie§ pandemija ir po jos padaryty klaidy, ieskoti naujy
galimybiy ir budy sumazinti galimy sukrétimy poveikj ir Soka ateityje. Taigi didZiausias akcentas,
kaip organizacijos ir darbuotojai galéty atsigauti ir veikti ,,naujajame normalume*, yra ne atsparumas
sukrétimams ir greitas atsistatymas, o kiirybiSkumas — gebé&jimas kurti naujus ir vertingus dalykus,
gebéjimas mokytis ir tobuléti bei galimybiy ir idéjy cirkuliacija siekiant pagerinti organizacijy ir
darbuotojy rysj, darbuotojy veiklos valdyma bei darbuotojy kompetencijas ir saugumg darbo rinkoje
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(Buheji ir Buheji, 2020; Carvalho, 2020; De Clercq ir Pereira, 2021; Hutajulu ir kt., 2021; Richards,
2021; Skerlavaj, 2020; Tang ir kt., 2021; Thatrak, 2021).

Individualiai ir grupése dirbanciy darbuotojy kuirybiskos apraiskos tiesiogiai daro jtakg organizacijos
kurybiskai tapatybei ir jvaizdziui. Organizacijos su kiirybiskais darbuotojais, komandomis ir vadovais
tikrai turi daugiau Sansy iSorinéje aplinkoje buti atpazjstamos kaip kirybiskos organizacijos.
Kirybiskas darbuotojy asmenybes, jei vieSai demonstruojamos, gali stebéti ir klientai ir Kiti
suinteresuotieji. Be to, kai darbuotojai save, kolegas ir vadovus laiko kuirybiskais, jie teigiamai vertina
ir bendrg organizacijos kiirybiskuma, net ir tuo atveju, kai patys saves nelaiko kurybiskais ar neturi
kurybiSkumui reikalingy kompetencijy. Kiirybiski darbuotojai ir vadovai gerina organizacijos jvaizdj,
reputacija, komunikacijg su klientais ir kitais suinteresuotaisiais ir net turi jtakos organizacijy
konkurencingumui, pelningumui ir vertei rinkoje, nes jie yra vertingas intelektinis kapitalas ir
organizacijos turtas. Kiirybiski darbuotojai yra dazniau linke jsitraukti ne tik j jvairius kiirybinius, bet
ir j nekirybinius procesus siekiant padidinti jy efektyvuma, sklanduma, produktyvuma. Tai bendroje
perspektyvoje gerina jvairius procesus visoje organizacijoje bei didina galimybes i§vystyti vertingus
ir naudingus rezultatus tiek organizacijai, tiek kitiems suinteresuotiesiems. Kiirybisky darbuotojy
turéjimas organizacijai didina galimybes susirasti naujy klienty ir partneriy (Schnugg, 2019;
Woodman, Sawyer ir Griffin, 1993). Kadangi kiirybisky darbuotojy nauda neapibréztumo situacijose
pladiai iSnagrinéta, neabejojama, kad ir ,,naujojo normalumo* salygose, kurias suformavo COVID-
19 pandemija, darbuotojy kiirybiskumas bus universalia vertés kiirimo priemone.

Kirybiska organizacija apibiidina ne tik kiirybiski darbuotojai, bet ir kiirybiniy procesy testinumas
bei suformuoti kiirybiSki rezultatai. Kurybiski procesai didina organizacijos galimybes spresti
problemas ir priimti sprendimus efektyviau ir sklandziau, skatina ziniy dalinimasi organizacijos
viduje ir iSor¢je, tobulinti silpnasias sritis, rasti naujy ir naudingy id€jy bei jas pritaikyti siekiant
kiirybiniy rezultaty. Kiirybiski darbuotojy rezultatai, pvz., idéjos, kurios organizacijoje turi potencialo
tapti vertingais ir naudingais produktais, paslaugomis ir kt., yra veiksnys, didinantis bendrg
organizacijos kiirybiSkumg. Be to, yra daugiau Sansy, kad kurybiski rezultatai taps inovacijomis.
Rinkoje cirkuliuojantys kiirybiski, inovatyviis ir aktualias problemas iSsprendziantys ar tam tikra
poreikj patenkinantys organizacijos produktai kitiems rinkos dalyviams signalizuoja apie
organizacijos kiirybiSkumg ir inovatyvuma, didina konkurencinguma ir jmonés pelninguma, gerina
jvaizd] ir reputacija, didina galimybes uZmegzti partneriniy rySiy su kitomis organizacijomis
(Schnugg, 2019; Woodman ir kt., 1993).

Darbuotojy kurybiskumas naudingas ne tik organizacijoms, bet ir paciy darbuotojy veikloje.
Pavyzdziui, Hutajulu ir kt. (2021) raso, kad pagrindiniai kiirybiskumo tikslai darbuotojy veikloje yra
Sie:

VW —

kirybisky idéjy pritaikymas gerinant darbo kokybe;

naujy idéjy kiirimas problemoms spresti;

naujy metody ar techniky uzduociai atlikti paieska;

idéjy, kurias galéty pritaikyti kiti, skatinimas.

Tuo tarpu pagal Cohen ir Cromwell‘; (2020), darbuotojy kirybiskumas COVID-19 pandemijos
suformuotose ,,naujojo normalumo® sglygose yra labai svarbus tiek ieSkant naujy sprendimy
apibréZtoms problemoms, tiek siekiant praktinio esamy sprendimy ir iStekliy neapibréZtoms
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problemoms panaudojimo. Nukreiptasis darbuotojy kurybiskumas reikalingas tuomet, kai vyraujant
neapibréztumui, darbuotojai nukreipia savo pastangas aiskiai apibréztos problemos sprendimy ir
iStekliy paieskai. Kai buvo pastebéta, kad virusas paveikia apatinius kvépavimo takus, Siai problemai
sprendimus teikiancios organizacijos nukreipé darbuotojy kirybiskumg ir sutelke iSteklius greitai,
efektyviai ir dideliais kiekiais pagaminamiems ventiliatoriams kurti. Geriausiai §j procesg apibtidina
Jvairiy id€jy generavimas ir skirtingy Ziniy ir iStekliy pritaikymas aktualiai problemai spresti. Taciau
problemos gali biiti neaiskios, dviprasmiskos ir neribotos, todél darbuotojams gali biti sudétinga
nukreipti kiirybiskuma problemai apibrézti. Taigi ¢ia geriau pasitarnauja atsirandantis darbuotojy
karybiskumas, kai jie sutelkia savo pastangas j konkrety sprendimg ir laisvus iSteklius, kuriems
panaudoti véliau iesko atitinkamos problemos. Dazniausias pavyzdys to yra socialiniy medijy, jvairiy
virtualiy sprendimy panaudojimas sprendziant sumazéjusiy kontakty, fizinio atsiribojimo problema.
COVID-19 pandemijos kontekste darbuotojy kiirybiskumas gali apimti bet kokias pastangas kurti
naujas idéjas, skirtas su pandemija susijusioms problemoms isspresti, ir §ios idéjos tampa naujovémis
po to, kai jos yra visiSkai iSplétotos iki galutinio rezultato, naudingo galutiniam vartotojui, pvz. veido
kaukeés, dezinfekavimo priemonés, efektyvesni plauciy ventiliatoriai, naujos kartos vakcinos bei
nuotolinio darbo jrankiy paketai ir virtualaus gyvenimo sprendimai (Cohen ir Cromwell, 2020;
Fiorineschi ir kt., 2020).

Kirybiskumas svarbus ne tik esamiems, bet ir potencialiems darbuotojams, nes yra geidziama
jsidarbinimo kompetencija — gebéjimas gauti darbg ir jame likti. Tai ypac aktualu tapo COVID-19
gebéjimus ir veiksmus bei kaip pritaikyti busimy karty kompetencijas ateities darbuose. Sie riipeséiai
susije ir su tuo, kad pandemija paskatino skaitmening transformacija ir informaciniy technologijy
jsisavinimg darbe, todél ir toliau turéty pléstis nuotolinio ar misraus darbo, versly skaitmenizavimo
ir virtualaus darbuotojy veiklos valdymo galimybiy taikymas (Buheji ir Buheji, 2020; Hutajulu ir kt.,
2021; Pakos ir kt., 2021; Santos Vieira de Jesus ir kt., 2020; Sopianingsih ir Lukman, 2022).
Organizacijos, iSreiSkian¢ios didelj darbuotojy su moderniomis jsidarbinimo kompetencijomis
poreikj, vis aktyviau mainais Siems darbuotojams sitilo gerovés, lankstumo ir didesnio
autonomiS$kumo uztikrinimg. Tuo tarpu Kitos organizacijos imasi esamy darbuotojy perkvalifikavimo,
kad jie atitikty ,,naujojo normalumo* reikalavimus (Buheji ir Buheji, 2020; Sopianingsih ir Lukman,
2022). Tiesg sakant, démesys j naujas XXI a. darbo kompetencijas buvo atkreiptas dar pries
pandemija. Sie jglidziai ypa¢ svarbiis jaunajai kartai, siekianciai suderinti kintan¢ias darbo riis, biti
profesijoms, kuriy dar néra. XXI a. jgtidZiai apima bendravimo, bendradarbiavimo, kiirybiskumo,
kritinio mastymo ir problemy sprendimo jgidzius, kurie yra suderinami su skaitmenine
transformacija, kas tik dar labiau padidina su informacinémis ir skaitmeninémis technologijomis
»draugaujancio” jaunimo galimybes biiti jdarbintais ar sukurti darba (pvz., darbas savo poreikiams,
pomégio pavertimas verslu, freelancinimas, visuomeniné ir antrepreneriska veikla) (Sopianingsih ir
Lukman, 2022).

Prie darbuotojams butiny kompetencijy taip pat priskiriama lyderysté ir antreprenerysté, kurios gali
daryti jtaka kiirybiSkumui. Taigi organizacijy vadovai turéty nepamirsti darbuotojy lyderystés ir
antreprenerystés jgudziy ugdymo, kuris padidina organizacijy atsparuma, judruma, inovatyvuma,
tvaruma, kiirybiSkumg ir informaciniy technologijy gebé¢jimus bei kuria jtraukiancig, kiirybisSkuma
palaikancia ir bendradarbiavimo kulttirg (Buheji ir Buheji, 2020; Pakos ir kt., 2021; Santos Vieira de
Jesus ir kt., 2020; Sopianingsih ir Lukman, 2022; Skerlavaj, 2020; Tang ir kt., 2021; Wolor ir kt.,
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2020). Vadybininkai, lyderiai ir antrepreneriai, siekdami efektyvesnio kirybinio proceso
neapibréztumo salygomis, turéty ripintis darbuotojy, pavaldiniy ar kolegy karybiskumu. Taigi
lyderystés stilius ir praktikos turi reik§mingg jtakg skatinant darbuotojy kiirybiskuma.

Kirybiskumas svarbus ne tik paprastiems, funkciniams darbuotojams, bet taip pat lyderiams ir
antrepreneriams. Siekiant skatinti darbuotojy kiirybiskuma ,,naujajame normalume®, organizacijoms
reikia transformaciniy, ktirybisky, jgalinanciy ir j pokycius orientuoty lyderiy. Tokie lyderiai turéty
biiti pasiruose iSreiksti savo kiirybinius geb¢jimus ir skatinti tg daryti kitus (darbuotojus), jkvépti,
motyvuoti ir jtraukti. Taip pat teikti paramg (organizaciniais, informacijos ir laiko istekliais)
darbuotojams, siekiantiems tobulinti kiirybiSkumo gebéjimus darbe, ugdyti kiirybines darbuotojy
pastangas. Kita svarbi lyderiy funkcija yra skatinimas ir sglygy sudarymas darbuotojams jsitraukti j
kirybinj procesa ir uzduotis. Ne maziau svarbi lyderiy jtaka darbuotojy bendradarbiavimui,
bendravimui, Ziniy dalinimuisi ir vadovy-pavaldiniy grjiztamajam rysiui siekiant kiirybisko rezultato.
Esminiai antreprenerystés aspektal yra antreprenerio gebéjimai kurti novatoriskas idéjas, priimti
didesn¢ rizika, identifikuoti galimybes jvairiose neapibréztumo salygose ir iSSiikiuose bei jas
tikslingai panaudoti vertés kuirime, sprendziant problemas bei padedant visuomenei atsigauti po
pandeminio streso. O kiirybisSkumas $iuos gebéjimus sustiprina ir yra biitinas siekiant sugalvoti naujy
idéjy ir pozitiriy j i88tkius bei galimybes sudétingose situacijose (Atiku ir Randa, 2021; Dirani ir kt.,
2020; Hutajulu ir kt., 2021; Yawson, 2020; Lahindah ir kt., 2020; Lazim ir kt., 2020; Maritz ir kt.,
2020; Mitchell ir Reiter-Palmon, 2017; Mujanah ir kt., 2022; Shah ir kt., 2021; Siswanti ir Muafi,
2020; Skerlavaj, 2020; Thukral, 2021; Wolor ir kt., 2020).

COVID-19 pandemijos ir jos suformuoto ,,naujojo normalumo® problema yra ganétinai nauja
(susiformavo tik prieS du metus, o galutinai iSryskéjo daugmaz prie§ metus), todél tyrimy ir
publikacijy, kurie apjungty §ig problema su darbuotojy kiirybiSkumu, labai nedaug. Mokslinés
literatiiros, pagrindziancios darbuotojy kirybiskumo reikSmeés pokyc¢ius ir darbuotojy kurybiskuma
skatinancius veiksnius ,,naujojo normalumo* salygose, triiksta, kadangi dauguma jy démes;j skiria
pandemijos padariniams ekonomikos ir sveikatos srityse bei darbuotojy savijautos, jprociy
pokyc¢iams ir pan. Taciau yra tyrimy, kuriuose analizuojama kiirybiskumo jtakg Zmoniy ar darbuotojy
gyvenimo gerovei ir jvairiose veiklos srityse (pandemijos kontekste). Kartais darbuotojy
karybiskumas analizuotas kaip tarpininkaujantis veiksnys. Pavyzdziui, analizuota Kritinio ir
kirybisko mastymo svarba mazy ir vidutiniy jmoniy verslo veiklai pandemijos metu (Mujanah ir kt.,
2022), darbuotojy kurybiskumo jtaka rySiui tarp organizacijos orientacijos j zmogiskaji kapitalg ir
i§skirtiniy organizacijos rezultaty (efektyvios veiklos) (Thatrak, 2021), ry$iui tarp asmeniniy
pasiekimy ir uzduoc¢iy atlikimo (Karaboga ir kt., 2022) bei ry$iui tarp pandemijos grésmiy vertinimo
ir darbuotojy gerovés (Tang ir kt.,, 2021). Taigi darbuotojy kiirybiSkumas yra svarbus
tarpininkaujantis veiksnys tarp tokiy jvairiy aspekty kaip pandemijos sukelto neapibréztumo grésmés
ir organizacijy konkurencingumas, veiklos efektyvumas, sekmingumas, inovatyvumas bei darbuotojy
gerové. Taip pat galima rasti nedidelj kiekj publikacijy, Kuriuose nagriné¢jama darbuotojy
kiirybiskumo reikSmé prie$ pandemija ir po jos (pvz., Mercier ir kt., 2021; Tennessen ir kt., 2021) bei
analizuojami kai kurie darbuotojy kiirybiskuma skatinantys veiksniai.

De Clercg’as ir Pereira (2021) nagrinéjo rysj tarp suvokty pandemijos grésmiy ir darbuotojy
kirybiskumo lygio bei $j rysj veikiancius kelis veiksnius. Autoriai prognozavo, kad darbuotojy
jsitraukimas ir pastangos jtraukti kitus j konstruktyvaus konflikto (diskusijy, produktyviy idéjy ir
sprendimy generavimo) vystyma paskatina darbuotojy nerimo dél pandemijos grésmiy transformacija
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1 didesnj polinkj kurti naujas organizacijos tobulinimo id¢jas (darbuotojy kiirybiskumg). Tai reiskia,
kad su darbo uzduotimis susije¢s konstruktyvus konfliktas yra tarpininkaujantis veiksnys tarp nerimo
dél pandemijos grésmiy ir darbuotojy kiirybisSkumo. Taip pat kelta hipotezeé, kad konstruktyvaus
darbo konflikto vaidmuo bus stipresnis tarp darbuotojy, turinciy stiprig kolektyving orientacija
(démesj | kity zmoniy gerove, o ne asmeninius interesus). Autoriy su vienos nekilnojamojo turto
organizacijos darbuotojais Portugalijoje atlikto empirinio tyrimo rezultatai patvirtino visas hipotezes.
Taigi kolektyviai suinteresuoti darbuotojai, suvokdami i§ pandemijos kylancias grésmes, labiau linke
jsitraukti j kiirybines veiklas, siekiant spresti organizacijos problemas ir kurti jos tobulinimo id¢jas.
Atsizvelgiant ] tai, kad pandemijos metu organizacijos (ypac¢ verslo) ir jy darbuotojai visame
pasaulyje susidiiré su daug isSukiy ir neapibréztumo situacijy, galima teigti, kad darbuotojy
kiirybiskumas pandemijos metu tikrai svarbus aspektas ir greiciausiai yra aukstesnio lygio nei prie$
pandemijg.

Kita vertus, Mercier’o ir kt. (2021) atliktas tyrimas, kuriuo siekta suzinoti, ar pandemija paskatino
daugiau kiirybiskumo, parodé prieSingai. Autoriy tyrimo, atlikto Pranciizijoje klausiant respondenty
socialiniuose tinkluose apie jy kiirybiskumo lygius prie$ pandemija ir jos metu, rezultatai parodé, kad
kasdienis kirybisSkumas pandemijos metu yra aukStesnio lygio, bet profesinis (darbuotojy)
karybiskumas nepakito. Taciau atskyr¢ nuotoliu dirbanéius ir tradicinése darbo vietose likusius
darbuotojus, jie pastebéjo, kad profesinis kiirybisSkumas nezymiai padidéjo ty darbuotojy, kurie liko
autoriy, darbuotojy kurybiskumo poky¢io stoka gali buti susijusi su tuo, kad pandemija prasidéjo
ganétinai neseniai lyginant su atlikto tyrimo laiku, ir darbuotojai greiCiausiai greity pokyciy
neuzfiksavo ar buvo sutrike, atsizvelgiant j tai, kad pirmaisiais pandemijos metais pasaulis buvo tarsi
apstinges. Taigi Mercier‘o ir kt. (2021) tyrimo rezultatai gali bati visiSkai teisingi, atsizvelgiant | De
Clercq’o ir Pereira’os (2021) tyrimo rezultatus, kad jsitraukimas j idéjy ir sprendimy generavimo
veiklas bei polinkis ] kiirybiSkuma padidéja tarp darbuotojy, kurie yra kolektyviai susieti, jaucia
organizacin] tapatuma ir yra orientuoti i gyva bendradarbiavimg. Darbuotojy kiirybiSkumas
neapibréztumo ($iuo atveju pandemijos, ,,naujojo normalumo*) situacijoje padidéja esant tam tikroms
salygoms ar veiksniams.

Tam tikry tarpininkaujanéiy veiksniy svarbg taip pat pabrézé Tang ir kt. (2020), kurie nustaté, kad
pandemijos suformuotas neapibréZtumas padidino darbuotojy kiirybiskuma, kai darbuotojo ,,vidurio
kelio* (kin. Zhongyong) — Konfucianizmo balanso ir harmonijos doktrina, reiskianti prisitaikyma prie
sudétingy situacijy, kompromisy ieSkojima, taisykliy laikymasi ir rizikos vengimag — verté yra Zema,
o kiirybinis saviveiksmingumas — jsitikinimas ar jausmas, kad kas nors yra kiirybiskas ir pajégus
atlikti kairybinj darba — yra didelis. Taigi $iy autoriy tyrimas parodé, kad pandemijos neapibréztumo
18Stikiai turi jtakos kirybiSkumo padidéjimui, kai darbuotojai yra labiau linke rizikuoti, iSbandyti
naujus dalykus, nebijo pakovoti dél savo idéjy ir turi auksta kiirybinj saviveiksminguma, t. .y. tiki,
kad yra kiirybiski ir pajégis sukurti kiirybiska rezultata.

Siswanti ir Muafi‘o (2020) tyrimas, atliktas su vieno Indonezijos banko darbuotojais, parodé, kad
igalinanti lyderysté (situacija, kai lyderis suteikia pavaldiniaims galios, savarankiskumo, motyvacijos
ir kity darbo privilegijy) tokiose situacijose kaip COVID-19 pandemija turi teigiamg ryS$j su
individualiu darbuotojy kiirybiskumu per jy psichologinj jgalinima (dalyvavima priimant sprendimus
ir savarankiSskumo suvokimag, nuosavybés jausma ir savo darbo kontrolg). Shah‘as ir kt. (2021) taip
pat tyré lyderystés, tik §j kartg jtraukiancios, jtaka darbuotojy kurybiSkumui Pakistano banky
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sektoriuje. Pasak autoriy, jtraukus lyderis formuoja atvirumo aplinkg organizacijoje, todél darbuotojai
skatinami formuoti kiirybiskas idéjas apie naujus ir efektyvesnius uzduoties atlikimo buidus. Tali
patvirtino ir jy empirinis tyrimas, kuriame, beje, lyderysté buvo traktuojama kaip tarpininkaujantis
veiksnys tarp jmoniy socialinés atsakomybés ir darbuotojy kurybiskumo. Hutajulu ir kt. (2021)
atliktas tyrimas rodo, kad COVID-19 pandemijos metu ir po jos darbuotojy kiirybiskumas reikalingas
organizaciniy inovacijy plétrai. Tyrimas taip pat patvirtino, kad virtualios, tarnaujancios ir
transformacinés lyderystés stiliai turi jtakos darbuotojy kurybiskumui, o darbuotojy kirybiskumas
daro jtakg organizacijy inovatyvumui, tvarumui ir konkurencingumui.

Inam‘as ir kt. (2021) atliko tyrimg su Pakistano rinkodaros ar pardavimy darbuotojais, dirbanciais
greito vartojimo prekiy rinkodaros ar pardavimo skyriuje ir telekomunikacijy sektoriuje, Siekiant
suzinoti suvokto organizacinio palaikymo ir darbuotojy kiirybiSkumo rys$j. Tyrimo rezultatai
patvirtino, kad suvoktas organizacinis palaikymas turi jtakos darbuotojy kurybiSkumui, o Siam rysiui
tarpininkauja darbuotojy jsitraukimas j darbg. Taip pat nustatyta, kad i$§tkiy ir trukdZziy stresoriai turi
itakos darbuotojy jsitraukimui j darba (i$Stkiy stresoriai didina jo lygj, o dideli trukdziy stresoriai —
mazina, nors mazi trukdziy stresoriai turi teigiama jtaka). Taigi organizacinj palaikyma ir uzduociy
188kj jauciantys darbuotojai yra labiau linke¢ jsitraukti | darbo procesus, kas teigiamai veikia ir
darbuotojy kiirybiskuma. Tgnnessen‘as ir kt. (2021), atlike tyrima su Ziniy darbuotojais i$ privaciy ir
valstybiniy jmoniy Norvegijoje, nustaté, kad 41 % jy mané, kad jy kirybiSkumas padidéjo, 0 22 % —
kad sumazéjo dirbant nuotoliu pandemijos metu. Autoriy tyrimas taip pat parodeé, kad darbuotojy
karybiskumui teigiamos jtakos turi vidiné motyvacija, naudojimasis virtualiomis platformomis bei
vidinis (silpna rysj) ir iSorinis (vidutinj ry$j) dalinimasis Ziniomis.

Apibendrinant problemos analizés rezultatus, galima teigti, kad darbuotojy kiirybiskumas ir jo svarba
pandemijos metu padidéjo, taCiau tai, greiiausiai, priklauso ir nuo sektoriaus, kuriame dirba
darbuotojas, kadangi yra atvejy, kai darbuotojy kirybiskumo padidéjimo nebuvo fiksuota. Kadangi
problema yra pakankamai nauja, darbuotojy kiirybiSkumg skatinaniy veiksniy tyrimy kol kas
negausu. Taciau yra pradiniy duomeny, kad darbuotojy kiirybiSkumui pandemijos metu jtakos turi
lyderysté, organizacinis palaikymas ir klimatas, i$§tkiai ir konstruktyviis konfliktai, dalinimasis
Ziniomis bei tokie asmeniniai darbuotojy veiksniai kaip jsitraukimas j darbg, motyvacija, kiirybinis
saviveiksmingumas ir kolektyviné orientacija. Néra abejoniy, kad bégant laikui ir galimai keiciantis
situacijai panaSiy tyrimy tik daugés bei bus aprépta daugiau darbuotojy kiirybisSkuma skatinanciy
veiksniy ,,naujojo normalumo* sglygomis.
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2. Darbuotojuy kiirybiskumg skatinanc¢iy veiksniy ,,naujojo normalumo“ salygomis teoriniai
sprendimai

Siame darbo skyriuje analizuojami teoriniai darbuotojy kiirybiskuma skatinanéiy veiksniy bei
,,Naujojo normalumo* pagrindai. 2.1 poskyryje nagriné¢jama darbuotojy kiirybiskumo sampratos raida
(2.1.1 skyrelis). Po to atliekama darbuotojy kiirybiskumo mokslingje literatiiroje apibrézimy analizé
ir identifikuojamos pagrindinés kiirybiskumo sampratos (2.1.2 skyrelis). 2.2 poskyryje atliekama
darbuotojy kirybiskuma skatinanciy veiksniy analizé ir identifikuojami pagrindiniai asmeniniali
(2.2.1 skyrelis) ir kontekstiniai (2.2.2 skyrelis) veiksniai. 2.3 poskyryje pateikiama teoriné ,,naujojo
normalumo* sampratos analizé. Galiausiai, 2.4 poskyryje pateikiamas teorinis darbuotojy
kiirybiskuma skatinan¢iy veiksniy ,,naujojo normalumo* sglygomis modelis.

2.1. Teoriniai darbuotojy kiirybiSkumo pagrindai
2.1.1. Darbuotojy kiirybisSkumo sampratos raida

Kirybiskumo kaip asmeninés savybés ir reiskinio raida fiksuojama nuo pat zmonijos civilizacijos
pradziy — jvairiuose artefaktuose ar veiklose kaip uoly piesiniai, piramidziy statyba, jvairtis esminiai
iSradimai (pvz., ratas, rastas, laiko fiksavimo ir navigacijos sistemos ir kt.). Praktinis kiirybiskumas
buvo reikalingas kuriant efektyvesnes statiniy technikas, jvairius ginklus ir buities jrankius,
architektiirinius ir infrastruktiirinius objektus. Taigi kiirybiskumas buvo svarbus daugelyje gyvenimo
sri¢iy, o dominavo amaty ir meny Srityse. Deja darbuotojy kurybiskumo samprata ir supratimas
nebuvo i8vystyti, 0 vyravo tik bendrai suvokiamas kiirybiskumas meniskumo, artistiSkumo ar
genialumo israiskoje (Kozbelt, 2019; Runco ir Albert, 2010). Tokia tendencija vyravo pakankamai
ilgai iki pat XX a. Iki XX a. vid. vyravusios kiirybiskumo sampratos pateiktos 1 priede.

Senovéje (Antikos laikotarpiu) kirybiskumas buvo laikomas genijaus savybe ir siejamas su
antgamtiSkomis ir mistinémis apsaugos, gerovés, sékmés galiomis (Glaveanu, 2010; Pope, 2005).
Pavyzdziui, senovés graikai ir roménai §ig individo savybe prilygino antgamtiSkam, herojiSkam
7zmogaus sielos sergétojui, kuris duodavo impulsa, jkvépimag konstruktyviems (karybisko elgesio) ar
destruktyviems (beprotybés) genijaus sugebéjimams (Antonites, 2005; Gaut, 2010; Glaveanu ir
Kaufman, 2019; Ryhammar ir Brolin, 1999; Runco ir Albert, 2010). Pagal senovés graiky ir romény
apibrézimus, genijais galédavo bati laikomi jvairiy socialiniy, profesiniy grupiy atstovai, pvz.,
skulptoriai, pastaty projektuotojai, teatro aktoriai, humoristai, poetai, muzikantai, filosofai, $ventikai,
iSradéjai, dailininkai, sodininkai, karo strategai, amatininkai ir t. t. Taigi kurybiskumas tuo metu jgavo
socialiai pripazjstama reik§m¢. Senovés Ryty Azijos kultiirose kiirybiskumas buvo laikomas labiau
gamtiSkuoju faktoriumi ir, prieSingai nei Vakary kultirose, Zmonéms beveik neprieinamas. Ten
tiketa, kad kiiryba yra savotiskas atradimas, geb¢jimas pamégdzioti esamus gamtos désnius ir aplinka,
nes idéjos negali atsirasti i$ nieko (Runco ir Albert, 2010). Viduramziais Vakary ir Piety Europoje
atsirado nauja perspektyva, kad kiirybiSkumas yra ypatingas asmens talentas ar nejprasti geb¢jimai
(Runco ir Albert, 2010). Taciau tuo pat metu buvo placiai manoma, kad paprasti zmonés negali kurti,
nes $is gebéjimas buvo tik Dievo suteikiama dovana (Glaveanu ir Kaufman, 2019; Pope, 2005).
Renesanso pradzioje pozitris  kirybiSkumg buvo perkeltas daugiau j Zmogiskaja buisena, t. Y.
didZiyjy menininky ir amatininky genialumg, gebéjimus ir perspektyva. Renesansas aukstino
individualy mastyma, sunky darbg ir kiirybines pastangas, uz ka zmonés gaudavo atlygj ir pripazinima
(Glaveanu, 2010; Glaveanu ir Kaufman, 2019; Ryhammar ir Brolin, 1999; Runco ir Albert, 2010).
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Apsvietos epochoje populiaréjo zmogaus proto, individualizmo ir mokslinés pazangos intelektiné
filosofija, kuri priesinosi i§ jvairiy nemoksliniy (politiniy, religiniy) Saltiniy kylanc¢iai socialinei
kontrolei (Glaveanu ir Kaufman, 2019; Runco ir Albert, 2010). Diskutuodami apie kiirybiskuma,
Apsvietos epochos filosofai pagrindinj démesj sutelké j asmens vaizduotg, laisve ir sgmoninga prota
(Antonites, 2005; Gaut, 2010; Runco ir Albert, 2010). Atsvara Apsvietos filosofijai tapo Romantizmo
sroveé, kurioje kurybiska asmenybé vaizduota kaip kencianti, atviros fantazijos, spontaniska,
nepaklusni nusistovéjusiai tvarkai, patirianti proto ir jausmy konfliktg, ieSkanti tikrojo saves, jautri
neteisybei, giliai idealizuojanti (Glaveanu ir Kaufman, 2019; Runco ir Albert, 2010). Taigi
ktrybiskumas buvo kildinamas i$ jausminiy, dvasiniy Zzmogaus vidiniy resursy ir laikomas meninés
iSraiskos dovana. Taip pat buvo aktualizuojama jausmingumo, emocinio jsijautimo, originalumo,
jzvalgumo, kurybinio genialumo ir idéjy atsiradimo prasmé (Ryhammar ir Brolin, 1999).
Romantizma pakeité Modernizmo ir Postmodernizmo naujumas ir nejprastumas. Siuo laikotarpiu
akcentuoti karybiski procesai, kylantys i$ aukstos savimonés, susvetiméjimo ir auksto refleksyvumo
(Runco ir Albert, 2010). XX a. I puséje kiirybisSkumo sampratai jtakos turéjo evoliucijos ir natiiralios
atrankos teorijos, remianc¢ios pranaSumo ir intelektualiniy gebéjimy israiSkas (Antonites, 2005;
Glaveanu, 2010; Runco ir Albert, 2010). Tuo laiku jsigaléjo pozitris, kad genijaus potencialas yra
budingas kiekvienam individui ir gali biiti paveldimas (Antonites, 2005; Glaveanu ir Kaufman, 2019;
Pope, 2005; Runco ir Albert, 2010). Véliau $ios idéjos panaudotos aiskinantis Zmoniy psichologinius
veiksnius, lemiancius kiirybines pastangas, vaizduotés pasaulio bei emocijy, sapny ir svajojimo esmeg
(Antonites, 2005; Glaveanu ir Kaufman, 2019; Pope, 2005; Runco ir Albert, 2010).

Moderniosios kiirybisSkumo sampratos raida prasidéjo nuo XX a. vid., kai mokslininkai Joy ‘us Paul ‘is
Guilford ‘as (1897-1987) ir Ellis Paul ‘is Torrance ‘as (1915-2003) buvo vieni i§ pirmyjy, démesj
sutelk¢ } moderniosios kiirybiSkumo sampratos analizés sritj ir paskating jvairialypius psichologinius,
sociologinius, asmeny ir organizacinius kiirybiskumo tyrimus. Kartu pradéjo formuotis ir darbuotojy
karybiskumo samprata (Alblooshi, 2018; Glaveanu ir Kaufman, 2019; Pope, 2005; Ryhammar ir
Brolin, 1999). Pradinj postamj davé J. P. Guilford‘as 1950 m., kai tapgs Amerikos psichology
asociacijos (APA) prezidentu, pabrézé, kad labai mazai mokslininky démesio skirta kiirybisSkumo
tyrimams, todél sutelké APA démesj ir pastangas butent j Sig labai svarbig sritj (Alblooshi, 2018;
Gaut, 2010; Glaveanu, 2010; Plucker ir Makel, 2010; Pope, 2005; Ryhammar ir Brolin, 1999).

J. P. Guilford‘as zinomas dél kiirybiskumo susiejimo su intelektu ir protiniais gabumais (Antonites,
2005; Kozbelt, Beghetto ir Runco, 2010; Ryhammar ir Brolin, 1999) bei divergentinio ir
konvergentionio mastymo (angl. divergent and convergent thinking) (Glaveanu ir Kaufman, 2019;
Plucker ir Makel, 2010; Runco ir Acar, 2019) teorijy vystymo ir tyrimy. Biitent Guilford‘o déka buvo
suprasta, kad ktrybiskumas daugiausiai yra divergentinio mastymo, apibiidinanc¢io naujy ir originaliy
1d¢éjy generavimg bei alternatyviy problemos sprendimy paieSkg mastant jvairiomis kryptimis,
pasekmé (Glaveanu ir Kaufman, 2019; Kozbelt ir kt., 2010; Ryhammar ir Brolin, 1999; Runco ir
Acar, 2019). Taciau buvo pabrézta, kad konvergentinis mastymas, apibuidinantis kognityviniy
gebéjimy panaudojimg nustatant vieng teisingg ar sutartinj sprendimg, kuris buty logiskas ir
naudingas, taip pat yra reikalingas. Taigi j kurybines pastangas jtraukti divergentinio ir
konvergentinio mastymo tipai skatina originaliy ir veiksmingy idéjy atsiradima (Kozbelt ir kt., 2010;
Runco ir Acar, 2019), o tai yra ypa¢ svarbu edukacijos ir vadybos srityse. Tam tikslui atsirado
divergentiniu mastymu paremti karybiskumo testai (angl. divergent thinking / production tests)
(Antonites, 2005; Ryhammar ir Brolin, 1999; Runco ir Acar, 2019). Véliau E. P. Torrance‘as,
patobulino, praplété ir konceptualizavo divergentinio mgstymo priemones, kurios virto Torrance‘o
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kiirybisko mastymo testais (angl. Torrance Tests of Creative Thinking, TTCT). Iki $iol Torrance‘o
kiirybisko mastymo testai, kuriais matuojami individualaus kiirybinio talento, ugdymo intervencijy
poveikio, kiirybinio poziiirio, kiirybinio mastymo ir problemy sprendimo jgtidziy aspektai, yra daug
kur pladiai naudojami jvairialypio kiirybiSkumo vertinimui. Taigi gali buti naudingi vertinant ir
darbuotojy kiirybiskuma (Antonites, 2005; Kim ir Pierce, 2013; Runco, 2010).

Kiek véliau Edward de Bono (1933-2021) isplétojo lateralinio (Soninio, nevertikalaus) mastymo
(angl. lateral thinking) sampratg ir metoda. Vienas zinomiausiy de Bono netradicinio mgstymo
metody yra ,,8e$i0S mastymo skrybélés — priemoné, skirta padidinti kirybiSko mastymo
produktyvuma ir iStirti problemg i$ jvairiy perspektyvy (Antonites, 2005; Sternberg, 2019). Pasak de
Bono, mastymas yra jgudis, kurj galima bei skatinama ugdyti ir tobulinti, 0 pasitelkus lateralinj
mastymo buda, galima pasiekti aukStesnj produktyvumo ir kiirybiskumo lygj (Antonites, 2005) bei
nukrypti nuo jprasty sgvokos ar problemos asociacijy, mastant netradiciSkai, ,,uz dézés riby*“ (angl.
thinking outside the box) arba apibrézti jas i$ naujo naudojantis skirtingais pozitiriais ir analizuojant
i$ naujos perspektyvos (Sternberg, 2019).

Theresa M. Amabile (1950-), kaip vienos dazniausiai kiirybiskumo srityje cituojamy autoriy, darbas
1émé naujos psicho-socialinio pozidrio j kiirybiskumg tyrimy krypties atsiradimg bei turéjo jtakos
darbuotojy kirybiskumo skatinimo klausimui (Antonites, 2005). T. M. Amabile suformulavo
Komponentinj kiirybiskumo modelj ir teorija (angl. Componential Model / Theory of Creativity),
kurioje galima jzvelgti penkis pagrindinius isryskéjancius aspektus. Pirma yra tai, kad asmenys gali
bati labai kiirybiski, jei aukstesnj individualaus kiirybiskumo lygj pasiekti padeda vidiniai asmens
veiksniai: su veiklos sritimi susije¢ jgtdZziai, su kirybiskumu susij¢ jguidziai ir vidiné motyvacija
(Alblooshi, 2018; Amabile, 1988; Amabile, 1997; Amabile ir Pratt, 2016; Antonites, 2005; Glaveanu,
2010; Kaufman ir Glaveanu, 2019; Puccio ir Cabra, 2010; Ryhammar ir Brolin, 1999). Antra, Zinios,
jgtdziai ir kiirybisko mastymo gebé¢jimai néra pakankami kirybiSkumo atsiradimui, jei jauiamas
vidinés motyvacijos trikumas. Taigi reikalinga visy trijy elementy sinergija (Alblooshi, 2018;
Amabile, 1988; Amabile, 1997; Puccio ir Cabra, 2010). Trecia yra tai, kad atskleistas abipusis rysys
tarp individualaus karybiskumo ir organizacijos inovacijy. Ketvirta, nustatyta, kad socialiniai ir
kontekstiniai veiksniai turi reikSmingg jtakg asmeny kiirybiskumui (Alblooshi, 2018; Amabile, 1988;
Amabile, 1997; Glaveanu, 2010). Galiausiai, Amabile visus jtikino, kad Kiekvienas zmogus yra
pajégus kai kuriose srityse dirbti bent vidutini$kai kairybiskai ir sukurti kokj nors kiirybiska rezultatg
(Alblooshi, 2018).

Robert‘as J. Sternberg‘as (1949- ) su kolega Todd‘u I. Lubart‘u (1965— ) sukdré Investicing
kiarybiskumo teorija (angl. The Investment Theory of Creativity) (1991), kuri papildo asmeniniy
iStekliy karybiskumui teorijy sritj ir pateikia Sesis skirtingus kirybiskumo atsiradimui bitinus
komponentus: intelekta, zinias, mastymo stilius, asmenybe¢, motyvacija ir aplinka (Kaufman ir
Glaveanu, 2019; Sternberg ir Lubart, 1991). Investicingje kurybiskumo teorijoje kiirybiskas Zzmogus
pateikiamas kaip analogija finansiniam investuotojui, kuris yra pasirenges ,,pirkti pigiai ir brangiai
parduoti idéjy pasaulyje. Tai reiSkia, kad sékmingas kiiréjas (ar darbuotojas) gali atpazinti
nejvertintas idéjas, jas iStobulinti, atskleisti ir parduoti jy verte kitiems bei imtis kito projekto
(Kaufman ir Glaveanu, 2019; Sternberg ir Lubart, 1991). Kita vertus, $iy dieny terminais toks Zzmogus
greiCiausiai buty vadinamas antrepreneriu. Kad zmogus bty laikomas kiirybisku ir jo kiirybinés
pastangos jvertintos, rezultatai turi buti iSreiksti ir pastebimi. Kaip ir finansinés priemonés verté
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rinkoje, zmogaus kiirybiski rezultatai turi biiti prieinami ir pripazinti socialin¢je erdvéje, kad buty
laikomi visuotinai vertingais (Sternberg ir Lubart, 1991).

Démesj j kasdienéje ir profesinéje veikloje pasireiskian¢io asmeny kiirybiSkumo skirtumus sutelké
James‘as C. Kaufman‘as (1974— ) su Ronald‘u A. Beghetto (1969 ) ir jy pateiktas ,,Keturiy C
kitirybiskumo modelis* (angl. The Four C Model of Creativity) (2009), kuriame nustatomi keturi
karybiskumo lygiai: Didysis-C (Big-C), Profesinis-C (Pro-C), mazasis-c (little-c) ir smulkiausiasis-c
(mini-c). ,,Big-C* pasiekimai yra Zymis ir vieSi darbai, apibréziantys arba transformuojantys
kirybing sritj, daznai priskiriami jvairiems iSradéjams, meno genijams, didziyjy kiiriniy autoriams ir
pan. O ,,Pro-C* pasiekimai yra viesi tam tikros srities specialisty (pvz., profesionaliy muzikanty,
vokalisty, aktoriy ir kt.) ar su menais nesusijusiy darbuotojy, kuriy profesinéje veikloje kiirybiskumas
yra reikalaujamas ar svarbus asmeninis resursas, darbai, kurie nors ir néra i$skirtiniai ar revoliuciniai
toje srityje, bet prisideda prie jos vystymosi. Mazesnysis karybiSkumo, little-c, lygis paprastai
suvokiamas kaip kasdienis kiirybiskumas, kuris budingas praktiskai visiems zmonéms ir jam néra
reikalingos specifinés ekspertinés zinios ar techniniai jgtidziai, taciau turi atitikti naujumo ir
tinkamumo Kriterijus bent jau paciam idéjos kiiréjui, o ne visai veiklos sri¢iai. Todél | jo rémus
sukrenta, pvz., mégéjisky dainy ar eiléraséiy raSymas, maisto gamyba su naujy prieskoniy deriniu,
recepty kiirimas, kokteiliy maiSymas, daikty perdaZzymas nauja spalva, Zodziy formavimas i$ teksty
iSkarpy, modelio surinkimas i§ spalvoty lego kaladéliy ir t.t. Galiausiai, mini-c kirybiskumas
apibudina asmeniSkai naujas ir prasmingas patirties, veiksmy ir jvykiy interpretacijas kaip jzvalga,
samojingumas, Mokymosi procesas, improvizacija, naujy keliy nuo tasko A iki tasko B paieska ir
pasirinkimas, praeities jvykiy prisiminimas ir jzvelgimas dabartiniuose jvykiuose (pvz., dezavu
jausmas), intuicija, vaizduoté, svajojimas, sapnavimas, spontaniski pokstai ir humoras draugy
kompanijoje. Taigi tai yra uzsléptas naujy idéjy, ziniy ir patiriy kairimas, kuris priklauso nuo
Zmogaus mastymo ypatybiy, jzvalgy, veiksmy jvairovés bei nenuspéjamy situacijy (Kaufman ir
Beghetto, 2009; Kaufman ir Glaveanu, 2019; Mercier ir kt., 2021). Remiantis Kaufman‘o ir Beghetto
(2009) kirybiskumo aiskinimu, galima daryti i§vada, kad darbuotojy kirybiskumas apima Pro-C ir
little-c dalis, kuriose darbuotojy kiirybiskumas panaudojamas atliekant jprastos profesinés veiklos
uzdavinius, sprendziant problemas, priimant sprendimus bei generuojant idéjas.

Bene didziausia jtaka bendrai pripazintos kiirybiskumo sampratos atsiradimui padaré Mel‘as
Rhodes‘as (1916-1976) ir Woodman‘as, Sawyer‘is ir Griffin‘as (1993). Mel‘as Rhodes‘as (1961)
buvo pirmasis, iskéles Keturiy kiirybiskumo formy (angl. Four P‘s of creativity) — asmenybés ar
savybiy, proceso, produkto ir vietos ar iSorinio spaudimo (angl. person (personality), process,
product, place / press) — idéja (Antonites, 2005; Kozbelt ir kt., 2010; Rhodes, 1961; Runco, 2010;
Tang ir Gruszka, 2017; Tinio, 2019). Véliau, kaip Kozbelt‘as, Beghetto ir Runco (2010) raso,
Rhodes‘ o (1961) Keturiy kiirybiskumo P*s modelis buvo papildytas dar dviem — jtikinimo ar pozitirio
poky¢io (angl. persuasion) (pagal Simonton, 1990) ir potencialo (angl. potential) (pagal Runco, 2003)
— formomis, sudarant Sesiy kiirybiskumo formy modelj (angl. Six P s of creativity), kurio elementai
pateikti 2 priede.

Woodman‘as ir kt. (1993) apibrézia kurybiskumo formy ir lygmeny rysiy koncepcija, kurios
horizontalioje aSyje nurodomos visos keturios standartinés kiirybiskumo formos: asmenys, procesai,
situacija ir produktai; o vertikalioje aSyje kiirybiSki asmenys suskirstomi } tris lygmenis: individy,
grupés ir organizacijos. Siy autoriy pateikiamuose modeliuose taip pat galima matyti jvairius
elementus, sudarancius atitinkamus kiirybiskumo lygmenis. Svarbu paminéti, kad Woodman‘o ir kt.
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(1993) minima kiirybiSka situacija jvairioje mokslin¢je literatiiroje daznai jvardijama ir kitomis
sgvokomis, pvz., vieta, iSoriniu spaudimu, aplinka ar kontekstu. Taip pat verta pabrézti, kad
Woodman‘o ir kt. (1993) Interakcinis kiirybisky asmeny, procesy, situacijy ir produkty modelis apima
tiek Rhodes‘o (1961) Keturiy kirybiskumo formy modelj, tiek Amabile (1988) Komponentinj
kiirybiskumo modelj, tiek ir Sternberg‘o ir Lubart‘o (1991) Kiirybiskumo investavimo teorija, todél
yra vienas universaliausiy modeliy, skirty analizuoti kiirybiSkuma ir jj formuojanc¢ius elementus.
Remiantis Woodman‘u ir kt. (1993), Schnugg (2019) parengé pavyzdinj modelj, kuris pateiktas 1
pav.

Konceptualios saveikos tarp kirybisky asmenu, procesuy, situacijy ir produkty
pagal Woodman, Sawyer ir Griffin (1993)
P i Grupinés
Kirybiski asmen)-s. charakteristikos Organizacinés
SUPES Ir OrgaNTATHOS Individualios charakteristikos
(Ivestis) charakteristikos Normos e
Damumas Kultara
Kognity viniai gebéjimai/ Dyds Resursail
mastymo stilius — |vairove " Atlygio sistema
Asmenybe Vaidmenys Strategia
Viding motyvacsa Uiduotys Struktira
Zimos Problemy sprendimo Technoiogios
poZEifis
v
Kirybikas procesas, 5
Kirybiska situacia Karybiska
= situacija
(Transformacija) Karybiska
elgsena % ” Skatinantys
velksniai
Apnbo;xrn;)
L 4
Kirybiskas produktas
2 2 Organizacinis) kGrybiskumas
(Iseiga) (Orga § iy

1 pav. Konceptualios sgveikos tarp kiirybisky asmeny, procesy, situacijy ir produkty pagal Woodman ir kt.
(1993)

Saltinis: i$versta remiantis Schnugg (2019).

Iki pat XIX a. kiirybiskumo supratimas ir apibrézimas daznai apsiribodavo genijaus ir antgamtiniy,
dievisky jégy savybémis, o kaip reiskinys dominuodavo meno, amaty, filosofijos ir psichologijos
disciplinose. Nuo Apsvietos laikotarpio kiirybisSkumas buvo perkeltas j zmogiska faktoriy bei susietas
su asmeny emociniais, protiniais, socialiniais, intelektiniais ir psichologiniais reiskiniais. Orientuotasi
j asmeny vaizduotés, emocijy, proto, intelekto, socialiniy sgveiky, genialumo, talenty, individualumo,
laisvés ir originalumo apraiSkas. XIX a. pradéti pirmieji kiirybiSkumo tyrin¢jimai, kuriuose buvo
bandoma apibrézti kiirybiSkumo sampratg bei atsakyti, kaip ir kur jis pasireiskia, kokios kurybisky
asmeny savybés, kokia nauda i§ kiirybiskumo ir, ar kiirybiSkumas gali biiti sgmoningai skatinamas ir
ugdomas. Nuo XX a. vid. pradétos formuoti moderniosios kiirybiskumo sampratos, kuomet jvairis
pasaulio mokslininkai, daugiausiai i§ psichologijos, sociologijos ir vadybos sri¢iy, sutelké savo
démesj i centring kiirybiSkumo figiira — Zmogy (ir darbuotoja), pasizymintj kiirybiskomis savybémis
ir pajégy sukurti originaly ir naudingg rezultata. Taigi vadybos srityje vis daugiau klausimy buvo
sprendziama dél darbuotojy kiirybisSkumo supratimo, ugdymo, valdymo ir skatinanc¢ios aplinkos
sukiirimo. XXI a. kuirybiski darbuotojai laikomi vienu pagrindiniy iStekliy, kurie lemia organizacijos
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konkurencingumga ir s€ékme, uztikrina inovacijy raida bei kuria verte tiek organizacijai, tiek kitiems
suinteresuotiesiems. Rhodes‘o (1961) ir Woodman‘o ir kt. (1993) kiirybiskumo modeliy déka dabar
daugelis tyréjy remiasi pagrindine samprata, kad kiirybiSkumas yra socialiniame ar organizaciniame
kontekste veikianciy individy ar grupiy kuriamos naujos ar originalios ir naudingos ar vertingos
idéjos, produktai, paslaugos, procesai ar procediiros.

2.1.2. Darbuotojy kiirybiSkumo samprata

Kaip minéta, tarp mokslininky jau yra prilmta bendra nuostata, kad kiirybiskumas yra socialiniame
ar organizaciniame kontekste veikian¢iy individy ar asmeny grupiy kuriamos naujos ar originalios ir
naudingos ar vertingos idéjos, produktai, paslaugos, procesai ar procediiros. Taciau mokslinéje
literatiiroje galima rasti ir susiaurinty ar iSplésty formuluociy, paremty mokslininky iSskirtomis
teorijomis, modeliais, metodais, pozitriais ir kategoriniais skirstymais. Taigi pripazjstama, kad
ktirybisSkumo samprata néra visiSkai galutiné ir ribota (Antonites, 2005; Plucker ir Makel, 2010;
Runco ir Kim, 2013; Usta ir Unsar, 2015). Identifikavus pagrindinj kiirybiskumo apibrézima ir
suprantant darbuotojo esme, darbuotojy kirybiskumga biity galima formuluoti kaip organizaciniame
kontekste individualiai ar grupéje veikian¢iy darbuotojy kuriamas naujas ar originalias ir naudingas
ar vertingas idéjas, produktus, paslaugas, procesus ar procediras. Siuo darbuotojy kirybiskumo
apibrézimu bus vadovaujamasi ir Siame darbe. Kg reiskia joje minimi konstruktai, galima issiaiskinti
i§ moksliniuose Saltiniuose pateikty jzvalgy ir duomeny. Apibendrinti jvairiy bendro karybiskumo ir
darbuotojy kiirybiskumo sampraty apibrézimai pateikti 3 priede.

Viena dazniausiali naudojamy kurybisSkumo sampraty yra naujas ar originalus ir naudingas ar
vertingas rezultatas bei idéjy kiirimo procesas. Kiirybiskas rezultatas Siuo atzvilgiu suprantamas kaip
tam tikras kairybiniy pastangy rezultatas — objektas, artefaktas, idéja, pokytis ir pan. Dazniausiai tai
yra fizinémis, objektyviomis savybémis apibiidinamas produktas ar subjektyviomis savybémis
pasizyminti paslauga, procesas, procediira, praktika. Kiirybiskais rezultatais taip pat gali baiti jvairts
planai, strategijos, projektai, modeliai, struktiiros, kiiriniai. Tuo tarpu idéjy kiirimo procesas yra tam
tikras procesas, kurio metu realizuojami idéjy generavimo, atrankos ir vertinimo metodai, jvairios
kiirybisko mastymo technikos, vyksta kirybinis mokymasis, kiirybiné komunikacija, sprendZiamos
problemos ir priimami kiirybiski sprendimai. Procesais taip pat laikomi jvairiis kiirybisko, analitinio
mastymo, kognityviniai procesai bei protiné, psichologiné veikla. Taigi kiirybiskas procesas bendrai
pasizymi mastymo, elgsenos, veiklos (veiksmo) ir sgveiky (bendravimo, mokymosi) elementais
(Alblooshi, 2018; Ali Taha, Sirkova ir Ferencova, 2016; Amabile, 1988; Cummings ir Oldham, 1997,
Inam ir kt., 2021; Markevi¢iaté ir Juceviius, 2013; Martins ir Terblanche, 2003; Palupi, 2020; Usta
ir Unsar, 2015; Walia, 2019; ir kt.).

Kita pirmosios kurybiskumo sampratos dalis yra naujumo ar originalumo ir naudingumo ar
vertingumo kriterijai. Mokslininkai linke sutikti, kad darbo praktikoje atsirandantiems kiirybiskiems
rezultatams, priesingai nei mening ir esteting paskirtj atlieckanc¢ioms idéjoms ar kai kuriems kiiriniams,
vien naujumo ir originalumo parametry nepakanka, todél butina atsizvelgti ir | naudingumo ir
vertingumo parametrus. Vietoj idéjy naujumo sgvokos mokslinéje literattiroje neretai naudojamos ir
sinonimiskos originalumo, nejprastumo, unikalumo, aktualumo ar netikétumo savokos. O
naudingumo sgvoka taip pat turi giminingy pakaitiniy sgvoky, pvz., vertingumas (suteikiama verté),
efektyvumas, tinkamumas panaudojimui, praktiSkumas ar jgyvendinamumas. Tai reiskia, kad
darbuotojy kuriamas kiirybiskas rezultatas ne tik turi biiti naujas (originalus, nepateiktas, nenaudotas)

konkreciame kontekste (asmenims, organizacijoms, visuomenei, kultiirai), bet ir pritaikomas pvz.,
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tam tikry tiksly, vizijos ar strategijy jgyvendinimui, uzduociy atlikimui, inovacijy proceso vystymui,
organizacijos konkurencingumo didinimui, t. y. turi turéti praktine paskirtj. Kita vertus, sutinkama,
kad kurybiska idéja gali ir nebiti visiSkai nauja, o perimta i§ kitos aplinkos (pvz., kitos organizacijos,
kitos darbo grupés toje pacioje organizacijoje, Kito skyriaus ar padalinio, kitos kultiirinés aplinkos ir
pan.) ir modifikuota. Tokiu atveju perimta ir modifikuota idéja bus nauja ir anksCiau neteikta
pirmojoje kontekstinéje aplinkoje (Alblooshi, 2018; Ali Taha ir kt., 2016; Amabile, 1988; Cummings
ir Oldham, 1997; Inam ir kt., 2021; Markeviciuté ir Jucevi¢ius, 2013; Martins ir Terblanche, 2003;
Palupi, 2020; Usta ir Unsar, 2015; Walia, 2019; ir kt.).

Svarbu paminéti, kad kirybisSkumo vertinimas per produkto savybes suteikia tam tikry pranasumy
pries kiirybiskumo kaip procesg vertinimg ir daugelyje diskursy turi tvirtesnius argumentus. Su tuo
sutinka ir Amabile (1988), kuri teigia, kad kurybiskumas, visy pirma, turéty biiti vertinamas per
rezultato (produkto) prizme. Tokig nuostatg pagrindzia tai, kad produktus paprasciausiai lengviau
vertinti jvairiais Kriterijais, pvz., naujumo ar originalumo ir naudingumo ar vertingumo prasme. Tokie
artefaktai daznai pasizymi objektyvumu, apciuopiamumu, aiskesne vizualine reprezentacija, todél
suteikia daugiau validumo priimamiems sprendimams dél jy numanomy kirybisky savybiy.
Remiantis tam tikromis kiirybisky rezultaty savybémis taip pat jmanoma atgaline tvarka nustatyti juos
formavusius karybinius procesus, kiiréjy asmenines savybes bei jtaka dariusius konteksto (situacijos,
aplinkos, vietos) veiksnius. Tuo tarpu kiirybinj procesa stebéti ir vertinti ganétinai sudétinga, nes jis
pasizymi subjektyviomis savybémis, kyla i§ jvairiy asmens psichiniy, protiniy ir kt. mastymo veikly,
ko nejmanoma vertinti vizualiai ar panasiais kriterijais. Sioje situacijoje net naujumo ar originalumo
ir naudingumo ar vertingumo kriterijai praranda prasme, kadangi kieckvieno zmogaus vykdomas
kiirybinis procesas priklauso tik nuo biitent tam zmogui biidingy asmeniniy atributy ir gali skirtis nuo
Kity zmoniy vystomy kiirybiniy procesy. Panasig logika iSreiskia ir daugelis kity mokslinés literatiiros
autoriy, dazniausiai pabrézdami, kad kiirybiskumas yra tarsi nuolatinis naujy ar originaliy ir naudingy
ar vertingy idéjy kiirimas bet kuriame Zmogaus gyvenimo momente, kad ir kasdienin¢je veikloje ar
profesinéje srityje. Kurybiskumas reikalingas daugelyje sfery — nuo meno iki mokslo ir nuo kiirybos
iki vadybos, yra neatsiejama $vietimo, verslo ir technologijy sri¢iy dalis (Ali Taha ir kt., 2016;
Amabile, 1988; Cai, Khapova, Bossink, Lysova ir Yuan, 2020; Glaveanu, 2010; Kaufman ir
Beghetto, 2009; Usta ir Unsar, 2015).

Kalbant apie idejy ar produkty naudingumg ir tinkamuma naudojimui, i$ to iSkyla dar viena salyga,
susijusi su jy suteikiama verte ir jos kiirimo procesu. Yra dalis moksliniy Saltiniy, kuriuose
kiirybiSkumas apibiidinamas kaip trumpalaikés ar ilgalaikés vertés kiirimo procesas moksline,
estetine, socialine, technologine ar kultirine prasme. Ir §i verté turi buti aktuali asmenims,
organizacijai, visuomenei ar net kultariniu lygiu (Alblooshi, 2018; Cummings ir Oldham, 1997;
Dewett, 2004; Gaut, 2010; Markevigiiité ir Jucevi¢ius, 2013; Usta ir Unsar, 2015; ir kt.). Kita vertus,
idéjos, produkto ar proceso verte lemia sékmingas tam tikry problemy sprendimas, priimti
sprendimai, atliktos darbo uzduotys ar pasiekti tikslai. Kairybiskas problemy sprendimas gali bati
suprantamas kaip tam tikromis vietos, laiko ar neuztikrintumo salygomis egzistuojanciy problemy
sprendimas bei i§ to kylan¢iy galimybiy panaudojimas. Kirybisky sprendimy priémimas
apibiidinamas kaip naujy ir geresniy biidy ka nors padaryti atradimas ir jgyvendinimas. Taigi
kirybiSkumas kaip problemos sprendimo ir sprendimy priémimo procesas yra jvairiy asmens jgidziy,
gebéjimy, ziniy, paziiry ir patirties panaudojimas naujai idéjai sukurti, priimti sprendimus, spresti
aktualia problemg ar efektyviai atlikti uzduotj (Berman ir Kim, 2010; Martins ir Terblanche, 2003;
Palupi, 2020; Usta ir Unsar, 2015; Sternberg ir Lubart, 1991; Walia, 2019; Zhou ir Shalley, 2003; ir
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kt.). Darbo praktikoje yra nusistovéjes pozitris, kad kurybiskas aktualiy problemy sprendimas lydi j
kazko naujo sukiirimg — i inovacijas. Nemazai mokslinés literatiiros autoriy priduria, kad
kiirybiSkumas yra inovacijy pagrindas ir jy kiirimo procese be iSimties dalyvaujantis veiksnys. Taciau
kol vieni teigia, kad kurybiskumas yra inovacijy pradzia, kiti pabrézia, kad jis reikalingas visame
inovacijy procese, o ne tik jy pradzioje. Taigi inovacijos be kiirybiSkumo neegzistuoty, taciau
kurybiSkumui néra butina tapti inovacija. KirybiSkumas yra naujy ir naudingy idé€jy vystymas
(divergentinis mastymas), o inovacijos yra ty id¢jy jgyvendinimas (konvergentinis mastymas), t. y.
kurybiSkumo jgalinimas iSspresti problema ar realizuoti galimybe, pavertimas socialiai vertingu
produktu, kuris pristatomas viesai (Ali Taha ir kt., 2016; Anderson, Poto¢nik ir Zhou, 2014; Cai ir
kt., 2020; Ghosh, 2015; Jiang, Wang ir Zhao, 2012; Mufioz-Doyague, Gonzalez-Alvarez ir Nieto,
2008; Muzzio ir de Paiva Janior; 2018).

KarybisSkumu gali biti apibréZiami ne tik rezultatai ir procesai, bet ir asmenims budingi atributai,
pvz., kompetencija (gebéjimai, jgtdziai, zinios, talentai), koirybiniai polinkiai, iskirtinés asmeninés
savybés, mastymo gebéjimai, kiirybinio ir analitinio mastymo, kognityviniy ir kity protiniy veikly
valdymo gebéjimai (daugiau kity karybisky asmenybiy atributy zr. 2 priedas). Kirybinés
kompetencijos yra jgiuidziai, zinios, talentai, gebéjimai ir polinkiai, kuriais remiantis formuojami
karybiski — nauji ar originaliis ir naudingi ar vertingi — rezultatai (idéjos, produktai, procesai, jzvalgos,
iSradimai, meniniai objektai ir pan.). Techniniai geb¢jimai ir jgtidziai apima ne tik visiSko naujumo
atitikmeny kiirima, bet ir jau egzistuojanciy ar i§ kity kontekstiniy aplinky pasiskolinty idéjy
perdarymg ar sujungimg i kazka naujo, stebinancio ir vertingo. Taciau kiirybinés kompetencijos
pripazinimui svarbus ne tik gebéjimas generuoti naujas idéjas ar koncepcijas, bet ir geb¢jimas jas
jgyvendinti (Ghosh, 2015; Martins ir Terblanche, 2003; Mufioz-Doyague ir kt., 2008; Udwadia, 1990;
Sternberg ir Lubart, 1991; Walia, 2019; ir kt.).

Kartu su techninémis kompetencijomis minimi intelektiniai, mokymosi, problemy sprendimo,
kirybiSko, analitinio ir kognityvinio mgstymo gebéjimai bei kity psichiniy veikly procesai. Mastymo
procesy metu sukuriamos naujos ir naudingos asociacijos, izvalgos, idéjos, vaizdai, jvairis rySiai ar
operacijy rinkiniai, geriau i§sprendZiantys aktualig problemg. Kiirybisky asmeny mastymu paremta
kirybiskumo samprata grindziama divergentiniu, i§ tradiciniy riby iSeinanciu (angl. outside the box
ar out of the box) mastymu, netradiciniu samprotavimu (Antonites, 2005; Cai ir kt., 2020; Ghimire,
Haron ir Bhatt, 2021; Martins ir Terblanche, 2003; Rhodes, 1961; Udwadia, 1990; Walia, 2019; ir
kt.). Arba, kaip rasé Walia (2019), i§ asmens mastymo procesy tam tikroje kontekstinéje aplinkoje ar
situacijoje besiformuojantis kiirybiskumas tampa ,,veiksmu, kylanc¢iu i§ aplinkos suvokimo,
pripazjstan¢io tam tikra pusiausvyros sutrikima, dél kurio atsiranda produktyvi veikla, kuri meta
15Stk] Sabloniniams mastymo procesams ir normoms bei sukuria kazka naujo fizinio objekto arba
protinio ar emocinio konstrukto pavidalu* (6 psl.).

Kai kurioje mokslingje literatiiroje kurybiskumas apibréziamas kaip socialiniy sgveiky reiskinys,
pokycio ir jtakos ypatybé, idéjinis fenomenas, disrupcija ir kt. Socialinio bendravimo ir sgveikos
reiSkinys dazniausiai nurodo jvairiuose socialiniuose kontekstuose atsirandant] fenomena,
priklausantj nuo individo asmeniniy savybiy, konteksto (aplinkos) ypatybiy ir Siy atributy sgveikos.
Kitaip sakant, kiirybiskumas yra tarsi tam tikra informacijos dalinimosi ir mokymosi platforma.
Kiekvienas kiirybiSkas faktorius (pvz., Zmogus, objektas ar kt.) ne tik emituoja i (dalinasi), bet ir
priima tam tikrg informacija (mokosi) i§ aplinkos (Dubina, 2005; Jiang ir kt., 2012; Sirkwoo, 2015;
Sternberg ir Lubart, 1991; Walia, 2019; Zhang ir Sternberg, 2011; Zhou ir Shalley, 2003). Kita vertus,

30



ktirybiSkumas taip pat yra tam tikrg pokytj ar jtakg individualiame (asmeniniame) ir socialiniame
kontekste daranti ypatybé. Jis gali biiti suprantamas ir kaip subjektyvus fenomenas, pasireiskiantis
kaip idéjy kurimo procesas, kurio kulminacija yra naujus socialinius, ekonominius ar technologinius
standartus nustatanti inovacija ar i$8tkj nusistovéjusiai tvarkai (angl. status quo) ir tradiciniams
veiklos budams metanti idéja (Dewett, 2004; Ghimire ir kt., 2021; Ghosh, 2015; Kruyen ir van
Genugten, 2017; Markevi¢iuté ir Juceviéius, 2013; Muzzio ir de Paiva Janior, 2018; ir kt.).

Nemaza dalis kurybiskumo sampratos formuojama i§ kirybiskumo formy (asmeny, procesy,
produkty, aplinkos) ir asmeny lygmeny (individy, grupiy ir organizacijy) bei tarp jy vyraujanciy
sgveiky apibrézimy. Trumpai tariant, remiantis formy ir lygmeny pozitriais, kuirybiskumas gali bati
apibréziamas kaip tam tikra asmeniniy gabumy ir savybiy, procesy ir aplinkos (kontekstiniy veiksniy)
sgveika (Ghosh, 2015; Kaufman ir Beghetto, 2009; Mufioz-Doyague ir kt., 2008; Plucker ir Makel,
2010; Rhodes, 1961; Woodman ir kt, 1993; ir kt.), kurios déka individas, grupé ar organizacinis
vienetas (Amabile, 1988; Amabile ir Pratt, 2016; Anderson ir kt., 2014; Cai ir kt., 2020; Cummings
ir Oldham, 1997; Woodman ir kt., 1993; ir kt.) sukuria suvokiamg produkts, idéjg ar process, kurie
yra nauji ir naudingi socialiniame kontekste.

Mokslingje literatiroje dazniausiai iSskiriami kiairybiskos asmenybés atributai yra S$ie: vidiné
motyvacija, kompetencija (gebéjimai, jgiidziai, Zinios, patirtys, talentai) ir kiirybinio mastymo
gebéjimai (zr. 2 priedas). Nurodoma, kad asmeny kompetencijg tam tikroje srityje sudaro jvairios
techninés, procedirinés ir intelektinés zinios, talentai, patirtys, jgimti ir iSmokti gebéjimai bei
iStreniruoti jgiidZiai, taip pat kognityvinis problemy sprendimo stilius, srities iSmanymas ir apgalvoty
sprendimy priémimas. Kirybinio mastymo jgudziai yra intelektiniy, kognityviniy, analitiniy ir
kiirybiniy procesy visuma. | ja jeina tokie atributai kaip vaizduoté, vizija, ikvépimas, mastymo
lankstumas ir nepriklausomumas, jzvalga naujoms idéjoms, gebéjimas iSeiti i§ tradiciniy riby ir
,»Saugumo zonos*, netradicinis mastymas, perspektyvy atpazinimas, rizikos tolerancija, jvairi patirtis,
socialiniai jguidZiai, analitiniai gebéjimai, ,,detektyvo nuojauta“ ir pan. Kita vertus, motyvacija yra
vienas svarbiausiy atributy kiirybiSkai asmenybei ir apibiidinama kaip tam tikra paskata, noras atlikti
uzduotj, iSspresti problemg ar sukurti kazka naujo. Nors Zmogaus sprendimus veikia tiek vidinés
(psichologinés, emocinés, nematerialios, vertybinés), tiek iSorinés (pvz., finansinés, materialios)
paskatos, pabréziama, kad kiirybiskai asmenybei didziausia jtaka daro vidiné motyvacija, kuri
susidoméjimg ar susizavéjima kazkuo, adrenalino siekj, gério ar blogio troskima, teisybes ar kersto
siekj, vertybines nuostatas, nuomones ir pan. (Amabile, 1988; Amabile ir Pratt, 2016; Anderson ir
kt., 2014; Antonites, 2005; Kozbelt ir kt., 2010; Kruyen ir van Genugten, 2017; Tang ir Gruszka,
2017; Woodman ir kt., 1993).

Tarp kiirybiskos asmenybés atributy taip pat priskiriami asmens charakteris, temperamentas ir kitos
asmeninés savybés kaip platiis interesai, atvirumas naujai patirciai, tolerancija rizikai, unikalumo
siekimas, sgziningumas, malonumas, autonomiskumas, verslumas, antrepreneriSkumas, inovatyvus
mastymas (Amabile ir Pratt, 2016; Antonites, 2005; Kozbelt ir kt., 2010; Kruyen ir van Genugten,
2017; Plucker ir Makel, 2010; Rhodes, 1961; Runco ir Kim, 2013; Tang ir Gruszka, 2017; Tinio,
2019). KiirybisSkos asmenybés raidai jtakos gali turéti ir tokie atributai kaip pomégiai, elgsenos ir
bendravimo jprociai, socialinés tarpusavio sgveikos, gynybos mechanizmai. Taip pat sagmoningumas,
saves pazinimas, vertybiy sistema, kultiiriné tapatybe, praeities patirtys, psichinés ir fiziologinés

31



savybés, sveikata, energija, emociné savijauta ir kt. (Anderson ir kt., 2014; Antonites, 2005; Plucker
ir Makel, 2010; Rhodes, 1961; Runco ir Kim, 2013).

Kita kiirybisSkumo forma — kiirybinis procesas gali biiti jvardijamas jvairiais kintamg veiksma, pokytj
ir proting veiklg rodanciais apibrézimais (zr. 2 priedas). Placiajg prasme tai — nuosekliy veiksmy nuo
problemos nustatymo iki jos iSsprendimo eiga. Problemos sprendimo proceso eigoje galima iSskirti
ir daugiau sub-procesy, pvz., idéjy generavima, atrankg ir vertinimg. Idéjy apytakoje galima jzvelgti
dar smulkesnj proceso lygi, kuriame randasi kiirybiskas mastymas, kiirybiska elgsena ir veiksmai.
Kirybinis mastymas yra protin¢ veikla, kurios metu kuriamos naujos, originalios, naudingos,
netikétos idéjos ir asociacijos jvairiy atributy vaizduotés, vaizdiniu, garsiniu, atminties, emocijy,
analitiniu, minties, ry$iy, operacijy ir kt. pavidalu. Sio (meta)kognityvinio proceso esmé — geriau
i§spresti problemg arba sukurti produktg, modelj, plana, struktiirg ar Kitg rezultatg, kuris aktualiame
kontekste ar panaSioje situacijoje nebuvo pateiktas anksCiau. Taigi kiirybinj procesg geriausiai
apibrézia ir daugiausiai sudaro ugdomi ir valdomi problemos identifikavimo ir sprendimo etapai bei
idéjy generavimo, atrankos ir vertinimo zingsniai (Ali Taha ir kt., 2016; Anderson ir kt., 2014;
Antonites, 2005; Berman ir Kim, 2010; Kruyen ir van Genugten, 2017; Kozbelt ir kt., 2010; Martins
ir Terblanche, 2003; Muzzio ir de Paiva Janior, 2018; Puccio ir Cabra, 2010; Rhodes, 1961; Tang ir
Gruszka, 2017; Usta ir Unsar, 2015; Woodman ir kt., 1993).

Siekiant efektyviy kiirybisko mastymo ir idéjy generavimo procesy galima pritaikyti kiirybiskumo
metodus ir technikas. pvz., viena populiariausiy — smegeny $turmo ar mincéiy lietaus (angl.
brainstorming). O ir bendrai kiirybinio proceso sékmei uZztikrinti batini tam tikri skatinimo
mechanizmai, ugdymas ir aktyvi komunikacija (Ali Taha ir kt., 2016; Anderson ir kt., 2014;
Antonites, 2005; Berman ir Kim, 2010; Puccio ir Cabra, 2010; Rhodes, 1961; Tang ir Gruszka, 2017).
Kita vertus, Woodman‘as ir kt. (1993) ir Schnugg (2019) teigia, kad kiirybinj procesg formuoja
kurybiSka asmeny elgsena tam tikroje aplinkos situacijoje, kurioje vyrauja kiirybiSkuma jgalinantys
ir apribojantys veiksniai. Paprastai démesys dazniausiai kreipiamas ] kirybiSkumg jgalinancius
veiksnius, kuriy nesiémus aktyvinti, vargu ar biity jmanoma tikétis kiirybisky rezultaty. Pavyzdziui,
organizacijose gali biiti paruoSiamos valdymo praktikos ir metodai, parengiamos jvairios strategijos
ir ugdymo programos, kurios nuosekliai siekia padéti darbuotojams tapti kiirybinio proceso dalimi
bei atlikti darbg efektyviau ir sumaniau.

Kirybinio proceso pabaigoje paprastai galima atrasti kiirybiska produktg — objektyviausiai apibrézta
ir iSsamiausiai iStirtg kiirybiSkumo forma, vertinama naujumo, originalumo, naudingumo, vertingumo
ir pan. bruozais (zr. 2 priedas). Tai yra kiirybiniame procese dalyvaujan¢iy asmeny ar grupiy kuriamas
rezultatas, jgaunantis id¢jos, fizinio artefakto, meninio ar mokslinio kiirinio, paslaugos, proceso ar
procediiros pavidalg (Ali Taha ir kt., 2016; Amabile, 1988; Anderson ir kt., 2014; Antonites, 2005;
Martins ir Terblanche, 2003; Muzzio ir de Paiva Junior, 2018; Tang ir Gruszka, 2017; Tinio, 2019;
Woodman ir kt., 1993). Kiuirybisko produkto atsiradimui ir charakteristikoms jtakos turi kiirybiniame
procese dalyvaujanciy kiirybiSky asmenybiy veiksniai ir veiksmai, kiirybiSko mastymo efektyvumas,
kirybinio proceso etapy raida, taikomi kiirybiniai metodai ir technikos bei aplinkos salygos (Amabile,
1988; Antonites, 2005; Tang ir Gruszka, 2017). Taigi sekdami kiirybisko produkto atsiradimo kelig
galétume nustatyti jj sukiirusio asmens savybes, kiirybinio proceso eigg ir jvairius veiksmus bei
procediiras, taip pat besiformuojancio kiirybisko produkto savybéms poveikj dariusias jgalinancias ar
ribojancias aplinkos salygas (Rhodes, 1961). Kita vertus, antrepreneriSkumo kontekste vykstancio
inovacijy proceso etapuose galima atrasti konkre¢iau apibréztus rezultaty lygius, kurie yra Sie: 1)
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atradimai (idéjy generavimas); 2) iSradimai (idéjy vystymas); 3) inovacijos (id€jy komercializacija,
pavertimas socialiai prieinamu produktu ar paslauga); 4) patentai ir autorinés teisés (id¢jos apsauga)
(Antonites, 2005; Runco ir Kim, 2013).

Kurybiski asmenys nekuria produkty bei kiirybiniai procesai nevyksta visiSkame vakuume. Tarp
asmeny, procesy, produkty ir aplinkos yra tarpusavio rysys. Taigi egzistuoja ketvirtoji kiirybiskumo
forma — aplinka (arba vieta, iSorinis spaudimas, situacija, kontekstas), kurioje pagrindinis démesys
sutelkiamas ] kirybiskumg skatinancius ir ribojancius veiksnius (zr. 2 priedas) (Antonites, 2005;
Rhodes, 1961; Tang ir Gruszka, 2017; Woodman ir kt., 1993). Dazniausiai pasitaikanc¢ias iSorinio
spaudimo ar aplinkos tyrimy mokslinéje literatiiroje tendencijas galima iSskirti j kelias analizés
grupes, pvz., kaip tas, kuriose orientuojamasi j tam tikros aplinkos klimatg ir asmeny reakcijg j Sig
aplinkg (Rhodes, 1961; Runco ir Kim, 2013), kiirybiskumui palankios aplinkos veiksnius ugdymo ar
darbo srityse (Antonites, 2005), fizines ir socialines salygas, kurioms esant gali atsiskleisti
kiirybiskumas (Tang ir Gruszka, 2017) arba kiirybiskos darbo aplinkos, kurig formuoja organizaciné
kultdira ir klimatas, lyderystés praktikos, organizacijos struktiiros ir sistemos, iStekliai ir jgiidziai,
fiziné erdvé, iSoriné aplinka ir pan., jtaka kirybiskiems asmenims ir procesams (Kruyen ir van
Genugten, 2017; Muzzio ir de Paiva Junior, 2018; Puccio ir Cabra, 2010; Usta ir Unsar, 2015;
Woodman ir kt., 1993) bei organizacijos kulttros ir klimato ry$j su darbuotojy kirybiskumu (Ali
Taha ir kt., 2016; Kozbelt ir kt., 2010; Martins ir Terblanche, 2003; Tang ir Gruszka, 2017).

Amabile (1988) isskyré astuonis kiirybisSkuma skatinancius darbo aplinkos aspektus: laisve, darba su
bendradarbiavima ir ktirybiskuma palaikancig organizacine aplinka (Amabile, 1988; Tang ir Gruszka,
2017). Tuo tarpu Antonites‘o (2005) apraso tris kurybiskumui klestéti reikalingas aplinkos salygas,
kaip tai numaté Rogers‘as (1976). Pirma yra atvirumas patirciai, kas suprantama, kaip kirybinés
minties laisveé, nepriklausomumas nuo praeities patir¢iy, motyvacijos riby ir socialinés aplinkos
apribojimy bei baimés ir nerimo dél pasekmiy nebuvimas. Antra — savarankiSkas idéjos vertinimas ir
mokymasis — sglyga, kur nurodo kritikos ir neigiamo iSorinio spaudimo nebuvimg, galimyb¢ mokytis,
sisteminti informacijg ir priimti sprendimus. Trecia aplinkos sglyga yra galimybé eksperimentuoti su
elementais ir koncepcijomis. Tai reiSkia didesnés rizikos tolerancija, laisva idéjy generavima,
tyrinéjimo ir pazinimo proceso prieinamuma. Taigi KiirybiSkuma gali skatinti ir riboti organizacinéje,
socialinéje, ekonominéje, fizingje, politingje, kultliringje ir asmens psichinéje (suvokimo ir mokymosi
lygio) aplinkoje atsirandantys kontekstiniai veiksniai (Antonites, 2005; Woodman ir kt., 1993).

Buvimas kiirybisku néra vien tik tam tikro poky¢io ar biisenos iSraiSka, bet ir rySis su iSorine aplinka
ir jos dalyviais. Kad zmogus, procesas ar produktas biity laikomi kiirybiskais, jie turi bati jtikinami,
gebéti pakeisti stebétojo esamus jsitikinimus, poZidirj ir nusistovéjusias nuostatas. Taigi kirybiskas
itikingjimas gali buti suprantamas kaip tam tikra transakciné savybe, kurioje transformuojami
poziiiriai, rySiai, daromos jtakos. Tai asmens ar produkto kiirybiSkas savybes ir originalumg socialiai
pripazintais ir vertinamais pavercianti sglyga. KiirybiSkg produkta ir procesg jungia kiirybiskas darbo
atlikimas (angl. creative performance), orientuotas j produkty, procesy ir jtikinimo formas bei kitus
pozitrius, kuriuose daugiausiai démesio skiriama kirybiskai elgsenai ir veiksmams. Tuo tarpu
kurybinis potencialas (angl. creative potential) apima kiirybisky asmenybiy, kiirybinio proceso ir
vietos, iSorinio spaudimo, aplinkos formas bei kitus pozitrius, kuriuose vertinamos dar neisnaudotos
galimybés. Taigi tai yra nelavinto kasdienio kiirybiskumo ir daznai vaikams budinga savybé, kuri, jei
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ugdoma ir palaikoma, galéty tapti socialiai reik§minga ir vertinama kurybiskumo forma (Kozbelt ir
kt., 2010; Runco, 2010; Runco ir Kim, 2013; Tang ir Gruszka, 2017).

Kalbant apie kurybiskumo asmenybinius lygmenis, yra nemazai mokslinés literatiiros,
analizuojancios vieng, du ar visus tris lygmenis. Individualaus lygio kiirybiskumas formuojasi i§
asmenyse deran¢iy tam tikry jgiidziy, gabumy, asmeniniy savybiy ir atributy rinkinio. Dazniausiai
pasitaikantis poziiiris nusako, kad kiirybiskumas yra su sritimi susijusiy asmeniniy jgiidziy (faktiniy
ziniy ir techniniy jgiudziy), su kiirybiSkumu susijusiy jgiidziy (kognityvinio stiliaus ir kiirybisko
mastymo) ir vidinés motyvacijos funkcija. Taigi Zzmogus, siekiantis sukurti naujg idé€ja, iSspresti
aktualig problema, priimti kirybiSkus sprendimus ar produktyviai atlikti uzduotj, turi derinti ir
efektyviai panaudoti turimus vidinius kompetencijos isteklius bei jvairius tikslg pasiekti ar rezultatg
sukurti padedancius iSorinius isteklius (Amabile, 1988; Mufioz-Doyague ir kt., 2008; Palupi, 2020;
Schnugg, 2019; Sirkwoo, 2015; Woodman ir kt., 1993; ir kt.).

Galbut maziausiai aktualizuojama yra grupése ar komandose besiformuojanti kiirybiSkumo samprata.
Geriausiai komandinio kiirybiskumo sampratg apibrézia kartu komandoje dirbanéiy asmeny (ar
darbuotojy) naujy ir naudingy idéjy, susijusiy su produktais, paslaugomis, procesais ar procediiromis,
ktirimas panaudojant vidinius ir iSorinius grupiy isteklius bei pasitelkiant kontekstinéje aplinkoje
vyraujancius kiirybisSkuma jgalinancius veiksnius. Kitaip iSsireiskiant, tai yra asmeny (ar darbuotojy)
grupése kuriamy galutiniy idéjy bendras naujumas ir naudingumas (Alblooshi, 2018; Luu, Rowley,
Dinh, Qian ir Le, 2019; Schnugg, 2019; Woodman ir kt., 1993).

Pastaruoju metu dazniausiai analizuojamas organizacinis kiirybiskumas. Ypac jis aktualus verslo
praktikoje, kur nuolatos ieSkoma naujy biidy ir priemoniy pasiekti organizaciniams tikslams,
padidinti organizacijos produktyvumg, pagerinti valdymo praktikas, skatinti darbuotojy ir
bendruomenés gerove, uzsitikrinti konkurencinj pranaSuma rinkoje ir iSlikimo Sansus nuolat
besikeician¢ioje verslo aplinkoje, diegiant inovacijas, valdant pokycius ir pan. Kita vertus,
organizacinis kiirybiSkumas neatsiranda i$ niekur, o ji formuoja bendroje sistemoje saveikaujantys
asmenys, grupés ir kontekstiniai faktoriai. Taigi organizacinis kiirybiskumas jungia sudétingoje
socialinéje sistemoje bendradarbiaujanciy darbuotojy formuojama organizacijai vertinga, naudingg ir
naujg produktg, paslauga, idéja, procediirg ar procesg (Ali Taha ir kt., 2016; Ghosh, 2015; Palupi,
2020; Puccio ir Cabra, 2010; Schnugg, 2019; Usta ir Unsar, 2015; Woodman ir kt., 1993; ir kt.).

Darbuotojy kirybiSkumu apibréziamas darbuotojy atlickamas kiirybiskas darbas ir gebéjimas
sugalvoti naujy ir naudingy idéjy ar sprendimy, pagerinanciy su darbu susijusig praktika, pritaikomy
Jvairiuose organizacijos vertés kiirimo kontekstuose ir prisidedanciy prie organizacijy atsinaujinimo,
augimo ir iSlikimo neprognozuojamoje ir konkurencingoje aplinkoje. Organizacijai vertingos idéjos
ir rezultatai gali biiti apibidinami kaip nauji apciuopiami produktai, paslaugos ar gamybos metodai,
verslo problemos sprendiniai, kiirybiniai darbo procesy pokyciai, kiirybinés verslo strategijos ar
administravimo procediiros bei gali sukelti inkrementinius ar radikalius pokycius kiiréjo,
organizacinio vieneto ar viso sektoriaus veikloje ir aplinkoje. Darbuotojy kiirybisSkumu taip pat gali
biti apibréziama jvairiy darbuotojo jgiidziy, geb¢jimy, ziniy, patir€iy ir asmeniniy savybiy sistema,
naudojama naujai ir naudingai idéjai kurti, efektyviai spresti problemg, priimti karybiskus
sprendimus (Cai ir kt., 2020; Dewett, 2004; Ghimire ir kt., 2021; Kruyen ir van Genugten, 2017;
Palupi, 2020; Sirkwoo, 2015; Zhou ir Shalley, 2003; ir kt.). Taigi darbuotojy kiirybiskumas yra jvairiy
organizacijy sékmei reikalingas zmogiskasis kapitalas, todél kiirybiSki darbuotojai turéty buti
suprantami kaip vertingas organizacijos turtas, reikalaujantis ktrybiniy kompetencijy ugdymo ir
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skatinimo (Alblooshi, 2018; Yuan ir Woodman, 2020; Markeviciaté ir JuceviCius, 2013).
Apibendrinant, darbuotojy kiirybiskumas — tai organizaciniame kontekste individualiai ar grupése
veikian¢iy darbuotojy kiirybiskos savybés, jy vystomi kiirybiniai procesai bei kuriami nauji,
originalts, naudingi ir vertingi rezultatai (pvz., idéjos, produktai, paslaugos, procesai, procediiros).

2.2. Teoriniai darbuotojy kiirybisSkuma skatinanciy veiksniy pagrindai

Teorinis darbuotojy kiirybiSkumg skatinan¢iy veiksniy pagrindas Siame darbe formuojamas
daugiausiai remiantis Woodman‘o ir kt. (1993), Schnugg (2019), Anderson‘o, Poto¢nik‘os ir Zhou
(2014), Kruyen‘o ir van Genugten (2017) ir Cummings ir Oldham‘o (1997) publikacijose pateiktais
asmeniniais ir kontekstiniais darbuotojy kurybiskuma skatinanciais veiksniais. Nors darbuotojai
jvairiais atvejais dirba ne vieni, o tam tikrose darbo grupése ar komandose, o grupes kiirybisSkuma
skatina grupés struktiiros, savybiy, procesy, sgveiky, psichologinio klimato ir komandinés lyderystés
veiksniai, reikia pabrézti, kad darbuotojy grupe sudaro individai su jiems biidingais karybiSkumg
skatinanCiais asmeniniais veiksniais. Tai reiSkia, kad grupés kiirybiSkumg formuoti praktiskai
nejmanoma, jei pirmiau neatsizvelgiama j asmeninius individy kiirybiSkumo veiksnius. Darbuotojy
kirybiskuma skatinantys asmeniniai veiksniai tampa pagrindu grup¢je dirbanciy darbuotojy
kiirybiSkumui. Tuomet bendra individy ir grupiy kirybisSkumo iSraiSka yra organizacinio
karybiskumo, glaudziai susieto su kontekstiniais veiksniaiS ir inovacijomis, dalis. Mokslingje
literatiroje pristatomi jvairtis darbuotojy kirybiskuma skatinantys asmeniniai ir kontekstiniai
veiksniai. Asmeniniais veiksniais apibréziamos tam tikros asmeny ypatybés. Tuo tarpu kontekstiniai
veiksniai yra socialiniai, organizaciniai, situacijy bei vidinés ir iSorinés aplinkos veiksniai, Kurie
paprastai nelaikomi asmeny ypatybémis, nors nemaza dalj jy formuoja individai ir grupés (Anderson
ir kt., 2014; Cummings ir Oldham, 1997; Kruyen ir van Genugten, 2017; Schnugg, 2019; Woodman
ir kt., 1993; ir kt.).

2.2.1. Darbuotojy kuirybiskuma skatinantys asmeniniai veiksniai

Mokslingje literatiiroje galima identifikuoti tokius pagrindinius darbuotojy kiirybiSkuma skatinancius
asmeninius veiksnius: asmenybés savybés, vidiné motyvacija, kompetencija, kognityvinis stilius ir
kirybisko mastymo gebéjimai, psichologinés biisenos ir emocinis intelektas. Remiantis Anderson‘u
ir kt. (2014), Cummings ir Oldham*u (1997), Kruyen‘u ir van Genugten (2017), Woodman‘u ir kt.
(1993) ir Schnugg (2019), individy kairybiskuma skatina tokie veiksniai kaip kognityviniai gebéjimai,
mastymo stilius, asmenybés bruozai, vidiné motyvacija ir kompetencija. Sternberg‘as ir Lubart‘as
(1991) panasiai isskiria individualaus kiirybiskumo atsiradimui svarbius isteklius: intelekta, zinias,
mastymo stilius, asmenybe, motyvacija (Kaufman ir Glaveanu, 2019; Sternberg ir Lubart, 1991).
Darbuotojy kiirybiskuma skatinantys asmeniniai veiksniai pateikti 1 lentelé (esminiai veiksniai) ir 4
priede (su papildomais veiksniais).

Darbuotojy asmeninés savybés yra vienas i§ esminiy jy karybiSkumo vystymuisi. Sternberg‘as ir
Lubart‘as (1991) Investicinéje kiirybiskumo teorijoje kiirybiska asmenybe apibudina tokie pozymiai
kaip noras jveikti klititis, ryztas pagrjstai rizikuoti, augti ir mokytis, tolerancija dviprasmiskumui,
atvirumas naujai patir€iai, tiké€jimas savo kiirybiskomis pastangomis (kiirybinis saviveiksmingumas
ir kiirybinio vaidmens tapatyb¢), individualumas, drgsa, minios nuostaty nepaisymas, atsparumas
formalumames ir tradicijoms (Sternberg ir Lubart, 1991; Zhang ir Sternberg, 2011). Kiti autoriai taip
pat sutinka, kad pagrindiniai kurybiskas asmenybes apibtidinantys bruozai yra platis interesai, noras
rizikuoti ir eksperimentuoti, autonomija, savarankiskumas, atvirumas, komunikabilumas, kiirybinis
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saviveiksmingumas ir kiirybinio vaidmens tapatybé, i§lavinta vaizduoté, smalsumas, atvirumas naujai
patir€iai, iniciatyvumas, geras humoro jausmas ir kt. (Anderson ir kt., 2014; Cummings ir Oldham,
1997; Egan, 2005; Jain ir Jain, 2016; Kruyen ir van Genugten, 2017; Mitchell ir Reiter-Palmon, 2017,
Schnugg, 2019; Shalley ir Gilson, 2004; Udwadia, 1990; Woodman ir kt., 1993; ir kt.). Kiirybiskam
asmeniui taip pat biidingos ir kitos savybés, pvz., noras nebiiti jtakotam kity nuomongs ir minios,
gebé¢jimas nepaisyti savo pacio jsitikinimy ir vertybiy bei esamy bendrai suvokiamy srities idéjy ir
prielaidy. Taigi galima pabrézti asmens ir socialiniy jégy ,konflikto® svarbg kiirybisSkumo
pasireiskimui (Kaufman ir Glaveanu, 2019; Sternberg ir Lubart, 1991; Zhang ir Sternberg, 2011).

1 lentelé. Darbuotojy kiirybiskuma skatinantys asmeniniai veiksniai

Asmeniniai veiksniai

Elementai

Saltiniai

Asmenybés savybeés

Tolerancija rizikai ir dviprasmi§kumui, atvirumas naujai
patiréiai, autonomi$kumas, platiis interesai, krybinis
saviveiksmingumas, kirybinio vaidmens tapatybg,
iniciatyvumas, vaizduoté, smalsumas ir kt.

Kognityvinis stilius ir
kiirybisko mastymo
gebéjimai

Kirybiskas problemy sprendimas, kirybisky sprendimy
priémimas, idéjy generavimas, démesys detaléms,
originalumas, lankstumas, idéjy sklandumas,
novatoriskas ir netradicinis mastymas, polinkis rizikuoti,
informacijos rinkimo ir apdorojimo procesai ir kt.

Woodman ir kt. (1993)
Schnugg (2019)
Anderson ir kt. (2014)

Kruyen ir van Genugten
(2017)

Cummings ir Oldham (1997)
Sternberg ir Lubart (1991)
Amabile (1988)

Vidiné motyvacija

Issakis, pasitenkinimas, interesas, susidoméjimas,
smalsumas, azartas, smagumas, tikslo siekimas ir kt.

Kompetencija

Zinios, jgudziai, patirtys ir talentai

Woodman ir kt. (1993)
Schnugg (2019)
Anderson ir kt. (2014)

Kruyen ir van Genugten
(2017)

Sternberg ir Lubart (1991)
Amabile (1988)

Psichologinés biisenos
ir emocinis intelektas

Afektas ar emociné reakcija, nuotaikos, emocijos,
emocinis ambivalentiskumas, empatija, meilé,
(ne)pasitenkinimas darbu, gebéjimas atpazinti ir valdyti
emocijas ir kt.

Anderson ir kt. (2014)

Kruyen ir van Genugten
(2017)

Zhou ir George (2001)
Kaufman ir Glaveanu (2019)

Amabile ir Pratt (2016)

Viena jdomesniy kiirybisko darbuotojo savybiy yra kiirybinis saviveiksmingumas, kuris apibrézia
tikéjima savo jgudziais ir gebéjimais pasiekti kiirybisky rezultaty. Sis veiksnys turi teigiama jtaka
darbuotojy kiirybiskumui ir padidina viding motyvacija jsitraukti j kiirybinj procesa (Anderson ir kt.,
2014; Egan, 2005; Gong, Huang ir Farh, 2009; Jain ir Jain, 2016; Jaiswal ir Dhar, 2015; Tang ir kt.,
2020). Ypac jtemptose ir sudétingose situacijose kiirybinis saviveiksmingumas lemia auks$tesnius
darbuotojy kiirybiSkumo rodiklius ir rezultatus bei skatina polinkj priimti didesn¢ rizika kuriant ir
dalinantis kuirybiskomis idéjomis (Gong ir kt., 2009; Jaiswal ir Dhar, 2015; Tang ir kt., 2020).
Kirybinis saviveiksmingumas susijes ne tik su vidine motyvacija, bet ir kiirybiskuma jgalinanciomis
Ziniomis, jgidziais ir patirtimis. Tai reiskia, kad §i savybé turi sgsajy su asmeny kompetencijomis ir
kirybiSko mastymo gebé¢jimais. Galbit todél siekiant jvertinti asmeny kiirybisko mastymo gebéjimus
ar kiirybiskuma bendrai kartais remiamasi kiirybinio saviveiksmingumo rodikliais. Neretai kiirybinis
saviveiksmingumas yra tarpininkaujantis veiksnys tarp darbuotojo kiirybiskumo ir lyderystés (Gong
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ir kt., 2009; Jaiswal ir Dhar, 2015), organizacinio palaikymo (Jain ir Jain, 2016) ar naujoviy klimato
(Jaiswal ir Dhar, 2015) bei darbo sudétingumo salygy (Egan, 2005; Jain ir Jain, 2016).

Remiantis T. M. Amabile Komponentine karybiskumo teorija ir Kitais autoriais, aukstesnj
individualaus karybiskumo lygj pasiekti padeda vidiniai asmens veiksniai: su veiklos sritimi
susijusios kompetencijos (zinios, jgidziai, patirtys), su karybiskumu susij¢ jgudziai (kirybiskas
mastymas) ir vidiné motyvacija (Alblooshi, 2018; Amabile, 1988; Amabile, 1997, Amabile ir Pratt,
2016; Antonites, 2005; Glaveanu, 2010; Kaufman ir Glaveanu, 2019; Mufioz-Doyague ir kt., 2008;
Puccio ir Cabra, 2010; Rhodes, 1961; Ryhammar ir Brolin, 1999; Sternberg ir Lubart, 1991; Tang ir
Gruszka, 2017; Udwadia, 1990; Zhang ir Sternberg, 2011; ir kt.). Daug mokslininky i$skiria tokius
kurybiSkoms asmenybéms biitinus elementus:

1. su veiklos sritimi susijusiy jguidziy aspektus — kompetencija, ekspertiskuma, darbo srities jgudzius,
zinias (faktines, intelektines, procedarines ir technines), su veikla susijusius talentus, gebéjima
tobuléti ir tobulinti darba, patirtis, duomenis, atmintj, iSmanymg, turimg informacija,
saviveiksminguma,

2. su karybisSkumu susijusiy jgudziy aspektus — kiirybisko mastymo jgudzius, kognityvinj stiliy
(polinkj panaudoti savo gebéjimus tam tikru pageidaujamu budu siekiant perprasti uzduotj ar
situacijg), kurybiskumui palanky darbo stiliy, polinkj naujoms idéjoms, savarankiSkuma,
savidiscipling, nora prisiimti didesnj bet tinkamg rizikos lygij, tolerantiskuma dviprasmybéms,
atkakluma, euristikos taikyma naujy pazinimo biidy tyrinéjimui, gebéjima nustatyti problemas ir jy
sprendimus, auksta vaizduotés lygj, lankstumg sprendZziant problemas, originaluma, démesj detaléms;
3. vidinés motyvacijos aspektus — motyvacijg atlikti darba (uzduotj), pozitrj j uzduotj, uzduoties
supratimo priezas¢iy suvokimg, asmeninés motyvacijos suvokima, pasitenkinima, smalsuma,
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laisvés pojit], prasmingumo jausma, norg tyrinéti, atrasti, eksperimentuoti ir mokytis.

Kompetencija laikoma biitinu elementu kiirybiSkoms pastangoms ir daro jtakg darbuotojy gebéjimui
efektyviai rasti ir apdoroti informacija, i8spresti problema, priimti gera sprendima, sukurti idéja,
atlikti kasdien¢ ir darbing veiklg (Mitchell ir Reiter-Palmon, 2017; Shalley ir Gilson, 2004).
Konkrecios srities kompetencijos atspindi asmens iSsilavinimo, mokymo, patirties, Ziniy ir jgidZiy
lygj tam tikrame kontekste. Ziniy gilumas ir platumas taip pat susijes su kiirybiskumu (Shalley ir
Gilson, 2004). Igydami daugiau ziniy ir patirties tam tikroje srityje, darbuotojai kaupia savo
ekspertines Zinias ir techninius gebéjimus. Be techninés patirties taip pat svarbi patirtis socialingje
srityje, t. y. griztamojo ry$io (kolegoms, darbuotojams, vadovams) teikimo, vadovavimo veiklai,
konflikty valdymo, rezultaty komunikavimo ir vertinimo, diskusijos vystymo, nuomonés dalinimosi
ir pan., geb¢jimai (Mitchell ir Reiter-Palmon, 2017). Galimybg susipazinti su jvairiomis patirtimis,
poziiiriais ir Ziniy bazémis, sustiprinti eksperimentavimo ir skirtingy problemy sprendimo jgudzius
padeda darbuotojy Svietimas. Ugdymas taip pat svarbus dél naujy idéjy darbinéje veikloje
generavimo, jvairiomis perspektyvomis ir sudétingesnémis schemomis paremtos individy kognicijos
lavinimo. Siekiant kairybisSky rezultaty, labai svarbus ziniy platumas, t. y. darbuotojai turéty turéti
jvairiy kompetencijy, biti linke iSbandyti naujus dalykus, suvokti jvairias alternatyvas bei galimybes,
biiti atviri naujoms patirtims, siekti tobuléjimo (Shalley ir Gilson, 2004). Tuo tarpu pernelyg didelis
srities iSmanymas gali lemti auksta rutinizacija, taigi labai svarbus balansas tarp to, ka darbuotojas
tikrai sugeba ir zino, bei to, ka jis galéty iSmokti, atrasti, iSspresti ar sugalvoti naudodamasis
turimomis kompetencijomis (Mitchell ir Reiter-Palmon, 2017; Shalley ir Gilson, 2004). Vadinasi be
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konkreciy kompetencijy tur¢jimo labai svarbu ir paciam sugebéti jsivertinti jy gylj ir platumg arba
identifikuoti jy trukumg. Turimy kompetencijy jvertinimui kartais analogiskai naudojami su
kompetencija susijusio saviveiksmingumo, kuris yra vienas i§ psichologinio jgalinimo elementy,
tyrimai. Saviveiksmingumas reiskia tikéjima savo gebéjimu sékmingai atlikti uzduotis (Zhang ir
Bartol, 2010), t. y., kad asmuo aiskiai gali identifikuoti, jog turi reikalingy jgiidziy, Ziniy, patirties bei
galimybiy visg tai panaudoti atliekant uzduotis, sprendziant problemas, kuriant idé¢jas.

T. M. Amabile Kiarybiskumo teorija nusako, kad kompetencija yra laikoma svarbiu pagrindu
karybinei veiklai, kadangi karybiski zmonés nekuria naujy idéjy i$ nieko — naujos idéjos prasideda
nuo su veiklos sritimi susijusiy ziniy ir iSugdyty jgiidziy rinkinio. Taciau vien Sio rinkinio nepakanka,
kad atsirasty kiirybiSkumas, nes, pasak autorés, jokie jgudziai ar kiirybinio mastymo metodai negali
kompensuoti tinkamos motyvacijos atlikti veiklg trikumo. Kiirybiskumas atsiras tada, kai individo
jgudziai bus paremti stipria vidine motyvacija. O kai zmogaus veikla grindZziama aukStesniu
kiekvieno i§ Amabile minimy trijy elementy kurybiSkumui lygiu, tai savaime didina ir kiirybiskas
pastangas (Alblooshi, 2018; Amabile, 1997; Puccio ir Cabra, 2010). Taigi jgtdziai nusako, kg asmuo
yra pajégus padaryti savo darbe, ta¢iau motyvacija yra prieZastis to, kas jis i§ tikro daro ar padarys
(Amabile, 1997; Muiioz-Doyague ir kt., 2008; Zhang ir Bartol, 2010).

Kirybinio proceso vykdymas ir kiirybiskas rezultatas labai priklauso nuo darbuotojo motyvacijos. Jei
uzduoties atlikimui darbuotojas skiria mazai démesio ir rodo minimaly jsitraukima, darbo rezultatai
gali biiti ne visai kiirybiski ir naudingi. Taigi kai individas daug démesio skiria problemai ir pasirenka
visapusiskai jsitraukti j kiirybinj procesa, t. y. visiSkai identifikuoja problemga i§ jvairiy perspektyvy,
kaupia jvairia, bet aktualig informacija, ir kuria jvairias alternatyvas — tuomet kiirybiniy sprendimy
generavimas yra produktyvesnis (Zhang ir Bartol, 2010). Vidiné motyvacija apibrézia zmogaus
interesg atlikti uzduotj daugiausia dél savy poreikiy, o ne iSoriniy paskaty. Turédami auksta vidine
motyvacija darbuotojai yra linke atkakliau siekti savo tikslo, prisiimti didesn¢ su kiirybiniu darbu
susijusig rizika, biti lankstesni pazinimo aspektu, atviresni naujai patirciai, o tai reiSkia, kad vidine
motyvacija skatina karybiskumg (Jain ir Jain, 2016). Kita vertus, asmeny vidiné motyvacija
neatsiranda i§ niekur ir dazniausiai yra jtakota psichologiniy poreikiy, pvz., dziaugsmo, smagumo,
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tarpasmeninio ry$io, kompetencijos ir savarankiskumo siekiais (Camilleri, 2021; Jain ir Jain, 2016).

Motyvacija atlikti uzduot] gali biiti suskirstyta j tris kategorijas: néra motyvacijos, vidiné motyvacija
ir iSoriné motyvacija. Pastaroji nurodo démes;j iSorinéms uzduoties priezastims, pvz., pinigams ar
kitokiam atlygiui, laukiamam jvertinimui, pagyrimui ir konkurencijai (Glaveanu, 2010; Kaufman ir
Glaveanu, 2019; Puccio ir Cabra, 2010). Taciau iSorinis interesas paprastai mazina kirybines
pastangas ir rezultatus, o Amabile su kolegomis suformuotas vidinés kiirybiskumo motyvacijos
principas teigia, kad asmenys, kurie atliecka uzduotj dél vidiniy paskaty, t. y. kazko, kas asmeniskai
patinka, domina ir yra priimtina, yra labiau linke¢ sukurti karybiskas idéjas ir produktus (Amabile,
1997; Amabile ir Pratt, 2016; Glaveanu, 2010; Inam ir kt., 2021; Jiang ir kt., 2012; Mufioz-Doyague
ir kt., 2008; Palupi, 2020; Puccio ir Cabra, 2010). Kita vertus, konstruktyvis jvertinimai, pagyrimai
ir pripazinimas gali daryti teigiama jtaka darbuotojy vidinei motyvacijai ir pasitenkinimui darbu
(Camilleri, 2021).

Kognityvinis stilius ir kiirybiSko mastymo gebéjimai taip pat yra vieni svarbiausiy veiksniy
darbuotojy kiirybiskumui. Kognityvinis stilius apibrézia asmeniui priimting jvairios informacijos
rinkimo, apdorojimo, vertinimo ir taikymo biida tam tikroje kontekstinéje aplinkoje ir yra bitinas
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psichinio modelio veikimo, subjektyviy teorijy vystymo, iSraiskos jgadziy, kirybisSkumo ugdymo bei
veiksmy parémimui (Ke, 2018; Miron, Erez ir Naveh, 2004; Shalley ir Gilson, 2004). Kiirybiskumui
reikalingas kognityvinis-suvokimo stilius, tiksli atmintis, efektyvus euristikos naudojimas ir
gebéjimas ilgg laikg susikaupti (Shalley ir Gilson, 2004), kadangi darbuotojai, turintys aukstus
kognityvinius gebéjimus, geriau apdoroja informacija, efektyviau prisitaiko prie naujos aplinkos,
greitai mokosi ir geriau panaudoja anksciau jgytas zinias (Ke, 2018). Kurybiskumui svarbiis jgtidziai
yra svarbiis darbuotojams atliekant jvairias uzduotis, identifikuojant ir sprendziant sudétingas
problemas, generuojant idéjas, formuluojant sprendimus ir kuriant kiirybiska produktg ar
jgyvendinama sprendima (Mitchell ir Reiter-Palmon, 2017). Sie jgiidziai apima gebéjima kirybiskai
mastyti (divergentinj ir konvergentinj mastymg), kurti idéjas ir alternatyvas bei identifikuoti,
konstruoti, derinti ir vertinti problemas. Taip pat pazinimo stilius, polinkj rizikuoti, unikalius
asmenybés bruozus bei kiirybinio darbo stilius, metodus ir jgiidzius (Amabile, 1997; Jain ir Jain,
2016; Ke, 2018; Shalley ir Gilson, 2004). Gebéjimas mastyti divergentiskai apibrézia naujas jzvalgas,
netradicin] mastyma, idéjy generavima, kiirybisSka problemos sprendimg. Konvergentinio mastymo
gebéjimai apima loginiy iSvady daryma, alternatyvy lyginimg ir vertinima bei geriausios alternatyvos
pasirinkima, problemy kategorizavimg ir pagrindinio sprendimo priémimg (Jain ir Jain, 2016).

Identifikuoti ir iSspresti sudétingas problemas, sugeneruoti daugiau rémus lauZzanéiy rezultaty ir
netradiciniy idéjy sugeba darbuotojai, turintys gerai iSlavintg kirybisko mastymo stiliy bei
kiirybiskiems asmenims budingy asmeniniy savybiy, tokiy kaip lankstumas, originalumas, idéjy
sklandumas, jautrumas problemoms, atvirumas, nepriklausomumas, savidisciplina, atkaklumas,
ryztas rizikuoti, tolerancija dviprasmybéms ir nesékméms, komunikabilumas, polinkis
bendradarbiauti, lengvas maistingumas, nusistovéjusiy struktiiry ir tvarkos nepaisymas,
iniciatyvumas (Amabile, 1997; Cummings ir Oldham, 1997; Jain ir Jain, 2016; Ke, 2018). Jsitraukima
1 kurybinj darba ir veikla, padedancioje skatinti ir realizuoti kirybiskuma taip pat lemia tvirta
darbuotojo saves samprata apie tai, ar jis yra kirybiska asmenybé¢ (klirybinio vaidmens tapatybé) ir
ar turi karybiskumui reikalingy jgidziy (kiirybinis saviveiksmingumas) (Ke, 2018). Zinoma,
karybisko mastymo jgudziai priklauso ne tik nuo jgimty asmeniniy savybiy, bet jie gali baiti iSmokti
ir lavinami uzsiimant karybine veikla bei praktikuojant metodus, gerinanéius kognityvinj lankstuma
ir intelekting nepriklausomybe, naudojantis gerosiomis kirybiskumo praktikomis, kirybisky
produkty ir sprendimy pavyzdziais, idéjomis bei alternatyvomis (Amabile, 1997; Ke, 2018; Shalley
ir Gilson, 2004).

Remiantis Anderson‘u ir kt. (2014) ir Kruyen‘u ir van Genugten (2017), emocinis intelektas bei
psichologinés buisenos elementai, tokie kaip afektas ar emociné reakcija, nuotaikos, emocijos,
emocinis ambivalentiSkumas, empatija, meilé, (ne)pasitenkinimas darbu ir kt., taip pat gali turéti
reikSmingg jtaka darbuotojo kiirybiSkumui. Emocinis intelektas apibréZiamas kaip gebéjimas tiksliai
ivertinti ir iSreik$ti savo ir kity emocijas, atpazinti ir valdyti savo ir kity emocijas bei panaudoti
jausmus motyvuojant save, planuojant ir siekiant tiksly savo gyvenime. Taigi aukStesnio emocinio
intelekto asmenys yra labiau linke jsitraukti j kiirybines veiklas, nes geb&jimas suprasti savo jausmus
ir juos valdyti leidZia tikslingiau jvertinti ir panaudoti vidinius iSteklius, motyvuoti save, imtis
asmeningés lyderystés (Kruyen ir van Genugten, 2017; Mitchell ir Reiter-Palmon, 2017). Darbuotojai,
dazniau patiriantys teigiamus afektus (entuziazmg, energija, aktyvumg, gyvybingumg) yra labiau
linke buti kirybiskais, dazniau jsitraukti j kiirybines veiklas bei suformuoti kiirybiska rezultaty
(Amabile ir Pratt, 2016; Anderson ir kt., 2014; Cai ir kt., 2020; Kaufman ir Glaveanu, 2019; Kruyen
ir van Genugten, 2017).
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Kad nepasitenkinimas darbu gali i$Saukti karybines reakcijas, mini Zhou ir George (2001).
Nepasitenkinimas darbu gali buti galimybé darbuotojams imtis kuirybisky veiksmy, iniciatyvos ar
vieSai iSreikSti netenkinancius aspektus. Taciau tam, kad darbuotojas | nepasitenkinimg darbu
iSreik$ty kirybinj atsaka, reikalingas kolegy palaikymas ir griztamasis rySys bei kirybisSkumui
palanki aplinka. KirybiSkumui nepalankioje aplinkoje ir be kolegy palaikymo nepatenkinti
darbuotojai paprasciausiai toliau ,.kentéty* arba iSeity 1§ darbo. Kiirybiné darbuotojo reakcija j tam
tikrus dalykus vadovams gali signalizuoti apie darbuotojo patiriamg nepasitenkinimg darbu, todél
batina imtis trakumy tobulinimo veiksmy, pavyzdziui, didinti darbuotojy pasitenkinimg darbu (Zhou
ir George, 2001). Yra tyrimais patvirtinta, kad pasitenkinimas darbu turi teigiamg jtakg kiirybiskumui,
netgi didesng, nei nepasitenkinimas darbu. Taigi vadovai turéty mastyti ne kaip iSnaudoti darbuotojy
nepasitenkinimg darbu siekiant kiirybisky rezultaty, o kaip padidinti darbuotojy pasitenkinima darbu
ir juo remiantis aktyvuoti darbuotojy kiirybines pastangas, kurios tikrai duos didesnés grazos, jei
darbuotojas mégs savo darbg, nuosirdziai ir su Smagumu atliks darbo uzduotis.

2.2.2. Darbuotojy kiirybiSkuma skatinantys kontekstiniai veiksniai

Darbuotojy kiirybiskumas priklauso nuo kontekstiniy (organizaciniy, socialiniy, aplinkos, situacijos)
veiksniy, kurie gali skatinti arba riboti darbuotojo kiirybiskas pastangas net ir tuo atveju, kai
darbuotojas turi kiirybiSkumui reikalingy ziniy, jgudziy ir motyvacijos bei save laiko kirybiska
asmenybe. Organizaciné kulttira (ypa¢ naujoviy, inovacijy ir kiirybiskuma palaikanti), organizacinis
naujoviy ir kuirybiskumo klimatas, lyderystés (ypac transformacinés, kiirybiskos, jgalinancios ir pan.)
itakos ir vadovy palaikymas, kiirybiSkumg jgalinancios darbo uzduociy salygos bei kiirybiskas
pastangas aktyvuojanti fiziné darbo aplinka — tai esminiai kontekstiniai darbuotojy kiirybiskumo
veiksniai. Taigi kontekstiniai veiksniai didzigja savo dalimi yra organizacinio lygio (bendroje
organizacijoje vyraujantys aplinkos, socialiniai, jtakos ir situacijy) veiksniai, nepaisant to, kad prie
kontekstiniy veiksniy priskiriama ir uz organizacijos riby esanti iSoriné¢ aplinka, kuri, kita vertus,
neturi tokio reik§mingo poveikio, kokj daro organizacijos viduje vyraujantys kontekstiniai veiksniai
(Amabile, 1988; Anderson ir kt., 2014; Cummings ir Oldham, 1997; Gaut, 2010; Ghosh, 2015;
Kruyen ir van Genugten, 2017; Schnugg, 2019; Woodman ir kt., 1993; ir kt.). Darbuotojy
kirybiskuma skatinantys kontekstiniai veiksniai pateikti 2 lentelé (esminiai veiksniai) ir 5 priede (su
papildomais veiksniais).

Pasak Sternberg‘o ir Lubart‘o (1991), kontekstiné aplinka suvokiama kaip tam tikras iSorinis,
socialinis kontekstas, kuris skatina ar varzo kiirybiSkumg. Palanki aplinka pasireiskia bent trimis
budais: 1) padeda suzadinti, 2) palaiko ir 3) suteikia galimybe vertinti bei tobulinti kirybines idéjas.
Taciau visiSkai idealios aplinkos kiirybiSkumui paprastai nebiina, todel daznai prireikia nustatyti
karybiskumag varzancias aplinkos jtakas bei imtis kiirybiskumo ugdymo ir stiprinimo (Sternberg ir
Lubart, 1991; Zhang ir Sternberg, 2011). Sios jtakos — tick palaikancios, tiek ribojanéios — neformuoja
ktrybinio rezultato tiesiogiai, bet veikia Kkaip tarpininkaujancios jégos arba sudaro sglygas,
paveikdamos su kiirybiniu procesu ar asmeniu susijusius kintamuosius. ISorinio spaudimo veiksniai
daugiausiai apima fizines ir socialines salygas, kurioms esant gali atsiskleisti kiirybiSkumas (Rhodes,
1961; Tang ir Gruszka, 2017). Tai reiskia, kad kontekstiniai veiksniai reguliuoja darbuotojo vidinés
motyvacijos lygj, kiirybiSkos asmenybés savybiy raiSka, kompetencijy ir kiirybinio mastymo
gebéjimy realizavimg bei psichologing biiseng. Vyraujant tam tikroms kontekstinéms jtakoms
darbuotojai gali buti maziau ar labiau suinteresuoti ir jgalinti atlikti uzduotis, generuoti id¢jas ar
spresti problemg. Taigi siekiant daryti jtakg darbuotojo kirybiniam elgesiui, kiirybinéms
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kompetencijoms, jsitraukimui j kiirybinj procesg ir kiirybiniams pasiekimams, svarbu uZztikrinti
palankig konteksting ir socialing aplinka (Alblooshi, 2018; Amabile, 1988; Antonites, 2005; Gaut,
2010; Ghosh, 2015; Glaveanu, 2010).

Organizaciné kultiira yra tarsi organizacijos ,,asmenybé*, apimanti platy elementy spektra: normas ir
standartus, taisykles ir etikos kodeksus, bendras vertybes, jsitikinimus ir prielaidas, ritualus, apeigas,
ceremonijas ir $ventes, kalba ir zargona, simbolius, (fizinius) artefaktus, herojus, istorijas ir mitus,
fizing aplinkg, apdovanojimus ir pripazinima, galios struktiiras ir kt. (Ali Taha ir kt., 2016; Martins ir
Terblanche, 2003; Miron ir kt., 2004; Muzzio ir de Paiva Junior, 2018). Organizaciné kultara suteikia
darbuotojams elgsenos sanglauda, kartu i$skiriant juos nuo Kitos organizacijos, ir laikoma integruota,
kai yra vienalytés visumos perspektyva ir darna visoje darbuotojy organizacijoje, o kirybiskumui
jtaka daroma per socializacijos procesg ir anks¢iau minétus bendrus kultaros elementus (Ali Taha ir
kt., 2016; Martins ir Terblanche, 2003; Muzzio ir de Paiva Junior, 2018). Remiantis Schein‘o (2004)
apibrézimu (cit. Ali Taha ir kt., 2016), organizacijos kultiira yra ,.bendry pagrindiniy prielaidy
modelis, kurj iSmoko grupé, spresdama savo iSorinio prisitaikymo ir vidinés integracijos problemas,
ir kuris veiké pakankamai gerai, kad bati laikomas galiojanciu ir todél mokomas naujiems nariams
kaip teisingo biido suvokti, mastyti ir jausti Sias problemas pavyzdys®. Darbuotojy kirybisSkumui
palankiausiu organizacinés kultiiros tipu laikoma kiirybiSkumo arba inovacijy kultiira. Kiirybiskumo
ir inovacijy kultiirg apibréZzia tokie aspektai kaip aukstas autonomiskumo ir bendradarbiavimo lygis,
tolerancija klaidoms ir nes€¢kméms, stipresnis polinkis rizikuoti, mazas biurokratizmas, orientacija
mokymuisi, laisvas ziniy dalinimasis, atviras bendravimas, transformacinés ir kairybiskos lyderystés
taikymas, novatori§ko elgesio vertinimas, iSradingumo, verslumo, iniciatyvumo ir kiirybiskumo
skatinimas (Martins ir Terblanche, 2003; Miron ir kt., 2004; Muzzio ir de Paiva Junior, 2018).

2 lentelé. Darbuotojy kiirybiskumg skatinantys kontekstiniai veiksniai

Kontekstiniai . %
o Elementai Saltiniai
veiksniai
Normos, standartais, taisykleés, etikos kodeksai, bendros
L vertybés, jsitikinimai, prielaidos, ritualai, apeigos, ceremonijos
Organizaciné .. . L . e .
wultiira ir $ventés, kalba ir zargonas, simboliai, (fiziniai) artefaktai,
herojai, istorijos ir mitais, apdovanojimai ir pripazinimas, galios | Woodman ir kt. (1993)
struktdiros ir Kt. Schnugg (2019)
Jausmy, elgesio ir pozitiriy apie organizacijos politikas, Anderson ir kt. (2014)
Organizacinis | praktikas ir procediiras sistema, darbo vietos atmosfera, Kruyen ir van Genugten (2017)
klimatas darbuotojy saveikos, saugumas, darbuotojy jsitraukimas ir Cummings ir Oldham (1997)
motyvacijos, atvirumas ir pasitikéjimas, rizikos tolerancija ir kt. Amabile (1988)
Darbo Autonomija, jgidziy jvairove, uzduoties tapatybé, uzduociy Tang ir Gruszka (2017)
Kontekstas ir grii.ta.masis ryé.yvsv,_ui.d‘qules r.eikéjmé, Svarb.umas.lvr . Alblooshi (2018)
. .. sudétingumas, i$8tikiai, tikslai, laiko spaudimas, istekliy
uzduodiy .. . . .
salveos prieinamumas, vadovy palaikymas ir kontrolé, kolegy
el palaikymas

41



2 lentelés tesinys. Darbuotojy kuirybiskuma skatinantys kontekstiniai veiksniai

Kontekstiniali

L Elementai Saltiniai

veiksniai
Woodman ir kt. (1993)
Schnugg (2019)

;yder}{stes Lyderystés stiliai ir praktikos, transformaciné, kiirybiska, Anderson ir kt. (2014)

itakos ir L . . o . . . .

2dovvbes igalinanti, charizmatiska, jtrauki lyderysté; darbuotojy Kruyen ir van Genugten (2017)
;alai\kzmas skatinimas, motyvavimas, jkvépimas, ugdymas Amabile (1988)

Tang ir Gruszka (2017)
Alblooshi (2018)

Woodman ir kt. (1993)

Darbo vietos jrengimai ir baldai, dizainas ir spalvos, erdvés ir Kruyen ir van Genugten (2017)
privatumas, kambariniai augalai, langai ir vaizdai j gamta,
apSvietimas, garsai ir kvapai, fizinis klimatas (temperatiira,
drégmeé, oro sudétis ir srautai)

Alblooshi (2018)
Dul (2019)
Dul ir Ceylan (2011)

Fiziné aplinka

Organizacinis klimatas yra kontekstinis veiksnys, susijgs su poziliriy, jausmy ir elgesio,
apibuidinanéiy gyvenimg organizacijoje, bei bendry pozitriy, susijusiy su asmeny suvokimu apie
organizacijos politikas, praktikas ir procediiras, sistema (Ghosh, 2015). Taip pat tai yra jvairiy sgveiky
tarp darbuotojy ir aplinkos bei psichologiniy ir kontekstiniy procesy organizacijoje platforma
(Anderson ir kt., 2014; Jaiswal ir Dhar, 2015; Tang ir Gruszka, 2017; Udwadia, 1990).
Organizaciniam klimatui susiformuoti, prieSingai nei organizacinei kultdirai, nereikia ilgo laiko. Jis
taip pat yra lankstesnis ir lengviau valdomas kontekstinis veiksnys, nei organizaciné kultiira. Kaip
numaté Ekvall‘is (1996), Tang ir Gruszka (2017) apibudina tris pagrindines organizacinio klimato
sritis, kurios yra Sios: 1) istekliy (pvz., idéjy karimo laiko, istekliy pasitlos ir emocinio darbuotojy
Zaismingumo ir humoro, tarpasmeniniy konflikty nebuvimo); ir 3) tyringjimo (pvz., rizikavimo,
diskusijy apie problemas, laisvés, eksperimentavimo, mokymosi). Kai kurie mokslininkai klimato
rasis skirsto j: saugumo, etinj, paslaugy, procedirinio teisingumo ir organizacinj, kuriam budingas
teisingumas, novatoriSkumas ir priklausomybé ar sanglauda (Ghosh, 2015). Darbuotojy
kirybiSkumui palankiausiu organizacinio klimato tipu laikomas kiirybiSkumo ar naujoviy klimatas.
Organizacijos naujoviy klimatas suprantamas kaip organizacijos darbo aplinkos (politiky, procediiry
ir praktiky) visuma, kurioje skatinamas rizikavimas, eksperimentavimas, tyrin¢jimas ir mokymasis,
uztikrinami pakankami iStekliai ir i$§tkiai kirybiSkam pozitiriui ir elgsenai darbe taikyti, palaikomas
iniciatyvumas, atviras bendravimas ir naujy idéjy raiSka, teikiama parama naujovéms, jvairovei ir
novatoriSkam mastymui (Amabile, 1997; Ghosh, 2015; Jain ir Jain, 2016; Jaiswal ir Dhar, 2015;
Kruyen ir van Genugten, 2017; Shalley ir Gilson, 2004). Kirybiskumo klimatas kitaip dar zinomas
kaip darbo vietos atmosfera, kuri apima organizacijos socialinio ir aplinkos konteksto veiksnius,
tokius kaip rlipinimasis darbuotojais, maloni ir saugi atmosfera, bendravimo atvirumas, vadovy
teikiama emociné ir funkciné pagalba savo darbuotojams, orientacija j rizika, darbuotojy noras dalytis
patirtimi, Ziniomis, idéjomis ir atsakomybe kiirybiniame procese ir pan. (Ghosh, 2015; Kruyen ir van
Genugten, 2017).

Vienas 1§ svarbiausiy kontekstiniy veiksniy darbuotojy kirybiSkumui yra lyderystés jtakos.
Daugelyje mokslinés literatiiros teigiama, kad tam tikri vadovavimo ir lyderystés stiliai turi stiprig
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jtakg darbuotojy kiarybiSkumui ir gali atlikti svarby vaidmenj kiirybiniame procese. Palaikantys ir
nekontroliuojantys vadovai ar lyderiai kuria kiirybiskuma ugdancia darbo aplinka, 0 atvira sgveika su
darbuotojais, jy skatinimas ir palaikymas stiprina darbuotojy kiirybiskumga ir iniciatyvas naujovéms.
Todél lyderiai turéty stengtis asmeniskai skatinti darbuotojus ir plétoti kiirybiskuma skatinancius
veiksnius (Amabile, 1988; Ghimire ir kt., 2021; Inam ir kt., 2021; Kruyen ir van Genugten, 2017;
Muzzio ir de Paiva Junior; 2018; Palupi, 2020; Sirkwoo, 2015; Tang ir Gruszka, 2017; Zhou ir
Shalley, 2003). Daugelyje mokslinés literatiiros darbuotojy kiirybiSkumui palankiausiais lyderystés
stiliais nurodomi s$ie: 1) transformaciné lyderysté; 2) karybiSka lyderysté; 3) jgalinanti lyderysté; 4)
jtrauki lyderysté; ir 5) charizmatiska lyderysté.

Transformaciné lyderysté — lyderystés stilius, paremtas poky¢iy valdymu ir teigiamos jtakos darymu
siekiant pakeisti komandos ar organizacijos nariy pozitrius bei skatinantis daugybés idéjy
generavimo procesus ir divergentinj mgstyma (Ghimire ir kt., 2021; Hutajulu ir kt., 2021; Jaiswal ir
Dhar, 2015; Palupi, 2020). Transformaciné lyderysté apibtidina lyderio elgesio raiska, sudarytg i$
keturiy dimensijy: charizmos ar idealizuotos jtakos, intelektualinio stimuliavimo (t. y. tiriamojo
mastymo stiprinimo bei naujoviy, savarankiskumo, i$§tikiy ir naujy pozitriy j problemas skatinimo),
ikvepian€ios motyvacijos (t. y. idéjy generavimo proceso skatinimas, energijos suteikimas
darbuotojams siekti jtikinamos organizacijos vizijos), ir individualizuoto démesio (t. y. darbuotojy
palaikymo, pripazinimo, kuravimo ir ugdymo) (Ghimire ir kt., 2021; Gong ir kt., 2009; Hutajulu ir
kt., 2021; Jain ir Jain, 2016; Jaiswal ir Dhar, 2015; Muzzio ir de Paiva Junior; 2018; Palupi, 2020).
Taigi vadovai, demonstruojantys transformacinj lyderystés stiliy, skatina darbuotojy ktrybiskumg ir
novatoriSkumg, nes yra link¢ demonstruoti savo kurybiSkumg, formuoti palankig darbo aplinka
kirybiskumui, sustiprinti viding darbuotojy motyvacija ir morale, padéti darbuotojams jgyti
pakankamai ziniy ir jgtidziy atlikti savo uzduotj bei suteikti jiems galimybe spresti problemas naujais
ir tinkamais biidais (Egan, 2005; Gong ir kt., 2009; Sirkwoo, 2015). Veikiami transformaciniy jégy,
darbuotojai jaucia didesnj pasitikéjima, susizavéjima, lojalumg ir pagarba savo lyderiams (Ghimire ir
kt., 2021; Hutajulu ir kt., 2021; Jaiswal ir Dhar, 2015; Palupi, 2020).

Kirybiska lyderysté — darbuotojy kiirybiSkuma skatinantis lyderystés stilius, orientuotas } teigiamag
itaka, pokyc¢iy valdyma ir kiirybiskos aplinkos sukiirimg. Kiirybiskos lyderystés jtakos formuojamos
lyderio, pasizymincio kiirybiskos asmenybés savybémis, gebancio kirybiskai spresti problemas ir
priimti kiirybiskus sprendimus bei teikiancio démesj naujovéms, kiirybisko problemy sprendimo
galimybéms bei prisitaikymui prie poky¢iy. Kirybiskas lyderis, naudodamas motyvacinius,
emocinius ir kognityvinius mechanizmus, kuria struktiiras, paremtas darbuotojy supratimu ir
vertinimu, bendros vizijos ir tiksly suformavimu ir atsakomybe uz komandos (ar organizacijos)
rezultatus, karybiSkumui palankaus klimato ir kultiros karimu, lankstumu ir atsparumu
neapibréztumams, jsipareigojimu idé¢joms, efektyvia komunikacija ir bendradarbiavimu, ziniy ir
iStekliy paskirstymu, mokymusi i§ klaidy ir dalinimusi patirtimi. Savo kiirybiskuma viesai iSreiksti
gebantis lyderis paskatina darbuotojus jaustis kiirybiskai ir jsitraukti j kiirybinj procesg. Kiirybiski
lyderiai ne tik skatina darbuotojy asmeninj kiirybiskuma, bet ir formuoja ktrybiskumui palankias
aplinkos salygas — organizacing kultiira, organizacinj klimatg ir fizing darbo aplinkg — palaikancias
su kiirybisSkumu susijusius aspektus bei jkvepiancias ir motyvuojancias kiirybiskus darbuotojus
(Mitchell ir Reiter-Palmon, 2017; Muzzio ir de Paiva Junior, 2018; Randel ir Jaussi, 2019).

Igalinanti lyderyst¢ — darbuotojy kurybiskuma jgalinancios lyderystés stilius, akcentuojantis
darbuotojy asmeninés lyderystés ir autonomiSkumo skatinimg bei ugdyma (Jain ir Jain, 2016;
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Sirkwoo, 2015; Zhang ir Bartol, 2010). Jgalinanti lyderysté skatina darbuotojy kiirybiskumg, kadangi
sukuriamas darbo kontekstas, kuriame darbuotojas yra skatinamas ir jgalinamas eksperimentuoti su
id¢jomis, tyrinéti jvairias kiirybines alternatyvas bei prisiimti atsakomybe ir rizikg dél savarankisky
sprendimy siekiant kiirybisko rezultato (Sirkwoo, 2015; Zhang ir Bartol, 2010). Jgalinantys lyderiai
sudaro salygas darbuotojams dalyvauti priimant sprendimus ir jy jgyvendinimo procese, pabrézia
atlickamo darbo svarbag, iSreiSkia pasitikéjima darbuotojo galimybémis ir geb&jimais pasiekti uzbréztg
tikslg ir aukStus rezultatus, Salina biurokratines kliiitis, suteikia didesn¢ autonomija darbuotojams
rinktis metodus uzduotims atlikti, spresti problemas ir priimti tam tikrus sprendimus be tiesioginés
vadovo priezitiros ar kontrolés (Jain ir Jain, 2016; Sirkwoo, 2015; Zhang ir Bartol, 2010). Taigi
darbuotojai, skatinami jgalinancios lyderystés, turi stipria viding motyvacija, auksto lygio
saviveiksminguma ir psichologinj jgalinimg (Sirkwoo, 2015).

Itrauki lyderysté apibrézig lyderystés stiliy, formuojamg lyderio, kuris demonstruoja atviruma,
prieinamumg ir pasickiamuma. Kai lyderis yra atviras, jsiklauso j darbuotojus, su jais aptaria naujus
budus, kaip siekti darbo tiksly ir naujy galimybiy, pabrézia kiirybiskumo svarbg atlieckant uzduotis
bei uztikrina darbuotojus, kad kiirybiskas elgesys nesukels neigiamy pasekmiy, darbuotojai jaus
psichologinj saugumag ir skatinimg Kkelti naujas, nejprastas ir normai prieStaraujancias idéjas, drgsiau
rizikuos. Kai lyderis yra prieinamas ir pasiekiamas, darbuotojai jauciasi saugts j jj kreiptis pagalbos,
konsultacijos ar patarimo kurybiskai sprendZiant problemas. Tai reiskia, kad jtraukus lyderis teikia
reikiamg paramg darbuotojams, kad padidéty jy kirybiniai gebéjimai darbo vietoje, suteikia
organizaciniy iStekliy (pvz., informacijos ir laiko) kurybinéms pastangoms ugdyti bei skatina
jsitraukimg j kurybines uzduotis. Taigi jtraukus lyderis organizacijoje skatina atviruma,
bendruomeniskuma, tarpusavio priklausomybe ir jsitraukima (Carmeli, Reiter-Palmon ir Ziv, 2010;
Shah ir kt., 2021).

Charizmatiska lyderysté — lyderystés stilius, pasizymintis lyderiu, kuris darbuotojus jkvepia
idealizuota vizija, yra pasiSventes vizijos jgyvendinimui netradiciniais budais, demonstruoja didelj
jautrumg darbuotojy poreikiams ir aplinkos veiksniams, siekia mesti i§§ukj ,,status quo*, ugdo
tikéjimg savo misijos nepaprastumu ir geresne ateitimi bei daro iSsklaidytg ir intensyvia jtaka
darbuotojy jsitikinimams, vertybéms, elgesiui ir veiklai per savo elgesj, jsitikinimus ir asmeninj
pavyzdj. Darbuotojy kiirybiskuma paskatinti siekiantys charizmatiski lyderiai taip pat pasitelkia
jvairius kurybiskus pavyzdZzius, iSreiSkia auksta optimizmo lygj ir pasitikéjima darbuotojy gebéjimu
siekti ateities tiksly ir kiirybisky rezultaty, taigi ir patys darbuotojai mano, kad jie turi pasitikéjimo ir
optimizmo, kad galéty susidoroti su bet kokia kiirybiniy procesy rizika. Charizmatiski lyderiai yra
radikaliy pokyc¢iy valdytojai, linke } rizikingesnes, atsidavimo ir pasiaukojimo reikalaujancias
iniciatyvas. Radikalaus poky¢io siekiantys kiirybiski darbuotojai jauciasi jgalinti, pasitiki ir zavisi
charizmatiniais lyderiais, todél laiko juos sektinais pavyzdziais ir nori elgtis kairybiskai (Hu, Liu ir
Yan, 2015; Luu ir kt., 2019).

Darbo kontekstas, apibréziantis uzduociy salygy, darbo istekliy (Zmoniy, materialiy, laiko), tiksly,
darbuotojy kiirybiSkumg. Darbuotojy darbas vertinamas tokiomis savybémis kaip darbo
savarankiSkumas (autonomija), igiidziy ivairové, uzduoties tapatybé, uzduociy griztamasis rysys ir
uzduociy reiksmé (Coelho, Augusto ir Lages, 2011; Jiang ir kt., 2012; Shalley ir Gilson, 2004;
Udwadia, 1990). Cummings ir Oldham‘o (1997) ir Amabile (1997) isskiriamos su darbu susijusios
jtakos yra Sios: darbo sudétingumas, palaikantys ir nekontroliuojantys vadovai, stimuliuojantys
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kolegos, organizacinis palaikymas Darbo sudétingumas priklauso nuo jvairiy jgudziy ir gabumy
planavimo aspekty, tiesioginés informacijos teikimo ir darbo efektyvumo ir rezultaty reguliavimo
(Amabile, 1997; Cummings ir Oldham, 1997; Coelho, Augusto ir Lages, 2011; Jain ir Jain, 2016;
Spreitzer, 1996). Darbo kontekste esantys laiko iStekliy ir lukes¢iy aspektai yra veiksniai, kuriantys
kurybiSkumui palankig darbo aplinka. Per didelis laiko spaudimas darbuotojus vercia priimti
paprastesnes ir jau egzistuojancias alternatyvas problemy sprendimams, vietoj to, kad remtysi savo
karybisSkumu. Neadekvatiis lukesCiai ir griezta vadovy stebésena taip pat mazina darbuotojy
kurybiSkuma. Tad siekiant kiirybiSkuma skatinti, laiko iStekliai turéty biiti pakankami, o liikesciai
adekvatts ir jvertinti (Amabile, 1997; Schnugg, 2019). Taigi darbuotojy motyvacija, isitraukima,
pasitenkinimg ir kiirybiskumg skatina darbo dizainas, paremtas darbuotojy veiklos (pvz., idéjy
generavimo ir jgyvendinimo, sprendimy priémimo) autonomiskumu, prasmingais issukiais,
adekvaciais reikalavimais ir pakankamais istekliais (Amabile, 1997; Inam ir kt., 2021; Jain ir Jain,
2016; Jiang ir kt., 2012; Kruyen ir van Genugten, 2017; Mitchell ir Reiter-Palmon, 2017; Shalley ir
Gilson, 2004).

Viena vertus, kai organizaciné kultiira, organizacinis klimatas, lyderystés jtakos ir darbo uzduociy
salygos suvokiami kaip darbuotojy kiirybisSkumui svarbiis socialinio konteksto veiksniai, tai vis
daugiau démesio atkreipiama ir j fizinés darbo aplinkos jtaka jgalinant darbuotojy kirybiSkuma.
Fiziné aplinka apima materialius darbo vietos aspektus, tokius kaip jrengimai ir baldai, erdvés ir
privatumas, kambariniai augalai, langai ir vaizdas j gamta, dizainas ir spalvos, ap§vietimas, garsai ir
kvapali, fizinis klimatas (temperatiira, drégmé, oro sudétis ir srautai) (Alblooshi, 2018; Dul, 2019; Dul
ir Ceylan, 2011; Kruyen ir van Genugten, 2017; Woodman ir kt., 1993). Kambariniai augalai, kaip ir
kiti gamtos aspektai (pvz., gamtos garsai, vaizdas pro langg j gamtg), gali buti jkvépimo ar
atsipalaidavimo Saltinis ir paskatinti kiirybiSkuma. EstetiSkai suprojektuoti ir natiiraliy medziagy
baldai gali paskatinti kiirybiSkuma sukeliant malonig nuotaika, 0 bet kokiy baldy (pvz., kédziy, staly,
spinteliy) buvimas erdvéje taip pat gali turéti jtakos kiirybiniam mastymui ir darbui, kadangi
optimalus erdves uzpildymas objektais turi reikSmes idéjy generavimui ir bendrai kiirybinio darbo
kokybei ir produktyvumui (Dul, 2019; Dul ir Ceylan, 2011). Atviry darbo erdviy biurai gali skatinti
kurybiskuma, nes jgalinamas lengvesnis dalijimasis informacija ir idéjomis nei uzdaro ar bendro tipo
biuruose patalpose. Taciau atviry biury naudojimas gali sukelti nepageidaujamy trukdziy ir sumazinti
asmeninj saugumg ar kontrolés jausma, 0 tai turés neigiamg poveikj kirybiskumui. Taigi siekiant
paskatinti kiirybinj elges;j ir pastangas, reikia atsizvelgti | tai, kad vieni darbuotojai puikiai jauciasi
atvirose erdvése, o kiti labiau vertina privatumg (Dul, 2019; Dul ir Ceylan, 2011; Kruyen ir van
Genugten, 2017).

Atlikti tyrimai parod¢, kad dienos Sviesa daro didesne jtaka darbuotojy kiirybiSkumui, nei dirbtiné
Sviesa, o Silta balta Sviesa sukelia pozityvesne nuotaikg ir geresnj kiirybiniy uzduociy atlikimg.
Dazniausiai sutariama, kad ktirybiSkumui palankesnis yra optimalus Sviesos kiekis, taciau $io aspekto
poveikis néra pilnai aiSkus, nes, kai kuriy manymu, §viesos kiekio poreikis kiirybisSkumui priklauso
nuo asmeniniy skirtumy (pvz., kai kurie menininkai labiau mégsta dirbti prietemoje) ir erdvés tipo
(pvz., dideléms erdvéms gali reikéti daugiau Sviesos kiekio, nei mazoms). Teigiami garsai (maloni
muzika, gamtos garsai, tyla) bei kvapai taip pat gali turéti jtakos teigiamos nuotaikos pojuciui ir
kiurybiSkumui. Mégstamos ar malonios muzikos klausymasis atliekant uzduot; gali suzadinti
darbuotojo susijaudinima, pozityvig nuotaika, energija, motyvacijg taigi ir kiirybiskumg. O gamtos
garsai, pvz., véjo oSimas medziuose ir pauk$¢iy Ciulbéjimas, sugrazina zmogaus normalig biisena,
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gerg savijautg ir ramybg po streso. Teigiami kvapai (Svieziy vaisiy, géliy, misko, Sviezio oro) darbo
vietoje taip pat turi stipry ry$j su teigiama darbuotojy nuotaika ir gali paskatinti jy kiirybines
pastangas. Fizinés aplinkos dizainas ir spalvos spalva gali turéti jtakos Zmogaus nuotaikai,
motyvacijai, elgesiui ir kiirybiSkumui. Tac¢iau nesutariama dél jy poveikio, nes vieniems §iltos spalvos
(pvz., raudona, geltona, oranziné), kitiems Saltos spalvos (pvz., mélyna, zalia, violetiné¢) sukelia
pozityvias nuotaikas ir skatina kiirybiSkumg. Taigi spalvy ir kiirybiSkumo rySys i$ tikro taip pat
priklauso nuo asmeniniy skirtumy ir pasirinkimy (Dul, 2019; Dul ir Ceylan, 2011).

2.3. Teorinis ,naujojo normalumo* pagrindimas

Mokslinéje literatiiroje yra daug jvairiy ,,naujojo normalumo® apbrézimy (zr. 6 priedas), bet galima
identifikuoti kelias skirtingas jo apibrézimo linijas. Pagrindiné jy — netradiciné situacija, aplinka ar
pvz., verslo organizacijoms, darbuotojams, politiniam ar kitam sprendimus priimanc¢iam ar
planuojanéiam subjektui. Kitaip §i sagvoka dar vadinama neapibréztumo aplinka, o vietoj aplinkos
kartais paraleliai naudojamos situacijos ar salygy savokos. Taigi ,,naujasis normalumas* paprastai
pasizymi neapibréztumo, neuztikrintumo ir panasiomis informacijos truikumo ir rizikos savybémis
(Buheji ir Buheji, 2020; Buheji ir kt., 2020; Ererdi ir kt., 2021; Kwong ir kt., 2021; Santos Vieira de
Jesus ir kt., 2020; Skerlavaj, 2020; Tang ir kt., 2021). ,,Naujas normalumas“ paprastai neatsiranda i$
niekur, tai dazniausiai sukelia tam tikri jvykiai, sukrétimai, pokyc¢iai ir pan. ReikSmingiausi jy —
ekonominés krizés, stichinés nelaimés, radikals politiniai poky¢iai ar nestabilumai (Buheji ir Buheji,
2020; Ererdi ir kt., 2021; Kwong ir kt., 2021; Tang ir kt., 2021; Tasavori ir kt., 2021; Thukral, 2021).
Taip pat ,,naujojo normalumo* salygas sudaryti gali jvairiis socialiniai ir technologiniai poky¢iai,
pvz., pakite tarpusavio bendravimo ar gyvenimo ir darbo jprociai, sparti technologiné plétra ir pan.
(Hutajulu ir kt., 2021; Kwong ir kt., 2021; Pakos ir kt., 2021; Taylor ir Luckman, 2018). Galiausiai,
,haujuoju normalumu* dabartiniame kontekste vadinamas laikotarpis po 2020 m. prasidéjusios
COVID-19 pandemijos, kuri sukélé vieng didziausiy sveikatos ir ekonominiy kriziy moderniaisiais
laikais, suformavo auks$tg neapibréztumo lygj, Iémé daug problemy ir i$$tikiy jvairiausiose srityse beli
darbo srities ir darbuotojy kompetencijy poky¢ius, ta¢iau paspartino technologing plétrg ir atskleidé
jvairiy kity galimybiy (Buheji ir Buheji, 2020; Buheji ir kt., 2020; Ererdi ir kt., 2021; Kwong ir kt.,
2021; Pakos ir kt., 2021; Santos Vieira de Jesus ir kt., 2020; Skerlavaj, 2020; Thukral, 2021).
,Naujojo normalumo* salygy pavyzdziai pateikti 3 lentelé.

3 lentelé. Poky¢iais, isStikiais ir galimybémis pasireiskiancios ,,naujojo normalumo sglygos

,,Naujojo

Poky¢iai, i$Stkiai, galimybés
normalumo* salygos 4 " galimy

Sveikatos apsaugos o [SSukiai sveikatos apsaugos sistemai (nauji ligos protriikiai, infekuotyjy daugéjimas,
sveikatos apsaugos sistemos perkrova)

e Uzkrato prevencinés priemonés (kaukiy dévéjimas, ranky dezinfekavimas, atstumo
laikymasis, serganciyjy izoliavimas, vakcinacija)

e  Galimybeé sergantiems darbuotojams neiskristi i§ darbo rinkos ir testi savo pareigas

Gamtosaugos e Ligy protriikiai (epidemijos, pandemijos ir pan.)

e Klimato kaita, globalinis Silimas

e Stichinés nelaimés (zemés drebéjimai, ugnikalniy i§siverZimai, cunamiai, potvyniai, ory
anomalijos)

e Aplinkos tarSa

e Biologinés jvairovés, gyviiny risiy nykimas
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3 lentelés tesinys. Pokyciais, i$Sukiais ir galimybémis pasireiskiancios ,,naujojo normalumo salygos

,»,Naujojo

normalumo* salygos Poky¢iai, isStukiai, galimybés

Ekonominés ir e Iglikimas arba bankrotas

organizacinés e Organizacijy atsparumas sukrétimams ir tvarumas

e  Konkurencingumo didinimas

e Inovatyvumo didinimas, inovacijy generavimas ir taikymas
e Darbuotojy trikumas

Socialinés ir darbo e Nauji bendravimo ir bendradarbiavimo modeliai (nuotoliu, autonomiskos komandos,
plokscios organizacinés struktiiros taikymas, bendra darbo infrastruktiira, sumazintos
kontaktinés grupés ir pan.)

e Pristabdytas socialinis, visuomeninis gyvenimas

e Ribotos kelioniy galimybés

e  Misrus ar nuotolinis darbas (i§ namy ar kitos su nuolatiniu darbu nesusijusios vietos)

Technologinés e  Versly skaitmeninimas

e Platesnis informaciniy technologijy taikymas ir socialiniy medijy jsisavinimas (darbo
procesuose, socialiniame gyvenime)

e Dirbtinio intelekto veiklos procesams taikymas

e Robotizacija ir kobotizacija (kobotai — su zmonémis bendradarbiaujantys robotai)

Darbuotojy veiklos e Darbuotojy gerovés ir saugumo uztikrinimas

valdymo e  Darbuotojy darbo-$eimos gyvenimo balanso valdymas

e Darbuotojy jsitraukimo ir pasitenkinimo darbu didinimas
e Darbuotojy ugdymas ir motyvavimas

e Darbuotojy kiirybisSkumo skatinimas

e Naujy jsidarbinimo kompetencijy poreikis

,»Naujojo normalumo* sgvoka dazniausiai naudojama apibrézti naujas ar netipines situacijas, salygas,
kurios skiriasi nuo buvusiy anksc¢iau, taciau po tam tikro adaptacinio laiko tapo standartinémis ir
Iprastomis. Tai gali biiti nepaZjstama vieta ar staigus aplinkos pasikeitimas. Taip pat auksto
neapibréztumo ir neuZztikrintumo laikotarpis, blisena ar statusas, kuriuos lémé nepageidaujamos,
netikétos, precedento neturincios ir beveik nevaldomos situacijos. Taigi neapibréZztumo aplinka,
situacija, sglygos pradedamos suprasti kaip neiSvengiama norma, reikalaujanti gebéjimo prisitaikyti
ir perimti su ja susijusius aspektus (Buheji ir Buheji, 2020; Ererdi ir kt., 2021; Santos Vieira de Jesus
ir kt., 2020; Thukral, 2021). IS esmés ,,naujasis normalumas® yra naujesné VUCA (nepastovios-
neapibréztos-sudétingos-dviprasmisSkos; angl. volatile-uncertain-complex-ambiguous) situacijos,
kuriai biidingos jvairios sudétingos problemos (sveikatos, ekonominiy ir verslo, psichologiniy,
sociologiniy, technologiniy ir organizaciniy, aplinkosaugos), kuriy veiksmy rezultatas yra
nenuspéjamas ir jas sprendziant reikalinga tarpusavio priklausomybé, analogija (Skerlavaj, 2020).

Zmonés ,,naujojo normalumo“ suformuota neapibréztuma ir sukeltas pasekmes linke suvokti
rysky pojiiti sukelia labai nejprasti ir netikéti jvykiai ar situacijos, kurios iSstumia asmenis uz
»,hormalumo® riby ir pranoksta ankstesn¢ jy patirtj, pertvarko gyvenimo ar veikimo biida,
jsitikinimus, pozitrius ir pan. (Buheji ir Buheji, 2020; Kwong ir kt., 2021; Santos Vieira de Jesus ir
kt., 2020; Tang ir kt., 2021; Thukral, 2021). Tas pats galioja organizacijoms ir jy darbuotojams. D¢l

Vv —

TV —
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numatyti biisimg konkurencine situacijg, jos galimus padarinius ar organizacijy elgesio pasekmes,
busimy jvykiy tikimybes ir veiklos strategijy efektyvuma. Todél jos pradeda aktyviai ieSkoti
sprendimy ] neapibréztumus, o jy vadovai yra labiau spaudziami priimti greitus, nors kartais
neapgalvotus, nepopuliarius valdymo sprendimus, nepaisant to, kad tai padidina su sprendimy
priémimo procesu susijusia rizikg. D¢l organizacijy pajamy svyravimy, jos neretai svarsto galimybe
sumazinti darbuotojy skai¢iy, mazinti iSmokas ir atlyginimus. Tuo tarpu darbuotojai jauciasi labiau
pazeidziami ir nesaugiis dé¢l savo darbo ateities, priima maZiau racionaliy sprendimy. Sie pokyd¢iai
neretai sukelia neigiamy emocijy, tokiy kaip baimé, susirlipinimas, nerimas ir stresas, vystymasi
(Gorzelany-Dziadkowiec, 2021; Kwong ir kt., 2021; Raghavan ir kt., 2020; Tasavori ir kt., 2021).

Organizacijos daro klaida, kai susidirusios su neaiSkia, netikéta situacija, jos pirmiau
susikoncentruoja j grésmes ir rizikas, o ne ] galimybes. Taigi jos imasi Salinti grésmes darbuotojy
saskaitg, vietoj to, kad panaudoty Zzmogiskojo kapitalo galimybes, pvz., pasitelkiant darbuotojy
kurybiskuma, kuris yra pajégus sutelkti organizacijoms reikalingy sverty neapibréztumo aplinkoje,
paskatinti inovacijas, efektyvy problemy sprendima, uztikrinti konkurencinj pranasuma ir pagreitinti
organizacijos prisitaikyma prie naujy salygy (Kwong ir kt., 2021; Tasavori ir kt., 2021; Thatrak,
2021). Tai suprantama, nes ,,naujas normalumas* organizacijoms signalizuoja apie neapibréztumo,
i88ukiy ir nestabilumo kuping laikotarpj, kuriame reikés remtis visiSkai kitokia orientavimosi
neapibréztumo aplinkoje strategija ir su atsparumo mechanizmais bei tvariomis, sustiprintomis
visuotinémis atsargumo ir nekontroliuojamy jvykiy jveikimo priemonémis susijusia tvarka. Kita
vertus, tvarumo principai, judrumas, galimybiy identifikavimas ir i$naudojimas, smalsumas,
mokymasis tyrinéjant, darant ir klystant bei rizikingy sri¢iy sprendimas naujoje tvarkoje yra tiek
konkurencingumo, tiek islikimo norma (Buheji ir Buheji, 2020; Buheji ir kt., 2020; Ererdi ir kt., 2021,
Santos Vieira de Jesus ir kt., 2020; Tasavori ir kt., 2021; Thukral, 2021).

Nemazai mokslinés literatiiros pabrézia, kad ,,naujojo normalumo® ir neapibréztumy priezastimis
laikomi tam tikri sukrétimai, krizés ir radikalGs pokyciai, galintys performuoti jprasta tvarka ir
Zmoniy patirtis joje (Buheji ir Buheji, 2020; Ererdi ir kt., 2021; Kwong ir kt., 2021; Tang ir kt., 2021).
Yra sutariama, kad didziausiais ,,naujojo normalumo® generatoriais laikomos ekonominés krizés,
stichinés nelaimés (pvz., globalinis $ilimas, ligy protriikiai, pandemijos, gamtiniai jvykiai, ekologinés
katastrofos, rasiy nykimas ir pan.) bei socialiniai-politiniai pokyciai ir i$Sukiai (pvz., karas,
terorizmas, sankcijos, politinis nestabilumas, migracijos, skurdas, badas ir pan.) (Buheji ir Buheji,
2020; Carnevale ir Hatak, 2020; Erer, 2021; Ererdi ir kt., 2021; Kwong ir kt., 2021; Tasavori ir kt.,
2021). Daznai visi Sie jvykiai jvardijami trumpa krizés sgvoka, kuria apibréziama netikéta,
nepageidaujama, precedento neturinti, grésme kelianti ir beveik nevaldoma situacija, sukelianti daug
i88tkiy jvairiose srityse ir aukStg neapibréztumo lygj (Ererdi ir kt., 2021). Per pastaruosius du
desimtmecius darbo pasaulis susidiiré su jvairiy formy ir poveikiy krizémis. Taigi organizacijos ir jy
darbuotojai yra pazeidziami $iy iSoriniy veiksniy, todél nuolat privalo greitai reaguoti j aplinkos
poky¢ius ir priimti butinus sprendimus, formuoti zmogiskyjy istekliy valdymo praktikas ir prie
situacijos pritaikytas tvarumo strategijas (Ererdi ir kt., 2021; Tasavori ir kt., 2021).

Darbo pasaulyje pastaruoju metu didesnius neapibréztumus kelia socialiniai-technologiniai poky¢iai,
susij¢ su tuo, kaip ir kokiomis priemonémis vykdomi darbai, darbuotojy jprociais, poreikiais ir
igtdziais, darbuotojy veiklos valdymu, darbuotojy darbo ir asmeninio gyvenimo balansu (Pakos ir
kt., 2021; Taylor ir Luckman, 2018). ,,Naujajj normaluma“ darbo pasaulyje Zymi kintancig darbo
patirt] skatinantys poky¢iai, pvz., naudojimasis skaitmeninémis technologijomis ir vis did¢janciomis
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juy teikiamomis galimybémis, skaitmeninis darbas, padidéjes mobilumas, neribotos darbo vietos,
savarankiSkas darbas ar freelancinimas (samdomas darbas) asmeniniam augimui, bendra
organizaciné dalinimosi infrastruktiira, lankstiis darbo modeliai, suasmenintas ir vis labiau
individualizuotas darbas, verslumo ir kiirybiskumo vertybés, kurios tapo jprastu Siuolaikinio darbo ir
i8sukiy sprendimo mechanizmu, bei emociniai ir motyvaciniai poky¢iai, Zymintys tai, kaip Zmonés
nori dirbti ir organizuoti savo asmeninj gyvenimg. Taip pat prie pokycCiy prisideda ir nerimg
darbuotojams kelia spartesnis dirbtinio intelekto taikymas, dél ko dalis zmogisky darby praranda
prasm¢. Taciau darbo neapibréztumams kaip atsvara atsiranda naujos profesijos ir darbo vietos
Todél yra neabejojama, kad darbuotojams, kuriy profesijoms gresia ,,iSnykimas* arba bus perimtos
pazangesniy kompiuteriniy sistemy, greiCiausiai reikés persikvalifikuoti ir jgyti daugiau su
kiirybisSkumu susijusiy kompetencijy (Hutajulu ir kt., 2021; Taylor ir Luckman, 2018).

Neapibréztumams darbo aplinkoje jveikti atsiranda naujos tendencijos, tokios kaip lankstus darbas
(laiko atzvilgiu); judrumas (angl. agility) — lankstiis darbo ir organizavimo metodai bei kuo greitesné
ir inovatyvesné reakcija j besikeiciancias rinkos salygas ir klienty poreikius; naujos biuro koncepcijos
(pvz., nuotolinis darbas, skaitmeninis darbas, inovatyvi fiziné aplinka); bendradarbiavimo pokyciai
(pvz., maziau hierarchiniy strukttiry, lankstus bendradarbiavimas, technologijy palengvintas tinkly
karimas ir bendradarbiavimas nepriklausomai nuo laiko ir vietos); skaitmeninis Ziniy dalijimasis;
platesnis kiirybiskumo panaudojimas sprendziant problemas ir atlieckant darbo uzduotis. Taigi naujos
tendencijos laikui bégant naujoms kartoms tampa jprastomis ir keicia supratimg apie darba (Buheji ir
Buheji, 2020; Pakos ir kt., 2021; Tennessen ir kt., 2021). Darbuotojy realybe, be abejo, pakeité
technologijy, ypa¢ skaitmeniniy, raida. Su tuo atsirado naujy darbo formy, pvz., skaitmeniniai
dienorasciai (bloginimas), vaizdo jrasy rasymas (vloginimas) ir kompiuteriniy zaidimy Zaidimas uz
atlygj, t. y. grafinio ir vaizdinio turinio kiirimas. Nors neretam tai labiau asocijuojasi su laisvalaikio
veiklomis, o ne su darbu. Skaitmeninio darbo galimybés apima virtualiy ir fiziniy erdviy sujungima
ir atskyrima, pvz., mobilus darbas ar naujos bendro darbo erdviy formos. Apmokamo darbo vietos
susiejimas su namais vis stipréja, nes darbas vis labiau jsiskverbia | aktualias fizinés buities ir
asmeninio gyvenimo erdves. Skaitmeninis darbas taip pat suteiké naujg supratima apie kirybines
praktikas ir kiirybiSkuma, kuris tradiciskai laikomas kulttros ir kiirybiniy industrijy ekonominiu turtu.
Laisvai samdomi (freelanceriai) arba savarankiskai dirbantys darbuotojai bet kurioje srityje ar
profesijoje neretai geidzia kiirybinio darbo praktikos, kuri formuoja jy darbinj uzimtuma, suderinamag
su asmeniniu gyvenimu (Taylor ir Luckman, 2018). Taigi technologijy raidos ir socialiniy poky¢iy
,haujas normalumas® darbo pasaulyje dazniau suvokiamas kaip terpé galimybéms, o ne grésméms,
todél jauny darbuotojy kartai vis lengviau tai jsisavinti.

Naujausioje mokslinéje literattiroje ,,naujasis normalumas‘ jgauna pasaulinés tvarkos po 2020 m.
prasidéjusios COVID-19 pandemijos vaizda. Taip yra todél, kad pandemija buvo katastrofine visais
veikloje bei kartu jiems atnesé daug neapibréztumy ir pokyciy, prie kuriy reikéjo prisitaikyti ir
issiugdyti atsparuma (Buheji ir Buheji, 2020; Ererdi ir kt., 2021). Salims, organizacijoms ir
bendruomenéms stengiantis veiksmingai suvaldyti Sig uzkreciama liga, pasaulis patiria didziulius
sutrikimus ekonominés veiklos, sveikatos apsaugos, Svietimo ir socialinio gyvenimo sferose.
COVID-19 krizé sukélé sveikatos, ekonominiy, psichologiniy, sociologiniy, technologiniy,
aplinkosaugos ir kity neigiamy pasekmiy. Taip pat veikia politikos formavimg. Dalyje verslo sri¢iy
patirtas visiSkas paklausos praradimas, o kitose sulaukta milziniSkos paklausos ir augimo. Ne visy
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Saliy Vyriausybés buvo pakankamai pasiruoSusios tokio pobudzio issukiui. NeaiSkios Vyriausybiy
ekonomikos gaivinimo ir sveikatos apsaugos sistemos stiprinimo strategijos, priemonés bei
neapibrézta jy trukmé, taip pat nuolatiniai atlaisvinimai ir suvarZymai, susij¢ su naujomis ligos
protriikkio bangomis, daug kur tik pagilino krize, o organizacijy problemy dél darbuotojy veiklos
valdymo, vartotojy poreikiy, konkurencinio spaudimo ir islikimo rinkoje tikrai nepadéjo i$spresti
(Buheji ir Buheji, 2020; Carnevale ir Hatak, 2020; Kwong ir kt., 2021; Pakos ir kt., 2021; Raghavan
ir kt., 2020; Skerlavaj, 2020). Tuo tarpu darbuotojams COVID-19 pandemija tur¢jo ilgai isliksiancia
neigiama jtaka jy savijautai, saugumui dé¢l darbo, ateities perspektyvy vizijai, streso lygiui, darbo-
asmeninio gyvenimo balansui, nerimui dél nebereikalingy kompetencijy ir naujy jsisavinimo ir pan.
(Ererdi ir kt., 2021).

COVID-19 pandemija i$sivysté staigiai, taciau ji néra vienintelis veiksnys, formuojantis ,,naujajj
kaitos, migracijos, kary, skurdo, bado, pasekmé. Taip pat didele jtakg daro technologijy plétra, kuri
kei¢ia darbo praktikas ir zmoniy jproc¢ius. Taigi gyvenimas po pandemijos — ,,naujasis normalumas“
— bus suformuotas ne tik jau du metus trunkanc¢ios pandemijos, bet ir kur kas ankstesniy kriziy,
poky¢iy ir neapibréztumy (Buheji ir Buheji, 2020; Buheji ir kt., 2020). COVID-19 pandemija
suprantama kaip nepageidaujama, netikéta, precedento neturinti ir sunkiai suvaldoma situacija,
perkélusi VUCA | realybe. Tai reiskia, kad norint jveikti COVID-19 pandemija, reikia suvaldyti
kt., 2021; Raghavan ir kt., 2020; gkerlavaj, 2020), atsirandancius tiek i$ sveikatos ir ekonomikos, tiek
i§ darbo ir technologijy bei kity sri¢iy. Taigi pasiremiant moksline literatiira, galima teigti, kad
,»naujojo normalumo® salygos reiskia COVID-19 pandemijos kontekste ir jos sukeltoje

Siandieninés organizacijos ir jy darbuotojai.

2.4. Teorinis darbuotojy kuirybiskuma ,,naujojo normalumo“ salygomis skatinanc¢iy veiksniy
modelis

Buvo istirta, kad darbuotojy kiirybiSkumas gali padidéti darbuotojams susidiirus su neapibréztumu jy
veikloje. Kita vertus, remiantis Mercieru ir kt. (2021), darbuotojy kiirybiskumo lygis gali ir nepakisti,
pvz., dirbant i§ namy, kadangi darbas i§ namy savaime laikomas vienu i§ sprendiniu COVID-19
pandemijos sukeltiems normalios veiklos apribojimams. Dirbant i§ namy darbuotojai jaucia
mazesnius organizacinés tapatybés, kolektyvinés orientacijos, motyvacijos jsitraukti j kiirybines
veiklas lygius. Todél dazniausiai yra aktualizuojamas darbuotojy, dirbanciy tradicinése darbo vietose
(pvz., ofisuose), kiirybiSkumo skatinimas. Nuolatinéje darbo vietoje darbuotojai yra labiau jpareigoti
spresti jprastos veiklos, bendravimo ir bendradarbiavimo apribojimy problemas, todél yra priversti
dazniau pasitelkti kiirybinius metodus ir taikyti kiirybiskus sprendimus. Nepaisant to, yra pakankamai
pagrindzian¢iy jrodymy, kad ,naujojo normalumo* sglygose darbuotojy kirybiskumas tampa
prisitaikant prie pokyc¢iy. Remiantis moksline vadybos srities literatiira, sudarytas teorinis darbuotojy
kiirybiskuma ,,naujojo normalumo® salygomis skatinan¢iy veiksniy modelis (zr. 2 pav.). Siame
modelyje pademonstruojamos asmeniniy (charakteristiniy) ir kontekstiniy veiksniy jtakos darbuotojy
kiirybiskumui ,,naujojo normalumo* saglygomis.

Teoriniame darbuotojy kiirybisSkuma skatinanciy veiksniy modelyje ,,naujojo normalumo* salygos
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Jvairiose organizacijy ir jy darbuotojy veikimo srityse. Pagrindinés sritys, kuriose aktualizuojamas
darbuotojy kiirybiSkumo skatinimas, yra ekonominés ir organizacinés, socialinés ir darbo,
technologinés bei darbuotojy veiklos valdymo (vadybing).

Ekonominés ir organizacinés salygos:

e iSlikimas arba bankrotas;

e Organizacijy atsparumas sukrétimams ir tvarumas;

e konkurencingumo didinimas;

e inovatyvumo didinimas, inovacijy generavimas ir taikymas.

Socialinés ir darbo salygos:

e nauji bendravimo ir bendradarbiavimo modeliai (nuotoliu, autonomiskos komandos, ploks¢ios
organizacinés struktiiros taikymas, bendra darbo infrastruktiira, sumazintos kontaktinés grupés);
e nuotolinio ar miSraus pobiidzio darbas (i$ namy ar kitos su nuolatiniu darbu nesusijusios vietos).

Technologinés salygos:

e versly skaitmeninimas;

e platesnis informaciniy technologijy taikymas ir socialiniy medijy jsisavinimas darbo procesuose;
e dirbtinio intelekto veiklos procesams taikymas;

e robotizacija ir kobotizacija (kobotai — su zmonémis bendradarbiaujantys robotai).

Darbuotojy veiklos valdymo (vadybinés) salygos:

e darbuotojy gerovés ir saugumo uztikrinimas;

e darbuotojy darbo-§eimos gyvenimo balanso valdymas;

e darbuotojy jsitraukimo ir pasitenkinimo darbu didinimas;
e darbuotojy ugdymas ir motyvavimas;

e darbuotojy kiirybiskumo skatinimas;

e naujy jsidarbinimo kompetencijy poreikis.

Asmeniniai veiksniai ? 'Kontekstiniai veiksniai

* Vidiné motyvacija ¢  Organizacinis naujoviy klimatas

+ Pasitenkinimas darbu ¢ Kiarybiska lyderysté

* Kirybinis saviveiksmingumas * Igalinantis darbo kontekstas

* Kompetencijos saviveilsmingumas | \ « Igalinanti fiziné darbo aplinka
Darbuotojy kiirybisSkumas

,,.\ aujojo normalumo* salygos '

2 pav. Teorinis darbuotojy kiirybiskuma ,,naujojo normalumo* sglygomis skatinanciy veiksniy modelis

Teoriniame darbuotojy kiirybiskuma skatinanciy veiksniy modelyje pademonstruojamos asmeniniy
(charakteristiniy) ir kontekstiniy veiksniy jtakos darbuotojy kiirybiskumui ,,naujojo normalumo*
salygomis. Esminiais darbuotojy kiirybiskuma skatinanciais asmeniniais veiksniais pasirinkti: vidiné
motyvacija, pasitenkinimas darbu, kiirybinis saviveiksmingumas ir kompetencija. Siy asmeniniy
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veiksniy lygius jmanoma formuoti vadybinémis praktikomis. Pavyzdziui vidiné motyvacija gali bati
didinama taikant jdomias, smagias, jtraukiancias ir turiningas uzduotis, kurios i§8aukty darbuotojo
susidomejima, jsitraukimg ir nuoSirdy nora jas atlikti, suzadinty pasididziavima, savigarba, azartinius
jausmus, i8§tkio poreikj. Su vidine motyvacija yra labai susijes pasitenkinimas darbu, kuris gali biiti
sustiprintas uztikrinant gerove ir saugumo jausma, stiprinant ry$j su kolegomis ir vadovais bei
organizacinj tapatuma, suderinant darbines ir asmenines vertybes, uztikrinant tiksly ir karjeros plany
pasiekimg ir pan. Kirybinj saviveiksmingumg galima paskatinti aktyvuojant ktirybiskiems asmenims
budingas savybes (pvz., originaluma, iniciatyvuma, smalsuma, vaizduote, inovatyvy mastyma, drasg
rizikuoti ir kt.), skatinant ieskoti kiirybiSky sprendimy aktualioms problemoms, generuoti originalias
ir praktiskas idéjas, pagal kurias kuriami vertingi produktai, bei skiriant daugiau kompleksiniy ir
sudétingesniy uzduociy, reikalaujanciy kiirybiniy metody ir techniky panaudojimo. Atsizvelgiant |
tai, kad kompetencijg apibrézia zinios, jgiidziai, jvairi patirtis ir talentai, ji taip pat gali biiti stiprinama
jvairiomis vadybinémis praktikomis, pvz., per darbuotojy Svietima, jgiidziy tobulinimg ir mokymasi
1§ klaidy, ankstesnés darbuotojy patirties panaudojima dabartinése darbo uzduotyse, Ziniy dalinimasi
ir diskusijas, papildoma veiklg (kursus, paskaitas, tyrimus) bei net ir jvairius su darbu nesusijusius
praktinius uzsiémimus (aktualios literatiiros skaityma, informacijos paieska internete).

Organizacijos viduje vyraujanéiais pagrindiniais kontekstiniais veiksniais pasirinkti: organizacinis
naujoviy klimatas, kiarybiska lyderysté, jgalinantis darbo kontekstas bei jgalinanti fiziné darbo
aplinka. Sie veiksniai didZigja dalimi yra vieni svarbiausiy vadybos subjekty. Kita vertus, priesingai
nei organizacing kultiirg, organizacinj klimatag yra lengviau keisti. Organizacinis kirybiskumo
klimatas gali buti formuojamas per jvairius bendravimo ir bendradarbiavimo, tarpusavio pasitikéjimo,
saugumo, grjztamojo rySio, veiklos ir rezultaty vertinimo elementus, prisitaikyma prie pokyciy,
organizacinj lankstuma, atviruma ir tolerancijg jvairovei ir kitoniSkumui, sprendimy autonomiskumo
ir Zaismingos atmosferos uztikrinimg. Darbuotojy kiirybiSkumui jtaka taip pat daro jvairios lyderystés
formos, taciau ypac aktuali tampa kurybiska lyderysté, kurios jtaka grindziama galimybiy, pritarimo,
padrasinimo, pasitikéjimo, informacijos, iStekliy, pagarbos ir ekspertinés pagalbos darbuotojams
suteikimu, karybiskumo aktualizavimu ir prioretizavimu, darbuotojy ugdymu ir jy savarankiskumo
jgalinimu, pagalba sprendZiant problemas kiirybiskai, ktirybiSkumui palankios aplinkos formavimu.

Jgalinancio darbo kontekstas, apimantis jvairias uzduoc¢iy salygas, gali daryti didele jtakg darbuotojy
uzduotj, darbo autonomiskumo, vaidmens konflikto ir dviprasmiSkumo bei prieigos prie istekliy
(laiko, informacijos, fiziniy) aspektus. Uzduoc€iy jvairove, 188iikj keliancios ir jgiidziy panaudojimo
reikalaujancios uzduotys aktyvuoja stipresnj darbuotojy kiirybinj atsakg. Darbo autonomiskumas
suteikia darbuotojui galimybiy pafiam spresti dél darbo atlikimo priemonty, biidy ir tempo, ieSkoti
netradiciniy sprendimo biidy problemoms, vertinti i§ asmeninés perspektyvos. GrjZtamasis rySys ir
prieiga prie istekliy uztikrina darbuotojo jsitraukimg j kiirybinj process, tobuléjima. Galiausial,
jgalinanti fiziné darbo aplinka apibrézia darbuotojy realybés ir komforto pojiicius bei saveika su
jvairiais fiziniais subjektais (langais, augalais, gamtos aspektais, baldais, Sviesa, garsais, kvapais,
spalvomis, fiziniu klimatu). Yra patvirtinan¢iy jrodymy, kad Sie elementai tikrai turi jtakos darbuotojy
kiirybiSkumo lygiui, ypa¢ gamtos aspektai, malonis kvapai ir garsai, jkvepiancios spalvos, optimaliis
Sviesos ir temperatiros nustatymai, komfortiski baldai bei Zaismingos ir privatumg uztikrinancios
erdves.
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3. Darbuotojy kiirybiSkuma skatinanciy veiksniu ,,naujojo normalumo* salygomis tyrimo
metodologija

Tyrimo problema. 2020 m. prasidéjusi pandemija suvarzé tiek privataus, tiek vieSojo sektoriaus
organizacijy veikla. Si sveikatos krizé 1émé daugelj ekonominiy, socialiniy ir technologiniy pokyéiy,
dél ko laikotarpis po pandemijos pramintas ,,naujuoju normalumu®. Taigi organizacijos turéjo greitai
reaguoti | atsiradusig problema ir jsisavinti poky¢ius, reikalingus nuolatinei organizacijy veiklai bei
darbuotojy veiklos valdymui. Ypac tapo aktualiis organizacijy veikimo pobiidzio (nutraukiant veikla,
perkeliant veiklg j skaitmenine erdve, nestabdant veiklos ar sumazinat veiklos apimti ir pan.),
darbuotojy darbo vietos pobiidzio (i§ namy, misriu bidu ar nekeiCiant nuolatinés darbo vietos),
darbuotojy sveikatos ir prevenciniy priemoniy uztikrinimo, darbuotojy motyvacijos, geroves, moralés
ir jsitraukimo skatinimo klausimai. Taip pat atkreiptas démesys  ,,naujajame normalume* iSaugsiantj
darbuotojy kurybiskumo poreikj siekiant darbuotojy veiklos efektyvumo ir produktyvumo, kiirybisko
problemy sprendimo, idéjy generavimo ir jgyvendinimo, organizacijos konkurencingumo islaikymo,
inovacijy organizacijoje ktrimo ir diegimo bei kity procesy sklandumo uztikrinimo. Bitent
darbuotojy kiirybiskumas pradétas laikyti tuo ,,iSsigelbéjimo plaustu, kurio organizacijoms taip
reikia. Taciau neretai kai kurios organizacijos susiduria su i$$tikiais darbuotojy kirybiskumo
panaudojimui ar skatinimui, kadangi neuztikrinamos palankios organizacinés salygos, pvz., vyrauja
konservatyvi ir biurokratiné organizacin¢ kultlira, naujoviy nepriimantis organizacinis klimatas,
jkvepianéiy fiziniy darbo erdviy trikumas, rizikai ir eksperimentavimui nepalanki aplinka; truksta
kompetentingy, kiirybisky lyderiy, kurie galéty ugdyti ir skatinti darbuotojy kiirybiskuma; atliekamos
standartinés, kiirybiskumo neugdancios ir neskatinan¢ios darbo uzduotys; nepalaikomas karybiskas
ir inovatyvus darbuotojy mastymas; ar darbuotojai apskritai patys neturi polinkio buti kiirybiskais,
nes yra nemotyvuoti, nepatenkinti darbu, jauc¢ia kiirybiniy gebéjimy ir kompetencijos stoka, kad
galéty jsitraukti j kiirybinius procesus ir formuoti kiirybiskus rezultatus. Taigi iSrySkéja darbuotojy
kiirybiskuma skatinan¢iy veiksniy uztikrinimo problema. Kad darbuotojai buty kurybiski, labai
svarbu, kad organizacijose vyrauty kiirybiSka lyderysté, organizacinis naujoviy klimatas, jgalinancios
darbo uzduociy salygos (pvz., darbo autonomija, prasmingi isSukiai, jgiidziy panaudojimo
galimybés), jgalinanti (pvz., jkvepianti, raminanti, komfortiska) fiziné darbo aplinka, skatinama
darbuotojy vidin¢ motyvacija bei pasitenkinimas darbu, ugdomi kiirybiniai gebéjimai ir darbui
reikalingos kompetencijos. Nuo pandemijos pradzios jau buvo atlikta nemazai darbuotojy
kiurybiSkumo ,,naujajame normalume* tyrimy. Tyrimuose analizuoti darbuotojy kiirybiSkumo
pandemijos laikotarpyje skirtumai nuo prie§ pandeminio kiirybiskumo, darbuotojy karybiskumo
panaudojimo galimybés sprendZiant jvairius organizacinius i8§tkius, karybisky lyderiy
organizacijose poreikis bei jvairtis darbuotojy kiirybiskuma skatinantys veiksniai. Kita vertus, tokiy
tyrimy Lietuvoje dar nebuvo atlikta, todél siekiama iStirti Lietuvoje dirbanciy darbuotojy
kiirybiskuma skatinancius veiksnius ,,naujojo normalumo* saglygomis.

Tyrimo objektas. Darbuotojy kiirybisSkuma skatinantys veiksniai.

Tyrimo tikslas. Istirti darbuotojy karybiskumag skatinancius veiksnius ,,naujojo normalumo*
salygomis.

Tyrimo hipotezés:

1. darbuotojo vidiné motyvacija skatina darbuotojo kurybiskumg ,,naujojo normalumo* sglygomis;
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2. darbuotojo pasitenkinimas darbu skatina darbuotojo kirybiskumg ,,naujojo normalumo*
salygomis;

3. darbuotojo kiirybinis saviveiksmingumas skatina darbuotojo kiirybiskuma ,,naujojo normalumo*
salygomis;

4. darbuotojo kompetencijos saviveiksmingumas skatina darbuotojo kiirybiskuma ,,naujojo
normalumo* sglygomis;

5. organizacijos naujoviy klimatas skatina darbuotojo karybisSkumg ,naujojo normalumo*
salygomis;

6. karybiska lyderysté skatina darbuotojo kiirybiskuma ,,naujojo normalumo® sglygomis;

igalinantis darbo kontekstas skatina darbuotojo kiirybiskuma ,,naujojo normalumo* salygomis;

8. jgalinanti fizine darbo aplinka skatina darbuotojo kiirybiskuma ,,naujojo normalumo* sglygomis.

~

Tyrimo uzdaviniai:

1. Jvertinti darbuotojy kiirybiskuma ,,naujojo normalumo* saglygomis;
[$analizuoti darbuotojy kiirybiskuma skatinancius veiksnius ,,naujojo normalumo® salygomis;

no

3. Istirti asmeniniy ir kontekstiniy veiksniy jtaka darbuotojy kurybiskumui ,,naujojo normalumo*
salygomis.

Tyrimo imties nustatymas. Tyrimo populiacija — Lietuvos privataus ir vieSojo sektoriaus
darbuotojai, dirbantys pagal darbo sutartis. Remiantis Rekvizitai.lt (n.d.) duomenimis, 2022 m. kovo
29 d. — balandzio 26 d. Lietuvoje vidutiniskai dirbo 1,437 min. apdrausti darbuotojai. Tyrimo imtis
sudaryta remiantis dideliy populiacijy tyrimams tinkama Cochran’o (1977) formule (zr. 3 pav.), kur
n — imties dydis, z — Stjudento koeficientas (patikimumo lygmuo 95 proc., z=1,96), p — atsakymy
pasiskirstymas (50 proc., p=0,5), e — imties paklaidos dydis (tikslumas 8 proc., e=0,08; remiantis
Rudzkiene (2005), siekiant eksperimentiskai jvertinti tam tikrus veiksnius, galima naudoti ir didesnj
nei 5 % paklaidos dydj, kadangi socialiniuose moksluose galimas 5-10 % paklaidos dydis), N —
populiacijos dydis (1,437 min. Lietuvos privataus ir vieSojo sektoriaus apdraustieji darbuotojai).
Apskaiciuotosios tyrimo imties dydis yra 150 darbuotojy. Anketinéje apklausoje dalyvavo 161
respondentas, tad tyrimo imties dydis yra pakankamas.

22+ p(1—p) 1,967 < 0,5(1—0,5)
2 0,08

Z+p(l—=p) 1962 < 0,5(1=05)
1+ (o y 1+ (“5,087+ 1437000

150

n =

3 pav. Tyrimo imties dydZio nustatymas

Tyrimo metodo pagrindimas. Siekiant surinkti tyrimo duomenis ir istirti darbuotojy kairybisSkuma
skatinanius veiksnius ,,naujojo normalumo* salygomis, naudotas kiekybinio tyrimo metodas. Sis
metodas pasirinktas siekiant kiekybiskai istirti santykines respondenty nuomones ir pajautimus apie
tam tikrus asmeninius ir kontekstinius veiksnius, skatinancius jy kurybiskuma ,naujajame
normalume® — COVID-19 pandemijos situacijoje (du metai po pandemijos pradzios). Taigi bus
siekiama iSanalizuoti, ar darbuotojy kiurybiskumas priklauso nuo analizuojamy asmeniniy ir
kontekstiniy veiksniy. Kiekybinio tyrimo metodas taip pat svarbus todél, kad analizuotoje mokslinéje
literattiroje, kurioje tiriami darbuotojy kiirybiSkumg skatinantys veiksniai, daZniausiai buvo
naudojami kiekybinio tyrimo metodai. Duomeny rinkimo metodas — anketiné apklausa. Duomeny
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analizés metodas — statistiné duomeny analizé IBM SPSS Statistics ir Microsoft Office Excel
programomis.

Tyrimo instrumento pagrindimas. Tyrimo instrumentas parengtas remiantis teorine literatiiros
Saltiniy analize apie darbuotojy kiirybisSkumg skatinancius veiksnius bei metodologine socialiniy
tyrimy literatira. Anketa buvo sudaryta is trijy daliy: jvado (kreipimosi j respondentus), demografiniy
klausimy, pagrindinés dalies (teiginiy bloky). Demografinio pobiidzio klausimai pateikti anketos
pradzioje ir yra skirti nustatyti tyrimo dalyviy lytj, amziaus karta, iSsilavinimo lygj, darbing patirtj,
uzimamas pareigas, darbo vietos pobiidj. Anketos pagrindinéje dalyje respondentams buvo pateikti
91 teiginys. Teiginiy blokai suformuoti $eSiy baly Likerto skalés modeliu: ,,VisiSkai nesutinku®,
,.Nesutinku®, ,,Labiau nesutinku, nei sutinku®, ,,Labiau sutinku, nei nesutinku®, ,,,Sutinku®, ,,Visiskai
sutinku®. Sesiy baly skalé skatina dalyvius atidZiau apsvarstyti teiginj ir konkrediai pasirinkti teigiama
ar neigiama atsakymg. O jei kuriuo nors momentu norima neutralumo, respondentai gali rinktis
,Labiau nesutinku, nei sutinku“ ir ,,Labiau sutinku, nei nesutinku*, kuriuos duomeny analizés metu
galima apjungti kartu. Remiantis literatliros analize, teiginiai buvo suskirstyti j devynis blokus,
i§skiriant vieng bloka darbuotojy kiirybiSkumui ir po keturis blokus asmeniniy ir kontekstiniy
veiksniy lygmenims. Anketoje pirmiausiai buvo pateikiami teiginiai darbuotojy kirybiskumui
vertinti, véliau asmeniniams veiksniams, o pabaigoje kontekstiniams veiksniams (zr. 8 priedas).
Tyrimo instrumentas ir tiriami veiksniai pateikti 7 priede. Rengiant tyrimo instrumenta, démesys
teiktas j pagrindiniams astuoniems darbuotojy kiirybiskuma skatinantiems veiksniams, kurie yra:

vidiné motyvacija;

pasitenkinimas darbu;

kirybinis saviveiksmingumas;
kompetencijos saviveiksmingumas;
organizacinis naujoviy klimatas;
kurybiska lyderysté;

igalinantis darbo kontekstas;
jgalinanti fiziné darbo aplinka.

N bk owDdE

Kiekybinio tyrimo duomeny patikimumas ir validumas. Tyrimo anketos patikimumas jvertintas
atskirai apskaiCiuojant kiekvieno bloko teiginiy suderinamumo Cronbach’o alfa koeficientus
(1galinancio darbo kontekstas suskirstytas j smulkesnius veiksnius, nes sudarytas i§ keliy skirtingy
skaliy). Po to teiginiy blokai apjungti i du pagrindinius lygmenis (asmeniniy ir kontekstiniy veiksniy),
kuriems taip pat jvertinti Cronbach’o alfa koeficientai (zr. 4 lentelé). Galima daryti i§vada, kad tyrimo
anketos teiginiai yra patikimi, nes tiek atskiry teiginiy bloky, tiek lygmeny Cronbach’o alfa
koeficientai yra didesni uz 0,7 (remiantis Gaizauskaite ir Mikéne (2014), maziausia alfa reikSme
laikoma 0,7). Anketos teiginiy skalés taip pat yra validZios, kadangi jos parengtos atsizvelgiant j
mokslinéje literatliroje pateiktas tyrimy skales i$skirtus veiksnius.

4 lentelé. Tyrimo teiginiy patikimumas vertinant veiksniy blokus

Veiksniai (teiginiy blokai) Cronbach Standartizuoty | Elementy
alfa duomeny alfa | skailius

Darbuotojo kurybisSkumas ,939 ,940 13

1. Asmeniniai veiksniai ,897 ,899 12

1.1. Vidiné motyvacija ,956 ,956 3
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4 lentelés tesinys. Tyrimo teiginiy patikimumas vertinant veiksniy blokus

Veiksniai (teiginiy blokai) Cronbach Standartizuoty | Elementy
alfa duomeny alfa | skailius

1.2. Pasitenkinimas darbu ,807 ,815 3

1.3. Kirybinis saviveiksmingumas ,880 ,881 3

1.4. Kompetencijos saviveiksmingumas ,915 ,916 3

2. Kontekstiniai veiksniai ,939 ,942 66

2.1. Organizacinis naujoviy klimatas ,912 ,912 16

2.2. Kiirybiska lyderysté ,950 ,951 6

2.3. Jgalinancio darbo kontekstas ,861 ,872 32
2.3.1. IsSukiai ,880 ,890 6

2.3.2. Kliutys ,834 ,836 5

2.3.3. Uzduociy jvairové ,785 ,805 3

2.3.4.  Grjztamasis rySys apie uzduotj ,884 ,885 3

2.3.5. Darbo autonomija ,798 ,786 4

2.3.6.  Vaidmens konfliktas ,840 ,838 4

2.3.7. Vaidmens dviprasmiskumas 732 , 731 4

2.3.8.  Prieiga prie istekliy ,881 ,882 3

2.4. Jgalinanti fiziné darbo aplinka 778 197 12

Tyrimo organizavimas ir etika. Apklausa sudaryta elektroninéje apklausy sistemoje
(https://www.manoapklausa.lt/). PraSymu uzpildyti apklausos anketa ir jos nuoroda dalintasi
Facebook socialiniame tinkle. Taip pat prasymai pasidalinti apklausa su darbuotojais buvo issiysti
60-ties Lietuvos savivaldybiy Administracijoms (jskaitant joms pavaldzias jstaigas ir jmones), 16-kai
atsitiktinai atrinkty jvairiy sri¢iy verslo ir vieSyjy organizacijy, trims profesiniy sajungy
organizacijoms bei 14-kai atsitiktinai atrinkty aukstyjy mokykly. Tyrimo atlikimo laikotarpis: 2022
m. kovo mén. 29 d. — balandZio mén. 26 d. Pirmas apklausos pildymo terminas buvo nustatytas kovo
29 — balandZio 12 d. imtinai, po to terminas buvo pratestas iki balandZio 26 d. imtinai.

Prie§ atliekant tyrimg respondentai buvo supazindinami su $io tyrimo tikslu ir paaiskinta, kad §i
anketa skirta iStirti darbuotojy kiirybiSkuma skatinancius veiksnius ,,naujojo normalumo* saglygomis.
Pabrézta, kad tyrime nebus praSoma jautriy asmeniniy duomeny, o tyrimo metu surinkti duomenys
bus konfidencialiis siekiant iSvengti konkreCiy atsakymy susiejimo su tam tikra organizacija ar
zmogumi galimybés. Siekiant palankaus atvirumo ir bendradarbiavimo laipsnio, respondenty taip pat
buvo prasoma anketos gale suvesti savo elektroninio pasto adresg tik tuo atveju, jei norima gauti
apibendrintus tyrimo rezultatus.

Duomeny analizés procediros. Apklausos rezultatai analizuojami remiantis sukurtu teoriniu
darbuotojy karybiskumg skatinanciy veiksniy ,,naujojo normalumo* sglygomis modeliu (zZr. 2 pav.)
ir tyrimo instrumentu (zZr. 7 priedas). Pirmiausiai bus atlickamas darbuotojy kiirybiskumo vertinimas,
siekiant suzinoti, ar darbuotojai yra kurybiski ,,naujojo normalumo® salygomis bei kaip tas
kurybiskumas pasireiskia, rezultatus pateikiant procentine respondenty dalimi. Tuomet atliekamas
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darbuotojy kiirybisSkumg skatinan¢iy asmeniniy ir kontekstiniy veiksniy vertinimas, siekiant
i$siaiSkinti respondenty (darbuotojy) nuomones apie jy paciy asmeninius bei organizacijose
vyraujancius kontekstinius veiksnius, t. y. kaip respondentai sutinka, kad tam tikri asmeniniali
veiksniai biidingi jiems ir kokie kontekstiniai veiksniai budingi jy organizacijoms. Keturi tiriami
darbuotojy asmeniai veiksniai yra Sie: vidiné motyvacija, pasitenkinimas darbu, kiirybinis
saviveiksmingumas ir kompetencijos saviveiksmingumas. Keturi tiriami kontekstiniai veiksniai yra
Sie: organizacinis naujoviy klimatas, kiirybiska lyderysté, jgalinantis darbo kontekstas ir jgalinanti
fiziné darbo aplinka. Rezultatai pateikiami procentine respondenty dalimi. Galiausiai, siekiant iStirti
asmeniniy ir kontekstiniy veiksniy jtakg darbuotojy kirybiskumui ,,naujojo normalumo* sglygomis,
atliekama tyrimo duomeny regresin¢ (tiesiné¢ vieno nepriklausomo ir vieno priklausomo kintamojo ir
daugialypé) ir koreliaciné analizé. AiSkintasi, ar tam tikri veiksniai turi jtakos darbuotojy
kirybiskumui (skatina ar neskatina). Atliekant daugialypés regresijos analize vertintas kintamyjy
kolinearumas ir prireikus pasitelkta faktorin¢ analizé kintamyjy transformacijai, siekiant sumazinti
kolinearumo problema.

Demografiniai respondenty duomenys. Apklausoje dalyvavo 161 respondentas. 85,1 % jy sudaro
moterys, 14,9 % sudaro vyrai. 9,3 % apklausos dalyviy yra gim¢ 1943-1960 m. ir priskiriami kadikiy
bumo Kartai. 57,8 % respondenty atsaké, kad jie gimé 1961-1981 m., taigi priklauso X kartai. Kad
gimé 1982-2000 m. ir priklauso Y kartai, pazyméjo 31,7 % respondenty. Galiausiai, 2001 m. ir véliau
gime ir Z kartai priklausantys sudaro 1,2 % visy tyrimo dalyviy. Didzioji dauguma respondenty yra
su auks$tuoju universitetiniu i$silavinimu (87 %). Su aukstuoju koleginiu i$silavinimu yra 6,2 %. 2,5
%, 3,1 % ir 1,2 % apklausos dalyviy sudaro respondentai atitinkamai su viduriniu ir (ar) profesiniu
i$silavinimu, specialiu viduriniu ar aukstesniuoju iSsilavinimu ir nebaigtu auks$tuoju i$silavinimu (vis
dar studijuojantys ir turintys bet kurj zemesnio nei aukstasis rango iSsilavinimg). Didzioji dauguma
tyrime dalyvavusiy asmeny turi didesn¢ nei 10 m. darbing patirtj. Po 9,9 % respondenty sudaro tie
asmenys, kurie turi 1-3 m. ir 6-10 m. darbo patirtj. Dirbantys 4-5 m. sudaro 5 %, o i§dirbe maziau nei
1 m. sudaro tik 3,7 % respondenty. Trec¢dalis respondenty (32,9 %) atsaké, kad jie uzima
vadovaujancias pareigas, kai 67,1 % tokiy pareigy neuzima. Kiirybiskumo skirtumy priklausomai nuo
darbo vietos pobiidZio iStyrimo tikslu respondenty klausta apie jy darbo vietos pobudj. DidzZioji
dauguma (78,9 %) respondenty pazyméjo, kad dirba ofise, 18,6 % dirba misriu darbo pobtdziu.
Maziausiai tyrime dalyvavusiy darbuotojy pasirinko atsakymus, nurodancius, kad dirbama 1§ namy
arba kitokiu darbo pobtidZiu (pvz., mobilioje darbo vietoje, lauko sglygomis, angare ir pan.) — jy
atitinkamai buvo 0,6 % ir 1,9 %. Apibendrintai galima teigti, kad dauguma tyrimo dalyviy yra 1961-
1981 m. gimusios (X kartos) moterys su aukStuoju universitetiniu iSsilavinimu, turin¢ios daugiau nei
10 m. darbo patirtj, neuzimancios vadovaujanéiy pareigy ir dirbanc¢ios ofiso pobtudzio darbo vietoje.
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4. Tyrimo rezultatai ir diskusija

Siame skyriuje pateikiama tyrimo duomeny analizé ir rezultaty interpretacija. Pirmiausiai, 4.1
poskyryje atlickama darbuotojy kurybiSkumo ,,naujojo normalumo® sglygose vertinimas 4.2
poskyryje atlieckamas darbuotojy kiirybiSkumg skatinanéiy asmeniniy ir kontekstiniy veiksniy
vertinimas. Siekiant iStirti asmeniniy ir kontekstiniy veiksniy jtakg darbuotojy kiirybiskumui ,,naujojo
normalumo* saglygomis, 4.3 poskyryje atliekama tyrimo duomeny regresing ir koreliaciné analize.

4.1. Darbuotojuy kiirybiSkumo vertinimas

Tyrimo respondenty buvo prasoma jvertinti 13 pateikty teiginiy apie aspektus, susijusius su jy
kirybiSkumu. Darbuotojy kiirybiSkumas tiriamas vertinant jy geb¢jimus ir polinkius generuoti naujas
ir vertingas idéjas, kiirybiskai spresti problemas, sugalvoti kurybisky sprendimy ir alternatyvy,
igyvendinti idéjas ir sprendimus, iSreiksti savo kiirybisSkuma viesai, rizikuoti, gerinti darbo kokybe ir
veikla, siekti tiksly. Analizuojant tyrimo rezultatus (zr. 5 pav.), nustatyta, kad su pateiktais teiginiais
sutinka ar visiskai sutinka 30,4-53,5 % respondenty. Su teiginiais silpnai sutinka ar nesutinka
dauguma, t. y. 41,6-61,5 % tyrimo dalyviy. Tuo tarpu su teiginiais nesutinkanciyjy yra tik 2,5-10 %.
Daugiausiai respondenty sutinka ar visiskai sutinka, kad jie sitilo naujy biidy kokybei pagerinti (53,5
%), turi naujy ir praktiniy idéjy veiklos gerinimui (53,4 %) bei siiilo naujy bidy tiksly ir uzdaviniy
pasiekimui (51 %). Maziausiai tyrimo dalyviy sutinka ar visiSkai sutinka su teiginiais apie naujy ir
inovatyviy idéjy turéjimg (31,7 %), tinkamy plany ir grafiky naujy idéjy jgyvendinimui kiirimg (30,4
%), nebijojima rizikuoti (36 %) ir buvimg geru kurybisky idéjy Saltiniu (37,9 %). Dél pastaryjy
teiginiy respondentai taip pat daugiausiai abejoja (silpnai sutinka ar nesutinka atitinkamai 60,9 %,
61,5%, 57,8 % ir 57,8 %). Tai reiskia, kad su $iais teiginiais susij¢ gebéjimai ir polinkiai néra labai
zemo lygio, bet darbuotojai néra visiskai jsitiking jy pakankamumu ir grei¢iausiai siekty tobuléti.

Ar darbuotojai karybiski?

B Nekarybiski

B Silpnai karybiski ar
beveik nekirybiski

B Karybiski

4 pav. Ar darbuotojai yra kiirybiski ,,naujojo normalumo* sglygomis?

Ivertinus respondenty nuomones apie jy kiirybinius gebéjimus ir polinkius i§ 5 pav., buvo statistiSkai
apskaiciuota, kokia dalis tyrimo dalyviy ,,naujojo normalumo* sglygomis yra kiirybiski darbuotojai
(elgiasi kiirybiSkai ar laiko save kiirybiskais), remiantis apskaiciuotais kiirybiSkumo vertinimo
vidurkiais. Rezultatai pateikti 4 pav. Karybiskais darbuotojais jvardijami tie respondentai, kurie
kiirybiskumo tyrimui skirtus teiginius jvertino ganétinai teigiamai (visiskai sutinku ar sutinku). Taigi
42 % tyrimo dalyviy pasiZzymi auks$to kiirybiSkumo lygiu. Respondenty dalis, kuri kiirybiSkuma
reprezentuojancius teiginius daugiausiai vertino ,,Labiau nesutinku, nei sutinku* ir ,,Labiau sutinku,
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nei nesutinku®, buvo apjungti i ,,Silpnai kurybiski ar beveik nekiirybiski* grupe. Tokiy tyrimo dalyviy
buvo daugiausiai — 52,4 %. Respondentai, kurie su pateiktais teiginiais kiirybiSkumo vertinimui
nesutiko ar visiSkai nesutiko, buvo apjungti j ,,Nektrybiski“ grupe, kuri sudaro tik 5,6 % visy
respondenty. Palyginus aukstas respondenty polinkis j kiirybiskuma patvirtina prielaidg, kad COVID-
19 pandemijos nulemto ,,naujojo normalumo* salygomis kurybiskumas i§ tiesy yra svarbus
darbuotojy gebéjimas ir organizacijoms vertingas intelektinis kapitalas.
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5 pav. Darbuotojy kiirybiskumo vertinimas

Bendrai vertinant visg situacijg, galima tvirtai teigti, kad dauguma tyrime dalyvavusiy respondenty
yra kiurybiski darbuotojai. Kita vertus, auksStesnio lygio darbuotojy kurybiskumas ,,naujojo
normalumo® sglygomis atsiskleidzia siekiant pagerinti darbo kokybe ir veiklos procesus, pasiekti
tikslus bei sugalvoti naujy technologijy, procesy, techniky ir produkty idéjy. O tokie darbuotojy
karybiskumo aspektai, kaip kiirybiskos asmenybés bruozai (pvz., nebijojimas rizikuoti, buvimas geru
naujy idéjy Saltiniu) ar gebéjimas ir polinkis kurti inovatyvias idéjas bei jas jgyvendinti, spresti
problemas Zvelgiant i§ naujos perspektyvos ir sukurti kiirybisky problemy sprendimy tyrime
dalyvavusiy asmeny buvo jvertinti prasciau.

4.2. Darbuotojy kiirybiSkuma skatinan¢iy asmeniniy ir kontekstiniy veiksniy vertinimas

Toliau tyrime respondentai turéjo jvertinti keturis asmeninius ir keturis kontekstinius veiksnius, kurie
gali daryti jtaka darbuotojy kiirybisSkumui. Kiekviename i§ asmeniniy veiksniy buvo pateikta po tris
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juos reprezentuojanéius teiginius. Sie veiksniai yra vidiné motyvacija, pasitenkinimas darbu,
kiirybinis saviveiksmingumas ir kompetencijos saviveiksmingumas. 6 pav. pateikiami tyrimo
rezultatai atskleidzia, kad 62,1-69,6 % tyrimo dalyviy teigiamai vertina (sutinka ar visiskai sutinka
su pateiktais teiginiais) savo viding motyvacija, ta¢iau gan nemaza dalis jy néra visiskai uztikrinti ir
vidinés motyvacijos buikle vertino tik patenkinamai (su teiginiais labiau sutiko, nei nesutiko ar labiau
nesutiko, nei sutiko) — taip vertinan¢iy asmeny yra 28,6-37,3 %. Respondentai labiausiai sutiko, kad
jiems smagu dirbti savo darbg (69,6 %), bet maziausiai sutiko, kad jy darbas teikia maloniy akimirky
(62,1 %). Daugiausiai neigiamy vertinimy respondentai skyré teiginiui, kad jiems labai patinka jy
darbas (2,5 % visy respondenty), nors bendrai vidinés motyvacijos veiksnys neigiamy vertinimy gavo
labai mazai. Taigi daugumai respondenty patinka ir smagu dirbti savo darba, kuris kartais teikia
maloniy akimirky.

62,1%
Mano darbas man teikia maloniy akimirky 37,3%
0,6%
o 69,6%
Man smagu dirbti savo darba 29,8%
0,6%

69,0%

Man labai patinka mano darbas 28,6%
2,5%
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6 pav. Darbuotojy vidinés motyvacijos vertinimas

7 pav. pateikiami respondenty pasitenkinimo darbu vertinimo rezultatai. Situacija panasi, kaip su
vidine motyvacija — dauguma respondenty teigiamai vertina savo pasitenkinimg darbu. Kad jie
apskritai yra patenkinti savo darbu ir jiems patinka dirbti savo organizacijoje sutiko ar visiskai sutiko
atitinkamai 71,5 % ir 65,3 % tyrimo dalyviy. 80,2 % asmeny nesutiko su teiginiu, kad jie apskritai
nemégsta savo darbo, o tai reiskia, kad bitent tokia dalis respondenty apskritai mégsta savo darba.
D¢l savo pasitenkinimo darbu nebuvo uztikrinti (labiau nesutiko, nei sutiko ar labiau sutiko, nei
nesutiko) 13,7-32,9 % respondenty.

o . 71,5%
Apskritai esu patenkinta (-s) savo darbu

Apskritai a§ nemégstu savo darbo (atv.)

80,2%
Apskritai man patinka &ia dirbti (savo S— 65,3%
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7 pav. Darbuotojy pasitenkinimo darbu vertinimas

Darbuotojy kiirybiskumg labai jtakoti galinCio kiirybinio saviveiksmingumo vertinimo rezultatai
pateikti 8 pav. Cia situacija kiek kitokia, nei su pirmais dviem asmeniniais veiksniais. Kiirybinis
saviveiksmingumas nurodo darbuotojo tikéjima savo kiirybiniais gebéjimais. Siame tyrime tik 27,4
% respondenty sutiko ar visiskai sutiko, kad jie moka kurti naujus produktus, metodus ar programas
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darbe. Kita vertus, kad pasitiki savo sugeb¢jimu kiirybiskai spresti problemas arba jaucia, kad jiems
sekasi kurti naujas id¢jas, sutiko ar visiSkai sutiko atitinkamai 49 % ir 33,5 % respondenty. Su
darbuotojy kiirybinj saviveiksminguma reprezentuojanciais teiginiais nesutiko ar visiskai nesutiko
1,8-6,8 % tyrimo dalyviy. Beveik du tre¢daliai (49,1-65,9 %) respondenty néra visiskai uztikrinti dél
savo kiirybinio saviveiksmingumo arba mano, kad jo lygis néra pakankamas, tod¢l rinkosi atsakymus
,labiau nesutinku, nei sutinku“ ar ,labiau sutinku, nei nesutinku®“. Taigi tik iki 50 % tyrime
dalyvavusiy darbuotojy turi stiprius jsitikinimus apie savo gebéjimus ir jgudzius atlikti darba
karybiskai ar pasiekti kuirybiniy rezultaty.

AS moku kurti naujus produktus, metodus ar 27,4% 65.9%

programas darbe 6.8% S
Pasitikiu savo sugebéjimu kiirybiskai spresti 49,0%
49,1%

problemas 1.8%
33,5%
Jauciu, kad man sekasi kurti naujas idéjas 61,4%
4,9%
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8 pav. Darbuotojy kiirybinio saviveiksmingumo vertinimas

Tyrimo respondenty buvo praSoma jvertinti su jy kompetencija susijusj saviveiksmingumg, o
rezultatai pateikiami 9 pav. Daugiau nei du trecdaliai (70,2—73,3 %) respondenty sutinka ar visiskai
sutinka teiginiais, kad jie yra jvalde savo darbui reikalingus jgiidzius, yra jsitiking savo galimybémis
atlikti savo darbine veiklg ir jsitiking savo sugebéjimu atlikti savo darbg. Nesutinkanc¢iy su Siais
teiginiais yra tik apie 1 %. Respondentai, kurie savo kompetencijos saviveiksminguma vertina silpnai
(su teiginiais labiau nesutiko, nei sutiko ar labiau sutiko, nei nesutiko), sudaro tik apie trecdalj visy
tyrimo dalyviy (26,7-29,2 %). Taigi dauguma tyrime dalyvavusiy darbuotojy yra tvirtai jsitiking savo
kompetencija atlikti savo darbg ir galimybémis vykdyti priskirtas atsakomybes.
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igadzius 0,0%
Esu jsitikines (-usi) savo galimybémis atlikti 8.5, 70,8%
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9 pav. Darbuotojy kompetencijos saviveiksmingumo vertinimas

Galiausiai, buvo apskaic¢iuota, kaip tyrimo respondentai bendrai vertina i§ tam tikry teiginiy sudarytus
veiksnius (zr. 10 pav.), t. y. kokiai daliai respondenty ir kaip stipriai pasireiskia tam tikri kiirybiskumo
skatinimui svarbiis asmeniniai veiksniai. Stipri vidiné motyvacija pasireSkia 66,9 %, o aukStas
pasitenkinimas darbu budingas 72,3 % respondenty. Maziausiai pasireiSkia kirybinis
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saviveiksmingumas, kuris biudingas tik 36,6 % respondenty. Su kompetencija susijes
saviveiksmingumas buvo vienas geriausiai vertinty asmeniniy aspekty, kadangi 71,4 % respondenty
sutiko, kad jiems jis stipriai biidingas. Vadinasi, tyrime dalyvavusius darbuotojus geriausiai apibrézia
aukstas pasitenkinimas darbu ir stiprus jsitikinimas savo kompetencija.

ij | 71,4%
(sav?ﬁaﬁi%?gggamas) m_' e
Kirybinis saviveiksmingumas S | 58,8%
45% !
| 72,3%

Pasitenkinimas darbu W 23,@%)
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10 pav. Darbuotojy asmeniniy veiksniy raiSka

Apibendrinant darbuotojy kurybisSkumui svarbiy asmeniniy veiksniy vertinimg, galima pagrjstai
teigti, kad darbuotojy kiirybiskumo skatinimui svarblis asmeniniai veiksniai ,,naujojo normalumo*
salygomis yra budingi ir aktualtis daugumai darbuotojy. Tai reiskia, kad yra palankus psichologinis
kontekstas darbuotojy kirybisSkumui formuotis, nes stipriai motyvuoti, darbu patenkinti bei savo
kiirybiniais gebe¢jimais ir kompetencijomis pasitikintys darbuotojai yra labiau kiirybiski, nei
nemotyvuoti, nepatenkinti ir savo gebéjimais nepasitikintys darbuotojai. Tac¢iau asmeniniai veiksniai
yra tik pusé¢ to, ko reikia, kad darbuotojai vieSai pademonstruoty savo kiirybisSkuma, elgtysi
kiirybiskai, jsitraukty j kiirybinj procesa ir suformuoty kiirybinj rezultatg. Didele jtaka darbuotojy
kiirybiskumui taip pat daro tam tikri kontekstiniai veiksniai.

Didesng¢ tyrimo dalj sudaré teiginiai apie darbuotojy kurybiSkumui jtaka darancius kontekstinius
organizacijos veiksnius — organizacinj naujoviy klimatg (16 teiginiy), kurybiska lyderyste (6
teiginiai), jgalinant] darbo konteksta (32 teiginiai) ir jgalinancia fizing darbo aplinka (12 teiginiy).
Organizacinio naujoviy klimato tyrimo rezultatai pateikti 11 pav. Zvelgiant j diagrama, galima aiskiai
pabrézti, kad daugiau kaip pusé (42,2-67,7 %) visy respondenty silpnai sutinka ar nesutinka (labiau
nesutinka, nei sutinka ar labiau sutinka, nei nesutinka) su pateiktais organizacinj naujoviy klimata
reprezentuojanciais teiginiais. Tai reiSkia, kad organizacinio naujoviy klimato bruozai daugumoje
organizacijy, kuriose dirba tyrimo dalyviai, néra labai budingi. Svarbu atkreipti démesj kad
organizacinio naujoviy klimato teiginiy skaléje yra pateikti devyni atvirks¢iai suformuoti
(organizaciniam naujoviy klimatui nebtdingi) teiginiai. Taigi kai S$ie teiginiai paverCiami |
organizacinj naujoviy klimatg reprezentuojancius teiginius, rezultatai taip pat turi bati atitinkamai
apkei¢iami vietomis (pvz., ,,Sutinka ir visiSkai sutinka* tampa ,,Nesutinka ir visiSkai nesutinka“ ir
atvirksciai).

Respondentai, kurie sutinka ar visiskai sutinka, kad jy organizacijoje vyrauja organizacinis naujoviy
klimatas, vidutiniSkai sudaro beveik tre¢dalj tyrimo dalyviy, nors jy dalis svyruoja nuo 6,2 % iki 47,2
%. Kad jy organizacijose skatinamas kiirybiskumas, sutinka ar visiskai sutinka 30,5 %, o kad vadovai
palaiko kiirybiSkai veikian€ius darbuotojus sutinka ar visiSkai sutinka 39,1 % respondenty.
Atitinkamai 11,2 % ir 8,1% su $iais teiginiais nesutinka ar visiskai nesutinka. Atitinkamai 35,4 % ir
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29,1 % tyrimo dalyviy sutiko ar visiSkai sutiko, kad jy organizacijose leidziama jvairiais biidais
spresti tas pacias problemas bei kad jose novatoriski darbuotojai pripazjstami vieSai. Su Siais
teikiniais nesutiko ar visiskai nesutiko atitinkamai 8,7 % ir 5,5 % respondenty. Tai, kad jy
organizacijos yra lanks¢ios ir nuolat prisitaikancios prie poky¢iy bei atviros ir reaguojancios j
poky¢ius, sutinka ar visiskai sutinka atitinkamai 28 % ir 39,1 % respondenty, o nesutinka ar visiskai
nesutinka atitinkamai 5,5 % ir 4,3 %. Su teiginiu, kad jy organizacijose atlygio sistema skatina
naujoves, nesutiko ar visiSkai nesutiko daugiau respondenty (22,3 %), nei buvo sutinkanéiy ar visiskai
sutinkanciy (13,7 %).

Nagrin¢jant atsakymus ] atvirksciai suformuotus (organizaciniam naujoviy klimatui nebiidingus)
teiginius, galima pastebéti panasig tendencija, kaip jau aptartuose tiesiogiai suformuoty teiginiy
rezultatuose, nors jau daugiau respondenty teigiamai vertina naujoviy klimatui nebtidingus bruozus.
31,1 % respondenty nesutinka ar visiSkai nesutinka, kad atlygio sistema jy organizacijose naudinga
tik tiems, kurie ,,nesitibuoja valties®, o sutinkanciy ar visiskai sutinkan¢iy yra 15,5 %. [ teiginj, kad
Ju organizacijos labiau riipinasi ,,Status quo* islaikymu, o ne poky¢iais, teigiamai sureagavo 17,4 %,
0 neigiamai — 26,7 %. Kad jy organizacijose laikomasi iSbandyty ir tikry buidy jvairiems dalykams ir
tikimasi, kad darbuotojai su problemomis susidoros tokiais paciais biidais, sutinka ar visiskai sutinka
atitinkamai 26,1 % ir 18,6 % respondenty. Su $iais teiginiais nesutinka atitinkamai 6,2 % ir 18,7 %
tyrimo dalyviy. 21,7 % respondenty sutinka ar visiSkai sutinka, kad atsakingi Zzmonés (pvz., vadovai
ir lyderiai) paprastai prisiima nuopelnus uz kity id¢jas, o nesutinka ar visiSkai nesutinka 27,9 %.
Atitinkamai 13,6 % ir 10,5 % tyrimo dalyviy sutiko ar visi§kai sutiko, kad jy organizacijose Zmonés
negali daryti per daug skirtingy dalyky nesukeliant kity pyk¢io ir nepasitenkinimo bei gali turéti daug
bédy, budami kitokie. Su Siais teiginiais nesutinka ar visiSkai nesutinka atitinkamai 33,5 % ir 47,2 %
tyrimo dalyviy. 20,5 % respondenty | teiginj, kad geriausias buidas sugyventi jy organizacijose yra
galvoti taip, kaip kiti galvoja, sureagavo teigiamai, o 24,3 % tai vertina neigiamai. Galiausiai, 50,9 %
tyrimo dalyviy sutinka ar visiSkai sutinka, kad pagrindiné jy organizacijos nariy funkcija yra i$
aukstesnio lygio kanaly ateinan¢iy jsakymy ir nurodymy vykdymas. Su $iuo teiginiu nesutiko 7,4 %
respondenty.

Apibendrinant organizacinio naujoviy klimato vertinimg, galima tvirtai teigti, kad daugumos
respondenty nuomone, jy organizacijose vyrauja silpno poveikio naujoviy klimatas. Tik apie puse
visy tyrime dalyvavusiy asmeny sutiko, kad jy organizacijose palaikomi su kiirybisSkumu susije
aspektai (pvz., kirybiskas elgesys, novatoriskumas, buvimas kitokiu, netradicinis mastymas, jvairiy
dalyky iSbandymas, kiirybiSkas problemy sprendimas ir pan.). Tokius rezultatus i$ tiesy galéjo lemti
ir tai, kad nemaziau kaip 50 % tyrimo respondenty yra darbuotojai i§ vieSojo sektoriaus, kuriame
naujoviy ir kirybiSkumo sistema néra pakankamai gerai iSvystyta, triksta atitinkamo
reglamentavimo, o organizacinio konteksto poveikis karybiSkumui gana silpnas dél vieSajame
sektoriuje budingos pakankamai grieztos taisykliy laikymosi tvarkos, stipraus pasiprieSinimo
naujovéms, paskaty kiirybiskam elgesiui ir kiirybiSkoms pastangoms stokos bei zemos tolerancijos
pokyc¢iams ir rizikavimui.
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11 pav. Organizacinio naujoviy klimato vertinimas

Geresn¢ situacija pastebima nagrinéjant respondenty vertinimus apie jy lyderiy ar vadovy jtaka
skatinant kiirybiskuma, t. y. formuojant kiirybiska lyderyste (zr. 12 pav. ). Nors apie pusé (42,2-56,5
%) tyrimo respondenty kuirybiskos lyderystés jtakas jy organizacijoje vertina silpnai (silpnai sutinka
ar nesutinka su pateiktais teiginiais apie kiirybiSka lyderyste), daugiau kaip trecdalis tyrimo dalyviy
(29,2-51,6 %) sutinka ar visiskai sutinka, kad jy organizacijose jauc¢iama stipri kiirybiskos lyderystés
jtaka. Geriausiai respondentai vertina teiginj, kad jy vadovas gerbia darbuotojy gebéjima veikti
kurybiskai (51,6 % respondenty). Taip pat daug respondenty sutinka ar visiskai sutinka, kad jy
vadovas tikisi, kad darbuotojai jvairiais budais spres problemas (49,1 % respondenty), ir leidzia
darbuotojams jvairiais btidais bandyti spresti tas pacias problemas (46 % respondenty). Daugiausiai
neigiamy reakcijy susilauke teiginiai apie tyrime dalyvaujanciy darbuotojy vadovy iniciatyvasa viesai
pripazinti kirybiSkus darbuotojus (11,2 % respondenty), apdovanoti kirybiSkai savo darba
atliekancius darbuotojus (14,3 % respondenty) bei pabrézti ir stiprinti darbuotojy kurybiskuma (10 %
respondenty). Taigi iStyrus kiirybiskos lyderystés poveikj darbuotojams, yra aisku, kad kiek maziau
nei pusé visy respondenty tiki, kad kiarybiSkos lyderystés jtaka jy organizacijose yra stipri. Kita
vertus, pus¢ respondenty mano, kad jy organizacijose vyrauja tam tikri kirybiskos lyderystés
poZymiai, ta€iau jos poveikis yra silpnas.
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12 pav. Kurybiskos lyderystés vertinimas

Siekiant suzinoti darbuotojy nuomone apie jgalinant] darbo konteksta, respondenty buvo prasoma
vertinti 18Sukiy, kliti¢iy, uzduociy jvairovés ir griztamojo rySio, darbo autonomijos, vaidmens
konflikto ir dviprasmiS$kumo bei prieigos prie iStekliy aspektus. 13 pav. pavaizduoti darbo i$stkiy
vertinimo rezultatai, kuriais remiantis galima teigti, kad daugiau kaip pusé (42,9-78,2 %) visy
respondenty sutinka ar visiSkai sutinka, kad jy darbas i$ reikalauja daugiau pastangy ir laiko, nes
apima nemazai atsakomybiy ir i88iikiy. 73,2 % respondenty labai teigiamai vertina teiginj, kad jy
pareigos apima nemazai atsakomybiy, 72 % sutinka ar visiSkai sutinka, kad jiems tenka didelé
atsakomybé dél jy darbo. Vertinant laiko iSteklius darbo atlikimui, 71,4 % tyrimo dalyviy tvirtina,
kad per numatytg laikg turi atlikti nemazai darby, taciau tik 42,9 % savo darbe jaucia tam tikra laiko
spaudimg. Kad savo darbui skiria nemazai laiko, patvirtino 78,2 % respondenty, o 60,9 % asmeny
teigiamai vertina ir teiginj, kad savo darbe atlicka daug projekty ir (ar) uzduociy. Kad issuikiai darbe
turi silpng jtakg, mano 20,4— 42,9 % tyrime dalyvavusiy darbuotojy. Kita vertus, iki 15 % tyrimo
dalyviy nemano, kad jy darbas suteikia pakankamai i§Stukiy.
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13 pav. I$sukiy vertinimas

Kitas aspektas, kurj vertino respondentai, yra darbo aplinkoje atsirandancios tam tikros klititys. Visi
teiginiai kliti¢iy skal¢je formuojami atvirks€iai, t. y. siekiama istirti ne kliti¢iy, o darbo konteksto,
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kuriame klititys yra minimalios arba jy visai néra. Biitent toks darbo kontekstas jgalina aukstesnio
lygio darbuotojy kiirybiskuma. Tyrimo rezultatai atskleidzia (zr. 14 pav.), kad Siek tiek maziau kaip
pusé (36-46,6 %) visy respondenty mano (silpnai sutinka ar nesutinka), kad jy darbo aplinkoje yra
tam tikry kliti¢iy s¢kmingam darbo atlikimui. 25,6 % respondenty sutinka ar visiskai sutinka, kad
sprendimus jy organizacijoje lemia ne veiklos rezultatai, o politika ir taisyklés, nors per dideliu
biurokratizmo kiekiu nepatenkinti respondentai sudaro tik 11,2 %. 29,8 % respondenty jaucia, kad jy
karjeros progresas yra sustojes, o 28 % jaucia darbo saugumo trilkumg. 36,7 % tyrimo dalyviy
pripazjsta, kad kartais jiems sudétinga aiSkiai suprasti, ko i$ jy tikimasi darbe. 23-52,8 % tyrimo
dalyviy nesutinka ar visiskai nesutinka su pateiktais teiginiais apie darbo klititis ir mano, kad kliti¢iy
darbo atlikimui yra minimaliai arba i$ viso néra. Apibendrintai, apie tre¢dalis tyrimo dalyviy tiki, kad
atliekant darbus jie nesusiduria su labai daug klitciy.
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= . . 0
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14 pav. Klit¢iy vertinimas

15 pav. pavaizduoti uzduociy jvairovés vertinimo rezultatai. Atitinkamai 68,3 % ir 44,7 %
respondenty labai teigiamai vertina teiginius, kad jy darbas reikalauja jvairiy jgudziy ir talenty
panaudojimo bei suteikia galimybe uzsiimti daugybe jvairiy dalyky. 67,7 % respondenty sutinka ar
visiSkai sutinka, kad jprastg darbo dieng jie atlieka jvairias uzduotis. Iki 10 % tyrimo dalyviy su Siais
teiginiais nesutinka ar visi§kai nesutinka. 28,5-46 % respondenty mano, kad uzduociy jvairové néra
labai budinga jy darbui. Taigi apie pusé respondenty yra patenkinti darbo uzduociy jvairovés
uztikrinimu.

Sis darbas i§ manes reikalauja jvairiy jgadziy 68,3%
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15 pav. Uzduociy jvairovés vertinimas
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16 pav. pateikti rezultatai, kaip respondentai vertina uzduoties grjZztamajj ryS§j. Galima aiSkiai
pastebéti, kad pusé (51,6-53,4 %) visy respondenty teigiamai jvertino galimybes suZzinoti savo
pasiekimus, kaip sékmingai ir gerai atlickamas darbas, bei galimybes nesunkiai patikrinti savo darbo
atlikimo biikle. Tuo tarpu nesutinkanciy ar visiSkai nesutinkanciy su $iais teiginiais yra tik keletas
procenty (2,5-3,7 %). Kiek maziau nei pusé visy respondenty i$ dalies sutiko arba nesutiko su
pateiktais teiginiais apie uzduociy griztamajj rysj. Taigi Sie rezultatai atskleidzia, kad tyrime dalyvave
darbuotojai jauciasi pakankamai gerai informuoti apie savo uzduo¢iy atlikimo buklg.
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16 pav. Grijztamojo rySio apie uzduotj vertinimas

Tyrimo dalyviai taip pat turéjo jvertinti jau¢iamos darbo autonomijos lygj sutikdami ar nesutikdami
su pateiktais teiginiais, o tyrimo rezultatai pateikti 17 pav. 53,4 % respondenty tvirtai tiki, kad jie
puikiai kontroliuoja savo darbo tempa, o 42,3 % sutinka ar visiskai sutinka, kad jie yra skatinami
savarankiskai ieskoti problemy sprendimo budy. Atitinkamai 3,1 % ir 10,6 % respondenty su Siais
aspektais nesutinka. Su teiginiais, kad jie savo darbe turi daug galimybiy imtis iniciatyvos bei
savarankiSkai mastyti ir veikti, sutinka ar visi$kai sutinka atitinkamai 48,5 % ir 54,7 % tyrimo dalyviy.
Pastaruosius teiginius neigiamai vertina atitinkamai 6,9 % ir 4,3 % respondenty. Kita vertus, daug
respondenty abejoja savo darbo autonomiskumo lygiu, taigi ir vertina jj gana silpnai. Taip vertinan¢iy
respondenty tyrime yra Siek tiek maziau, nei teigiamai darbo autonomijg vertinanéiy asmeny. Kaip
jau minéta, nemaziau kaip pusé tyrimo dalyviy dirba vieSojo sektoriaus organizacijose, pvz.,
savivaldybiy administracijose ar joms pavaldziose jmonése ir jstaigose, kur daug savarankiSkumo
pasirinkti darbo atlikimo biidus ar savarankiskai priimti tam tikrus sprendimus, i$ tiesy nesuteikiama.
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17 pav. Darbo autonomijos vertinimas

67



18 pav. pateikiami tyrimo rezultatai, kaip respondentai vertina tam tikrus sunkumus, su kuriais
susiduria atlikdami savo vaidmenj bendroje organizacijos sistemoje, t. y. buvo praSoma jvertinti
vaidmens konflikto tikimybe. 42,3-52,2 % respondenty savo vaidmens konflikto veiksnj laiko silpna
itaka jy darbinei veiklai. Tam tikras vaidmens konfliktas, kad ir kaip Sio aspekto pavadinimas
bauginanciai atrodyty, yra reikalingas darbuotojy kiirybiskumui, bet tik 15,5-25,4 % Siame tyrime
dalyvavusiy asmeny nurodé, kad jie i8 tikro susiduria su tam tikrais vaidmens konflikto pozymiais.
Pavyzdziui, su teiginiu, kad daro dalykus, kuriuos skirtingi zmonés gali priimti ar nepriimti, sutinka
ar visiSkai sutinka 24,2 % respondenty, o gaunamas nesuderinamas uzklausas i$ dviejy ar daugiau
zmoniy aspektg teigiamai vertina 19,2 %. 25,4 % tyrimo dalyviy sutiko ar visiSkai sutiko, kad jie
dirba su keliomis gana skirtingai veikian¢iomis skirtingomis grupéms, o 15,5 % mano, kad jie darbo
uzduotis gauna be pakankamy istekliy ir medziagy joms atlikti. Cia ir vél galima pabrézti tai, kad
viesSosiose organizacijose situacija daznai biina kitokia, nei verslo organizacijose, kuriose darbuotojai
dazniau susiduria su jvairiais, bet tikrai jveikiamais darbo atlikimo sunkumais. VieSojo tipo
organizacijose dazniausiai biina i$ anksto paruosti reikiami iStekliai darbo atlikimui, vadovaujamasi
panasiomis bendromis veikimo ir uzduociy atlikimo gairémis, todél problemy su tuo, ka galvoja
skirtingi asmenys bei kaip efektyviai valdomi keli zZmoniy srautai, pasitaiko re¢iau.
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18 pav. Vaidmens konflikto vertinimas

Toliau respondenty buvo prasoma jvertinti jauc¢iamo vaidmens dviprasmiSkumo lygj sutinkant ar
nesutinkant su pateiktais keturiais teiginiais. Tyrimo rezultatai pateikti 19 pav., kuriuo remiantis,
galima identifikuoti, jog daugumai respondenty vaidmens dviprasmiSskumas néra budingas. Tali
pagrindziama tuo, kad 66,5 % respondenty tinkamai paskirsto savo darbo laika, 65,8 % tiksliai zino,
ko darbe 1S jy tikimasi. Taip pat 82 % tyrimo dalyviy aiskiai supranta savo pareigas, o 53,4 %
respondenty yra jsitiking, kad gauna aiSkius nurodymus d¢l savo darbo pareigy. Iki tre¢dalio (15,5—
41 %) respondenty mano, kad jy darbe yra Siek tiek daugiau vaidmens dviprasmiskumo ir darbo
aiSkumo trukumo. Kad darbuotojy darbe yra daug dviprasmiskumo ir neaiSkumo, mano 1,2-5,6 %
respondenty. Taigi nemaziau kaip pusé respondenty nepatiria auksto vaidmens dviprasmiskumo ir tai
yra geras rodiklis, kadangi vaidmens ir darbo aiSkumas daro teigiamg jtaka darbuotojy kirybiskumui
ir tam, kaip darbuotojai jsitrauks i kiirybinius procesus.
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19 pav. Vaidmens dviprasmiskumo vertinimas

Paskutinis jgalinan¢io darbo konteksto elementas yra prieiga prie pakankamy istekliy. 20 pav.
pateikiami respondenty prieigos prie iStekliy aspekto vertinimo rezultatai. 39,8 % tyrimo dalyviy
tvirtai mano, kad turi prieiga prie iStekliy, kuriy reikia norint atlikti darba gerai. 36,6 % ir 36,1 %
respondenty teigiamai jvertino atitinkamus teiginius, kad prireikus paprastai jmanoma gauti
papildomy istekliy darbo atlikimui bei istekliy, reikalingy naujoms idéjoms paremti. Pakankamos
prieigos prie iStekliy neturi 9,3-11,8 % tyrime dalyvaujanciy darbuotojy, 0 48,5-54 % respondenty
silpnai sutinka ar nesutinka su pateiktais teiginiais. Apibendrinant, galima teigti, kad dauguma tyrime
dalyvavusiy darbuotojy prieigos prie iStekliy galimybes vertina patenkinamai, bet situacija galéty buti
ir geresné, nes darbuotojy kiirybiskumas reikalauja nemazai jvairiy vidiniy ir iSoriniy istekliy.
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20 pav. Prieigos prie istekliy vertinimas

21 pav. pateikta bendra jgalinancio darbo konteksto diagrama, paremta visy anksCiau apraSyty
elementy rezultatais. Remiantis $ia diagrama, galima aiskiai identifikuoti, ka tyrime dalyvave
asmenys laiko geriausiais ar pras¢iausiais jgalinancio darbo konteksto elementais jy organizacijose.
Siame tyrime atskleista, kad geriausiais jgalinanéio darbo konteksto elementais respondentai laiko
pagristus i$8tikius (66,4 % sutinka ar visiskai sutinka), uzduociy jvairove (60,2 % sutinka ar visiSkai
sutinka), uzduoties grjztamajj rysj (53,8 % sutinka ar visiSkai sutinka) bei darbo autonomija (49,7 %
sutinka ar visiskai sutinka). Pras¢iausiai vertinami jgalinancio darbo konteksto elementai yra kliti¢iy
nebuvimas (25,6 % respondenty vertina neigiamai), vaidmens konfliktas (32,3 % respondenty vertina
neigiamai) ir vaidmens nedviprasmiskumas (11,7 % respondenty vertina neigiamai).
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21 pav. Igalinancio darbo konteksto vertinimas

Respondenty taip pat buvo praSoma jvertinti fizinés aplinkos aspektus savo darbo vietoje. Tyrimo
rezultatai pateikti 22 pav. Pateiktus teiginius apie tam tikrus darbo aplinkos aspektus, skatinancius ir
padedancius palaikyti kirybiSkuma, teigiamai vertina (sutinka ar visiSkai sutinka) 35,4-87,6 %
respondenty. Daugiausiai (87,6 %) respondenty sutinka ar visiSkai sutinka, kad jy darbo vietoje yra
jvairiy baldy (pvz., kédziy, staly, spinteliy ir pan.). Tai suprantama, kadangi beveik 80 % tyrimo
dalyviy dirba ofiso pobuidzio darbo vietose ir beveik 20 % dirba i§ namy ar miSriu biidu. Taigi
respondentai yra gerai apripinti produktyviam ir efektyviam darbui reikalingais baldais. Taip pat
didelé dalis, t. y. 70,1 % tyrimo dalyviy sutiko ar visiSkai sutiko, kad jy darbo vietoje yra kokiy nors
kambariniy augaly. Labai teigiamai respondentai vertino ir tokius fizinés darbo aplinkos aspektus
kaip kvapai, garsai, fizinis darbo vietos klimatas, §viesos kiekis ir langai j iSoring aplinkg. Pavyzdziui,
atitinkamai 66,5 % ir 59 % respondenty sutiko ar visiSkai sutiko, kad kvapai ir garsai jy darbo vietoje
yra teigiami ir neblaskantys, t. y. jy darbo vietoje yra gryno oro ir maloniy aromaty, néra blogy kvapy
ir triuk§mo, groja maloni muzika ar vyrauja raminanti tyla. Kad vidinis (fizinis) darbo vietos klimatas
(pvz., oro temperatiira, drégmé, oro sudétis ir srautai) yra tinkamas ir malonus, sutinka ar visiskai
sutinka 59,6 % tyrime dalyvavusiy darbuotojy. 72,1 % respondenty teigiamai reagavo j teiginj, kad
ju darbo vieta gauna pakankamai dienos Sviesos, o 69 % pritaria, kad bendras Sviesos kiekis darbo
vietoje yra optimalus (nei per daug, nei per mazai). Su dienos Sviesos kiekiu gan glaudZiai susijes
langy aspektas, nes ir 68,9 % respondenty sutiko ar visiSkai sutiko, kad jy darbo vietoje yra langy |
bet kokig iSoring aplinka.

Kita vertus, pritarianciy, kad jy darbo vietoje yra geras vaizdas pro langg i gamta, yra perpus maziau
— 38,5 % respondenty. Sis rezultatas nestebina, kadangi ofiso tipo darbo vietos dazniausia jrengiamos
miestuose, kur vyrauja zmoniy gyvenimui ir judéjimui skirta jvairi miestiné infrastruktira (pvz.,
keliai, automobiliy stovejimo aikStelés, jvairiis pastatai ir jrengimai, architekttriniai objektai). Taigi
dél sparcios urbanizacijos gamtos elementy miestuose mazéja, todél visai logiska, jei darbuotojai
nepastebi daug gamtisky elementy ir pro savo darbo vietos langus. Tarp maziau teigiamai vertinamy
aspekty, kartu su gamtos vaizdu pro langg darbo vietoje, yra darbo vietoje privatuma uztikrinancios
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erdveés (50,3 % teigiamai vertinanéiy respondenty), darbo vietos spalviniame spektre esancios tokios
ikvepiancios spalvos kaip raudona, geltona, oranzingé, roziné (35,4 % teigiamai vertinanciy
respondenty) bei tokios raminancios spalvos kaip mélyna, zalia, melsvai violetiné (37,9 % teigiamai
vertinan¢iy respondenty). Apibendrintai galima teigti, kad tyrime dalyvave darbuotojai savo darbo
vietose labiausiai pasigenda galimybés j privatuma, gero vaizdo pro langg j gamtg ir spalvine prasme
tinkamai suderinto darbo vietos dizaino, galin¢io jkvépti ar raminti darbuotojus, t. y. to, ko tradiciskai
triksta ofiso tipo darbo vietose.

Kvapai mano darbo vietoje yra teigiami ir neblaskantys 66,5%
(pvz., grynas oras, maloniis aromatai, blogo kvapo 4%
nebuvimas) 8,1%
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. . o . 25,5%
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22 pav. Jgalinancios fizinés darbo aplinkos vertinimas

Pabaigai, remiantis anksciau apraSytais tyrimo rezultatais, buvo atliktas kontekstiniy veiksniy
poveikio vertinimas paémus bendra sutinkanciyjy ar nesutinkanciyjy skaiciy i8 atskiry teiginiy bloky
(zr. 23 pav.). Cia visi respondenty atsakymai ,,sutinku ir visiskai sutinku® pavirto j ,,stiprus poveikis*,
,,sutinku labiau, nei nesutinku ar nesutinku labiau, nei sutinku* tapo ,,silpnu poveikiu®, o ,,nesutinku
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ir visis$kai nesutinku® tapo ,,néra poveikio“. Nustatyta, kad stipriausig jtakg darantys kontekstiniai
veiksniai yra jgalinanti fiziné darbo aplinka (59,6 % respondenty sutiko ir visiSkai sutiko) ir
jgalinantis darbo kontekstas (46 % respondenty sutinka ir visiSkai sutinka). Kiirybiska lyderysté (42,5
% respondenty sutiko ir visiSkai sutiko) ir organizacinis naujoviy klimatas (26,8 % respondenty sutiko
ir visiSkai sutiko) yra tie veiksniai, kurie, remiantis respondenty nuomone, daro mazesn¢ jtaka jy
organizacijose.

P . 59,6%
Igalinanti fiziné darbo aplinka 23,6%
16,8%

| 46,0%

Igalinanéio darbo kontekstas ? 41,5% ’
12,5%
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17,1%
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23 pav. Kontekstiniy veiksniy poveikio vertinimas

[$analizavus respondenty nuomong apie kontekstinius veiksnius jy organizacijose, paaiskéjo, kad
darbuotojai yra labiau linke sutikti dél objektyvesniy veiksniy, tokiy kaip jgalinanti fiziné darbo
aplink ir jgalinantis darbo kontekstas, kuriuos stebéti tiesiogiai ir jvertinti jy btiklg yra papraséiau.
Kirybiska lyderysté ir organizacinis naujoviy klimatas yra sudétingesnés struktiiros veiksniai, todél
siekiant juos jvertinti, darbuotojai neretai turi gerai iSmanyti Siy veiksniy sampratg ir esme¢ bei Zinoti,
kaip juos identifikuoti savo organizacijoje. Bitent tai gal¢jo atskleisti ir tyrimo rezultatai, kadangi
puse respondenty iSreiSké nuomong, kad pastarieji du veiksniai turi silpng poveikj jy organizacijose.
Ir i§ tiesy daugumos respondenty atsakymai buvo susitelke ties vertinimo skalés viduriu. Kita vertus,
kiek maZziau nei penktadalis respondenty iSreiSké nuomong, kad jy organizacijoms néra budingi
tiriamy kontekstiniy veiksniy bruozai, ypa¢ vertinant organizacinio naujoviy klimato ir jgalinancios
fizinés darbo aplinkos aspektus.

4.3. Darbuotojy kiirybiSkumo ir jj skatinan¢iy veiksniy koreliaciné ir regresiné analizé

8 priede pateikti darbuotojy kiirybisSkumo ir visy tiriamy astuoniy skatinan¢iy veiksniy koreliacijos
analizés rezultatai. Koreliaciné analizé patvirtino, kad darbuotojy kiirybiSkumas turi statistiSkai
reikSmingg ir teigiama rys§j su visais tiriamais veiksniais. Kaip parodé regresiné analiz¢, taip ir Cia
kirybinis saviveiksmingumas turi stipry statistiSkai reikSmingg ir teigiama ryS§j su darbuotojy
kirybiskumu (r = 0,736; p < 0,01). Tai reiSkia, kad darbuotojai, kurie turi auks$ta kirybinj
saviveiksmingumg (tik€¢jimg savo kiirybiniais gebéjimais), yra labiau kirybiSki atliekant darbo
uzduotis, sugeneruoja daugiau naujy ir naudingy idéjy, yra linke jsitraukti j kiirybinius procesus bei
nebijoviesai pademonstruoti savo kiirybiskos asmenybés savybes. StatistiSkai reikSmingg silpng ir
teigiamg ry§j su darbuotojy kiirybiskumu turi tokie asmeniniai veiksniai kaip vidiné motyvacija (r =
0,297; p < 0,01), pasitenkinimas darbu (r = 0,226; p < 0,01), kompetencijos saviveiksmingumas (r =
0,345; p <0,01) bei tokie kontekstiniai veiksniai kaip organizacinis naujoviy klimatas (r = 0,205; p <
0,01), kairybiska lyderysté (r = 0,390; p < 0,01), jgalinantis darbo kontekstas (r = 0,385; p <0,01) ir
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jgalinanti fizin¢ darbo aplinka (r=0,218; p <0,01). Taigi darbuotojai su aukstais vidinés motyvacijos
ir pasitenkinimo darbu lygiais taip pat yra labiau kiirybiski, nei tie, kurie maziau motyvuoti ir
patenkinti darbu ar apskritai yra nemotyvuoti ir nepatenkinti darbu. Stipri vidiné motyvacija ir
pasitenkinimas darbu kuria psichologinj impulsg darbuotojui siekti kiirybisky rezultaty, didina
darbuotojo lojaluma, atsidavima, jsitraukimag ir energija. Su kompetencija susijes aukstas
saviveiksmingumas taip pat skatina darbuotojy karybiSskumg, nes darbuotojai, kurie pasitiki savo
kompetencijomis ir yra gerai jvalde su darbu susijusius jgtidzius, bus labiau pajégiis susidoroti su
Jvairiomis uzduotimis, iSspresti sudétingg problema ir sugalvoti praktiniy idéjy.

Nepaisant to, kad asmeniniy veiksniy aktyvavimas siekiant, kad darbuotojai bty labiau kurybiski,
yra vienas svarbiausiy darbuotojy veiklos valdymo specialisty uzdaviniy, kontekstiniai veiksniai
atliecka vienodai svarby vaidmenj darbuotojy kiirybiSkumo raidoje. Taigi koreliacinés analizés
rezultatai parod¢, kad organizacinis naujoviy klimatas daro teigiamg jtaka darbuotojy kiirybisSkumui,
kadangi kai darbuotojai jauciasi saugis iSbandyti naujus dalykus ir eksperimentuoti bei néra
baudziami uz nesékmes, o ugdomi, jie yra labiau linke atskleisti savo kiirybiskos asmenybés bruozus,
elgtis darbe kiirybiskai ir vystyti kiirybinj procesa. Kokybiska naujoviy klimatg taip pat formuoja
lyderiy ir vadovy elgesys, palankus pozitris | naujoves ir kiirybiskuma, darbuotojy kiirybiskumo ir
unikalumo pripazinimas, skatinimas ieSkoti naujy problemy sprendimo ir darbo atlikimo budy,
organizacijos lankstumas ir orientacija | pokycius. Kirybiskos lyderystés veiksnys atlieka svarby
vaidmen;j skatinant darbuotojy kiirybiskuma per lyderio jsitikinimus, elges;j ir vertybes. Kiirybisko
lyderio jtaka ir veiksmai i§ tiesy yra tai, dél ko darbuotojai patys save identifikuos kaip kurybiskus,
labiau tapatinsis su $iuo lyderiu. IS esmés, vienas pagrindiniy kiirybisko lyderio uzdaviniy ir yra
remiantis savo lyderystés jtaka skatinti darbuotojy (pavaldiniy ir kolegy) kurybiskuma, suteikti
daugiau erdvés ir galimybiy darbuotojy kiirybisSkumui realizuoti, pripazinti, apdovanoti ir jkvépti
kurybiskai darba atliekan¢ius darbuotojus. Igalinanti fiziné darbo aplinka yra viena i§ bitinybiy
efektyviam, produktyviam ir kokybiskam darbuotojy darbui. Jgalinanti fiziné darbo aplinka apima
tokius aspektus darbo vietoje kaip optimalus Sviesos kiekis, garsy ir kvapy harmoningumas,
ikvepiancios ir raminancios spalvos, gamtiskieji vaizdai pro langg ir kambariniai augalai, geras fizinis
klimatas, palanki temperatiira, pakankamas baldy kiekis ir jy iSdéstymas, erdvé privatumui ar
eksperimentavimui ir dalinimuisi ziniomis. O efektyvus, produktyvus ir kokybiskas darbas reikalauja
bent minimalaus darbuotojo kiirybiskumo, taigi aukstg kiirybiSkumo lygj jmanoma pasiekti ypac
palankioje darbo aplinkoje.

Galiausiai, darbuotojy kurybiSkumui teigiamg jtaka dar daro jgalinantis darbo kontekstas, kuris
pasiZymi prasmingais i8Siikiais, kliti¢iy stoka, uzduociy jvairove, nuolatiniu uzduoties griztamuoju
rySiu, darbo autonomiSkumu, neZymiu vaidmens konfliktu ir dviprasmiSkumu bei iStekliy
pakankamumu. Kadangi jgalinancio darbo konteksto veiksnys buvo sudarytas i§ atskiry elementy su
skirtingomis skalémis, 9 priede pateikiami darbuotojy kiirybiskumo ir jgalinancio darbo konteksto
elementy koreliacinés analizés rezultatai. Remiantis $iais rezultatais, galima padaryti keletg iSvady.
Pirma yra tai, kad atrastas statistiSkai nereik§mingas rySys tarp darbuotojy kiirybisSkumo ir kliticiy
aspekto (r =-0,037; p = 0,642). Antra, statistiskai reikSmingas vidutinis ir teigiamas rySys nustatytas
tarp darbuotojy kiirybiSkumo ir uzduociy jvairovés (r = 0,519; p < 0,01) bei darbo autonomijos (r =
0,512; p <0,01). Ir tre¢ia, darbuotojy kiirybiskumas turi statistiSkai reikSmingg silpng ir teigiama ry$j
su i8Sukiais (r = 0,369; p < 0,01), griztamuoju rySiu apie uzduotj (r = 0,393; p < 0,01), vaidmens
dviprasmiskumu (r = 0,248; p < 0,01) ir prieiga prie iStekliy (r = 0,271; p < 0,01). Taip pat yra
statistiSkai reikSmingas silpnas ir neigiamas rySys tarp darbuotojy kiirybiskumo ir vaidmens konflikto
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prieiga prie reikiamy iStekliy, auksta veikimo ir sprendimy priémimo savarankiSkuma bei gali
panaudoti jvairius jgudzius, skatins darbuotojy kurybiskas pastangas. Taip pat svarbu, kad
darbuotojas galéty gauti atitinkama griztamaji rySi dél uzduoties atlikimo sékmingumo bei pats
sugebéty identifikuoti atlikto darbo biikle. Be kita ko, nedviprasmiski darbo reikalavimai ir
atsakomybiy aiSkumas, pajégumas ir geb¢jimas spresti su darbu ir vaidmeniu susijusius konfliktus
(pvz., nesuderinamumus, neapibréztumus) taip pat yra reikalingi, kad darbuotojas pasitelkty savo
kirybinj potencialg. Taciau tyrimas parod¢, kad darbuotojy kurybiSkumui neigiamg jtaka daro
vaidmens konfliktas (susidiirimas su nesuderinamumais ar neapibréztumais), o klificiy aspektas
apskritai neturi statistiSkai reik§mingo rysio su darbuotojy kiirybisSkumu. Paaiskinimas tam galéty biiti
tai, kad pandemijos metu darbuotojai ir taip turéjo spresti daug su kasdieniu darbo vykdymu ir
iprastos darbuotojo rolés atlikimu susijusiy sunkumuy, taigi patyré per didelj vaidmens konflikto lygi,
dél ko darbuotojai buvo labiau linke j Sabloniskuma, o ne kiirybiskuma savo darbingje veikloje. Taigi
susiduriant su dar daugiau vaidmens neapibréztumy, darbuotojo kiirybiSkumas gali mazéti. Kita
vertus, nemaziau kaip pusé tyrimo dalyviy sudaro darbuotojai i§ vieSyjy jstaigy (¢ia turima omenyje
valstybines ir savivaldybiy jstaigas), kur daznai vyrauja griezta hierarchiné struktiira, taisykliy ir
Iprasty normy laikymasis, dazniausiai paskirstoma pakankamai iStekliy administraciniam darbui,
dirbama gana centralizuotai ir nedidelémis panasiai veikian¢iomis grupémis. Taigi biurokratizmas ir
istaigos politikos laikymasis, i§ dalies, yra vieSyjy organizacijy biidas neapibréztumams sumazinti,
todé¢l kurybiskumas praranda prasme.

Kaip jau minéta, kiirybiskumg skatinantys veiksniai daro jtaka ir vieni kitiems (zr. 8 priedas, 9 priedas
ir 10 priedas). Taigi darbuotojy kiirybisSkumas néra veikiamas tik i$skirtinai vieno asmeninio ar
kontekstinio veiksnio. Tam tikriems darbuotojy kiirybiskuma skatinantiems veiksniams teigiama arba
neigiama jtaka daro kiti veiksniai. Pavyzdziui, vidiné motyvacija turi statistiskai reikSmingg stipry ir
teigiama ryS$i su pasitekinimu darbu (r = 0,790; p < 0,01). Tai reiskia, kad stipriai motyvuoti
darbuotojai dazniau yra ir labiau patenkinti darbu ir atvirk$¢iai. Kita vertus, vidinés motyvacijos ir
pasitenkinimo darbu teiginiai yra gana panaSiis — susij¢ su mégstamu darbu, i§ darbo gaunamu
malonumu ir pan. StatistiSkai reikSmingus silpnus ir teigiamus rySius galima pastebéti tarp vidinés
motyvacijos ir kirybinio saviveiksmingumo (r = 0,345; p < 0,01) bei kompetencijos
saviveiksmingumo (r = 0,205; p < 0,01). Tai reiskia, kad darbuotojai, kurie turi stipry pasitikéjimg
savo kiirybiniais gebéjimais ir kompetencija, yra aukstesnés vidinés motyvacijos atlikti savo darba.
Kirybinis saviveiksmingumas (r = 0,286; p < 0,01) ir kompetencijos saviveiksmingumas (r = 0,289;
p <0,01) daro teigimg jtaka ir pasitenkinimui darbu, nes egzistuoja statistiSkai reikSmingi silpni ir
teigiami rysiai. Taigi kuo labiau darbuotojai pasitiki savo kiirybiniais gebéjimais ir kompetencija, tuo
labiau jie patenkinti savo darbu. Be to, kuo labiau darbuotojai pasitiki savo sugeb¢jimais ir atlikto
darbo kokybe, tuo labiau jie pradés ta darba mégti ir jaus malonuma jj atlikti. StatistiSkai reikSmingas
vidutinio stiprumo ir teigiamas tarpusavio rySys egzistuoja tarp kiirybinio saviveiksmingumo ir
kompetencijos saviveiksmingumo, kadangi Sie du tik€jimo tipai vienas nuo kito neatsiejami, t. y.
labiau tikétina, kad savo kompetencija pasitikintys darbuotojai labiau tikés, kad gali atlikti ir
kiirybiska darba, nes siekiant kokybisko ir kiirybiSko darbo, svarbus turimy Ziniy, jgidZiy, talenty ir
susijusiy patir¢iy panaudojimas.

Veiksniy tarpusavio koreliacijos analizé parodé, kad asmeniniams veiksniams teigiamg jtakg daro
jvairiis kontekstiniai veiksniai. Pavyzdziui, su vidine motyvacija statistiSkai reikSmingg silpng ir
teigiamag ry$] turi organizacinis naujoviy klimatas (r = 0,305; p < 0,01) ir jgalinanti fiziné darbo
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aplinka (r = 0,367; p < 0,01). Organizacinis naujoviy klimatas taip pat turi statistiSkai reik§mingg
vidutinio stiprumo ir teigiamg rysj su pasitenkinimu darbu (r = 0,449; p < 0,01), o igalinanti fizin¢
darbo aplinka turi statistiS$kai reik§mingg silpna ir teigiama rysj su pasitenkinimu darbu (r = 0,380; p
< 0,01). Taigi palankios psichologings ir fizinés salygos darbui tikrai turi teigiama jtakg darbuotojy
vidinei motyvacijai ir pasitenkinimui darbui. Kita vertus, galima pastebéti, kad vidinés motyvacijos
ir pasitenkinimo darbu lygiams stiprig jtakg daro lyderystés ir darbo konteksto aspektai. Kiirybiska
lyderysté turi statistiSkai reikSmingg vidutinio stiprumo ir teigiamg rys$j su vidine motyvacija (r =
0,416; p <0,01) ir pasitenkinimu darbu (r = 0,401; p <0,01). Jgalinantis darbo kontekstas taip pat turi
statistiSkai reikSmingg vidutinio stiprumo ir teigiama rysj su vidine motyvacija (r = 0,535; p <0,01)
ir pasitenkinimu darbu (r = 0,564; p <0,01). Taigi kurybiski lyderiai turi galig daryti jtaka darbuotojy
mastysenai ir teigiamai psichologinei busenai, t. y. tam, kaip stipriai darbuotojai jausis patenkinti
darbu ir bus suinteresuoti ji atlikti. Be to, kiirybiski lyderiai demonstruoja sekting pavyzdj, taigi juo
pasitikintys ir su juo susitapating darbuotojai bus stipriai asmeniSkai motyvuoti ir patenkinti, kaip
vyksta darbo procesai bei tarpasmenings lyderiy ir pavaldiniy sgveikos. Igalinantis darbo kontekstas
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atlikimui darbuotojai gali realizuoti savo jgudzius ir Zinias, gauti reikiamus isteklius, savarankiskai
spresti dél jy atlikimo priemoniy ir buidy bei gauti efektyvy griztamajj rysj dél darbo atlikimo buklés,
bus labiau suinteresuoti ir jaus pasitenkinimag Sias uzduotis atlikti.

Darbuotojy kiirybiniam saviveiksmingumui statistiSkai reikSmingg silpng ir teigiama jtaka daro
organizacinis naujoviy klimatas (r = 0,220; p < 0,01), karybiska lyderysté (r = 0,329; p < 0,01) ir
jgalinantis darbo kontekstas (r = 0,380; p < 0,01). O jgalinanti fiziné darbo aplinka turi statistiskai
reikSmingg labai silpng ir teigiamg ry$j su darbuotojy kiirybiniu saviveiksmingumu (r = 0,172; p <
0,05). Taigi palaikantys ir jgalinantys kontekstiniai veiksniai sudaro pagrinda darbuotojui tikéti, kad
jis yra psichologiskai jgalintas elgtis kiirybiSkai ir nestandartiskai bei yra pajégus sugalvoti naujy,
vertingy idéjy ir atlikti kiirybiska darba, uz kurj sulauks pripazinima, palaikyma, tenkinantj vidinj ir
iSorinj atlygij ir pan. Kita vertus, kompetencijos saviveiksmingumui statistiSkai reikSmingg jtakg daro
tik jgalinantis darbo kontekstas, nors Sis rySys yra silpnas, bet teigiamas (r = 0,386; p < 0,01).
Organizacinis naujoviy klimatas, kiirybiska lyderysté ir jgalinanti fizin¢ darbo aplinka neturi
statistiSkai reik§mingo rysio su darbuotojo kompetencijos saviveiksmingumu. Taigi galima teigti, kad
darbuotojo pasitik¢jimui savo kompetencijomis jtakos turi efektyviai ir kokybiSkai atliktas darbas,
reikSme suteikiantys i8Siikiai ir turimy jgiadziy realizavimo galimybés, griztamasis rySys apie
uzduoties atlikimo sekminguma ir kiti jgalinantys darbo parametrai. Tai reiSkia, kad kuo labiau darbo
uzduotys jas atlieckan¢iam darbuotojui suteikia reikiamg psichologinj jgalinimg, tuo labiau
darbuotojas tikés, kad jo kompetencija yra reikalinga ir naudinga siekiant $iy uzduociy atlikimo
efektyvumo ir kokybiskumo.

Kontekstiniai veiksniai teigiamg jtaka daro ir vieni kitiems. PavyzdZiui organizacinis naujoviy
klimatas turi statistiSkai reikSmingus vidutinio stiprumo ir teigiamus rysius su kiirybiska lyderyste (r
=0,649; p<0,01), igalinanciu darbo kontekstu (r = 0,603; p <0,01) ir jgalinancia fizine darbo aplinka
(r=0,424; p <0,01). Siy rysiy paaiskinimas gana aiskus — organizacinio klimato raida veikia jvairiis
lyderystés, darbo ir uzduocCiy bei fizinés aplinkos poveikiai. Tai reiSkia, kad kirybiski lyderiai
formuoja organizacinj klimatg, kuriame palaikomos naujovés, darbuotojai skatinami rizikuoti ir
eksperimentuoti, uztikrinamas bendravimo atvirumas, skatinamas bendradarbiavimas ir mokymasis,
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nebaudziama uz nes¢kmes, skatinamas netradicinis mastymas. Jgalinancios darbo uzduotys taip pat
atlieka reik§minga vaidmenj naujoviy klimato formavimesi, nes praturtina darbo aplinkg reik§mingais
i8Sukiais, jvairiy jgiidziy panaudojimo galimybémis, laisvu informacijos ir grjiztamojo rysio srautu
bei darbuotojy veiksmy ir sprendimy autonomiskumo galimybémis. Jgalinanti fiziné darbo aplinka
palaiko gera psichologing ir fizing darbuotojy savijauta, jgalina sgveiky laisve ir atvirumg. Kiirybiska
lyderysté taip pat atlieka statistiSkai reikSmingg vidutinio stiprumo ir teigiamg jtakg jgalinanc¢iam
darbo kontekstui (r = 0,659; p < 0,01) bei statistiSkai reikSmingg silpng ir teigiama jtaka jgalinanciai
fizinei darbo aplinkai (r = 0,395; p < 0,01). Kurybiski lyderiai yra atsakingi uz reikSmingy darbo
darbuotojy jgiidzius bei tam tikry galiy ir savarankiSkumo darbuotojui suteikimg. Taip pat kiirybiski
lyderiai formuoja jkvepiancias, raminancias ir efektyvy darbo procesg uztikrinancias fizines sglygas.
O S$ios jgalinancios fizinés darbo salygos turi statistiSkai reikSmingg vidutinio stiprumo ir teigiama
ry$j su jgalinanciu darbo kontekstu. Tai reiSkia, kad siekiant efektyvaus i$Sukiy kupino darbo
atlikimo, reikalingos atitinkamos jgalinancios fizinés sglygos ir iStekliai (pvz., komfortiski baldai,
darbo jrankiai ir jranga, atvirumag ar privatuma uztikrinancios bei eksperimentavimui palankios
erdvés, laisvam bendravimui ir bendradarbiavimui tinkamos erdvés).

Dar vienas jdomus aspektas yra tai, kad darbuotojy kiirybiSkumas turi statistiSkai reikSmingg
vidutinio stiprumo ir teigiama rysj su asmeniniais veiksniais (r=0,517; p <0,01), kai su kontekstiniais
veiksniais rySsis yra silpnas (r = 0,356; p < 0,01) (zr. 10 priedas). Kita vertus, kontekstiniai veiksniai
turi statistiSkai reikSminga vidutinio stiprumo ir teigiamg rysj su asmeniniai veiksniais (r = 0,561; p
< 0,01). Taigi galima daryti iSvada, kad darbuotojy kiirybisSkumas labiau skatinamas asmeniniy
veiksniy, tac¢iau asmeninius veiksnius skatina kontekstiniai veiksniai. Gan daznai susijusioje
mokslinéje literatiiroje asmeniniai veiksniai pateikiami kaip tarpininkaujantys Kintamieji tarp
darbuotojy kiirybiskumo ir kontekstiniy veiksniy.

Asmeniniy ir kontekstiniy veiksniy jtaka skatinant darbuotojy kiirybiskuma tiriama naudojant tiesinés
regresijos modelj. Tiesinés regresijos modelis naudingas siekiant nustatyti rySio pobudj tarp
kintamyjy ir prognozuoti priklausomo kintamojo reik§mes atsizvelgiant j jo priklausomybe nuo vieno
ar keliy nepriklausomy kintamyjy. Tai reiskia, kad nepriklausomo kintamojo vertei padidéjus vienu
vienetu, priklausomo kintamojo verté padidéja b vienetais. Priklausomu kintamuoju Siame darbe
jvardijama vidutiné darbuotojy kiirybiSkumo reik§me, paremta agreguotais respondenty vertinimais.
Nepriklausomi kintamieji yra keturi asmeniniai ir keturi kontekstiniai veiksniai. Asmeniniai veiksniai
yra Sie: vidiné motyvacija, pasitenkinimas darbu, kiirybinis saviveiksmingumas ir kompetencijos
saviveiksmingumas. Organizacinis naujoviy klimatas, kurybiSska lyderysté, jgalinantis darbo
kontekstas ir jgalinanti fiziné darbo aplinka — tiriami kontekstiniai veiksniai. Taigi trumpai tariant,
didéjant asmeniniy ir kontekstiniy veiksniy reikSméms, didéti turéty ir darbuotojy kirybiSkumo
reikSmé. Visy pirma nuspresta iStirti kiekvieno nepriklausomo kintamojo jtaka darbuotojy
kiirybiskumui atskirai.

5 lentelé rodo ANOVA vertinimg modelio tinkamumui prognozuoti kintamyjy reik§Smes. Kadangi F
statistika yra reikSminga ir visais atvejais reikSmingumas p < 0,05, tai galima teigti, kad tiesinés
regresijos modelio naudojimas darbuotojy kiirybiskumo lygiui prognozuoti yra tinkamas.
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5 lentelé. Darbuotojy kiirybiskumg skatinanciy veiksniy regresijos modelio ANOVA lentelé

ANOVA
Veiksniai (nepriklausomi Kintamieji) Sum of Squares df  [Mean Square |F Sig.

Regression 9,446 1 9,446 17,339  |,000
Vidiné motyvacija Residual 86,623 159 |545

Total 96,069 160

Regression 4,925 1 4,925 8,592 ,004
Pasitenkinimas darbu Residual 91,144 159 |573

Total 96,069 160

Regression 56,723 1 56,723 229,226 |,000
Kiirybinis saviveiksmingumas Residual 39,345 159 247

Total 96,069 160

Regression 14,123 1 14,123 27,403  |,000
Kompetencijos saviveiksmingumas Residual 81,946 159 1515

Total 96,069 160

Regression 5,608 1 5,608 9,858 ,002
Organizacinis naujoviy klimatas Residual 90,461 159 569

Total 96,069 160

Regression 8,927 1 8,927 16,287  |,000
Kirybiska lyderysté Residual 87,142 159 |,548

Total 96,069 160

Regression 13,272 1 13,272 25,488  |,000
Igalinantis darbo kontekstas Residual 82,797 159 521

Total 96,069 160

Regression 3,022 1 3,022 5,164 ,024
Igalinanti fiziné darbo aplinka Residual 93,047 159 1,585

Total 96,069 160

6 lentelé pateikiamas darbuotojy kiirybiskumg skatinanc¢iy veiksniy regresijos modelio apibaidinimas.
Cia galima matyti, kad silpnas rysys, kurj nurodo imties Pearsono koreliacijos koeficientas R,
egzistuoja tarp kirybiskumo ir vidinés motyvacijos (R = 0,314), pasitenkinimo darbu (R = 0,226),
kompetencijos (R = 0,383), organizacinio naujoviy klimato (R = 0,242), kiirybiSkos lyderystés (R =
0,305) ir jgalinanc¢io darbo konteksto (R = 0,372). Labai silpnas rySys yra tarp darbuotojy
kiirybiskumo ir jgalinanéios fizinés darbo aplinkos (R = 0,177). Stiprus rySys atrastas tarp darbuotojy
kiirybiskumo ir kiirybinio saviveiksmingumo (R = 0,768). R? yra determinacijos koeficientas ir
nurodo, kokia dalis darbuotojy kirybiskumo reikSmiy sklaidos apie vidurkj yra paaiSkinama
kiekvieno skatinancio veiksnio reik§mémis. Taigi 9,8 % darbuotojy kiirybiskumo reik$miy sklaidos

77



apie vidurkj yra paaiSkinamos vidinés motyvacijos reikSmémis. 5,1 % darbuotojy kiirybiSkumo
reikSmiy sklaidos apie vidurkj yra paaiskinamas pasitenkinimo darbu reikSmémis. Kiirybinis
saviveiksmingumas ir kompetencijos saviveiksmingumas paaiskina atitinkamai 59 % ir 14,7 %
darbuotojy kiirybiskumo reikSmiy sklaidos apie vidurkj. Organizacinio naujoviy klimato reikSmés
padengia 5,8 %, o kiirybiska lyderysté 9,3 % darbuotojy kiirybiskumo reik§miy sklaidos apie vidurkj.
Igalinantis darbo kontekstas paaiskina 13,8 % darbuotojy kirybiSkumo reikSmiy sklaidos apie
vidurkj. Nepaisant to, visais atvejais licka labai didelé sklaidos dalis, nepaaiSkinama konkreciu
veiksniu. Be to didesnis determinacijos koeficientas R2 rei$kia, kad taskai yra iSsidéste arciau
regresijos tiesés. Atsizvelgiant | gautus rezultatus, galima teigti, kad dauguma, tyrimo veiksniy
reikSmiy yra i§sidésciusios Siek tiek placiau aplink regresijos tiesg.

6 lentelé. Darbuotojy kiirybiskuma skatinanciy veiksniy regresijos modelio apibiidinimo lentelé

Model Summary
\Veiksniai (nepriklausomi kintamieji) R R? R?adi Std. Error of the Estimate
Vidiné motyvacija ,314 ,098 ,093 ,73810
Pasitenkinimas darbu ,226 ,051 ,045 , 75712
Kirybinis saviveiksmingumas , 768 ,590 ,588 ,49745
Kompetencijos saviveiksmingumas ,383 147 ,142 ,71790
Organizacinis naujoviy klimatas ,242 ,058 ,052 ,75428
Karybiska lyderysté ,305 ,093 ,087 ,74031
Igalinantis darbo kontekstas 372 1138 ,133 ,72162
Igalinanti fiziné darbo aplinka 177 ,031 ,025 ,76498

7 lentelé pateikti koeficientai, apibiidinantys nepriklausomo kintamojo jtaka priklausomam
kintamajam. Vieno nepriklausomo kintamojo ir priklausomo kintamojo tiesinés regresijos lygtis
apibréziama tokia formule: y(X) = a+bx

Remiantis B koeficientais, darbuotojy kirybiskumg skatinan¢iy veiksniy tiesinés regresijos lygtys
(vertinant atskirai) bus tokios:

Darbuotojy kiirybiskumo lygis = 2,948 + vidinés motyvacijos lygis * 0,271

Darbuotojy kiirybiskumo lygis = 3,289 + pasitenkinimo darbu lygis * 0,197

Darbuotojy kiirybiskumo lygis = 1,323 + kiirybinio saviveiksmingumo lygis * 0,697
Darbuotojy kiirybiskumo lygis = 2,152 + kompetencijos saviveiksmingumo lygis * 0,429
Darbuotojy kirybiskumo lygis = 3,336 + organizacinio naujoviy klimato lygis * 0,246
Darbuotojy kurybisSkumo lygis = 3,298 + kuirybiskos lyderystes lygis * 0,228

Darbuotojy kurybiskumo lygis = 1,749 + jgalinancio darbo konteksto lygis * 0,585
Darbuotojy kurybiskumo lygis = 3,458 + jgalinancios fizinés darbo aplinkos lygis * 0,118

N koD

Taigi darbuotojo vidinés motyvacijos lygiui padidéjus vienu vienetu, jo kiirybiSkumas padidés 0,271
vieneto. Arba vienu vienetu padidéjus darbuotojo pasitenkinimo darbu lygiui, jo kiirybiSkumas
padidés 0,197 vieneto. Vienu vienetu padidéjus darbuotojo kiirybinio saviveiksmingumo lygiui,
darbuotojo kiirybiskumas padidés 0,697 vieneto. Darbuotojo kompetencijai padidéjus vienu vienetu,
kiirybiskumas turéty didéti 0,429 vieneto. Kai organizacinio naujoviy klimato lygis padidés vienu
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vienetu, tuomet ir darbuotojo kiirybiSkumas turéty kilti 0,246 vieneto. Kiirybiska lyderysté taip pat
be abejonés turi reik§mingg jtaka darbuotojo kiirybiskumui. Tai reiskia, kad darbuotojo kiirybiSkumas
padidéty 0,228 vieneto, jei vienu vienetu padidéty kurybiskos lyderystés lygis. Tokia pati situacija su
jgalinanciu darbo kontekstu bei jgalinancia fizinés darbo aplinka. Darbuotojo kiirybisSkumas didéty
0,585 ir 0,118 vieneto, jei vienu vienetu didéty atitinkamai jgalinan¢io darbo konteksto bei
jgalinancios fizinés darbo aplinkos lygiai. Tai reiSkia, kad kuo labiau darbuotojai sutinka, kad tam
tikri asmeniniai ir kontekstiniai veiksniai yra auksto skatinamojo lygio, tuo labiau jie sutinka, kad jie
yra karybiski darbuotojai ar nori buti kiirybiski bei yra labiau linke jsitraukti j kiirybinj procesa.

7 lentelé. Darbuotojy kiirybiskuma skatinanciy veiksniy regresijos modelio koeficienty lentelé

Coefficients
Unstandardized Coefficients Stand-a-rdized
Veiksniai (nepriklausomi kintamieji) Coefficients t Sig.
B Std. Error Beta

(Constant) (a) 2,948 317 9,298 ,000
Vidiné motyvacija (b) 271 ,065 ,314 4164 ,000
(Constant) (a) 3,289 ,332 9,908 ,000
Pasitenkinimas darbu (b) ,197 ,067 ,226 2,931 ,004
(Constant) (a) 1,323 ,197 6,714 ,000
Kirybinis saviveiksmingumas (b) ,697 ,046 ,768 15,140 |,000
(Constant) (a) 2,152 ,404 5,324 ,000
Kompetencijos saviveiksmingumas (b) 429 ,082 ,383 5,235 ,000
(Constant) (a) 3,336 ,296 11,274 |,000
Organizacinis naujoviy klimatas (b) ,246 ,079 242 3,140 ,002
(Constant) (a) 3,298 ,242 13,629 |,000
Kurybiska lyderyste (b) 228 ,056 ,305 4,036 ,000
(Constant) (a) 1,749 ,498 3,515 ,001
Igalinantis darbo kontekstas (b) ,585 , 116 372 5,049 ,000
(Constant) (a) 3,458 ,352 9,823 ,000
Igalinanti fiziné darbo aplinka (b) ,181 ,080 177 2,273 ,024

Kita vertus, reikia atsizvelgti ] tai, kad darbuotojy kiirybiSkumg skatinantys veiksniai neveikia po
vieng — jie visi organizacijoje vyrauja vienu metu. Tai reiSkia, kad darbuotojas vienu metu gali biiti
ir stipriai motyvuotas, ir patenkintas darbu arba jausti tiek kurybiskos lyderystés, tick organizacinio
naujoviy klimato poveikj. Todél kai darbuotojas jaucia kelis skatinamuosius veiksnius, jo
kirybiSkumas turéty biiti aukStesnio lygio, nes egzistuoja teigiamas rySys tarp tiriamy asmeniniy ir
kontekstiniy veiksniy, t. y. didéjant vieno veiksnio lygiui, did¢ja ir kito veiksnio lygis. Koreliaciné
darbuotojy kiirybiskumo bei asmeniniy ir kontekstiniy veiksniy analizé patvirtino, kad tiesiné vieno
priklausomo ir vieno nepriklausomo kintamojo regresijos analizé naudinga tik teorinéms prielaidoms
patvirtinti, kas jau buvo padaryta prie§ tai. Taciau realybé yra kur kas sudétingesné ir darbuotojy
veiklos valdymo specialistai negali apsiriboti tik vieno konkretaus veiksnio stiprinimu siekiant, kad
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darbuotojai biity ktirybiski ,,naujojo normalumo* sglygomis. Darbuotojy veiklos valdymo specialistali
turi gebéti derinti, stiprinti, integruoti ir valdyti grupe jvairiy skatinanc¢iy veiksniy, turin¢iy skirtingg
poveikj darbuotojy kirybiskumui. Taigi siekiant nustatyti, kuris veiksnys daro didesn¢ jtaka
darbuotojy kurybiskumui, kai veikia visi veiksniai, iSrySkéja daugialypés regresijos analizés poreikis.

8 lentelé pateikta ANOVA statistika rodo daugialypés regresijos modelio tinkamuma prognozuoti
kintamyjy reikSmes. Kadangi F statistika yra reik§minga, nes reikSmingumo lygis p < 0,05, tai galima
teigti, kad daugialypés regresijos modelio naudojimas darbuotojy kiirybiskumo lygiui prognozuoti
yra tinkamas.

8 lentelé. Darbuotojy kiirybiskumga skatinanciy veiksniy daugialypés regresijos modelio ANOVA lentelé

ANOVA?
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Regression 59,001 8 7,375 30,242 ,000P
1 Residual 37,068 152 ,244
Total 96,069 160

a. Dependent Variable: Darbuotojy kiirybiskumas

b. Predictors: (Constant), Jgalinanti fiziné darbo aplinka, Kompetencijos saviveiksmingumas, Organizacinis naujoviy
klimatas, Kiirybinis saviveiksmingumas, Vidiné motyvacija, Kiirybiska lyderysté, Igalinantis darbo kontekstas,
Pasitenkinimas darbu

9 lentelé pateikiamas darbuotojy kiirybiskuma skatinanéiy veiksniy daugialypés regresijos modelio
apibudinimas. Lentelé rodo auksta Pearsono koreliacijos koeficientag (R = 0,784), taigi egzistuoja
stiprus tiesinis rySys tarp skatinanéiy veiksniy ir darbuotojy kurybiskumo. Determinacijos
koeficientas R? = 0,614, o pataisytas determinacijos koeficientas R%Y = 0,594. Tai reiskia, kad visi
aStuoni kurybiSkumg skatinantys veiksniai paai$kina apie 60 % duomeny sklaidos darbuotojy
kiirybiskumo kintamajame.

9 lentelé. Darbuotojy kiirybiskuma skatinanciy veiksniy daugialypés regresijos modelio apibiidinimo lentelé

Model Summary

Model R R2 R2adj Std. Error of the Estimate

1 , 7842 ,614 ,594 ,49383

a. Predictors: (Constant), Igalinanti fiziné darbo aplinka, Kompetencijos saviveiksmingumas, Organizacinis naujoviy
klimatas, Kiirybinis saviveiksmingumas, Vidiné motyvacija, Kiirybiska lyderysté, Igalinantis darbo kontekstas,
Pasitenkinimas darbu

Regresijos koeficienty lentelé (zr. 11 priedas) rodo, kad statistiskai reik§Smingas yra tik kiirybinio
saviveiksmingumo koeficientas (p < 0,05), o tai reiskia, kad jis svarbus aiskinant darbuotojy
kurybiSkuma. Taigi Beta koeficientas patvirtina, kad kiirybinis saviveiksmingumas daro didZiausia
jtaka darbuotojy kurybiskumui. Patikrinus tolerancijos (Tolerance) ir dispersijos didéjimo faktoriaus
(Variance inflation factor - VIF) rodiklius, pastebéta, kad egzistuoja multikolinearumo problema.
Tolerancijos rodiklis nurodo dispersijos konkreCiame veiksnyje procenting dalj, kuri negali buti
paaiskinama kitais kintamaisiais. Tai reiskia, kad nuo 30 % iki 70 % dispersijos atskiruose
veiksniuose gali biiti paaiSkinta kitais veiksniais. Multikolinearumo problema (VIF > 2) nustatyta
vidinés motyvacijos, pasitenkinimo darbu, organizacinio naujoviy klimato, kiirybiskos lyderystés ir

80



jgalinancio darbo konteksto kintamiesiems. 12 priede pateikta kolinearumo diagnostika patvirtina,
kad egzistuoja kolinearumo problema, nes visos nuosavos vertés (Eigenvalue) yra artimos 0 — taigi
kintamieji (veiksniai) yra susije. Beveik visy veiksniy (iSskyrus vidinés motyvacijos) padéties
indeksai (Condition Index) yra didesni uz 15, o keliy veiksniy virsija 30, kas dar kartg patvirtina, kad
egzistuoja pakankamai didelé kolinearumo problema.

Siekiant sumazinti kolinearumo problema, buvo pritaikyta faktorinés analizés procediira. Taigi
kintamieji buvo transformuoti i§saugant naujus faktorinius kintamuosius, kurie néra labai susije
tarpusavyje. Kadangi vidinés motyvacijos ir pasitenkinimo darbu kintamieji yra susij¢ tarpusavyje,
faktoriné transformacija juos priskyré vienam faktoriui, todél i$ viso liko tik septyni bendri kintamieji
(vidiné motyvacija ir pasitenkinimas darbu apjungti). Tuomet pakartojus daugialypés regresijos
analizés procediirg, daugialypés regresijos modelio ANOVA ir modelio apibtidinimo duomenys
nesiskyré nuo ankséiau atliktos procediiros rezultaty, taigi modelio naudojimas regresijai tinkamas,
kaip ir su originaliais kintamaisiais. Visi septyni nepriklausomi kintamieji paaiskina apie 60 %
duomeny sklaidos darbuotojy kiirybiskumo kintamajame. Dabar daugialypés regresijos modelio
koeficienty (zr. 13 priedas) ir kolinearumo statistikos (zr. 14 priedas) lentelése nepriklausomi
kintamieji néra susij¢. Koeficienty jveréiy dispersijos (Tolerance ir VIF), nuosavos vertés
(Eigenvalue) ir padéties indeksai (Condition Index) tapo normalizuoti. Regresijos koeficientai (Sig.)
padidéjo, o standartinés paklaidos (Std. Error) sumazéjo. Net ir atlikus regresijos analize¢ su
transformuotais kintamaisiais situacija ne visiskai pageréjo, kadangi dalies veiksniy reik§Smingumo
koeficientai p > 0,05. Taigi organizacinis naujoviy klimatas ir jgalinanti fizin¢ darbo aplinka neturi
reikSmingos jtakos darbuotojy kirybiskumui. Kita vertus, reik§Smingg jtaka jgavo vidiné motyvacija
ir pasitenkinimas darbu, kompetencijos saviveiksmingumas, kiirybiska lyderysté, jgalinantis darbo
kontekstas bei, kaip ir pirminéje daugialypéje analizéje, kiirybinis saviveiksmingumas. 13 priede
pateiktas standartizuotas Beta koeficientas nurodo, kuris veiksnys turi didesn¢ jtakg priklausomam
kintamajam (darbuotojy kiirybiSkumui). Taigi Sioje situacijoje didZiausig jtaka darbuotojy
kiirybiSkumui daro kirybinis saviveiksmingumas (B = 0,708). Po jo seka kompetencijos
saviveiksmingumas (B = 0,208), kiirybiska lyderyste (B = 0,158), jgalinantis darbo kontekstas (p =
0,144) ir galiausiai vidiné motyvacija su pasitenkinimu darbu ( = 0,103).
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ISvados ir rekomendacijos

1. Atlikus mokslinés literatiiros analiz¢ nustatyta, kad darbuotojy karybiskumu apibréziamas kaip
organizaciniame kontekste individualiai ar grupéje veikianciy darbuotojy naujy, originaliy, naudingy
ir vertingy idéjy, produkty, paslaugy, procesy ar procediry kiirimas. Tai yra darbuotojy atlickamas
kiirybisSkas darbas, kurio metu realizuojamas gebéjimas sugalvoti naujy ir naudingy idéjy ar
sprendimy, pagerinanciy su darbu susijusig praktika, pritaikomy jvairiuose organizacijos vertés
kiirimo grandinése ir prisidedaniy prie organizacijos atsinaujinimo, augimo, inovatyvumo,
konkurencingumo ir i§likimo neprognozuojamoje aplinkoje. Taigi darbuotojy kiirybiskumas yra
vertingas zmogiskasis kapitalas, kurj batina ugdyti ir skatinti. Darbuotojy kurybiSkumas gali
pasizyméti asmeniniy savybiy, proceso ir rezultato savybémis. Asmeninés kiirybisko darbuotojo
savybés — tai karybiskos asmenybés bruozy (pvz., atvirumo naujai patir¢iai, polinkio rizikuoti,
originalumo, smalsumo, lyderystés, verslumo, geros vaizduotés ir kt.), su veiklos sritimi susijusiy
kompetencijy, kognityvinio stiliaus ir kiirybisko mastymo gebéjimy bei aukstos vidinés motyvacijos
sistema, naudojama naujai ir naudingai idéjai kurti, kurybiskai spresti aktualig problema, priimti
kuirybiskus sprendimus bei efektyviai atlikti uzduotj. Kiirybinj procesa geriausiai apibrézia ugdoma
ir valdoma problemos ar i$stikio identifikavimo ir sprendimo, idéjy generavimo, atrankos ir vertinimo
bei sprendimo priémimo (naujy ir geresniy biidy kg nors padaryti atradimo ir jgyvendinimo) veikla.
Kirybisku rezultatu apibréziamos Organizacijai vertingos idéjos, nauji produktai, paslaugos, gamybos
metodai, verslo problemos sprendiniai, kiirybiniai darbo procesy pokyé¢iai, kiirybinés verslo
strategijos ar administravimo procediiros.

2. Atlikus mokslinés literattiros analize, identifikuoti asmeniniai ir kontekstiniai veiksniai,
skatinantys darbuotojy kiirybiSkuma ,,naujojo normalumo® salygomis. ,,Naujuoju normalumu‘
apibréziama nauja era po COVID-19 pandemijos — netradiciné situacija ir pakitusios salygos, kurios
buvo nustatyta, kad tokiomis salygomis darbuotojai labiau linke jsitraukti j kiirybinj process, jei
jaucia auksta pasitenkinimg darbu, susidoméjima, malonuma, smalsumag ir viding motyvacija tai
daryti. Taip pat dar du svarblis asmeniniai veiksniai yra darbuotojy kiirybinis saviveiksmingumas ir
kompetencijos saviveiksmingumas. ,,Naujojo normalumo* salygomis yra labai svarbu, kad
darbuotojai pasitikéty savo gebéjimais ir galimybémis rasti sprendimg aktualiai problemai, susidoroti
su darbe iSkylanciais i§§ukiais, sugeneruoti naujy ir vertingy idéjy, kurios galéty buti panaudojamos
darbuotojy veiklos efektyvumo, produktyvumo ir kokybiskumo didinimui, organizacijos
konkurencingumo, lankstumo ir atvirumo poky¢iams skatinimui bei inovacijy kiirimui. Darbuotojy
karybiskumo skatinimui svarbus tam tikri kontekstiniai veiksniai. Pavyzdziui, organizacinis naujoviy
klimatas, kuriame darbuotojai jaustysi saugiis rizikuoti ir eksperimentuoti, galéty mokytis, atvirai
bendrauti ir bendradarbiauti, biity palaikomas netradicinis ir inovatyvus mgstymas, vadovai ir kolegos
teikty palaikyma, biity orientuojamasi j lankstumga ir poky¢ius. Kurybiska lyderysté taip pat yra vienas
svarbiausiy veiksniy, skatinan¢iy darbuotojy kurybiskuma, nes lyderiai gali tiesiogiai daryti jtaka ir
demonstruoti sekting kiirybiSka pavyzdj kitiems darbuotojams. Kirybiski lyderiai privalo ugdyti,
motyvuoti ir palaikyti kiirybiSkas darbuotojy pastangas, apdovanoti uz iSskirtinius rezultatus,
prireikus patarti darbuotojams dél kurybiSko problemy sprendimo, turéti teigiama poziiiri i
kirybiskumg ir naujoves, formuoti kiirybiSkumui palankig darbo aplinkg. Tre€ias svarbus veiksnys
suteikiama sprendimy priémimo, mastymo bei darbo atlikimo budy ir instrumenty pasirinkimo
autonomija, suteikiami pakankami iStekliai, teikiamas efektyvus grjZztamasis rysys, jgalinamas jvairiy
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jgudziy panaudojimas, apibréziami aiSkiis ir nedviprasmiski darbo reikalavimai ir vaidmenys.
Galiausiai, ketvirtasis kontekstinis veiksnys, skatinantis darbuotojy kiirybiskumg ,,naujojo
normalumo* saglygomis, yra jgalinanti fizin¢ darbo aplinka — jkvepianti, raminanti, komfortiSka darbo
vieta, kurioje vyrauja palankus fizinis klimatas, yra efektyviam darbui reikalingy baldy ir gamtiniy
elementy (pvz., kambariniy augalu, geras vaizdas pro langg j gamta), yra atviruma, eksperimentavima
ar privatumg uztikrinancios erdvés, vyrauja harmoningas Sviesos, spalvy, garsy, kvapy ir
temperaturos nustatymas.

3. Atlikus darbuotojy kiirybisSkumg skatinanc¢iy veiksniy ,,naujojo normalumo* saglygomis
problemos ir teorin¢ analiz¢, buvo parengtas teorinis darbuotojy kiirybiskumg skatinanciy veiksniy
,naujojo normalumo® sglygomis modelis bei suformuota empirinio tyrimo metodologija. Tyrimo
metodologijoje i§ pradziy apibtdinta tyrimo problema, nustatytas tyrimo objektas ir tikslas, apsibrézti
tyrimo uzdaviniai ir hipotezés. Remiantis Cochran’o (1977) formule ir padidinus imties paklaidos
dydj iki 8 proc., apskaiciuota tyrimo imtis yra 150 respondenty, o tyrime dalyvavo 161 respondentas,
todél tyrimo imtis buvo pakankama. Siekiant surinkti tyrimo duomenis ir istirti darbuotojy
kurybiskuma skatinan¢ius veiksnius ,,naujojo normalumo® sglygomis, naudotas kiekybinio tyrimo
metodas ir anketinés apklausos duomeny rinkimo metodas. Remiantis aktualia moksline literatiira,
sudarytas tyrimo instrumentas, skirtas iStirti astuonis darbuotojy kiirybiSkuma skatinancius veiksnius
— viding motyvacija, pasitenkinimg darbu, kirybinj saviveiksminguma, kompetencijos
saviveiksminguma, organizacinj naujoviy klimata, kiirybiska lyderyste, igalinantj darbo konteksta ir
igalinancig fizine darbo aplinka. Klausimyno patikimumas buvo patvirtintas apskaiciuojant atskiry ir
agreguoty tyrimo skaliy Cronbach’o alfa koeficientus (visais atvejais o > 0,7). Toliau apraSytos
tyrimo organizavimo, etikos uZztikrinimo ir duomeny analizés procediiros. Pabaigoje pristatyti
demografiniai respondenty duomenys.

4. Atlikus empirinj tyrima, buvo nustatyta, kad 42 % respondenty ,,naujojo normalumo® sglygomis
jauciasi kurybiSki. AukStesnio lygio darbuotojy kiirybiSkumas ,,naujojo normalumo* sglygomis
atsiskleidZia siekiant pagerinti darbo kokybe ir veiklos procesus, pasiekti tikslus bei sugalvoti naujy
technologijy, procesy, techniky ir produkty idéjy. Kita vertus, tyrimo respondentai prasciau jvertino
savo kiirybiskos asmenybés bruozus (pvz., nebijojima rizikuoti, buvima geru naujy idéjy Saltiniu) ar
gebéjima ir polinkj kurti ir jgyvendinti inovatyvias idéjas, spresti problemas Zvelgiant i§ naujos
perspektyvos ir sukurti kiirybisky problemy sprendimy. IStyrus, kaip darbuotojai vertina savo
asmeninius ir organizacijoje vyraujancius kontekstinius veiksnius, nustatyta, kad 66,9 % respondenty
turi stipriag viding motyvacija, o aukStas pasitenkinimas darbu budingas 72,3 % respondenty.
Labiausiai respondentams stinga kiirybinio saviveiksmingumo — pasitikéjimo savo kirybiniais
geb¢jimais, nes tik 36,6 % respondenty atsake, kad jiems biidingas aukStas Sio asmeninio veiksnio
lygis. Sukompetencija susijes saviveiksmingumas buvo vienas geriausiai vertinty asmeniniy aspekty,
kadangi 71,4 % respondenty sutiko, kad jiems jis stipriai budingas. Tai reiskia, kad tyrime
dalyvavusius darbuotojus geriausiai apibrézia aukstas pasitenkinimas darbu ir stiprus pasitikéjimas
savo kompetencijomis. Atlikus apklausg apie respondenty organizacijose vyraujancius kontekstinius
veiksnius, nustatyta, kad geriausiai vertinama jgalinanti fiziné darbo aplinka ir jgalinantis darbo
kontekstas. 59,6 % respondenty tvirtai sutiko, kad jy organizacijose jauCiamas stiprus jgalinancios
fizinés darbo aplinkos poveikis ir 46 % respondenty yra jsitiing, kad jgalinan¢io darbo konteksto
poveikis yra stiprus. Stipry kiirybiskos lyderystés poveikj jaucia 42,5 % respondenty. PrasCiausiai
Jvertintas buvo organizacinio naujoviy klimato veiksnys, kadangi tik 26,8 % respondenty tvirtai
mano, kad jo poveikis yra stiprus. Atlikus regresing ir koreliacing tyrimo duomeny analizg, buvo
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patvirtintos hipotezés, kad tokie asmeniniai veiksniai kaip vidiné motyvacija, pasitenkinimas darbu,
kiirybinis saviveiksmingumas ir kompetencijos saviveiksmingumas tikrai skatina darbuotojy
kiirybiskuma ,,naujojo normalumo* sglygomis. Taip pat patvirtintos hipotezés, kad tokie kontekstiniai
veiksniai kaip organizacinis naujoviy klimatas, kiirybiska lyderysté, jgalinantis darbo kontekstas ir
igalinanti fiziné darbo aplinka tikrai skatina darbuotojy kiirybiSkumg ,naujojo normalumo*
salygomis. Papildomai buvo nustatyta, kad kiirybiskumga skatinantys veiksniai daro teigiamg jtaka ir
vieni kitiems. Todél kai darbuotojas jaucia kelis skatinan¢ius veiksnius vienu metu, jo kiirybiskumas
yra dar aukstesnio lygio. Kita vertus, darbuotojy kiirybiSkumui didesne¢ jtakg daro asmeniniai
veiksniai, o kontekstiniai veiksniai labiau veikia asmeninius veiksnius, nei darbuotojy kiirybiskuma
tiesiogiai. Taigi asmeniniai veiksniai galimai veikia kaip tarpininkaujantis faktorius tarp darbuotojy
kirybiskumo ir kontekstiniy veiksniy. Atlikus daugialype regresijos analize, paaiskéjo, kad
organizacinis naujoviy klimatas ir jgalinanti fiziné¢ darbo aplinka neturi reikSmingos jtakos darbuotojy
kiirybiSkumui ,,naujojo normalumo® salygomis, kai kartu veikia ir kiti veiksniai. ,,Naujojo
normalumo®  salygomis darbuotojy  kiirybiSkumui  didZiausia jtaka daro  kirybinis
saviveiksmingumas. Mazesne¢ jtaka daro kompetencijos saviveiksmingumas, kiirybiska lyderysté ir
igalinantis darbo kontekstas, o0 maziausiai — vidiné motyvacija ir pasitenkinimas darbu.

Rekomendacijos

1. Siekiant auksto darbuotojy kiirybiskumo, biitina uztikrinti visg skatinamyjy priemoniy paketa,
kuris apimty tiek vadovy, tiek darbuotojy, tiek darbo uzduociy, tick darbo aplinkos aspektus. Reikia
turéti omenyje, kad darbuotojy kiirybiskumas prasideda nuo tam tikry asmeniniy veiksniy, ypa¢ nuo
vidinés motyvacijos, kiirybisko mastymo geb¢jimy ir turimy kompetencijy. Taip pat svarbu didinti
darbuotojo supratimg apie save patj, kaip apie kiirybiska darbuotoja, darbuotojo kiirybinj ir
kompetencijos saviveiksminguma — pasitikejimg savo kiirybiniais gebéjimais ir kompetencijomis
atlikti kairybisSka darbg. Todél organizacijose turi biiti rimtai svarstoma apie kiirybiskumo ugdymo
programas, jei to néra. Taciau daugiausiai démesio turéty buti skiriama kontekstiniams veiksniams,
kadangi jie daro didziausig tiesioging jtaka darbuotojy asmeniniams veiksniams, kurie yra tarsi
tarpininkas tarp darbuotojy kiirybiskumo ir organizacijoje vyraujanc¢iy kontekstiniy veiksniy.

2. Darbuotojy veiklos valdymo specialistai turéty atkreipti démesj ] tai, kad darbuotojy
kiurybiSkumas neatsiranda pats, jei tam néra sudarytos palankios aplinkos sglygos. Darbuotojy
kurybiskumo plétrai labai palanki naujoves skatinanti organizaciné kulttira ir organizacinis klimatas,
kuriame palaikomos darbuotojy iniciatyvos, siekis iSbandyti naujus dalykus, rizikuoti ir
eksperimentuoti. Taigi praktinis patarimas biity suteikti darbuotojams reikiamus iSteklius, erdve,
ugdyma ir padrasinima, jei siekiama paskatinti naujy ir vertingy idéjy kiirima, efektyvaus problemos
sprendimo. Taip pat labai svarbu uztikrinti palankias fizines darbo salygas, kuriose darbuotojai
jaustysi jgalinti efektyviam ir produktyviam darbui, galéty vystyti kiirybiSkas pastangas.

3. Darbuotojy kiirybisSkumo skatinimo procese labai svarbus lyderiy vaidmuo. Lyderiai yra tie
asmenys, kurie gali ir turi daryti jtakg darbuotojy kiirybiSkumo raidai ir raiskai, suteikiant sekting
kirybiSkumo pavyzdj. Pastaruoju metu ypac aktualiis tapo kiirybiski lyderiai, kurie sugeba jkvépti,
jgudziy reikalaujancius uzsiémimus. Taigi lyderiams patartina organizauoti ,,karybiniy dirbtuviy®,
,team buildingo® ir ,,koucingo® sesijy, kurios ugdyty darbuotojy kiirybinj mastyma, gebéjimag spresti
problemas, komunikuoti ir bendradarbiauti, panaudoti jvairias galimybes siekiant organizaciniy tiksly

ar efektyvaus ir kokybiSko darbo atlikimo.
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Priedai

1 priedas. Istoriné kiirybiSkumo sampratos raida iki XX a. vid.

Laikotarpis

Kiirybiskumo samprata ar savybés

Kilmés vieta ar
asmenybés

Saltinis

Senove (Antika)

Antgamtiskas sergétojas, herojiska siela,
genialumas, asmens sugebéjimai

Senovés Graikija

Antgamtiskas jkvépimas, beprotybé,

alternatyvy generavimas, pastangos atkartoti | Platonas
idealias formas (miizy jtaka)

kvépimas, beprotybé, prigimtiné, o ne . .
! oPi . P ty P .g. . . Aristotelis
atsitiktiné artistinés (menings) sielos savybé
Antgamtiniy jégy suteikta galia, dieviskumas | Homeras

Antonites (2005)
Gaut (2010)

Glaveanu ir Kaufman
(2019)

Ryhammar ir Brolin
(1999)

Runco ir Albert (2010)

Antgamtiska jéga, dieviskasis jkvépimas,
dvasios sergétojas, genialumas, vyro
kirybiné galia, dvasiskai paveldima savybé

Senovés Roma

Ryhammar ir Brolin
(1999)

Runco ir Albert (2010)

Atradimas, gebéjimas pamégdzioti esamus
gamtos désnius ir aplinka, tikroji blisena
paprastiems zmonéms beveik nepasickiama,
o tik pamégdziojama

Senovés Ryty Azijos
kultiiros (induizmas,
budizmas,
konfucianizmas ir
daoizmas)

Runco ir Albert (2010)

Ypatingas talentas, nejprasti gebéjimai,

Glaveanu ir Kaufman
(2019)

ViduramzZiai iéoﬁnis _dvasios _apsirffiékimas, vyry kiirybiné Pope (2005)
galia, Dievo valia, unikalumas
Runco ir Albert (2010)
il - . - kary ir Pi 5
Dieviskasis didZiyjy menininky ir amatininky \E]jr(jr: ety Glaveanu (2010)
pozymis, bet jis kyla i§ asmeniniy individy P Glaveanu ir Kaufman
e . e . “ . 2019
Renesansas sugebeljlmq 1.rvp.021ur.1q, genetiSkai . ( ) . .
paveldimas (iSrinktyjy, apdovanotyjy, Ryhammar ir Brolin
atsiskyréliy, i$skirtiniy, Zymiy zmoniy) (1999)
genialumas, unikalumas Runco ir Albert (2010)
Pasipriesinimas religinei ir politinei Thomas Hobbes Antonites (2005)
kontrolei, pasaulio tyrinéjimas, pazinimas ir [1588-1679] ir John Gaut (2010)
keitimas, vaizduoté, asmens laisvé Locke [1632-1704] - .
Glaveanu ir Kaufman
Apsvi Kirybiniai veiksmai iskg veiklg i 2019
prletos urybl'mal veiksmai per qun?ms aveiklair || ot ( )
amzius samoningg prota, elgesys prieSingas

imitacijai

[1724-1804]

Asmens laisvés ir nepriklausomybés isSraiska

Adam Smith [1723—
1790]

Runco ir Albert (2010)
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1 priedo tesinys.

Istoriné kiirybiSkumo sampratos raida iki XX a. vid.

Laikotarpis

Kiirybiskumo samprata ar savybés

Kilmés vieta ar
asmenybés

Saltinis

Vidiné asmens kan¢ia, laki fantazija,
spontaniskumas ir nepaklusnumas
nusistovéjusiai tvarkai, nattralus ar
patologinis genialumas, jkvépimas

Jean-Jacques
Rousseau [1712—
1778]

Romantizmas

Meninis, emocinis prieSinimosi moksliniam
racionalizmui $altinis, iSraiSkos dovana,
idealizavimas, originalumas, jzvalgumas,
idéjy karyba, menininkai — nesuprati genijai,
menininko natfiral@is jausmai, emocijos,
i$mintis ir kiirybinis jkvépimas

Naujumas, nejprastumas, i§skirtinumas,
procesai, susij¢ su auksta savimone ir auk$tu
refleksyvumu

Vakary ir Piety
Europa

Didzioji Britanija ir
JAV

Glaveanu ir Kaufman
(2019)

Ryhammar ir Brolin
(1999)

Runco ir Albert (2010)

Modernizmas ir
postmodernizmas

XX a. I pusé

PranaSumo iSraiSka, intelektualiniai
gebéjimai, psichologinis pakyléjimas,
genetisSkai paveldimi talentai, visuotinis
genialumas

Francis Galton [1822-
1911]

1ee Y

,,Dinaminiai veiksniai‘ Zmogaus smegenyse,
kiirybinis mastymas ir veiksmas, kiirybinés
pastangos, zaidimas, vaizduoté, gynybinis
mastysenos instinktas, emocijos, sapnai ir
svajojimas

Sigmund Freud
[1856-1939]

Antonites (2005)
Glaveanu (2010)

Glaveanu ir Kaufman
(2019)

Pope (2005)
Runco ir Albert (2010)
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2 priedas. SeSiy kiirybiskumo formuy (Six P‘s) modelis

KirybiSkumo forma

Atributai

Asmenybé

Talentai, gebéjimai, jglidziai, Zinios, kompetencijos

Kognityviniai, analitinio ir kiirybisko mastymo gebéjimai, intelektas

Motyvacija, tikslai

Vaizduote, vizija, ijkvépimas

IvairGs iSraiskos btdai, humoro pojutis

Charakteris, temperamentas ir asmeninés savybeés (pvz., platiis interesai, atvirumas naujai

patirciai, ekstraversija, didesnés rizikos tolerancija, unikalumo siekimas, sgZiningumas,
malonumas, autonomiskumas)

Verslumas, antrepreneriSkumas, inovatyvus mastymas
Pomeégiai, jprociai

Bendravimo jprociai ir tarpusavio saveikos

Gynybos mechanizmai, elgsena

Samoningumas, saves pazinimas, vertybiy sistema
Kultiiring tapatybé, praeities patirtys, istorinis pagrindas

Psichinés ir fiziologinés savybés, sveikata, energija, emociné savijauta

Procesas

Kirybiskas mastymas, kiirybiska elgsena ir veiksmai
Kirybiskumo metody, techniky taikymas

Idéjy generavimas, atranka ir vertinimas

Problemy identifikavimas ir sprendimas

Kiirybinio proceso skatinimo mechanizmai

Kirybiskas mokymasis ir komunikacija

Produktas

Kirybiniy pastangy, kiirybinio proceso rezultatas
Objektas, artefaktas, idéja

Produktas, paslauga, procesas, procedira, planas, strategija, projektas, praktika, modelis,
struktiira, kiirinys

Objektyvumas, apCiuopiamumas
Naujumas, originalumas, nejprastumas, aktualumas

Naudingumas, vertingumas (suteikiama verté), praktiskumas, tinkamumas naudoti

Vieta (iSorinis
spaudimas)

Fiziné ir socialiné aplinka

Kultiira ir klimatas

Kontekstas, situacija

Itaka, poveikis, rySiai, lukeséial, prielaidos

Vadovybeés palaikymas, lyderysté, galimybés iniciatyvai

Kirybiskuma apribojantys (barjerai, trukdziai) ir skatinantys (jgalinantys) veiksniai
IsStkiai, galimybés

Pasitikéjimas, palaikymas

Neapibréztumas, neuztikrintumas, grésmes, rizika

Ziniy, informacijos, laiko, finansy ir kity istekliy trikumas

Psichologiniai veiksniai, barjerai
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2 priedo tesinys. Sesiy kiirybiskumo formuy (Six P‘s) modelis

Kiirybi§kumo forma | Atributai

Itaka, poveikis, rysiai, lyderysté
tikini e
é;k;ntlirsr;as (pozitirio Transakcija, ,,pardavimas®

Transformacija; tendencija pakeisti kity pozitirj ar nusistovéjusia kryptj

Kirybiska subjektyvi veikla
Potencialas ir
kiirybiskas darbo
atlikimas

Kirybiska elgsena, ,.kiirybiska siela“
Ateities perspektyva, neiSnaudotos galimybés

Neislavintas kiirybinis potencialas, kasdienis kiirybiskumas

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis Ali Taha, Sirkova ir Ferencova (2016), Amabile (1988), Amabile ir Pratt (2016),
Antonites (2005), Kruyen ir van Genugten (2017), Kozbelt ir kt. (2010), Rhodes (1961), Runco ir Kim (2013), Tang ir
Gruszka (2017), Tinio (2019), Woodman ir kt. (1993).
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3 priedas. Bendro kiirybiSkumo ir darbuotojy kiirybiSkumo apibrézimai

Saltiniai

Kirybiskumo
samprata

Kiirybiskumo sampratos apibréZimas

Alblooshi (2018), Ali Taha ir kt.
(2016), Amabile (1988), Amabile ir
Pratt (2016), Anderson ir kt. (2014),
Antonites (2005), Berman ir Kim
(2010), Cummings ir Oldham (1997),
Dewett (2004), Dubina (2005),
Ghimire, Haron ir Bhatt (2021), Yuan
ir Woodman (2020), Jiang ir kt.
(2012), Luu, Rowley, Dinh, Qian ir
Le (2019), Markeviciate ir Juceviéius
(2013), Martins ir Terblanche (2003),
Mufioz-Doyague, Gonzélez-Alvarez
ir Nieto (2008), Palupi (2020), Pope
(2005), Ryhammar ir Brolin (1999),
Sirkwoo (2015), Tang ir Gruszka
(2017), Udwadia (1990), Usta ir
Unsar (2015), Walia (2019), Zhou ir
Shalley (2003)

Naujas (originalus) ir
naudingas (vertingas)
rezultatas bei idéjy
ktirimo procesas

Kirybiskas rezultatas bei naujy (originaliy,
nejprasty, unikaliy, aktualiy, modifikuoty) ir
naudingy (efektyviy, tinkamy, praktisky, vertingy)
idéjy, susijusiy su produktais, paslaugomis,
procesais, procediromis ir praktikomis, kiirimo
procesas.

Ali Taha ir kt. (2016), Amabile
(1988), Cai, Khapova, Bossink,
Lysova ir Yuan (2020), Glaveanu
(2010), Kaufman ir Beghetto (2009),
Schnugg (2019), Usta ir Unsar (2015)

Nuolatinis idéjy
vystymasis bet
kurioje zmogaus
gyvenimo sferoje

Naujy (originaliy) ir naudingy (vertingy) idéjy
kiirimas bet kurioje Zmogaus gyvenimo, veiklos ar
profesinéje sferoje, pvz., moksle, mene, $vietime,
technologijose, versle ir kasdieniame gyvenime;
nuo meno iki mokslo ir nuo kiirimo iki vadybos.

Alblooshi (2018), Antonites (2005),
Cummings ir Oldham (1997), Dewett
(2004), Gaut (2010), Yuan ir
Woodman (2020), Markevicitité ir
Jucevicius (2013), Pope (2005),
Ryhammar ir Brolin (1999),
Sternberg ir Lubart (1991), Usta ir
Unsar (2015), Zhang ir Sternberg
(2011)

Verté ir jos kiirimo
procesas

Kirybisko rezultato suteikiama trumpalaiké ar
ilgalaiké moksliné, estetiné, socialiné, technologiné
ar kultiiriné verté asmenims, organizacijai ar
visuomenei ir jos kiirimo procesas.

Ali Taha ir kt. (2016), Antonites
(2005), Berman ir Kim (2010),
Ghosh (2015), Jiang ir kt. (2012),
Martins ir Terblanche (2003), Palupi
(2020), Pope (2005), Sternberg ir
Lubart (1991), Usta ir Unsar (2015),
Walia (2019), Zhang ir Sternberg
(2011), Zhou ir George (2001), Zhou
ir Shalley (2003)

Problemy
sprendimas,
sprendimy
priémimas, uzduoties
atlikimas

Tam tikromis vietos ir laiko ar neuztikrintumo
salygomis egzistuojanciy problemy sprendimas ar
galimybiy panaudojimas. Naujy ir geresniy biidy ka
nors padaryti atradimas ir jgyvendinimas. Jvairiy
asmens jgiidziy, gebéjimy, ziniy, paziiiry ir patirties
panaudojimas naujai idéjai sukurti ar priimant
sprendimus, sprendziant problema ir efektyviai
atliekant uzduotj.
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3 priedo tesinys. Bendro kiirybiSkumo ir darbuotojy kiirybiSkumo apibrézimai

Saltiniai

Kirybiskumo
samprata

Kiirybiskumo sampratos apibréZimas

Alblooshi (2018), Ali Taha ir kt.
(2016), Amabile (1988), Amabile ir
Pratt (2016); Anderson ir kt. (2014),
Cai ir kt (2020), Ghosh (2015), Jiang
ir kt. (2012), Mufioz-Doyague ir kt.
(2008), Muzzio ir de Paiva Junior
(2018), Udwadia (1990), Usta ir
Unsar (2015)

Inovacijos ir jy
karimo procesas

Inovacijy kiirimo pradzia ir pagrindas.
Kirybiskumas yra divergentinis mastymas (idéjy
generavimas), o inovacijos — konvergentinis
mastymas (idéjy jgyvendinimas).

Ali Taha ir kt. (2016), Antonites
(2005), Cai ir kt (2020), Ghimire ir
kt. (2021), Martins ir Terblanche
(2003), Rhodes (1961), Ryhammar ir
Brolin (1999), Sirkwoo (2015),
Udwadia (1990), Usta ir Unsar
(2015), Walia (2019)

Psiching, protiné
veikla, kiirybisko,
kognityvinio
mastymo procesas

Psichiné, intelekting, protiné veikla ir
(meta)kognityvinis, kirybisko mastymo procesas,
apimantis naujy, blogai apibrézty problemy
sprendimg ir idéjy plétojima. Jo metu sukuriamos
naujos ir naudingos asociacijos, jzvalgos, atributai,
elementai, vaizdai, abstraktls rysiai ar operacijy
rinkiniai, geriau i§sprendZiantys problema.
Divergentinis, i$ tradiciniy riby iSeinantis (outside
the box ar out of the box) mastymas, netradicinis
samprotavimas. Veiksmas, kylantis i§ aplinkos
suvokimo, pripazjstancio tam tikra pusiausvyros
sutrikima, dél kurio atsiranda produktyvi veikla,
kuri meta i880kj $abloniniams mastymo procesams
ir normoms bei sukuria kazka naujo fizinio,
protinio ar emocinio konstrukto pavidalu.

Amabile (1988), Gaut (2010), Ghosh
(2015), Martins ir Terblanche (2003),
Mufioz-Doyague ir kt. (2008),
Ryhammar ir Brolin (1999),

Asmeny jgidziai,
Zinios, geb¢jimai,
talentai, iSskirtinés
savybés, mastymo

Gebéjimas sukurti naujus (originalius) ir naudingus
(vertingus) kiirinius, sukurti ar rekombinuoti kazka
naujo, stebinancio ir vertingo, kurti naujas

(originalias) idéjas, izZvalgas, iSradimus ar meninius

(1991), Walia (2019), Zhang ir
Sternberg (2011), Zhou ir Shalley
(2003)

Sternberg ir Lubart (1991), Udwadia | gebéjimai objektus. Gebé¢jimas vizualizuoti, generuoti ir
(1990), Usta ir Unsar (2015), Walia jgyvendinti naujas idéjas ar koncepcijas. I$skirtinés
(2019), Zhang ir Sternberg (2011) individy savybés ir intelektiniai, kognityviniai
gebéjimai. Kiekvienam individui biidinga biisena,
talentas ir jsivaizduojamas polinkis kurti dalykus.
Dubina (2005), Jiang ir kt. (2012), Socialiniy saveiky Socialinio bendravimo ir saveikos reiskinys.
Sirkwoo (2015), Sternberg ir Lubart | reiskinys Ivairiuose socialiniuose kontekstuose atsirandantis

fenomenas, priklausantis nuo individo asmeniniy
savybiy, konteksto (aplinkos) ypatybiy ir iy
atributy saveikos.

Alblooshi (2018), Dewett (2004),
Ghimire ir kt. (2021), Ghosh (2015),
Kruyen ir van Genugten (2017),
Markeviciuté ir Jucevicius (2013),
Muzzio ir de Paiva Janior (2018),
Pope (2005), Ryhammar ir Brolin
(1999), Sirkwoo (2015)

Pokyc¢io ir jtakos
ypatybé, idéjinis
fenomenas, disrupcija

Tam tikrag pokytj ar jtaka individualiame
(asmeniniame) ir socialiniame kontekstuose daranti
ypatybé. Subjektyvus fenomenas, pasireiSkiantis
kaip idéjy kiirimo procesas, kurio kulminacija yra
koks nors naujas rezultatas ar inovacija, galinti
nustatyti naujus socialinius, ekonominius ar kt.
tvarkai (angl. status quo) ir tradiciniams veiklos
budams.
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3 priedo tesinys. Bendro kiirybiSkumo ir darbuotojy kiirybiSkumo apibrézimai

Saltiniai

Kirybiskumo
samprata

Kiirybiskumo sampratos apibréZimas

Dubina (2005), Ghosh (2015),
Kaufman ir Beghetto (2009), Kozbelt
ir kt. (2010), Mufoz-Doyague ir kt.
(2008), Plucker ir Makel (2010),
Rhodes (1961), Runco (2010), Runco
ir Kim (2013), Schnugg (2019), Tang
ir Gruszka (2017), Woodman ir kt.
(1993)

Kirybiskumo formy
savybés: asmenys,
procesai, produktali,
aplinka (situacija,
kontekstas, vieta,
iSorinis spaudimas),
itikinimas, kiirybinis
potencialas ir

Asmeniniy gabumy, proceso ir aplinkos saveika,
kurios déka individas ar grupé sukuria suvokiama
produkta, kuris yra naujas ir naudingas socialiniame
kontekste. Reiskinys, kai asmuo perduoda psichinés
veiklos (psichinio proceso) metu ir tam tikromis
aplinkos, iSorinio spaudimo salygomis sukurta
nauja koncepcija, idéja, produkta. Specifinés
produkty, asmenybiy, mastymo procesy ir situacijy

Cummings ir Oldham (1997), Dubina
(2005), Jiang ir kt. (2012), Schnugg
(2019), Woodman ir kt. (1993)

organizacijos

karybiskas darbo savybeés.

atlikimas
Alblooshi (2018), Amabile (1988), Kiirybisky asmeny Individo, asmeny grupés ar organizacijos kuriamos
Amabile ir Pratt (2016), Anderson ir | lygmenys: individai, | naujos ir naudingos idéjos, produktai ar procesai.
kt. (2014), Cai ir kt (2020), grupés ir

Alblooshi (2018), Amabile (1988), Individualus Individualus kiirybiskumas — su sritimi susijusiy
Amabile ir Pratt (2016), Ghosh kirybiskumas asmeniniy jgiidziy (faktiniy Ziniy ir techniniy
(2015), Mufioz-Doyague, Gonzalez- jgudziy), su karybiskumu susijusiy jgiidziy
Alvarez ir Nieto (2008), Palupi (mastymo stiliaus ir darbo stiliaus) ir vidinés
(2020), Schnugg (2019), Sirkwoo motyvacijos funkcija. [vairiy asmens jgudZziy,
(2015), Woodman ir kt. (1993) gebéjimy, ziniy, paziiiry ir patirties panaudojimas
naujai idéjai sukurti ar priimant sprendimus,
sprendziant problema ir efektyviai atliekant
uzduot;.
Alblooshi (2018), Luu ir kt. (2019), Grupinis ar Grupinis ar komandinis kiirybiskumas — kartu
Schnugg (2019), Woodman ir kt. komandinis komandoje dirbanéiy asmeny naujy ir naudingy
(1993) kiirybiskumas idéjy, susijusiy su produktais, paslaugomis,

procesais ir procediiromis, kiirimas. Asmeny grupés
kuriamy galutiniy idéjy bendras naujumas ir
naudingumas.

Alblooshi (2018), Ali Taha ir kt.
(2016), Cai ir kt (2020), Dubina
(2005), Ghosh (2015), Jiang ir kt.
(2012), Palupi (2020), Puccio ir
Cabra (2010), Schnugg (2019),
Sirkwoo (2015), Usta ir Unsar
(2015), Woodman ir kt. (1993)

Organizacinis
ktrybiskumas

Organizacinis kiirybisSkumas — sudétingoje
socialinéje sistemoje bendradarbiaujanéiy asmeny
formuojamas organizacijai vertingas, naudingas,
naujas produktas, paslauga, idéja, procediira ar
procesas. Idéjy, kurios yra naujos (originalios) ir
potencialiai naudingos (vertingos) konkreciai
organizacijai, prisidedancios prie veiklos rezultaty
gerinimo, prisitaikymo prie pokyc¢iy, individy,
grupiy ir organizacijos gerovés skatinimo,
generavimas. Asmens saviraiskos laisvé kuriant
naujas ir naudingas idéjas, produktus, paslaugas,
procesus ir procediiras organizacijos tikslams
pasiekti, pagerinti savo bei organizacijos veikla ir
inovatyvuma, i$laikyti konkurencinj pranaSuma
rinkoje bei neprognozuojamoje ir besikeiciancioje
verslo aplinkoje.
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3 priedo tesinys. Bendro kiirybiSkumo ir darbuotojy kiirybiSkumo apibrézimai

(2013)

organizacijos turtas

x . Kirybisk

Saltiniai Urybiskumo Kiirybiskumo sampratos apibréZimas
samprata

Alblooshi (2018), Yuan ir Woodman | Zmogiskasis Zmogiskasis kapitalas ir kiirybinés kompetencijos

(2020), Markeviciaté ir Jucevicius kapitalas, (pozitriy, itekliy ir elgesio rinkinys, leidZiantis

asmenims pritaikyti kiirybiskuma ir Zinias, kad
pasiekty auksciausius rezultatus). Kirybingi
darbuotojai yra vertingas organizacijos turtas.

Alblooshi (2018), Ali Taha ir kt.
(2016), Cai ir kt (2020), Cummings ir
Oldham (1997), Dewett (2004),
Ghimire ir kt. (2021), Ghosh (2015),
Yuan ir Woodman (2020), Kruyen ir
van Genugten (2017), Markeviciiité ir
Jucevicius (2013), Palupi (2020),
Pope (2005), Sirkwoo (2015), Zhou ir
George (2001), Zhou ir Shalley
(2003)

Darbuotojy
karybiskumas

Darbuotojy kiirybiskumas — darbuotojo atliekamas
kurybiskas darbas, gebéjimas sugalvoti naujy
(originaliy) ir naudingy (vertingy) idéjy ar
sprendimy, pagerinanéiy su darbu susijusig
praktika, pritaikomy jvairiuose organizacijos vertés
ktrimo kontekstuose ir prisidedanéiy prie
organizacijy atsinaujinimo, i§likimo ir augimo
neprognozuojamoje ir konkurencingoje verslo
aplinkoje. Tai gali biiti naujas apciuopiamas
produktas, paslauga ar gamybos metodas, verslo
problemos sprendimas, kiirybinis darbo procesy
pokytis, kiirybiné verslo strategija ar
administravimo procediira, kurie vertinami
suinteresuotyjy (pvz., vadovy, kolegy ar klienty) ir
sukelia inkrementinius arba radikalius poky¢ius
karéjo, organizacinio vieneto ar viso sektoriaus
veikloje, aplinkoje. [vairiy darbuotojo jgiidziy,
gebéjimy, ziniy, paziiiry ir patirties panaudojimas
naujai idéjai sukurti ar priimant sprendimus,
sprendziant problemg ir efektyviai atliekant
uzduot;.
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4 priedas. Individualy darbuotojy kiirybiSkumg skatinantys veiksniai

Veiksniai Komponentai
e Savigarba
e Vidiné kontrolés padétis (savikontrolé bei aplinkiniy jvykiy ir sprendimy kontrolé savose
rankose)
e  Aukstas estetiniy savybiy vertinimas, patyrimas
e Platiis interesai
e  Potraukis sudétingumui
e Noras rizikuoti, eksperimentuoti
e  Auksta energija
e Nepriklausomumas nuo kity sprendimy, nuomoniy ir vertinimy
e Autonomija, savarankiskumas
e Iniciatyvumas
Asmenybés e Intuicija
bruozai e Pasitikéjimas savimi
e  Prie§ing0s ar prieStaring0s savos asmenybés bruozy supratimas ir pritaikymas
e  Kirybinis saviveiksmingumas ir kiirybinio vaidmens tapatybé
e  Vaizduoté
e  Atkaklumas
e Smalsumas
o Intelektualus saziningumas
e  Atvirumas, komunikabilumas
e  Atvirumas patirciai
e  Geranoriskumas
o Ekstraversija
e Emocinis stabilumas
e Divergentinis ir konvergentinis mastymas
e Lateralinis (Soninis) mastymas
o Kognityviniai sklandumo, lankstumo, originalumo ir detalumo procesai
L e Kirybinis mastymas
Kognityvinis .. .
o o Idéjy generavimo sklandumas
itflllrl;t?iélo e Nepriklausomumas nuo iSorinés aplinkos (savikoncentracija)
mastymo o Intelektualiniai, transformaciniai gebéjimai
gebéjimai e  Problemos identifikavimo, sprendimy generavimo ir jgyvendinimo gebéjimai ir procesai

Mokymosi gebéjimai ir procesai

Naujy ziniy jsisavinimo gebéjimai ir procesai

Paaiskinimy, asociacijy, analogijy, alternatyvy generavimas
PrieZastinis samprotavimas

Kompetencija

Zinios

Techniniai jgidziai ir gebéjimai
Patirtys

Talentai

Ekspertiskumas

Atmintis

Informaciné medziaga
Praktikos

[zvalgos
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4 priedo tesinys. Individualy darbuotojuy kiirybiSkumg skatinantys veiksniai

orientacijos

Veiksniai Komponentai
e Vidiné motyvacija
e Tikslai, norai, siekiai, likesciai
e  Meégavimasis darbu, pasitenkinimo jausmas
e Asmeninis i$8ikis
e Teigiami jausmai, malonios emocijos
e Darymas to, kas patinka
Motyvacija e  Susidoméjimas, smalsumo patenkinimas
e Démesio kontrolé
e Smagumas
e Jkvépimas
e  Prasmingumas
e Isitraukimas j darbg
e Savirai$ka, laisvas pasirinkimas
Ankstesnés e Praeities patirtys
salygos e Biografiniai kintamieji
e  Saviugdos jsitikinimai
e Interpretacijos ir veiksmai pasiekimy situacijose
e  Mokymosi tiksly orientacija
Tiksly e  Asmeninis kompetencijos ugdymas

e Veiklos orientacija

e Orientacija ] meistriSkuma

e Pastangy paskirstymo orientacija
e Augimo poreikis

Vertybés

e Vedantys principai

e Atitiktis ir prisitaikymas aplinkoje

e Teigiamos objekty ir reiskiniy reikSmés

e  Svarbiausi socialinio, kultiirinio ir ekonominio pasaulio aspektai
o Isitikinimai, nuostatos

e Zmogaus poreikius atitinkancios gérybeés

Saves sampratos

e Organizacija grindZiama savigarba ir tapatybé
e  Kirybinis saviveiksmingumas (kiirybiniy pajégumy savivoka)

ir tapatybé e Kirybinio vaidmens, kiirybiskos asmenybés tapatybé
e Tapatybiy suderinamumas ir integracija
o Afektas, emociné reakcija
¢ Nuotaikos
. o o (Ne)pasitenkinimas darbu
Psichologinés . . » . . _ L ..
bii i e Emocinis ambivalentiSkumas (vienu metu patiriamos teigiamos ir neigiamos emocijos)
fisenos L
. e Kognityvinis lankstumas
emocinis E o bi .
intelektas o nergljosllr gyvybingumo jausmas
e [tampa, dirglumas
e Pasitikéjimas
e Empatija, meilé
e  Gebéjimas perteikti savo idéjas
Elgsenos J. p o . J.
R e  Tam tikras jtikinéjimo laipsnis
jgidziai

e Pastangos, susikaupimas, atkaklumas
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5 priedas. Organizacinj kiirybiSkuma apibréziantys veiksniai

Veiksniai

Komponentai

Organizacijos
aplinkos jtakos

Organizaciné kultira

Organizacinis Klimatas

Atlygio sistema

Istekliai

Misija ir strategija

Struktiira

Technologijos

Lyderysté

Organizacijos dydis

Ziniy kaupimo ir panaudojimo tinklai
Naujoviy jsisavinimas ir paskirstymas
Verslo antrepreneriSkumas

Darbo kontekstas
ir uzduociy
salygos

Darbo sudétingumas (jgtidziy jvairové, uzduoties reik§mé, uzduoties tapatumas, autonomija,
griztamasis rySys ir rutiniSkumas)

Tikslai, likesciai ir darbo reikalavimai

Uzduoéiy ir laiko salygos (apribojimai, spaudimas, iStekliai)

Atlygio (materialaus ir nematerialaus) salygos

Lyderystés stiliai
ir vadovy
palaikymas

Transformaciné lyderysté

Karybiska lyderysté

Igalinanti lyderysté

Charismatiska lyderysté

Itrauki lyderysté

Transakciné lyderysté

Itaka grista lyderysté

Ikvepiantis motyvavimas

Vadovy palaikymas, jgalinimas, griztamasis rysys, likes¢iai, neperteklinis stebé&jimas,
dosnumas

Fiziné aplinka

Darbo vietos dizainas

Kambariniai augalai

Specifinés spalvos, garsai, kvapai, apSvietimas, fizinis klimatas
Erdvinis iSdéstymas

Atviros biuro patalpos

Zmogiskyjy istekliy valdymo praktikos
Vadovybés palaikymas naujovéms

Vadovybés e Transformaciné vadovo lyderysté
ypatybés e Vadovybés palankus poziliris j naujoves
e Vadovybés demografinés charakteristikos, darbo patirtis, ilgaamziskumas, vadybinés
priklausomybés, jvairove
e  Kiirybiskumo ugdymo ir valdymo programos
o e  Palaikymo ir skatinimo mechanizmai
Kirybiskumo . . o .
valdymas e Lyderiy, kouceriy, mentoriy ir pan. sistema

Kontaktas su pavyzdziais ir kitais kirybi§kais Zmonémis
Gerosios praktikos
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5 priedo tesinys. Organizacinj kiirybiSkuma apibréziantys veiksniai
Veiksniai Komponentai
Darbuotojy:
o Paieska
Vadybinés e Vertinimas ir atranka
praktikos ir e Jdarbinimas
procesai e Ugdymas

I8laikymas (motyvavimas, apmokéjimas)
Veiklos vertinimas

Socialinés jtakos

Socialinés naudos ir palengvinimai

Saveikos su grupés ar aplinkos dalyviais
Socialiné informacija

Grjztamasis rysys, jvertinimas ir teisingumas
Kolegy ir vadovy itakos

Karybiskumui palankus psichologinis klimatas

Laisvé rizikuoti ir eksperimentuoti

Zaismingas jsitraukimas j idéjy, objekty ir technologijy tyrin¢jima, erdvé fantazijai
Saugumas tyrinéti uz taisykliy ir socialiniy (arba organizaciniy) struktiiry riby
Erdvés eksperimentuoti, tyrinéti

Saugumas nuo kritikos ar iSankstiniy vertinimy

iang\i((;ialiam e  Problemos, konflikto, galimybés atsiradimas
Kirybigkumui e Nematerialiis (vidiniai) atlygiai
e Teigiamas pozilris  naujoves
e Autonomija
e Pakankami informaciniai, idéjiniai, laiko, darbo ir kt. itekliai
e  Galimybés mokytis, pazinti
e Asmeniné lyderysté, iniciatyva
e Lyderiy palaikymas, prieinami pavyzdziai
ISorinis
dalinimasis e  Tarp organizacijy vykstanti komunikacija, bendradarbiavimas, mokymasis, tinklaveika
Ziniomis ir e  Viesieji rySiai, marketingas
informacija

ISoriné aplinka

Klienty jtakos ir pasitikéjimas

Politinés, ekonominés, socio-kultiirinés, technologinés, aplinkosaugings ir teisinés situacijos
veiksniai

Urbanizacija

Bendruomenés gerové

Populiacijos augimas

Nedarbo lygis

Globalizacija

Konkurencija

Geografinis MTEP veiklos pasiskirstymas

Aplinkos neapibréztumas

Aplinkos spaudimas, visuomeneés lukesciai ir reikalavimai, ziniasklaidos démesys

Saltinis: sudaryta autoriaus remiantis Anderson ir kt. (2014), Cummings ir Oldham (1997), Kruyen ir van Genugten
(2017), Schnugg (2019) ir Woodman ir kt. (1993).
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6 priedas. ,Naujojo normalumo“ apibrézimai

Saltinis »Naujojo normalumo* apibrézimai
Buheji ir Buheji | I88ukiy ir nestabilumo kupinas laikotarpis, kuriame judrumas (agile projekty valdymas),
(2020) smalsumas, rizikos mazinimas, démesingas mokymasis tyrinéjant ir darant buty tiek islikimo,

tiek konkurencingumo norma.

Staigaus aplinkos pasikeitimo, kaip COVID 19 pandemija, salygos, kuriose darbo aplinka
nuolat keiciasi ir neapibréztumas yra norma.

Ivykis, statusas, era, kuri anksCiau buvo nepazjstama, arba netipiSka situacija, kuri tapo
standartine, jprasta ar laukiama.

Era po COVID-19, kurioje reikés naujy kompetencijy pritaikymo ir nuolatinio galvojimo apie
gebéjimus ir veiksmus, kuriy gali prireikti ateityje.

Buheji, Ahmed ir
Jahrami (2020)

Nuo COVID-19 pandemijos iSplitimo 2020 m. pradZioje jsivyravusi nauja pasauliné sistema,
tvarka, kuri nustaté naujus mechanizmus visame pasaulyje.

Taylor ir Luckman
(2018)

Naujos profesijos ir vietos pasaulinéje darbo jégoje, besikeifianéios valdymo formos,
darbuotojy priimtos jveikos strategijos, siekiant valdyti sunkumus ir gyvenimo aplinkybes, jy
supratimas apie galimybes, trajektorijas, tapatybes ir galimus atlygius, kuriuos jie priima kaip
,,hauja normaluma*.

Kintan¢ig darbo patirtj skatinantys pokyciai, pvz., naudojimasis skaitmeninémis
technologijomis ir vis didéjanciomis jy teikiamomis galimybémis, skaitmeninis darbas,
padidéjes mobilumas, neribotos darbo vietos, savarankiskas darbas ar freelancinimas
asmeniniam augimui, bendra organizaciné dalinimosi infrastruktiira, lankstiis darbo modeliai,
suasmenintas ir vis labiau individualizuotas darbas, verslumo ir kiirybiskumo vertybés, kurios
tapo iprastu Siuolaikinio darbo ir i§§tkiy sprendimo mechanizmu, bei emociniai ir motyvaciniai
pokyd¢iai, zymintys tai, kaip Zzmonés nori dirbti ir organizuoti savo asmeninj gyvenima.

Radikaliais poky¢iais pasizymintis aplinkos kontekstas.

Ererdi,
Nurgabdeshov,
Kozhakhmet,
Rofcanin ir
Demirbag (2021)

Aukstu neapibréztumu ir nepasitikéjimu pasizymintis laikotarpis, kurj lémé nepageidaujamos,
netikétos, precedento neturincios ir beveik nevaldomos situacijos.

Nuo jprastiniy normalumy nukrypusi tvarka po ekonominiy kriziy, stichiniy nelaimiy ar
politinio nestabilumo situacijy.

Skerlavaj (2020)

VUCA (nepastovi-neaiski-sudétinga-dviprasmiska)
sudétingos problemos (sveikatos, ekonominiy

kuriai budingos
psichologiniy,

situacija, jvairios

ir verslo, sociologiniy,
technologiniy ir organizaciniy, aplinkosaugos), kuriy veiksmy rezultatas yra nenuspéjamas ir

jas sprendziant reikalinga tarpusavio priklausomybé.

Tang, Hofreiter,
Reiter-Palmon, Bai
ir Murugavel (2021)

Krizés sukelta diversifikuota patirtis, nukrypimas, kuris iStraukia asmenis ar organizacijas i$
jiems pazjstamy ir jprasty situacijy. Labai nejprasti ir netikéti jvykiai ar situacijos, kurios
i$stumia asmenis uz ,,normalumo* srities.

Tasavori, Eftekhar,
Elyasi ir Zaefarian
(2021)

Neprognozuojamy situacijy, tokiy kaip karas, terorizmas, sankcijos, ekonominés krizés ar
politiniai neuztikrintumai, sukurti pokyciai, neapibréztumo aplinka ir komplikuota situacija
(pvz., organizacijoms).

Kwong, Demirbag,
Wood ir Cooke
(2021)

Netikeéti jvykiai, kurie dabartinémis salygomis pasauliniu mastu ir apimtimi pranoksta praeities
zmogiSkaja patirt]. Tai apima klimato kaita, ligy protrikius ir nenumatytas dabartiniy
technologijy pasekmes.
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6 priedo tesinys. ,,Naujojo normalumo* apibrézimai

Saltinis »Naujojo normalumo* apibrézimai

Thukral (2021) Laikotarpis po krizés — situacijos, kuriai biidingas didelis neapibréztumas. Kadangi COVID-19
yra besitesianti krizé ir nesant gydymo, ji sukélé dideliy elgsenos poky¢Ciy, o tai savo ruoztu
kelia rimty i88tikiy verslui islikti, todél daugiau démesio skiriama tam, kaip verslininkai savo
kiirybiskumu ir naujovémis reaguoja i tuos issukius.

Pakos, Walter, | Plagiai paplitgs visuomenés ir ekonomikos sutrikimas, kurj sukélé pandemija.

Riicker ir  Voigt | parbuotojy veiklos perspektyvoje idryskéjandios tendencijos, tokios kaip lankstus darbas (laiko
(2021) atzvilgiu), judrumas (agility, lankstis darbo ir organizavimo metodai, kuo greitesné ir
inovatyvesné reakcija i besikeiCiancias rinkos salygas ir klienty poreikius), naujos biuro
koncepcijos (nuotolinis darbas, skaitmeninis darbas, inovatyvi fiziné aplinka),
bendradarbiavimo pokyciai (maziau hierarchiniy struktiiry, lankstus bendradarbiavimas,
technologijy palengvintas tinkly kiirimas ir bendradarbiavimas nepriklausomai nuo laiko ir
vietos), platesnis kirybiSkumo panaudojimas sprendziant problemas ir atlickant darbo
uzdavinius.

Santos Vieira de | Su tvariomis, sustiprintomis visuotinémis atsargumo ir nekontroliuojamy jvykiy jveikimo
Jesus, Kamlot ir | priemonémis susijusi tvarka. Pertvarkytas gyvenimo buidas. Tai, kas anks¢iau nebuvo jprasta ir
Dubeux (2020) tapo jprasta po tam tikro jvykio.
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7 priedas. Tyrimo instrumentas

I\;(;irﬁsunoiq (B\/I:iizls’liai) Teiginiai Originalas teiginiai Saltinis
Demografiniai duomenys Lytis, amziaus karta, i§silavinimo lygis, darbiné patirtis, uzimamos pareigos, darbo vietos pobiidis
1. Sialau naujy budy, kaip pasiekti tikslus ar uzdavinius I suggest new ways to achieve goals or objectives Inam ir kt.
2. Turiu naujy ir praktiniy idéjy, kaip pagerinti veikla 2. | come up with new and practical ideas to improve (2021)
3. Iedkau naujy technologijy, procesy, techniky ir (ar) performance Mercier ir kt.
produkty idéjy 3. | search out new technologies, processes, techniques, (2021)
4. Sifilau naujy biidy, kaip pagerinti kokybe and/or product ideas Zhou and
5. Esu geras karybisky idéjy Saltinis 4. 1 suggest new ways to increase quality George (2001)
6. AS nebijau rizikuoti 5. lam a good source of creative ideas
7. Pristatau savo idéjas kitiems ir nevengiu uz jas pakovoti | 6- I am notafraid to take risks
Darbuotojy kiirybiskumas 8. Kai tik turiu galimybe, darbe demonstruoju 7. | promote and champion ideas to others
karybiskuma 8. I exhibit creativity on the job when given the
9. Kuriu tinkamus planus ir grafikus naujy idéjy opportunity to
jgyvendinimui 9. I develop adequate plans and schedules for the
10. Daznai turiu naujy ir inovatyviy idéjy implementation of new ideas
11. AS sugalvoju kiirybiskus problemy sprendimus 10. I'often have new and innovative ideas
12. | problemas daznai Ziiiriu i§ naujos perspektyvos 11. | come up with creative solutions to problems
13. Sidlau naujus darbo uzduociy atlikimo budus 12. I often have a fresh approach to problems
13. I suggest new ways of performing work tasks
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7 priedo tesinys. Tyrimo instrumentas

Veiksniy

Blokas

lygmuo (veiksniai) Teiginiai Originalas teiginiai Saltinis
Man labai patinka mano darbas 1. Because | enjoy this work very much Camilleri
2. Man smagu dirbti savo darba 2. Because | have fun doing my job (2021)
Vidine Mano darbas man teikia maloniy akimirky 1. For the moments of pleasure that this job brings me Gagné, Forest,
motyvacija Gilbert, Aubé,
Morin ir
Malorni (2010)
) o Apskritai man patinka ¢ia dirbti (savo organizacijoje) 1. Ingeneral, | like working at [company] Zhou and
(Ijz::snklnlmas Apskritai a§ nemégstu savo darbo (atvirkstinis) 2. Ingeneral, I don't like my job (reversed.) George (2001)
Apskritai esu patenkintas savo darbu 3. Allinall, I am satisfied with my job
Asmeniniai
veiksniai Kiirybinis saviveiksmingumas Creative Self-Efficacy Gong, Huang ir

Kurybinis 1. Jauciu, kad man sekasi kurti naujas idéjas 1. Ifeelthat I am good at generating novel ideas Farh (2009)
saviveiks- 2. Pasitikiu savo sugebéjimu kiirybiskai spresti problemas | 2. | have confidence in my creative problem solving ability | Tang, Ma,
mingumas 3. A$ moku kurti naujus produktus, metodus ar programas | 3. | have a knack for developing new methods or programs | Naumann ir
darbe at work Xing (2020)
Esu jsitikines savo sugebéjimu atlikti savo darbg Competence items Zhang ir Bartol
Kompetencija 2. Esu jsitikines savo galimybémis atlikti savo darbine 1. 1 am confident about my ability to do my jobs (2010)
(saviveiks- veiklg 2. | am self-assured about my capabilities to perform my
mingumas) 3. Esujvaldes savo darbui reikalingus jgtidzius work activities
3. I have mastered the skills necessary for my job
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7 priedo tesinys. Tyrimo instrumentas

Veiksniy
lygmuo

Blokas
(veiksniai)

Teiginiai

Originalis teiginiai

Saltinis

Kontekstiniai
veiksniai

Organizacinis
naujoviy
klimatas

10.
11.

12.

13.

Cia skatinamas kiirybiskumas

Vadovas gerbia miisy gebéjima kurybiskai veikti

Cia zmonéms leidZiama jvairiais biidais bandyti
iSspresti tas pacias problemas

Pagrindiné $ios organizacijos nariy funkcija yra vykdyti
i§ aukstesnio lygio kanaly ateinancius jsakymus
(atvirkstinis)

Cia zmogus gali turéti daug bédy, badamas kitoks
(atvirkstinis)

Sia organizacija galima apibudinti kaip lanks¢ig ir
nuolat prisitaikancig prie pokyc¢iy

Zmogus negali daryti dalyky, kurie ¢ia per daug skiriasi,
nesukeldamas pykcio (atvirkstinis)

Geriausias biidas sugyventi Sioje organizacijoje yra
galvoti taip, kaip kiti grupés nariai (atvirkstinis)
Tikimasi, kad Zmonés ¢ia su problemomis susidoros
tokiais paciais biidais (atvirkstinis)

Si organizacija yra atvira ir reaguoja j poky¢ius
Atsakingi zmonés (pvz., vadovai, lyderiai) paprastai
prisiima nuopelnus uz kity idéjas (atvirkstinis)

Sioje organizacijoje mes linke laikytis isbandyty ir tikry
budy (atvirkstinis)

Atrodo, kad $i vieta labiau susir@ipinusi status quo
iSlaikymu, o ne poky¢iais (atvirkstinis)

10.
11.

12.

13.

Creativity is encouraged here

Our ability to function creatively is respected by the
supervisor

Around here, people are allowed to try to solve the same
problems in different ways

The main function of members in this organization is to
follow orders, which come down through channels
(reversed)

Around here, a person can get in a lot of trouble by
being different (reversed)

This organization can be described as flexible and
continually adapting to change

A person cannot do things that are too different around
here without provoking anger (reversed)

The best way to get along in this organization is to think
the way the rest of the group does (reversed)

People around here are expected to deal with problems
in the same way (reversed)

This organization is open and responsive to change

The people in charge around here usually get credit for
others’ ideas (reversed)

In this organization, we tend to stick to tried and true
ways (reversed)

This place seems to be more concerned with the status
quo than with change (reversed)

Jaiswal ir Dhar

(2015)
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7 priedo tesinys. Tyrimo instrumentas

Veiksniy
lygmuo

Blokas
(veiksniai)

Teiginiai

Originalis teiginiai

Saltinis

Kontekstiniai
veiksniai

Organizacinis

14. Atlygio sistema ¢ia skatina naujoves
15. Si organizacija viesai pripazjsta novatoriskus

14. The reward system here encourages innovation
15. This organization publicly recognizes those who are

Jaiswal ir Dhar
(2015)

naujoviy darbuotojus innovative
klimatas 16. Atlygio sistema &ia daugiausia naudinga tiems, kurie 16. The reward system here benefits mainly those who
,,nesilibuoja valties* (atvirkstinis) don’t rock the boat (reversed)
Kirybiska lyderysté Leader Encouragement of Creativity Zhang ir Bartol
1. Mano vadovas skatina ir pabrézia ar stiprina darbuotojy | 1. My manager encourages and emphasizes or reinforces (2010)
karybiskuma creativity by employees
2. Mano vadovas gerbia darbuotojy gebéjimg veikti 2. My manager respects employees’ ability to function
karybiskai creatively
Kirybiska 3. Mano Yadova§ leidzia .darbuotojams jvairiais budais 3. My manager a}llows employees to try to solve the same
lyderysté bandyti spresti tas pacias problemas problems in different ways .
4. Mano vadovas tikisi, kad darbuotojai jvairiais buidais 4. My manager expects employees to deal with problems
spres problemas in different ways
5. Mano vadovas apdovanos darbuotojus, kurie kiirybiskai | 5. My manager will reward employees who are creative in
atlieka savo darba doing their job
6. Mano vadovas vie$ai pripazins kirybiSkus darbuotojus | 6. My manager will publicly recognize those who are
creative
Issukiai Challenge stressors Inam ir kt.
1. Turimy projekty ir (arba) uzduoéiy skai¢ius 1. The number of projects and or assignments | have (2021)
Igalinancio 2. Tai, kiek laiko praleidziu darbe 2. The amount of time | spend at work
darbo 3. Darbo apimtis, kurig reikia atlikti per numatyta laika 3. The volume of work that must be accomplished in the
kontekstas 4 allotted time
5.

Patiriamas laiko spaudimas
Man tenkancios atsakomybés dydis

4. Time pressures | experience
5. The amount of responsibility | have
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7 priedo tesinys. Tyrimo instrumentas

I\;(;irﬁsunoiq (Bvle(z)i';il;iai) Teiginiai Originalas teiginiai Saltinis
6. Atsakomybés apimtis, kurig apima mano pareigos 6. The scope of responsibility my position entails Inam ir kt.
Kliaéiy nebuvimas Hindrance stressors (2021)
1. Nesugebéjimas aiskiai suprasti, ko i§ manes tikimasi 1. The inability to clearly understand what is expected of
darbe (atvirkstinis) me on the job (reversed)
2. Biurokratija, kurig turiu jveikti, kad atlik¢iau savo darbg | 2. The amount of red tape | need to go through to get my
(atvirkstinis) job done (reversed)
Jaudiamas darbo saugumo trikumas (atvirkstinis) The lack of job security I have (reversed)
Mano Karjeros progreso sustojimo laipsnis (atvirkstinis) The degree to which my career seems stalled (reversed)
Tai, kiek politika, o ne veiklos rezultatai veikia The degree to which politics rather than performance
organizacinius sprendimus (atvirkstinis) affects organizational decisions (reversed)
Kontekstiniai gg;gganéio Uidlﬁééiu ivairové N | o Task v§ri§ty _ | | ioelho, _
veiksniai 1. Sis darbas suteikia man galimybe uzsiimti daugybe 1. This job gives me the opportunity to do many different ugusto Ir
kontekstas jvairiy dalyky things Lages (2011)
2. Iprasta darbo dieng atlieku jvairias uzduotis 2. | perform different tasks during a typical work day
3. Sis darbas i§ manes reikalauja jvairiy jgiidziy ir talenty | 3. This job requires me to use a number of skills and
panaudojimo talents
Grjztamasis ry$ys apie uzduotj Task feedback
1. Galiu nesunkiai iSsiaiskinti, ar gerai, ar prastai atlieku §j | 1. I can easily ascertain whether | am performing well or
darba poorly in this job
2. Lengvai identifikuoju, kaip gerai man sekasi atlikti savo | 2. 1 easily identify how well I am doing in the job | am
darba working on
3. Turiu daug galimybiy suZzinoti, kaip man sekasi mano 3. I have many opportunities to find out how well | am

darbas

doing in my job
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7 priedo tesinys. Tyrimo instrumentas

I\;(;irﬁsunoiq (Bvle(z)i';il;iai) Teiginiai Originalas teiginiai Saltinis
Darbo autonomija Task autonomy Coelho, _
1. Savo darbe turiu daug galimybiy savarankiskai mastyti | 1. | have many opportunities for independent thought and Augusto Ir
ir veikti action in my job Lages (2011)
Siame darbe turiu daug galimybiy imtis iniciatyvos 2. | have many opportunities to take the initiative in this
Esu skatinamas ieSkoti problemy sprendimo biidy job
A$ puikiai kontroliuoju savo darbo tempa 3. lam encouraged to find solutions to problems
4. | have a great deal of control over the pace of my work
Vaidmens konfliktas Role conflict
1. Uzduotis gaunu neturédamas pakankamai iStekliy ir 1. | receive assignments without enough resources and
.| Igalinan¢io medziagos joms atlikti materials to complete them
Kontekstiniai . . . . . . . :
veiksniai darbo 2. Dl_rb_u su_dv1em ar daugiau grupiy, kurios veikia gana 2. 1 _WOI’k with two or more groups that operate quite
kontekstas skirtingai differently
3. Gaunu nesuderinamy uzklausy i§ dviejy ar daugiau 3. I receive incompatible requests from two or more
zmoniy people
4. Darau dalykus, kuriuos vienas Zmogus gali priimti, o 4. 1do things that are apt to be accepted by one person and
kitas nepriimti not accepted by another
Vaidmens nedviprasmiskumas Role ambiguity
1. Gaunu aiskius nurodymus dél savo darbo pareigy 1. I receive clear instructions about my job duties
2. AS Zinau, kokios mano pareigos 2. | know what my responsibilities are
3. AS tiksliai zinau, ko i§ mangs tikimasi 3. I know exactly what is expected of me
4. Tinkamai paskirstau savo laika 4. I have divided my time properly
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7 priedo tesinys. Tyrimo instrumentas

Veiksni Blokas s &
eresniy Lo Teiginiai Originaliis teiginiai Saltinis
lygmuo (veiksniai)
Prieiga prie istekliy Access to resources Spreitzer (1996)
] ) 1. Galiu gauti istekliy, reikalingy naujoms idéjoms paremti | 1. | can obtain the resources necessary to support new Zhang, Ke,
Igalinangio ) Lo o o i Wana ir Li
darbo 2. Kai man reikia papildomy istekliy savo darbui atlikti, Ideas ang Ir Liu
Kontekstas paprastai galiu jy gauti 2. When I need additional resources to do my job, I can (2018)
3. Turiu prieigg prie iStekliy, kuriy man reikia, kad gerai usually get them
atlik¢iau savo darba 3. | have access to the resources | need to do my job well
1. Mano darbo vietoje yra jvairiy baldy (pvz., kédziy, 1. Furniture (e.g. chairs, tables, cupboards) that are placed | Dul ir Ceylan
staly, spinteliy ir pan.) in the workplace (2011)
Mano darbo virtoje yra kambariniy augaly, géliy 2. Natural plants or flowers that are placed in the
Kontekstiniai Mano darbo vietos spalviniame spektre yra raminanciy workplace
veiksniai spalvy (pvz., zalia, mélyna, mélynai violetiné) 3. Colours that provide a relaxing experience (e.g. green,
4. Mano darbo vietos spalviniame spektre yra jkvepianciy blue or blue/violet)
) o spalvy (pvz., geltona, oranzing, roziné, raudona arba 4. Colours that provide a stimulating experience (e.g.
Igalinanti fiziné e . .
darbo anlink raudonai violeting) yellow, orange, pink, red or red/violet)
arbo aplinka
P Mano darbo vieta uztikrina galimybe j privatuma 5. The possibility of being away from the presence or view
I$ mano darbo vietos yra geras vaizdas pro langa i of others
gamta 6. Having visual access from the work environment to the
Mano darbo vietoje yra langy i bet kokig iSoring aplinkg outer natural environment (e.g. trees, plants)
Sviesos kiekis mano darbo vietoje yra optimalus 7. Having visual access from the work environment to any
outer environment
8. The amount of light in the work environment
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7 priedo tesinys. Tyrimo instrumentas

Veiksni Blokas S &
eresniy Lo Teiginiai Originaliis teiginiai Saltinis
lygmuo (veiksniai)
9. Mano darbo vieta gauna pakankamai dienos $viesos 9. The light coming from the sun into the work Dul ir Ceylan
10. Vidinis (fizinis) darbo vietos klimatas yra tinkamas environment (2011)
(pvz., palanki oro temperatiira, drégmé, oro sudétis ir 10. The temperature, velocity, humidity and composition of
s . o srautai the air in the work environment
Kontekstiniai | Igalinanti fiziné )
veiksniai darbo aplinka 11. Garsai mano darbo vietoje yra teigiami ir neblaskantys 11. Positive sounds (e.g. music, silence, absence of noise)
(pvz., maloni muzika, tyla, triuk§mo nebuvimas) 12. Positive odours (e.g. fresh air, absence of bad smell)

12. Kvapai mano darbo vietoje yra teigiami ir neblaskantys
(pvz., grynas oras, maloniis aromatai, blogo kvapo
nebuvimas)
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8 priedas. Darbuotojy kiirybiSkumo ir skatinanciuy veiksniy koreliacija

Spearman's rho

Organizacinis
naujoviy klimatas

Kurybiska
lyderysté

Igalinantis darbo
kontekstas

Igalinanti
fiziné darbo
aplinka

\Vidiné Pasitenkinimas Kﬁf‘yb.mls . Kor_npfetengljos
. saviveiksmin- saviveiksmin-
motyvacija |darbu
gumas gumas
Correlation
. Coefficient
Darbuotojy
kiirybiskumas Sig. (2-tailed)
N 161
Correlation -
Coefficient 297 -
Vidiné motyvacija oo taited) 000
N 161 161
Correlation oo o
i ini COEfﬁCient '226 '790 -
Pasitenkinimas
darbu Sig. (2-tailed)  [,004 ,000
N 161 161 161
Correlation o g -
ini CoefﬁCient ’736 '316 ,286 -
Karybinis
saviveiksmin-gumas(Sig. (2-tailed)  |,000 ,000 ,000
N 161 161 161 161
) Correlation | 3. 328" 289" 404
Kompetencija Coefficient
(savivelksmin- IG5 iled) |00 000 000 000
gumas)
N 161 161 161 161 161
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8 priedo tesinys. Darbuotojy kiirybiSkumo ir skatinanciy veiksniy koreliacija

. L K ini K tencij L li ti
IDarbuotojy Vidiné Pasitenkinimas “?yl{mls . orﬁpfe enc_ljos Organizacinis Kirybiska [Igalinantis darbo Iga_l 1{1an !
A .. saviveiksmin- saviveiksmin- L R fiziné darbo
kiirybiskumas ~ |motyvacija |darbu naujoviy klimatas [lyderysté kontekstas .
gumas gumas aplinka
_ [Correlation 205 305 449" 220 029
Organizacinis  [Coefficient
naujoviy . .
i Sig. (2-tailed) 1009 ,000 1000 005 711
N 161 161 161 161 161 161
Correlation 390" 416 401" 329 132 649"
. Coefficient
Karybiska
lyderysté Sig. (2-tailed) 000 ,000 000 ,000 094 ,000
N 161 161 161 161 161 161 161
Spearman's rho -
Rl 385™ 535" 5647 380" 386" 603" 659™
) ) Coefficient
Igalinantis darbo
kontekstas Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 161 161 161 161 161 161 161 161
Correlation - - = 5 o pos e
- ,218 ,367 ,380 172 ,073 ,424 ,395 ,442
. |Coefficient
Igalinanti fiziné
darbo aplinka  [Sig. (2-tailed) ,005 ,000 ,000 ,029 ,357 ,000 ,000 ,000
N 161 161 161 161 161 161 161 161 161

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

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

- — Labai stiprus rySys (koreliacijos koeficientas nuo 0,90 iki 1)

— Stiprus rysys (koreliacijos koeficientas nuo 0,70 iki 0,89)

— Vidutinis rysys (koreliacijos koeficientas nuo 0,40 iki 0,69)

|:| — Silpnas rysys (koreliacijos koeficientas nuo 0,20 iki 0,39)

132

— Labai silpnas rysys (koreliacijos koeficientas nuo 0,00 iki 0,19)

— Néra ry$io, statistiS$kai nereikSmingas rysys
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9 priedas. Darbuotojy kiirybiSkumo ir jgalinancio darbo konteksto elementy koreliacija

Spearman's
rho

Vaidmens
konfliktas

'Vaidmens
dviprasmiskumas

Prieiga prie
istekliy

Darbuotojy o _ |Usduosiy (CTEZtamasis
L ISSakiai |[Klintys | ., rySys apie .
kiirybiSkumas ivairove . . autonomija
uzduotj

Correlation Coefficient
Darbuotojy - -
karybiskumas Sl Ay

N 161

Correlation Coefficient 369" -
Issukiai Sig. (2-tailed) ,000

N 161 161

Correlation Coefficient -,037 -,348™ !
Kliditys Sig. (2-tailed) 642 ,000

N 161 161 161

Correlation Coefficient 519" 445™ 040 -
[Uzduo¢iy jvairove [Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,618

N 161 161 161 161

Correlation Coefficient /393" 2517 191" 424" -
Griztamasis y$ys oo o tailed) 000 001 015 |ooo
apie uzduotj

N 161 161 161 161 161

Correlation Coefficient 512" 257" 281" |553™" 468" _
Darbo autonomija [Sig. (2-tailed) ,000 ,001 ,000 ,000 ,000

N 161 161 161 161 161 161
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9 priedo tesinys. Darbuotojuy kiirybiSkumo ir jgalinancio darbo konteksto elementy koreliacija

GrijZtamasis

IDarbuotoju . . UZzduoliy B K Darbo Vaidmens |[Vaidmens Prieiga prie
L ISSakiai [Kliatys | . rySys apie . . . - e, 1
kiirybiSkumas ivairové widuotj autonomija  |konfliktas |dviprasmiskumas iStekliy
Correlation Coefficient -,235™ - 475" 599" |-,267™ 073 -, 124 !
\Vaidmens konfliktas [Sig. (2-tailed) ,003 ,000 ,000 ,001 ,359 117
N 161 161 161 161 161 161 161
Correlation Coefficient 248" 1082 323" |246™ 476" 406™ ,230™ !
Spearman's - Vaidmens Sig. (2-tailed) 002 303 000 |,002 000 000 003
rho dviprasmiskumas
N 161 161 161 161 161 161 161 161
Correlation Coefficient 2717 -,048 385" 180" 298™ 386" ,193* 366" !
Prieiga prie itekliy [Sig. (2-tailed) ,001 541 ,000 ,023 ,000 ,000 014 ,000
N 161 161 161 161 161 161 161 161 161

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

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

- — Labai stiprus ry8ys (koreliacijos koeficientas nuo 0,90 iki 1)

|:| — Stiprus rySys (koreliacijos koeficientas nuo 0,70 iki 0,89)

— Vidutinis rysys (koreliacijos koeficientas nuo 0,40 iki 0,69)

|:| — Silpnas ry8ys (koreliacijos koeficientas nuo 0,20 iki 0,39)

— Labai silpnas rysys (koreliacijos koeficientas nuo 0,00 iki 0,19)

— Neéra rysio, statistiSkai nereik§Smingas rySys
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10 priedas. Darbuotojy kiirybiSkumo bei skatinan¢iy asmeniniy ir kontekstiniy veiksniy
koreliacija

arbuotoju smeniniai Kontekstiniai
kiirybiSkumas eiksniali \veiksniai
Correlation
Darbuotojy Coefficient
karybiskumas (Sig. (2-tailed)
N 161
Corre!aFlon 517
, N Coefficient
Spearman's |Asmeniniai
rho \veiksniai Sig. (2-tailed) ,000
N 161 161
otfcon 356 561"
Kontekstiniai
\veiksniai Sig. (2-tailed) ,000 ,000
N 161 161 161

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

- — Labai stiprus rySys (koreliacijos koeficientas nuo 0,90 iki 1)
|:| — Stiprus ry8ys (koreliacijos koeficientas nuo 0,70 iki 0,89)

— Vidutinis rysys (koreliacijos koeficientas nuo 0,40 iki 0,69)
|:| — Silpnas rysys (koreliacijos koeficientas nuo 0,20 iki 0,39)
|:| — Labai silpnas rysys (koreliacijos koeficientas nuo 0,00 iki 0,19)

— Néra rysio, statistiSkai nereik§mingas rysys
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11 priedas. Darbuotoju kiirybiSkuma skatinan¢iy veiksniy daugialypés regresijos modelio koeficientai

Coefficients?

Unstandardized Coefficients

Standardized

Correlations

Collinearity Statistics

Model Coefficients t Sig.
B Std. Error Beta Zero-order |Partial Part Tolerance |VIF
(Constant) ,698 ,405 1,722 ,087
Vidiné motyvacija 067 081 078 835 405 314 068 042 291 3,442
Pasitenkinimas darbu 143 082 .,164 11,753 082 226 -141 -,088 289 3,461
Karybinis
yomis - 648 054 714 11,991  |000 768 697 604 716 1,397

saviveiksmingumas

1 Kompetencijos 053 070 047 756 451 383 061 038 651 1,536
saVIvelksmlngumaS
Organizacinis naujoviy 007 083 007 081 936 242 -,007 -.004 387 2 581
klimatas
Kirybiska lyderysté 060 059 080 1,016 311 305 082 051 406 0 462
lgalinantis darbo kontekstas | 127 131 081 972 332 372 079 049 366 2731
Igalinanti fiziné darbo aplinkal,040 ,060 ,040 ,674 ,501 177 ,055 ,034 , 733 1,363

a. Dependent Variable: Darbuotojy kiirybiskumas
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12 priedas. Darbuotojy kiirybiSkumg skatinanciy veiksniy kolinearumo diagnostika

Collinearity Diagnostics?

Condition

\Variance Proportions

ModelDimensionEigenvaIuelndeX (Constant)Vidiné ) PasitenkinimasKﬁryb.inis. Kor_npfatenc.ijos S;Ejir:izqaCinisKﬁrybiﬁka iz:’lti)l;antis Eii?::z:?bo
motyvacija |darbu saV|ve|ksmlngumassawvelksmlngumasklimatas lyderysté kontekstas [aplinka
1 8,840 1,000 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00
2 ,054 12,850 ,01 ,00 ,00 ,08 ,04 ,06 17 ,00 ,01
3 ,030 17,026 ,00 ,09 ,08 ,30 ,01 ,02 ,03 ,00 ,01
4 ,027 17,975 ,05 ,04 ,03 17 ,00 ,00 ,07 ,00 ,32
1 5 ,018 22,445 ,04 ,01 ,00 ,39 ,18 ,00 ,05 ,01 42
6 ,015 24,247 ,01 ,01 ,03 ,00 ,03 52 .49 ,00 ,10
7 ,007 35,093 ,63 ,02 ,01 ,03 ,63 12 ,04 ,01 14
8 ,005 41,098 ,01 ,80 ,85 ,03 ,00 ,18 ,07 ,01 ,01
9 ,004 47,143 25 ,03 ,00 ,00 ,10 ,10 ,09 ,97 ,00

a. Dependent Variable: Darbuotojy kiirybiskumas
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13 priedas. Darbuotojuy kurybiSkumg skatinanc¢iy veiksniy daugialypés regresijos modelio koeficienty lentelé po kintamuyjuy faktorinés

transformacijos

Coefficients?

Unstandardized Standardized . Collinearity
Model Coefficients Coefficients Sig. Pl Statistics
B Std. Error |Beta Zero-order [Partial [Part [Tolerance [VIF
(Constant) 4,246 ,039 109,318 000
REGR factor score Vidiné motyvacija ir Pasitenkinimas darbu ,080 ,039 ,103 2,054 042 (103 164 ,103 {1,000 1,000
REGR factor score Organizacinis naujoviy klimatas ,051 ,039 ,066 1,312 , 192 |,066 ,105 ,066 |1,000 1,000
REGR factor score Jgalinanti fiziné darbo aplinka ,068 ,039 ,088 1,750 ,082 1,088 ,140 ,088 |1,000 1,000
i REGR factor score Kompetencijos saviveiksmingumas ,162 ,039 ,208 4,145 ,000 |,208 318 |,208 (1,000 1,000
REGR factor score Kiirybinis saviveiksmingumas 549 ,039 , 708 14,082 000 |708 751 ,708 {1,000 1,000
REGR factor score Kurybiska lyderysté ,122 ,039 ,158 3,137 ,002 |,158 246|158 [1,000 1,000
REGR factor score Jgalinantis darbo kontekstas 111 ,039 144 2,860 ,005 144 225 ,144 11,000 1,000

a. Dependent Variable: Darbuotojy kiirybiskumas
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14 priedas. Darbuotoju kiirybiSkuma skatinan¢iy veiksniy kolinearumo diagnostika po kintamyjy faktorinés transformacijos

Collinearity Diagnostics?

\Variance Proportions

) ) ) Condition ::Eir\;:z:lzr ::E:iR factor REGR factor |REGR factor score REGR factor [REGR factor S:IcereR factor
Model Dimension [Eigenvalue Index  |(Constant) [motyvacijair  Organizacinis £ Jgalinanti [Kompetencija score Kiirybinis [score galinantis
. o fiziné darbo (saviveiksmin- saviveiksmin-  [Kirybiska
Pasitenkinimas [naujoviy aolinka i) umas Ivdervsts darbo
darbu klimatas P ¢ g YR kontekstas
1 1,000 1,000 51 ,02 ,01 ,06 ,00 ,38 ,00 ,02
2 1,000 1,000 ,00 ,03 ,04 ,04 ,60 ,00 ,29 ,00
3 1,000 1,000 ,00 ,04 ,06 72 ,00 17 ,01 ,00
4 1,000 1,000 ,00 ,00 ,00 ,01 ,00 ,03 ,00 ,96
1
5 1,000 1,000 ,00 ,69 ,09 ,09 11 ,01 ,00 ,00
6 1,000 1,000 ,00 ,01 ,02 ,00 25 ,01 ,70 ,00
7 1,000 1,000 ,00 17 ,78 ,02 ,03 ,00 ,00 ,00
8 1,000 1,000 49 ,02 ,01 ,06 ,00 40 ,00 ,02

a. Dependent Variable: Darbuotojy kiirybiskumas
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15 priedas. Tyrimo ,,Darbuotoju kiirybiSkuma skatinantys veiksniai ,,naujojo normalumo*
salygomis* anketa

Darbuotojy kiirybiSkumg skatinantys veiksniai ,,naujojo normalumo* sglygomis
Gerbiami respondentali,

Esu Andrius Tomkevi¢ius, Kauno technologijos universiteto Ekonomikos ir verslo fakulteto
Inovacijy valdymo ir antreprenerystés magistro programos studentas, ruosiantis baigiamajj magistro
projekta. Sio projekto tikslas — atskleisti darbuotojy kiirybiskumg skatinanéius veiksnius ,,naujo
normalumo*, kuris suprantamas kaip po COVID-19 pandemijos jsivyravusi neapibréztumo situacija,
salygomis. Taigi kvieciu visus dirbancius asmenis aktyviai jsitraukti pildant tyrimg ir prisidéti prie
kuriamos bendros projekto vertés.

Si anketa yra konfidenciali tyréjo (mano) ir respondento (Jisy) saveikos forma, todél visy
respondenty anonimiskumo uztikrinimas man yra prioritetas, o surinkti duomenys bus apibendrinti ir
panaudoti mokslinés analizés tikslais.

Jisy indélis tikrai nebus uzmirstas, tad atsidékojant mielai su Jumis pasidalin¢iau apibendrintais
tyrimo rezultatais (savo el. pasto adresa jrasyti anketos pabaigoje).

1. Jasy lytis
e \yras

e Moteris

e Kita

2. Amziaus karta

1943-1960 m.
1961-1981 m.
1982-2000 m.
2001 m. ir véliau

3. Jusy iSsilavinimo lygis

e Zemesnis nei vidurinis

e Vidurinis ir (ar) profesinis

e Spec. vidurinis ar aukstesnysis
e Nebaigtas aukstasis

e Aukstasis koleginis

e Aukstasis universitetinis

e Kita

4. Jusy darbiné patirtis
e Maziaunei 1 m.
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e 1-3m.

e 4-5m.

e 6-10m.

e Daugiau nei 10 m.

5. Jiis uzimate vadovaujancias pareigas?

e Taip
e Ne

6. Jis darbo vieta

e Ofise
e Namie
e  Misri

e Kita (mobili, angare, lauko sglygomis ir pan.)

NurodyKkite, kaip sutinkate su pateiktais teiginiais apie Juisy, kaip darbuotojo (-s), kiirybiSkuma

ir ji skatinancius veiksnius.

7. Darbuotojo (-s) kiirybiskumas

Teiginiai

Visiskai
nesutinku

Nesutinku

Labiau
nesutinku,
nei sutinku

Labiau
sutinku, nei
nesutinku

Sutinku

Visiskai

sutinku

Sitilau naujy budy, kaip pasiekti tikslus ar
uzdavinius

Turiu naujy ir praktiniy idéjy, kaip
pagerinti veikla

IeSkau naujy technologijy, procesy,
techniky ir (ar) produkty idéjy

Sitilau naujy biidy, kaip pagerinti kokybe

Esu geras kiirybisky idéjy saltinis

AS nebijau rizikuoti

Pristatau savo idéjas kitiems ir nevengiu
uz jas pakovoti

Kai tik turiu  galimybg, darbe
demonstruoju kiirybiskuma

Kuriu tinkamus planus ir grafikus naujy
idéjy jgyvendinimui

Daznai turiu naujy ir inovatyviy idéjy

AS sugalvoju kiirybiSkus problemy
sprendimus

I problemas daznai zitriu i§ naujos
perspektyvos
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Sitlau naujus darbo uzduociy atlikimo
bidus

8. Vidiné motyvacija

ey Labiau Labiau oy
L Visiskai . . . . . Visiskai
Teiginiai . Nesutinku | nesutinku, | sutinku, nei | Sutinku .
nesutinku S . sutinku
nei sutinku | nesutinku
Man labai patinka mano darbas
Man smagu dirbti savo darba
Mano darbas man teikia maloniy akimirky
9. Pasitenkinimas darbu
Labi .
o Visitkai _ abiau Labiau | Visiskai
Teiginiai . Nesutinku | nesutinku, | sutinku, nei | Sutinku .
nesutinku L . sutinku
nei sutinku | nesutinku
Apskritai man patinka ¢ia dirbti (savo
organizacijoje)
Apskritai a§ nemégstu savo darbo
Apskritai esu patenkinta (-s) savo darbu
10. Karybinis saviveiksmingumas
o Visiskai . Labiau Lablau = | ik
Teiginiai . Nesutinku nesutinku, sutinku, nei | Sutinku .
nesutinku S . sutinku
nei sutinku | nesutinku
Jauciu, kad man sekasi kurti naujas
idéjas
Pasitikiu savo sugebéjimu kirybiskai
spresti problemas
AS moku kurti naujus produktus,
metodus ar programas darbe
11. Kompetencijos saviveiksmingumas
Labiau Labiau
Visigkai _ _ : _ _ Visigkai
Teiginiai SR Nesutinku nesutinku, | sutinku, nei | Sutinku isiskat
nesutinku S . sutinku
nei sutinku | nesutinku

Esu jsitikines(-usi) savo sugebéjimu
atlikti savo darba

Esu jsitikings (-usi) savo galimybémis
atlikti savo darbine veikla

Esu jvaldgs  (-iusi) darbui

reikalingus jgidzius

Savo

12. Organizacinis naujoviy klimatas
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Teiginiai

Visiskai
nesutinku

Nesutinku

Labiau
nesutinku,
nei sutinku

Labiau
sutinku, nei
nesutinku

Sutinku

Visiskai
sutinku

Cia skatinamas kiirybiskumas

Vadovai skatina kirybiskai veikian¢ius
darbuotojus

Cia zmonéms leidziama jvairiais budais
bandyti iSspresti tas pacias problemas

Pagrindiné Sios organizacijos nariy
funkcija yra vykdyti i§ aukstesnio lygio
kanaly ateinancius jsakymus

Cia zmogus gali turéti daug beédy,
budamas kitoks

Sia organizacija galima apibadinti kaip
lanks¢ig ir nuolat prisitaikancig prie
pokyc¢iy

Zmogus negali daryti dalyky, kurie &ia
per daug skiriasi, nesukeldamas pyk¢io

Geriausias  blidas sugyventi  Sioje
organizacijoje yra galvoti taip, kaip Kiti
jos nariai

Tikimasi, kad Zmonés ¢ia su
problemomis susidoros tokiais paciais
budais

Si organizacija yra atvira ir reaguoja j
poky¢ius

Atsakingi zmonés (pvz., vadovai,
lyderiai) paprastai prisiima nuopelnus
uz kity idéjas

Sioje organizacijoje mes linke laikytis
iSbandyty ir tikry budy

Atrodo, kad $i vieta labiau susirlipinusi
status quo islaikymu, o ne pokyciais

Atlygio sistema ¢ia skatina naujoves

Si  organizacija vieSai pripaZjsta

novatoriskus darbuotojus

Atlygio sistema Cia
naudinga tiems, Kkurie
valties*

daugiausia
»hesiibuoja

13. Kirybiska lyderysté

Teiginiai

Visiskai
nesutinku

Nesutinku

Labiau
nesutinku,
nei sutinku

Labiau
sutinku, nei
nesutinku

Sutinku

Visiskai
sutinku
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Mano vadovas skatina ir pabrézia ar
stiprina darbuotojy kiirybiskuma

Mano vadovas gerbia
gebéjima veikti kiirybiskai

darbuotojy

Mano vadovas leidzia darbuotojams
jvairiais biidais bandyti spresti tas
pacias problemas

Mano vadovas tikisi, kad darbuotojai
jvairiais biidais spres problemas

Mano vadovas apdovanos darbuotojus,
kurie kirybiskai atlieka savo darba

Mano vadovas  vieSai

kiirybiskus darbuotojus

pripazins

14. Jgalinancio (sudétinguma ir autonomi$kumg uztikrinancio) darbo kontekstas

14.1. IsSakiai

Teiginiai

Visiskai
nesutinku

Nesutinku

Labiau
nesutinku,
nei sutinku

Labiau
sutinku, nei
nesutinku

Sutinku

Visiskai
sutinku

Savo darbe atlieku daug projekty ir (ar)
uzduociy

Savo darbui skiriu nemazai laiko

Per numatyta laika turiu atlikti nemazai
darby

Savo darbe jauciu laiko spaudima

Man tenka didelé atsakomybé dél mano
darbo

Mano  pareigos nemazai

atsakomybiy

apima

14.2. Kliutys

Teiginiai

Visiskai
nesutinku

Nesutinku

Labiau
nesutinku,
nei sutinku

Labiau
sutinku, nei
nesutinku

Sutinku

Visiskai
sutinku

Kartais sudétinga aiSkiai suprasti, ko i
mangs tikimasi darbe

Turiu jveikti daug biurokratijos, kad
atlik¢iau savo darba

Jauciu darbo saugumo trikuma

Jauciu, kad mano karjeros progresas yra
sustojes
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Organizacinius sprendimus lemia ne

veiklos rezultatai, o politika

14.3. Uzduociy jvairové

Teiginiai

Visiskai
nesutinku

Nesutinku

Labiau
nesutinku,
nei sutinku

Labiau
sutinku, nei
nesutinku

Sutinku

Visiskai
sutinku

Sis darbas suteikia man galimybe
uzsiimti daugybe jvairiy dalyky

Iprasta darbo dieng atlieku jvairias
uzduotis

Sis darbas i§ manes reikalauja jvairiy
igiidziy ir talenty panaudojimo

14.4. Griztamasis rySys apie uzduotj

Teiginiai

Visiskai
nesutinku

Nesutinku

Labiau
nesutinku,
nei sutinku

Labiau
sutinku, nei
nesutinku

Sutinku

Visiskai
sutinku

Galiu nesunkiai i$siaiSkinti, ar gerai, ar
prastai atlicku §j darba

Lengvai identifikuoju, kaip gerai man
sekasi atlikti savo darba

Turiu daug galimybiy suzinoti, kaip
man sekasi mano darbas

14.5. Darbo autonomija

Teiginiai

Visiskai
nesutinku

Nesutinku

Labiau
nesutinku,
nei sutinku

Labiau
sutinku, nei
nesutinku

Sutinku

Visiskai

sutinku

Savo darbe turiu daug galimybiy
savarankiSkai mastyti ir veikti

Siame darbe turiu daug galimybiy imtis
iniciatyvos

Esu skatinamas ieSkoti

sprendimo biidy

problemy

AS puikiai kontroliuoju savo darbo
tempg

14.6. Vaidmens konfliktas

Teiginiai

Visiskai
nesutinku

Nesutinku

Labiau
nesutinku,
nei sutinku

Labiau
sutinku, nei
nesutinku

Sutinku

Visiskai
sutinku
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Uzduotis gaunu neturédamas
pakankamai istekliy ir medziagos joms

atlikti

Dirbu su dviem ar daugiau grupiy,
kurios veikia gana skirtingai

Gaunu nesuderinamy uzklausy i$ dviejy
ar daugiau zmoniy

Darau dalykus, kuriuos vienas zmogus
gali priimti, o kitas nepriimti

14.7. Vaidmens dviprasmiskumas

ey Labiau Labiau oy
L Visiskai . . . . . Visiskai
Teiginiai . Nesutinku | nesutinku, | sutinku, nei | Sutinku .
nesutinku S . sutinku
nei sutinku | nesutinku
Gaunu aiSkius nurodymus dél savo
darbo pareigy
AS Zinau, kokios mano pareigos
AS tiksliai zinau, ko 1§ mangs tikimasi
Tinkamai paskirstau savo laika
14.8. Prieiga prie iStekliy
Labi Labi
o Visigkai _ abiau abiau | visiskai
Teiginiai . Nesutinku | nesutinku, | sutinku, nei | Sutinku .
nesutinku S . sutinku
nei sutinku | nesutinku
Galiu gauti istekliy, reikalingy naujoms
idéjoms paremti
Kai man reikia papildomy istekliy savo
darbui atlikti, paprastai galiu jy gauti
Turiu prieigg prie iStekliy, kuriy man
reikia, kad gerai atlik¢iau savo darba
15. Jgalinanti (jkvepianti, komfortiSka) fiziné darbo aplinka
o Visiskai . Lablau | Labiau | visiskai
Teiginiai . Nesutinku | nesutinku, | sutinku, nei | Sutinku .
nesutinku . . sutinku
nei sutinku | nesutinku

Mano darbo vietoje yra jvairiy baldy
(pvz., kédziy, staly, spinteliy ir pan.)

Mano darbo vietoje yra kambariniy
augaly, géliy

Mano darbo vietos spalviniame spektre
yra raminanciy spalvy (pvz., zalia,
mélyna, mélynai violetiné)
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Mano darbo vietos spalviniame spektre
yra jkvepian¢iy spalvy (pvz., geltona,
oranziné, roziné, raudona arba raudonai
violetiné)

Mano darbo vieta uztikrina galimybe |
privatuma

IS mano darbo vietos yra geras vaizdas
pro langa j gamta

Mano darbo vietoje yra langy j bet kokia
iSoring aplinka

Sviesos kiekis mano darbo vietoje yra
optimalus

Mano darbo vieta gauna pakankamai
dienos §viesos

Vidinis (fizinis) darbo vietos klimatas
yra tinkamas (pvz., palanki oro
temperatiira, drégmé, oro sudétis ir
srautai)

Garsai mano darbo vietoje yra teigiami
ir neblaskantys (pvz., maloni muzika,
tyla, triuk§mo nebuvimas)

Kvapai mano darbo vietoje yra teigiami
ir neblaskantys (pvz., grynas oras,
maloniis aromatai, blogo kvapo
nebuvimas)

El. pasto adreso laukelis (jrasyti tik norintiems susipazinti su atlikto tyrimo rezultatais)

NuoSsirdziai dékoju uz Jusy skirtg laika anketos pildymui!
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