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‘ ‘ ‘ Kaunas ‘

Patvirtinu, kad mano Viktorijos August baigiamasis magistro darbas tema ,,Kirybinio
darbuotojo Ziniy nuvertéjimo eliminavimas “ yra paraSytas visiSkai savarankiskai, o visi pateikti
duomenys ar tyrimy rezultatai yra teisingi ir gauti saZiningai. Siame darbe nei viena dalis néra
plagijuota nuo jokiy spausdintiniy ar internetiniy Saltiniy, visos kity Saltiniy tiesioginés ir
netiesioginés citatos nurodytos literatliros nuorodose. Istatymy nenumatyty piniginiy sumy uz §j
darbg niekam nesu mokéjes.

AS suprantu, kad i8aiSkéjus nesaziningumo faktui, man bus taikomos nuobaudos, remiantis

Kauno technologijos universitete galiojancia tvarka.

(vardg ir pavarde jrasyti ranka) (parasas)
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SUMMARY

Relevance of the topic. Successful economic development and the competitiveness of the
world nations mostly depend on capability of the manpower. Therefore many organizations should
be interested in improving the present personnel by constant knowledge and skills renewal on
purpose of high quality working. In spite of growing interest in creative employee and knowledge
depreciation, the problem of creative employee’s knowledge depreciation is still being studied in
the broad sense while concentrating in the issues, causes and ways of elimination of the
depreciation. As various authors mention, knowledge depreciation should be studied not only in a
broad sense but also in connection with particular sector. Thus the individual employee differences
of various sectors would be recognized and the most suitable ways of elimination of creative
employee’s knowledge depreciation would be found.

Problem. What ways of knowledge depreciation should be applied to various creative
employees according to their type of learning and the stage of their career life cycle?

Research object: elimination of creative employee’s knowledge depreciation by the most
suitable ways according to the learning style and the stage of career life cycle.

Research objective/purpose: to identify means of elimination of creative employee's knowledge
depreciation applied to different periods of career life cycle considering their learning styles.

Research tasks:

1. Analyze the conception of creative organization and creative employee, recognize the
characteristics of creative employee and prepare the typologies of the employees in
relation to the career life cycle;

2. ldentify the reasons of knowledge depreciation and the ways to eliminate them;

3. Prepare the model of elimination of knowledge depreciation with components of
employee profiles, career life cycle and the ways of elimination;

4. After substantiation of the research methodology evaluate the coherence of creative
learning types, career life cycle and ways of elimination of knowledge depreciation in

Lithuanian Information Technology companies.



Main results of the research.

Knowledge depreciation is a dynamic process with various causes which are mutual for all
creative employees without the differentiation by their style of learning. To eliminate knowledge
depreciation while using various learning styles the most acceptable ways of each style must be
applied. The ways of elimination of knowledge depreciation cannot be reasonably used by career
life cycle in spite of some distinct connections with it. Based on the carried out research it can be
stated that the ways of elimination differ depending on the learning style however some of the ways

are universal for several learning types.
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IVADAS

Temos aktualumas. Sékmingas ekonominis vystymasis bei valstybiy konkurencingumas
pasaulyje daugeliu atvejy priklauso nuo Salies darbo jégos pajégumo. Bitent dél Sios priezasties,
daugelis organizacijy yra suinteresuotos investuoti j turimus darbuotojus, siekiant nuolat atnaujinti
ju Zinias bei jgudzius, idant Sie galéty kokybiskai atlikti savo darbg. Kaip pastebi Alders (2005),
nuolatinés organizacijos investicijos 1 darbuotojy Zinias yra susijusios ne tik su kokybisku darbo
atlikimu, taciau didzigja dalimi su problema, kuri yra ypac gaji kiirybiniy darbuotojy sektoriuje —
ziniy nuvertéjimu. Kaip labiausiai jautri Ziniy nuvertéjimui sritis Raymond ir Roig (2011) teigimu
yra informaciniy technologijy sektorius, kuris daugiausiai remiasi kiirybiniy darbuotojy darbu, Siam
teiginiui pritaria ir van Loo (2007) atliktas tyrimas, kuris taip pat aukstyjy technologijy sektoriaus
darbuotojus laiko labiausiai pazeidziamais. Kiirybiniai darbuotojai, kuriais, remiantis Florida (2007)
klasifikacija yra laikomi ir informaciniy technologijy darbuotojai, o tuo paciu biitent $i darbuotojy
grupé yra laikoma kiirybinés organizacijos pagrindu ir svarbiausiu iStekliumi. Taciau nepaisant
didelio susidoméjimo tiek kairybiniu darbuotoju, tiek ziniy nuvertéjimu, galima pastebéti, kad
kiirybinio darbuotojo Ziniy nuvertéjimo problema yra tiriama savo placigja prasme: orientuojamasi j
nuvertéjimo problematika, priezastis, eliminavimo budus. Tafiau kaip pastebi, Figueroa ir Woods
(2007), ziniy nuvertéjimg yra tikslinga tirti ne tik bendrgja prasme, taciau siejant jj su konkreciu
sektoriumi, tokiu biidu identifikuojant individualius skirtingy sektoriy darbuotojy skirtumus.
Kirybinio darbuotojo asmenybé susilaukia didelio mokslininky démesio: yra siekiama nustatyti,
kokiomis savybémis kiirybiskas individas pasiZymi, kas lemia jo kiirybiSkuma. Itin didelis vaidmuo
ankstyvuosiuose tyrimuose teko socialiniam kontekstui, kaip kirybiSkumo jprasmintojui. Taciau
ilgainiui suvokta, kad iSoriniai veiksniai néra pajégis paaiSkinti kirybiSkumo fenomeng, todél
tyrimai yra nukreipiami } individualyjj lygmenyj, jveiklinant pat; individg ir kiirybiSkuma tiriant kaip
individualiy Zmogaus savybiy samplaikos rezultatg. Biitent pasikeites atspirties taskas kirybiskumo
tyrimuose 1émé susidoméjimg kiirybiniu darbuotoju (Naude, 2007). Mokslingje literatiiroje gausu
méginimy identifikuoti kurybinj darbuotojg, nustatyti savybes, kuriomis jis disponuoja, taiau
galima pastebéti, kad visos Sios savybés yra pateikiamos bendrai, o patys darbuotojai retai yra
kategorizuojami. Pastebima, kad individas gali pasizyméti skirtingomis savybémis arba jy rinkiniais
(Naude, 2007). Siekiant kategorizuoti kiirybinius darbuotojus, pastebéta, kad visus juos galima
apibrézti ne pagal individualias charakteristikas, bet pagal jy mokymosi tipg, kuriam yra priskiriami
tik jam budingi mokymosi badai (Honey, Mumford, 1992). Taip pat Siame darbe keliama prielaida,

kad ziniy nuvertéjimo eliminavimo priemonés gali biiti siejamos ne tik su individo mokymosi tipu,
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taCiau ir su jo karjeros gyvavimo ciklu. Biitent tai, kad mokslinéje literatiiroje susiduriama su Ziniy
nuvertéjimo tyrimy jtraukiant konkretaus sektoriaus specifika, trikumu, suformuoja pagrindine
problema, kuri formuluojama klausimu ir bus nagrinéjama Siame magistro darbe: Kokios Ziniy
eliminavimo priemonés turi biti taikomos skirtingiems kirybiniams darbuotojams pagal jy
mokymosi tipg ir karjeros gyvavimo ciklo etapg? Siame magistro darbe teorinéje darbo dalyje
kiirybiné organizacija ir kiirybinis darbuotojas yra analizuojamas placigja prasme, neanalizuojant
konkretaus sektoriaus ypatybiy, taCiau empirinio tyrimo atlikimui pasirinkta informaciniy
technologijy organizacija bei joje dirbantys kiirybiniai darbuotojai. Informaciniy technologijy sritis
pasirinkta dél sparciausiai nuvertéjanéiy darbuotojy ziniy.

Mokslinio darbo objektas Siame darbe yra kiirybinio darbuotojo Ziniy nuvertéjimo
eliminavimas, remiantis jo mokymosi stiliui tinkamiausiy priemoniy parinkimu ir karjeros
gyvavimo ciklu.

Darbo tikslas: nustatyti kiirybiniy darbuotojy Ziniy nuvertéjimo eliminavimo priemones
taikomas skirtingu karjeros gyvavimo ciklo metu atsizvelgiant | jy mokymosi tipus.

Darbo uzdaviniai:

1. ISanalizavus kiurybinés organizacijos ir kirybinio darbuotojo sampratas identifikuoti
savybes, priskiriamas kiirybiniam darbuotojui, parengti darbuotojy tipologijas siejant jas su
karjeros gyvavimo ciklu;

2. Nustatyti Ziniy nuvertéjimo priezastis bei eliminavimo priemones;

3. Parengti Ziniy nuvertéjimo eliminavimo modelj, apimantj darbuotojy profiliy, karjeros
gyvavimo ciklo ir eliminavimo priemoniy dedamasias;

4. Pagrindus tyrimo metodologija, jvertinti  Lietuvos informaciniy technologijy jmoniy
ktrybiniy mokymosi tipy, Karjeros gyvavimo ciklo ir ziniy nuvertéjimo eliminavimo
priemoniy s3gsajas.

Tyrimo metodologija

Siekiant praplésti mokslinj zinojimg apie kirybinio darbuotojo Zziniy nuvertéjimo
eliminavimo problematika, nuspresta taikyti kiekybing metodologija ir netiesioginés apklausos
metoda — elektroning apklausg. Apklausti 97 organizacijos darbuotojai.

Darbo struktiira ir apimtis

Sj magistro darba sudaro keturios dalys: pirmojoje dalyje nagrinéjama Ziniy nuvertéjimo
eliminavimo kiirybinéje organizacijoje pazinimo svarba, antrojoje dalyje pateikiami teoriniai
problemos sprendimai, tre¢ioje — empirinio tyrimo metodologija ir darbas uzbaigiamas tyrimo

rezultatais bei diskusija.
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l. ZINIU NUVERTEJIMO ELIMINAVIMO KURYBINEJE ORGANIZACIJOJE
PAZINIMO SVARBA BEI TYRIMU PROBLEMATIKA

Sékmingas ekonominis vystymasis bei valstybiy konkurencingumas pasaulyje daugeliu
atvejy priklauso nuo Salies darbo jégos pajégumo. Biitent dél Sios priezasties, daugelis organizacijy
yra suinteresuotos investuoti j turimus darbuotojus, siekiant nuolat atnaujinti jy Zinias bei igidZius,
idant Sie galéty kokybiskai atlikti savo darbg. Kaip pastebi Alders (2005), tokios organizacijos
investicijos yra nukreipiamos j dvi darbuotojy kategorijas: turimus darbuotojus ir buisimus. Nors
Alders (2005) teigia, kad busimyjy karty Zinias bei jgiidZius efektyvu tobulinti per Svietimg ir
skirtingas edukacines priemones, taciau jau dirbantiems individams yra itin svarbus praktinis
skirtingy ziniy bei jgidziy tobulinimas, kuris jgalina individg plésti savo turimy ziniy bagaza.
Autorius pabrézia biitinybe nuolat atnaujinti ir papildyti savo turimas Zinias, siekiant eliminuoti jy
nuvertéjima, kadangi esant sparciai technologijy plétrai, daugelis Ziniy, jgiidZiy, kuriuos kazkada
yra sukaupe ypac vyresni darbuotojai - tiesiog pasensta ir tampa nebereikalingos darbo rinkoje.
Pastebima, kad Siomis dienomis tik nedidelé dalis jgyty ziniy gali biiti naudingos, visos kitos —
nuvertéja, o tai salygoja konkurenciniy pozicijy praradima darbo rinkoje ar net pasitraukima i8 jos.
Tam didelg jtaka, pasak Alders (2005), turi Ziniy jgijimo biidas — jeigu Zinios buvo jgytos sarysyje
su technologijomis — &ios Zzinios dél technologiniy pokyéiy nuvertéja dar greiiau. Ziniy
nuvertéjimg itin vaizdziai savo praneSime ,,Knowledge is obsolete so now what?* 2014 metais
TEDx konferencijoje iliustruoja IBM turinio direktorius Pavan Arora, kuris pastebi, kad
Siuolaikiniame pasaulyje informacija kinta labai sparciai. Jeigu XX a. pirmajame deSimtmetyje
turima informacija nuvertédavo vidutiniskai per Simtg mety, tai jau 1950 m. §is laikotarpis sumaz¢jo
keturis kartus, informacijai nuvertéti uzteko 25 mety. Siai dienai turima informacija nuvertéja jau
po mety ar po dviejy.

Individui sgveikaujant su aplinka per planuotus ir neplanuotus patyrimus yra pleciamas jo
turimy Ziniy bagazas. Kuo daugiau individas sgveikauja su aplinkiniais, tuo daugiau $is Ziniy
sukaupia ir tampa konkurencingesnis darbo rinkoje. Turimy Ziniy kaupimas gali biiti skirstomas ]
formaly bei neformaly. Zvelgiant j formaly Ziniy kaupimo procesa, pladiausiai Zinomos tokio
kaupimo priemonés yra Svietimas placigja prasme, seminarai, skirtingos kirybinés dirbtuves,
konferencijos (Ng, Feldman, 2010; Edin, Gustavsson, 2004). Taciau ne kg maZziau svarbios yra ir
neformalios priemonémis, kuriomis individas gali atnaujinti arba pagilinti turimas Zinias. Tokiomis
neformaliomis priemonémis tampa mentorysté ar darby rotacija (Sparks, Ingram, Phillips, 2009;

Hezlett, Gibson, 2007).
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Nepriklausomai nuo to, kad individas skirtingomis priemonémis gali siekti savo turimas
Zinias atnaujinti, jo turimos zinios yra linkusios nuvertéti. Tai nulemia ne tik besikei¢iancios
technologijos, bet ir individualds veiksniai. Ziniy nuvertéjimu mokslingje literatiiroje yra
jvardinamas procesas, kurio rezultatu tampa tai, kad individo turimy Ziniy bagazas, jo jgiudziai
tampa nesuderinami su jam keliamais darbo reikalavimais. Zinoma verta pabrézti tai, kad ankséiau
Sios zinios ir individo darbo reikalavimai buvo tarpusavyje suderinami (Fossoum, Arvey, Paradise,
Robbins, 1986). Individo praeityje jgytos Zinios ilgainiui praranda savo pirmine verte tiek dél
technologiniy, tiek dél paties individo asmeniniy poky¢iy. Tam, kad individas galéty savo
turimomis ziniomis disponuoti nuolat, jis jas turi nuolat atnaujinti, kadangi neatnaujinamos zinios
menksta ir ilgainiui individui nebetarnauja ir nebeteikia tokios vertés, kaip anksciau (de Grip,
2006). Arba kaip pastebi Janfen ir Backes-Gellner (2009) Siandien aktuali informacija ir Zinios yra
naudingos, taciau jau rytoj jos tampa bevertés, jeigu individas negeba eiti koja kojon su pokyciais.

Pastebima, kad ziniy nuvertéjimas gali biiti tam tikros iSorinés ir vidinés individo, jmoniy ir
organizacijy dinamikos pasekmé. Siekdamos iSlaikyti konkurencines pozicijas rinkoje jmonés
daznai pasiduoda natiiraliai procesy kaitai. Mokslininkai sutaria, kad organizaciniai pokyciai yra
nulemti technologinés raidos, organizacijy tarpusavio konkurencijos, naujy darbo organizavimo
metody ir praktiky (Allen, de Grip, 2007; Alders, 2005; Strandbridge, Autrey, 2001; Fossum, ir kt.,
1986). Sie poky¢iai tampa viena i3 svarbiausiy individo Ziniy nuvertéjimo priezaséiy. Ypaé sparéiai
zinias nuvertéti privercia technologiniai pokyciai organizacijose. Pasikeitus technologijoms, Zinios
bei jgudziai, buve tinkami seniems uzduoCiy atlikimo metodams tampa nebenaudingi ir
ekonomiSkai nuostolingi (de Grip, 2006; Alders, 2005). Pastebima, kad vyresnio amziaus
darbuotojai organizacijose pasikeitus technologinei bazei yra priversti arba palikti organizacijg arba
prisitaikyti bei savo turimas zinias atnaujinti bei plésti, kitaip jiems gresia darbo vietos praradimas,
kadangi jy darbas tampa neefektyvus, taciau jeigu organizacijos informacinés technologijos kinta
nezymiai bei retai - vyresni darbuotojai, kitaip nei jaunesni, iSlieka organizacijai lojaltis (de Grip,
2006; Alders, 2005).

Technologiniy pokyc¢iy sukeltas Ziniy nuvertéjimas yra bidingas skirtingy sriciy
darbuotojams, tarp jy ir kiirybiniams. Augant kiirybiniy industrijy reikSmei, pastebima, kad
Hkirybiné organizacija atspindi konceptualinj ir praktinj kiirybiniy meny (individualaus talento) ir
kultiros industrijy (placios gamybos) susiliejimq naujyjy medijy technologijy ir Ziniy ekonomikos
kontekste, naudojamgq interaktyviy pilieciy vartotojy* (Hartley, 2005a, p. 5, cit.p. Girdauskieng,
Savanevi¢iene, 2010). Sios sritys ilgainiui, kaip pastebi Luobikiené¢ (2013), taps tik dar labiau

susijusios, todel kiirybines industrijas yra reikSminga tirti. Informaciniy technologijy jmonés bei
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juose dirbantys kiirybiniai darbuotojai, remiantis Florida (2007) klasifikacija, taip pat yra
priskiriamos kiirybiniy industrijy sektoriui.

Ziniy nuvertéjimo tematika akademinéje literatiiroje susilaukia vis daugiau démesio ir yra
pla¢iai nagrinéjama skirtingy mokslininky (Allen, de Grip, 2007; JanPen, Backes-Gellner, 2009;
Murillo, 2010). Mokslininkai pateikia bendrines jzvalgas §Sia tematika, taciau itin retai yra atlieckami
tyrimai, analizuojantys konkrecioje srityje dirbanciy darbuotojy ziniy bei jgudziy nuvertéjimo
problema (Agbo, 2015). Ypa€¢ menkai yra tirtas ziniy nuvertéjimas informaciniy technologijy
sektoriuje (Weerasuriya, Wijayanayake, 2014). Skirtingi autoriai deklaruoja butinybe tirti Ziniy
nuvert¢jima jtraukiant specifinés srities informacijg, kadangi yra iSkeliama prielaida, kad jis gali
skirtis priklausomai nuo srities, kurioje yra tiriamas (Figueroa, Woods, 2007). IT sektorius yra
laikomas vienu i$ sparciausiai besivystanc¢iy sektoriy. Tai patvirtina ir Figueroa ir Woods (2007)
2006-2018 mety laikotarpio prognozes, Zvelgiant | jas, IT sektorius bus labiausiai auganciu
sektoriumi, kuriame vyraus didziausias darbo uzmokestis. Taciau nepaisant Sio augimo IT jmonés
susiduria su tuo, kad tampa sudétinga ne tik rasti tinkamg bei talentingg darbuotoja, bet dar sunkiau
ji 18laikyti, kadangi jis bet kuriuo metu gali palikti jmon¢ dé¢l geresnés pozicijos konkuruojancioje
organizacijoje ar didesnio darbo uZzmokescio (Chien, Chen, 2008). Taip pat vienu i$§ pagrindiniy
faktoriumi, kodél IT sektoriaus darbuotojai palieka organizacijg yra jvardinamas darbuotojy
profesinis Ziniy nuvertéjimas, kuris, kaip pastebi Joseph ir Ang (2001) yra laikomas pagrindiniu
yra pastovi arba retai kintanti, IT sektoriy darbuotojy zinios nuolat kinta ir net 50 % jy turimy Ziniy
per dvejus ar net metus pasensta (Murillo, 2011).

Daugelyje atlikty tyrimy informacinés technologijos yra laikomos ne sritimi, kurioje gali
vykti ziniy nuvertéjimas, bet §ios dvi koncepcijos yra siejamos priezastiniu rySiu: informacinés
technologijos lemia Ziniy nuvertéjima (Allen, de Grip, 2012). Ziniy nuvertéjimo koncepcija yra
laikoma Zmogiskojo kapitalo dalimi ir didZigja dalimi yra nagrinéjama remiantis antriniais duomeny
Saltiniais. Murillo (2011), nagrinédamas Ziniy nuvertéjimo problemg tyré Ispanijos samdomus
darbuotojus ir pasteb¢jo, kad technologiniai pokyciai, ypa¢ labiausiai i§sivysCiusiose Salyse lemia
tai, kad darbuotojy Zinios nuvertéja. To pasekoje darbuotojai privalo atnaujinti savo ziniy bagazg ir
lgyti naujy jgudziy, kadangi vykstant technologijy plétotei, pasikeitus darby atlikimo procediiroms,
tam paciam darbui atlikti prireikia daugiau ziniy ir jgiidZiy nei anksciau Murillo (2011). Autorius
savo tyrimu analizavo ry$] tarp nuvertéjusiy Ispanijos samdomy darbuotojy ziniy ir jy iSsilavinimo
lygio ir nustate, kad nuvertéjusios darbuotojy Zinios lemia tai, kad darbuotojai vis daugiau lesy
skiria formaliam i$silavinimui idant atnaujinty turimas zinias ir i§likty konkurencingi darbo rinkoje.

Panasig tyrimo kryptj plétojo ir Raymond bei Roig (2011), kurie remdamiesi Neumann ir Weis
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(1995) modeliu tyré Ziniy bei jgiidziy amortizacijg sarySyje su individo jgytu iSsilavinimu. Autoriai
nustaté, kad ziniy nuvertéjimo lygis skirtingose iSsilavinimo pakopose néra vienodas: daug sparciau
nuvertéja aukstesn] i$silavinimg turin¢iy darbuotojy Zinios, kadangi jie disponuoja kur kas didesniu
ziniy bagazu bei didziausia dalimi ta informacija, kuri grei¢iau nuvertéja. Kaip labiausiai jautri
Ziniy nuvertejimui sritis Raymond ir Roig (2011) teigimu yra informaciniy technologijy sektorius,
kuris daugiausiai remiasi kiirybiniy darbuotojy darbu, Siam teiginiui pritaria ir van Loo (2007)
atliktas tyrimas, kuris taip pat auksStyjy technologijy sektoriaus darbuotojus laiko labiausiai
pazeidziamais.

Van Loo (2007) sieke istirti kaip greitai nuvertéja darbuotojy Zinios. Siam tyrimui autorius
pasirinko Danijos vie$aji sektoriy. Pagrindinis tyrimo tikslas buvo nustatyti Ziniy nuvertéjimo greitj
bei ji veikianCius veiksnius. Tikslui pasiekti autorius iSsikélé tokius klausimus: kaip greitai Zinios ir
igiidziai nuvertéja? Koks yra rySys tarp amziaus ir individo darbotvarkés? Ar yra tiesioginiy sasajy
tarp individo ziniy nuvertéjimo, srities, kurioje jis dirba, iSsilavinimo? Respondentus suskirs¢ius
pagal amziaus grupes ir veiklos rii§j pastebéta, kad vidutiniskai kiekvienais metais individo ziniy
bagazas nuvertéja 3% procentais. Remiantis lyties aspektu pastebéta, kad vyry Zinios nuvert¢ja
maziau nei motery. Autorius tai grindzia pertriikiais darbingje veikloje, kurie dazniau pasitaiko
moterims dél motinystés atostogy van Loo (2007). Taip pat ziniy nuvert¢jimas skiriasi ir
priklausomai nuo individo amziaus: sparciau nuvertéja jaunesniy darbuotojy, iki 30 mety amziaus,
zinios: kasmet individas netenka apie 8% savo Ziniy, tuo tarpu vyresni darbuotojai (vir§ 56 mety)
praranda nuo 1 iki 3% savo turimy Ziniy. Jaunesniy darbuotojy spartesnis Ziniy nuvertéjimas yra
grindZiamas tuo, kad formalaus iSsilavinimo metu jgytos zinios daugeliu atvejy nesutampa su tais
reikalavimais, kurie darbuotojui yra keliami darbo vietoje van Loo (2007). Taip pat autoriai kelia
prielaidg, kad jaunesnio amziaus individy ziniy nuvert¢jimag gali salygoti ir tai, kad Sie yra linke kur
kas dazniau keisti darbo vietas ar net veiklos sferas. Tyrimo metu nustatyta, kad labiausiai
pazeidziami yra informaciniy technologijy ir kiirybinio sektoriaus darbuotojai, kuriy zinios
sparGiausiai nuvertéja, taip pat ir darbuotojai, turintys aukstajj i$silavinima. Sis nuvertéjimas yra
nulemiamas technologiniy pokyciy, tai patvirtina ir kity autoriy tyrimai (van Loo, de Grip, Steur,
2001; de Grip, van Loo, 2002; Murillo, 2011). Taciau pastebima, kad van Loo (2007) tyrimas, nors
ir sieke jvertinti veiksnius, daranCius jtaka ziniy nuvertéjimui, taciau autoriui nepavyko nustatyti
konkreciy veiksniy, biidingy skirtingiems sektoriams, taciau tik jvertino ziniy nuvert€jimo sparta.
Taciau nepaisant tyrimo ribotumo, kaip pastebi Murillo (2011), buvo paneigtas itin gajus mitas,
siejamas su darbuotojy amziumi, kuriuo teigiama, kad labiausiai ziniy nuvertéjimui yra jautris

vyresni darbuotojai, tac¢iau van Loo (2007) tyrimas tai paneigia.
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Ziniy nuvertéjimas yra tiriamas i§ skirtingy perspektyvy, tai atskleidzia ir Shankar (2005)
atliktas tyrimas. Autorius tyré sgsajas tarp investicijy i formaly darbuotojy Svietimag bei Ziniy
nuvertéjimo. Autorius teigia, kad egzistuoja dvi pagrindinés investicijy rasys, susietos su zZiniy
nuvertéjimu: tai horizontalios investicijos bei vertikalios. Vertikalios investicijos yra siejamos su
naujy igtidziy jgijimu, kai tuo tarpu horizontalios — su jgiidziy atnaujinimu. Kaip pastebi Shankar
(2005), kuo labiau individo zinios nuvert¢ja, tuo labiau tikétina, kad jam bus taikoma horizontalioji
prieiga ir tik pavykus Zzinias sugrazinti j ankstesnjjj lygj: bus pradétos taikyti vertikaliosios
investicijos. Autorius pastebi, kad darbuotojai, kurie specializuojasi vienoje konkrecioje sferoje
daug dazniau kencia dél nuvertéjusiy savo Ziniy nei tie, kuriy veiklos laukas yra platesnis, kadangi
jy turimi jgiidziai ir Zinios negali bati pritaikyti kituose veiklos sektoriuose Shankar (2005). Zinoma
tai labiausiai tikétina tuose sektoriuose, kurie yra itin priklausomi nuo naujyjy technologijy ir juose
vyksta sparti $iy technologijy kaita (Shankar, 2005). Imonés, kuriose technologijy kaita nevyksta
greitai arba jy darbas nesiremia technologijomis, labiau investuoja i specifiniy darbuotojy igtidziy
ugdyma, kai tuo tarpu pavyzdziui informaciniy technologijy jmonés arba kiirybiniy industrijy
sektorius placigja prasme, daugiau siekia ugdyti darbuotoja idant Sis gebéty atlikti ne tik specifines
funkecijas, bet turéty platesnj zZiniy bagazg ir biity universalus.

JanPBen ir Backes-Gellner (2009) pirmieji sieké nubrézti aiSkig riba tarp teoriniy Ziniy bei
praktiniy individo Ziniy reikalingy vienam ar kitam darbui atlikti. Autoriai pastebi, kad veiklos
sferos, kuriose darbuotojai turi remtis iSskirtinai savo Ziniomis yra jautriausios Ziniy nuvertéjimui,
kai tuo tarpu praktine patirtimi grindziamuose darbuose dirbanéiy individy Zinios beveik
nenuvertéja. Bitent dél Sios priezasties, kad darbuotojy Ziniomis gristose organizacijose Ziniy
nuvertéjimas yra didelé problema, galima daryti prielaida, kad kirybiniy darbuotojy Zziniy
nuvertéjimas organizacijai galéty reikSti konkurenciniy pozicijy rinkoje praradima. Taciau
atsizvelgiant j tai, kad tokio tipo organizacijose dirba kiirybiniai darbuotojai, kurie daznai pasiZymi
savitais asmenybiniais bruozais, galima daryti prielaida, kad Ziniy nuvertéjimas bei §io proceso
eliminavimas kiirybinéje organizacijoje taip pat turi biti tiriamas atsizvelgiant ] kirybiniy
darbuotojy asmenybiy bruozus. Taip pat galima kelti prielaida, kad siekiant efektyvaus ugdymo
proceso, maksimalaus rezultato ir organizacijos istekliy taupymo, ugdymo priemonés privalo biiti
taikomos tikslingai. Nepaisant to, kad asmenybés jtaka yra pripazjstama (Fossum ir kt.,1986), o
pazinimas ir noras mokytis yra laikomi bene svarbiausiais kiirybinio darbuotojo atributais, néra
aiSku, kokig jtakg individo mokymosi stilius daro ziniy nuvertéjimui. Butent tokios prieigos
trukumas suponuoja tai, kad Ziniy nuvert¢jimas yra tiriamas tik fragmentiskai, sprendimo budai yra

pateikiami visiems organizacijy darbuotojams be iSimties, neatsizvelgiant | jy tarpusavio skirtumus.
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Kirybiskumo tyrimai, kitaip nei ziniy nuvertéjimo, yra atlickami jau ne pirmg deSimtmetj.
Ankstyvaisiais tyrimais siekta nustatyti iSorines kirybiskumg lemiancias dedamasias, patj
kurybiskumg suvokiant kaip aplinkybiy sgveikos produkta (Naude, 2007). Itin didelis vaidmuo
ankstyvuosiuose tyrimuose teko socialiniam kontekstui, kaip kiirybiSkumo jprasmintojui. Taciau
ilgainiui suvokta, kad iSoriniai veiksniai néra pajégis paaisSkinti kiirybiskumo fenomena, todél
tyrimai yra nukreipiami j individualyjj lygmenyj, jveiklinant patj individg ir kirybiskuma tiriant kaip
individualiy Zzmogaus savybiy samplaikos rezultatg. Biitent pasikeites atspirties taskas kiirybiSkumo
tyrimuose léme susidomejimg kiirybiniu darbuotoju (Naude, 2007). Taciau galima pastebéti, kad
didzioji kurybiniy darbuotojy tyrimy dalis yra nukreipta siekiant identifikuoti savybes, kuriomis §is
individas pasizymi bei siekiu atrasti butent kiirybiSkumg katalizuojancius asmeninius veiksnius
(Sternberg, 1995; Feldusen, 1995; Harrison, 2009; Martin ir kt., 2008 ir kt.). Nors kiirybinis
individas susilaukia vis daugiau mokslininky démesio, taciau itin svarbu pastebéti, kad nepaisant to,
jog yra sutariama, kad kiirybiniy darbuotojy zinios nuvertéja bene sparciausiai, taiau pasigendama
siekio tirti ziniy nuvertéjimg ne kaip bendrag problema, taCiau siejant ja biitent su kiirybiniu
darbuotoju bei tokiu biidu pritaikant Siai tikslinei grupei tinkamas Ziniy nuvertéjimo eliminavimo
priemones.

Apibendrinant galima teigti, kad Ziniy nuvertéjimo ir kiirybisSkumo koncepcijos susilaukia
jvairiy sri¢iy mokslininky démesio. Ziniy nuvertéjimo problematika yra tiriama atsiejant ja nuo
konkrecios srities bei priemones taikant visiems darbuotojams, neatsizvelgus ] individualius jy
tarpusavio skirtumus. Bitent dél $ios priezasties, jvertinant kiirybinio darbuotojo ziniy nuvertéjimo
spartg, asmenybés komplikuotuma, yra tikslinga Ziniy nuvertéjimo eliminavimo priemones tirti

neatsiejant jy nuo kiirybinés asmenybés, biitent $i prieiga taps pagrindine Siame magistro darbe.
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. KURYBINIO DARBUOTOJO ZINIU NUVERTEJIMO ELIMINAVIMO
KURYBINEJE ORGANIZACIJOJE TEORINE ANALIZE

2.1. Karybiskumo samprata ir jo verté organizacijai

Individo vaizduoté ir jos suteikiama nauda yra pripazjstama jau nuo seno. Vaizduotés
potencialg vienas pirmyjy pripazino dar XVII amziaus mastytojas ir filosofas Hobbes, grisdamas
kiirybiskuma genialumo pagrindu. KirybiSkumas ilgg laika buvo suprantamas kaip mistiniy galiy
bei s¢kmés iSdava (Stenberg, 1999) ir jvardinamas pagrindiniu Zmonijos i$tekliumi (Toynbee, 1964)
ar net laikytas tam tikra i§ anksto genetiSkai determinuota kategorija (Batey, Furnham, 2006).
Taciau S$iai dienai pozilris | kuirybiSkumg yra pasikeitgs ir néra tapatinamas su iSskirtinémis
individo savybémis (Robert, 1993).

Kirybiskumas, kaip mokslinio intereso sritis yra nagriné¢jamas skirtingy discipliny, taciau
didziausias susidoméjimas pastebimas psichologijos moksle. Nors jis yra laikomas iSskirtinai
vakary kultiiros individui biidingu bruozu (Batey, Furnham, 2006), taciau autoriai nesutaria dél
vieningo $io koncepto apibrézimo, todél vien psichologinéje literatiiroje galima rasti vir§ 60
skirtingy kiirybiSkumo sampraty (Taylor, 1988). DaZniausiai kiirybiSkumu yra apibréZiamos tam
tikros individo savybés, kuriy rezultatu tampa naujas bei pridéting verte¢ kuriantis produktas ar
paslauga (Petrulyte, 2001). Tuo pat metu sutariama, kad socialin€s ir techninés inovacijos, kaip
pastebi Runco (2004), remiasi i$skirtinai individy kiirybiskumo salygotais procesais. Kiirybiskumas
yra vaizdziai apibiidinamas, kaip geb¢jimas spresti problemas naujais biidais, kitaip, nei jos buvo
sprendZiamos iki tol, arba gebéjimas kurti naujus ir inovatyvius produktus bei paslaugas (Parkhurst,
1999), tadiau neiSvengiamai suvokiamas kaip skirtingy dedamyjy: asmenybes, aplinkos, proceso
iSdava. KirybiSkumas yra laikomas vertingu ne tik tuo, atveju, kai problemos jau yra
egzistuojancios ir reikalauja sprendimo, taciau vienas i§ jam biidingy atributy yra gebé&jimas paciam
savaime kurti problemas (Guilford, 1968; Sternberg, Lubart ir kt., 2005; Torrance, 1974).
Nepaisant to, kad kiirybiSkumas yra tirtas skirtingy tyréjy ir jvairiais aspektais, taciau visgi galima
1§skirti keletg pagrindiniy tyrimy krypciy, kurios laikosi tam tikros pamatinés prielaidos apie
ktrybiSkumo prigimt;j:

e Holistinis pozitris (kiekvienas individas is prigimties jau yra kiirybiskas), ugdyti yra butina
individa, kaip visuma;

e Talentas bei individualis gabumai (kirybiski Zmonés pasizymi daugeliu savybiy, o
kirybiskumas téra viena is jy),

e Tradicinis poziiiris (kiarybiskumas susideda is keliy dedamyjy: individo, proceso bei

produkto). Tyrimo metu koncentruojamasi j pac¢ig individo asmenybg, procesa bei rezultata.
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Kirybiskumas priklauso ne tik nuo individualiy asmenybés savybiy, taciau tyré¢jai pastebi,

kad kiirybiskumo skirtumai priklauso ir nuo lyties.

Skirtingi mokslininkai kurybiskuma jvardina, kaip jvairialype koncepcija (Amabile, 1996;
Sternberg ir Lubart, 1995), taCiau sutaria, kad kurybiSkumas tampa skirtingy savo dedamyjy
sgveikos rezultatu, taciau pastebima, kad daugeliu atvejy kiirybiSkumo tyrimai yra nukreipiami ne
Sios sgveikos tyrimui, taCiau kiekvienos i§ jos dedamuyjy atskirai. Autoriai pastebi, kad
kiirybisSkumui plétotis itin svarbiu tampa tinkamy aplinkybiy arba tiesiog aplinkos faktorius:
daugelis individy, pasizyminéiy kiirybiniam individui budingomis savybémis, esant nepalankioms
aplinkos salygoms, taip ir neatlieka svarbiy kiirybiniy darby. Taip pat svarbus procesas bei
asmenybe, kuri gali organizacijose gali biiti tapatinama su kiirybiniu darbuotoju.

Kurybiskumas ilgg laikg buvo laikomas savybe, budinga isskirtinai menininkams. Taciau
pastaruoju metu kirybiSkumo sgvoka néra tapatinama tik su meninj polékj turinciais individais,
taciau jgyja platesng reikSme: kiirybisSkumas tampa siejamas su ziniy visuomene ir, kaip pastebi
Martinaityt¢ ir Kregzdaite (2013), tampa neatsiejama ekonominiy procesy dalimi. Kiurybiskumo
integracija ] ekonominius procesus lemia tai, kad kiekvienai organizacijai, ypac¢ besiremianciai
kiurybiniy darbuotojy darbu, kirybiSkumas jgyja vis didesng reikSme¢. Bitent darbuotojo
intelektualinés ir kirybinés galimybés tampa pagrindine organizacijos varomaja jéga (Hotho,
Champion, 2011). Tuo pat metu kiirybiSkumas tampa viena pagrindiniy priemoniy darbuotojams
motyvuoti arba net galutine jy darbo proceso iSdava, todé¢l kiirybinéms organizacijoms S$ios
koncepcijos jtaka yra didziulé (Girdauskiene, 2011). KirybiSkumo jtaka organizacijoms
nagrin¢jancios autorés Hotho ir Champion (2011), pastebi, kad kirybiSkumo bei kiirybiniy
industrijy galia nuolat auga. Tai autorés grindZia tuo, kad kirybiniy industrijy problematika yra
jtraukiama ] vyriausybiy programas, todé¢l galima teigti, kad kiirybiskas darbuotojas ir jo
kiirybiSkumas yra vertinamas ne tik organizacijos, bet ir valstybés lygmenimis. PavyzdZiui
Didziosios Britanijos atveju, kaip pastebi Hotho ir Champion (2011), kiirybinés organizacijos tampa
labai jautrios kurybiniy darbuotojy netekimui. Tam, kad sustabdyty kurybiniy darbuotojy
emigracija, D. Britanijos vyriausybé kiirybinéms organizacijoms taiko mazZesnius mokescius tam,
kad Sios gebéty islaikyti jiems gyvybiskai batinus darbuotojus. Zinoma, kaip pastebi Chatfiefld
(2010) tokia valstybés strategija tampa naudinga ir paciai valstybei, kuri tokiu buidu geba uZzsitikrinti
kiirybiniy organizacijy palaikyma (Hotho, Champion, 2011).

Bishop ir Moore (2007) kirybiskumg, nagrinédamas jj vadybos mokslo kontekste, apibrézia
kaip geb¢jima identifikuoti problemines sritis bei id¢jy, reikalingy Sioms problemoms spresti,

generavimg. Taciau autorius pastebi, kad kiirybiSkumas Siuolaikinéje ekonomikoje yra neatsiejamas
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nuo inovatyvumo. Inovatyvuma autorius suvokia kaip tam tikra trijy pakopy procesa: (1) id¢ja
sugeneruojama, (2) igyvendinama, (3) parduodama. Pabréziama, kad inovacijos tampa vis
svarbesnés organizacijoms, kurios siekia iSlaikyti savo konkurencines pozicijas rinkoje, o
kiirybiSkumas tampa inovacijy bitingja salyga (Bishop, Moore, 2007). D¢l Sios priezasties
inovatyvumg bei kiirybiSkumga galima laikyti lygiaverciais kiirybinés organizacijos atributais. Dar
kitaip ktrybiskumas yra laikomas naujy idéjy generavimu, o inovatyvumas — praktiné idéjy
realizacija. Tac¢iau autorius pastebi, kad jokiu biidu negalima tarp Siy dviejy sgvoky déti lygybés
zenklo, kadangi jos néra tapacios, bet kiirybiSkumas yra privalomas visuose inovatyvaus produkto
ar paslaugos kirimo etapuose (konceptualizacijoje, idéjy atrankos procese arba vertinime bei

planavime). Inovatyvumo bei kiirybiskumo tarpusavio rysj vaizdziai iliustruoja Makselis (2008).

Honceptusizac & Renaltatal

Flanavimas Mauji klausimai

1 pav. Inovacijy ir kiirybiSkumo sgsajos (Makselis, 2008).

Paslaugos ar produkto kiirimo procesas, kaip pastebi Makselis (2008) tam tikra prasme primena
smegeny Sturmg: konceptualizacija jvardinamas naujy idéjy generavimas ir analizé. Pirminiam
etapui pasibaigus seka idéjy kritika bei alternatyvy paieskos, ko pasekoje lieka kelios, dazniausiai 2
arba 3 detaliai iSnagrinétos id¢€jos. Autorius atkreipia démesj, kad generuojant id¢€jas bei jy
alternatyvas néra klaidingy arba teisingy varianty — visos idéjos yra aptariamos. Paskutiniame
planavimo etape parengiamas idéjos realizavimo planas, jtraukiantis Sias dedamgsias: projekto

strategija, tikslas bei uzdaviniai. Visg kiirybinj procesa galima pavaizduoti schematiskai:
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2 pav. Kirybos proceso valdymo ciklas. (Strazdas, Jancoras, 2011)

Apibendrinant galima teigti, kad kiirybiSkumas yra nagrinéjamas skirtingy discipliny ir iki
Siol néra sutarta dél vieningos Sios koncepcijos apibrézimo. Dazniausiai yra sutariama, kad juo
galima laikyti skirtingas individo savybes, kuriy rezultatu tampa naujas bei pridéting verte kuriantis
produktas ar paslauga. Taciau nepaisant §io nesutarimo, kurios savybés priklauso kiirybiskumui bei
kaip vieningai §; kurybinio darbuotojo atributg vertéty apibrézti, kiirybiSkumo svarba yra
pripaZjstama tiek organizaciniu, tiek valstybés lygmenimis. KiirybiSkumas, organizacijoje vykdant
inovatyvius projektus, tampa neatsiejama $iy procesy dalimi, o kiirybinis darbuotojas - pagrindiniu
visy proceso etapy vykdytoju. KirybiSkumas tampa skirtingy individo savybiy deriniu, kurios, jas
kryptingai vystant, kiirybinei organizacijai uZtikrina ekonoming naudgq, taciau jy vystymui yra
reikalinga parinkti tinkamiausias vystymo aplinkybes. Siame darbe laikomasi prielaidos, kad
kurybiSkumas yra neatsiejamas kiirybinio darbuotojo atributas, o ji lemia skirtingos kiirybinio
darbuotojo asmenybés dedamosios. Siekiant jvertinti kiirybiSkumo jtaka ekonominiams procesams
ir nustatyti kiirybinio darbuotojo, kaip pagrindinio kiirybiSkumo atributo turétojo, vieta kiirybingje
organizacijoje, yra tikslinga aptarti pacios kiirybinés organizacijos vietg kiirybinés ekonomikos

kontekste.
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2.1.1. Kirybinés organizacijos kiirybinés ekonomikos kontekste

Kurybine organizacija galima apibrézti kaip tam tikrg socialinés, politinés bei ekonominés
sistemy kompleksa (Patterson ir kt., 2015). Kaip pastebi Ensor, Pirrie ir Band (2006), kiirybines
organizacijas galima laikyti moderniomis bei meninémis jmonémis, kurios jveiklindamos savo
darbuotojy kiirybiSkuma bei turimg ziniy bagaza, siekia ekonominés naudos. Mokslinéje literatiiroje
kiirybinés organizacijos terminologija néra nusistovéjusi: kalbant apie kiirybing organizacija taip
pat galima rasti ir kitus Sios koncepcijos sinonimus. Jos yra tapatinamos su meno arba kultiros
jmonémis. Kaip pastebi Patterson ir kt. (2015), kiirybinés organizacijos nuolat siekia suderinti savo
ekonominius siekius bei individo kiirybisSkuma, todél jos veikloje galima jzvelgti siekj suderinti
Siuos abu antipodus (Girdauskiené, Savanevicien¢, 2010).

Kurybiniy industrijy tyrimams jgaunant vis didesnj pagreitj, kiirybinés organizacijos
pradétos skirstyti  skirtingas kategorijas, kuriy pagrindu tampa suvokimas, kad kirybinés
industrijos placigja prasme sudaro kiirybos ekonomikos pagrinda. Kiirybos ekonomikos terming
pirmasis pradéjo naudoti Howkins (2007), kuris savo studijoje sieké atskleisti kiirybos bei
ekonomikos sgsajas. Nors abi Sios koncepcijos néra naujos, taciau jy kombinacija yra ganétinai
nauja bei svarbi tirti, kadangi kuria didelg pridéting vert¢ Saliy ekonomikai. Kiirybos ekonomikos
sgvoka yra naudojama placigja prasme ir apima 15 kiirybiniy industrijy klasifikacija, suklasifikuota
Howkins (2007). [ $ig klasifikacijg itraukiamos Sios sritys: (1) architektiira, (2) reklama, (3) menai,
(4) amatai, (5) dizainas, (6) mada, (7) kinas, (8) muzika, (9) scenos menas, (10) leidyba, (11)
moksliniai tyrimai bei plétra, (12) informacinés technologijos, (13) Zaislai ir Zaidimai, (14) medijos
(televizija bei radijas), (15) kompiuteriniai Zaidimai. Sis kiirybiniy industrijy suskirstymas, kaip
pastebi Khackimova (2012) mokslinéje literatiiroje iki Siol yra dominuojantis.

Nors kiirybiné ekonomika susilaukia vis didesnio tyréjy démesio, taciau pastebima, kad iki
Siol néra sukurta vieningo jos apibrézimo (Levickaite¢, 2011). Bene iSsamiausig kiirybinés
ekonomikos apibrézimg pateikia Hartley (2005), kuris teigia, kad ,, svariausia kiirybos ekonomikos
dalis priklauso kiirybinéms industrijoms, kurios yra koncepcijy ir praktikos susiliejimas bei apima
kitrybos menus (individualy talentg), kultirines industrijas (mases) naujyjy medijy technologijy,
Ziniy visuomenés, interaktyviy pilieciy vartotojy aplinkose“ (Levickaité, p. 23, 2011). Kiirybinés
ekonomikos pagrinda, kaip pastebi amerikieciy sociologas Florida (2007) sudaro kiirybiné klase,
kitaip tariant, tai individai, Kuriantys pridéting vert¢ remdamiesi savo kiirybisSkumu. Autorius
pabrézia kiirybinés klasés pozityvig jtaka Salies ekonomikos augimui. Kaip labiausiai kurybiSkais
arba kirybinés klasés hierarchijos virSiinéje esanciais individais Florida (2007) laiko

programuotojus, matematikus, architektus, profesionalius sportininkus (pavyzdziui meniné
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gimnastika), inzinierius, mokslininkus, dizainerius, medijy (spauda, radijas, televizija) darbuotojus.
Florida (2007), nagrinédamas kurybing klas¢ pateikia kiirybiniy industrijy tipologija, kurios

pagrindu tampa butent kiirybiniai darbuotojai.

3 pav. Kiirybiniy industrijy tipologija (sudaryta autorés pagal Florida, 2007)

Kaip pastebi Khackimova (2012), nors kiirybiniy industrijy terminas atsirado jau daugiau nei pries
20 mety, taciau iki Siol néra sutariama dél vieningo Sios koncepcijos apibrézimo ir jis yra nuolat
kei¢iamas arba jam randami kiti atitikmenys. Taciau galima pastebéti, kad ne visi autoriai pritaria
siekiui rasti vieningg kirybiniy industrijy apibréZima. Pavyzdziui Potts (2008) teigia, kad Sis
apibrézimas néra reikalingas, kadangi kiirybiskas produktas arba kiirybiska paslauga yra tokia ne
dél to, kad yra méginama apibrézti jos esme, taCiau ja galima laikyti kiirybiska dél savo naujumo,
vertés, kurig apibrézia sudétingi individy saveiky tinklai. Nepaisant gausybés kiirybiniy industrijy
apibrézimy, visus juos galima kategorizuoti pagal du pozitrius: industrinj bei profesinj. Pastarasis
charakterizuojamas vardijant dalis, besisiejancias su kiirybine ekonomika ir véliau kreipiant démesj
Florida klasifikacijg, pavyzdziui link profesinio aspekto. Siekiant suderinti abu Siuos kiirybiniy
industrijy pozitrius, dany tyréjai 2010 metais pabandé sukurti modelj, iliustruojantj abiejy poziiiriy
sankirtg. Galutinj §io modelio variantg i$plétojo australy mokslininkai Cunningham ir Higgs (2010),
pavading jj tridakiu modeliu (Khackimova, 2012). Sj modelj sudaro trys elementai: specialisty
dedamoji (ekspertai, dirbantys kirybinése industrijose), pagalbinio personalo dedamoji (kitos
darbuotojy grupés kirybinése industrijose) ir kirybiniai darbuotojai, kuriy darbas laikomas
sektoriaus pagrindu.
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PROFESINIS INDUSTRINIS

Karybiniai
darbuotojai

4 pav. Trisakis modelis pagal Cunningham ir Higgs (Khackimova, 2012)

Specialistai

Pagalbinis

personalas

Kurybinés ekonomikos jtaka tiek organizaciniu, tiek valstybés lygmeniu yra
nekvestionuojama. Kirybinés industrijos, kaip pastebi Levickaité (2011), naudodamos kultiirinius
iSteklius savo tikslams pasiekti, valstybéms suteikia galimybe geriau pazinti savo kultura, pritaikyti
§] pazinimg Salies reprezentacijai, darbo viety kiirimui bei ekonominei Salies galiai didinti. Bendra

poveikj Salies tikiui atspindi Local Government Association (2010) pateikiama schema.

EKONOMIKA ATSINAUJINIMAS

KURYBINIY EKONOMINIS

INDUSTRIU PAGYVEJIMAS
POVEIKIS

NAUJOS

IGUDZAN TERITORIJOS

5 pav. Kiirybiniy industrijy poveikis Salies @ikiui (Local Government Association, 2010, pagal Levickaite, 2011)

Kirybinés industrijos, kaip teigia Levickaité¢ (2011) daro didelj poveikj tiek nacionalinio, tiek
vietinio gerbiivio kirimui. Sis poveikis atskleidziamas remiantis D. Britanijos, kaip vienos i$
labiausiai investuojanciy ] kirybines industrijas Salies pavyzdziu, iSskiriant sritis, kuriose jis yra

didziausias (Local Goverment Association, 2010):

1. Produktyvumas. Remiantis 1997-2010 mety duomenimis pastebima, kad D.
Britanijos kirybiniy industrijy kuriamos pridétinés vertés pokytis buvo 4%

kiekvienais metais, kai tuo tarpu bendrai valstybés ekonomika augo 3%.
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2. Darbo vietos. Jdarbinimo procentas kiirybiniy industrijy sektoriuje 1997-2007 metais
buvo du kartus didesnis nei Salies vidurkis. Dideliy pajamy generavimo bei turisty
pritraukimo galimybés yra jZvelgiamos organizuojant skirtingas pramogas:
festivalius, koncertus regionuose.

3. Inovacijos. Naujoviy diegimas, kaip pastebi Levickaité (2011), kuria produktyvumo
augimg bei galimybe pléstis |1 naujas rinkas. Butent kiirybinés industrijos tampa
vienu 1§ svarbiausiy inovacijy Saltiniu, sparciai jsisavinaniu naujoves bei
inspiruojanciu kity organizacijy augima.

4. Atsinaujinimas. Bitent kiirybinés industrijos ir jy vykdoma veikla prisideda prie
socialinio bei fizinio atsinaujinimo, o projektinis Sios industrijos veiklos pobudis
skatina bendruomeniskuma (Levickaite, 2011).

5. Naujos teritorijos. Investicijos j kiirybines industrijas padeda periferines teritorijas
paversti patraukliomis investuotojams, prisideda prie bendros gyvenimo kokybés

gerinimo (Levickaite, 2011).

Taciau, kalbant apie kiirybinés ekonomikos vieta bendrojoje ekonomikoje, kaip pastebi
Khackimova (2012), §i tebéra neaiSki, nors biitent kiirybinés industrijos yra viena grei¢iausiai
besivystanciy sri¢iy. Taciau teigiama, kad kiirybiniy industrijy sektoriaus bendrosios strategijos
kiirimas yra svarbus ir turi bati sprendziamas nacionaliniu bei auks¢iausiosios valdzios lygmenimis,
tuo paciu jgyvendinimg deleguojant regiony valdziai bei vietinéms bendruomenéms.

Apibendrinant galima teigti, kad kiirybinés industrijos pelnytai gali biiti laikomos kiirybinés
ekonomikos pagrindu. Jos kuria didele pridéting verte tiek nacionaliniu, tiek vietiniu lygmenimis.
Biutent kiirybinés industrijos tampa jrankiu siekiant atgaivinti merdincias Saliy periferijas
pritraukiant potencialius investuotojus bei vietinius ir uzsienio turistus. Kirybiniy industrijy
pagrindu tampa kiirybinis individy darbas. KiirybiSkumas tampa neatsiejamu kiirybiniy industrijy
darbuotojy atributu. Kurybiniy industrijy bei kiirybinio darbuotojo indélis i Salies ekonomikg yra
nekvestionuojamas: tradicinius veiklos sektorius papildo itin svarbi kiirybiniy industrijy dedamoji,
suponuojanti naujos kiirybinés darbuotojy klasés atsiradima. Siame darbe, remiantis Florida
(2007) klasifikacija, bus analizuojami ne visi kiirybinio sektoriaus darbuotojai, taciau démesys
bus kreipiamas | informaciniy technologijy jmoniy darbuotojus, atliekancius iSskirtinai kiirybinj
darbq. Dél Sios prieZasties, pagalbiniai darbuotojai ir specialistai (ekspertai), nebus tiriami.
Tolesn¢je Sio darbo dalyje yra tikslinga nustatyti, kokiomis savybémis pasizymi kiirybinis

darbuotojas, kaip iSskirtiné ktirybinés organizacijos personalo dedamoji.
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2.1.2. Kirybinis darbuotojas ir jo charakteristikos

Organizacijai, siekianciai efektyviai veikti rinkoje bei iSsaugoti arba padidinti turimas
konkurencines pozicijas, yra bitina efektyviai valdyti visus organizacijoje vykstancius procesus.
Taciau kaip pastebi Walsworth ir Verma (2007), yra bitina atsizvelgti ne tik j tokias dedamasias,
kaip turimas kapitalas, gaminama produkcija ar teikiamos paslaugos, bet kiekvienai organizacijai
privalu pazinti savo zmogiskaji kapitala — darbuotojus, kuriy darbas tampa pagrindiniu
organizacijos sékmés kriterijumi. Remiantis Walsworth ir Verma (2007) idéja apie darbuotojo
svarbg, galima teigti, kad kirybiniy organizacijy sékmés kriterijumi tampa kiirybiniai darbuotojai.
Siekiant apibrézti kiirybin; darbuotoja, akademinéje literatliroje néra aptinkama konkretaus
kiirybinio darbuotojo apibrézimo, o tuo labiau vieningos vertinimo metodikos. Todél skirtingi
tyré¢jai nurodo skirtingus kiirybinés asmenybés bruozus, o to pasekoje susiduriame su skirtingais
savybiy rinkiniais, priskiriamais kirybiniam darbuotojui. Sioje darbo dalyje bus siekiama nustatyti,
kokj darbuotoja galima vadinti kirybiniu bei nustatyti esmines savybes, kurios jam yra
priskiriamos.

Mokslingje literatiiroje prieinama bendros iSvados, kad kiirybiniu darbuotoju galima laikyti
individg, dirbant] kiirybiSkumo reikalaujant] darba, o ,tipinis kiirybiniy industrijy sektoriaus
darbuotojas formuojasi is koncepcijy ,,verslus individas* ar , verslus kirybinis / kultirinis
darbuotojas “, kuris jau nebegali jtilpti j anksciau dominavusius kity pilno uZimtumo profesijy
rémus.* (Nacionaliné kiirybiniy ir kultiriniy industrijy asociacija, 2011). Taciau §is apibrézimas yra
labiau abstraktaus pobiidZio ir kur kas labiau yra méginama ne siaurai apibréZzti kiirybinj darbuotoja,
bet labiau nustatyti savybes, kuriomis pasizymi kirybiskas individas, galintis dirbti kiirybinj darba.
Kaip pastebi Feist (1999), akademinéje literatliroje galime sutikti ne vieng bandyma sudaryti
kirybiniam individui budingy asmenybés bruozy saraSg. Daugelj savybiy galima vadinti
persidengian¢iomis, kadangi jos yra aptinkamos didziojoje dalyje sarasy, taciau kaip pastebi Selby,
Shaw, Houtz (2005), siekiant suderinti skirtingy tyréjy pateikiamus savybiy rinkinius daznai
susiduriama su tuo, kad pateikiamos charakteristikos tampa nesuderinamomis ir viena Kitai
prieStarauja. Autoriai teigia, kad nei vienas kiirybinis darbuotojas negali pasizyméti visomis
savybémis, sutinkamomis akademing¢je literatliroje, taciau yra sutinkamos jvairios $iy savybiy
kombinacijos.

Kaip pastebi Eysenck (1995) kiirybiniai darbuotojai pasiZzymi tuo, kad net jprastose ir i$
pirmo Zzvilgsnio kasdienése situacijose geba atrasti potenciala kurti. Si savybé yra siejama su jiems
budingu iSskirtiniu mastymo biidu. Taip pat aukSto kiirybinio potencialo individai pasizymi

originalumu, pasitik¢jimu savimi, kai tuo tarpu maziau kirybiSki darbuotojai manoma, kad yra
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labiau siejami su sgziningumu, paklusnumu ir yra konservatyvesni. Skirtingy testy bei eksperimenty
metu nustatyta, kad kiirybinis darbuotojas, atlikdamas jam skirtas uzduotis renkasi netradicinius
sprendimo biidus, lauzo nustatytas taisykles bei tradicines elgesio normas (Eysenck, 1995).
Siekdami apibrézti kurybiska individg ir nustatyti jam bidingus charakterio bruozus, Smith ir
Tegano (1992) bei Helson ir Agronick (1995) atliko tyrimg su 18-23 mety respondentais. Tyrimo
metu nustatyta, kad ktrybiski individai pasizymi humoro jausmu, polinkiu rizikuoti, lankstumu,
originalumu, atvirumu naujoms patirtims. Pastebéta, kad kiirybiskesni respondentai pasizyméjo tuo,
kad jiems patinka aplinkiniy, ypa¢ taip pat kiirybingy zmoniy draugija, jiems yra buidingas ilgalaikis
laimés pojutis, Sie jauciasi galintys valdyti situacijg bei tinkamai ir laiku jvykdyti pavestas uzduotis,
pritaikant individualius sprendimo budus. Jiems néra budingas perdétas emocinis jautrumas arba
nepasitenkinimas savimi, kaip asmeniu. Maziau kurybiski individai atvirks¢iai pasizyméjo aukstu
savikritikos laipsniu, nepasitikéjimu savimi. Tyrimo metu taip pat buvo nustatytos neigiamos
koreliacijos tarp siauro mastymo, sgziningumo, tradicinio pozitrio ir kirybiSkumo (Sternberg,
1995). Gebéjima perdétai nereaguoti j iSsakyta kritikg bei emocing nejautra, kaip kiirybisko individo
savybe pabrézia ir Helson, Agronick ir Roberts (1995), taip pat atkreipdami démesj ] tai, kad
kiirybiSkas darbuotojas yra kur kas ryZtingesnis, geba greitai priimti sprendimus bei demonstruoja
aukstg jsitraukimo lygj atlikdami jiems pavestas uzduotis.

Atrodyty, kad Sio tipo darbuotojams yra priskiriamos didZigja dalimi teigiamos savybeés,
taCiau kaip teigia Helson, Agronick ir Roberts (1995), kiirybiniams darbuotojams taip pat yra
biidingi tam tikri depresijos ir frustracijos periodai, kurie daro neigiama jtaka jy kiirybiSkumui.
Ypa¢ Sie slogiy nuotaiky tarpsniai tampa daZnesni kuomet kirybinis darbuotojas yra labai
kontroliuojamas, ribojama jo saviraiSkos laisvé bei primetami grieZti elgsenos rémai. Taciau
prieSingai, iSvengus Siy veiksniy, darbuotojas visiskai jsitraukia j jmonés vykdomg veikla, o daznai
netgi idealizuoja kiirybing organizacijg bei su ja tapatinasi (Helson, Agronick, Roberts, 1995). Kaip
daznai pasitaikancius kiirybinés asmenybés bruozus autoriai taip pat jvardina universaluma,
smalsumag, vaizduotg, prota, taCiau taip pat pabrézia ir tokios asmenybés sudétinguma, kuris iSskiria
Sio tipo individus 1§ kity darbuotojy. Helson, Agronick, Roberts (1995) atlikto tyrimo metu
nustatytos kelios esminés savybés, kuriomis pasizymejo iSskirtinai tik tie respondentai, kurie buvo
jvardinti, kaip labiausiai kiirybiski: auksti reikalavimai sau, gyvybingumas. Siems individams yra
biitini estetiniai jsptidZiai, taciau visiSkai svetimas Zemas jsipareigojimo lygis, neuztikrintumo
baimé, entuziazmo stoka dirbant. Siomis savybémis pasizyméjo maziau kirybiski individai.

Feldusen (1995) pastebi, kad nors kiirybiniai individai ir mégsta kirybisky Zzmoniy draugija,
taCiau tai galima labiau jvardinti kaip bendra kiirybinés organizacijos atmosfera, taiau jeigu

kalbétume apie patj darbo procesg, daznam kiirybiniam darbuotojui kur kas labiau patinka dirbti
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individualiai ir buti atsakingam uz konkretaus darbo ar jo dalies atlikimg. Autorius taip pat nurodo,
kad kiirybiniai darbuotojai yra atkaklus, linke ilgai bei daug dirbti (todél itin daznai dirba
virSvalandZius idant pasiekty iSsikeltg tiksla). Nepaisant teigiamy savybiy, kiirybiski darbuotojai
kartais yra laikomi agresyviais, per daug savimi pasitikinc€iais bei egocentriskais (Eysenck, 1995).
Biitina atkreipti démesj, kad savybés, siejamos iSskirtinai su kiirybisku individu mokslingje
literatiroje yra skirstomos i keleta grupiy: asmeniniai, pozilirio bei motyvaciniai kintamieji, kaip
kad: entuziazmas, atkaklumas, pasitikéjimas savimi, platus interesy laukas, aukStas energingumo
lygis, empatiSkas problemos suvokimas, smalsumas. Vieni kintamieji turi tiesioging jtaka
kirybiskumui, taciau kity jtaka yra labiau latentiné ir jie tampa labiau tam tikrus papildomus
procesus katalizuojanciais veiksniais. Remiantis skirtingy mokslininky darbais ir siekiu istirti
kiirybinj darbuotojg Naudé (2005) pateikia modelj, kuriame atskleidZziama skirtingy dedamyjy jtaka

kiirybiskumui, jtraukiant ir individo asmenybés dedamaja.

Platus interesy =
laukas; ‘ I
Nejprasti interesai;
Gebeéjimas kurti.

Aplinkos
Gebéjimas save

pateikti naudojant
skirtingus elgesio

bei jvaizdzio

Nauju idéju
generavimas;

Problemu sprendimas;
. Nejprastos idéjos; Procesas —
= : R

lygis
Originalumas;

Genai

Ambicingumas;
Nejprasty klausimu

Gebéjimas sutellkti
démesj;
Bendras

issilavinimo lygis

6 pav. Kiirybiskumo lygio modelis (Naude, 2005)

Siekdama apibiidinti ne tik kiirybiSkumui jtaka darancius veiksnius, autoré taip pat pateikia

ir kiirybinio darbuotojo savybes, kurios buvo nustatytos jos atliekamo tyrimo metu. Naude (2005)
neskirsto kiirybinio darbuotojo savybiy ] teigiamas arba neigiamas, taciau tarsi praskleidzia sukurta
teorinj kurybiSkumo lygio modelj ir pladiau ji paaiSkina remdamasi SeSiomis iSskirtomis
kategorijomis: interesai, asmenybé, procesas, produktas (galutinis rezultatas, nulemtas individo
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kiirybigkumo), motyvacija bei pazinimas. Sioms kategorijoms autoré pritaiko kiirybinio darbuotojo

savybes, kurios sugrupuotos yra pateikiamos $ioje lenteléje:

1 lentelé. Kiirybinio darbuotojo savybés (pagal Naude, 2005)

Kategorija Savybés
Interesai e Platus interesy laukas;
e Nejprasti interesai;
o  Gebéjimas kurti.
Asmenybé o Gebéjimas save pateikti naudojant

skirtingas elgesio ir jvaizdzio priemones;
SqZiningumas;
Individualizmas;

Agresija;

Saves pripaZinimas,
Teigiamas saves vertinimas,
Gebéjimas prisiimti atsakomybe;
Neiesko lengvy iseiciy;
Impulsyvumas;

Gebéjimas prisitaikyti;
Netikrumo jausmas;
Kritiskumas;

Atvirumas naujai informacijai;
Socialinis jsitraukimas,
Kompleksiskumas;

Tikéjimas savo jégomis;
Dalijimasis informacija;
Gebéjimas save disciplinuoti;
Savidrausmé;

Ivairoveés siekimas,

Saves tobulinimas;
Pasitikéjimas savo jégomis;
Nepakantumas socialiniam
ambivalentiskumui;
Energingumas;
Produktyvumas;
Universalumas;

Kruopstumas,

Smalsumas;

Tolerancija;

Ekstraversija;

Atvirumas naujoms patirtims;
Jautrumas smulkmenoms;
Patikimumas;

Priesiskumas kity atzvilgiu,
Dominavimas;

Paklusnumas;
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Kompetencija;
NuosSirdumas;
Inovatyvumas;
Jautrumas kritikai;
ISskirtinumas.

Procesas

Laki fantazija;

Sklandus idéjy pateikimas;

Idéjy originalumas;

1déjy kokybé,

Intuicija paremtas sprendimo biidas,
Inovatyviis sprendimo biidai,
Gebéjimas atpazinti problemas ir rasti
joms tinkamus sprendimo budus,
Naujy idéjy generavimas panaudojat jau
sukauptq informacijq;

Gebéjimas numatyti galimas savo
veiksmy pasekmes,

Unikalus aplinkybiy vertinimas (geba
jzvelgti potencialg kurti esant
nepalankioms sqlygoms),

Produktas

Aktualumas;

Originalumas;

Gebéjimas plétoti idéjg visose jos raidos
etapuose;

Potencialas plétoti idéjq toliau, netgi
jeigu ji pradiniame kiirybos etape yra
atmetama.

Motyvacija

Atkaklumas;
Tikslo siekimas;
Rizika;
Konkurencija;
Kirybinis polékis,
Ambicingumas.

Pazinimas

Koncentracija;
Gebéjimas sutelkti demesi;
Nuolatinis Ziniy atnaujinimas.

Apibendrinant galima teigti, kad siekiant apibrézti kiirybinio darbuotojo samprata,

mokslingje literatiroje galima aptikti didele Siy apibrézimy jvairove. Kirybiniam darbuotojui

priskiriami skirtingi savybiy rinkiniai, kuriai remiantis individa galima identifikuoti kaip kiirybiSka.

Nepaisant to, kad Siam individui priskiriamos tiek teigiamos, tiek neigiamos savybés, daugiausiai

apibiidinancios individa darbo santykiuose. Taciau galima pastebéti, kad visos Sios savybés sudaro

bendra visumg ir suponuoja suvokima, kad visi kiirybiniai darbuotojai, nors ir pasizymintys

jvairiomis jiems priskirty savybiy kombinacijomis, visgi yra panasis. Siekiant apibendrinti
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skirtingas kurybiniam individui biidingas savybes, Sios yra kategorizuojamos ir suskirstomos | 6
reikSmines grupes: interesai, asmenybé, procesas, produktas, motyvacija, paZinimas. Biitent
pazinimas arba siekis mokytis yra laikomas vienu i§ daZniausiai pasitaikandiy kiirybinio individo
bruoZy. Biitent dél Sios prieZasties, jvertinus mokymosi svarbq ir biitinybe nuolat plésti savo
Zinias, Siame darbe, bus koncentruojamasi tik j paZinimo, kaip kiirybiSkumo katalizatoriaus
dedamgjg. Todél tolesnéje Sio darbo dalyje, iSanalizavus kiirybiniam individui priskiriamus bruozus
bei jtraukiant pazinimo arba mokymosi dedamagja, yra tikslinga placiau aptarti kiirybiniy darbuotojy

kategorizavimg remiantis biitent mokymosi aspektu.

2.1.3. Kirybiniy darbuotoju profiliavimas pagal priimting mokymosi stiliy

Skirtingy tyrimy metu nustatyta, kad biitent kiirybiniai darbuotojai demonstruoja tai, ka
galima vadinti auk$ta motyvacija atlikti darbg ar pavesta uzduotj. Kurybiniai darbuotojai pasizymi
auksta saviverte, gebé&jimu dirbti neuztikrintumo sglygomis, taciau vienas i§ labiausiai vertinamy
bruozy — jgimtas smalsumo bei lankstumo jausmas, jgalinantis nuolatinj sieki mokytis (Barron,
Harrington, 1981; Brophy, 1998; Mumford, 2000). Taip pat smalsumas ir disciplinos pojutis, kaip
pastebi Dudeck ir Hall (1991), yra laikomi bene dazniausiai pasitaikanciais kiirybinio darbuotojo
bruozais. Nors kiirybiniai darbuotojai yra atviri mokymosi procesui, kaip teigia Armstrong ir Page
(2015), visgi kiekvienas jy pasiZymi savitu mokymosi stiliumi ir taikant individui netinkamag
mokymosi prieigg — jo Zinios gali nuvertéti, o pats mokymo procesas tapti bergzdziu.

Remiantis Honey ir Mumford (1992) galima iSskirti keturis pagrindinius mokymosi stilius,
kurie suskirsto individus  tam tikras grupes: aktyvistai, pragmatikai, atkartotojai ir teoretikai. Nesta
(2014) atliktas kiirybiniy darbuotojy tyrimas parodé, kad didzioji dalis kiirybiniy darbuotojy (tyrimo
duomenimis net 41% visy respondenty) priklausé¢ pragmatiskajam stiliui, kai tuo tarpu teoretiky

procentas tarp kiirybiniy darbuotojy buvo maziausias — vos 2%.
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7 pav. Kirybiniy individy kategorizacija pagal mokymosi principus (Nesta, 2014)

Nesta (2014) duomenimis, mokymosi stilius gali tapti puikiu kiirybiniy darbuotojy diferencijavimo
jrankiu, kadangi vyrauja grynieji mokymosi stiliy tipai: t.y. individas, priklausydamas konkre¢iam
mokymosi stiliui, rinksis tik tam stiliui biidingus mokymosi biidus. Tolesnéje Sio darbo dalyje yra
tikslinga placiau aptarti visus mokymosi stilius.

Aktyvistais laikomi individai, kuriy pagrindiniu mokymosi principu tampa tai, kad jie
geriausiai mokosi 1§ karto atlikdami pavestas uzduotis. Tai yra veiksmo Zmones, pirmiau atliekantys
tam tikrus veiksmus ir tik paskui susimastantys apie pasekmes (Rosewell, 2005). Sio tipo individai
geriausiai mokosi esant sioms saglygoms:

e Kai yra jtraukiami i naujy uzduociy, problemy sprendima;

e Reikia rasti sprendima sudétingai bei painiai problemai;

e Dirbant komandoje, kurios darbas paremtas vaidmeny uzduotimis, Zaidimais, kitaip
tariant iSskirtinai praktine veikla;

e Geba vadovauti komandai ir daznai verziasi biti lyderiais.

Didziausiais trukdziais aktyvistams besimokant tampa:
e Paskaitos bei ilgy pavyzdziy nagrinéjimas;
e Skaitymas, raSymas dirbant individualiai;
e Dideliy duomeny masyvy analizé bei interpretavimas;

e Preciziskas vadovavimasis instrukcijomis.
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Atkartotojai geriausiai mokosi stebédami kity atlickamg darbg bei atkartodami atliktus veiksmus.
Sio tipo darbuotojams prie§ pradedant darbus itin svarbu apZzvelgti visas jmanomas poelgio
pasekmes arba veiksmy alternatyvas. Didzigjg laiko dalj jie praleidzia stebédami bei analizuodami,
todé¢l aplinkiniams itin daznai atrodo susimaste bei atsargiis (Rosewell, 2005). Geriausiai Siy
individy mokymuisi tinka tokios salygos kaip:

e Turi buti sudaromos tinkamos aplinkybés prireikus atsitraukti bei mokymosi ir
stebéjimo procesg pradéti i§ naujo;

e Pries pradedant dirbti su konkrecia uzduotimi arba net pries pateikiant nuomone apie
vieng ar kitag dalyka, atkartotojui bitina suteikti laiko pasiruoSimui bei
apmastymams;

e Turi buti galimybé jvertinti praeities poelgius, sprendimus ir jy pasekmes;

e Darbas turi biiti atlickamas neapsiribojant grieztais atlikimo terminais.

MaZiausiai tinkamomis saglygomis mokytis tampa:
e Priverstinis tapimas grupés lyderiu;
e Bitinybe¢ atlikti uzduotis be iSankstinio pasiruo$imo;

e Atlikimo terminy reguliavimas bei nuolatinis spaudimas.

Teoretikai priklauso tam tipui darbuotojy, kurie mégsta pritaikyti turimas teorines zinias praktikoje.
Kitaip nei aktyvistai, kurie vengia teorinio Zinojimo, teoretikams yra biitina turéti teorinj darbo
atlikimo pagrinda. Sio tipo atstovai mokosi nagrinédami skirtingus modelius, besiremdami
nekvestionuojamais faktais. Teoretikai mégsta analizuoti sukauptg informacija, taciau jauciasi itin
nepatogiai, kuomet yra priversti daryti individualias iSvadas, paremtas asmenine patirtimi.
Teoretikai geriausiai mokosi kai:

e Veiksmai, uzduotys, kuriuos reikia atlikti yra paremti modeliais, sistemomis;

e Situacija ar uzduotis turi aiskig strukttrg bei aisky galutin; tiksla;

e Kai yra sukuriamos sglygos abejoti nustatytais ir visuotinai priimtais kriterijais;

e Yrareikalinga iSspresti sudétingg situacija.
Sudétingiausia §io tipo individams mokytis situacijose, kuriose darbas yra paremtas emocijomis ir

jausmais, yra nestruktiiruotas, o uzduotys dviprasmiskos. Taciau sudétingiausia dirbti tuomet, kai jy

praSoma atlikti uzduotj pries tai nepateikus teoriniy atlikimo ziniy (Rosewell, 2005).
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Pragmatikai mokosi klaidy bei bandymy metodu: jie pirmieji siekia iSméginti jiems pateiktas
naujoves. Kaip rodo Nesta (2014) atliktas tyrimas, didzioji kiirybiniy darbuotojy dalis save laiko
pragmatikais. Jiems yra budinga nuolatiné naujy idéjy paieska ir gebéjimas Sias idé€jas realizuoti
naujais budais. Pragmatikams patinka tiek tobulinti jau egzistuojancias id¢jas, tiek kurti naujas. Jie
yra itin praktiski zmonés (Rosewell, 2005). Pragmatikai geriausiai mokosi kai:

e Kai yra aiski sgsaja tarp uzduoties bei jos praktinio panaudojimo, reikalingumo;

e Pateikiami praktiniai pavyzdZziai bei preliminaris atlikimo budai;

e Megsta iSméginti tai, ka jau yra rekomendave savo srities ekspertai;

e Jie gali pasinaudoti jau esancéiu pavyzdziu arba be dideliy sunkumy pratesti jau

kazkieno plétojama modeli, kadangi geba greitai perprasti pagrindinius atlikimo

principus.

Itin sudétinga Sio tipo individams mokytis, kuomet jie patys nejzvelgia reikalingumo tam, kg atlieka
arba nemato igyty Ziniy praktinio pritaikymo arba yra priversti viskg mokytis tik remdamiesi teorija.
Kaip pastebi Armstrong ir Page (2015), geriausia tokio tipo individams suteikti galimybe
savarankiskai pasirinkti, kokiy jgtidZiy Siems dar reikia jgyti.

Taciau Rosewell (2005) sukritikuoja grynyjy mokymosi stiliy idéja ir galimybeg pritaikyti
mokymosi budus individualiai pagal mokymosi stiliy laiko tik idealiuoju atveju, kadangi daug
dazniau tenka mokytis tais biidais, kurie gali atrodyti nepriimtini ir netinkami. Si biitinybé, kaip
teigia Armstrong ir Page (2015) suponuoja galimybe sustiprinti kitus mokymosi stilius, tad kuo
daugiau individas susiduria su skirtingais mokymosi stiliais, tuo jis tampa universalesnis, taciau
priklausomai nuo mokymosi stiliaus — netinkamai parinktas metodas arba darbuotojo nelankstumas
suponuoja nuostolius organizacijai. Bitent dél Sios priezasties, darbuotojo mokymosi stiliaus
identifikavimas ir atitinkamy ugdymo priemoniy parinkimas yra svarbi uzduotis organizacijai,
siekianciai efektyviai valdyti turimus iSteklius. Remiantis Rosewell (2005) prielaida psichologas
Kolb mokymosi procesg laiko tam tikru ciklu, kuris apima visus mokymosi stilius, tik toks
mokymasis, jo nuomone, yra efektyviausias bei tam tikra prasme, kaip kompromisinis variantas,
daugiau ar maziau yra priimtinas visy mokymosi stiliy atstovams, o Honey ir Mumford (1992),
atsizvelge 1 Kolb mokymosi ciklg kiekvienam 1§ etapy priskiria konkrety mokymosi stiliy, taip

pagrisdami galima $iy stiliy tarpusavio derme.
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patyrima
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8 pav. Mokymosi stiliy ir mokymosi ciklo sgsaja (Rosewell, 2005)

Taciau galima pastebéti, kad individo mokymosi stiliai gali buti laikomi ne tik determinuota
kategorija, taCiau galima daryti prielaida, kad tas pats individas gali disponuoti skirtingais
mokymosi stiliais, taciau $is disponavimas yra neatsiejamas nuo jo karjeros raidos ir darbo patirties.
Zvelgiant i§ gyvavimo ciklo teorijos perspektyvos, evoliuciné individo raida yra suvokiama, kaip
procesas, apimantis testinumo bei poky¢iy dedamasias (Rus, 2012). Sia raida gali bati laikomi ir
skirtingi individo chronologinio amziaus raidos tarpsniai, skirtingos karjeros pakopos ar net
individo socialiniy statusy kaita. Taciau skirtingi pokyciai: amZiaus, karjeros pakopy ir Kkiti
pasizymi skirtingomis charakteristikomis. Jay Ginn (1994) individo karjeros kelig skirsto j SeSis
etapus, priskirdamas Siems etapams budingiausias charakteristikas.

o [ etapas. VisiSka priklausomybé nuo autoriteto. Pirmajame Karjeros etape darbuotojas
susiduria su dvejomis pagrindinémis dilemomis: po formalaus iSsilavinimo jgijimo jis tik 1§
dalies gali atlikti jam pavestas uzduotis ir daug dazniau jam yra biitina parama. Siame etape
individas bijo priimti klaidingg sprendima, todel Sig teis¢ daZniausiai patiki autoritetui.
Biitent autoriteto parama bei aiskios uzduoCiy atlikimo gairés lemia darbuotojo saugumo
jausmg ir stabilumo pojiit; (Rus, 2012). Etapo trukmé néra grieztai apibrézta, ji priklauso
nuo paties individo, taCiau, kaip pastebi Jay Ginn (1994), kol pats darbuotojas
nenusprendzia zengti toliau, tol jo karjeroje nevyksta didesni poky¢iai. Pagrindiné Sio etapo
uzduotis darbuotojui — iSmokti prisiimti atsakomybe uz savo tolesnj karjeros kelia.

Tradicinéje gyvavimo ciklo sampratoje, kaip teigia Super (1990), $is etapas atitinka augimo
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stadijg, kuomet darbuotojas susipazjsta su darbo rinka. Jeigu sietume $j etapg su individo
chronologiniu amziumi, kaip pastebi Danilevicius (2008), augimo stadija apytiksliai trunka
iki 25 mety.

II etapas. Isisgqmoninama klaidos galimybé. Antrasis etapas taip pat pasizymi tuo, kad
darbuotojas yra priklausomas nuo kito asmens autoriteto ir jo sprendimai yra ribojami bei
nulemiami hierarchiSkai auk$¢iau esancio asmens. Taciau skirtingai nei pirmajame etape,
darbuotojas pradeda kvestionuoti tam tikrus autoriteto sprendimus ir suvokti, kad kiekvienos
uzduoties atlikime yra tikétina klaidos galimybé (Rus, 2012). Atmetant autoriteta, bet tuo
paciu ir jam hierarchiskai paklistant, darbuotojas pradeda ieskoti individualiy uzduociy
sprendimo biidy, tatiau tebesiremiant teorine uzduoéiy atlikimo praktika (Rus, 2012). Sis
etapas Super (1990) analizéje, galima daryti prielaidg, kad atitinka tyrinéjimo stadija,
kadangi individas palaipsniui atranda jam tinkamiausig veiklos sritj, uzduoc¢iy atlikimo
biida. Tyringjimo etapas atitinka 25-30 individo gyvenimo metus (Danilevicius, 2008).

T etapas. UZduotis gali turéti ne vieng teisingq sprendimo biidg. Jay Ginn (1994) teigia,
kad Siame karjeros etape individas, palyginus su pirmaisiais dvejais — disponuoja kur kas
didesniu tiek teoriniy, tiek praktiniy Ziniy bagazu. Sis disponavimas sudaro galimybe gebéti
1 ta pacig situacija pazvelgti i§ skirtingy zitiros tasky. Darbuotojas ima vis aktyviau jsitraukti
1 uzduociy sprendimg, geba komunikuoti su kitais darbuotojais siekiant bendro tikslo (Rus,
2012).

1V etapas. Pasitikéjimas savimi priimant sprendimus. Siame etape individas pradeda save
suvokti kaip sprendimy priéméja (Jay Ginn, 1994). Darbuotojo veikla tampa paremta
asmeniniu tyrin¢jimu, pradedamos atmesti nusistovéjusios elgesio ir darby atlikimo
taisyklés ir vis labiau vadovaujamasi savo paties jzvalgomis ir patirtimi. Laipsniskai
individas pats jgauna galig ir gali tapti autoritetu kitiems.

V etapas. Darbas tampa saviraiSkos galimybe. Idealiuoju atveju, specialistas, pasiekes
penktajj karjeros raidos etapg atlieckamas uzduotis bei darbg placigja prasme jprasmina kaip
saviraiSkos galimybe (Rus, 2012). Darbuotojas vis labiau suvokia savo poreikius darbo
vietoje bei jam tinkamus uzduoéiy atlikimo principus. Siame etape, kaip pastebi Rus (2012),
individas pradeda suvokti savo individualybe bei tai, kad jo veikla negali apsiriboti vien
standartiniais sprendimo biidais, individas atranda save, kaip kir¢jg. Pagrindiné Sio etapo
uzduotis - suprasti save bei suvokti savo vieta. Super (1990) analiz¢je, galima daryti

prielaida, kad Sis etapas atitinka jsitvirtinimo stadija, kuri yra laikoma pacia produktyviausia
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bei kirybiskiausia, kadangi darbuotojas suvokia save, kaip turintj galia kurti. Sis etapas

atitinka 30-45 individo gyvenimo metus (Danilevicius, 2008)

e VI etapas. Suvokimas esant komandos nariu. Siame etape, kaip teigia Jay Ginn (1994),

individas, atrades save, saviraiSkos galimybes, jprasmines savo darba, atsigrezia i kolegas,

komandos narius. Mokymosi ir tobul¢jimo galimybés atrandamos ne individualiajame

lygmenyije, taciau nuolatinéje sgveikoje su kitais: individas tampa ne tik informacijos

peréméju, bet ir lygiaverciu specialistu dalintis disponuojamomis ziniomis, jgidziais, taiau

tuo pat metu individo jtakos laipsnis, palyginus su kitais etapais, pasiekia pika (Rus, 2012).

Sis etapas atitinka i§laikymo stadija, kuomet individas yra uzsitikrings darbo pozicija bei ja

iSlaiko besiremdamas jgyta patirtimi ir naujy jgidZiy jgijimu, kuriuos jam uZztikrina turimas

statusas bei jsisavinta specifiné darbo atlikimo technika (Abromaitiené, StaniSauskiené,

2014). Chronologiskai §is etapas apima 45-60 gyvenimo metus (Danilevicius, 2008).

Zvelgiant j individo karjeros tarpsnius, galima daryti prielaida, kad tas pats individas,

skirtingame karjeros tarpsnyje gali taikyti skirtingas mokymosi prieigas. Tai atspindi $i schema:

TYRINEJIMAS

AUGIMAS
- (|k| 25m.)

' m ETAPAS E I‘ L - Mm
|
\

N ATKARTOTOJAS

ISITVIRTINIMAS
ISLAIKYMAS
30-45
U, 45:60 m

PRAGMATIKAS

AN TEORETIKAS

AKTYVISTAS -7

9 pav. Karjeros raidos etapy ir mokymosi stiliy sasajos (sudaryta autorés)

Pirmajame ir antrajame karjeros etapuose individui itin svarbi teoriné bazé, nusakanti jam skirty

uzduociy atlikimo principus (teoretiko mokymosi stilius), taip pat svarbus vaidmuo tenka galig

formalig galig turin¢iam autoritetui, kurio elgesys ir darbo atlikimo principai tampa laikomi sektinu

pavyzdziu (atkartotojo mokymosi stilius). Zinoma, verta atkreipti démesj, kad ne visi individo

karjeros etapai gali biiti susieti su konkre¢iu mokymosi stiliumi, taciau dalyje jy mokymosi stiliy

atgarsiai yra randami. Pragmatiko mokymosi stilius gali buti siejamas su penktuoju karjeros raidos

etapu: individas pradeda ieSkoti individualiy uzduociy atlikimo budy, lauzyti jprastas elgesio

taisykles, o tai yra biitent pragmatinio mokymosi stiliaus vienas i§ pagrindiniy bruozy: gebéjimas
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realizuoti idéjas naujais budais. Itin artimas pragmatiko stiliui yra aktyvisto mokymosi stilius.
Kertinis stiliaus aspektas — mokymasis komandoje, per vaidmeny zaidimus, suvokimas, kad
didziausig pridéting verte kuria ne kiekvienas darbuotojas individualiai, bet tik visi darbuotojai,
sickdami bendro tikslo (komandos vaidmuo siekiant tikslo iSrySkéja SeStajame Kkarjeros etape). 9
pav. pateiktoje schemoje matyti, kad tarpusavyje artimiausi yra Sie mokymosi stiliai: atkartotojas =
teoretikas ir pragmatikas > aktyvistas. Sie stiliai atsiduria vienu atveju karjeros ciklo pradzioje, kitu
— karjeros ciklo pabaigoje. Todél galima daryti prielaida, kad mokymosi budy pasirinkimas
priklauso ne tik nuo individo mokymosi stiliaus, bet ir nuo jo Kkarjeros ciklo etapo: skirtinguose
etapuose tas pats darbuotojas gali disponuoti skirtingais mokymosi stiliais, o tuo paciu ir
skirtingomis mokymosi priemonémis.

Kirybiniai darbuotojai, nepaisant savo asmenybés komplikuotumo, gali biti tiriami ir
profiliuojami remiantis Naudé (2005) isskirtomis kiirybiskumg veikian¢iomis dimensijomis. Vienas
i§ budy tirti kiirybinius individus — profiliavimas pagal mokymosi stiliy. Bitent Kirybiniy
darbuotojy diferencijavimas pagal mokymosi stilius suponuoja prielaidg, kad siekiant efektyvaus
darbuotojy ugdymo, mokymo priemonés turi biti diferencijuojamos pagal darbuotojo mokymosi
tipg. Sios prielaidos bus laikomasi ir Siame darbe: efektyvus darbuotojo ugdymas ir jo Ziniy
bagaZo plétra grindZiami efektyviu mokymosi priemoniy taikymu. Neefektyvus darbuotojy
ugdymo procesas yra zZalingas ne tik darbuotojui, bet ir paciai organizacijai: nuvertéja darbuotojo
Zinios ir organizacijos ziniy bazé placigja prasme. Taip pat Siame darbe bus laikomasi prielaidos,
kad individo mokymosi stilius yra susijes su jo karjeros gyvavimo ciklu: pirminiame karjeros
raidos etape (augimo ir tyrinéjimo stadijose) darbuotojas gali pasifyméti atkartotojo bei teoretiko
stiliais, karjeros ciklo pabaigoje (jsitvirtinimo ir islaikymo stadijose): pragmatiko bei aktyvisto.
Tolesn¢je darbo dalyje, jvertinus karjeros gyvavimo cikly skirtumus, bus orientuojamasi j karjeros
gyvavimo cikla, susieta su darbuotojo chronologiniu amziumi, t.y. i augimo, tyrin¢jimo,

jsitvirtinimo ir i§laikymo etapus.

2.2.Ziniy valdymo procesas kiirybinéje organizacijoje

Individo Zmogiskasis kapitalas, tuo paéiu ir jo Zinios, yra linkusios itin spariai kisti. Sig
koncenpcijg lydi nuolatiné biitinybé mokytis ir atnaujinti savo zinias. Pats ziniy nuvertéjimas, kaip
pastebi Aguirre ir Reese (2004), gali biiti suvokiamas kaip binomin¢ sgvoka: Zinios vienu atveju yra
kaupiamos — kitu, jos dar grei¢iau nuvertéja. Ziniy nuvertéjimas nuolat lydi individa, ypa¢ jmonése,
kurios remiasi i$skirtinai kiirybiniy darbuotojy darbu, esant pertriikiui darbinéje veikloje, darbuotojo

Ziniy bagazas siauréja, turétos zinios palaipsniui tampa nebeaktualios. Tolesnéje Sio darbo dalyje
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yra tikslinga placiau aptarti ziniy nuvertéjimo samprata jtraukiant jos chronologinj kisma, nustatyti
ziniy nuvertejimo tipologijas bei jvardinti priezastis, lemiancias §j nuvertéjimg bei kaip

organizacijos siekia §j procesg valdyti.

2.2.1. Ziniy nuvertéjimo samprata

Siekiant apibrézti Ziniy nuvertéjimg akademinéje literatiroje galima rasti keletg pozitriy,
apibiidinanciy §ig koncepcija. Pirmiausiai Ziniy nuvertéjimas yra laikomas tam tikru procesu, kurio
galutinis rezultatas — nebeaktuali ir pasenusi informacija (Dictionary.com Unabridged, n.d.). Jeigu
zvelgtume | pirminj $ios sgvokos taikyma, pastebétume, kad nuvertéjimas, kaip koncepcija buvo
taikomas iSskirtinai apibiidinant jrangos, tam tikry fiziniy objekty biiseng ir tik véliau pradétas
taikyti zmonéms, kalbant apie jy Zinias bei jgiidZius. Ziniy nuvertéjimas mokslingje literatiiroje yra
suprantamas kaip procesas, kurio metu tarp individo sukaupty ziniy bei jo atliekamy rutininiy
praktiky yra prarandamas rySys. Atlickamas praktinis darbas nevisiskai atspindi teorinj individo
zinojima, ko pasekoje $is Zinojimas menksta (Boone, Ganeshan, Hicks, 2009). Siam poZiiiriui
pritaria ir Daghfous, Belkhodja, Angell (2013), kurie taip pat atkreipia démesj, kad Ziniy
nuverté¢jimui didele jtaka turi rutininés praktikos, Rutina bei organizaciné atmintis yra jvardijami
kaip vieni svarbiausiy veiksniy, lemianciy Ziniy nuvertéjimg arba praradimg. Siekiant i§vengti Ziniy
nuverté¢jimo, yra butina atisakyti rutininiy praktiky, kurios skatina darbuotojy nesimokyma.
Institucionalizuotas arba jsitvirtings Zinojimas trukdo darbuotojams jgyti naujy Ziniy. Tokiu budu,
organizacijos Ziniy baseinas yra linkes trauktis.

I Ziniy nuvertéjimg, ypac Siuolaikiniais globalizacijos ir sparcios kaitos laikais yra jprasta
ziureti per tam tikra techninio pobtidzio prizme. Pastebima, kad ziniy ir jgiidziy nuvertéjimas vyksta
ne tik dél to, kad Zinios arba jgiidZiai yra tiesiogiai prarandami, t.y. darbuotojas yra nepajégus atlikti
ty paciy darby, kuriuos kazkada atliko, d¢l tam tikry fiziniy priezasCiy, bet jgiidziai ir zinios daug
sparciau nuvertéja ir dél vykstanciy technologiniy pokyciy: nors individo turétos ankstesnés zinios
ir jgiidziai, kaip pavyzdziui valdyti tam tikra jo darbui atlikti reikalingg jrengima, yra islikusios ir jis
tai galéty daryti ir toliau, taciau jvykus technologiniams pokyciams, tam tikry Ziniy naudojimas
tampa tiesiog neproduktyvus (Whelan, 2002). Tokj ziniy nuvertéjima, zvelgiant i§ technologinés
pusés, Bhurisith ir Touran (2002) jvardina kaip tam tikrg ekonominés vertés sumazéjima, kuomet
dél sparcios technologijy raidos, individy turimos Zinios ir kompetencijos tampa ekonomiskai
nenaudingos. Technologijy kaita gali buti jvardinama kaip viena pagrindiniy priezas¢iy individo
ziniy nuvertejimui. Kaip pastebi Nair ir Hopp (1992), kuomet technologijy teikiama ekonominé

nauda sumazéja — turimos technologijos yra pakei¢iamos nasesnémis, kurianciomis didesng
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pridéting verte, todél, nors atrodyty, kad kintanti technologiné bazé kaip tik turéty skatinti

darbuotojus tobuléti, taciau ji salygoja jy ziniy praradima. Kuomet atsiranda biitinybé keisti tam

tikras technologijas organizacijoje, tai yra jvardijama planuotu nuvertéjimu ir kaip teigia Nair ir

Hopp (1992), imoné turi biiti pasiruosusi tam, kad jy darbuotojy turimy ziniy nuvertéjimo laipsnis

priklausys nuo pokyc¢io masto: kuo didesnis technologinis pokytis, tuo labiau turimos Zinios taps

nebevertingos.

Ziniy nuvertéjima, kaip individo veiklos atributa siekta apibrézti jau ilga laika. Tai méginta

atlikti skirtingy mokslininky tiek individualiai, tiek kartu — konferencijose. Kauffman (1974)

pastebi, kad ziniy nuvertéjimo koncepcija sudaro trys dedamosios:

Ziniy ir jgidziy stoka, nepavykus i§saugoti ir papildyti turimo Ziniy bagaZo,
ypac¢ aktuali profesingje individo veikloje;

Neefektyvumas. Kauffman (1974) teigia, kad neefektyvumas ne visada yra
Ziniy nuvertéjimo tiesioginé pasekme, kartais jj salygoja darbuotojy poziiiris |
atlickamg darbg. Darbuotojas, kuris kasdieniame savo darbe nesiekia
neatsilikti nuo naujausios profesinés informacijos, tam tikros informacijos
nenori arba negali naudoti, suponuoja tai, kad turima informacija yra ne
nuvertéjusi, ji tiesiog yra neefektyvi Siam darbuotojui arba néra tinkamai
1Snaudojama. Kauffman (1974) kritikuoja pozitirj, kad j Ziniy nuvertéjimo
sampratg reikia jtraukti neefektyvumg, nulemtg individualiy darbuotojo
savybiy, esa nuvertéjimu gali biiti laikoma tiesiog pasenusi informacija, bet
ne tai, kad darbuotojas, dél individualiy prieZas¢iy tam tikra informacija
nedisponuoja.

Atliekamo darbo pobiidis. Pastebima, kad atliekamo darbo pobiidis turi didelg
jtakg tam, ar darbuotojo turimos Zzinios nuvert¢ja. Kaip teigia Kauffman
(1974), jeigu darbuotojas tiesiogiai neatlieka to darbo, kurio reikalauja jo
pareigybé, o yra priverstas dirbti pasalinius darbus, jis negali sekti naujausios
informacijos, kuri tampa aktuali tiesiogiai pareigybés funkcijas atliekantiems
darbuotojams. Individas turi ribotas galimybes prisiimti didesnés
atsakomybés reikalaujanc¢ius darbus, kai yra apribotas kasdieniniy atlieckamy
rutininiy darby atlikimo. Tokiu btdu toks individas darbo rinkoje pamazu
praranda turimas pozicijas ir ilgainiui tampa nekonkurencingas. Toks Ziniy

nuvertéjimas yra klasifikuojamas kaip profesinis ziniy nuvertéjimas.
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Kauffman (1974) ziniy nuvertéjima, jvardindamas tris skirtingas jo dedamagsias, laiko
laipsnj, kuriuo darbuotojams triiksta ziniy savo dabartinéms arba biisimoms funkcijoms atlikti.
Kauffman buvo vienas pirmyjy mokslininky, bandziusiy pateikti Sios koncepcijos apibrézima, todél
ilgainiui jo poziiris buvo modifikuotas ir iSpléstas. Kauffman savo apibrézime pabrézia ziniy
trukuma, kuris jam ir reiskia Ziniy nuvertéjima, taciau Mincer ir Ofek (1982) praplécia §j suvokima
ir jtraukia ne tik ziniy trokuma konkre¢ioms uzduotims atlikti, bet ir turimy ziniy praradimg.
Autoriai teigia, kad zinias, kuriy individas daugiau ar maziau nenaudoja, galima laikyti
“mirusiomis”, kadangi ilgainiui nenaudojamos Zinios yra tiesiog prarandamos ir individas jomis
nustoja operuoti. Sis nuvertéjimas yra salygotas atropijos arba dar kitaip, Ziniy nenaudojimo, $is
poziliris yra artimas techninio pobiuidzio Zziniy nuvertéjimui. Teigiama, kad individas, kurio
darbingje karjeroje yra jvykes pertrukis, daugiau ar maziau, priklausomai nuo trikio trukmés,
praranda turétas zinias bei jgudzius. Todél grjzus Siam darbuotojui, organizacija ir pats darbuotojas
turés jdéti kur kas daugiau pastangy ir iStekliy prarastai informacijai atkurti. Mincer ir Ofek (1982)
§] procesa jvardina kaip nuvertéjusiy ziniy atstatyma. Tac¢iau Siame procese yra biitina jvertinti tai,
kad jeigu darbuotojo susigrazintos zinios yra lygios toms, kuriomis jis disponavo prie§ Zinioms
nuvertéjant, jo konkurencinés pozicijos darbo rinkoje yra vis tiek prarastos, kadangi darbuotojui bus
reikalinga susipazinti su informacija, kuri pasirodé jo pasitraukimo laikotarpiu (Mincer, Ofek,
1982).

Kauffman suformuluotg Ziniy nuvertéjimo apibrézima, kritikuoja Nelson (Sherer, Steger,
1975), jvardindamas jj kaip ribota. Autorius teigia, kad Sis sagvokos apibrézimas parodo tik atstumag
tarp to, kokios yra darbuotojo turimos Zinios ir kokios jos turéty biti idealiuoju atveju, kad Sis
galéty kokybiskai atlikti jam paskirtas uzduotis. Sig Nelson idéja papildo Sherer ir Steger (1975),
teigdami, kad ziniy nuvertéjimas yra santykiné koncepcija ir tikroji jos reik§mé yra suvokiama tik
per nuolatinj darbuotojo lyginimg su Kkitais, tokj pat darbg atliekanciais konkrecios srities
specialistais. Esa Ziniy nuvertéjimg tokiais atvejais parodo netinkamas metody, Ziniy taikymas,
kurie yra laikomi pamatiniais konkreCiai darbo funkcijai atlikti (Sherer, Steger, 1975). | zZiniy
nuvertéjimg Sie autoriai zvelgia 1§ dviejy perspektyvy, kai jis daro ekonoming Zalg organizacijai ir
kai $ios Zalos néra:

1. Individo Zinios gali nuvertéti ir tapti pasenusiomis tada, kai jo darbo atlikimui
tiesioginés Zalos néra, darbuotojas yra pajégus atlikti jam pavestas uzduotis, taciau
palyginus ji su kitais darbuotojais, atlieckanciais analogiSka darba, jis disponuoja
mazesniu ziniy bagazu dél papildomy ziniy tobulinimo priemoniy stokos: seminary,

mokymy nelankymo ir kt.
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2. Sugretinus nekompetentingg darbuotoja ir ta, kurio Zinios yra nuvertéjusios,
zvelgiant 1§ tuometinés perspektyvos, jy ziniy bagazas bus suvokiamas vienodai,

kadangi jie abu bus nepajégiis atlikti jiems pavestas uzduotis.

Autoriai remiasi prielaida, kad individo Zinios nebus nuvertéjusios tol, kol jis bus organizacijos
dalimi ir sieks neatsilikti nuo savo kolegy, taciau tolesniuose moksliniuose tyrimuose yra keliamas
klausimas, o jeigu ne darbuotojy, o pa¢ios organizacijos Ziniy bazé yra pasenusi bendrame rinkos
kontekste? | §j klausima mokslinéje literatiiroje kol kas truksta atsakymo, Ziniy nuvertéjimas
daugiau tebéra tiriamas atsizvelgiant j bendrg individo ziniy nuvertéjimo jtakg organizacijos darbui.

Nelson (Sherer, Steger, 1975) iSnagrinéjes pateikiamas ziniy nuvertéjimo sampratas, teigia,
kad juo galima jvardinti Ziniy trikuma, reikalinga uzduociy atlikimui konkrecioje darbo pozicijoje
arba jai artimoje pozicijoje. Sj apibrézima praple¢ia ekonomikos mokslas, nuvertéjima vadindamas
sumazéjusia ekonomine graza organizacijai (de Grip, van Loo, 2002). Taciau galima pastebéti, kad
§i ziniy nuvertéjimo samprata yra susieta labiau su ekonominiais nuostoliais organizacijai, ir gali
biti vadinama ekonominiu ziniy nuvertéjimu, taciau visiSkai nejtraukia paties darbuotojo, kaip
individo, jtakos. Uzuot vertinus Ziniy nuvertéjima tik kaip individo jgidZziy ekonominés vertés
sumaz¢jima, yra tikslinga atsizvelgti } individualias darbuotojo charakteristikas, sudarancias
prielaidas nuvertéjimo procesui vykti. Bitent tai pamégino atlikti Fossum, ir kt. (1986), kuris
jvertindamas Ziniy nuvertéjimg zvelge 1 ji, kaip ] ekonoming zalg turint] procesa, taciau salygota
psichologiniy individo veiksniy. Pirmg kartg Ziniy nuvertéjimas susietas su darbuotojo darbo
reikalavimais. Autorius teigia, kad Ziniy nuvertéjimas atsiranda tuomet, kai darbo reikalavimai ir
jais apibréztos uzduotys tampa nesuderinamomis su darbuotojo turimomis Ziniomis ir jgiidziais.
Vadinasi, galima teigti, kad ziniy nuvertéjimg lemia iSauge darbo reikalavimai, kuriuos patenkinti
darbuotojas turi nepakankamai Ziniy ir jgidziy. Sis apibréZimas yra jvardinamas kaip platesnis ir
gebantis jvertinti individo Ziniy nuvertéjimg ne santykyje su jo kolegomis, bet individualiame
lygmenyje. Si koncepcija, viena i§ pirmuyjy jvertino individo jtaka Ziniy nuvertéjimo procesui.
Remiantis Fossum ir kt.(1986) individui pirma kartg suteikta galia valdyti §j procesa ne tik jj
gerinant, bet ir nustatant individualias prielaidas ziniy nuvertéjimui. Tolesnéje Sio darbo dalyje ir
bus laikomasi prielaidos, kad kiekvienas darbuotojas daro jtakq individualiy Ziniy nuvertéjimui

ir tai néra tik aplinkybiy sqveikos produktas.
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2.2.2. Ziniy nuvertéjimo tipologija

Ziniy arba informacijos nuvertéjimas gali biti skirstomas j vidinj ir iSorinj Ziniy ir jgidziy
nuvertéjimg, dar kitaip vadinama ekonominj ir techninj ziniy nuvertéjima (Alders, 2005; Aubert,
Caroli, Roger, 2005; van Loo, de Grip, de Steur, 2001). Tolesn¢je Sio darbo dalyje yra tikslinga

aptarti Siuos tipus placiau.

2 lentelé. Ziniy nuvertéjimo tipai ir priezastys pagal Van Loo, de Grip, & de Steur (2001, p. 3)

Ziniy nuvertéjimo tipai Nuvertéjimo priezastis
Techninis Ziniy nuvertéjimas Nusidévejimas, nulemtas natiiralios laiko kaitos
Atrofija Natiiralus sen¢jimo procesas, nepakankamas

igiidziy naudojimas

Ekonominis ir specifiniy profesiniy Zziniy | Naujy igudziy poreikis siekiant atliepti

nuvertéjimas besikeic¢iancius visuomenés poreikius

Rinkos plétros salygotas ziniy nuvertéjimas Mazéjantis uzimtumas konkreciame sektoriuje

ar apskritai darbo rinkoje

Imonés vidinés informacijos nuvertéjimas ISorinis mobilumas

Techninis Ziniy nuvertéjimas

Techniniu Ziniy nuvert¢jimu yra laikomas toks nuvertéjimas, kurio pirmine priezastimi
tampa pats individas, jo poky¢iai (van Loo, et al, 2001). Sis nuvertéjimas gali atsirasti palaipsniui
naudojant Zinias, jgidZius, kol $ie tiesiog nusidévi ir tampa nebenaudingi. Ziniy nuvertéjima joms
nusidévint tyrinéjo van Loo, De Grip, De Steur (2001). Mokslininkai tirdami Danijos darbuotojus
pasteb¢jo, kad tiek fizinés, tiek psichologinés darbo salygos padidina galimybes darbuotojo Zinioms
nuvertéti. Sudétingos fizings ir psichologinés darbo salygos gali nulemti tai, kad darbuotojas turés
1Seiti nedarbingumo atostogy, ko pasekoje jo Zinios gali nuvertéti. Autoriai iSskyre keletg konkreciy

veiksniy, dél kuriy, tikétina, kad darbuotojas gali iSeiti nedarbingumo atostogy:

e Darbas padidintos rizikos, triuk§mo, Zemos arba aukstos temperatiiros saglygomis;
e Sunkus protinis darbas;

e Rutininis darbas.
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Rutininio darbo jtaka Ziniy nuvertéjimui aptaria ir Daghfous, Belkhodja, Angell ( 2013), kurie
taip pat pastebi, kad rutininiai darbai tiesiogiai lemia ziniy nuvertéjimg. Techninis Ziniy
nuvertéjimas gali biiti nulemtas ir atrofijos, kuri reiskia laipsniskg Ziniy nykima. Tokio nykimo
priezastimi tampa sgmoningas ziniy nenaudojimas. Krahn ir Lowe (1997) tyré darbuotojus, ilga
laikg dirbancius nekvalifikuota darbg, kuriame darbuotojy rastingumui néra keliama jokiy
reikalavimy. Autoriai pastebi, kad dirbant riboto sudétingumo darbe, darbuotojy zinios ilgainiui
yra linkusios nusidévéti. Bosma ir kt. (2003) pastebi, kad rutininis ir Zemos kvalifikacijos
reikalingy jgudziy, bet ir kognityviniy jgiidziy placigja prasme, nuvertéjimg. Allen ir de Grip
(2004) nustaté, kad ilga laika ta patj rutininj darbg dirb¢ darbuotojai turi didesnes galimybes $io
darbo netekti. Kritiné riba, anot autoriy, yra 19 mety, tuomet darbuotojas atsiranda patirties
koncentracijos sindromas, jo Zinios ir jgiidZiai susiaur¢ja iki kritinés ribos, darbuotojai néra

pajégiis savo zinias atnaujinti ir tokiu biidu praranda savo pozicijas darbo rinkoje.

Ziniy verté

sV

— TSSO

-«

- - Ziniy kokybeé

10 pav. Techninis ziniy nuvertéjimas. (Van Loo, de Grip, de Steur, 2001)

Techniniam ziniy nuvertéjimui apibiidinti van Loo, de Grip ir de Steur (2001) pateikia modelj,
kuriame Ziniy nuvert¢jimas yra siejamas su individo senéjimo procesu. Autoriai pastebi, kad
zmogui senstant, jis palaipsniui praranda dalj savo ziniy ir jgiidziy arba jy kokybé tiesiog
sumenksta (tai atspindi judéjimas nuo ql i q2). Taip pat to pasekoje, menkstant ziniy kokybei,

tolygiai maze¢ja ir jy verte.
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Ekonominis Ziniy nuvertéjimas

Ekonominis ziniy nuvertéjimas atsiranda jvykus pokyciams individo darbo vietoje arba
darbo rinkoje placiaja prasme, kurio pasekoje yra pakei¢iamos technologijos arba vyraujancios
darbo atlikimo procediiros bei vertybés. Ekonominis ziniy nuvertéjimas savyje talpina tam tikry
specifinés srities Ziniy nuvertéjimg bei organizacijos zZiniy bazés nuvertéjima (van Loo, et al,
2001). Ivykus poky¢iams darbo rinkoje, kuomet pasikeicia darbo atlikimo procesas, jis pradeda
reikalauti naujy darbuotojo ziniy bei jgiudziy, o ankstesnés to paties darbo atlikimo Zzinios
darbuotojui tampa tiesiog nebereikalingos. Neuman ir Weiss (1995) atlike tyrimg su zydy
kilmés darbuotojais, dirbanciais kvalifikuota darba aukstyjy technologijy jmonése, pastebg¢jo,
kad S8iy darbuotojy Zinios taip pat yra linkusios nuvertéti. Tyrimo metu buvo nustatyta
koreliacija tarp darbuotojo ziniy nuvertéjimo ir jo darbo uzmokescio. Aukstos kvalifikacijos
darbuotojai, dirbantys dazniausiai informaciniy technologijy ar kirybiniy  industrijy
sektoriuose, pastebi, kad nuolatinis kvalifikacijos didinimas niekaip nelemia arba kartais
neigiamai veikia gaunamg darbo uzmokestj, todél darbuotojai néra suinteresuoti didinti savo
ziniy bagazo ir tokiu biidu susiduria su Ziniy nuvertéjimo problema. Autoriai pastebi, kad biitent
auksStos kvalifikacijos reikalaujan¢ius darbus atliekanc¢iy individy Zinios yra linkusios

greiciausiai nuvertéti.
Ziniy verte
V1

W2

— ESO

Ziniy kokybé

11 pav. Ekonominis ziniy nuvertéjimas. (Van Loo, de Grip, de Steur, 2001)

Ekonominiam Ziniy nuvertéjimo procesui apibrézti yra pateikiamas modelis, iliustruojantis individo

potenciala iki poky¢iy organizacijoje ir jau jvykus poky&iams. Siuo atveju, van Loo, de Grip ir de

Steur (2001) pavyzdyje yra nagrinéjamas vyresnio amziaus darbuotojy ziniy lygis iki

kompiuterizuojant jy darbo vietas ir po to. Kintamuoju SV1 yra vaizduojamas ziniy lygis iki
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kompiuterizavimo ir SV2 atspindi ziniy lyg] po kompiuterizacijos. Galima daryti prielaida, kad
idiegus technologinius pokyc¢ius organizacijoje, darbuotojy Zinios sumenko ir nebegrizo i ankstesnj

lygi.

2.2.3. Ziniy nuvertéjimo prieZastys

Yra i$skiriamos kelios priezastys, dél kuriy darbuotojy Zinios yra linkusios nuvertéti (Boone,
Ganeshan, Hicks, 2009): atlickamo darbo specifika, darbuotojy pozicijos stabilumas bei motyvacija,
darbuotojy kaita, turima kompetencija, darbuotojy paklausa rinkoje. Daugelis kiirybiniy
organizacijy darbuotojy kasdieniame darbe naudojasi organizacijos sukaupta ziniy baze, kitaip
tariant tam tikra koduota informacija, kuri yra prieinama tos organizacijos darbuotojams. Ziniy bazé
yra formuojama ir kaupiama skirtingy mokymy, kursy metu. Daugelis atliekamy veiksmy, nepaisant
to, kad organizacija yra kirybiska, procesai yra procediiriSkai aprasyti, atliekami pagal i§ anksto
nustatytus bendruosius principus, tokiu biidu sukuriant tam tikras rutinines praktikas. Skirtingos
kiirybines paslaugas teikiancios organizacijos savo darbuotojams kelia reikalavimg turéti visas
reikalingas akreditacijas, kurios yra atnaujinamos periodiSkai, taCiau nepaisant to, kiirybiniy
darbuotojy Zinios vis tiek nuvertéja (de Grip, 2006). Akreditacijy pagalba organizacija tarsi
uzsitikrina, kad darbuotojas, siekdamas iSlaikyti akreditacijg, neiSvengiamai turés atnaujinti savo
turimas Zinias. Ziniy nuvertéjimas nei§vengiamai susijes su darbuotojy i$¢jimu i§ organizacijos.
Darbuotojui palikus organizacija nuvertéja jos Ziniy baze, kadangi netenka individualiy kiirybinio
darbuotojo ziniy. Argote ir kt. (1990) pastebi, kad darbuotojo jtaka organizacijos Ziniy bazei
priklauso nuo atliekamo darbo pobiidzio. Tirdamas laivy statyklos darbuotojus autorius pastebé¢jo,
kad skaudziausiai Ziniy baze palie¢ia biitent kurybiniy darbuotojy, Siuo atveju inzinieriy,
praradimas, taciau niekaip neveikia Zemiausias pozicijas uzimanciy darbuotojy kaita. Gamybinése
organizacijose, kaip pastebi Argote (1990) Ziniy nuvertéjimas eliminuojamas pakankamai efektyviai
taikant skirtingas informacijos kodavimo, sisteminimo praktikas, taciau kuomet susiduriame su
kirybine organizacija — tampa sudétinga informacijg koduoti ir perduoti, biitent dél Sios priezasties
Ziniy bazeé tampa paZeidziama bei Zinios yra linkusios nuvertéti (Darr et al. 1995)

Taciau ziniy nuvertéjimas, kaip rezultatas, taip pat gali biiti nulemtas daugelio veiksniy,
tokiy kaip ekonominiai poky¢€iai, organizacijos restruktlrizacija, individualiis darbuotojo
asmenybeés pokyciai. Tolesn¢je Sio darbo dalyje siekiama aptarti minétus veiksnius bei remiantis

moksline literattra identifikuoti dar daugiau nuverté¢jimo katalizatoriy.
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Technologiniai pokyciai

Ziniy nuvertéjimas daznu atveju tampa vidiniy bei iSoriniy organizacijos ar netgi paties
individo poky¢iy rezultatu. Tam, kad tiek darbuotojas, tiek organizacija gebéty islikti
konkurencingais darbo rinkoje, jie neiSvengiamai susiduria su pokyciy biitinybe. Kaip pastebi
Fossum ir kt.(1986), de Grip (2005) ir Alders (2005), organizacijy pokycCiai yra nulemti
technologijy kaitos, konkurencijos, naujy darbo metody bei saveikos budy. Sios priezastys tampa
pirminiais katalizatoriais, sglygojanciais Ziniy nuvertejimg. Technologiniai poky¢iai, kitaip nei kitos
priezastys, daro didziausig jtaka Ziniy nuvertéjimo procesui. Spartiis ir radikaltis technologiniai
pokyc€iai organizacijoje, tiek apskritai darbo rinkoje salygoja tai, kad darbo vietose keiCiasi
reikalavimai darbuotojams, §ie turi biiti kompetentingi technologine prasme ir ilgainiui Sie
reikalavimai tik auga (Strandbridge, Autrey, 2001). Senesniy technologijy pakeitimg naujomis
neiSvengiamai lydi ziniy nuvertéjimas, bitent dél Sios priezasties, darbuotojai, negebantys
prisitaikyti prie technologiniy poky¢iy yra priversti palikti organizacija arba netgi darbo rinka
apskritai (Alders, 2005; de Grip, 2006), nors dar tebéra darbingo amziaus.

Organizaciniai pokyciai

Struktiiriniai pokyc€iai organizacijoje neiSvengiamai daro jtaka ir darbuotojy turimoms
kompetencijoms bei sukauptoms Zinioms. Pokyc€iai organizacijose, kaip pastebi Cummings ir
Worley (2009) yra vykdomi tam, kad organizacija gebéty iSlikti konkurencinga rinkoje.
Organizaciniai poky¢iai tampa batini tuomet, kai rinkoje organizacijos pozicijos tampa nestabilios
ir neuZztikrintos. Organizaciniai pokyciai dazniausiai vyksta kryptingai, palaipsniui bei planuotai,
tod¢l organizacija i§ anksto turi jvertinti visas vykdomo pokyc¢io pasekmes, jtraukiant ir
organizacijos nariy Ziniy nuvert¢jimg (Cummings, Worley, 2009). Dauguma organizacijy,
reaguodamos ] vykstancius pokycius jose 1§ naujo pertvarko savo turimus produktus bei teikiamas
paslaugos, adaptuodami juos pagal jvykusius pasikeitimus, keicia darbuotojy pareigybinius
nuostatus, darbo reikalavimus. Prie organizaciniy poky¢iy, kaip pastebi Boone, Ganeshan, Hicks
(2009), gali biiti priskiriamas ir individo formalaus iSsilavinimo metu jgyty jgtidziy bei darbo
reikalavimy neatitikimas, lemiantis laipsnis$kg individo ziniy nykima. Skirtinguose sektoriuose, kaip
pastebi Cummings ir Worley (2009) organizacija privalo nustatyti sritis, kuriose ji yra jautriausia
Ziniy nuvertéjimui bei sukurti priemones Siam nuvertéjimui eliminuoti idant neprarasty turimy
konkurenciniy pozicijy darbo rinkoje. Dazniausiai organizacijos savo praktikoje skatina tiek
individualius, tiek grupinius mokymus darbo vietoje, kaip prevencine priemong, elimoinuojancia

ziniy nuvertéjimg (Smith, Hayton, 1999).
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Individo pokyciai

Individo poky¢iai didzigja dalimi yra nulemti jo amziaus. Individui senstant, menkstant jo
fizinéms galimybéms, jis negeba taikyti turimy Zziniy, jos nuvertéja, darbuotojas praranda turétus
iglidzius. Ziniy nuvertéjimas taip pat gali biti nulemtas ir darbuotojo sveikatos problemy, kuomet
jis, dél esanciy sveikatos problemy yra nedarbingas, ko pasekoje, priklausomai nuo nedarbingumo
laikotarpio, jo Zinios tampa pasenusiomis, palyginus su tais darbuotojais, kurie galé¢jo vykdyti jiems
paskirtas uzduotis. Darbo vietoje patirtos traumos taip pat gali lemti tiek igidziy, tiek ziniy
nuvertéjima, kadangi tikétina, kad individas negalés dirbti pilnu pajégumu. Taciau didziausia dalimi
individo zinios nuvertéja dél to, kad jis jomis nesinaudoja arba naudojasi nepakankamai (van Loo,
de Grip, Steur, 2001). Skirtingy mokymy metu, kaip pastebi autoriai, individai kaupia Zinias, ta¢iau
nepaisant to, daugeliu atvejy Siy ziniy darbo vietoje nesant palankioms aplinkybéms, jie niekaip
nepanaudoja. Teigiama, kad mokydamasis individas sukaupia didziausig ziniy bagaza, kuriuo gali
naudotis, taciau jeigu jis dirba ne pagal savo turimg formaly iSsilavinimg arba jo darbo vietos
reikalavimai tik 1§ dalies jo turimas kompetencijas, nepakankamas Siy jgiidziy ir ziniy naudojimas
salygoja laipsniska Siy Ziniy nykima ir lemia tai, kad rezultate — darbuotojas jomis liaujasi operaves.
Tam, kad individas turimomis Ziniomis galéty naudotis visos darbo karjeros metu, Zinios turi biiti
periodiskai atnaujinamos bei privalo buti sudaromos tinkamos salygos jomis naudotis Cummings ir
Worley (2009).

Apibendrinant galima teigti, kad akademingje literatiiroje vyrauja poZiiiris, kad Ziniy
nuvertéjimas yra nulemtas tam tikry technologiniy, organizaciniy poky¢iy, taip pat ir individualiyjy.
Atkreipiamas démesys, kad nors individas ir gali siekti atnaujinti savo turimas Zinias, jas pleésti,
taiau organizacijai nesudarius tinkamy sqlygy Siy jgidZiy naudojimui, darbuotojo turimos
Zinios nuvertéja. Todél Zinios turi biti atnaujinamos tikslingai, idant darbuotojas jas galéty
panaudoti darbo vietoje. Biitent Sios prielaidos, kad darbuotojo ugdymo procesas turi biiti

tikslingas, bus laikomasi ir Siame darbe.

2.2.4. Ziniy nuvertéjimo modeliai

Statinis Ziniy nuvertéjimo modelis

Tiriant Ziniy nuvertéjimg darbo konkreciai pozicijai, yra biitina jvertinti atsizvelgiant ] tai,
kokiomis Zziniomis darbuotojas 1§ tiesy disponuoja ir kokios Zinios darbo vietoje jam yra
reikalingos. Idealiuoju atveju, darbuotojo ziniy bagazas turi atitikti jam keliamus reikalavimus
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organizacijoje, taciau kaip pastebi Jovanovic (1979), darbuotojy zinias ir organizacijos reikalavimus

dazniausiai gali atspindéti $i schema:

Darbuotojo turimos Zinios Zinios ir jgiidziai,
reikalingi darbui

Reikia,
Nenaudoja Efektyviai naudoja

bet neturi

12 pav. Statinis Ziniy nuvertéjimo modelis (Jovanovic, 1979)

IS pateikiamos schemos galima pastebéti, kad daznai darbo vietoje darbuotojai naudoja tik dalj savo
turimy ziniy, kurios tiesiogiai sutampa su jam keliamais darbo reikalavimais. Taciau prieSingai,
dalis darbuotojo jgtidziy darbo vietoje arba néra reikalingi, arba jy panaudojimui néra sudaromos
tinkamos salygos. Dalies ziniy, kuriy reikalauja darbuotojo pareigybé, jis neturi ir jas, idant
sekmingai dirbty, privalo jgyti. Ilgainiui vykstantys technologiniai pokyciai darbuotojg privercia
atsidurti situacijoje, kuomet jo disponuojamy Ziniy bagaZas lieka nepakitgs arba dar kitaip —
statiSkas, taciau jam keliami reikalavimai auga ir darbuotojas, neatnaujindamas ir neplésdamas
turimo Ziniy bagaZo vis labiau praranda konkurencines pozicijas. Sj darbuotojo turimy Zziniy ir

darbo reikalavimy neatitikimg iliustruoja pateikiama schema:

Darbuotojo zZinios

Darbuotojo Zinios Reikalingos Zinios Reikalingos Zinios

Naudojamos
Zinios

Naudojamos
Zinios

Situacija | Situacija Il

13 pav. Ziniy ir darbo reikalavimy neatitikimas (Jovanovic, 1979)
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IS pateiktos schemos galima daryti iSvada, kad Ziniy nuvertéjimas gali vykti skirtingomis kryptimis,
t.y. jis gali priversti darbuotoja nuvertéjusias zinias atstatyti arba papildyti naujomis (situacija I)
arba tik dar labiau pagilinti turimas Ziniy spragas (situacija II). Taciau, kaip pastebi Jovanovic
(1979), daugeliu atvejy organizacijos susiduria su antrgja situacija, kuomet jvyke pokyciai tarsi
iSbalansuoja darbuotojus ir tik dar labiau sumazina turétag naudojamy ziniy bagaza. Tokie neigiami
ziniy pokyciai yra reikSmingi ne tik darbuotojui, bet ir darbdaviui. Jeigu zvelgtume i§ darbuotojo
perspektyvos, sumazejes ziniy bagazas ir nuvertéjusios zinios neigiamai atsispindi vertinant jo
produktyvumg ir su tuo siejamg atlygj (Van Smoorenburg, Van der Velden, 2000), taip pat
neigiamai veikia ir darbuotojo pasitenkinimg darbu (Allen, Van der Velden 2001). Zvelgiant i§
darbdavio perspektyvos, nuvertéjusios darbuotojo zZinios lemia mazesnj produktyvuma, o tuo paciu
ir mazesn] organizacijos pelna. Nuvertéjus darbuotojo Zinioms jis jmon¢je gali pradéti jaustis
nesaugiai, kadangi bet kuriuo metu darbdavys gali nuspresti darbuotoja atleisti ir nusamdyti asmeni,
kurio zinios atitiks darbo pozicijai keliamus reikalavimus. Kadangi, kaip pastebi Maurin ir Postel-
Vinay (2005) dazniausiai tokie pokyc¢iai biina padiktuoti besikeicianciy aplinkos ir rinkos salygy,
esant ziniy nuvertéjimui tikimybé rasti panasaus pobudzio ir kompetencijy reikalaujantj darba, kaip
ir anksc¢iau darbuotojui bus sudétinga arba net nejmanoma. Visa tai suponuoja iSvada, kad tuo, jog
Zinios nenuvertéty, turi buti suinteresuota ne tik organizacija, bet labiausiai — pats darbuotojas.
Zinoma, darbuotojo atleidimas daugeliu atvejy yra drastiska priemoné, organizacija Ziniy
nuvertéjimo eliminavimui gali taikyti ir Kitas priemones, kurios padeda darbuotojui nepalikti
organizacijos. Tokiomis priemonémis gali biti laikomi formaltis darbuotojy mokymai darbo
vietoje, kurie sumazinty Ziniy nuvertéjimo pasekmes tiek darbuotojui, tiek organizacijai bei padéty

igyti reikalingy jgtidziy. Sj procesa atspindi schema:

Darbuotojo zinios Reikalingos zinios

Naudojamos

ve . I ..
\ Zinios pokyfiai

~<

14 pav. Ziniy nuvertéjimo eliminavimas (Jovanovic, 1979)
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Nuvertéjus darbuotojo zinioms ir Siam jy neatnaujinus arba per formaly ar neformaly mokymasi
atnaujinus zinias nepakankamai, darbuotojui gresia darbo vietos netekimas, taciau jeigu mokymai
buvo efektyvis, jvyke technologiniai pokyciai gali lemti dar geresnes individo pozicijas
organizacijoje nei Sios buvo iki pokycCiy. Atsizvelgiant j Ziniy nuvertéjimo, formaliy bei neformaliy

mokymy tarpusavio sgsajas, Allen ir de Grip (2005) galutinj modelj jvardina statiniu:

Zmogiskojo
kapitalo raida

” + Dabar nuvertéjusios + .. . .
AnksCiau » Potenciali galimybé

Zinios prarasti darba

nuvertéjusios zinios

Technologiniai
poky¢iai

15 pav. Statinis Ziniy nuvertéjimo modelis (Allen, de Grip, 2005)

Dinaminis Ziniy nuvertéjimo modelis

Jeigu nesiremtume prielaida, kad individo Ziniy ir jgiidZiy igijimas yra pakankamai statiSkas
procesas, kaip pastebi Allen ir de Grip (2005), tuomet pastebétume, kad tarp vykstanciy
technologiniy pokyc¢iy, Ziniy nuvertéjimo ir darbo rinkos placigja prasme atsiranda visai kitokios

sasajos nei statiniame modelyje.

Darbuotojo zinios Reikalingos Zinios

Naudojamos

7inios

16 pav. Dinaminis Ziniy nuvertéjimo modelis (Allen, de Grip, 2005)

Dinaminiame Ziniy nuvertéjimo modelyje yra laikomasi prielaidos, kad jvyke technologiniai

pokyciai organizacijoje kaip tik paskatina darbuotojus siekti eliminuoti nuvertéjusias Zinias taikant
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formalaus arba neformalaus mokymosi priemones. Tuo paciu jvyke pokyciai organizacijoje
savaime jsikuria galimybes skirtingoms situacijoms, kuriy déka darbuotojas gali jgyti naujy jgudziy
(Allen, de Grip, 2005).

Tai, kokio lygio ziniy spragos iSliks darbuotojui po jvykdyto pokycio organizacijoje
priklauso nuo to, kiek bus investuojama tiek individualiu, tiek organizacijos lygmeniu ] jo
mokymosi procesg (Allen, de Grip, 2005). Pastebima, kad Siuo atveju poky¢iy iniciatoriumi gali
tapti ne tik organizacija, bet ir pats darbuotojas, kaip aktyvus darbo rinkos dalyvis, kuris jgydamas
darbo patirties skirtingose organizacijose plecia savo turimy ziniy bagaza ir tokiu budu iSlieka
konkurencingas darbo rinkoje ir nepriklausomas nuo vykstanciy pokyciy organizacijoje. Dinaminio

modelio dedamosios yra susiejamos ir i§pildomos siame Allen ir de Grip (2005) modelyje:

Sukauptu Ziniy

vystymas
-~ y
0
+
Ankséian + Dabartinés 0 Tikétinas #iniu
. . - '™ -t . wmw I e
nuvertéjusios Zin1os ¥l nuvertéjusios Zinios v nuvertéjimas
.+
+ -'-“--_.____‘A
Te clmolf:_g._mm ~— Mokymosi darbo vistoje
pekytiai + potencialas

17 pav. Ziniy nuvertéjimo dinamikos modelis (Allen, de Grip, 2005)
IS modelio matyti, kad individo anks¢iau nuvertéjusios zinios turi tiesioging jtakg dabartiniam Ziniy
nuvertéjimui, kadangi tik pagilina turéta Ziniy spragg. Pastebima, kad organizacijai ir individui
nebeuztenka investuoti tik j anks€iau nuvertéjusias Zinias, kadangi tai neiSsprendzia bendros
turimos problemos. Mokymosi procese turi biiti jtrauktos tiek anks¢iau nuvertéjusios individo
zinios, tiek dabartiniu metu vykstantis nuvertéjimo procesas (Allen, de Grip, 2005). Sis modelis
apima tiek statinj, tieck dinaminj ziniy nuvertéjimo modelius. Statiniame ziniy nuvertéjimo modelyje
Sis procesas yra suvokiamas kaip naSta, kurig darbuotojas, norédamas sékmingai dirbti toliau,
privalo jveikti, o dinaminiame — nuvertéjimas yra neatsiejama ir neiSvengiama kiekvieno individo
darbo dalis, todél ir  patj $io nuvertéjimo eliminavimg yra Zvelgiama ne kaip j sunkig uzduotj, bet
kaip ] savaime suprantamg profesinio tobuléjimo aspekta. Dinaminiame modelyje ziniy
nuvert¢jimas yra nuolatiné darbo proceso dalis: eliminavus anks¢iau nuvertéjusias zinias,

neiSvengiamai susiduriama su naujais i$Sukiais (Allen, de Grip, 2005).
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Kauffman (1989) vienas pirmyjy pateiké sisteminj Ziniy nuvertéjimo modelj, jtraukiantj
visas dedamasias, kurios daro jtaka ziniy nuvertéjimui. Atlikus literatiros analiz¢ galima daryti
iSvada, kad nagrin¢jant ziniy nuvertéjimo tematikg, beveik visos Kauffman (1989) modelio
dedamosios yra iSnagrinétos. Nustatyta, kad tiesioging jtaka Ziniy nuvertéjimui turi atlickamo darbo
pobidis (keliami reikalavimai ir kt.), ivyke technologiniai ir aplinkos poky¢iai, pati organizacijos
aplinka (gali nuvertéti ne tik individo, bet ir visos organizacijos ziniy bazé), besikeicianti rinka
privercia organizacijg atliepti besikeiciancius klienty poreikius bei tuo paciu modifikuoti atliekamus

procesus. Visos Sios dedamosios atsispindi sisteminiame Ziniy nuvertéjimo modelyje.

Agplintos polovia

Individualios
charaktenstikos
Darbo pobadis \
;
Orgamzacinis
klimatas

18 pav. Sisteminis ziniy nuvertéjimo modelis (Kauffman, 1989)

Taciau galima pastebéti, kad nors didZioji dalis aspekty vienaip ar kitaip yra iSnagrinéti,
tatiau mokslin¢je literatiiroje pasigendama platesnio individualiy darbuotojy charakteristiky
suvokimo. Sios charakteristikos minimos tik fragmentiskai, tatiau visi§kai néra detalizuojamos.
Biitent $i sritis, ypa¢ kuomet yra kalbama apie kiirybinj darbuotoja, nepaisant to, kad jam buidingos
charakteristikos jau ilgg laikg susilaukia tyréjy démesio, yra atvira tyrimams. Taip pat analizuojant
Kaufman (1989) sistemin;j Ziniy nuvertéjimo modelj galima teigti, kad $is yra susijes su ankstesn¢je
darbo dalyje analizuotomis Ziniy nuvertéjimo priezastimis. Individualiy charakteristiky dedamoji
yra itin susijusi su individo poky¢iais, kaip galima Ziniy nuvertéjimg katalizuojancia dedamaja:
laikinojo nedarbingumo bei amziaus veiksniai tampa itin svarblis Ziniy nuvertéjimo procese,
kadangi jy pasekoje individo ziniy bagazas palaipsniui siauréja. Galima daryti prielaida, kad
individo amzius bei nedarbingumo laikotarpis, kaip katalizuojantys veiksniai gali buti susij¢ su
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atkartotojo mokymosi stiliumi: tik esant techniniam uzduociy atlikimo i$manymui, nedarbingumo
laikotarpis, amzius gali turéti jtakos Siy jguidziy nuvertéjimui. Organizaciniai poky¢iai, kuomet yra
pakeiCiama technologiné uzduociy atlikimo metodika taip pat gali sglygoti atkartotojo Zziniy
nuvertéjimag, jeigu individas nesiekia, arba jam néra sudaromos galimybés jgyti naujy jgudziy ir
adaptuoti juos prie pasikeitusios technologinés bazés. Organizacinio klimato bei aplinkos poky¢ial,
kaip nuverté¢jimo dedamosios gali buti siejamos su teoretiko mokymosi stiliumi: individas
disponuoja teorinémis ziniomis apie atlickamas uzduotis, jmonés veikla, taciau kardinaliai
pasikeitus jmonés misijai, vizijai, veiklos specifikai, jvykus kardinaliems pokyCiams — teorin¢ bazé
ne tik nuvertéja, bet apskritai tampa nebereikalinga. Esant neatitikimui tarp individo teoriniy Ziniy
bei realiai darbo vietoje reikalingy jgtidziy, pastarosios dél to, kad néra pakankamai arba i§vis néra
naudojamos, taip pat sensta.

Apibendrinant galima teigti, kad mokslingje literatiroje ir atliktuose tyrimuose vyrauja du
pagrindiniai Ziniy nuvertéjimo vertinimo bidai. Ziniy nuvertéjimas yra laikomas sunkiai valdomu
procesu, kuomet atsiradus pirminéms spragoms darbuotojy ziniose Sios tik giléja, kol pasiekia tokia
riba, kai darbuotojas dél visiSkai pasenusiy ziniy nebegali atlikti jam pavesto darbo. Taciau Siam
determinuotam poZiiiriui sudaro prieSprieSag dinaminis Ziniy nuvertéjimo modelis, kuris laikosi
prielaidos, kad nuvertéjimas gali biiti eliminuojamas ir vis atsirandancios Ziniy spragos yra
nuolatinis kiekvieno darbuotojo darbo atributas, tadiau taikant skirtingas poveikio priemones, jos
gali biiti pasSalinamos, taciau remiantis Siuo modeliu galima teigti, kad kiekvienas darbuotojas
turi nuolat plésti savo finiy bagaig. Siame darbe toliau bus laikomasi prielaidos, kad Ziniy
nuvertéjimas yra dinaminis procesas, kuriam yra taikomos skirtingos Ziniy nuvertéjimo
eliminavimo priemonés. Taip pat bus laikomasi Kaufman (1989) Ziniy nuvertéjimo sisteminiame
modelyje iSskirty Ziniy nuvertéjimo katalizatoriy: individualiy pokyciy ir organizacinio Klimato
dedamosios siejamos su atkartotojo mokymosi stiliumi, darbo pobiidis bei aplinkos pokyciai su

teoretiko mokymosi stiliumi.

2.2.5. Ziniy nuvertéjimo eliminavimo priemonés

Ekonominis stabilumas bei individo konkurencingumas darbo rinkoje didZigja dalimi
priklauso nuo to, kokj ziniy ir jgiidziy bagaza individas yra sukaupes. To pasekoje, tiek individas,
tiek organizacijos yra suinteresuotos investuoti j darbuotojy tobulinimg ir ugdyma, idant Sie biity
pajégiis atliepti besikeiCiancius rinkos poreikius ir iSlikty konkurencingi. Ignoruojant biitinybe
nuolat atnaujinti savo turimas zinias, darbuotojas rizikuoja prarasti darbg organizacijoje, o

organizacija savo ruoztu — pozicijas rinkoje. Alders (2005) pastebi, kad ugdymo priemongs,

54



priklausomai nuo darbuotojo amziaus, skirsis. Vyresniems darbuotojams geriausiai tinkamas
praktinis jgudziy tobulinimas darbo vietoje, kai tuo tarpu jaunesniems — labiau per formaly
mokymasi, kadangi jo metu jie daznai jau gali naudotis naujausiomis technologijomis, kai vyresniy
asmeny jgyti skirtingi technologiniai jgtidziai daznu atveju jau yra seniai nuvertéje ir ekonomiskai
nebeefektyvis.

Individui tiek tiesiogiai, tiek netiesiogiai sgveikaujant su aplinka, jo turimy ziniy ir jgudziy
bagazas pleciasi. Kuo daugiau tokiy planuoty ir neplanuoty sgveiky jvyksta, tuo daugiau Ziniy
nuvertéjimo spragy individas uZpildo (Alders, 2005). Ziniy nuvertéjimo mazinimas jtraukiant
ugdymo dedamaja yra laikomas efektyviausia nuverté¢jimo mazinimo priemone (Ng, Feldman,
2010). Ziniy nuvertéjimo eliminavimo priemones galima suskirstyti j dvi kategorijas: formalios ir

neformalios priemonés. Priemoniy detalizacija pateikiama 3 lenteléje.

3 lentelé. Ziniy nuvertéjimo eliminavimo priemonés

Autorius, metai Tipas Priemoné Apibiidinimas

Alders, 2005; Ng, Formalios Svietimas Formalus ir struktiruotas individo
Feldman, 2010; Edin, mokymasis, kurio metu ple¢iamas
Gustavsson, 2008; individo turimy ziniy bagazas ir
Blundell ir kt.1999; uzpildomos  trikstamy  ziniy
spragos

Olaitan ir kt. 2013; Kirybinés Metodas, suteikiantis galimybe per
Sowande, 2001 trumpa laika sgveikauti bei semtis
ziniy 1§ skirtingy individy, kuriy
kiekvienas pasizymi savitu
mokymosi stiliumi ir disponuoja
skirtinga informacija. Taip pat tai
galimybé  dalintis  turimomis
ziniomis ir per praktines uzduotis
igyti naujy jgudziy.

dirbtuveés

Olaitan ir kt. 2013; Konferencijos Konkrecios srities atstovy
susirinkimas, kuriame dalinamasi
aktualia savo srities informacija,
diskutuojama. Paremta labiausiai
nagrinéjamoje tematikoje
pasiZymeéjusiy atstovy praneSimais.
Remiamasi labiau teoriniu
informacijos pateikimu,
paskaitomis, taciau pateikta
informacija gali biiti
transformuojama j naujus veiklos
biudus, praktiSkai  pritaikomus
darbo vietoje

Sowande, 2001 Seminarai Seminary metu darbuotojams yra
suteikiama galimybé
konsultuojantis su specialistais,
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spresti aktualias problemas. Apima
tokias priemones kaip: diskusija,
smegeny Sturmas, teoriniy ziniy
perteikimas.

Sowande, 2001;
Singh, 2000;

Hezlett, Gibson,
2007; Cummings,
Worley, 2009; Singh,
2000; Clutterbuck,
2004

Jorgensen ir kt.2005;
Frazer ir kt. 2003;
Huang, Song, 1999;
Allwood, Lee, 2003;

Dillenbourg, 2015;
Krichmar, Preece,
2003

Neformalios

Praktinis
mokymasis

Individas mokosi ir atnaujina savo
turimas  zinias darbo  vietoje
stebédamas kolegas,
besidalindamas patirtimi ir gautas
zinias  pritaikydamas praktinéje
veikloje.

Mentoryste

Procesas, kurio metu labiau patyres
ir didesn] ziniy bagaza turintis
individas, vadinamas mentoriumi,
dalinasi savo ziniomis su Kkitu, Siy
Ziniy stokojanciu, individu.
Skirstoma j formalig ir neformalig.

Darby rotacija

Procesas, kurio metu individas
igyja naujy igidziy ir susipaZzjsta su
kitomis uzduociy atlikimo
technikomis, kurias gali pritaikyti
savo tiesioginiame darbe.
Naudojant §] metoda iSauga
darbuotojo motyvacija, sumaz¢ja
rutina, darbuotojai reciau palieka
organizacijg.

Virtualios
mokymosi
bendruomenés

ApibréZiamos kaip suinteresuoty
zmoniy grupés, kurios keiciasi
aktualia  informacija,  dalinasi
patirtimi interneto pagalba.
Ziniomis dalinamasi keliais badais:

e Forumai, socialiniy
tinkly pagalbos
grupes;

e Tinklarasc¢iai;

e Internetiniai
tinklapiai  specifine
tematika;

¢ Bendraminciy
Klubai;

e Socialinés
mokymosi
platformos;

Priemones darbuotojai renkasi savo
nuozitira, be organizacijos
jsikiSimo.

(sudaryta autorés remiantis Alders, 2005; Ng, Feldman, 2010; Edin, Gustavsson, 2008; Blundell ir kt.1999;
Olaitan ir kt. 2013; Sowande, 2001; Hezlett, Gibson, 2007; Cummings, Worley, 2009; Singh, 2000; Clutterbuck, 2004;
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Jorgensen ir kt.2005; Frazer ir kt. 2003; Huang, Song, 1999; Allwood, Lee, 2003; Dillenbourg, 2015; Krichmar,
Preece, 2003 )

Sarabdeen (2013) vienas i$ autoriy, analizavusiy mokymosi stiliaus ir ugdymo priemoniy
sasajas. Autorius kelia prielaida, kad siekiant efektyvaus ugdymo proceso, maksimalaus rezultato ir
organizacijos istekliy taupymo, ugdymo priemonés privalo buti taikomos tikslingai. Sarabdeen
(2013) mokymosi stiliy analize atliko remdamasis Honey ir Munford (1992) klausimynu, kurj
pateik¢ vidurinés mokyklos paaugliams moksleiviams. Tyrimu siekta nustatyti priemones,
jgalinanéias efektyvy moksleiviy ugdyma. Tyrime ugdymo procesas susietas su tokiais atributais,
kaip: raSymas, klausymas, vaizdinés priemonés ir kt. Remiantis Siomis jzvalgomis, autorius
moksleiviy ugdymo procesui pasiiilé konkrecias priemones, tinkamas kiekvienam i§ mokymosi
stiliy: prezentacijos, filmai, raSymu paremtos analizés ir kt. Pagrindiné tyrimo i§vada — siekiant
efektyvaus ugdymo proceso, ugdymo priemonés turi biiti parenkamos pagal individo mokymosi
stiliy (Sarabdeen, 2013). Taciau nepaisant to, mokslingje literatiiroje pasigendama kirybiniy
darbuotojy ziniy nuvertéjimo mazinimo priemoniy, siejant jas su mokymosi stiliais, analizés.
Atlikta mokymosi stiliy bei Ziniy nuvertéjimo priemoniy analizé leidZia daryti tam tikras prielaidas,
apie kiekvienam i§ mokymosi stiliy tinkamas ugdymo priemones.

e Aktyvistais laikomi individai, kuriy pagrindiniu mokymosi principu tampa tai, kad
jie geriausiai mokosi i$ karto atlikdami pavestas uzduotis. Galima daryti prielaida,
kad Sio tipo individams tinkamiausiomis ugdymo priemonémis galima laikyti
praktinio mokymosi ir kiirybiniy dirbtuviy metodus. Siy metody pasirinkimas yra
grindZiamas tuo, kad abejais atvejais mokymosi procesas yra paremtas praktiniy
uzduociy atlikimu, o tai yra kertinis aktyvaus mokymosi stiliaus Salininky bruozas.
Biitent dé¢l Sios prieZasties, galima daryti prielaidg, kad tinkamiausios Ziniy
nuvertéjimo eliminavimo priemonés Siam tipui yra praktinis mokymasis darbo
vietoje, kiurybinés dirbtuvés bei dalyvavimas skirtingose diskusijose diskusijy
forumuose.

e Atkartotojai geriausiai mokosi stebédami kity atlickamg darba bei atkartodami
atliktus veiksmus. Remiantis Siuo aspektu, galima daryti prielaida, kad
tinkamiausios priemonés ziniy nuvertéjimo eliminavimui yra mentorysté (galimybé
semtis ziniy, jgidziy i$ patyrusio savo srities specialisto) ir seminarai. Abi Sios
strategijos yra tarpusavyje panaSios: informacija yra perteikiama specialisto,
sukaupusio didelj tiek teoriniy ziniy, tiek praktiniy jgudziy bagaza. Taip pat galima

teigti, kad Siam darbuotojy tipui yra tinkamas ir dalyvavimas virtualiose mokymosi
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bendruomenés: socialiniy tinkly pagalbos grupése, skaitant tinklaras¢ius. Galima
daryti prielaida, kad S$iy Ziniy perdavimas atkartotojo tipo darbuotojui suponuoty
efektyvy jgudziy bei ziniy atnaujinima.

Teoretikai priklauso tipui darbuotojy, kurie mégsta pritaikyti turimas teorines Zinias
praktikoje. Kitaip nei aktyvistai, kurie vengia teorinio zinojimo, teoretikams yra
butina turéti teorinj darbo atlikimo pagrindg. Didziausias teoriniy Ziniy bagaZzas,
kaip pastebi Blundell ir kt. (1999), yra suteikiamas formalaus Svietimo metu bei
konferencijose, kuriy pagrindu tampa naujausios konkrecios srities informacijos
dalinimasis. Taip pat itin tinkamais tampa socialinés mokymosi platformos, kuriose
pateikiama naujausia tiek teoring, tiek praktiné¢ informacija, skirtingy paskaity
ciklai.

Pragmatikai mokosi klaidy bei bandymy metodu: jie pirmieji siekia iSméginti jiems
pateiktas naujoves. Remiantis Sia prielaida, kad pragmatikai pirmieji siekia
iSméginti jiems pateikiamas naujoves, galima daryti prielaidg, kad vienu i$
tinkamiausiy Ziniy nuvertéjimo eliminavimo priemoniy $iam tipui gali buti laikoma
darby rotacija. Si prevenciné priemoné yra paremta idéja, kad siekiant issklaidyti
ruting, kuri atsiranda nuolat atliekant tas pacias uZduotis bei tampa Ziniy
nuvertéjimo katalizatoriumi, yra tikslinga suteikti darbuotojui galimybe atlikti vis
kitas uZduotis, kurios praplecia individo Ziniy bagaZa, yra susiduriama su naujais
uzduociy atlikimo budais, kurie gali biiti bandomi pritaikyti tiesioginiame individo
darbe. Taip pat tinkamais tampa bendramin¢iy klubai, kadangi kaip pastebi .

Dillenbourg (2015), kiirybiniai darbuotojai intensyviai mokosi vieni i§ kity.

Apibendrinant skirtingas Ziniy nuvertéjimo eliminavimo praktikas galima pastebéti, kad

Visos jos, nepaisant to, ar jos priklauso formaliam ar neformaliam tipui yra naudingos siekiant

eliminuoti darbuotojo ziniy nuvertéjimg. Priemoniy nauda yra nekvestionuojama, taciau pastebima,

kad Sios priemonés néra tinkamos visiems individams be iSimties. Sutariama, kad siekiant

efektyvaus ugdymo proceso, Sios priemonés turi biiti diferencijuojamos. Vienu i$ diferencijavimo

biidy tampa darbuotojo mokymosi stilius. Siame darbe bus laikomasi prielaidos, kad kiirybiniy

Ziniy nuvertéjimo eliminavimo priemones, siekiant efektyvaus Ziniy ir jgiadZiy atnaujinimo, yra

tikslinga diferencijuoti pagal darbuotojo mokymosi stiliy. Aktyvistai: kirybinés dirbtuveés,

diskusijy forumai ir praktinis mokymasis, atkartotojai: socialiniy tinkly pagalbos grupés,

tinklarasc¢iai, mentorysté ir seminarai, teoretikai: formalus $vietimas, konferencijos, socialinés

mokymosi platformos, pragmatikai: darby rotacija bei bendramindiy klubai.
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2.3.Kirybinés organizacijos Ziniy nuvertéjimo eliminavimo modelis

Ankstesniuose skyriuose pateikta kiirybiniy darbuotojy profiliavimo, Ziniy nuvertéjimo ir

eliminavimo priemoniy analizé leidzia suderinti Sias koncepcijas ir parengti ziniy nuvertéjimo

eliminavimo modelj, kurj sudaro Sios dedamosios:

e Kirybiniy darbuotojy ugdymo profiliai;
e Ziniy nuvertéjimo eliminavimo priemongs;
e Ziniy nuvertéjimo dinamikos ir atnaujinimo dedamosios;
e Ziniy nuvert¢jimo prieZas¢iy dedamosios;
e Kiirybinio darbuotojo karjeros gyvavimo ciklo sgsajos su individo mokymosi stiliais.
Augimas Tyrinéjimas W |sitvirtinimas i5laikymas
(iki25m.) (26-30m.) ¥ (30-45m.) (45-60m.)
Atkartotojas
DRI Teoretikas
| Socialiniy tinkly | | Studjos, | | Darbyrotacia, | | Karvbins dirbtuves, |
E pagalbos grupés, | | komferemcijos, | | bendraminfiuMuba | | diskusijy forumai, |
: tinklaraiciai, | | socialings mokymosi | : | | praktinic mokymasic |
| IHERIOYVSIE, ol platformos ] o |
i seminarai e : : ' :
Ziniu nuvertéjimo atnaujinimas
Ziniu nuvertéjimo dinamika
< < >
/7 \
7 N\
/7 N
7/ N\
<=, ==
______________ 1 l______________'
: Individualios charakteristikos ,
Nedarbingumas; andius,; trauma; atostogos
1 1
| Darbo pobudis |
| Neatitikimas tarp teoriniydarboreikalavimy ir formaliai iy Ziniy: pasikeits darbo reitdavima |
1 Organizacinis klimatas: I
1 UZduodiu atlikimo proceduru pokytis (technologijos); pasikeite darbo reikalavimai; darbo |
1 organizavimo pokydiai; nesutarimai su kolsgomis |
1 Aplinkos polky¢iai |
\ = — Pasikeitusi vadowbé; pasikeite darbo reikalavimai; darbo oreanizavimo pokyéiai _ _|

19 pav. Ziniy nuvertéjimo eliminavimo modelis (sudaryta autorés)

Modelis grindziamas idéja, kad siekiant efektyvaus ziniy nuvertéjimo eliminavimo, kirybiné

organizacija pirmiausiai turi pazinti savo darbuotojus. Viena i§ galimybiy — profiliuoti darbuotojus
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pagal jiems priimting mokymosi stiliy. Tiek kiirybiniam darbuotojui, tiek organizacijai, efektyviy
mokymo priemoniy taikymas leidzia iSvengti ziniy nuvertéjimo: darbuotojo atveju eliminuojamas
neatitikimas tarp darbuotojo jgyty jgiudziy ir ty, kurie jam yra reikalingi dirbant savo tiesioginj
darbg, organizacijos — mazesni kastai, kvalifikuota darbo jéga, kokybiskai atlickamas darbas. Todél
galima daryti prielaida, kad kiekvienam i§ kurybiniy darbuotojy tipy gali biiti taikomos specifinés
Ziniy nuvert¢jimo eliminavimo priemonés. Taip pat yra keliama prielaida, kad ziniy nuvertéjimo
eliminavimo priemonés bei mokymosi stiliai yra susij¢ su individo karjeros gyvavimo ciklu:
skirtinguose karjeros etapuose, individas gali pasizyméti skirtingais mokymosi stiliais bei
atsizvelgiant | tai, karjeros pradzioje taikomos priemonés gali biiti nebetinkamos kituose karjeros
gyvavimo ciklo etapuose.

Ziniy nuvertéjimo eliminavimo procesas organizacijoje turi buti efektyviai planuojamas,
sistemingas ir jgalinantis efektyviausiy darbuotojo Ziniy nuvertéjimo eliminavimui priemoniy
parinkimg, atsiZvelgiant § darbuotojo karjero gyvavimo ciklg. Tokiu biidu organizacija pasiekia
dvejopy tiksly: darbuotojo turimos Zinios atitinka darbo reikalavimus, yra efektyviai atnaujinamos,
tuo paciu atnaujindamos ir pacios organizacijos ziniy baze bei tuo paciu lemia maZesnius kastus

organizacijai, siekianciai efektyviai ugdyti savo darbuotojus.
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3. EMPIRINIO TYRIMO METODOLOGIJA

3.1. Empirinio tyrimo metodologija ir tyrimo dizainas

TreCioje darbo dalyje, remiantis atlikta mokslinés literatliros analize bei jos pagrindu
sudarytu kiirybinés organizacijos Ziniy nuvertéjimo eliminavimo modeliu yra grindZziama empirinio

tyrimo metodologiné prieiga.

3.1.1. Tyrimo tikslas, uZdaviniai, hipotezés
Tyrimui atlikti pasirinkta pozityvistiné arba kiekybiné tyrimo metodologija (Kardelis, 2007).

Pozityvistinés prieigos pasirinkimg lemia tai, kad butent Sios prieigos taikymas leidzia patikrinti
tyrimo hipotezes populiacijose (Kardelis, 2007). Magistriniame darbe taikomas tyrimo metodas —
kiekybin¢ apklausa, taciau bus naudojamas netiesioginis apklausos biidas — elektroniné apklausa.
Kiekybinio tyrimo prieiga leido identifikuoti informaciniy technologijy darbuotojy mokymosi
stilius, jiems labiausiai tinkamas Zziniy nuvertéjimo eliminavimo priemones bei jvertinti $io
nuvertéjimo subjektyvias priezastis. Empiriniam tyrimui atlikti suformuluotas tyrimo tikslas bei
tyrimo uzdaviniai.

Kiekybinio tyrimo tikslas — istirti teorinés analizés metu identifikuotas Ziniy nuvertéjimo

eliminavimo priemones, siejant jas su kiirybinio darbuotojo mokymosi stiliumi ir jo karjeros ciklu.
Tikslui pasiekti i$sikelti Sie kiekybinio tyrimo uzdaviniai:

1. Nustatyti mokymosi stilius, biidingus informaciniy technologijy jmoniy darbuotojams;
2. Atsizvelgiant | darbuotojo mokymosi stiliy nustatyti tinkamiausias priemones jo Zziniy
nuvertéjimo eliminavimui;

3. Patikrinti darbuotojo karjeros ciklo, Ziniy nuvertéjimo priezas¢iy ir mokymosi stiliy sgsajas.
Siekiant jgyvendinti iSsikeltus tikslus, suformuotas kiekybinio tyrimo algoritmas (zr. 20 pav.)

Tiriamajg darbo dalj sudaro Sios dalys:

* tyrimo metodika ir anketin¢ apklausa.
* tyrimo metodikos realizavimas, naudojant statisting duomeny analizg. Statistiné
duomeny analizé atlikta naudojant duomeny analizés sistemg SPSS 22 ir duomeny

analizés paketg MS Office Excel 2015.
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KIEKYBINIS TYRIMAS

/

| ETAPAS

N

Il ETAPAS

~

111 ETAPAS

1 uzdavinys

2 uzdavinys

3 uzdavinys

Mokymosi stilius

Ziniy
nuvertéjimo
eliminavimo
priemongs;

. . Demografiniai duomenys
Karjeros ciklas g y

Ziniy
nuvertéjimo
priezastys

20 pav. Kiekybinio tyrimo algoritmas (sudaryta autorés)

Tyrimo hipotezés:

Remiantis suformuotu Ziniy nuvertéjimo eliminavimo modeliu ir atlikta literatiiros analize,

i§sikeltos tyrimo hipotezés, kurios atspindi kirybiniy darbuotojy mokymosi stiliy ir karjeros

gyvavimo ciklo sgsajas bei Ziniy nuvertéjimo eliminavimo priemones, diferencijuotas pagal

mokymosi stiliy.

H1.: Kurybinio darbuotojo mokymosi stilius teigiamai koreliuoja su jo karjeros gyvavimo ciklu;

H2.:Formalios ugdymo priemonés yra reikSmingesnés augimo ir tyrin¢jimo stadijose;

H3.: Formalios ugdymo priemonés yra priimtinesnés atkartotojo bei teoretiko mokymosi stiliams;

H4. : Neformalios ugdymo priemonés yra reikSmingesnés jsitvirtinimo ir i§laikymo stadijose;

H5.: Neformalios ugdymo priemonés yra priimtinesnés pragmatiko ir aktyvisto mokymaosi stiliams.
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Elektroninés apklausos metodo pagrindimas

Tyrimo atlikimui, taikytas netiesioginis apklausos metodas, kuris pasizymi tuo, kad yra
visiskai eliminuojas tiesioginis bendravimas su respondentu. Sis metodas leido uztikrinti visiska
respondenty anonimiskumg bei sklandy bei dideliy kaSty nereikalaujantj duomeny rinkima.
Klausimynas buvo patalpintas surveygizmo.com apklausy platformoje ir prieinamas tik
respondentams, gavusiems apklausos nuorodg. Apklausa platinta tik organizacijos viduje,
pasitelkiant jmonés intraneta ir socialinio tinklo facebook.com paskyra, telkian¢iag jmonés
darbuotojus.

Tyrimo laikotarpis: 2016 m. balandzio ménuo.

3.1.2. Tyrimo imties nustatymas

Tyrimo respondenty atranka. Respondentams atrinkti taikyta netikimybiné tiksliné
atranka, leidzianti atlikti tyrimg specifinéje grupé€je, turint tiesioging prieiga prie respondenty
(Degutis, 1999). Atrankos tinkamumas grindziamas tuo, kad tyrimas buvo atlieckamas specifinéje —
informaciniy technologijy specialisty grupéje, klausimyng platinant organizacijos viduje, turint
tiesioging prieiga. Darbo objektu pasirinkta tarptautinés jmonés, Lietuvoje dislokuojancios IT
padalinj, veikla.

Tyrimo dalyviai ir imtis

Paprastai mus dominanciy pozymiy pasiskirstymas generalinéje aibéje (populiacijoje) néra
Zinomas ir norint tai nustatyti, reikéty istirti visus generalinés aibés elementus, o tai padaryti, kaip
pastebi Kardelis (2012) yra labai sunku arba net nejmanoma, todél dazniausiai dirbama su
populiacijos poaibiu — imtimi.

Matematiskai imties dydis yra funkcija, priklausanti nuo keliy argumenty: norimo pasiekti
jverciy tikslumo, populiacijos sklaidos ir norimo patikimumo. Socialiniuose tyrimuose paprastai
taikomas 95 procenty patikimumo lygmuo. Siame tyrime imties dydZziui apskaiGiuoti taikoma
imties dydZio nustatymo formulé (Folz, 1996, pagal Cekanavi¢ius, Murauskas, 2000), kai Zinomos

atrankinés visumos proporcijos, nes analizuojami kintamieji yra diskretieji dydZiai.
Imties dydis, $iuo atveju, apskai¢iuojamas naudojant formule:

_ z2X[ax(1-m)]
=——

Kur:
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n — imties dydis;

z — standartinio normaliojo skirstinio 0.05 lygmens kritiné reikSmeé;
T - parametro proporcija atrankinéje visumoje;

€ - atrankos paklaida.

Fiksuojant reikSmingumo lygmenj, a = 0.05, standartinio normaliojo skirstinio kritiné
reik§mé, z = 1.96. Apskaiciuojant imties diduma, fiksuojama santykinai nedidelé atrankos paklaida,
5% ty. ¢ = 0.1. Kadangi parametro proporcija atrankinéje visumoje néra zinoma, pasirenkama

reik§mé, = 0.5. Tokiu atveju, rekomenduojamas tyrimo imties dydis lygus:

_ 1.96% x [0.5 X (1 — 0.5)]
- 0.12

n ~ 96

Atlikus skaiciavimus nustatyta, kad rekomenduojama tyrimo imtis turi biti nemazesné nei
96 respondentai. Apklausos metu uzpildytos 97 anketos, todél galuting tyrimo imtj sudaro 97
respondenty duomenys.

Tyrime naudojamy statistiniy kriterijy apibendrinimas pateikiamas 4 lenteléje.
4 lentelé. Tyrime naudoti statistiniai metodai

Duomeny analizés priemoné /

kriterijus Taikymo tikslas

Pavaizduojamas respondenty pasiskirstymas pagal demografinius
rodiklius ir apzvelgiamas pasiskirstymas pagal amziy ir darbo
patirtj.

Procentiniy dazniy ir
kontingencijos lentelés

Ivertinamas sudaryty skaliy vidinis suderinamumas su
Cronbach alfa kriterijus duomenimis.

Tikrinama sudaryty skaliy duomeny normalumo prielaida.
Kolmogorov-Smirnov kriterijus

Jvertinamas rySys tarp darbuotojo mokymosi stiliaus ir karjeros
Chi-kvadrato kriterijus raidos etapy. Sis kriterijus naudojamas nominalinés ir ranginés
skalés duomenims, kai rodikliai turi iki 5 skirtingy pozymiy.

Tyrime naudotas neparametrinis Spearman  koreliacijos

koeficientas, nes duomeny normalumo prielaida skaléms nebuvo

Spearman ranginés koreliacijos  tenkinta. Koreliacijos koeficientas jvertina netiesinio rysio
koeficientas stiprumg tarp dviejy rodiikliy.

Ivertinamas rySys tarp darbuotojo mokymosi stiliaus, ziniy

nuvertéjimo eliminavimo biidy, Ziniy nuvertéjimo priezasCiy ir
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karjeros raidos etapo.

. o - Ivertinamas Zziniy nuverté¢jimo elementy poveikis skirtingy
Daugialypés tiesinés regresijos mokymosi stiliy darbuotojams.
modelis

Tyrimo metu nustatyta, kad skalés netenkina normalumo
prielaidos, todél skaliy rangy vidurkiy palyginimui dvejose
priklausomose grupése (grupés yra priklausomos, nes lyginami
du atvejai: (1) prie§ darbuotojui pradedant dirbti ir (2) esamu

Wilkoksono kriterijus laikotarpiu) taikomas neparametrinis Wilkoksono kriterijus, kuris
jvertina skaliy rangy vidurkiy statistinj reikSminguma.

Ziniy nuvertéjimo eliminavimo priemoniy tinkamumo vertinimy

palyginimas pries tai, kai darbuotojas jsidarbino ir dabar.

Tyrimo metu nustatyta, kad skalés netenkina normalumo

prielaidos, todél skaliy rangy vidurkiy payginimui daugiau nei 2
Kruskal-Wallis kriterijus nepriklausomose grupése (amziaus ir karjeros raidos etapy

grupés) taikomas neparametrinis Kruskal-Wallis kriterijus, kuris

jvertina skaliy rangy vidurkiy statistinj reikSminguma.

3.1.3. Kiekybinio tyrimo klausimai

Sudarant klausimyna vadovautasi bendraisiais jo sudarymo principais bei rekomendacijomis
(Kardelis, 2007; Dik¢ius, 2011; Thayer-Hart, 2010). Autoriai akcentuoja biitinybe respondentui
paaiskinti tyrimo atlikimo reikSmingumg, jo asmenybés anonimiSkumg bei pateikiamos
informacijos konfidencialuma. Respondentai skatinami uZpildyti apklausa tuo prisidedant prie
kiirybinio darbuotojo ziniy nuvertéjimo eliminavimo tyrimo. Klausimyno klausimai formuluojami
atsizvelgus | Kardelio (2007) pateikiamg uzdary bei atviry klausimy analize, rekomendacijas,
susijusias su klausimy reikalingumu bei eilisSkumu. Respondentui pristatoma klausimyno pildymo
instrukcija, paaiSkinamos specifinés sgvokos. Siekiant iSvengti galimo nevienodo klausimy
traktavimo, prie§ atliekant apklausa, atlikta pilotiné fazé su 10 informaciniy technologijy
specialisty, leidusi pakoreguoti klausimy bei atsakymy formuluotes, jas supaprastinti.
Formuluojami klausimai susieti su mokslinés literatiiros analizéje nustatytais kiirybiniy darbuotojy
mokymosi stiliais, Ziniy nuvertéjimo eliminavimo biidais bei nuvertéjimo priezastimis ir iSskirtomis
kiirybinés organizacijos Zziniy nuvert¢jimo eliminavimo modelio dedamosiomis. Parengta

klausimynag sudaro trys dalys:
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Pirmojoje dalyje jvertinamas kiirybinio darbuotojo mokymosi stilius. Sudarant klausimyna
remtasi Honey ir Mumford (1992) mokymosi stiliy sutrumpinta klausimyno versija,
adaptuota Koventrio universiteto mokslininky. Sis Klausimyna sudaro 36 teiginiai,
apimantys visy mokymosi stiliy esminius bruozus bei kiekvienam i§ mokymosi stiliy
tinkamas mokymosi aplinkybes. Respondentas pateiktus teiginius vertina keturiy baly
Likerto matavimo skaléje, taip jvertindamas, kiek pateikti teiginiai, susij¢ su jo darbu, yra
tinkami asmeniskai jam. Tinkamumui ir netinkamumui yra priskiriamos skaitinés reikSmeés:
1- teiginys man netinka ir 4 — teiginys mane puikiai apibuidina. Sie teiginiai, remiantis
Honey ir Mumford (1992) pateikiama mokymosi stiliy vertinimo metodika, leis nustatyti
respondenty mokymaosi stilius.

Antrojoje dalyje jvertinamos Ziniy nuvertéjimo eliminavimo priemonés bei nuvertéjimo
prieZastys. Respondentams pateikiamas eliminavimo priemoniy sarasas, sudarytas remiantis
nagrinéta moksline literatiira. SaraSas apima tiek formalias, tiek neformalias Ziniy
eliminavimo priemones, nagrinétas Siame magistro darbe. Remiantis iskelta prielaida, kad
kiekvienam i§ mokymosi stiliy gali biiti taitkomos skirtingos ziniy nuvertéjimo eliminavimo
priemoneés, kurios tuo paciu gali buti susijusios ir su individo karjeros gyvavimo ciklu,
nuspresta respondento prasyti jvertinti, kiek pateikiamos eliminavimo priemonés jam buvo
tinkamos kai tik pradéjo dirbti ir dabartiniame karjeros etape. Siuo klausimu
identifikuojamos ne tik kiekvienam i§ mokymosi stiliy budingos Ziniy nuvertéjimo
eliminavimo priemoneés, bet ir jvertinamas jy pokytis atsizvelgiant | individo mokymosi
stiliy. Vertinimas atliekamas procentine iSraiSka. Siekiant jvertinti mokymosi stiliaus ir Ziniy
nuvertéjimo priezasCiy sgsajas, individo keturiy baly Likerto matavimo skaléje (siekiant
vienodo duomeny kodavimo), praSoma jvertinti, kiek literatliros analizés metu identifikuotos
priezastys veikia jo ziniy nuvertéjima: 1- neveikia, 4-veikia.

Treciojoje dalyje pateikiamos demografinés respondenty charakteristikos, Kurios,
remiantis literatiiros analize, yra reikSmingos tiriant kiirybiniy darbuotojy Ziniy nuvertéjimo
eliminavimg. Demografinémis charakteristikomis yra jvardinamas amzius, kuris, kaip
pastebi Super (1990) tampa jrankiu, siekiant suskirstyti individo karjeros gyvavimo cikla, o
individo sukaupta darbo patirtis tampa priemone siekiant jvertinti Ziniy nuvertéjimo

eliminavimo priemoniy pokytj. Visa klausimyno sandara yra pateikti 5 lenteléje.
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5 lentelé. Klausimyno sandara

Tyrimo dimensijos

Respondenty demografinés
charakteristikos

Kriterijai Klausimo numeris
Respondento amzius 27
Darbo stazas 28

Kiirybinio
mokymosi stilius

darbuotojo

Teoretikas

C2, B3, D4, A5, B8, A9

Pragmatikas

Al, D3, B6, C7, D8, D9

Atkartotojas

B1, C3, D6, B7, C8, B9

Aktyvistas

A2, A3, A4, C5, A7, A8

Ziniy nuvertéjimo
eliminavimo budai

Formalios priemongés

1,2,3,4,14

Neformalios priemonés

6,7,8,9 10,11, 12,13, 14

Ziniq nuvertéjimo | Organizacinis klimatas 24,19, 21, 22
priezastys Individualios charakteristikos | 15, 16, 17, 18
Aplinkos pokyciai 22, 23,25
Darbo pobudis 19, 26, 22
Karjeros ciklas Respondento amzius 27

Mokymosi priemonés ciklo
pradZioje

1,2,3,4,5,6,7,8,9,10,11,12,13

3.2. Respondenty pasiskirstymas pagal demografinius rodiklius

Tyrime 18 viso dalyvavo 97 respondentai, kuriy pasiskirstymas pagal amziy yra pakankamai

tolygus. DidZioji dalis tiriamyjy yra iki 25 m. ir 26-30 m. amziaus grupése (atitinkamai, 38.1 % ir

39.2 %). Vyriausiyjy respondenty, kurie patenka j amziaus intervalg, nuo 46 iki 50 m., yra vos 2 %.

Analizuojant tiriamyjy pasiskirstyma pagal darbo patirt] nustatyta, kad j kiekvieng tiriamyjy grupe

patenka bent po 25 % visos respondenty imties. Daugiausiai respondenty yra turin¢iy iki 2 m. darbo

patirtj (39.2 %), o maziausiai — turin¢iy 6 m. ir didesn¢ darbo patirtj (6 lentel¢).

6 lentelé. Tiriamyjy pasiskirstymas demografinése grupése

Amzius

Iki 25 mety
26-30 metai
31-45 metai
46-60 metai

Daznis (%)
37 (38.1)
38 (39.2)
20 (20.6)

2(2.1)
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Darbo patirtis susijusi su 0-2 m.
informacinémis technologijomis 3-5m.
(metais) 6 ir daugiau

3.3. Tyrimo instrumento patikimumas

38 (39.2)
32 (33)

27 27.8)

Tyrime analizuojamy skaliy vidinis suderinamumas jvertintas apskaic¢iuojant Cronbach alfa

statistikg. Siekiant jvertinti vidin] suderinamuma, apskaiciuotos statistikos reik§més kiekvienai i§

tyrime naudoty skaliy. Cronbach alfa statistika parodo vidinj skalés suderinamumg ir kuo skalés

elementy atsakymai tarpusavyje stipriau koreliuoja, tuo vidinio suderinamumo koeficientas

(Cronbach alfa) yra didesnis. Skalés suderinamumas laikomas priimtinu, jei Cronbach alfa statistika

yra didesné nei 0.6. Remiantis rezultatais matyti, kad visy skaliy Cronbach alfa rodikliy reikSmes

yra didesnés nei 0.6 (Zr. 6 lentele). Geriausiai su duomenimis suderintos organizacinio klimato ir

individualiy charakteristiky skalés (atitinkamai, 0.844 ir 0.812), o pras¢iausiai — teoretiko stiliaus ir

formaliy priemoniy (darbo pradzioje) skalés (atitinkamai, 0.622 ir 0.644) (7 lentelé).

7 lentelé. Tyrimo skaliy vidinio suderinamumo Cronbach alfa rezultatai

Tyrimo dimensija

Kirybinio
darbuotojo

mokymosi stilius

Ziniy nuvertéjimo

eliminavimo budai

Ziniy nuvertéjimo

prieZastys

Skalé

Teoretikas

Pragmatikas

Atkartotojas

Aktyvistas

Formalios priemonés (kai tik pradéjote dirbti)
Formalios priemonés (dabar)

Neformalios priemonés (kai tik pradéjote dirbti)
Neformalios priemonés (dabar)
Organizacinis klimatas

Individualios charakteristikos

Aplinkos pokyciai

Darbo pobtdis

Cronbach = Teiginiy

alfa

0.622
0.660
0.769
0.756
0.644
0.727
0.782
0.676
0.844
0.812
0.744
0.752

skaicius

w w A~ A~ 0O 00O b~ b~ O O O O
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Pries taikant sudarytas skales skai¢iavimuose, atlikta skaliy duomeny normalumo analizé,

kurios metu siekta nustatyti, ar sudarytos skalés yra normaliai pasiskirs¢iusios. Tam tikslui naudotas

Kolmogorov-Smirnov kriterijus. Gauti rezultatai parodé, kad visos skalés netenkina normalumo

prielaidos, nes Kolmogorov-Smirnov kriterijaus tikimybés, p < 0.05 (Zr. 8 lentele). Tai rodo, kad

sudaryty skaliy skirstiniai statistiSkai reikSmingai nukrype nuo normaliojo skirstinio, budinga

asimetrija. Butent de¢l Sios priezasties tolimesniame etape bus naudojami neparametriniai statistiniai

Kriterijai.

8 lentelé. Tyrimo skaliy duomeny normalumo rezultatai

Teoretikas

Pragmatikas

Atkartotojas

Aktyvistas

Formalios priemonés (kai tik pradéjote dirbti)
Formalios priemonés (dabar)
Neformalios priemonés (kai tik pradéjote
dirbti)

Neformalios priemonés (dabar)
Organizacinis klimatas

Individualios charakteristikos

Aplinkos poky¢iai

Darbo pobiudis

K-S testo statistika

0.126
0.145
0.096
0.156
0.110
0.101
0.116

0.122
0.105
0.102
0.103
0.133

p-reik§mé

0.001
0.000
0.027
0.000
0.006
0.015
0.003

0.001
0.011
0.015
0.013
0.000
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4. KURYBINIO DARBUOTOJO ZINIU NUVERTEJIMO ELIMINAVIMO
EMPIRINIO TYRIMO REZULTATAI

4.1. Karybinio darbuotojo mokymosi stiliaus sasaja su karjeros gyvavimo ciklu

Tyrimo metu apskaiciuoti 4 skaliy (teoretiko, pragmatiko, atkartotojo ir aktyvisto) jverciai
kiekvienam respondentui, remiantis kiirybinio darbuotojo mokymosi stiliaus teiginiy duomenimis.
Kiekvienam darbuotojui iSrinkta maksimali skalés reikSme. Tokiu buidu, kiekvienam darbuotojui
priskirtas dominuojantis (btidingas) mokymosi stilius. Tiriamyjy pasiskirstymas pagal jiems
labiausiai buidingus mokymosi stilius pateiktas skritulinéje diagramoje (21 pav.). IS grafiko matyti,
kad didzioji dalis apklaustyjy yra priskiriami pragmatikams (63.9 %), o maziausiai daliai

apklaustyjy, vos 2 % tiriamuyjy - budingas aktyvisty mokymosi stilius (21 pav.).

Badingas stilius

M Teoretikas
B Pragmatikas
O atkartotojas
B Altyvistas

21 pav. Tiriamyjy pasiskirstymas pagal vyraujantj mokymosi stiliy
Remiantis atlikta mokslinés literatiros analize, buvo iSsikelta hipotezé, kad kiirybinio
darbuotojo mokymosi stilius gali teigiamai koreliuoti su jo karjeros gyvavimo ciklu, todél
sekanciame tyrimo etape analizuotas rySys tarp darbuotojams priskirty mokymosi stiliy ir karjeros
raidos etapy. Siekta nustatyti, ar darbuotojams karjeros augimo, tyrin¢jimo, jsitvirtinimo ir
iSlaikymo stadijose yra labiau biidingi, atitinkamai, atkartotojo, teoretiko, pragmatiko ir aktyvisto
mokymosi stiliai. Skirtingy mokymosi stiliy darbuotojy pasiskirstymas palygintas skirtinguose

karjeros raidos etapuose. Gauti rezultatai pavaizduoti stulpelinéje procentiniy dazniy diagramoje.
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Remiantis diagramos rezultatais matyti, kad daugumai tiriamyjy labiausiai budingas pragmatiko
mokymosi stilius (63.9 %). Didesné dalis pragmatiky yra vélesniuose karjeros raidos etapuose, nes
augimo etape, pragmatikai sudaro 54.1 % tiriamyjy, o jsitvirtinimo ir i§laikymo, atitinkamai, 70 %
ir 100 % visy tiriamyjy (2 pav.). Norint nustatyti, ar darbuotojy mokymosi stilius yra susijes su jy
karjeros raidos etapu, taikytas Chi-kvadrato kriterijus. Gauti rezultatai parodé, kad pozymiai yra
nesusije, nes Chi = 4.425, lIs = 9, p = 0.881 > 0.05. Tai reiskia, kad néra pagrindo manyti, jog
skirtinguose karjeros raidos etapuose vyrauja skirtingi mokymosi stiliai. Kiekviename karjeros
raidos etape yra pana$i dalis tiriamyjy, kuriems budingi skirtingi mokymosi stiliai ir tyrimo

hipotezé H1 yra atmetama.

Karjeros raidos
100.0% etapai
W Augimas (ki 25 m.)
I Tyringjimas (26-30 m )
Csitvirtinimas (31-45m.)
B IElzikymas (46-60 m.)
50.0%
G0.0%
40.0%
20.0%
0%

Teoretikas Pragmatikas

Biidingas stilius

22 pav. Rysys tarp mokymosi stiliy ir karjeros raidos etapy

Chi=4.425,1ls=9, p =0.881 > 0.05

4.2. Ziniy nuvertéjimo elementy poveikis skirtingy mokymosi stiliy darbuotojams

Tolesniame tyrimo etape jvertinta, kokj poveikj Ziniy nuvertéjimo priezastys turi skirtingy

mokymosi stiliy darbuotojams. Tikslui pasiekti sudaryti 4 daugialypés regresijos modeliai, kurie
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jvertina, kokj poveikj darbuotojams teorerikams, pragmatikams, atkartotojams ir aktyvistams turi
organizacinis klimatas, individualios charakteristikos, aplinkos poky¢iai ir darbo pobidis.
Regresinés analizés rezultatai parodé, kad individualios charakteristikos (b = -0.664, p >
0.05) ir darbo pobidis (b = -0.86, p > 0.05) turi neigiama, taciau statistiSkai nereikSmingg poveikj
teoretiky ziniy nuvertéjimui. Taip pat, nustatyta, kad organizacinis klimatas (b = 0.167, p > 0.05) ir
aplinkos poky¢iai (b = 0.17, p > 0.05) nepatikimai veikia teoretiky ziniy nuvertéjima (9 lentel¢).
Galima teigti, kad remiantis informacija, apie ziniy nuvertéjimy specifika, néra galimybés nustatyti,
ar darbuotojui yra labiau biidingas teoretiko mokymosi stilius, nes visi modelio parametro jverciai

néra statistiskai reikSmingi.

9 lentelé. Ziniy nuvertéjimo elementy poveikis teoretiko mokymosi stiliaus darbuotojui

B Z (Beta) t p
Konstanta 20.924 18.452 0.000
Organizacinis klimatas 0.167 0.046 0.203 0.840
Individualios -0.664 -0.176 -1.5632 0.129
charakteristikos
Aplinkos poky¢iai 0.170 0.045 0.232 0.817
Darbo pobiidis -0.860 -0.242 -1.188 0.238

Regresinés analizés rezultatai parodé, kad individualios charakteristikos (b = -1.01, p =
0.008 < 0.05) ir darbo pobiidis (b =-1.648, p = 0.01 < 0.05) turi neigiama, ir statistiSkai reikSminga
poveikj pragmatiko darbo stiliaus prognozavimui (10 lentelé). Galima teigti, kad kuo labiau
darbuotojo ziniy nuvertéjimg lemia individualios charakteristikos ir darbo pobtdis, tuo labiau
tikétina, kad Sis darbuotojas néra pragmatikas. Kitaip tariant, pragmatikai yra labiau linke nurodyti,

kad zZiniy nuvertéjimg maziausiai lemia individualios charakteristikos ir darbo pobudis.

10 lentelé. Ziniy nuvertéjimo elementy poveikis pragmatiko mokymosi stiliaus darbuotojui

B Z (Beta) t p
Konstanta 24.340 24.950 0.000
Organizacinis klimatas 0.973 0.287 1.370 0.174
Individualios -1.018 -0.290 -2.729 0.008
charakteristikos
Aplinkos poky¢iai -0.024 -0.007 -0.038 0.969
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Darbo pobidis -1.648 -0.499 -2.645 0.010

Analizuojant atkartotojy darbuotojy stiliaus Ziniy nuvertéjimg lemiancius veiksnius
nustatyta, kad aplinkos pokyciai turi teigiamg ir statistiSkai reikSmingg poveikj atkartotojo
darbuotojy stiliaus prognozavimui, nes b = 1.01, p = 0.07 < 0.1 (11 lentel¢). Galima teigti, kad kuo
darbuotojas labiau jsitikings, kad jo Ziniy nuvertéjima lemia aplinkos pokyciai, tuo labiau tikétina,
kad $is darbuotojas yra priskiriamas darbuotojy tipui, kuriy mokymosi stiliui budingas atkartojimas.
Si i§vada galioja, kai statistinio reik§mingumo lygmuo lygus, 0.1 ty. daroma 10 % klaidos

tikimybé.

11 lentelé. Ziniy nuvertéjimo elementy poveikis atkartotojo mokymosi stiliaus darbuotojui

B Z (Beta) t p
Konstanta 15.281 17.888 0.000
Organizacinis klimatas 0.240 0.086 0.387 0.700
Individualios 0.542 0.187 1.659 0.100
charakteristikos
Aplinkos poky¢iai 1.012 0.352 1.833 0.070
Darbo pobidis -0.870 -0.319 -1.594 0.114

Analizuojant aktyvisty darbuotojy stiliaus Ziniy nuvertéjimg lemianéius veiksnius nustatyta,
kad individualios charakteristikos (b = -0.64, p = 0.091 < 0.10) turi neigiama, ir statistiskai
reik§mingg poveikj aktyvisto darbo stiliaus prognozavimui (12 lentelé). Galima teigti, kad kuo
darbuotojas labiau mano, kad jo Ziniy nuvert¢jimg lemia individualios charakteristikos, tuo labiau
tikétina, kad $is darbuotojas néra aktyvistas. Tai rodo, jog aktyvistai labiau jsitiking, kad jy Ziniy
nuvertéjimg maziausiai lemia individualios charakteristikos. Kiti ziniy nuvertéjimo elementai neturi
statistiSkai reik§mingo poveikio aktyvisto stiliaus prognozavimui, nes p > 0.05 (12 lentelé). Kaip ir

ankstesniame etape, $i iSvada galioja tik kai statistinio reik§mingumo lygmuo lygus 0.1.
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12 lentelé. Ziniy nuvertéjimo elementy poveikis aktyvisto mokymosi stiliaus darbuotojui

B Z (Beta) t p
Konstanta 19.639 19.995 0.000
Organizacinis klimatas 0.668 0.210 0.935 0.352
Individualios -0.641 -0.195 -1.708 0.091
charakteristikos
Aplinkos poky¢iai -0.173 -0.053 -0.272 0.786
Darbo pobidis -0.945 -0.305 -1.507 0.135

4.3. Ziniy nuvertéjimo eliminavimo biidy palyginamoji analizé prie§ pradedant dirbti ir
dabar

Sekan¢iame tyrimo etape palyginti formaliy ir neformaliy ugdymo priemoniy tinkamumo
jsisavinant pateikiama informacija, vertinimai prie§ tai, kai darbuotojas pradé¢jo dirbti ir esamu
laikotarpiu. Tikslui pasiekti apskaic¢iuoti formaliy ir neformaliy priemoniy skaliy vidurkiai,
standartiniai nuokrypiai ir 95 % pasikliautinieji intervalai. Rezultatai pateikti staiakampése
diagramose.

IS 23 pav. matyti, kad formalios ugdymo priemonés naujos informacijos jsisavinimui, pries
pradedant dirbti, vertintos vidutiniskai kiek palankiau nei esamu laikotarpiu (atitinkamai, 50 % ir 45
%). Norint patikrinti minéty rezultaty statistinj reikSminguma, taikytas dviejy priklausomy imciy
neparametrinis Wilkoksono kriterijus, nes formaliy priemoniy skaléms, duomeny normalumo
prielaida nebuvo tenkinama. Gauti rezultatai parodé, kad formaliy priemoniy vertinimo skaliy rangy
vidurkiai statistiskai reik§mingai nesiskiria, nes Z = -1.56, p = 0.127 > 0.05 (23 pav.). Galima teigti,
kad tiriamyjy nuomoné, apie formaliy priemoniy efektyvuma, jsisavinant informacijg darbo vietoje,
yra panasi, tiek darbo pradzioje, tiek esamu laiko momentu. Tai rodo, jog darbas organizacijoje
neturéjo reikSmingo poveikio keiciant darbuotojy mokymosi ypatumus naudojant formalias ugdymo

priemones.
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23 pav. Formaliy ugdymo priemoniy vertinimy palyginimas kai tik tiriamieji pradéjo dirbti ir dabar

Z=-156,p=0.127 > 0.05
Palyginus neformaliy ugdymo priemoniy tinkamumo, jsisavinant darbe pateikiama

medziagg, vertinimus prie§ pradedant darbg ir esamu laikotarpiu matyti, kad neformaliy priemoniy
skalés jverciai yra kiek didesni esamu laikotarpiu (48.75 %), lyginant su laikotarpiu, kuomet
darbuotojas prad¢jo darba (45 %). Norint patikrinti minéty rezultaty statistinj reikSminguma,
taikytas dviejy priklausomy imciy neparametrinis Wilkoksono kriterijus. Gauti rezultatai parodeé,
kad neformaliy priemoniy vertinimo skaliy rangy vidurkiai, taip pat, statistiSkai reikSmingai
nesiskiria, nes Z = -1.72, p = 0.085 > 0.05 (24 pav.). Tai rodo, kad darbas organizacijoje neturéjo
reikSmingo poveikio kei¢iant darbuotojy mokymosi ypatumus naudojant neformalias mokymo

priemones.
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24 pav. Neformaliy ugdymo priemoniy vertinimy palyginimas kai tik tiriamieji pradéjo dirbti ir dabar

Z=-1.72,p=0.085>0.05

Detaliau analizuojant formaliy ir neformaliy mokymo priemoniy tinkamumo vertinimus,
Isisavinant su darbu susijusig informacija, palyginti atskiry priemoniy vertinimai ir jvertintas darbo
organizacijoje poveikis formaliy ir neformaliy priemoniy vertinimams. Darbo organizacijoje
poveikio jvertinimui naudotas, anksC¢iau minétas porinis Wilkoksono Kriterijus, kuris palygina
kiekvienos mokymosi priemonés jvercius prie$ pradedant darbg ir esamu laikotarpiu bei nustato, ar
stebimas pokytis yra pakankamai didelis, kad biity statistiSkai reikSmingas.

Remiantis Wilkoksono kriterijaus rezultatais matyti, kad studijy universitete (p = 0.0001 <
0.05), mokymosi darbo vietoje, atlickamg darba kuruojant labiau patyrusiam kolegai (p = 0.003 <
0.05), mentorystés (p = 0.0001 < 0.05), darby rotacijos (p = 0.023 < 0.05), virtualios mokymosi
bendruomenés (p = 0.042 < 0.05), tinklara$¢iy (p = 0.027 < 0.05), bendraminciy kluby ir video,
audio talpykly (p = 0.047 < 0.05) aspekty tinkamumas, mokantis naujy dalyky, pakito ir minétas
ugdymo priemones darbuotojai vertino skirtingai, prie$ pradedant dirbti ir esamu laikotarpiu (13
lentelée).

Studijy universitete, mokymosi darbo vietoje ir mentorystés priemoniy tinkamumas,
isisavinant informacijg, sumazéjo po to, kai tiriamieji pradirbo kurj laikg organizacijoje. Tuo tarpu,
visy neformaliy ugdymo priemoniy tinkamumas, mokantis naujy dalyky, iSaugo po to, kai tiriamieji

pradirbo kurj laikg organizacijoje. Labiausiai padidéjo galimybés periodiskai susipazinti su kolegy
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darbu, atlickamomis uzduotimis tinkamumo vertinimai. Tai rodo, jog darbas imonéje darbuotojus

paskatino suvokti darby rotacijg, kaip vieng i§ efektyviausiy neformaliy ugdymo priemoniy.

13 lentelé. Formaliy ir neformaliy ugdymo priemoniy tinkamumo vertinimy vidurkiy palyginimas kai tik tiriamieji
pradéjo dirbti ir dabar naudojant porinj Wilkoksono kriterijy

1.Studijos universitete/kolegijoje ar
kitoje formalaus Svietimo jstaigoje;
2.Kirybines dirbtuves, leidziancios per
trumpa laikg ir praktiniy uzduociy
pagalba susipazinti su naujausia savo
srities informacija;

3.Konferencijos ripima tematika;
4.Seminarai;

5.Mokymasis darbo vietoje, atliekama
darba kuruojant labiau patyrusiam
kolegai;

6.Mentoryste (galimybé nenutriikstamai
konsultuotis su labiau patyrusiu
darbuotoju, mentoriumi)

7.Galimybe¢ periodiSkai susipazinti su
kolegy darbu, atlickamomis uzduotimis
(darby rotacija)

8.Virtualios mokymosi bendruomenés
(forumai, socialiniy tinkly pagalbos
grupés, meetup ir kt.)

9.Tinklarasciai (Blog’ai)

10. Internetiniai tinklapiai, help desk
(pvz.: spiceworks, feedly, techradar,
gizmodo, stumbleupon ir kt.)

11. Bendraminciy klubai (pvz.: KIT
club)

12. Video, audio talpyklos (podcast)

PrieS darba

55.05

44.02

44.23
46.39

59.18

60.93

42.99

42.89

38.76

44.12

33.20

39.59

Dabar

37.42

48.45

46.70
46.08

46.91

44.95

51.65

49.69

44.54

50.41

40.21

46.29

Pokytis

-17.6

4.4

2.5
-0.3

-12.3

-16.0

8.7

6.8

5.8

6.3

7.0

6.7

-4.156"

-1.235°

-0.579°
-0.432°

-2.956°

-3.666°

-2.281°

-2.036°

-2.206°

-1.760°

-2.606°

-1.988°

p_

statistika reikSmé

0.000

0.217

0.563
0.666

0.003

0.000

0.023

0.042

0.027

0.078

0.009

0.047
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13. Online platformos (Lynda, coursera
ir kt.)

41.55 48.97 74 -1.764° 0.078
*jverciy skirtumas statistiSkai reikSminga, kai a = 0.05

Tolesniame tyrimo etape analizuotas rySys tarp formaliyjy ir neformaliyjy ugdymo
priemoniy naudojimo karjeros raidos etapy. Siekta nustatyti, ar tam tikrais karjeros etapais yra
labiau bidingos formalios/neformalios ugdymo priemonés. Tam tikslui sudaryta stulpeliné
diagrama, kurioje pavaizduoti formaliojo ir neformaliojo ugdymo skaliy vidurkiai skirtinguose
karjeros raidos etapuose. Didesni formaliojo ugdymo skalés vidurkiai rodo, kad atitinkamame
karjeros etape darbuotojams geriau jsisavinti informacija padeda formaliojo ugdymo priemonés.
Atitinkamai, didesni neformaliojo ugdymo skalés vidurkiai rodo, kad atitinkamame karjeros etape
darbuotojams geriau jsisavinti informacija padeda neformaliojo ugdymo priemonés.

Be to, tyrimo metu palygintas skaliy jverCiy statistinis reikSmingumas skirtinguose karjeros
raidos etapuose. Tam tikslui taikytas Kruskal-Wallis kriterijus. Remiantis skaliy vidurkiais matyti,
kad karjeros augimo raidos etape, pries pradedant dirbti, palankiausiai vertintos formalios ugdymo
priemongs (49.46 %), o esamu laikotarpiu, Sios priemonés vertintos zemesniu balu (41.15 %). Tuo
tarpu neformalios ugdymo priemonés vertintos palankiau esamu laikotarpiu nei prie§ pradedant
darbg (atitinkamai, 47.16 % ir 45.57 %). Analizuojant tyrinéjimo etapo darbuotojy dazniausiai
naudojamas priemones matyti, kad prie§ pradedant darbg palankiausiai vertintos formalios ugdymo
priemonés (46.25 %), o esamu laikotarpiu — kiek palankiau vertintos neformalios ugdymo
priemonés (46.35 %). Isitvirtinimo etape darbuotojai prie§ pradedant dirbti palankiausiai vertino
formalias ugdymo priemones, o esamu laikotarpiu, neformalias (atitinkamai, 44.38 % ir 47.75 %).
ISlaikymo etape darbuotojai prie§ pradedant dirbti palankiausiai vertino formalias ugdymo
priemones, 0 esamu laikotarpiu, neformalias (atitinkamai, 62.5 % ir 53.13 %) (25 pav.).

Nepaisant to, atlikus vertinimy rangy vidurkiy palyginamaja analiz¢ nustatyta, kad formaliy
ir neformaliy ugdymo priemoniy efektyvumas mokymosi procesui statistiSkai reikSmingai nesiskiria
priklausomai nuo to, kokiame karjeros raidos etape yra darbuotojai, nes Kruskal-Wallis kriterijaus
tikimybés, p > 0.05 (14 lentel¢). Tai rodo, kad formalios ir neformalios ugdymo proemonés,

skirtingais karjeros raidos etapais vertinamos panasiai.
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24 pav. Formaliy ir neformaliy ugdymo priemoniy tinkamumo jver¢iy palyginimas skirtingose karjeros raidos etapuose

14 lentelé. Formaliy ir neformaliy ugdymo priemoniy skaliy jveréiy palyginimas naudojant Kruskal-Wallis kriterijy

Chi-kvadrato

statistika
Formalios priemonés (kai 3.742
tik pradéjote dirbti)
Formalios priemonés 2.038
(dabar)
Neformalios priemonés 2.226
(kai tik pradéjote dirbti)
Neformalios priemonés 0.510
(dabar)

Ils

3

p-reik§mé
0.291
0.565
0.527

0.917

Remiantis skaliy jverciy palyginimo rezultatais, galima teigti, kad tyrimo hipotezés H2 ir

H4 yra atmetamos, nes Kruskal-Wallis testo reikSmés p > 0.05, visoms skaléms, o tai rodo, kad

tieck formaliy, tiek neformaliy ugdymo priemoniy naudojimo daznumas mokymosi procesui,

skirtingais karjeros raidos etapais, yra panasus.
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4.4. Ziniy nuvertéjimo eliminavimo biidy tinkamumas skirtingy mokymosi stiliy
darbuotojams

Tolesniame tyrimo etape patikrintos sasajos tarp ziniy nuvertéjimo eliminavimo budy t.y.
formaliy ir neformaliy ugdymo priemoniy naudojimo ir mokymosi stiliy. Siekta nustatyti, ar
formalios ugdymo priemonés yra priimtinesnés atkartotojo bei teoretiko mokymosi stiliams, 0
neformalios ugdymo priemonés yra priimtinesnés pragmatiko ir aktyvisto mokymosi stiliams. Tam
tikslui, apskaiCiuotos Spearman koreliacijos tarp formaliy ir neformaliy ugdymo priemoniy
vertinimo ir 4 skirtingy mokymosi stiliy skaliy jverciy.

Analizuojant vertinimus prie§ darbuotojui jsidarbinant organizacijoje nustatytas neigiamas,
statistiSkai reikSmingas rySys tarp studijy universitete/kolegijoje ar kitoje formalaus Svietimo
jstaigoje tinkamumo vertinimy ir teoretiko bei atkartotojo mokymosi stiliy (atitinkamai, r = -0.208,
p < 0.05 ir r = -0.203, p < 0.05). Galima teigti, kad teoretikams ir atkartotojams, studijos
universitete/kolegijoje ar kitoje formalaus Svietimo jstaigoje, yra maziau priimtinos priemonés
jsisavinant naujg informacija. Taip pat, nustatyta, kad kurybinés dirbtuvés, leidziancios per trumpa
laikg ir praktiniy uzduociy pagalba susipaZinti su naujausia savo srities informacija, yra labiau
priimtinos teoretikams, nes nustatytas teigiamas ir statistiSkai reik§mingas koreliacinis rySys (r =
0.278, p < 0.05). Be to, nustatytas teigiamas, statistiSkai reikSmingas rySys tarp galimybés
periodiSkai susipaZinti su kolegy darbu, atlieckamomis uzduotimis vertinimo ir teoretiky bei
atkartotojy mokymosi stiliaus (atitinkamai, r = 0.294, p < 0.05 ir r = 0.26, p < 0.05). Tai rodo, kad
mokymasis bendradarbiaujant su kolegomis, yra labiau priimtinas teoretikams ir atkartotojams.
Tyrimo metu nustatytas teigiamas ir statistiSkai reikSmingas koreliacinis rySys tarp mokymosi darbo
vietoje ir mentorystés bei pragmatiko mokymosi stiliaus (atitinkamai, r = 0.226, p < 0.05 ir r =
0.361, p < 0.05) (15 lentelé). Galima teigti, kad pragmatikams yra tinkamiausiais mokymasis darbo
vietoje ir mentorysté t.y. galimybé nenutriikstamai konsultuotis su labiau patyrusiais darbuotojas,
mentoriais

15 lentelé. RySys tarp ziniy nuvertéjimo eliminavimo budy tinkamumo vertinimy (pries jsidarbinant) ir skirtingy
darbuotojy mokymosi stiliy

X
—
I
S
(@)
@
S
o

Teoretikas
as
Atkartotoj
as
Aktyvistas

o
'
=
[N
oo

1.Studijos universitete/kolegijoje ar kitoje formalaus -0.208* | -0.066 |-0.203*

Svietimo jstaigoje;
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2.Kirybines dirbtuves, leidziancios per trumpg laika ir 0.278* | 0.185 0.118 | 0.045
praktiniy uzduociy pagalba susipazinti su naujausia savo
srities informacija;

3.Konferencijos rupima tematika; -0.05 0.043 | -0.113 | -0.018
4.Seminarai; 0.014 0.181 0.095 | 0.045
5.Mokymasis darbo vietoje, atlickamg darbg kuruojant 0.131 | 0.226* | 0.126 | 0.021
labiau patyrusiam kolegai;

6.Mentorysté (galimybé nenutriikstamai konsultuotis Su 0.192 | 0.361* | 0.023 | 0.047
labiau patyrusiu darbuotoju, mentoriumi)

7.Galimybé periodiskai susipazinti su kolegy darbu, 0.294* | 0.143 0.26* | 0.097

atlickamomis uzduotimis (darby rotacija)

8.Virtualios mokymosi bendruomenés (forumai, socialiniy 0.09 -0.056 | 0.083 |-0.081
tinkly pagalbos grupés, meetup ir kt.)

9.Tinklaras¢iai (Blog’ai) -0.09 -0.179 | -0.158 | -0.166
10. Internetiniai tinklapiai, help desk (pvz.: spiceworks, -0.048 | -0.083 | -0.007 | -0.074
feedly, techradar, gizmodo, stumbleupon ir kt.)

11. Bendraminc¢iy klubai (pvz.: KIT club) 0.008 0.059 0.02 |-0.044
12. Video, audio talpyklos (podcast) -0.065 | 0.038 | -0.056 |-0.082
13. Online platformos (Lynda, coursera ir kt.) -0.185 | -0.087 | -0.011 |-0.116

*Kkoreliacija statistiSkai reikSminga, kai a = 0.05

Analizuojant tiriamyjy vertinimus esamu laikotarpiu nustatyti neigiami ir statistiSkai
reikSmingi koreliaciniai rySiai tarp mokymosi, naudojant tinklaras¢ius vertinimo (r = -0.309, p <
0.05), internetiniy tinklapiy (r = -0.203, p < 0.05), ir online platformy naudojimo (r =-0.211, p <
0.05), vertinimy bei teoretiko mokymosi stiliaus. Tai rodo, kad teoretikams maziau budingas
mokymasis 1§ tinklaras¢iy, internetiniy tinklapiy ir online platformy. Tokia pat situacija stebéta
analizuojant ry§; tarp formaliojo ir neformaliojo ugdymo priemoniy vertinimo ir pragmatiko
mokymosi stiliaus. Nustatyti neigiami ir statistiSkai reikSmingi koreliaciniai rySiai tarp mokymosi,
naudojant tinklaras¢ius vertinimo (r = -0.297, p < 0.05), internetiniy tinklapiy (r = -0.221, p <
0.05), ir online platformy naudojimo (r = -0.201, p < 0.05), vertinimy bei pragmatiko mokymosi
stiliaus. Galima teigti, kad pragmatikams maziau budingas mokymasis 1§ tinklaras¢iy, internetiniy
tinklapiy ir online platformy. Tuo tarpu, analizuojant ry§j tarp formaliojo ir neformaliojo ugdymo
priemoniy vertinimo ir atkartotojo mokymosi stiliaus, nustatyta, kad atkartotojams yra labiau
tinkamas mokymasis kiirybinése dirbtuvése (r = 0.246, p < 0.05), konferencijose (r = 0.284, p <
0.05) bei galimybé nenutruikstamai konsultuotis su labiau patyrusiu darbuotoju, mentoriumi (r =

0.311, p < 0.05) (16 lentelé).
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16 lentelé. Rysys tarp Ziniy nuvertéjimo eliminavimo biidy tinkamumo vertinimy (dabar) ir skirtingy darbuotojy
mokymosi stiliy

Teoretikas
Pragmatikas
Atkartotojas

Aktyvistas

1.Studijos universitete/kolegijoje ar kitoje formalaus Svietimo
-0.056 | -0.039 | 0.113 | -0.011

jstaigoje;

2.Kirybinés dirbtuvés, leidziancios per trumpg laika ir praktiniy
o o - -0.003 0.083 | 0.246* | 0.067
uzduociy pagalba susipaZinti su naujausia savo srities informacija;

3.Konferencijos riipima tematika; -0.037 0.027 | 0.284* | -0.105

4 .Seminarai; -0.009 0.035 0.18 -0.056

5.Mokymasis darbo vietoje, atlickama darbag kuruojant labiau
-0.02 -0.067 | 0.065 | -0.015

patyrusiam kolegai;

6.Mentoryste (galimybé nenutriikstamai konsultuotis su labiau
0.171 0.145 | 0.311* | 0.041

patyrusiu darbuotoju, mentoriumi)

7.Galimybé periodiSkai susipaZzinti su kolegy darbu, atliekamomis
-0.115 0.095 | -0.092 | 0.078

uzduotimis (darby rotacija)

8.Virtualios mokymosi bendruomenés (forumai, socialiniy tinkly
0.009 0.136 0.018 | 0.078

pagalbos grupés, meetup ir kt.)

9.Tinklaras¢iai (Blog’ai) -0.309* | -0.297* | 0.081 | -0.187

10. Internetiniai tinklapiai, help desk (pvz.: spiceworks, feedly,
-0.203* | -0.221* | 0.155 | -0.065

techradar, gizmodo, stumbleupon ir kt.)

11. Bendraminciy klubai (pvz.: KIT club) -0.117 0.08 -0.189 | 0.074
12. Video, audio talpyklos (podcast) -0.021 | -0.085 | 0.037 | -0.024
13. Online platformos (Lynda, coursera ir kt.) -0.211* | -0.201* | 0.047 | -0.09

*koreliacija statistiSkai reik§minga, kai a = 0.05

Apibendrinant rezultatus galima teigti, kad analizuojant tiriamyjy vertinimus pries$
jsidarbinant organizacijoje, nustatyta, jog formalios ugdymo priemonés (kiirybinés dirbtuves), yra
labiau budingos teoretikams. Tuo tarpu, po tam tikro laiko dirbant organizacijoje, rySys tarp
formaliy ugdymo priemoniy ir teoretiko mokymosi stiliaus, nenustatytas, taciau nustatyta, kad
teoretikams maziau budingas mokymasis ir tinklara$¢iy ir internetiniy puslapiy. Tai, jog nustatytas
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ry8ys tarp kiirybiniy dirbtuviy mokymosi priemonés tinkamumo vertinimo, prie§ pradedant dirbti ir
teoretiko mokymosi stiliaus, leidzia teigti, jog tyrimo hipotezé H3 yra priimama.

Taip pat, analizuojant tiriamyjy vertinimus prie$ jsidarbinant organizacijoje, nustatyta, jog
galimybé mokytis darbo vietoje ir nenutriikstamai konsultuotis su labiau patyrusiu darbuotoju,
mentoriumi, yra labiau priimtina pragmatikams, tod¢l galima teigti, kad tyrimo hipotez¢ HS yra
priimama, nes nustatytas teigiamas ir statistiSkai reikSmingas rySys tarp neformaliy ugdymo
priemoniy (mokymosi darbo vietoje ir mentorystés) ir pragmatiko mokymosi stiliaus.

Hipoteziy apibendrinimas pateikiamas 17 lentel¢je:

17 lentelé. Tyrimo hipoteziy apibendrinimas

HIPOTEZE Priimama Atmetama

H1.: Karybinio darbuotojo mokymosi stilius teigiamai koreliuoja

su jo karjeros gyvavimo ciklu;

H2.:Formalios ugdymo priemonés yra reikSmingesnés augimo ir

tyrinéjimo stadijose;

H3.: Formalios ugdymo priemonés yra priimtinesnés atkartotojo

bei teoretiko mokymosi stiliams;

+
H4.: Neformalios ugdymo priemonés yra reikSmingesnés
jsitvirtinimo ir i$laikymo stadijose; -
H5.: Neformalios ugdymo priemonés yra priimtinesnés
pragmatiko ir aktyvisto mokymosi stiliams.
+

Galima pastebéti, kad tyrimu buvo patvirtintos hipotezés, kuriose mokymosi stiliai susieti su Ziniy
nuverté¢jimo eliminavimo priemonémis, o nepasitvirtinusios hipotezés susijusios su kiirybinio

darbuotojo karjeros gyvavimo ciklu.
4.5. Ziniy nuvertéjimo elementy poveikis skirtingais karjeros raidos etapais
Sekan¢iame tyrimo etape atlikta Ziniy nuvertéjimo priezas¢iy vertinimo, skirtinguose karjeros

raidos etapuose, analizé. Siekta nustatyti, ar skirtingi Ziniy nuvertéjimo veiksniai vienodai veikia

skirtinguose karjeros raidos etapuose esancius darbuotojus. Tam tikslui, Ziniy nuvert&jimo

83




priezaséiy vertinimai palyginti 4 grupése ir vertinimy rangy vidurkiy palyginimui taikytas Kruskal-

Wallis kriterijus.

Gauti rezultatai parodé¢, kad visy amziaus grupiy darbuotojai yra labiausiai jsitiking, jog

ziniy nuvertéjimg labiausiai veikia darbo vietoje pasikeitusios darbo procediiros, pasikeitusi

programiné jranga, darbo organizavimo pokyc€iai, pasikeite darbo reikalavimai ir pasikeitusi

vadovybé, nes Sias priezastis tiriamieji jvertino didziausias balais (zr. 18 lentel¢). Maziausiai

svarbiis veiksniai, kurie skatina ziniy nuvertéjima, pasak daugumos darbuotojy, yra liga,

nedarbingumo laikotarpis, atostogos ir darbo vietoje patirta trauma. Kitaip tariant, galima teigti, kad

ilgalaikés darbg veikiancios priezastys lemia didesnj ziniy nuvertéjima, o trumpalaikiy priezaséiy

poveikis Ziniy nuvertéjimui yra neZymus.

18 lentelé. Ziniy nuvertéjimo priezas¢iy vertinimas skirtinguose karjeros raidos etapuose

= 3 3 3
@ @ @ 3]
E £ £ £
2 @ S 3 z p-reik§mé
Y. (o] — (o]
e N ™ <
3.743 0.291
Liga 2.27 2.26 1.80 1.50
4.993 0.172
Nedarbingumo laikotarpis 2.49 2.39 1.95 1.50
3.235 0.357
Atostogos 2.08 1.79 1.65 1.50
5.566 0.135
Darbo vietoje patirta trauma 2.21 2.11 1.85 1.00
Darbo vietoje pasikeitusios
e 281 | 274 | 225 | 300 | 4°70 0.206
darbo procediros
5.341 0.148
Pasikeitusi programiné jranga 281 2.63 2.25 3.50
4.822 0.185
Darbo organizavimo pokyciai 2.92 2.711 2.35 3.50
12.396 0.006
Pasikeite darbo reikalavimai 3.08 2.61 2.20 3.50
6.501 0.090
Pasikeitusi vadovybe 249 2.50 1.95 3.00
5.988 0.112
Nesutarimai su kolegomis 2.54 242 1.90 3.00
Pasikeites organizacijos veiklos
¥ QIR 297 | 276 | 255 | 300 | 1902 0.593

pobidis
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Negal¢jimas pritaikyti darbo
cereimas prt yt 254 | 258 | 240 | 200 | 0733 0.865
vietoje savo srities Ziniy

Norint nustatyti, ar ziniy nuvertéjimo priezaséiy rangy vidurkiai statistiskai reikSmingai
skiriasi tarp skirtingo amziaus tiriamyjy, taikytas Kruskal-Wallis kriterijus. Gauti rezultatai parodeé,
kad verinimy rangy vidurkiai statistiSkai reikSmingai skiriasi tik vertinant pasikeitusius darbo
reikalavimus (Z = 12.39, p = 0.006 < 0.05). Galima teigti, kad jauniausi (iki 25 m.) ir vyriausi (46-
60 m.) darbuotojai prie pasikeitusiy darbo reikalavimy prisitaiko geriau nei vidutinio amziaus
darbuotojai (26-30 m. ir 31-45 m.). Kiti ziniy nuvertéjimo aspektai, skirtingose amziaus grupése,

vertinami panasiai, nes p > 0.05.

Diskusija

Atliekant kiekybin] tyrima, siekta iStirti teorinés analizés metu identifikuotas Zziniy
nuvertéjimo eliminavimo priemones, siejant jas su kiirybinio darbuotojo mokymosi stiliumi ir jo
karjeros gyvavimo ciklu. Si tyrimo prieiga yra grindziama tuo, kad mokslininkai pateikia bendrines
1zvalgas ziniy nuvertéjimo tematika, taciau itin retai yra atliekami tyrimai, analizuojantys
konkrecioje srityje dirbanc¢iy darbuotojy Ziniy bei jgiidziy nuvertéjimo problemag (Agbo, 2015).
Ypa¢ menkai yra tirtas Ziniy nuvertéjimas informaciniy technologijy sektoriuje (Weerasuriya,
Wijayanayake, 2014). Kaip nustatyta teorinés analizés metu, skirtingi autoriai deklaruoja biitinybe
tirti Ziniy nuvertejima jtraukiant specifinés srities informacija, kadangi yra iSkeliama prielaida, kad
jis gali skirtis priklausomai nuo srities, kurioje yra tiriamas (Figueroa, Woods, 2007). Siekiant iStirti
IT darbuotojy ziniy nuvertéjimo eliminavimo problematika, atliktas kiekybinis tyrimas, kurio metu
apklausti 97 respondentai. Gauti duomenys analizuoti naudojant duomeny analizés sistema SPSS 22
ir duomeny analizés paketa MS Office Excel 2015. Tyrimas konstruotas remiantis i$sikeltomis
hipotezémis ir sudarytu Ziniy nuvertéjimo eliminavimo modeliu, todél tolesnéje Sio darbo dalyje yra
tikslinga placiau aptarti gautus tyrimo rezultatus.

Siekiant geriau suvokti tyrime dalyvavusius respondentus, remiantis Honey ir Mumford
(1992) klausimynu, identifikuotas kiekvieno i§ darbuotojy mokymosi stilius. Tyrimo metu
nustatyta, kad tarp IT darbuotojy labiausiai yra paplitgs pragmatiko mokymosi stilius. Galima
pastebéti, kad Sie rezultatai yra itin artimi Nesta (2014) atliktam IT darbuotojy tyrimui, kuris taip
pat parod¢, kad IT darbuotojai didZigja dalimi atstovauja pragmatiko mokymosi stiliy. Taciau taip
pat galima pastebéti ir vieng didziausiy skirtumy: Nesta (2014) atliktame tyrime teigiama, kad tarp

IT specialisty maziausiai yra paplitgs teoretiko mokymosi stilius, kai tuo tarpu Siame tyrime galime
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pastebéti prieSingg tendencija — teoretiko mokymosi stiliumi pasizymi 17.53 % apklaustyjy.
Maziausiai paplites buvo aktyvisto mokymosi stilius. Taciau galima pastebéti ir tai, kad nors IT
darbuotojai yra laikomi kiirybiniais darbuotojais, taciau jie negali buti siejami tik su vienu ar keliais
konkreciais mokymosi stiliais. Tyrimu nustatyta, kad nors labiausiai yra paplites pragmatiko
mokymosi stilius, taciau galime sutikti tiek IT darbuotojy teoretiky, tiek atkartotojy, tiek aktyvisty.
Nors Sie mokymosi tipai yra tarpusavyje pakankamai skirtingi, taciau visi jie gali biiti budingi IT
darbuotojams.

Tyrimu siekta patikrinti i$sikeltas hipotezes:

H1.: Kirybinio darbuotojo mokymosi stilius teigiamai koreliuoja su jo karjeros gyvavimo ciklu.
Analizuojant moksling literatirg iSkelta prielaida, kad kurybiniai darbuotojai nebitinai gali
priklausyti tik konkre¢iam vienam mokymosi stiliui, bet skirtingais karjeros gyvavimo ciklo etapais,
tas pats darbuotojas gali pasizyméti skirtingais mokymosi stiliais. Tac¢iau naudojant Chi-kvadrato
kriterijy nustatyta, kad mokymosi stilius ir karjeros gyvavimo ciklas yra nesusije, todél hipotezé yra
atmetama. Kirybinius darbuotojus yra tikslinga diferencijuoti pagal jy mokymosi stiliy, kadangi
egzistuoja grynieji jy tipai, taciau $iy tipy sasajos su karjeros gyvavimo ciklu yra nepagrjstos. Tai
nurodo ir Nesta (2014), kadangi skirtingai nei kiti autoriai, teigia, kad mokymosi stiliy pagrjstai
galima laikyti puikiu kiirybiniy darbuotojy diferencijavimo jrankiu, kadangi vyrauja grynieji
mokymosi tipai: t.y. individas, priklausydamas konkreciam mokymosi stiliui, rinksis tik tam stiliui
budingus mokymosi biidus.

Analizuojant moksling literatlirg ir rengiant ziniy nuvertéjimo eliminavimo modelj, Ziniy
nuvertéjimo priezastys buvo jvardintos, kaip bendros visiems mokymosi stiliams. Siekiant patikrinti
Sio neskirstymo pagristuma, naudojant daugialypge regresijg, analizuotas ziniy nuvertéjimo
prieZas¢iy poveikis kiekvienam i§ mokymosi tipy. DidZigja dalimi gauti rezultatai buvo statistiSkai
nereikSmingi. Taciau tyrimo metu nustatyta, kad pragmatiko mokymosi stilius, o tuo paciu ir
labiausiai paplitgs tarp IT darbuotojy, yra maziausiai jautrus pasikeitusiam darbo pobudziui ir jo
ziniy nuvertéjimo nelemia individualios charakteristikos, tokios kaip amzius, patirtos traumos, ligos
ir kt. Tuo tarpu atkartotojo mokymosi stiliui priskiriami darbuotojai yra jautriausi aplinkos
pokyciams, todél galima teigti, kad jvykus Siems pokyc¢iams, atkartotojo turimos zinios tikétina, kad
nuvertés. Aktyvisty Ziniy nuvertéjimui reikSmingos jtakos nedaro individualios charakteristikos.
Ziniy nuvertéjimo priezastys, kaip ir teigiama teoringje $io darbo dalyje, yra bendros visiems
mokymosi stiliams ir negali bati diferencijuojamos. Biitent tai pagrindzia Ziniy nuvertéjimo
eliminavimo modelio dedamaja, kuria nuvertéjimo priezastys yra laikomos bendromis visiems
mokymosi stiliams. Nors statistiskai reikSmingy koreliacijy tarp kiirybinio darbuotojo mokymosi

stiliaus ir konkreciy ziniy nuvertéjimo priezasCiy Siame tyrime nebuvo nustatyta, taciau tai galima
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jvardinti, kaip Sio tyrimo ribotumg. Pateiktos Ziniy nuvertéjimo priezastys nebuvo S$io tyrimo
pagrindiniu akcentu, taip pat gali buti kvestionuojamas bandymas analizuoti priemones remiantis
kiekybine prieiga. Tolesniuose tyrimuose biity tikslinga siekiant suprasti pacias priezastis, kaip
galimybe uzkirsti kelig darbuotojo Ziniy nuvertéjimui, analizuoti remiantis kokybine metodologija ir
tokiu bidu bandant suvokti individualigsias prasmes, kurios yra suvokiamos skirtingiems
mokymosi tipams ir negali buti atskleistos kiekybinio tyrimo metu.

H2.:Formalios ugdymo priemonés yra reikSmingesnés augimo ir tyrinéjimo stadijose ir H4.:

Neformalios ugdymo priemonés yra reikSmingesnés jsitvirtinimo ir islaikymo stadijose;

Siekiant nustatyti ugdymo priemoniy ir karjeros gyvavimo ciklo etapy sasajas bei
analizuojant surinktus duomenis nustatyta, kad augimo raidos etape, prie§ pradedant dirbti,
palankiausiai vertintos formalios ugdymo priemonés (49.46 %), o esamu laikotarpiu, ty paciy
respondenty $ios priemongés vertintos zemesniu balu (41.15 %). Tuo tarpu neformalios ugdymo
priemongs vertintos palankiau esamu laikotarpiu nei prie§ pradedant darbg (atitinkamai, 47.16 % ir
45.57 %). Analizuojant tyrinéjimo etapo darbuotojy daZniausiai naudojamas priemones matyti, kad
pries pradedant darbg palankiausiai vertintos formalios ugdymo priemonés (46.25 %), o esamu
laikotarpiu — kiek palankiau vertintos neformalios ugdymo priemonés (46.35 %). Isitvirtinimo etape
darbuotojai prie§ pradedant dirbti palankiausiai vertino formalias ugdymo priemones, o esamu
laikotarpiu, neformalias (atitinkamai, 44.38 % ir 47.75 %). ISlaikymo etape darbuotojai pries
pradedant dirbti palankiausiai vertino formalias ugdymo priemones, o esamu laikotarpiu,
neformalias (atitinkamai, 62.5 % ir 53.13 %). Nors formaliy ir neformaliy Ziniy nuvertéjimo
eliminavimo biidy vertinimai skirtinguose karjeros gyvavimo ciklo etapuose skiriasi ir kuo ilgiau
individas dirba IT srityje, tuo labiau jis savo Ziniy nuverté¢jimo eliminavimui suvokia tinkamas
neformalias priemones. Taciau atlikus vertinimy rangy vidurkiy palyginamaja analiz¢ nustatyta, kad
formaliy ir neformaliy ugdymo priemoniy efektyvumas mokymosi procesui statistiSkai reikSmingai
nesiskiria priklausomai nuo to, kokiame karjeros raidos etape yra darbuotojai, nes Kruskal-Wallis
kriterijjaus tikimybés, p > 0.05. Nors formaliy ir neformaliy priemoniy vertinimo skirtumas
skirtinguose karjeros gyvavimo ciklo etapuose skiriasi, tafiau nesant statistiSkai reikSmingo
skirtumo, hipotezé yra atmetama. Sios hipotezés atmetimas rodo tai, kad nors skirtingose karjeros
gyvavimo ciklo stadijose darbuotojy pasirenkami mokymosi biidai gali skirtis, taciau Sis skirtumas
néra zenklus, tam, kad jj galétume laikyti statistiSkai reikSmingu. Tokj rezultatg galéty lemti tyrimo
imtis: sgsajos tarp formaliy ir neformaliy ugdymo priemoniy bei karjeros gyvavimo ciklo yra
pastebimos, taCiau Siame tyrime jos néra statistiSkai reikSmingos. Galima daryti prielaida, kad

tyrimui atlikti pasitelkus didesn¢ imtj, rezultatai galéty pakisti. Taciau remiantis Siuo tyrimu,
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prielaida apie tinkamiausiy ugdymo priemoniy pasirinkimg darbuotojui negali biiti grindziama jo
karjeros gyvavimo ciklu, todél yra tikslinga i$siaiskinti, ar mokymosi priemonés gali buti
diferencijuojamos remiantis darbuotojo mokymosi stiliumi. Siai prielaidai patikrinti suformuluotos
dvi hipotezés, apimancios tarpusavyje panasiausius mokymosi tipus bei jiems, teorinés analizés
metu tinkamiausiomis nustatytas priemones.

H3.: Formalios ugdymo priemonés yra priimtinesnés atkartotojo bei teoretiko mokymosi stiliams
ir H5.: Neformalios ugdymo priemonés yra priimtinesnés pragmatiko ir aktyvisto mokymosi

stiliams

Remiantis Rosewell (2005) mokymosi stiliy analize keliama prielaida, kad atkartotojo ir
teoretiko mokymosi stiliams, atsizvelgus ] jiems buidingus mokymosi bruozus, yra tinkamesnés
formalios Ziniy nuvertéjimo eliminavimo priemonés, kai tuo tarpu pragmatiko ir aktyvisto stiliams —
neformalios. Sis Ziniy nuvertéjimo eliminavimo priemoniy suskirstymas yra grindziamas tuo, kad
kaip pastebi Sarabdeen (2013), norint pasiekti auksty rezultaty ir tuo paciu uZzkirsti kelig individo
ziniy nuvertéjimui, kiirybiniam darbuotojui turi biiti taikomos tikslingos ugdymo priemonés. Sig
Sarabdeen (2013) 1d¢jaq patvirtina ir Sis atliktas tyrimas, kuris patvirtina kiekvienam i§ mokymosi
stiliy taikyti skirtingas ugdymo priemones. Galima teigti, kad analizuojant tiriamyjy vertinimus
pries jsidarbinant organizacijoje, nustatyta, jog formalios ugdymo priemonés (kiirybinés dirbtuves),
yra labiau budingos teoretikams. Tuo tarpu, po tam tikro laiko dirbant organizacijoje, rySys tarp
formaliy ugdymo priemoniy ir teoretiko mokymosi stiliaus, nenustatytas, taciau nustatyta, kad
teoretikams maziau buidingas mokymasis ir tinklara$¢iy ir internetiniy puslapiy. Tai, jog nustatytas
rySys tarp kiirybiniy dirbtuviy mokymosi priemonés tinkamumo vertinimo, prie§ pradedant dirbti ir
teoretiko mokymosi stiliaus, leidzia teigti, jog tyrimo hipotezé H3 yra priimama. Sis rezultatas,
jvertinus teoretiko asmenybe, suponuoja prielaidg, kad teoretiko mokymosi stilius gali biiti
praple¢iamas, jam teoriSkai ne itin tinkamomis ugdymo priemonémis, kadangi, kaip pastebi Olaitan
ir kt., (2013) kiirybiniy dirbtuviy metu individai dirbdami skirtingose grupése jgauna daug praktiniy
ziniy, kurias veéliau gali pritaikyti savo darbinéje veikloje. Kirybiniy dirbtuviy metodas tarsi
apvercia pat] teoretiko suvokima, kadangi, kaip teigia Rosewell (2005), jis iSskirtinai taiko teorines
zinias praktikoje, bet ne atvirksciai. Taciau §j pokytj taip pat galima paaiskinti ir tuo, kad kaip
pastebi Armstrong ir Page (2015) kuo daugiau individas susiduria su skirtingais mokymosi stiliais,
tuo jis tampa universalesnis. Todél galima teigti, kad teoretiko mokymosi stiliaus sgsajos gali biiti
paaiskinamos individo sukaupta darbine patirtimi, kuomet jo ugdymui, organizacijos, kuriose Sis
dirbo, gal¢jo taikyti skirtingus metodus. Analizuojant tiriamyjy vertinimus prie$ jsidarbinant

organizacijoje, nustatyta, jog galimybé mokytis darbo vietoje ir nenutriikstamai konsultuotis su
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labiau patyrusiu darbuotoju, mentoriumi, yra labiau priimtina pragmatikams, tod¢l galima teigti,
kad tyrimo hipotezé H5 yra priimama, nes nustatytas teigiamas ir statistiSkai reik§Smingas rysys
tarp neformaliy ugdymo priemoniy (mokymosi darbo vietoje ir mentorystés) ir pragmatiko
mokymosi stiliaus.

Taciau galima pastebéti, kad analizuojant Ziniy ziniy nuvertéjimo eliminavimo priemoniy
sasajas su kurybinio darbuotojo mokymosi stiliais nustatyta, kad kai kurios eliminavimo priemonés,
nepaisant to, kad jos yra kategorizuojamos j neformalias arba formalias, jos tampa tarsi tarpinémis,
kadangi tampa tinkamos visiskai priesingai priemoniy grupei priskiriamam mokymosi tipui. Siomis
priemonémis tampa darby rotacija ir mentorysté. Nors jos yra kategorizuojama kaip esancios
neformalios, taciau yra nustatytas statistiskai reikSmingas rySys tarp darby rotacijos bei teoretiko bei
atkartotojo mokymosi stiliy ir atkartotojo mokymosi stiliaus ir mentorystés. Sis rysys yra stipresnis
darbuotojo karjeros pradzioje. Taciau galima daryti prielaida, kad darby rotacijos, kaip tarpinio
elemento svarba galéjo dirbtinai sukelti apklausoje pateikta darby rotacijos apibréztis, kuri teigé,
kad tai yra galimybé periodiskai susipazinti su kolegy atlickamu darbu. Zvelgiant i§ dabartinés
perspektyvos, galima teigti, kad Si formuluoté yra ribota, kadangi ji nusako tik galimyb¢ susipazinti,
kuri gali biiti suvokta, kaip galimybé stebéti kolegy darba, tadiau ne jj atlikti. Sis Zifiros taskas
paaiskinty tai, kodél atkartotojo bei teoretiko mokymosi stiliai, nors ir yra labiausiai sietini su
formaliomis ziniy nuvertéjimo eliminavimo priemonémis, visgi taip pat yra siejami ir su neformalia
priemone — darby rotacija. Taip pat gali buti paaiSkinamas ir rySys tarp mentorystés (galimybés
nenutriikstamai konsultuotis su labiau patyrusiu kolega, mentoriumi) ir atkartotojo mokymosi
kito asmens, o tai, jvertinus atkartotojo stiliaus specifikg, tampa itin artima atkartotojui. Taip pat
Siuos rezultatus galima paaiskinti ir remiantis psichologo Kolb teiginiu, kad individo mokymasis
yra nenutriikstamas procesas, ciklas, apimantis visus mokymosi stilius bei tuo paciu Siems stiliams
priimtinus ugdymo metodus (Rosewell, 2005). Tod¢l atkartotojui, skirtinguose karjeros etapuose
susidiirus su mentoryste, ji gali tapti priimtina. Tac¢iau Sie neaiSkumai galéty biti tiriami tolesniuose
tyrimuose, ypac taikant kokybine prieiga, kuri padéty iSsiaiskinti, kaip skirtingi individai suvokia

tas pacias Ziniy nuvertéjimo eliminavimo priemones ir kodél jas laiko tinkamomis sau.
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Remiantis tyrimo metu gautais rezultatais modifikuotas ziniy nuvertéjimo eliminavimo

modelis:

Augimas Tyringjimas L [sitvirtinimas IElaikymas
(iki 25 m.) (26-30m.) [30-45 m.} [45-60m.)

| Frazmatileas

| Alctyvistas |

e ——
| Mentoryses, dishuspy
I . v .

| Jorumai praktinic

| meskymasis
|
|
i

Darby rotacja,
| mokymasis darbo
vigtqje, meRtoTYIE

darky rotacifa

Z imiy muv ertéjimo atnaujinimas

*

f.i.niq nuy ertéjimo dinamika

e : I_ -
i .
Individualios charakteristikos
Nedarbingumas, amfius, rauma Jamsingss
Darbo pobidis
Nearititimar tarp teoriny dorbo reikalnviny irfarmaldai jgyty vy parikede darbo refalaing
Organizacinis klimatas:
Liduoé iy ariikime procediry pofytis e ansiogios); pasikeite dovbe reftalavinmai; darbe
oF Fanizavims pok)Eial; Resuiarimal su kolggomis
Aplinkos poky fiai
Pasikeitusi vadobe: pasikeite darbo reitalavimai; dovbe organizavime pefydiod

25 pav. Ziniy nuvertéjimo eliminavimo modelis

Jame pastebima, kad ziniy nuvertéjimas yra dinaminis procesas, apimantis skirtingas ziniy
nuvertéjimo prieZastis, kurios yra bendros visiems kiirybiniams darbuotojams, nediferencijuojant jy
pagal mokymosi stiliy. Ziniy nuvertéjimui eliminuoti, remiantis skirtingais mokymosi stiliais, turi
biiti taikomos Siems tipams labiausiai priimtinos ugdymo priemonés. Ziniy nuvertéjimo
eliminavimo priemongs, nors ir jzvelgiant skirtingas sasajas su individo karjeros gyvavimo ciklu,
negali biiti pagrjstai taikomos remiantis biitent karjeros gyvavimo ciklu. Tai paneigia Alders (2005)
teiginj, kad eliminavimo priemongs, priklausomai nuo darbuotojo amziaus (o tai, kaip pastebi Super
(1990) yra tiesiogiai susij¢ su individo karjeros gyvavimo ciklu), skiriasi. Remiantis atliktu tyrimu
galima teigti, kad eliminavimo priemonés skiriasi priklausomai nuo mokymosi tipo, taciau kai
kurios priemonés yra universalios keliems mokymosi tipams.

Apibendrinant galima teigti, kad Ziniy nuvertéjimo problematika, analizuojant jg susiejant su
konkreciai sri¢iai priskiriamais darbuotojais, $io tyrimo atveju — IT darbuotojais, yra aktuali ir

vertinga tirti. Biitent tai leido atskleisti, kad kiirybiniai darbuotojai, nepaisant to, kad pasizymi
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skirtingais asmeniniy savybiy rinkiniais, gali buti kategorizuojami remiantis jy mokymosi stiliumi.
Iskelta prielaida, kad kiirybinis darbuotojas per savo karjeros gyvavimo ciklg gali priklausyti
skirtingiems mokymosi stiliams buvo paneigta, todél galima teigti, kad mokymosi stiliaus
nustatymas yra tikslingas bei reikSmingas, kadangi leidzia nesudétingai identifikuoti darbuotojg ir
tuo paciu $is identifikavimas tarnauja ilgg laika, kadangi mokymosi stilius néra linkes kisti. Nors ir
pastebéti nezymis formaliy ir neformaliy ugdymo priemoniy vertinimo poky¢iai karjeros pradzioje
ir dabartiniame kiekvieno 1§ respondenty karjeros gyvavimo ciklo etapuose, taciau Siems pokyc¢iams
esant nezymiems, galima daryti prielaida, kad Sios priemonés gali biiti susijusios ne su karjeros
gyvavimo ciklu, bet su konkrecia darbuotojo pareigybe, kadangi skirtingos pareigybés reikalauja
skirtingy jgudziy, kurie gali buti jgijami skirtingomis priemonémis. Todél tai gali biiti tolesniy
tyrimy sritimi, tuo labiau, kad Ziniy nuvertéjimo eliminavimo tematika siejant jg su konkrecia
darbuotojy grupe, sritimi, yra tirta menkai. Taip pat siekiant geriau suprasti galimg karjeros
gyvavimo ciklo sqry$j su Ziniy nuvertéjimo eliminavimo priemonémis, yra tikslinga atlikti
tolesnius tyrimus Sia tematika. Sickiant geriau suprasti ziniy nuvertéjimo priezastis ir jy jtaka
skirtingiems mokymosi stiliams bei tokiu biidu dar labiau prisidéti prie galimybés efektyviai
eliminuoti ziniy nuvertéjimg dar Siam nejvykus, ty. atlikti prevencing funkcijg, yra tikslinga
iSsamiau iStirti prieiasciy jtakq kiekvienam i§ mokymosi tipy. Tyrimu nustatyta, kad siekiant
efektyvaus Ziniy nuvertéjimo eliminavimo, ugdymo priemoniy taikymas negali biiti chaotiskas, bet
yra tikslinga $ias priemones taikyti atsizvelgus j darbuotojo mokymosi tipg. Taéiau jvertinus tai, kad
kai kurios priemonés gali biiti sunkiai kiekybiskai pamatuojamos, priemoniy individualigsias
sampratas yra tikslinga nagrinéti taikant kokybing metodologijg. Taip pat siekiant patikrinti $iuo
tyrimu gautus rezultatus, yra tikslinga atlikti tyrimus ne tik su IT darbuotojais, kaip su viena i§
kiirybiniy darbuotojy kategorijy, taciau ir su kitomis kiirybiniy darbuotojy grupémis, kadangi
remiantis Siuo tyrimu, nors IT darbuotojas ir yra jvardinamas kiirybiniu, taciau rezultatai negali biiti

ekstrapoliuojami ir pritaikomi visiems kiirybiniams darbuotojams.
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ISVADOS

1. Savybés, siejamos iSskirtinai su kurybisku individu yra skirstomos ] keleta grupiy:
asmeniniai, pozilirio bei motyvaciniai kintamieji, kaip kad: entuziazmas, atkaklumas,
pasitikéjimas savimi, platus interesy laukas, aukStas energingumo lygis, empatiSkas
problemos suvokimas, smalsumas ir kt. Viena svarbiausiy kiirybinio darbuotojo savybiy yra
laikomas nuolatinis siekis mokytis. Biitent S§i savybé jgalina galimybe kirybinius
darbuotojus profiliuoti pagal jy mokymosi stiliy, suskirstant juos j teoretikus, atkartotojus,
pragmatikus ir aktyvistus. Sie kiirybiniy darbuotojy tipai gali biiti laikomi tiek grynaisiais
(darbuotojas priklauso tik vienam mokymosi tipui), tiek priklausomais nuo individo karjeros
gyvavimo ciklo (skirtinguose jo etapuose, darbuotojas gali priklausyti skirtingiems
mokymosi tipams). Augimo ir tyrinéjimo etapuose — teoretiko ir atkartotojo, jsitvirtinimo ir
iSlaikymo — pragmatiko ir aktyvisto mokymosi tipai.

2. Ziniy nuvert¢jimas, kaip rezultatas, gali biti nulemtas daugelio veiksniy, tokiy kaip
ekonominiai pokyciai, organizacijos restruktiirizacija, individualiis darbuotojo asmenybés
poky¢iai, technologiniai pokyéiai. Ziniy nuvertéjimas gali bati laikomas tiek statiniu
reiskiniu, tiek dinaminiu procesu. Zvelgiant j Ziniy nuvertéjima, kaip j dinaminj procesa,
iSkyla butinybé $ias zinias nuolat atnaujinti. Karybinio darbuotojo Ziniy atnaujinimui yra
taikomos formalios (Svietimas, konferencijos, seminarai, kiirybinés dirbtuvés) ir neformalios
(praktinis mokymasis, mentorysté, darby rotacija, virtualios mokymosi bendruomenés) ziniy
nuvertéjimo eliminavimo priemonés.

3. Aitlikta kiirybinio darbuotojo, Ziniy nuvertéjimo priezasc¢iy ir eliminavimo biidy analizé leido
parengti Ziniy nuvertéjimo eliminavimo modelj. Model; sudaro Sios dedamosios:

— Kiurybiniy darbuotojy ugdymo profiliai (atkartotojas, teoretikas,

pragmatikas, aktyvistas);

- Ziniy nuvertéjimo eliminavimo priemonés (formalios ir neformalios);

- Ziniy nuvertéjimo dinamikos ir atnaujinimo dedamosios;

- Ziniy nuvertéjimo priezas¢iy dedamosios.
Modelis grindziamas idéja, kad siekiant efektyvaus ziniy nuvertéjimo, kaip dinaminio
proceso, eliminavimo, kiirybiné organizacija pirmiausiai turi pazinti savo darbuotojus. Viena
1§ galimybiy — profiliuoti darbuotojus pagal jiems priimting mokymosi stiliy. Remiantis
modeliu, teigiama, kad kiekvienam i§ kirybiniy darbuotojy tipy gali buti taikomos

specifinés ziniy nuvertéjimo eliminavimo priemonés: atkartotojui ir teoretikui yra taikomos
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formalios ziniy nuverté¢jimo eliminavimo priemonés, pragmatikui ir aktyvistui —
neformalios. Sios priemonés bei mokymosi stiliai yra susije su individo karjeros gyvavimo
ciklu: skirtinguose karjeros etapuose, individas gali pasizyméti skirtingais mokymosi stiliais
bei atsizvelgiant | tai, karjeros pradzioje taikomos priemonés gali biiti nebetinkamos kituose
karjeros gyvavimo ciklo etapuose. Ziniy nuvertéjimo priezaséiy dedamoji yra bendra
visiems mokymosi tipams visuose karjeros gyvavimo ciklo etapuose.

Atlikus empirinj tyrimg nustatyta, kad kirybiniai darbuotojai, nepaisant to, kad pasizymi
skirtingais asmeniniy savybiy rinkiniais, gali buti priskiriami visiems keturiems mokymosi
tipams: atkartotojams, teoretikams, pragmatikams ir aktyvistams. Nustatyta, kad labiausiai
yra paplites pragmatiko mokymosi stilius, toliau atitinkamai seka teoretiko, atkartotojo ir
aktyvisto mokymosi stiliai. Mokymosi stiliy sgsajos su karjeros gyvavimo ciklu yra
nepagrjstos, todél vyrauja grynieji mokymosi tipai: darbuotojas, skirtinguose karjeros
gyvavimo ciklo etapuose negali disponuoti skirtingais mokymosi tipais. Siekiant eliminuoti
kiirybinio darbuotojo Ziniy nuvertéjima, Sis procesas negali buti chaotiskas, tatiau Zziniy
nuvertéjimo eliminavimo priemonés turi biti taikomo atsizvelgiant j kiirybinio darbuotojo
mokymosi stiliy. Tyrimu nustatyta, kad teoretiko ir atkartotojo mokymosi tipams yra

tikslinga taikyti formalias priemones, o pragmatiko bei aktyvisto — neformalias.
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NR. 1.

Gerb. Respondente,

KLAUSIMYNAS

Esu KTU magistranté Viktorija August. Siuo metu magistro baigiamajam darbui atliecku karybiniy
darbuotojy tyrimg. Tyrimo tikslas yra nustatyti, kokios priemonés yra tinkamiausios kiirybinio
darbuotojo Ziniy nuverté¢jimo mazinimui, priklausomai nuo jo mokymosi stiliaus. Jisy pateikta
informacija yra labai svarbi ir reikSminga. Anketa yra anoniminé, o Juisy pateikti atsakymai bus

naudojami apibendrintai ir tik Siame magistro darbe.

IS anksto dékoju uz skirtg laika!

Klausimyne naudojamos sqvokos:

Ziniy nuvertéjimas — Ziniy ir jgidZiy praradimas, trukdantis atlikti jprastines uzduotis, darbus.

Perskaitykite kiekviena Jums pateikta teiginj. Teiginiai yra susij¢ su Jusy darbu. Skalé¢je nuo
1 iki 4 (1-teiginys man netinka, 4-teiginys mane apibudina puikiai) jvertinkite, kiek Sie
teiginiai tinka Jums:

Zyméjimo pavyzdys
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Sia klausimyno dalimi yra siekiama jvertinti buidus, kuriais Jus geriausiai mokotés ir
greiiausiai jsisavinate pateikiama informacija darbo vietoje.

Ivertinkite procentais, kiek iSvardintos mokymosi priemonés Jums buvo tinkamos kai tik
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dirbti

Dabar

Studijos universitete/kolegijoje ar kitoje formalaus
Svietimo jstaigoje;

. Kirybinés dirbtuvés, leidziancios per trumpg laikg ir
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su labiau patyrusiu darbuotoju, mentoriumi)

7. Galimybé periodiskai susipazinti su kolegy darbu,
atlickamomis uzduotimis (darby rotacija)
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socialiniy tinkly pagalbos grupés, meetup ir kt.)
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Pasikeit¢ darbo reikalavimai

23.

Pasikeitusi vadovybé

24.

Nesutarimai su kolegomis

25.

Pasikeitgs organizacijos veiklos pobiidis (teikiamos visiskai
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26. Negal¢jimas pritaikyti darbo vietoje savo srities Ziniy, kurias
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Asmeniné informacija

27.Amzius:

IKi 25 mety;

(i) 26-30 metai
(iii)31-45 metai
(iv)46-60 metai

(i)

0-2

(ii) 3-5
(iii) 6 ir daugiau

The Diaghostic Chart

2 PRIEDAS. Mokymosi stiliaus vertinimo metodika

28.Darbo patirtis susijusi su informacinémis technologijomis (metais):

Maw that wau have campleted the quastionnairs, wo U can transter your scares ta the grid below. Yauanly use
si% armwers far each type of learning style — as shown in the grid . When you have filled inthe soo s, add your
tatals up and putthem inthe space at the battam of sach calumn of the gid.

Heflectar Thearist Fragmatist Activist
Reflective Abtistract Active Concrets
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EA 2 A Az
o3 B3 D3 A3
Dg D4 B& Ad
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The highest scare will indicate to vau what type of learmer you are.

The characteristics of each learning style are explained inthe booklet, pages 6 -7,
and on the website at http/‘www.surrey.ac.uk/Skills/Pack/styieq. himi
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