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SUTRUMPINIMU IR SAVOKU ZODYNELIS
Administratorius — darbuotojas, atsakingas uz organizacijos veiklos administravima

Administravimas — veikla susijusi su jvairiausiy institucijy, organizaciju funkcionavimo
uztikrinimu, vadybos ikiinijimu, pasizyminti vykdomaja galia, dazniausiai apibrézta bei
iteisinta juridiSkai ir pasiZyminti gaunamos informacijos apdorojimu bei nurodymuy
perdavimais. (Wikipedia)

Kiréjas — darbuotojas, kuris, panaudodamas savo kiirybiskuma, zinias ir igiidzius, proceso
metu parengia meninj produkta.

Kirybiné organizacija - tai prigimtiniu individualiu meniniu kiirybiSkumu ir kompetencija
pasizyminti meno organizacija, kuri, generuodama bei panaudodama intelektini kapitala,
kuria ir realizuoja kiirybiskus produktus ir tokiu biidu gauna ekonoming nauda bei uzsitikrina
konkurencini pranasuma.

Kiirybiné industrija (KI) — kiirybiniy organizacijy visuma

KirybiSkumas - tai naujy meniniy idéjy sukiirimas ar sprendimy biidy radimas, kai
sukuriamas naujas ir naudingas produktas ar paslauga.

Zinios — tai informacijos, praktiniy metody, iZvalgy, nuomoniy, isitikinimy, gebéjimy ir
igidziy junginys, igytas patyriminiu btdu, kuris samoningai ar nesamoningai pritaikomas
veikloje.

Ziniy valdymas (ZV) — tai procesas, kurj sudaro Ziniy igijimas, kiirimas, sklaida, taikymas,
saugojimas ir vertinimas struktiirinése duomenuy bazése tekstinés informacijos forma ir
itvirtinta individualiy darbuotojy elgsenoje neisreiksty Ziniy bei patirties forma.

Inovacijos — idéjy, metody ar technologiju naujas pritaikymas, pateikiant rinkai naujus arba
tobulinant jau egzistuojancius produktus ir procesus.

Organizacinis mokymasis (OM) — organizacijos kompetenciju ugdymas ir nuolatinis veiklos
gerinimo procesas, keifiant savo elgsena, kai yra pleCiama, atnaujinama ir vystoma
organizacing Ziniy baz¢ ir sukuriamas organizacinis Zinojimas.

Vadybos sistema Ziniy aspektu — vadybiniy instrumenty rinkinys, sudarantis salygas
iveiklinti kiirybinés organizacijos ziniy valdymo procesa.

Iveiklinimas — vadybiniy instrumenty taikymas, skatinant vadybos sistemos procesus ziniy
aspektu.

Kirybinés organizacijos vadybos sistemos jveiklinimo Ziniy aspektu modelis —
kompleksinis dimensijuy rinkinys, apibréziantis vadybos sistemos jveiklinima ziniy aspektu
kiirybinéje organizacijoje.


http://lt.wikipedia.org/wiki/Veikla
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IVADAS

Mokslinio tyrimo temos aktualumas

Siuolaikinés organizacijos, sieckdamos sé¢kmingai vystytis ir iSlikti konkurencingos,
Kirybiné organizacija iSsiskiria i§ tradiciniy organizaciju. Ji pasizymi unikaliy vienkartiniy
projekty, kurie lemia didele darbuotojy kaita, ypac tarp produkty kiiréju, igyvendinimu. Jai
bidingas individualus meninis ktrybiskumas, kuris yra transformuojamas { produktus.
Kirybiné organizacija stengiasi uztikrinti pusiausvyra tarp verslo ir karybiskumo, Kkai,
sukuriant kurybiSka ziniy aplinka, siekiama tuo paciu metu skatinti darbuotojus vystyti
kiirybing veikla ir gaminti naujus produktus, tenkinancius rinkos poreikius. Meno ir
komercijos santykis kinta priklausomai nuo kiirybinés industrijos veikly pobtdzio.
Pavyzdziui, televizijos laidy gamybos sektorius yra tas sektorius, kuriame Sis suprieSinimas
yra ypac rySkus, kai lygiagreciai siekiama kurti meninius kultiirinius produktus ir gauti
ekonoming nauda. Tad Sio sektoriaus kiirybinés organizacijos prigimtinis dualumas salygoja
specifini verslo valdymo sistemy poreiki, kurios uztikrinty du paralelinius organizacijos
procesus, turinCius deréti tarpusavyje - individo kiirybiSkumo skatinima ir kirybos
iveiklinima.

Mokslinio tyrimo problema

Kirybinés organizacijos ir kiirybinés industrijos tematika vykdomi moksliniai tyrimai
ypac suaktyvéjo pastaraisiais deSimtmeciais. Mokslininkai daug démesio skiria kiirybiniy
industriju genezés, veikly identifikavimo ir kiirybiniy industriju vadybos klausimams
(Heinrichs, 1997; Flew, 2002; Florida, 2002; Cultural and Creative Industry Promotion
Team, Ministry of Economics Affairs in Taiwan, 2003; Wyszomirski, 2004; Evans, Carey,
Naudin, 2006; Holzl, 2006; Markusen, Wassall, DeNatale, Cohen, 2006; O‘Connor, 2007,
Muller, Rammer, Truby, 2008; Miles ir Green, 2008), kiirybiskumo koncepcijos analizei ir
kiirybinés aplinkos formavimui (Guilford, 1967; Snow, 1986; Torrance, 1989; Rothenberg,
1990; Ford, 1996; Hemlin, 1996; Du Gay, 1996 1997; Kelly, 1998; Amabile, 1999;
Sternberg, 1999; Csikszentmihalyi, 1999; Hadamard, 1999; Klahr ir Simon, 1999; Carnero,
2000; Simonton, 2003; Boltanski ir Chiapello, 2005; Crosick, 2006; Ensor, Pirrie, Band,
2006; Bilton, 2007; Afolabi ir kt., 2007) ir kiirybinio darbuotojo kompetencijy tyrimams
(Cole ir Cole, 1973; Perkins, 1988; Amabile, 1999; Caves 2000; Davis ir Scase, 2000;
Florida, 2002; Simonton, 2003; Tracy, 2008), taiau nepakanka ziniy, kaip valdyti
hipertekstines organizacijas ir jose veikiancius skirtingy tiksly siekiancius darbuotojus.

Moksliniai tyrimai, susij¢ su kiirybiSkumo skatinimu ir naujy Ziniy kiirimu kiirybinés
organizacijos kontekste yra fragmentiski ir palietg tik Ziniy baziy samprata (Hansen, 1999;
Florida, 2002), menininky ir meno administraciniy darbuotojy mokymosi aspektus (kultiiros
sociologai), kiirybiSkumo bei kiirybinio proceso valdymo techniky ir metodiky suvokima
(edukaciné psichologija) bei inovacijuy klausimus (Woodman ir kt., 1993; Florida, 2002a;
Asheim ir Gertler, 2004; Barnes, 2004; Storper ir Venables, 2004; Handke, 2004, 2006;
Galenson, 2006; Wilkinson, 2007; Stoneman, 2007; Green ir kt., 2007; Aurum, Daneshgar ir
Ward, 2007; Miles ir Green, 2008). Taciau stokojama tyrimy, kaip kiirybinés organizacijos
i8licka kiirybiskos ir inovatyvios (Kanter, 1999; Paulus ir Yang, 2000; Sternberg, 1999;
Williams ir Young, 1999; Shelley ir Perry-Smoth, 2000). Truksta Ziniy apie salygas,
leidziancias veikti kiirybiskai ir ekonomiskai efektyviai - vadybos sistemos iveiklinima ziniy
aspektu.
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Tyrimai organizacijy vadybos tematika Ziniy aspektu daugiausia atlikti tradicinése
organizacijose. Kiekviena tikio Saka yra unikali ir iSsiskiria savo specifiSkumu, tad galima
daryti prielaida, kad ir organizaciju valdymas ziniy aspektu skiriasi priklausomai nuo
organizacijose vykstanciy procesy ypatumu, kuriy skirtinguma visy pirma lemia tikio $aka.
Siekiant nustatyti, kokie veiksniai ir procesai leidzia parengti tinkama vadybos sistema
kiirybinéje organizacijoje, zZiniy vadybos tyrimy analizé atlickama i§ laiko perspektyvos,
remiantis struktlriniu ir procesiniu pozitriais kompleksinés adaptyvinés sistemuy teorijos
kontekste. Laiko atzvilgiu ziniy vadybos tematika galima iSskirti tris tyrimy kartas. Tyrimai
(Churchman, 1971; Applegate, 1988; Drucker, 1989; Anthies, 1991; Gopal ir Gagnon, 1995;
Maglitta, 1996; Bair, 1997; Albert, 1998; Malhotra, 1999; Goodman ir Darr, 1999; Hansen ir
kt., 1999), priskiriami pirmajai Ziniy vadybos kartai, pateiké suvokima kaip informaciniy
sistemy pagalba yra perduodamos, koduojamos ir saugojamos organizacinés sisteminés
zinios. Si karta suk@iré Ziniy valdymo sistemas ir padéjo pagrinda formalizuoto Ziniy
valdymo sampratai. Pirmoji zZiniy vadybos karta daugiausia remiasi struktlriniu pozitriu,
kuris leidzia teigti, kad skirtinga Ziniy valdymo pozymiy raiska suformuoja skirtinga Ziniy
valdymo sistemos branduma (Sajeva, 2010). Struktiirinio poZidirio Salininkai tiria Ziniy
ypatybes (Boisot, 1987; Pautzke, 1989; Hedlund ir Nonaka, 1993; Blacker ir kt., 1993;
Oberschulte, 1994; Nonaka ir Takeuchi, 1995; Greshner, 1996; Spender, 1996a; Polyani,
1996; Wilke, 1996; Giildenberg, 1997; Probst, Raub, Romhardt, 1997; Laim, 2000; Hahn ir
Subramani, 2000) ir ziniy valdyma suvokia kaip esminiy dedamuyjy konfigiiracija, kuri
uztikrina palankias salygas ziniy valdymui (Andersen ir APQC, 1996; Yeung ir Holden,
2000; Carter ir Scarbrough, 2001).

Antrosios Ziniy vadybos kartos (Nonaka, 1994; Galagan, 1997; Earl ir Scott, 1999)
tyrimai leido paZinti organizacinio mokymosi, kaip ziniy valdymo ir organizacinio Zinojimo
uztikrinimo priemong, paaiSkinant kaip mokymosi pagalba individualios zinios virsta
organizacinémis, taisomos klaidos ir gerinami darbo procesai. Si karta suformavo pagrinda
slypin¢iuy ziniy valdymui. Tyrimai Ziniy valdymo tematika leido pazinti ziniy valdyma
procesiniu poziiiriu, analizuojant ziniy veiklas ir virsma, pereinant ziniy gyvavimo cikla nuo
igijimo iki saugojimo (Nissen, 1993; Wiig, 1993; Probst, 1995; Schulanski, 1996; Choo,
1996; Andersen ir APQC, 1996; Marquardt, 1996; Holsapple ir Joshi, 1997, APQC, 1997,
PWaterhouseCoopers, 1997; Ruggles, 1997; Van Der Spek ir Spijkervet, 1997; Alavi, 1997;
Van Heijst, Van Der Spek ir Kruizinga, 1997; Van Der Spek ir de Hoog, 1997; Davenport ir
Prusak, 1998; Wiig, 1998; Coombs ir Hull, 1998; Tessun, 1998; Saint-Onge, 1998; Despres
ir Chauvel, 1999; Skyrme, 1999; Gartner grupé, 1999; Nissen sujungtas modelis 2000;
Accenture, 2000; Ernst ir Young, 1999; Young, 1999; Liebowitz, 2000; Grant, 2000).
Procesinio pozitirio Salininkai teigia, kad Zinios keicia savo iSreiSkimo forma (Nonaka ir
Takeuchi, 1995), tai yra, vyksta Ziniy transformacija. Mokslininkai (Cyert ir March, 1963;
Argyris ir Schon, 1978; Fyol ir Lyles, 1985; Boisot, 1987; Levitt ir March, 1988; Senge,
1990; Huber, 1991; Lave ir Wenger, 1991; Brown ir Duguid, 1991; Augustinaitis, 1992,
Hedlund, 1993, Nonaka, 1994; Boland ir Tenkasi, 1995; Snell ir Chack, 1998, Crossan ir kt,
1999; Harvey ir Denton, 1999; Brennan, 2001; Hall, 2001; Nichani, 2001; Greenberg, 2002;
Butler, 2002; Juceviien¢, 2004), analizuoja Ziniy valdymo procesa per organizacinio
mokymosi prizmg ir teigia, kad organizacinis mokymasis, o, tiksliau, nauji mokymo metodai
ir formos, kol kas lieka vienintelé efektyvi ziniy valdymo priemoné (Alkemade, Hekkert ir
Suurs, 2006).
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Trecioji Ziniy vadybos karta pateiké sisteminj poziiiri i ziniy valdyma, kuris integruoja
1 vientisa sistema informacines technologijas, organizacini mokymasi, ziniy kiirima ir
inovacijas bei jskiepu | visus verslo procesus, pradedant strategija ir baigiant operaciniu
lygmeniu (Swart, Harvey, 2012; Pinho, Rego, Cunha, 2012). Pirmoji ziniy valdymo karta
akcentavo struktiirini poziiiri, antroji — procesini. Trecioji karta apjungé ankstesniuosius
poziiirius ir pasiiilé kompleksiskai valdyti zinias.

Atlikti mokslininky tyrimai Ziniy valdymo brandos atzvilgiu (Sajeva, 2009), leidzia
kiirybinés organizacijos vadybos sistema ziniy aspektu priskirti pirmajai brandumo stadijai,
kuomet ziniy valdymas yra chaotiskas, ziniy valdymo svarba suvokiama tik fragmentiskai,
ziniy valdymo iniciatyvos vyksta neformaliai. Ziniy valdyma vykdo ne organizacija,
planuodama savo funkcijas, o patys darbuotojai, savarankiskai vykdydami veiklas. Sios
konceptualiosios nuostatos yra laikomasi visame disertaciniame darbe.

Zvelgiant per tre¢iosios ziniy vadybos kartos tyrimy prizme vadybos sistemos Ziniy
aspektu kiirybinése organizacijose pazinimo problematika yra aktuali ir savalaiké. Viena
vertus pakankamas idirbis ziniy valdymo srityje, taCiau, antra vertus, fragmentiski Ziniy
valdymo tyrimai, kiirybinése organizacijose suponuoja moksliniy tyrimy lauka, siekiant
pazinti vadybos sistemos ziniy aspektu prielaidas kiirybinéje organizacijose. Juolab, kad
kiirybinés organizacijos prigimtinis dualumas, kai siekiama skatinti kiirybiskuma, o tuo
paciu ir uztikrinti versla, reikalauja atskiro démesio, nes, viena vertus, galima taikyti
universalius modelius, kai yra kalbama apie verslo vykdyma, ta¢iau Sie modeliai visiSkai
netinkami, kai kalbama apie kiirybiSkumo skatinima. Pagrindine problema jveiklinant
vadybos sistema tapo tai, kad dél skirtingy procesuy, tiksly ir veikian¢iy darbuotoju negalima
taikyti vieno, universalaus ir standartizuoto vadybos sistemos jveiklinimo ziniy aspektu
modelio visoje organizacijoje. Tad moksliné problema yra formuluojama keliant klausima,
kaip yra ijveiklinama kirybinés organizacijos vadybos sistema ziniy aspektu, jeigu
pripazistamas §ios organizacijos dualumas?

Mokslinio tyrimo objektas yra kiirybinés organizacijos vadybos sistemos iveiklinimas ziniy
aspektu.

Identifikuotai mokslinei problemai iSspresti remtasi mokslininky darbais, kurie tyré
kiirybiniy industrijy terminologijos ivairove, sampratg ir genezg, kiirybiSkumo koncepcijos,
kiirybinés aplinkos charakteristiky, kiirybinio darbuotojo kompetenciju klausimus, bei
analizavo atskirus aspektus, budingus kiirybinés organizacijos ziniy valdymui:

- Kirybiniy industrijy terminologijos ivairovés, sampratos ir genezés klausimus tyré
Heinrichs (1997), Florida (2002), Flew (2002), Cultural and Creative Industry
Promotion Team, Ministry of Economics Affairs in Taiwan (2003), Wyszomirski
(2004), Evans, Carey, Naudin (2006), Holzl (2006), Markusen, Wassall, DeNatale,
Cohen (2006), O‘Connor (2007), Muller, Rammer, Truby (2008), Miles ir Green
(2008).

- Kirybiskumo koncepcijos aspektus ir kiirybinés aplinkos charakteristikas analizavo
Guilford (1967), Snow (1986), Torrance (1989), Rothenberg (1990), Ford (1996),
Hemlin (1996), Du Gay (1996; 1997); Kelly (1998); Sternberg (1999), Amabile
(1999), Hadamard (1999), Klahr ir Simon (1999), Csikszentmihalyi (1999), Carnero
(2000), Simonton (2003), Boltanski ir Chiapello (2005); Crosick (2006), Ensor,
Pirrie, Band (2006), Bilton (2007), Afolabi ir kt. (2007).
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- Kirybinio darbuotojo kompetencijas nagringjo Cole ir Cole (1973), Perkins (1988),
Amabile (1999), Caves (2000), Davis ir Scase (2000), Florida (2002), Simonton
(2003), Tracy (2008).

- Ziniy valdymo tematika tyrimus vykdé Churchman (1971), Applegate (1988),
Drucker (1989), Anthies (1991), Nissen (1993), Wiig (1993), Nonaka (1994), Probst
(1995), Gopal ir Gagnon (1995), Andersen ir APQC (1996), Maglitta (1996),
Marquardt (1996), Choo (1996), Schulanski (1996), PWaterhouseCoopers (1997),
Spijkervet (1997), Van Der Spek ir de Hoog (1997), Galagan (1997), Alavi (1997),
Bair (1997), Van Heijst, Van Der Spek ir Kruizinga (1997), Ruggles (1997), APQC
(1997), Holsapple ir Joshi (1997), Tessun (1998), Wiig (1998), Davenport ir Prusak
(1998), Coombs ir Hull (1998), Albert (1998), Saint-Onge (1998), Despres ir
Chauvel (1999), Hansen ir kt. (1999), Young ir Scott (1999), Skyrme (1999),
Malhotra (1999), Goodman ir Darr, (1999), Gartner grupé (1999), Ernst ir Young
(1999), Nissen sujungtas modelis (2000), Accenture (2000), Van Der Spek ir
Liebowitz (2000), Grant (2000), Swart, Harvey (2012), Pinho, Rego, Cunha (2012).

- Tyrimus Ziniy valdymo tematika kiirybinés organizacijos kontekste Woodman ir kt.
(1993), Sternberg (1999), Kanter (1999), Williams ir Young (1999), Paulus ir Yang
(2000), Shelley ir Perry-Smoth (2000), Florida (2002a), Asheim ir Gertler (2004),
Barnes (2004), Storper ir Venables (2004), Handke (2004, 2006), Galenson (2006),
Wilkinson (2007), Stoneman (2007), Green ir kt. (2007), Aurum, Daneshgar ir Ward
(2007), Miles ir Green (2008), Ewenstein (2009).

- Organizacinio mokymosi klausimus tyré Cyert ir March (1963), Argyris ir Schon
(1978), Fyol ir Lyles (1985), Boisot (1987), Levitt ir March (1988), Senge (1990),
Huber (1991), Lave ir Wenger (1991), Brown ir Duguid (1991), Augustinaitis
(1992), Hedlund (1993), Nonaka (1994), Boland ir Tenkasi (1995), Snell ir Chack
(1998), Harvey ir Denton (1999), Crossan ir kt. (1999), Brennan (2001), Hall (2001),
Nichani (2001), Greenberg (2002), Butler (2002), Juceviciené (2004), Alkemade,
Hekkert ir Suurs (2006).

- Organizacijos, organizacinio Zinojimo ir organizaciniy Ziniy srityje tyrimus atliko
Nonaka (1994), Orlikowski (2002), Stankevicitité (2002), Choo (2003), Jucevi¢iené
(2009), Mozuritiniené (2010).

Mokslinio darbo tikslas: iSanalizavus kiirybinés organizacijos dedamasias, nustatyti
kiirybinés organizacijos vadybos sistemos jveiklinimo dedamasias ziniy aspektu.

Siame disertaciniame darbe, atliekant teoring mokslinés literatiiros analize ir konstruojant
kiirybinés organizacijos vadybos sistemos iveiklinimo modeli, néra gilinamasi i kiirybinés
industrijos konteksta (kokiai kiirybinés industrijos veiklai priklauso, kokioje Salyje veikia),
taiau empirinio tyrimo vykdymui buvo pasirinktas konkretus kiirybinés organizacijos
kontekstas. Sioje disertacijoje empiriskai tiriama Lietuvos televizijos laidy gamybos veikla.
Tai salygojo Sios veiklos organizacijy sklaitlingumas ir uzdirbamos pajamos, kas leido
vertinti meno ir komercializavimo sinergijos konteksta.
Darbo uzdaviniai:
1. ISanalizavus kiirybinés industrijos genezg ir kiurybiskumo koncepcijos raiska,
apibrézti kiirybinés organizacijos samprata ir atskleisti prigimtini organizacijos
dualuma.
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2. Remiantis strukttriniu pozitiriu iSnagrinéti kiirybinés organizacijos dimensijas ir ju
charakteristikas, darancias itaka kiirybinés organizacijos vadybos sistemai ziniy
aspektu.

3. ISanalizavus Ziniy valdymo modelius, remiantis procesiniu ir struktiiriniu pozitriais,
nustatyti esmines vadybos sistemos jveiklinimo ziniy aspektu dedamasias kiirybinéje
organizacijoje ir pagristi kiirybinés organizacijos vadybos sistemos jveiklinimo ziniy
aspektu model;.

4. Pagrindus tyrimo metodologija ir remiantis suformuotu kiirybinés organizacijos
vadybos sistemos {veiklinimo Ziniy aspektu modeliu, iStirti Lietuvos kirybinés
industrijos televizijos laidy gamybos sektoriaus vadybos sistemos jveiklinimo
ypatumus Ziniy aspektu.

Darbo loginé struktira

Disertacinj darba sudaro Sios dalys: keturi darbo skyriai, i§vados, literatiiros sarasas ir
priedai. Pirmoje darbo dalyje pateikta kiirybinés organizacijos makro lygmeniu genezg,
atskleidzianti industrijos gausa bei dualia jos struktiira, organizacijos meso lygmenyje
patikslinta kirybinés organizacijos samprata bei apibrézti organizaciniai veiksniai.
Pagrindiné Sios dalies idéja yra kiirybinés industrijos dualumas pasireiskiantis visais —
industrijos lygiy, organizacijos struktiiros ir jos dedamujy, aspektais.

Antroje dalyje apibendrinami nagrinéti vadybos sistemos veiksniai Ziniy aspektu,
salygoti kiirybinés organizacijos prigimties; pritaikius procesini ir struktiirini poziiirius,
parengtas vadybos sistemos jveiklinimo modelis, sudarytas i§ Siy veiksniy grupiy: Ziniu,
ziniy valdymo proceso, organizacinio mokymosi priemoniy, organizaciniy veiksniy bei
valdymo metodu.

Trecioje dalyje, remiantis antrojoje dalyje parengtu vadybos sistemos jveiklinimo Ziniy
aspektu modeliu, pagrindziama empirinio tyrimo metodologija, suformuluotos empirinio
tyrimo hipotetinés prielaidos.

Ketvirtoje dalyje taikant kiekybinj ir kokybini metodus, iStirtas vadybos sistemos
tveiklinimas ziniy aspektu kiurybinés industrijos televizijos laidy gamybos sektoriuje. Gauti
empirinio tyrimo rezultatai patvirtino iSkeltas empirinio tyrimo hipotetines prielaidas ir leido
suformuluoti disertacinio darbo tyrimo iSvadas.
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Kirybinés organizacijos

genezé Kirybiskumo koncepcijos raiska

1 uzdavinys

‘ Kiirybinés organizacijos samprata ir dualumo raiska

R Kirybinés organizacijos vidinés aplinkos analize ‘

2 uzdavinys !

Kiirybinés organizacijos metmenys ir
ju duali charakteristika

[Vadybos sistemos]
Ziniy raiska procesas
zinjy aspektu

Vadybos sistemos
metmenys ziniy aspektu

3 uzdavinys

Konceptualus vadybos sistemos jveiklinimo Ziniy aspektu modelis

Vadybos sistemos metmeny Ziniy Vadybos sistemos jveiklinimo
s Ly aspektu identifikavimas Ziniy aspektu jvertinimas fe—!

4 uzdavinys E—
Vadybos sistemos jveiklinimo Ziniy aspektu kiekybinis ir
koKkybinis tyrimas Lietuvos televizijos laidy
gamybos jmonése

1 pav. Loginé darbo struktiira

Tyrimo metodologija

Socialiniy tyrimy tikslas yra gauti informacijos apie visuomenéje vykstancius
procesus, tad darbe remiamasi subjektyvigja ontologija, akcentuojant individy, grupiy ir
aplinkos tarpusavio saveika, kurios pasekoje sukuriamos Zzinios (Gall ir kt., 1996; Kardelis,
2002; Jakniinaitée, Nekradas, 2010). Zinios sukuriamos socialinio konstrukto pagalba.
Darbe, analizuojant vadybos sistema ziniy aspektu, remiamasi kompleksine adaptyvia
teorija, leidziancia integruoti skirtingus pozitirius. Mokslinés literattiros analizé¢ atlickama
deskriptyviuoju metodu, apzvelgiant literatiiros Saltinius, metodologijas, pozilirius ir
rezultatus. Pateikiant naujas Zinias, taikoma jvertinanti ir kritiné analizé. Siuo bidu
apsibréziama tyrimo sritis ir idéja, suformuluojami tyrimo klausimai ir tikslai. Siy metody
taikymas salygoja naujuy ziniy, apibendrinimy atsiradima. Hipotetinés prielaidos keliamos
remiantis tiek indukeiniu, tiek ir dedukeciniu metodu. Indukcinis metodas taikomas siekiant
patvirtinti tyrimo metu gautus rezultatus, tai yra laikomasi empirizmo prielaidos (Cohen,
Manion, 1994), siekiant patikimy ziniy ir duomeny jgauti i§ praktinio tyrimo. Dedukciniu
metodu, remiantis egzistuojancia moksline literatiira, iSkeliamos ir suformuluojamos
pagrindinés tyrimo hipotetinés prielaidos. Atsizvelgiant | praktika ir laikantis dualistinio
poziiirio, vadybos sistemos jveiklinimo ypatumy Ziniy aspektu tyrimas atlickamas remiantis
modernistiniu ir postmodernistiniu poZiuriu, kuriy pirmasis akcentuoja tradicini
hierarchinj organizacijos valdyma, o antrasis prioriteta teikia valdymo struktiiros
destrukturizavimui ir savireguliacinei veiklai. Analizuojant vadybos sistemos jveiklinima
ziniy aspektu, darbe buvo remiamasi procesiniu ir konfigiiraciniu poziiiriu. Taikomi abu

poziiiriai dél §iy priezasciy:
- Vadybos sistemos iveiklinimas ziniy aspektu kiirybinéje organizacijoje yra
fragmentiskas ir sistemiskai nepazintas, tad svarbus tyrimo klausimas yra veikly

kaita laiko atzvilgiu, taip pat veiksniy, daranciy itaka procesui, konfigiiracija.
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- Taikant tik viena pasirinkta poziliri, darbas nereprezentuoty objektyvaus
vadybos sistemos jveiklinimo Ziniy aspektu vaizdo.

Taikomas trianguliacijos principas, derinant skirtingus tyrimo metodus, tai yra,
atlieckant mokslinés literatiiros palyginamaja analiz¢ bei modeliuojant, buvo parengta
empirinio tyrimo metodologija. Mokslinés literatiiros analizé leido identifikuoti kiirybinés
industrijos sandaros ypatumus, veikianCius vadybos sistemos jveiklinimo ypatumus Ziniy
aspektu kiirybinés organizacijos lygmenyje. Remiantis $iuo metodu suformuluotos
pagrindinés kiirybinés organizacijos vadybos sistemos iveiklinimo ypatumy Zziniy aspektu
koncepcijos id¢jos. Empirinis tyrimas buvo atliktas taikant integruota tyrimo buda -
kiekybinj ir kokybinj tyrimo buidus, ir gauti rezultatai apdoroti statistiniais metodais.
Kiekybinis tyrimas — apklausa rastu leido pazinti tyrimo objekta, identifikuojant esminius
veiksnius, kurie uztikrina kirybinés organizacijos vadybos sistemos ziniy aspektu reikiama
struktira. Kokybinis tyrimo metodas leido atskleisti kiirybinés organizacijos vadybos
sistemos jveiklinimo ypatumus Zziniy aspektu. Statistiniy duomeny analizé leido
objektyviai jvertinti mokslinés literatiiros analizés metu parengta modelj, atliekant rodikliy
analizg, kuri leido patvirtinti kiirybinés organizacijos vadybos sistemos jveiklinimo ypatumy
ziniy aspektu idéja.

Disertacinio tyrimo apribojimai

1. Disertaciniame darbe tyrimo subjektu pasirinktos televizijos laidy gamybos
sektoriuje veikiancios kiirybinés organizacijos, kuriose ryskiausiai atsispindi meno ir
komercializavimo prieSpriesos idéja.

2. Vertinant kiirybinés organizacijos viding aplinka, organizacijos nariy kiirybiskumas
buvo traktuojamas kaip privaloma kompetencija.

3. Tiriant vadybos sistemos jveiklinimo dedamasias Ziniy aspektu, buvo vertinama tik
kiekvieno veiksnio tipologija pagal budingus poZymius, taciau nevertinamas
veiksnio ir jo poZymiy paplitimas, stiprumas bei ju tarpusavio jtaka.

4. Analizuojant dvieju vadybos posistemiy jveiklinima, buvo tiriama, kokios
dedamosios uZztikrina kiekvienos i§ ju veikla, taciau nebuvo tiriama vienos vadybos
posistemés jtaka kitai ziniy aspektu.

Disertacijos mokslinis naujumas ir teorinis reik§mingumas

1. Atlikta teoriné kiirybinés industrijos terminologijos ir kiirybiSkumo koncepcijos
analizé leido apibrézti kuirybinés organizacijos samprata bei teoriSkai ir praktisSkai
pagristi dualuma kaip esminj kiirybinés organizacijos poZymi.

2. I8nagringjus kiirybinés organizacijos, kaip vienos i§ organizacijy tipy, pagrindinius
pozymius ir charakteristikas, buvo nustatytos esminés kiirybinés organizacijos
dedamosios dalys ir jy parametrai.

3. Atlikta vadybos sistemos jveiklinimo Zziniy aspektu dedamuyju analizé kirybingje
organizacijoje leido identifikuoti ir atskirti dvi atskiras vadybos posistemes ir
nustatyti charakteringus veiksnius, jveiklinan¢ius $ig sistema ir jos posistemes.

4. Pritaikius sisteminj pozitirj, suformuotas vadybos sistemos jveiklinimo Ziniy aspektu
modelis kiirybinéje organizacijoje ir parengta metodologija, leidzianti sistemiskai
tveiklinti administratorius ir kiiré¢jus kiirybinéje organizacijoje.

5. Atlikus empirini tyrima, iSgrynintos teoriskai reikSmingos zinios apie vadybos
sistemos jveiklinimo ypatumus ziniy aspektu dedamasias kiirybinéje organizacijoje.
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Disertacijos praktinis reik§mingumas

1. Suformuotas vadybos sistemos iveiklinimo ziniy aspektu modelis ir $io modelio
tyrimo metodologija gali biiti naudojama kaip pagrindas tolimesniems tyrimams
ziniy valdymo kontekste kiirybinés organizacijos terpéje ir pritaikomas kituose
kiirybinés industrijos sektoriuose.

2. Empirinio tyrimo rezultatai suteikia konkre¢ias vadybos sistemos jveiklinimo ziniy
aspektu gaires kiirybiniy organizacijy lyderiams, leidziancias parinkti tinkamas
priemones, siekiant uZztikrinti dualiy procesu veiksminguma kiirybinéje
organizacijoje.

3. Disertacinio darbo rezultate pateiktos rekomendacijos suteiks kiirybiniy industriju
vystytojams, tinkly ar organizacijy lyderiams ziniy, kaip efektyviau valdyti Zinias ir
tapti konkurencingesnémis rinkoje.

Darbo struktiira ir apimtis. Disertacini darba sudaro darbe pateikty lenteliy ir
paveiksly saraai, jvadas, 4 disertacinio darbo dalys, i§vados, naudotos literatiiros
sarasas ir priedai. Darbo apimtis — 162 puslapiai. Tekste pateikti paveikslai, lentelés,
priedai, 185 literatiiros Saltiniai.
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1. KURYBINES ORGANIZACIJOS IDENTITETAS

Kirybinés industrijos organizaciju unikalumas iSsiskiria igyvendinta Leonardo da
Vinc¢i meno ir mokslo (a la Arte/Scienza) idéja: miisy atveju, meno ir komercijos vientisumo
idéja. Kulttra ir menas, iSsaugodami savo pirming paskirti — visuomenés ar Zmogaus
savimones, tapatumo, inteligencijos ugdyma, tuo pat metu teikia komercing nauda, sukuria
darbo vietas, skatina inovacijas, kuria naujas zinias bei generuoja ekonomikos augima.
Kirybinés organizacijos pazinimo ir tyrimo tikslai yra dvejopi: viena vertus, jdomi per se
organizacija, jos veiklos principai, valdymo modeliai, charakteristikos, bei, antra vertus,
Sios organizacijos paZinimas yra reikSmingas ir svarbus kiirybiSkumo kontekste, siekiant i§
prigimtinés, ,natiaraliosios® aplinkos perimti pagrindinius kirybiSkumo valdymo
principus ir pritaikyti platesnéje plotméje — kitose pramonés Sakose.

1.1.Kirybinés industrijos genezé

Kurybinés organizacijos genez¢ analizuojama makro lygiu per industrijos prizme.
Kulttra tapo priemone, generuojancia pinigus, kuriancia produktus. Wyszomirski, (2004),
remdamasis Venturelli (n.d.) teigia, kad “kultiira gali biiti traktuojama kaip esminis bruozas
informacinéje ekonomikoje, kadangi pirma karta Siuolaikiniame laikmetyje galimybé kurti
naujas idéjas ir isreiksti jas naujomis formomis yra vertingas visuomenés isteklius”. Si
kultiiros transformacija salygojo naujos industrijos atsiradima ir sudaré salygas dvieju
koncepciju — kultiiros ir ekonomikos saveikai bei tuo paciu - konfrontacijai. Nors iy dvieju
koncepciju semantiné¢ reikSme labai panaSi — kultira kaip savoka naudojama siekiant
fvardinti mena, o ekonomika graikiskai reiskia fikininkavimo mena (graik. oikonomike
(techng)), taciau kultiros ir ekonomikos suderinimas makro lygiu ar organizacijos lygiu
tampa vienu esminiy i$Stkiu dél konfrontuojanciy abieju koncepciju vertybiy, tiksly ir
priemoniy. Tad kultiiros ir ekonomikos saly¢io tasky suradimas ir suderinimas yra viena
svarbiausiy uzduoCiy, siekiant efektyviai valdyti vykstanéius procesus kirybinése
organizacijose ar kiirybinéje industrijoje.

Nors pastebimas staigus ir aktyvus susidoméjimas kiirybine industrija, pagrindiné
terminologija néra aiskiai ir galutinai apibrézta. Vienuose $altiniuose yra minima kultiiriné ar
kultiiros industrija (Adorno, Horkheimer, 1979; Markusen, Wassall, DeNatale, Cohen,
2008), kituose - kiirybiné industrija (Pratt, 1999, Americans for the Arts, 2005; Cooke, 2006;
Deuze, 2007), dar kituose - autorinés teisés industrija (Makselis, 2007) ar net ,,pramogu
industrija“ (Vogel, 1998). Kaip teigia Rimkuté (2009), kultiiros industrijos yra apibréziamos
kaip ,,veiklos, pirmiausia kuriancios simbolines gérybes, t.y. tokias gérybes, kuriy pirminé
ekonomin¢ verte¢ kyla i§ juy kultlirinés vertés“(O‘Connor, 2000). Simbolizavimo arba
reik§més perteikimo funkcija skiria kulttiros produktus nuo visy kity produkty, o kultiiros
industrija — nuo visy kity industrijuy (Rimkuté, 2009). Taciau kulttrinés industrijos
apibrézimo taikymas nevisisSkai tikslus, turint omeny technologiju paskatintas ir
iSsivysCiusias naujas veiklas, kurios siekia ekonominés naudos. Tad kiirybinés industrijos
apibrézimas yra vienas tiksliausiy Sio reiSkinio pavadinimy, kadangi terminas , kurybiné
industrija®“ yra paremtas | procesa orientuotu poziiiriu, kur kiirybiSkumas yra pirmasis
atrankos kriterijus (Rimkuté, 2009). Didziosios Britanijos tarpdepartamentinés komisijos
pateiktas kiirybinés industrijos apibrézimas apima tris svarbius elementus: individualios
kiirybos rezultata, tampanti intelektine nuosavybe, tam tikras industrines Sios kiirybos
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rezultaty sklaidos salygas ir priemones bei ekonoming ir socialing Sios sklaidos svarba
(DCMS, 1998). Kurybin¢ industrija yra paremta individy veikla, jy kiirybisSkumu, igtidziais ir
talentu. Tai sudaro intelektinj kapitala. Kirybiné industrija taip pat palyginama su
,technologinémis enterprenerémis® (Florida, 2002) dél ju auksto inovacijy potencialo,
panaudojant kirybiSkuma. Tad darbe bus taikoma $i, laikoma optimalia, kirybinés
industrijos prigimtj apibréZianti, savoka:

Kurybiné industrija (KI) - individualiu meniniu kiirybiSkumu, igdziais ir talentu
besiremianti industrija, kuri kuria ir naudoja intelekting nuosavybg ir gali prisidéti prie
visuomenés gerovés ir darbo viety kiirimo (JK Vyriausybé, KSD).

Kirybinés industrijos raida salyginai galima skirstyti i tris pagrindinius etapus, kuriuos
biity galima jvardinti taip:
1. Kultiiros industrijos etapas.
2. Technologijy ekspansijos etapas.
3. Kirybinés industrijos etapas

Kultiiros industrijos etapas. XX amziaus 5 deSimtmetyje Adornas pavartojo
,kultlirinés industrijos“ savoka, siekdamas iSrySkinti kultiros ir meno Kkontrasta,
pabrézdamas kultiiros ,,idarbinimg“. Kultiirinés industrijos kilmé siejama su XIXa. filmy
gamyba ir prekyba dailés kariniais (O¢Connor, 2007). Sis etapas vertinamas kaip kultdros ir
meno vertybiy formavimo Saltiniy metas, ta¢iau nepamirStama ir komercijos idéja. Tad
pirmojo raidos etapo produktai laikomi simboliniais ir turinciais ypatinga kulttring vertg, bet
tuo paciu ir tais, kurie gali biiti parduodami vartotojams (O‘Connor, 2007). Kultiiros ir
populiariosios kultiiros egzistavimas viena kitai netrukdo ir leidzia veikti paraleliai. Taciau
suaktyvejusi technologijuy inovacija ir atsiradusi galimybé dauginti sukurta produkcija
salygojo dvejopa rezultata: nors atpigo produkcijos gamybos kastai, bet tuo paciu metu
pradéta gaminti produktus, tenkinan¢ius visuomenés masinés kulttros poreikius. Industrinéje
visuomenéje pradeda dominuoti populiarusis meno ir kultiiros vartojimo ,,skonis® ir
populiarieji poreikiai, todél kulttiriné industrija atsiranda kaip socialiné ekonominé sistema,
kurios tikslas apriipinti visuomeng jos poreikius atitinkanc¢ia kultlirine produkcija ir
paslaugomis (Makselis, 2007). Tokiu budu kultiiriné industrija jgavo neigiama atspalvi dél
,masinés kultiirinés produkcijos* gamybos ir siekio uzdirbti kuo didesni pelna. Si
konfrontacija virto politizuota ir ypa¢ iSryskéjo tarp Amerikos ir senosios Europos valstybiuy,
,masinés kultiiros* ir ,,auks$tojo meno®. AStuntajame deSimtmetyje vis didéjanti JAV
audiovizualinés kulttros ekspansija pradéjo taip kelti pavojy santykinai nedideléems Europos
Saliy rinkoms, kad net kai kurios valstybés, ypa¢ Pranciizija, émési protekcionizmo politikos,
kurios svarbiausias tikslas buvo vietos kultiirinés produkcijos gamybos ir vartojimo erdve.

Technologiju ekspansijos etapas, kuris gali biiti jvardintas pereinamuoju etapu. 9
deSimtmetyje kultiirinés industrijos savoka pradéta sieti su techniniu kontekstu, kuomet
technologijos tampa pagrindiniu kultiirinés industrijos virsmo kiirybine industrija
katalizatoriumi. Sios srovés pradzia pastebima DidZiojoje Britanijoje. Cia buvo aptikta, kad
didziaja visuomenés vartojamos kultiiros produkcijos kuria ne valstybés remiamos meno ir
kultiiros institucijos, bet rinka. Tokiu biidu populiarioji kultiira prisidéjo prie individy ir
socialiniy grupiy tapatybés kurimo, nes zmonés, vartodami kultiiros produkcija, kuria
tapatybg, yra apjungiami socialiniai, simboliniai ir ekonominiai vartojimo aspektai,
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susiniveliuoja ,,auk$tojo meno® ir ,,masinés kulttros* konfrontacija. Vykstant ekonomikos
plétrai, kultiriniy industrijy ir rinkos rySiai tapo glaudesni, kai net tradicinés pelno
nesiekian¢ios meno ir kultiiros organizacijos pradéjo dalyvauti rinkoje ir i§ juy pradéta
reikalauti ekonominiy rezultaty. Sis etapas sékmingai vystosi dél informaciniy technologijy
vaidmens, tai yra, plataus skaitmeninés informacijos panaudojimo bei kulttrinés
informacijos suskaitmeninimo. Technologinés inovacijos paskatino naujy Kkultiiriniy
industrijy — kompiuterinio dizaino, kompiuteriniy Zaidimy, kitos programinés jrangos
atsiradima. Kaip pazymi Segers ir Huijgh (n.d.), viena vertus, naujos technologijos skatina
individualizuota masing kultiira, kita vertus, vis didesng reikSmg jgauna kolektyviné
vartotoju patirtis, igyta per jvairius masinius kultiros, sporto, laisvalaikio renginius
(Makselis, 2007). Tad vadinamosios patirties ekonomikos produkcija ir paslaugos varzosi
dél vartotojy démesio, kuri darosi vis sunkiau islaikyti.

Kirybinés industrijos etapas. Kirybinés industrijos plétra paskatino Didziojoje
Britanijoje suburta darbo grupé (1998), parengusi pirmaji ,,Kiirybiniy industriju Zemélapi.
Jame buvo pateiktas kurybinés industrijos apibrézimas, iSskirtos Salies ekonomikos ir
kulttiros sritys, priklausancios kiirybinés industrijos sektoriui, ivertintas kiirybinés industrijos
indélis i 3alies ekonomika. Sis Zingsnis sukélé susidoméjimo banga visame pasaulyje ir
paskatino Salis parengti regioninius kiirybiniy industrijuy Zemélapius, atlikti palyginamuosius
ekonominio ir socialinio vaidmeny tyrimus, jvertinant indélj i $alies tikio raida bei numatyti
sektoriaus plétros gaires. 2006 metais Europos Komisijos uzsakymu buvo atliktas Europos
kultiiros ekonomikos tyrimas, kuris ivertino kultiros ekonomikos ir kiirybiniy industriju
svarba Europos ekonomikai ir socialinei raidai, rekomendavo integruoti Europos kiirybines
industrijas i Lisabonos strategija. SalygiSkai galima sakyti, kad kiirybinés industrijos savoka
ir jos paplitima lémé du glaudziai tarpusavyje susij¢ XX — XXI a. procesai: viena vertus,
kulttiros ir meno sampratoje vis daugiau reikSmeés jgaunantys ekonominiai ir socialiniai
aspektai bei rinka, kita vertus, pasaulio, i§ pradZiy euroatlantinés zonos, o véliau ir Azijos
valstybiy, ekonomikos raidoje vis didéjantis kiirybiskumo vaidmuo (Makselis, 2007).

Siame etape ,,kultiriné industrija® transformuojasi i ,,kiirybing industrija“, kuomet i$
kult@iros ir meno tikimasi nuolatinés ekonominés naudos, tai yra kultlirinés organizacijos
transformuojasi i tokias pat, kaip ir kity pramonés Sakuy, organizacijas. Tolimesné kiirybinés
industrijos plétra tiesiogiai priklauso nuo organizacijy gebéjimo jungtis i tinklus. Tinkline
veikla leidZia greiciau plisti inovacijoms, diegti ir taikyti naujas strategijas, skatina atviruma.
Pastarasis yra viena i§ pagrindiniu salygu, skatinanciy atviruma bei sudaro salygas laiku
reaguoti { vykstancius aplinkos pokyc¢ius. Tuo paciu metu kiirybinés industrijos plétra vyksta
ne tik didéjimo kryptimi (jungimasis i tinklus), bet ir mazéjimo, tai yra privaciame sektoriuje
atsiranda mazosios organizacijos, isigali laisvai samdomy darbuotoju (freelancer) samdymo
principas (O’Brien ir Feist, 1995, 1997; Pratt, 1997; O’Connor, 1999; Creigh-Tyte ir
Thomas, 2001; Carey, Naudin, 2006).

Susiformavusiai naujai kiirybinei industrijai yra biidingi priestaringi bruozai:

- susiformavo auks$to techninio lygio, ekonomiskai efektyvi kiirybiné industrija,
kurianti naujas darbo vietas ir ineSantj reikSminga indéli i bendra Salies produkta;

- kiirybinés industrijos ypatumas yra jos produkcijos orientavimas ne vien tik
materialiniy poreikiy tenkinimo, bet ir | visuomeninio poveikio daryma, kas daro
kiirybing industrija ir politikos irankiu;
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- stulbinanciai intensyvus informaciniy technologiju panaudojimas leido sukurti
industrija, gebancia i§ esmés padidinti kultiiriniy vertybiy prieinamuma placiajai
visuomenei ir prisidéti prie visuomenés tapatumo ugdymo tradicinés kultliros
rémuose,

- orientacija { komercionalizavima padidino prieStaravima tarp visuomenés tapatumo
ugdymo tradicinés kultliros rémuose ir naujy atsiverian¢iy galimybiy tapti paciai
,haujos kultiiros - masinés kultiiros kiiréjais,

- minéty prieStaravimy pasireiSkimas kultiiringje industrijoje, jos organizacijos, tuo
paciuprigimtinis simbiotinis dualumas formuoja naujas organizacijy struktiras,
salygoja menines gamybines aplinkas bei reikalauja taikyti ne universalius, o
kompleksiskus specialius valdymo metodus (jie analizuojami 1.2. skyriuje).

Nors kiirybinés industrijos klasifikavimo ivairové (Muller, Rammer, Truby, 2008;
Wyszomirski, 2004; Cultural and Creative Industry Promotion Team, Ministry of Economics
Affairs in Taiwan, 2003; Heinrichs,1997; cituojama Holzl, 2006; Markusen, Wassall,
DeNatale, Cohen, 2006; O‘Connor, 2007; Miles ir Green, 2008) leido isryskinti kiirybiniy
organizacijy veikly bruozus, taCiau vis deélto atskleidé dvi esmines grupes — senasias
klasikines kultiirines veiklas bei technologiju salygotas naujasias kiirybines veiklas. Veikly
skirstymas pagal komercializacijos aspekta kiirybines organizacijas padalina { dvi dalis -
organizacijas, kuriy veiklos rezultate sukuriamas meninis kultirinis produktas, ir
organizacijas, kuriy veiklos rezultate gaunama finansiné nauda. Sis komercija paremtas
dualumas atspindi kiirybinés industrijos raida. Dualus grupavimas kelia aliuzijas i kiirybinés
industrijos vystymosi raida ir pirmaji bei antraji etapus, numatant, kad pirmasis pabrézia
,,aukstojo meno* svarba bei niekina pataikavima maséms, o antrasis yra suinteresuotas
masinés kultiros kirimu, tokiu biidu gaunant finansinés naudos. Antra vertus, naujoji
kiirybiné industrija ir yra esminé¢ veikla ekonominiu, technologinés raidos ir inovaciju
poziuriais, kurianti naujas darbo vietas, gaminanti produktus ir sitlanti paslaugas bei
suteikianti finansing nauda, kai tuo tarpu senosios veiklos daugiau koncentruojasi i
kulturiskuma. 2 paveiksle pateikiamas kiirybinés industrijos prigimtinis dualumas visais
aspektais: industrijos lygiu - veikly ir tiksly, pacios organizacijos lygmenyje - organizaciju
valdymo modeliu.

..Naujosios™ veiklos

Kiarybinés industrijos
tikslas

Kiirybinés industrijos
..Klasikinées” veiklos veiklos

]

Vertybiu formavimas

Liberalus Karybinés industrijos
organizaciju modelis

2 pav. Kiurybinés industrijos prigimtinio dualumo raiska
Kirybings industrijos unikalumas pasireiskia ne tuo, kad raidos pasekoje klasikinés
veiklos (teatras, architektira, literatiira) transformavosi i televizija, kompiuterinj dizaing ar
leidyba, ar, kad vertybés pakeité krypti i§ tapatumo formavimo i komercializavima, ar
liberalus organizacijos valdymo modelis tapo grieztai apibréztas, o tuo, kad visi Sie antipodai
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pradéjo veikti ar buvo priversti veikti vienoje terpéje — industrijoje ar organizacijoje. Si
konfrontacija atspindi Leonardo da Vin¢i Sfumato, kai paradoksalumas ir dualizmas tampa
pastoviu lydin¢iuoju industrijos poZzymiu. Jis i8rySkéjo tiek industrijos raidoje, kai kito
kultliros samprata ir suvokimas ekonomikoje, tiek pacios industrijos struktiirizavimo
pozicijoje, kai skirstomos Sakos i kultirines ir komercines, tiek ir kiirybinés organizacijos
valdymo modeliuose, kai yra taikomas tiek liberalusis, ,,meniskasis“ valdymo stilius, tiek ir
hierartizuotas, priartintas verslo strukttiroms valdymo modelis.

Kiarybinés industrijos genezé parodé, kad, masiskéjant ir veikiant technologijoms,
industrija IS grynos ,kultiros industrijos“, virto ,kultiros ir verslo” sankaupa.
Filosofiniame lygmenyje isliecka amzZinoji hamletiskoji dilema ,,biti ar nebuti* Jose Ortega y
Gasset masiy zmogaus kontekste, kai iSaukstintoji kultiivos verté transformuojasi | masiy
poreikiy tenkinimq, tokiu biidu sqlygojant sustabaréjimq ir net kultirini dekadansq.

Kirybinéje industrijoje izvelgiamas dualumas, kai derinamos abi koncepcijos, nes toks
karybinés industrijos virsmas sqlygojo naujq terpe saviraiskai menine prasme bei naujos
galimybes verslui ekonominiu aspektu.

1.2. Kirybinés organizacijos koncepcija
1.2.1. Kiirybinés organizacijos samprata

Kirybinés organizacijos — tai modernios meninés imonés, daznai besijungiancios {
tinklus ar klasterius, kurios siekia ekonominés naudos, idarbinamos savo darbuotoju
kiirybiskuma, zinias, ir tokiu btidu kuria naujoves (Ensor, Pirrie, Band, 2006). Kiirybinés
industrijos salygotas dualumas kiirybinéje organizacijoje identifikuojamas net auks¢iausiame
organizacijos ,,taSke“ — misijoje, vizijoje ir strategijoje, kelia sumaisti siekiant tiksliai ir
objektyviai {vertinti, suklasifikuoti ir {vardinti kiirybinés organizacijos veiklos principus,
charakteristikas ir pozymius ar net apibrézima. Dualumo ir organiSkumo salygotas
neiStirtumas 1émé tai, kad néra pateikto vieningo kiirybinés organizacijos apibrézimo.
Daugiau tyrimy sampratos klausimu randama industrijy makro lygmeniu, tac¢iau mikro
lygmenyje vyrauja nuomoniy jvairové. Kirybinés organizacijos jvardijamos kultiiros
organizacijomis ar meno organizacijomis. Muller, Rammer, Truby (2008) kiirybinémis
organizacijomis laiko tokias organizacijas, kurios kuria kiirybiskus produktus, ju gamybos
procesas yra kuirybiSkas ir produktams sukurti yra panaudojamas kurybiskumas, Hagoort
(2005) kirybing organizacija apibrézia kaip organizacijg, kuriancia kiirybiska produkta
daugiakultiiriniame kontekste, kai komunikacijos pagalba jgyvendinamas verslumas,
gaminami ir parduodami sukurti produktai. Jungtinés Karalystés Vyriausybés Kultaros,
ziniasklaidos ir sporto Departamento pasiiilyta savoka skamba taip: ,,Kiirybiné organizacija
yra tokia organizacija, kuriai biidingas prigimtinis individualus kiirybiskumas, kompetencija
ir talentas, kai generuodama bei eksploatuodama intelektini kapitala, ji sugeba susikurti
gerove ir buti konkurencinga“.

ISskiriami $ie esminiai kiirybinés organizacijos pozymiai (Florida, 2002, Galloway,
Dunlop, 2007; DMCS 1998):

- pagrindinis organizacinis nematerialus iSteklius — individualus meninis
kiirybiskumas;
- gaminamas produktas — kiirybiskas, meniskas, ne tik vaizdingas, bet ir naudingas;
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- meno ir verslo simbiozé: menininky idéjos yra igyvendinamos technology ir
parduodamos vadybininkuy;
- gaunama ekonominé nauda: organizacija, vykdydama kirybing veikla, steigia darbo
vietas, kuria kiirybiskus produktus, juos realizuoja ir gauna pajamas.
Atsizvelgiant { visa tai, kas pasakyta, galima apibendrinti, kad:

Kirybiné organizacija - tai prigimtiniu individualiu meniniu kiirybiSkumu ir
kompetencija pasiZyminti meno organizacija, kuri generuodama bei panaudodama
intelektinj kapitala kuria ir realizuoja karybi§kus produktus ir tokiu biidu gauna
ekonoming¢ naudg bei uZzsitikrina konkurencinj pranasuma.

Taigi kirybinés organizacijos apibrézimas visgi apima du vienas kitam
priestaraujancius ir skirtingus aspektus — mening organizacijos prigimtj ir verslininkiSka
veikla. Pirmiausia, jvertinus kiirybinés organizacijos dualuma, reikia istirti du aspektus: kaip
uztikrinti nuolatini organizacijos kiirybiskuma? Kaip generuojama kiirybisSkuma iveiklinti ir
gauti ekonominés naudos?

1.2.2. Kiirybinés organizacijos kiirybiSkumo ideologija

Kurybiniy organizacijy teorijoje kertiné pozicija skiriama kirybisSkumui ir jo
salygotoms naujovéms. Kiirybinés organizacijos kurybiskumo pirminiu tasku biity galima
ivardinti organizacijos strategija, kuri nubrézia ir nurodo kiirybinés organizacijos ilgalaike
krypti ir tikslus, jprasminant prigimting savyb¢ — meninj talenta, kuris paverciamas
inovatyviais produktais ir paslaugomis. Kiirybinés organizacijos yra kiirybiskas tiek
procesas, tiek produktai, tiek darbuotojai, tiek ir darbo aplinka, ir darbo kultiira. Toks
kiirybiskumas pasizymi dvisluoksniSkumu — kiirybinei organizacijai buidingas tick meninis
kiirybiskumas, kuris dazniausiai jvardijamas talentu ar menine gyslele, tiek ir nestandartinio
mastymo, ziniy ir igtidziy sugeneruota ir iSugdoma kompetencija.

Mokslininkai skiria tris kiirybinei organizacijai budingus kiirybisSkumo tipus
(Kuhn,1959; Jackson ir Messick, 1967; Snow, 1986; Gentner, 1983; Sternberg, 1999;
Florida, 2002; Glosiené, 2007), zr.3 paveiksla. Labai daznai kiirybinio proceso metu vyksta
kiirybiskumo tipy asimiliacija, tai yra vienu metu yra tiek apjungiamos jau zinomos idéjos
naujame kontekste, tiek tiriamas tas kontekstas, kuriame pritaikomos naujos idéjos, tiek ir
kei¢iama jau egzistuojanti sistema ar struktira (Siuo atveju ypac iliustratyvus pavyzdys
galéty biiti menininko, profesoriaus ir performansy atlikéjo Chriso Burbeno kiiryba, turint
omeny jo kirinius ,,Skraidantis volas®, , Trans-fixed”, kai tick apjungiamos jau Zinomos
koncepcijos ir idéjos daikty iSrai§ka ir sugeneruojamos naujos emocijos, potyriai ir prasmeés).
Tad kiirybinés organizacijos plotméje taikomi ir atskiri tipai, ir integruojami keli ar net visi
vienu metu.
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(sudarytas darbo autorés, remiantis Kuhn,1959, Jackson ir Messick, 1967, Hadamard, Sternberg, 1999, Snow, Gentner,
1983, Florida, 2002, Glosiené, 2007)

Derinamas kirybiskumas yra daznai aptinkamas ne tik kiirybinéje organizacijoje, bet
ir bet kurioje kitoje organizacijoje, kai pabréziamas kiirybiSkumo naujumas, apjungiant
idéjas (Hadamard, 1999), integruojant naudinguma ir tinkamuma (Sternberg, 1999) bei
suderinant skirtingas nuostatas, pozitrius, arba viena modeli ar metodologija pritaikant
kitame kontekste (Gentner, 1983). KirybisSkumo Saltiniu tampa diverguojantis ir
konverguojantis mastymas (Kuhn, 1959), kai kada net ivardijant kiirybiskumo ir intelekto
konvergencijos salygojama sinergija (Jackson ir Messick, 1967).

Tirianc¢iajam kirybiskumui yra budinga tiramoji analizé ir studijos, tad Siuo atveju
kiirybiskumas daznai tampa ne ,,miizy priSauktas“, o darbo salygotas rezultatas. Snowden
(1999) kirybiskuma tiria remdamasis procesiniu poziiiriu, ir mano, kad tai yra gilios
analizés, ilgy svarstymuy, uzsispyrimo ir suinteresuotumo salygotas rezultatas. Torrance
(2002) apibrézimas atstovauja vadybing perspektyva, kuri skelbia, kad tai yra isigilinimas {
problema, sprendimy paieska, hipoteziy kélimas, ju pagrindimas, rezultato gavimas ir
pritaikymas.

Keiciantis kirybiskumas pristatomas kaip naujo produkto sukiirimas, kuris yra ne tik
naujas ir vaizdingas, bet taip pat naudingas ir geros kokybés (Mumford ir Gustafson, 1988;
Stoycheva ir Lubart, 2001; Unsworth ir Parker, 2003). Pagal $i apibrézima, produkto ar
paslaugos identifikavimas kaip kiirybisky yra pakankamai sudétingas. Toks svarstymas
priklauso nuo ankstesniy Zziniy ir suvokimo, tad kiirybiSkumo vertinimas gali skirtis
priklausomai nuo skirtingy konteksty ir laiko perioduy (Lubart, 1999). Dauguma atlikty
tyrimy orientuojasi i kiirybinio produkto savybiy identifikavima, nors kartais tiriamas ir
proceso, kuris salygos kiirybinio produkto sukiirima, valdymas (Allwood ir Selart, 2001).
Apibendrinant galima teigti, kad:

Kirybiskumas - tai naujy meniniy idéjy sukiirimas ar sprendimy biudy radimas, kai
sukuriamas naujas ir naudingas produktas ar paslauga.

Kirybiskumo veiksniai gali biiti skirstomi { du lygmenis — individo (Gundry, Kickul,
Prather, 1994; Amabile, 1999) ir organizacijos (Rhodes, 1961; Florida, 2002), zr. 1 lentelg.
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1 lentelé. Kurybiskumo veiksniai

Autorius, Lygmuo Teorijos Veiksniai
metai
Amabile, Individo Elgsenos teorija | Vidiné motyvacija, zinios, kiirybiskumas
1999
Gundry, Elgsenos teorija | [gimta savybé, lavinami jgiidziai, sukuriamos idéjos,
Kickul, sprendziant konkrecia problema, gebéjimai, kuriuos veikia
Prather, 1994 Procesinis organizaciniai veiksniai
pozidiris
Florida, 2002 | Organizacijos | Elgsenos teorija | Talentas, Tolerancija, Technologijos
Konfigiiracinis
poziiiris
Rhodes, Procesinis Individas (Person) , procesas (Process),
1961 pozidris produktas (Product), spaudimas (Press)
Konfigiiracinis
pozidris
Elgsenos teorija
Eysenck, Sociokulttirinis Kognityviniai: inteligencija, Zinios, techniniai jgdziai,
1996 pozitris specifiniai talentai; Aplinkos: politiniai-religiniai,
kultdiriniai, socialiniai —ekonominiai, edukaciniai;
individualiis: vidiné motyvacija, konfidencialumas,
nekomformizmas,
kiirybiskumas

(sudarytas darbo autorés, remiantis Rhodes, 1961; Gundry, Kickul, Prather,1994; Eysenck, 1996; Amabile, 1999;
Florida, 2002)

Dazniausiai kuirybiSkumas priskiriamas ne organizacijoms, o individams (Gundry,
Kickul, Prather, 1994), nes organizacija pati savaime negali buti kiirybiska: id¢jos kyla ir
igyvendinamos zmoniy. Todél kiirybisSkumas gali buti jvardintas kaip zmogiskoji savybé,
kuria lemia kompetencija, kiirybinio mastymo jgiidZiai bei motyvacija (Ford, 1996, Amabile
1999; Eysenck, 1996, cituojama Home Affairs Bureau, 2005). Zinoma, kiirybinei
organizacijai ypac artimas kurybiSkumo poziiris, teigiantis, kad kiirybiskumas yra jgimta
savybé, gebéjimas, ,,Dievo dovana“. Torrance, Glover, Ronning (1989) teigia, kad
kiirybiskumas pasizymi tokiomis savybémis kaip nepaprastumas, unikalumas ir netgi
paslaptingumas. [vairios studijos, tirian¢ios kurybiSkumo skirtumus ir ivairovg, bande
identifikuoti asmenines individy charakteristikas, kuriomis pasizymi sékminga ir kiirybiska
asmenybé (Hemlin,1996; Stoycheva ir Lubart, 2001, Simonon 2003,). Nors ir néra neigiama,
kad vieni zmon¢s yra kiirybiskesni nei kiti, esminis démesys yra skiriamas individams, kuriy
kiirybiskumas gali buti skatinamas, veikiant aplinkai (Unsworth ir Parker, 2003; Horng, Lee,
2009). Amabile (1999) individualiame lygmenyje iSskiria tris veiksniu kaip kiirybisSkumo
determinantus grupes: a) vidiné motyvacija, b) susijusios su sritimi Zinios ir galimyb¢s, c) su
kiirybiskumu susij¢ igiidziai.Vidiné motyvacija yra prieSinga iSorinei motyvacijai (kai
pavyzdziui, skatinama uzmokes¢iu), ir apima tokius vidinius stimuliatorius kaip stiprus
susidoméjimas veikla ir jos vystymu. Vidiné motyvacija dazniausiai yra vienas svarbiausiy
kiirybiskumo skatinimo veiksniy. Kiarybiskumui daro jtaka ir emociné biuklé — gera ir bloga
nuotaika (Bless, 2000; Isen, 1987), kai tam tikrame kontekste net ir bloga nuotaika taip pat
gali skatinti kiirybiSkuma. Stresinése situacijose individai priversti veikti grei¢iau ir tokiu
bidu tai tampa stimulu veikti kiirybiskai. Lygiai taip pat kiirybiSkuma veikia ir ergonominés
darbo salygos (darbo vieta, darbo ir poilsio laikas). Antroji Amabile veiksniy grupé yra
susijusi su ziniomis ir informacijos naudojimusi. Dauguma mokslininky pabrézia ankstesniy
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ziniy butinybe, siekiant atlikti kiirybiSkus veiksmus (pvz.: Simon, 1965; Ford, 1996;
Eysenck, 1996; Amabile, 1999; Csikszentmihalyi, 1999). Atlikti tyrimai (Kasperson, 1978)
suteiké jdomiy duomenuy, kai buvo rastas rysys tarp kiirybiskumo ir intensyvaus naudojimosi
informacijos Saltiniais. Ir nors mokslininkai pabrézia Ziniy bazés butinuma, antra vertus,
neturint giliy ziniy, bet remiantis vidine intuicija, taip pat skatinamas kirybiskumas.
Prioriteta individualiam lygmeniui teikia ir Gundry, Kickul, Prather (1994), kurie
kiirybiskuma traktuoja kaip igimta savybg (poziliriy teorija), lavinamus jgudZius
(kompetencijomis gristas pozitris), sukuriamas id¢jas, sprendziant konkreCig problema
(elgsenos teorija) ir individo gebé&jimus, kuriuos veikia organizaciniai veiksniai (procesinis
poziiiris). Lundin (2008) teigia, kad kiirybisSkumas reiskia taisykliy ir normy lauzyma, tad
adekvaciai kurybiSkumas tampa antipodu mokymuisi, nes siekiama ne iStaisyti ankstesnes
klaidas, o kurti naujus produktus, tokiu buidu vél atsiranda galimybé naujoms ir net toms
pacioms klaidoms. Todél kartais prie kirybiSkumo charakteristiky priskiriamas net
,.,nesimokymo® kriterijus (Kuhn, 1970 cituojama Lundin, 2008).Tokios nuostatos gali
suformuoti salygas fragmentiniam organizacijos mokymuisi, kuris pasireiskia, kai individai
savarankiskai mokosi, taciau nepripazista sisteminio, formalaus ir formalizuoti organizacijos
mokymosi.

Kiti mokslininkai (Rhodes, 1961, Woodman ir kt., 1993, Csikszentmihalyi 1999;
Sternberg ir Lubart 1999; Stoycheva ir Lubart, 2001; Florida, 2002) tiria individo ir
organizacijos tarpusavio saveika. Florida (2002) i§skyré 3 vadinamuosius ,,T veiksnius® —
tolerancija, talentas ir technologijos (Alvarado, 2009), kaip darancius jtaka kirybiskumui
veiksnius. Daugiaaspektis apibrézimas buvo pateiktas Rhodes (1961), kuriame iSskiriami 4
angliSkos P — individas (Person), procesas (Process), produktas (Product) ir spaudimas
(Press). Sis autorius teigé, kad karybiskumas apima saveika tarp individy (tarp ju Ziniy ir
gebéjimy), ziniy sritis ir disciplinas, situacijas, konteksta (palaikancios ir skatinancios
aplinkybés), produktus (revoliucinis mokslinis straipsnis ar disciplinos) ir vertintojus (tie,
kurie sprendzia, kiirybiskas ar ne yra produktas ar paslauga) skirtingais laiko periodais.
Kirybiskumas gali buti veikiamas aplinkybiy — naujy ziniy, idéjy, asmeniniy santykiy ir
aplinkos - arba staigiy naujy socialiniy poky¢iy (Simonton, 1999). Siai minéiai pritaria ir
Glosiené (2007), teigdama, kad kiirybingumas suprantamas ne kaip individualus, o socialinis
procesas, kai ieSkojimai ir sprendimai vyksta grupése, komandose, bendraujant ir
bendradarbiaujant. Kao (1997) teigia, kad kiirybiskumas salygojamas individo, uzduoties ir
aplinkos, kurioje uzduotj atlicka individas. Kiekvienas i§ $iy veiksniy gali biiti valdomas.
Taigi, sickiant panaudoti jgimta ir skatinti bei ugdyti igyjama kurybiSkuma reikalinga
specifiné aplinka. Sia aplinka sudaro , kietosios™ organizacinés dalys — struktiira, valdymo
mechanizmai, technologijos, darbo aplinka; bei ,,minkStosios* dalys - darbo kultira,
klimatas, motyvacija, lyderiavimo stilius. KonkreCios kiirybinés aplinkos savybés bus
nagrinéjamos kituose skyriuose.

Organizacijos lygmenyje ne maziau nei aplinka yra reikSmingi procesas ir
kiirybiskumo aspektu gaminamas produktas. Nors, kaip teigia Hemlin (1999), néra biitinas
rySys tarp kurybiSko produkto ir proceso, Zinoma, kiirybisko proceso metu bus sukurtas
kiirybiskas produktas. Taciau produktas vis tiek gali buti kuirybiskas, jei atitiks tam tikrus
pozymius, net jei pats procesas nebus tokiu ivardijamas. Tad dazniausiai néra
koncentruojamas démesys | pati kiirybisko proceso valdyma, nes jis gali nelemti kiirybinio
produkto sukiirimo. Kirybinis produktas, kaip rezultatas, gali buti salygotas skirtingy
priezas¢iy. Daznai produkto pripazinimas kiirybisku yra lemtas socialiniy deryby ir yra
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veikiamas komunikaciniy bei kitokiu socialiniy igiidziy. Ivairsis tyrimai (Ford, 1996;
Hollingsworth ir Hollingsworth, 2000; Thagard, 2005) parodé, kad dazniausiai aplinkos ar
konteksto poky¢iai daro jtaka kiirybiskam rezultatui. Csikszentmihalyi (1999), apibrézdamas
produkta kaip kiirybiska, pabrézia socialinio aspekto svarba, kai, vykstant saveikai tarp
individy, aplinkos ir srities, kuri yra esminé kiirybiskumui, i$skiriamos su sritimi susijusios
zinios esamoje aplinkoje ir specifinéje srityje, kur yra galimos Zinios, skatinan¢ios inovacijas
ir kiirybiskuma (taip pat Stoycheva ir Lubart, 2001).

Apibendrinant galima teigti, kad kiarybiSkumo dualumas yra iSreiSkiamas per
kiirybiskumgq, kaip kiarybiniy organizacijy turinj (menas ir kultira tradicine prasme), ir
kirybiskumq, kaip konkurencingos ekonominés veiklos pagrindq. Siame darbe
kiarybiskumas analizuojamas antruoju aspektu, tai yra akcentuojant konkurencingos
ekonominés veiklos pagrindq. KirybiSkumas kaip kirybiniy organizacijy turinys yra
laikomas status quo — privaloma, egzistuojanti ir eksploatuojama esminé tokiq organizacijq
charakterizuojanti savybe. Tad meninés vertés koncepcija Siame darbe nebus analizuojama
ir tiriama.

1.2.3. Kurybinés organizacijos dimensijos

Kurybinés organizacijos pagrindiné veiklos salyga yra nuolatinio kirybiskumo
uztikrinimas. Kiirybinés organizacijos metmeny ir ju tarpusavio rySio identifikavimas yra
sudétinga ir kompleksiska uzduotis (Pratt, 2004). Pirmiausia, tai susij¢ su kirybinés
organizacijos prigimtiniu dualumu — kultiiros ir ekonomikos simbioze, ir Siy perspektyvuy
nuolatiniu derinimu. Antra, §iy organizacijuy organiSkumas ir lankstumas salygoja situacini
sprendimy priémimo pobiidj, kai organizacija savo struktiira prisitaiko prie kintancios
aplinkos. Taciau kiurybinés organizacijos konfigiiracijos analizé yra ypa¢ aktuali ir
reikSminga, nes Sioje terpéje vyksta kiirybiniai procesai, juy jveiklinimas ziniy aspektu. To
pasékoje diegiamos inovacijos. Moksliniai tyrimai kiirybinés organizacijos aplinkos tematika
atliekami remiantis keturiais aspektais:

- pirmasis paremtas struktlriniu poziiiriu, kai tiriama darbo uZduoties ir darbo
struktiros jtaka ktrybiskumui (Anderson, 1992; King ir Anderson, 1995; Mumford
ir kt., 2002; Unsworth ir Parker, 2003).

- antrasis, paremtas procesiniu poZiiiriu, kai tiriama socialin¢ saveika, kuri daro jtaka
kiirybiskumui ir Ziniy kiirimui (Kasperson, 1978; Sonnentag, 2000; Sparrowe, 2001;
Lechler, 2001).

- treciasis paremtas socialine perspektyva. Socialiniy veiksniy grupei priskiriami
psichologiniai organizaciniai veiksniai (Whitley, 1984; Becher, 1989; Delamonte ir
kt., 2000).

- ketvirtasis paremtas kognityvine perspektyva, kai iSskiriamos tam tikros individo
savybés (Ford, 1996; Eysenck, 1996; Amabile 1999).

Konfigiracinio poziurio atstovai nustaté, kad proceso metu darbo grupés dydzio,
struktiros, vadovavimo stiliaus ar organizacijos kulttiros charakteristiky konfigtiracija laiko
atzvilgiu (kuriant id¢jas ir jas pritaikant) kinta. Lechler (2001) taip pat pabrézia ir komandos
sudéties jtaka uzduoties atlikimui. Kitas pastebimas idomus rySys tarp grupés nariy
pastovumo ir inovatoriSkumo: kuo ilgiau tie patys nariai dirba kartu, tuo mazesnis inovaciju
skaicius. Tad galima daryti prielaida, kad kiirybiSkumas yra tiesiogiai priklausomas nuo
individualiy kiiréjy ar juy grupiy cirkuliacijos ir kaitos.
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Procesinio pozZiirio atstovai teigia, kad socialiné veikla stipriai veikia kiirybiSkuma.
Atlikti tyrimai parodé, kad kiirybiski darbuotojai bendradarbiavima traktuoja kaip teisinga
strategija ir labai daZnai jsitraukia | komandomis atlickamus darbo procesus (Kasperson,
1978; Sonnentag, 2000; Sparrowe ir kt.,2001; Hong, 2003; Walczak, 2005). Si savybé
ypatingai artima televizijos laidy gamybos sektoriui, kuriame komandos principas yra giliai
isitvirtings. Efektyvi ir atvira komunikacija tampa vienu esminiy veiksniy, uztikrinanéiy
kiirybinés aplinkos palaikyma (Kasperson, 1978; Sonnentag, 2000; Unsworth ir Parker,
2002). Nors sékmingose kiirybinése organizacijose lyderiy vaidmuo yra susilpngjgs,
nustatyta, kad lyderiy lankstumas ir pagarba salygoja kiirybiskus sprendimus (Vinkenburg ir
kt.,2001; Mumford ir kt., 2002). Cia prioritetas suteikiamas visi§kos autonomijos
komandoms, savivaldai ir tarpusavio sgveikai. Darbo komandos turi pabrézti ir skatinti
tolerancija ivairovei tiek, kad kurybiSkumo prielaidos galéty kilti. Bouty (2000) isskiria
individy jgalinimo ir neformalios komunikacijos svarba.

Socialinés perspektyvos indikatoriams priskiriami grupés nariy santykiai, atvirumas,
pasitikéjimas, bendradarbiavimas, o kognityviyjy indikatoriy grupei - Zinios, igudziai,
eksperimentavimo toleravimas (Becher, 1989; Delamonte ir kt., 2000;Whitley, 1984).
Kartais takoskyra tarp socialiniy ir kognityviniy perspektyvy yra labai nezymi, nes kriterijai
yra tarpusavyje glaudziai susij¢: socialinis procesas traktuojamas kaip motyvacija
kognityviajam suvokimui ir atvirkSc¢iai. Mokslininky, placiai nagrinéjanciy kirybinés
organizacijos charakteristiky klausimus, pozitiriai pateikiami 2 lenteléje:

2 lentelé. Kiirybinés organizacijos charakteristiky tipologija

PozZiuiris Charakteristika

Strukttrinis Darbo grupés dydis
Uzduotis

Struktiira
Vadovavimo stilius
Kultiira
Technologijos

Procesinis Bendradarbiavimas
Komunikacija
Kontrolé
Autonomija
Igalinimas

Socialinis Pasitikéjimas
Motyvacija

Kognityvinis Zinios
lgtdziai
Talentas

(sudaryta darbo autorés, remiantis Pelz ir Andrews, 1966 ; Andrews, 1979; Stankiewicz,1980; Martin ir Skea, 1992,
Bland ir Ruffin, 1992; Amabile,1999; Hollingsworth ir Hollingsworth, 2000, Unsworth ir Parker, 2002)

Kiekviena i§ S§iy perspektyvy orientuojasi i tam tikra kryptj, tac¢iau nepateikia
konkreciy esminiy charakteristiky. Tad analizés atveju optimalus sprendimas yra ,,vadybinio
skécio* taikymo principas, kai apjungiamos visos perspektyvos, apimancios jas nusakancius
indikatorius. Apibendrinant Sias keturias perspektyvas bei remiantis Andrews (1979), Long
(1997), Bland ir Ruffin (1992), Hollingsworth ir Hollingsworth (2000), Martin ir Skea,
(1992), Pelz ir Andrews (1966) ir Stankiewicz (1980), Unsworth ir Parker (2002), Amabile
(1999) darbais, kiirybinés organizacijos dedamasias dalis siiloma grupuoti i keturias
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kategorijas, kuriy pagalba ir yra siekiama suvaldyti kiirybiskumo generavimo ir jveiklinimo
per ekonoming nauda procesus: lyderiy, socialinés struktiiros, technologijy ir kultiros (4
paveikslas):

Kultiira

Ka WE\_,\ Technologijos
Lyderiai organiz a’ii,_‘/

Socialiné struktiira

4 pav. Kurybinés organizacijos dimensijos
(Sudarytas darbo autorés, remiantis Long, 1997; Florida, 2002; Hagoort, 2005; Makselis, 2007)

Kirybinés organizacijos dimensijos yra kertinés dalys, paremtos socio — technine
perspektyva. Siy daliy analizé turéty leisti identifikuoti esmines kiirybinés organizacijos
dimensijuy charakteristikas. Toliau Siame skyriuje kiirybinés organizacijos analizé bus
atliekama remiantis auksciau pateiktomis dimensijomis (3 pav.), kur kituose skyriuose
pagrindziamos jy charakteristikos bei ty charakteristiky jtaka organizacijos vadybos
sistemos jveiklinimui Ziniy aspektui.

1.2.3.1. Socialinés struktiiros tapatumas

Kirybinés organizacijos vieta Siuolaikiniy organizacijy plotmeéje kinta nuo liberalaus
valdymo modelio su iSnykstanciomis organizacijos ribomis iki grieztai hierarchizuoto,
gamybinés organizacijos valdymo stiliaus. Todél socialinés struktiiros charakterizavimas
leisty tiksliai identifikuoti kiirybinei organizacijai buidingus tipus.

Pasak Pruskaus (2003), cituojancio Hesso, Markson ir Steino darbus, socialing
struktiira apima socialinés saveikos buidus, kuriy déka tampa imanoma kulttira. Tai virsta
socialinés saveikos ir nuolatiniy socialiniy rysSiy (santykiy) veikimo biidu. Pagrindiniai
socialinés saveikos komponentai yra Sie: padétis, vaidmuo, grupé, institutas, ir ju kiekis,
iSsidéstymo tvarka ir tarpusavio priklausomybé lemia konkrecios visuomenés struktiiros
turini (Pruskus, 2003).

Kaip teigia Valantiejus (2006), cituodamas Lopez ir Scott, socialinéje teorijoje ilga
laika koegzistavo dvi socialinés struktiiros koncepcijos — institucinés struktiiros ir santykio
struktiros apibrézimai, kur institucinés struktiros idéja buvo grindziama kultiros, arba
normatyviniais, principais. Juos iSreiSkia  [litkesciai, kuriais vadovaujasi asmenys,
ivertindami vienas kito elgesi. Sie lukes¢iai ir lemia socialiniy santykiu testinumg. O
santykio struktiiros koncepcija socialine struktiirg traktuoja kaip socialiniy santykiy visuma,
kai socialiniai santykiai apibiidinami kaip veikian¢iy asmeny tarpusavio saveikos — santykio
tarp veikéjy, ju veiksmy ir padéciu — modeliai (Lopez, Scott, 2000). Socialing struktiira
sudaro maziausiai du — realus ir potencialus — lygmenys. Pirmasis lygmuo jvardija esama
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(aprasoma) tvarkq, pasikartojimq, o antrasis — atskleidZia esamos organizacijos kilme ir
potencialiq jtampq tarp paskiry socialinés sandaros daliy. Siame darbe bus laikoma, kad:

Socialiné struktiira organizacijos kontekste tai - organizacinés struktiiros ir jos
salygoty bei savaime susiklos¢iusiy socialiniy santykiy visuma.

Kirybinés organizacijos dualumas socialinés struktiiros kontekste identifikuojamas ir
organizacijy teoriju aspektu. Modernistinés ir pomodernistinés teorijuy pozZymiai atpazistami
kiirybinés organizacijos raidoje: kiirybinés industrijos transformacija ir adaptacija
Siuolaikinéms verslo salygoms salygojo pomodernistinés teorijos grizima i modernisting,
kuomet kultiirinei industrijai budinga destrukturizacija, fragmentiSkumas ir organiskumas
kei¢iamas i kiirybinei industrijai aiSkius hierarchinius ry$ius, sisteminius valdymo metodus ir
formalius valdymo mechanizmus.

Kirybinés organizacijos socialinés struktiiros raidos kryptys interpretuojamos taip pat
dualiai — vieni mokslininkai skelbia, kad organizacijy ribos susiniveliuos, darbuotojai taps
visiSkai laisvai samdomais (tai $Siuo metu ir yra budinga kiirybinei organizacijai), daugiausiai
veiks tinkliSkumo pagrindu ir bus susikoncentravusios i iSorinius, o ne vidinius santykius.
Tokiu budu laisvai samdomi kiirybiniai darbuotojai, pasizymintys auksSta kompetencija ir
efektyvumu, sustiprés ir taps anterpreneriais, {sidarbinanciais patys save. Organizacijos dar
daugiau taps lankstesnémis, organiSskomis, decentralizuotomis ir paremtomis partneryste
(Byrne, 2000).

Kultiriniy organizacijy transformacija i§ meniSkuyju i komercines imones buvo
paremtos siekiu ,,idarbinti kuriama mena. Taciau kiirybinés organizacijos, tapusios
komercinémis struktiiromis, ir toliau ypac pabrézé savo isskirtinuma i§ kity, standartiniy
industrijy imoniy, iSkeldamos auks¢iau meniskasias darbuotoju savybes, elgsenos ypatumus
ir tam reikalingus specifinius lanks¢ius valdymo metodus. Tad kita pastebima kryptis
konfrontuoja su pirmaja. Toki pokyti salygojo tas pats tikslas — komercializacija, t.y. siekiant
kuo daugiau uzdirbti, reikia dirbti nuolatos, stengiantis jgyvendinti visa produkto gyvavimo
cikla ir sukurti pridéting vertg. O §ia uzduoti atlikti galima tik tampant ,,gamykla“, o ne
,»gyvenimo biidu® ar ,,8eima“, kaip buvo traktuojama anksciau kiirybinése organizacijose.
Teigiama, kad organizacijos taps labiau hierarchinés (Lash ir Wittel, 2002; Banks, 1999;
Warhurst, Thompson ir Lockyer, 2005). Banks (1999) pabrézia, kad kiirybinés organizacijos
kinta, tapdamos labiau struktiirizuotomis, formalios ir panaSesnémis | verslo organizacijas.
Kitaip sakant, kurybinés organizacijos grizta prie ,senosios ekonomikos®“ modelio
(Warhurst, Thompson ir Lockyer, 2005), kai atsiranda daugiau hierarchijos, kontrolés ir
formalizacijos. Tokiose organizacinés struktiiros, kultiiros, vadovo ir jo taikomy valdymo
metody bei priemoniy kompleksas tiesiogiai veikia darbuotojy kiirybiskuma ir organizacijos
efektyvuma.

Siekiant sukurti kiirybiska ziniy aplinka, kuri daro teigiama itaka darbuotojams vystyti
kiirybing veikla ir gaminti naujus produktus, reikia uztikrinti pusiausvyra tarp gamybos ir
kiirybiskumo (Hemlin, 2000). Tinkamos konfigiiracijos formulés ,,iSvedimas‘ kainuoja daug
laiko, ziniy, patirties ir, Zinoma, finansiniy istekliy. Tad, iStyrus terra incognita, siekiama
iSlaikyti status quo. Deja, Siuy dieny kintanti situacija ipareigoja organizacijas keistis ir
nuolatos adaptuotis. Poky¢iai netgi tampa konstanta kiirybinéje organizacijoje, tad vienos
unifikuotos ir standartizuotos socialinés struktiiros nei nustatyti, nei iSlaikyti néra poreikio,
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biitinybés ir prasmés, tod¢l darbe bus pateikiama eil¢ kiirybinés organizacijos dimensijoms
budingy charakteristiky.

Remiantis 4 paveiksle iSskirtomis kiirybinés organizacijos socialinés struktiiros
charakteristikomis, toliau detaliai analizuojami ju esminiai poZymiai.

Organizacing struktiira

Organizaciné struktira sudaro salygas organizuoti gamyba, paskirstyti uzduotis,
koordinuoti darbuotojus, tikrinti rezultatus, dalintis Ziniomis ir mokytis (Duncan ir Weiss,
1979).

3 lentelé. Kiirybinés organizacijos struktiiros charakteristikos

N formos organizacija J formos organizacija

Projekty komandos Hipertekstiné strukttira

Akcentuojama vidurinioji valdymo grandis ,, Vidurys —virSus- apacia“ valdymas

Horizontali komunikacija Informacijos perteklius ir persidengimas

Auksciausio lygmens lyderiai kaip katalistas Kirybinis chaosas perduodamas i§ auks¢iausio lygmens

Grupiy kombinavimas

Ziedine organizacija Inovatyvi organizacija

Organizacija kaip Ziedas Nepastovi ir organiska struktiira

Dvigubi saitai Atrankiné decentralizacija

Horizontali komunikacija ,»Adhokracija“

Sprendimy pri¢émimas pagal sutikima Multidisciplininés komandos
Koordinavimas paprastai susiderinant

Saltinis: Hedlund, 1994; Nonaka and Takeuchi, 1995; Romme, 1996a and b; Mintzberg, 1989

Organizacinés struktiiros elementy (formalizacija, diferenciacija, administracijos
dydis, kompleksiskumas, kontrol¢ ir specializacija) variacijos sudaro optimalia organizacing
struktiira, kuri atitinka iSorinés aplinkos salygas (Mintzberg, 1979) ir padeda organizacijai
pasiekti savo tiksly. Kiirybinés organizacijos struktiira pasizymi moderniy organizacijy,
vadinamy ,,N formos® (Hedlund, 1994), ,.ziniy organizacijos“ (Nonaka ir Takeuchi, 1995),
,ziedinés struktiiros (Romme, 1996b) ar novatorisky organizacijy (Mintzberg, 1989)
pozymiais. 3 lenteléje pateikiamos esminés kiirybinés organizacijos struktiiros
charakteristikos moderniyju organizaciju kontekste.ISskirti viena ir konkrety organizacinés
struktiiros tipa yra sunkiai jmanoma, nes kiirybiniy organizacijy organiskumas leidzia joms
nuolatos keisti savo forma ir prisitaikyti prie iSorinés aplinkos salygu, vidiniy organizacijos
galimybiy bei siekiamy tiksly. Tad 3 lenteléje pateikiamy organizaciju struktiiry pozymiai
gali biiti aptinkami ir budingi kiirybinei organizacijai skirtingose situacijose.

Vienas pagrindiniy kiirybinés organizacijos skiriamyju bruozy yra tai, jog ji gali bti
priskiriama hipertekstinei organizacijai (Schnauffer, Staiger, Voigt, 2005), susidedanciai i$
triju skirtingy organizaciju: pagrindinés organizacijos, projektinés organizacijos ir
tinklaveikos organizacijos.

Pagrindinés organizacijos funkcijos yra uztikrinti standartinius organizacijos veiklos ir
verslo procesus. Ji orientuota i ateitj ir valdo pagrindinius organizacijos iSteklius bei
pasizymi matricine organizacine struktlira. Projektiné organizacija leidzia kirybinei
organizacijai pateisinti savo specifiSkuma: nuolatos eksperimentuojant burti naujas
darbuotoju grupes ir formuoti komandas (Lorenzen ir Frederiksen, 2003). Projekting
organizacija sudaro pastovils organizacijos darbuotojai ir laisvai samdomi specialistai (angl.
freelancers), tinklaveikos organizacijq - projekty igyvendinimui organizacijos jungiasi |
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tinklus ir tampa virtualiomis organizacijomis (Seidel, Rosemann, Hofstede, Bradford, 2006),
daznai net | savo tinkla jtraukdami vartotojus, kurie tampa gamybos proceso dalimi (Duoba,
2009). Sandberg ir Augustsson (2002) teigia, kad kiirybiniy organizacijy tinklai yra pastoviis
ir mazi, tai yra partneryste, grista pasitik¢jimu. Tai salygoja nuolatini bendradarbiavima.
Kurybiniy organizaciju veikla tinkle ar virtualios organizacijos forma suteikia galimybg
organizacijos nariams padidinti specializacija. Visu jos nariy esminiy kompetenciju
kombinacija padeda pasiekti sinergijos efekta ir sukurti pridéting verte (Duoba, 2009).
DazZniausiai hipertekstinése organizacijose kaip ir kiirybiniy organizacijy veikloje yra
derinamos visi trys organizacijy tipai. Seltzer ir Bentley (2009) teigia, kad jvairiaaspekté
patirtis, rotacija ir judéjimas i§ vienu projekty i kitus ugdo darbuotoju kompetencija ir
skatina ju kurybiSkuma. Bendradarbiavimas yra labai artima koncepcija kiirybinei
organizacijai, nes jos organizaciné struktiira, taikomi gamybos principai, suformuota kultiira
ir veikiantys lyderiai bei darbuotojai yra suinteresuoti nuolatiniu bendradarbiavimu, kadangi
tik tokiu biidu galima gauti gera rezultata. Taciau {vairiausio lygio ir pobudzio
kompetencijos darbuotojai, laiko ribojimai, projektinés laikinos grupés gali tapti s€kmingo
bendradarbiavimo klifitimis. Darbuotojai, dirbdami vienoje projekto komandoje, su savo
vadovu dazniausiai tik susiderina uzduotis, bendrauja neformaliai. Kiirybinéje organizacijoje
taikomas organinis koordinavimo biidas neslopina kirybiSkumo, panaikina hierarchines
klittis ir didina pasitikéjima bei skatina bendradarbiavima. Taikyti §i koordinavimo buida
jiems leidzia jgidZziy standartizavimas — visi kiirybinés organizacijos darbuotojai yra
kvalifikuoti, kompetentingi ir talentingi. Kirybinés organizacijos projektinés veiklos
vizualizacija pateikta 5 paveiksle.

Deja, inovatyvi projektine veikla grista struktiira, sudarydama palankias salygas
kiirybiskumui, apsunkina koordinavimo nuosekluma, kontrolés efektyvuma ir sklandy
informacijos paskirstyma, netgi sukelia anarchijos ir sumaiSties rizika (Hagoort, 2005;
Lundin, 2008). Turint omeny, kad projekty igyvenimui iSkylancios kliiitys yra identiSkos
projekty valdymo teoretiky (Cleland, 1999, cituojama Dietriech, 2007) priskiriamoms
problemoms: neaiSkumo, apsunkinancio kokybiSka uzduociy igyvendinima, sukeliancio
itampa ir stresa, integravimo, laiko ribotumo perspektyvos, sunkiai jvertinamas vartotoju
skonis (Maskell, Lorence, 2004). Tai sukelia problemy net ir labiausiai patyrusiems $io
verslo atstovams (Shuker, 2001).
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Laisvai samdomi

Laisvai samdomi darbuotojai
darbuotojai E—
_
- 4
- Projektas Nr.1 _ Projektas Nr.2
_—
Pradzia Pabaiga Pradzia Pabaiga
Pastovioji organizacijos darbuotojy dalis
Laisvai samdomi Laisvai samdomi
Fai darbuotojai )
darbuotojai Projektas Nr.3 ) Projektas Nr.n
_—
—_—
—— pradzia Pabaiga Pradzia Pabaiga
5 pav. Kurybinés organizacijos projektiné veikla
Kontrolé

Amabile (1999) teigia, kad teisingai pasirinkta kontroliavimo sistema didins viding
motyvacija ir skatins darbuotoju kiirybiSkuma. Kontrol¢é yra vienas i§ svarbiausiy
kiirybiskuma veikianciy veiksniy, nes, netinkamai pasirinktas kontrolés biidas gali sukelti
darbuotojy nepasitenkinima ir sumazinti ju kiirybiskuma. Kiirybinéje organizacijoje griezta
kontrolé yra traktuojama kaip nepasitikéjimas darbuotojy pasirinkimo teisingumu, tokiu
biidu menkinama vidiné motyvacija (Grabner, 2007).

Kontrol¢, kaip organizacinis valdymo metodas, gali biiti vertinama jvairiais kriterijais:
sprendimy priémimo teisés aspektu (centralizacija ir decentralizacija) ir kontroliuojamo
objekto aspektu (proceso ar rezultato). Vieno ar kito blido pasirinkima salygoja {vairiis
veiksniai: darbuotojy kompetencija, uzduoties pobidis, lyderiai ir organizaciné struktiira.
Kontrolé sprendimy teisés priémimo aspektu - decentralizacija ir igalinimas suteikia arba
apriboja darbuotojy veiklos laisvg. Atsakomybé¢ ir laisvé skatina savikontrole, kuri taip
biitina meniskosioms darbuotoju grupéms. Deja, visiSkas kontrolés atsisakymas gal ir
skatinty kurybiskuma, bet sustabdyty gamybos cikla. Toks liberalus organizacijos valdymo
modelis galéty buti taikomas tik tose kiirybinése organizacijose, kuriy gamyba grista ne
nuolatiniais uzsakymais ir pastovia gamyba, o fragmentiSkai atsirandanciais projektai ar
isijungiant i tinklus bei virtualias organizacijas.

Apibendrinant galima daryti iSvada, kad vienareikSmio atsakymo kontrolés aspektu
néra: optimalus sprendimas yra paremtas sistemy teorija, kuria remiantis sitiloma taikyti
kompleksines priemones, kai tam tikry darbuotojy grupiy, esant tam tikrai uzduociai, veiklos
procesa sitloma kontroliuoti centralizuotai, o kity grupiy — netgi pagaminta produkta
decentralizuotai.
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UzZduotis

UZzduotis yra viena pagrindiniy veiksniy, tiesiogiai veikianCiy organizacijos
kiirybiSkumo potenciala (Seltzer ir Bentley, 2000), nes ji sukuria prielaidas darbuotoju
ambicijy patenkinimui ir saves realizavimui. Teisingos uzduociy specifikacijos ir
charakteristikos identifikavimas pozityviai veikia sékminga organizacijos veikla. Kadangi
kiirybiniy organizaciju veikla yra inovatyvi ir paremta kaskart atlickamomis naujomis bei
dazniausiai - sudétingomis uzduotimis, standartizacija tampa salygine savoka. Taciau tam
tikras uzduoCiy standartizavimo laipsnis vis tik yra galimas. Tokiu atveju Sios uzduotys
tampa rutininémis ir gali biiti tikrinamos, reguliuojamos ir kontroliuojamos, kadangi jos yra
nuspéjamos sandaros ir struktiiros: ju tikslai specifiniai, o patirtis yra jtvirtinta darbuotoju
elgsenoje. Sias uzduotis gali kontroliuoti viduriniojo lygmens lyderiai, uzduoties vykdymo
eiga gali buti perkeliama (pakartojama), tokiu biidu imanomas ir rezultato jvertinimas.
Kirybiniai darbuotojai, kurie atlieka standartizuotas - rutinines uzduotis, labiau tinkami
centralizuotai kontrolei, nes §iuo atveju reikia jvertinti, kaip yra jgyvendinami nustatyti
tikslai, o uzduotims atlikti reikia maziau kompetencijos, savarankiSkai taikant zinias ir
idéjas. Be to, sprendimo teisé¢ turéty biti kontroliuojama, o Ziniy ir idéjy taikymas ribojamas.
PrieSinga situacija yra unikaliy arba nauju uzduociy atveju. Tokiy uzduociy kontrolg turéty
vykdyti tik aukSCiausio lygmens lyderiai, nes procesas yra nepazintas, tikslai abstrakts,
kompetencija paremta kiirybiskumu, o patirties neturi niekas arba, geriausiu atveju, turi ne
tos organizacijos nariai.

Taigi, uzduoties standartizavimas kurybinés organizacijos aplinkoje yra sunkiai
imanomas. Tai sukelia valdymo ir koordinavimo problemy, juolab, kad uzduoties
specifikacija gali tiesiogiai veikti (tiek teigiamai, tiek ir neigiamai) kiirybinés organizacijos
darbuotojy veikla. UzduoCiu naujumas ir sudétingumas salygoja dvilypi rezultata
administracijos ir kiirybiniy darbuotojuy aspektu - lyderiams sudétingiau, o kiirybiniams
darbuotojams - idomiau atlikti tokio tipo uzduotis (6 pav.).

Nuolatiné uzduociy, o tuo paciu ir projektiniy grupiy sudéties kaita, uzduociy pobudis
(naujos ir sudétingos) lemia ribotus laiko isteklius, skiriamus toms uzduotims atlikti. Tiek
kiiréjai, tiek ir administratoriai biina priversti atlikti vienu metu po kelias uzduotis. Yra
skiriama per mazai laiko atlikti uzduotims. Toks laiko ribojimas ypac neigiamai veikia
kiirybiskuma. Laikas, kaip kiirybiSkumui palankios aplinkos formavimo veiksnys, tampa
labai reik§mingas ir svarbus, siekiant sukurti palankia terpg idéjy igyvendinimui. Taip pat
reikSmingu kriterijumi yra laikoma darbo grupiu charakteristikos, nes grupés dydis, jos
harmonijos laipsnis, sudétis, jos nariy kompetencijos ir kvalifikacijos pasiskirstymas sudaro
tinkamas salygas kuirybiSkumui vystyti ir kurti bei valdyti zinias (Wagner, 2003), juolab, kad
komandiskumo principai gerina mikroklimata organizacijoje.
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Ne rutininés ir ne specifiSkos

.. _ Bendradarbiavimas,
Individualas
ekspertai neformalus
P koordinavimas
ir dalijimasis
ziniomis

2
g 3
3
qgi Asmens veikimo laisvé Formalios procediiros,
é. (su nustatytomis ribomis) technikos ir taisyklés

1 4

Rutininés ir specifiskos
Tarpusavio ry$io pobudis L.
Nepriklausomi Tarpusavy susije

6 pav. Valdymo metody ir uzduociy santykis

Apibendrinant galima teigti, kad kiirybinés organizacijos, biidamos hipertekstinés
organizacijos, pabrézia savo diversiSkumq ir yra susijusi glaudziais rySiais su iSore (veikia
tinkluose ar virtualiy organizacijy forma), tad pasizymi lanksciomis ribomis, jos nariai dirba
komandose, nuolatos integruoja i savo struktitrq naujus narius, taip pasipildydama zZiniomis,
idéjomis ir kirybiskumu bei praplésdama organizacini Zinojimq (Kanter, 1996; 1997).
Kontrolé, formalizacija ir grupés bei uZduociy charakteristikos yra esminiai organizacinés
struktiiros elementai, kurie tiesiogiai daro jtakq darbuotojy kiirybiSkumui, naujy idéjy ir
Ziniy kurimui. Organizacijos, siekdamos sudaryti palankias sqlygas kirybiskumui, turéty
rinktis atrankine decentralizacijq, 7emq formalizacijq, paprastq susiderinimq ir jgiadZiy
standartizavimq, bei nuolatos atkreipti démesj i grupés dydj, struktiirq, harmonijos laipsnj,
uzduociy specifikq ir laikq, skiriamq uZduotims atlikti.

1.2.3.2. Kultiiros paskirtis kiirybinéje organizacijoje

Kulttira suformuoja palankia aplinka kiirybiSkumui organizacijoje (Dobni, 2008). Ji
nurodo, kas organizacijoje yra svarbu, ir padeda reikiama linkme nukreipti darbuotoju
pastangas. Tyler (1871) vienas pirmyjy pasitlé kultiros savokos apibrézima, teigdamas, kad
tai kompleksas, kuri sudaro Zinios, jsitikinimai, amatas, moralé, jstatymai, iprociai ir kiti
paprociai bei gebéjimai, kuriuos turi individas kaip visuomenés narys. Si samprata i$skiria
individus, Zinias, grupg ir visuomeng kaip kultliros dedamasias dalis (Oliver ir Kandadi,
2006).

Kultdira yra grupés zmoniy gyvenimo biidas (Foster,1962). Si savoka jgauna kitokia
prasme kiirybinés organizacijos kontekste, nes ¢ia darbuotojai daZniausiai tiesiogine Sio
zodzio prasme ne tik dirba, bet ir gyvena; kiirybiné veikla jiems dazniausiai, visy pirma, yra
gyvenimo biidas ir tik véliau - pragyvenimo Saltinis.

Kadangi darbo aplinka tiesiogiai veikia darbuotoju kurybiskuma (Mumford ir
Simonton, 1997; Yeh, 2004; Andriopoulos, 2001), natiiralu, kad Si sritis sulauké rySkaus
mokslininky ir praktiky susidoméjimo (Christensen ir Raynor, 2003; Govindarajan ir
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Trimble, 2005; Hamel, 2002; Hammer, 2004; Senge ir Carstedt, 2001; Amabile, 1996;
Hemlin, 2000; Ensor, Pirrie, Band, 2006). Pagrindinés kultiiros dedamosios (bendros
vertybés ir jsitikinimai bei laukiama elgsena, salygota ty vertybiy ir jsitikinimy) veikia
organizacijos kiirybiSkuma dvejopai: socializacijos proceso metu (Chatman ir Jehn, 1994;
Louis, 1980; Harris, 1998) ir per pagrindines vertybes, prielaidas ir isitikinimus (Tesluk ir
kt., 1997), kurie tampa ,,teisingos® elgsenos vedliais. Kultira skatina tokia elgsena, kuriai
budingas kiirybiSkumas, rizikos prisiémimas, nepriklausomybé, komandinis darbas, vertés
ieSkojimas ir orientacija { rezultatus, atvira komunikacija, tuo paciu pasitikéjimas ir pagarba,
greitas sprendimy priémimas. Nors gali biiti manoma, kad tokia kultira privaloma ir
nattraliai egzistuoja (Lock ir Kirkpatrick, 1995), tai turi buiti sistemingai skatinama,
diegiama ir vystoma (cituojama Dobni, 2008).

Kultiros jtaka kirybiskumui gali biti analizuojama {vairiais lygiais ir aspektais:
individualiu, grupiniu, visos organizacijos lygmuo, taip pat galima tirti subkultiiras
projektiniy grupiy aspektu (Zhou, Shalley, 2008). Pastaroji gali buti traktuojama kaip
grupinis lygmuo, taip pat kulttiros profilis ar tipas.

Individualiame lygmenyje kiirybiSkumas yra skatinamas per saugia, pozityvia ir be
itampos aplinka, o taip pat pateikiant tam tikros charakteristikos uzduotis (West ir Richter,
2002).

Grupiniame lygmenyje akcentuojamas SeSiy veiksniy poveikis - igytas pritarimas,
dalyvavimas sprendimuy priémime, konflikty valdymas, mazumos konstruktyvi jtaka,
remiamos inovacijos, mokymai ir vystymas, tarpgrupinis pasitikéjimas ir saugumas,
refleksyvumas (Cangemi, Miller, 2007). Kaip jau pateikta anksciau, kiirybinei organizacijai
budingas komandinis darbas ir bendradarbiavimas. Kiirybiniai darbuotojai, veikdami kartu,
yra atviri, vieni kitais pasitiki, nes tik tokiu biidu, esant dideliam neapibréztumui, galima
pasiekti uzsibrézty tiksly.

Analizuojant visos organizacijos lygmeniu, autoriai iSskiria skirtingus veiksnius, pvz:
iSorinis motyvavimas yra vienas i§ esminiy veiksniy individams, skatinant idéju kiirima, o
grupiniame lygmenyje apie tai jau nekalbama, kiti atvirks¢iai, iSskiria grupiy motyvavima
(Candadi, 2001). Svarbus susijgs kriterijus yra jtampa tarp individy ir tarp individy bei
produkty, veiklos, kiirybos srities. [tampa gali buti jvardijama kaip tam tikro laipsnio
nepatogumas ar diskomfortas socialiniuose santykiuose, ar neaiSkumas dél ziniy poreikio.
Taciau tokia jtampa nebiitinai blina neigiamo atspalvio, nes kartais ji gali tapti instrumentu,
igyvendinant kiirybiskumo pokyc¢ius (Amabile, 2006; Hemlin ir kt., 2004; Pelz ir Andrews,
1966). 4 lenteléje apjungiamos mokslininky pateiktos kultliros charakteristikos ir
suskirstomos { tris lygius - individualy, grupini ir organizacini.
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4 lentelé. Kiirybinés organizacijos kultiiros charakteristikos

Lygmuo Charakteristika Veiksniy grupé Autorius Metai

Individualus | Individy motyvavimas Socialiniai psichologiniai
Atvirumas pokyciams veiksniai

Neformaliis darbuotojy santykiai
Problemy sprendimas
Sprendimy priémimas
Lojalumas

Rizikos prisiémimas
Pasitikéjimas Oliver, Candadi| 2001
Nepriklausomybé Amabile

Grupinis Mokymas ir vystymas Ekonominiai veiksniai | Maken 2006
Skatinimo ir apdovanojimo sistema Granovetter 1991

Organizacinis| Igalinimas Sociologiniai Seltzer, Bentley,| 1985
Pripazinimas Cangemi, Miller 2000
Lankstumas Knudsen
Teisingumas Staber 2007
Klaidy toleravimas
Eksperimentavimo skatinimas
Pagarba

Ivertinimas

Dalyvavimas

Spaudimas

2011
2011

(Sudaryta darbo autorés remiantis Granovetter, 1985; Maken,1991; Seltzer, 2000; Bentley, 2000; Oliver, 2001; Candadi, 2001;
Amabile, 2006; Cangemi, Miller; 2007, Knudsen, 2011, Staber, 2011)

Skatinimas bei atlygio sistema yra vienas i$ pagrindiniy mechanizmy, jtvirtinanéiy
organizacijos vertybes. Inovatyvios ir kiirybiskos imonés atlygina ne tik uz pasisekimus, bet
ir nes¢kmes tam, kad darbuotojai nebijoty rizikuoti ir ieSkoty naujy sprendimy bei vykty
mokymosi i$ klaidu procesas. Taciau, jei atlygio sistema koncentruota | individualizma,
nukencia grupés interesai ir jos generuojamas kurybiSkumas. Todél butina idiegti
subalansuota atlyginimo sistema, kuri skatinty pageidaujama elgesi. Tad pasitikéjimas,
atvirumas, klaidy toleravimas skatina darbuotojus aktyviai kurti naujas idéjas ir dalintis
ziniomis, juolab, kad ir lyderiai skatina eksperimentuoti bei rizikuoti.

Taip pat vienas jdomesniy klausimy yra vertinimas ir motyvavimas. Kirybiniy
darbuotojy vertinimas yra svarbus ju talento jvertinimas, tad ir taikomos priemonés yra
nestandartinés standartinéms situacijoms. Tiek vertinimas, tiek ir motyvavimas daZniausiai
efektyviau veikia, kai taikomas nefinansinis motyvavimas — asmeninis pagyrimas, viesas
pagyrimas ar paskyrimas projekto vadovu.

Nuosekliai seka, kad kiirybinés organizacijos dualumas, ypa¢ aiskiai iSreikstas
darbuotojy kategorijoje, atsispindi ir susiformavusiuose kultiiros tipuose: uzZdarame ir
atvirame (Hofstede, 1999; Griffin, 1999; Hagoort, 2005). Uzdaras kultiiros tipas fokusuojasi
1 tokias vertybes kaip nuspéjamumas, formalumas, stabilumas, pragmatiskumas, kietumas ir
subordinacija, kontroliuoja procesus ir grieztai riboja informacijos tékmeg organizacijoje.
Atviras tipas charakterizuojamas kaip spontaniskas, besikeiciantis, lankstus, prisitaikantis ir
atsakingas kultiiros tipas (Henri, 2006, cituojama Grabner, 2007). Sio tipo poZymiai -
atvirumas naujovéms ir poky¢iu toleravimas, yra viena i§ pagrindiniy kiirybi$nés kultiiros
vertybiy. Dazniausiai pokyciai sulaukia pasiprieSinimo organizacijose, tuo tarpu kiirybinéje
organizacijoje pokyc¢iai yra nuolatinis veiklos palydovas. Pokyc¢iams atviros organizacijos
pasizymi didesniu kiirybiskumu ir daznesnémis inovacijomis. Dialogas ir prieinamumas
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reiSkia atvirg ir skaidria komunikacija, kai organizacijos darbuotojai gali laisvai bendrauti
tarpusavyje ir su aukS$ciausia vadovybe, taip keiCiantis informacija ir ziniomis bei aktyviai
mokantis. Rizikavimas ir klaidy toleravimas organizacijai leidzia bandyti, klysti ir mokytis.
Organizacija, kuriai buidingas atviras kultiiros tipas, toleruoja klaidas i§ mokymosi pozicijos,
tai yra klaidas laiko mokymosi pagrindu, tad skatina eksperimentuoti bei imtis naujy veikly.
Skirtumy toleravimas ir konstruktyvus konflikty sprendimas leidzia atsirasti kiirybiniam
dialogui. 5 lenteléje pateikiami du kultiros tipai, remiantis Hofstede (1999), Griffin (1999) ir
Hagoort (2005). Sie kultiiros tipai priskiriami vienai ar kitai darbuotoju grupei, priklausomai
nuo darbuotojy pastovumo: atviras kultiiros tipas daugiau budingas kintantiems kiirybinés
organizacijos darbuotojams, o uzdaras — pastoviajai daliai, administratoriams. Tokiu biidu ir
struktiira, ir kultiira padeda jgyvendinti dualius organizacijos tikslus ir aiSkiai suformuoja
dvilypias salygas administratoriams ir kiir¢jams.

5 lentelé. Kiirybiniy organizacijy kultiiros tipai

Autorius, metai UZzdaras kultiiros tipas Atviras kultiiros tipas
Hofstede, 1999 Griftin, 1999 Hagoort, | Nuspéjamumas Spontaniska
2005 Formalumas Lanksti
Stabilumas Atsakinga
Pragmatiskumas Atvirumas naujovéms
Kietumas Poky¢iy toleravimas
Subordinacija Dialogas ir prieinamumas
Procesu kontrolé Rizikavimas
Grieztai ribota informacijos | Klaidy toleravimas
tekme

(Sudarytas darbo autorés, remiantis Hofstede,1999, Griffin,1999, Hagoort,2005)

Apibendrinant galima teigti, kad kultiira yra ta terpé, kuri socialiniy, psichologiniy,
ekonominiy ir sociologiniy veiksniy visumos pagalba, sukuria sqlygas tiek darbuotojy
kiirybiskai veiklai, tick jy pasitenkinimui, tiek ir sékmingai organizacinei veiklai,uztikrinant
jai reikalingas Zinias. Atviras kultiros tipas kiirybinéje organizacijoje skatina kiirybiskumq
ir inovacijas, o uzdaras kultiiros tipas leidzia uztikrinti sisteminj valdymaq.

1.2.3.3. Technologijy reik§mé kiirybiniy organizacijy veiklai

Verslumas ir technologijos yra glaudziai susije: tik technologiju pagalba salygotas
informacijos prieinamumas, operatyvumas, tikslumas ir iSsamumas jgalina kirybing
organizacija vystyti savo veikla ir sékmingai konkuruoti. Siuolaikinés informacinés
technologijos yra svarbiausia kiirybinés industrijos terpé, jos padeda kurti nauja kiirybinés
industrijos turinj, perkelti kultliros pavelda | skaitmenines laikmenas, platinti kiirybing
produkcija, plétoti jos rinkodara. Technologijos, kurios buvo vienos i§ veiksniy, paskatinusiy
kiirybiniy industrijuy raida, ir mikro lygmeniu uzima reikSminga pozicija kirybiniy
organizacijy veikloje (technologijos taikomos tick gamybiniame procese, tiek ir organizacija
tveiklinant ziniy aspektu, skatina kiréjy kurybiskuma ir leidzia realizuoti savo talenta.
Skaitmeninés technologijos skatina organizacijas virtualéti ir sukuria naujas organizacines
struktiiras bei tarpusavio santykius (Seltzer ir Bentley, 2000). Technologiju pagalba
skatinamas pazinimas (mintys, kalba), komunikavimas ( tet - a - tet, vienas su keliais, vienas
su daugeliu, keli su vienu, keli su keliais, keli su daugeliu, daugelis su vienu, daugelis su
keliais, daugelis su daugeliu), ir bendradarbiavimas (eksperty ugdymas, dalijimasis Ziniomis,
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virtualios bendruomenés, socialiniai tinklai, bendradarbiavimas ,,online®) apjungiant
informacinio rySio technologijas (toliau darbe — IRT) su egzistuojanCia organizacine
strukttra (Fuchs, 2009).

Chesbrough, Kusunoki (2001) teigia, kad skirtingi technologijy tipai skirtingai veikia
organizacijy kurybiSkuma (Abernathy ir Utterback, 1978, Tusiman ir Anderson, 1986,
Anderson ir Tusiman, 1990, Henderson ir Clark, 1990, Christensen, 1997), lemia
organizacijos valdyma (Woodward, 1960, Burns ir Stalker, 1961). Mokslininkai netgi mano,
kad organizacijos strategijos turéty atitikti technologiju tipus (Chesbrough ir Teece, 1996;
Tusiman, O‘Reilly, 1997). Tokia technologijy svarba jauciama kino pramonéje, dizaino
sektoriuje, animacijoje. Tuo tarpu kitose industrijose, pavyzdziui teatre, technologijos tik po
truputj pradedamos taikyti kaip raiSkos priemone, skatindama ketvirtojo tipo inovacijas,
remiantis NESTA (2007) - esamy technologiju ir procesy kombinavima naujame kontekste.
Nauju technologiju atsiradimas kiirybing organizacija pasiekia jau moduliacinéje fazéje
(Chesbrough, Kusunoki, 2001), kai jos tik pakei¢ia senasias ir jau yra suderintos su bendra
veikla. Integracinés fazés technologiju diegimas kirybinéje organizacijoje yra retas
reiSkinys, kadangi:

- kiirybinés organizacijos dazniausiai yra smulkios ir vidutinés, tad negali sau to leisti
finansiskai, o moduliacinés technologijos jau salyginai pigesnés;

- ypa¢ naujy, moderniy technologijy pritaikomumas kiirybinéje organizacijoje yra
ribotas ir net nejvertinamas vartotojy (nesuvokia technologiju lygio ir vertés).

Modernioji organizacijy teorija (Hatch, Cunliffe, 2006) pateikia keleta technologiju
klasifikaciju (Woodward, Thompson, Perrow tipologija), kurios palaiko vieno tipo
technologiju taikyma organizacijoje. Darbe remiamasi Perrow technologiju tipologija (7
paveikslas), kuri aiSkiausiai atspindi kiirybinés organizacijos technologiju pasiskirstyma:
technologiju tipas priklauso nuo uzduociy ivairoves ir analizés lygio. Rutininés, paprastos ir
aiskios uzduotys atlickamos taikant Zemas technologijas, o sudétingos, neaiskios ir naujos
uzduotys reikalauja auk$ty technologiju. Toje pacioje organizacijoje galima pastebéti
skirtingy tipy technologijas skirtingose darbuotojuy grupése atliekant jvairias uzduotis.

Pomodernistiné organizaciju teorija technologijas traktuoja kaip galios instrumenta,
kuomet organizacijos nariai technologiju pagalba geba pasiekti organizacijos tikslus,
iprasminti vadybines funkcijas ir realizuoti save (reprezentavimo technologijos) arba juos
supanCia aplinka paversti rinka bei susieti tampriais socialiniais rysiais (kontrolés
technologijos). Kiirybinéje organizacijoje postmodernistiné technologijy teorija pasireiskia
komunikaciniu aspektu, kuomet IRT taikomumas yra pladiai paplitgs ir prigijes iprotis.
Globali kiirybinés organizacijos rinka ir geografinis jos nariy iSsibarstymas lemia stipria
technologiju reik§me valdant organizacinius procesus.
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Uzduociu kaita

Reta Dazna
Aukstas Rutininés InZinierinés
é 2 3
3
Rankuy darbas Nerutininés
Zemas
1 4

7 pav. Technologiju tipologija remiantis Perrow klasifikacija (2006)

Kurybingje organizacijoje pastebimos aukStosios nerutininés technologijos
gamybiniame procese ir Zzemosios rutininés arba ranky darbo technologijos komunikavimo
procese. Anot Florida (2002), gamybiniame procese technologijos tampa gamybine
priemone (kompiuteriai, kameros, Sviesos) ir tuo paciu kiirybiskumo skatinimo veiksniu
(programos, kuriomis kuriamas grafinis dizainas, muzikos aranzuotes, atlickamas montaZzas).
Taigi, technologijas galima salyginai skirstyti ir | sudétingas bei paprastas technologijas (8
pav.).

| Technologiju grupés

l |

Sudeétingos Paprastos
KOI?C?I?;:;LDSCS Telefonai
prog Faksai

Vaizdo, garso Elektroninis
i Pastas

technika Pokalbiu
svetainés

8 pav. Technologijos kiirybinéje organizacijoje
Apibendrinant galima teigti, kad technologijos yra vienas pagrindiniy ir svarbiausiy
veiksniy, tiesiogiai veikianciy organizacing veiklq: pradedant darbuotojy kirybiskumo ir
idéjy skatinimu, Ziniy sklaida, saugojimu ir taikymu, bei baigiant gamybos procesu.
Priklausomai nuo atliekamy kiirybinéje organizacijoje pasitaikanciy uzduociy tipologijos,
skiriasi taikomy technologijy tipai, kurie kinta nuo paprasty, kaip IRT, iki sudétingy -
gamybiniy ir skaitmeniniy.

42



1.2.3.4. Lyderio vaidmuo kuirybinéje organizacijoje

Natiiralu, kad zmogiskieji iStekliai kiirybinéje organizacijoje yra pagrindinis veiksnys,
uztikrinantis jmonés veikla, kuriant idéjas, pritaikant zinias ir gaminant produkcija.
Ryskiausias kiirybinés organizacijos bruozas — dualumas, atsispindi ir darbuotoju
kategorijoje. Sis dualumas pasireiskia net ir taikant skirtingus poziiirius.Valdymo aspektu
(Lorenzen ir Frederiksen, 2005) skiriami valdantieji ir valdomieji darbuotojai, pirmajam
lygmeniui priskiriant administracinius darbuotojus, literatfiros Saltiniuose dar ivardijamus
kaip pasizymin€ius ,,nuobodziomis“ kompetencijomis, kurie organizuoja valdomyju
darbuotojyu — kirybiniy darbuotoju, veikla (Caves, 2000; Davis ir Scase, 2000).
Kompetenciju aspektu darbuotoja skirstomi: i ,,bohemijos atstovus“ ir ,,profesionalus®,
,Hkiréjus*“ ir ,,administracinius darbuotojus®, ,kuréjus ir ,,gamintojus* (Florida, 2002;
Americans for Arts, 2005). [ pirmaja kategorija jtraukiami meni$kyju profesiju atstovai
(anot Cooke (2006), scenarijaus autoriai, zurnalistai, rezisieriai, dailininkai, kompozitoriai,
muzikantai, aktoriai, Sokéjai, choreografai, dizaineriai, fotografai, interjero dekoratoriai), ir
kiti profesionalai, turintys formalyji iSsilavinima (architektai, mokslininkai, mokytojai,
inzinieriai). Antroje darbuotojy grupéje gali biiti tiek vadybininkai, turintys formalyji verslo
administravimo, vadybos iSsilavinima, tiek ir kiir¢jai, turintys neformalyji iSsilavinima bei
verslo valdymo suvokima ir patirtj. Siame disertaciniame darbe bus laikomasi pozicijos, kad
kiirybinéje organizacijoje egzistuojantis darbuotojy dualumas pasireiSkia kiréjy ir
administratoriy grupése. Kiiréjy tikslas yra kurti kiirybinius produktus, o administratoriy yra
sudaryti salygas (verslo, darbo, kulttiros), leidziancias kiiréjams realizuoti savo idéjas.

Kiarybiniy industriju savoky neapibréztumas jauciamas ir kiirybiniy darbuotoju
kontekste.Vieni mokslininkai juos jvardija kiirybine klase (Howkins, 2005; Florida, 2002),
kiti — kiirybine darbo jéga. ,,Be kaklarais¢iy* — pavadinimas, pasiilytas Florida (2002), kuris
Sitaip charakterizuoja maziau suvarzyta darbo jéga, kei€iancia tradicinéms organizacijoms
budinga hierarching valdymo kontrolg. Tokio tipo darbuotoju darbo diena neturi laiko
ribojimo, ju darbas tampa gyvenimo budu, kai net labai daznai atsisakoma finansiSkai
naudingy, taCiau kiirybiSkai neidomiy projekty ar veikly (Chaston, 2008). Pati kiirybiné
industrija  (didelis neapibréZztumas ir neaiSkumas) salygoja specifines darbuotoju
charakteristikas: kiirybiniy darbuotoju karjera daZniausiai trunka salyginai trumpai (iki
keturiasdesimties mety), tik nedaugelis tampa ,,super Zvaigzdémis®, ju darbo uzmokestis
skaitine iSraiSka gali anksti pasiekti auks§¢iausia galima jvertinima, pati atlyginimy skalé yra
ypac plati - nuo auksciausio iki Zemiausio; ju darbiné veikla fragmentiska, dalinio uzimtumo,
gali buti, kad jie lygiagreciai atlieka darbus keliose organizacijose (McCarthy ir kt., 2001,
Throsby, 2001). Tokia veikla ugdo ju verslumo savybes ir privercia tapti savo paties
agentais, kitaip sakant, laisvai samdomais darbuotojais (Ismail, 2005; Matheson, 2006;
Carey, Naudin, 2006). Jie yra ypac suinteresuoti savo jgudziy, kompetencijos didinimu ir
formaliu ar neformaliu biidu potencialiy darbdaviy supazindinimu su Siomis savo savybémis
(Batt ir kt., 2001).

Kirybinés organizacijos, siekdamos savo tiksly tik laikinai iSnaudoja iy darbuotojy
kompetencija, zinias (Andersen ir Miles, 1999). Siekdamos sukurti kokybiskus ir kiirybiskus
produktus, organizacijos yra priverstos ieSkoti, samdyti vis naujus darbuotojus, turinCius
Ivairia patirti, pozitrius ir kirybiskuma. Kadangi kirybiniy organizaciju veikla grista
apsikeitimu idéjomis (Banks ir kt., 2000), labai svarbu yra pasitikéjimas, nes kiirybiniy
organizacijy galutinis produktas ir gamybos iStekliai yra kiirybisSkumas, kuris yra sunkiai ar
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net kartais visiSkai neapsaugojamas teisinémis priemonémis. Taigi, kiirybinés organizacijos,
net ir nuolatos keisdamos savo darbuotojus, atrankai ir pasirinkimui taiko pasitikéjimo
kriterijy ir stengiasi iSlaikyti salyginai ,,pastoviai kintan¢iy“ laisvai samdomuy darbuotoju
skai¢iy. Tuo tarpu patys kiiréjai labai daznai darba kiirybinéje organizacijoje traktuoja kaip
dalini uzimtuma, daznai net ir nemokama veikla, kai labiau pritaikomas talentas ir patirtis, o
ne zinios ir mokymasis. MeniSkyju ambicijy paskatinti jie sunkiai save sutapatina su
gamybine organizacija. Atvirkséiai, jie save laiko ,,laisvais menininkais®, dirbanciais atéjus
tkvépimui, realizuojanciais jiems patinkancias uzduotis individualiu ir nesuderintu su
organizacija buidu. Nors ir anksCiau buvo minéta (1.2.2.1. skyrius), kad kirybiniy
organizacijy veikla paremta komandinio darbo principais, taciau aptinkama ir prieStaraujanti
pozicija, kai teigiama, kad kirybinio sektoriaus darbuotojai yra ,,visiems zinomai
nebendradarbiaujantys vienas su kitu, gyvenantys savame pasaulyje” (Cunningham, 2001).
Si savybé tiesiogiai susijusi su auksta saviverte, pasitikéjimu ir jgimtu talentu (,,sacred
spark®). Nataralu, kad vienareikSmiskai visy kurybiniy darbuotojy taip charakterizuoti
negalima, taCiau tai yra taip pat daznai pasitaikantis darbuotojuy tipazas. Organizacijos
orientuotas | kiirybiskumo skatinima.

Kirybiniy organizacijy sékminga veikla salygoja jos darbuotoju kompetencija, kuria
sudaro Zinios, gebéjimai, igiidziai, kompetencija, talentas ir kitos asmeninés savybés. Seltzer
ir Bentley (2000) teigia, kad balansas tarp jgudziy, gebéjimy ir uzduodiu sudétingumo
tiesiogiai  veikia  darbuotojy  kurybiskuma. Analizuojant  kiarybiniy  darbuotoju
charakteristikas, dazniausiai akcentuojami bruozai yra vidiné motyvacija, platus poziiiris ir
talentas. Vidiné motyvacija darbuotojus itraukia i veikla dél Sios veiklos jdomumo ir
savirealizacijos galimybiy, o ne siekiant gauti kazkoki tai atlygi. Atvirk$¢iai, netgi manoma
(Spangenberg ir kt.,1990), kad iSoriniai veiksniai, tokie kaip finansinis motyvavimas gali
sukelti neigiamas pasekmes arba prieSinga reakcija. Platus pozitris apima kuo didesng
tolerancija skirtingumui ir neaiSkumui (Stoycheva ir Lubart, 2001), lanks¢ia mastysena,
iSankstiniy nuomoniy netur¢jima (Tracy, 2008). Florida (2002) Siuo atveju pasizymi
i§skirtiniu pozitriu i kiirybiskuma ir taip pristato viena i§ idomesniy ir retesniy jo elementy —
tolerancija: duotuoju atveju tolerancija yra interpretuojama kaip pagarba ir kitokio mastymo,
kitokios seksualinés pakraipos, kitos rasés ir t.t. pripazinimas (Florida pabrézia iSskirtini
homoseksualiy zmoniy kiirybiskuma ir talenta). Mados istorikas ir kritikas Vasiljevas (2010)
taip pat pritaria homoseksualiy zmoniy talentui ir kiirybiSkumui, ju jgimtam iSskirtiniy
potyriu ir ,,pustoniy jautimui“. Atvirumas ir tolerancija gali buti i§vystytos per mokymosi
sistema. Kiirybiniy organizacijy, kitaip nei kity organizacijy, s¢kminga veikla priklausoma
nuo jos darbuotojy talento. Talentas, kaip ypatinga savyb¢, yra traktuojamas labai jvairiai: tai
ir gebéjimai, ir patirtis, ir zinios, Cole ir Cole (1973) net jvardina ,,sacred spark” pozymiu.
Ta ,,aukStesnioji ar Sventoji”“ savybé lemia netgi psichopatologiniy savybiy atsiradima
(Simonton, 2003). Tokio tipo meniskuju profesijy ivardijimas romantizavo Siuos darbuotojus
visuose kiirybiniuose sektoriuose, ir menininkai yra pristatomi kaip herojai ar genijai (Alper,
Galligan ir Wassall, n.d). 6 lenteléje pateikiamas apibendrinta kirybisko darbuotojo
charakteristiky aprasas.
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6 lentelé. Kiirybisko darbuotojo kompetencijos charakteristiky aprasas

Autorius Metai Pozymiai Detalesnis aprasas
Ford Suvokimas Situacijos supratimas
Motyvacija Tikslai, pasitikéjimas savo gebéjimais, arba kaip
pasitikima, kad geb¢jimai susidoros tam tikrose
situacijose, ir emocijos
Zinios ir gebéjimas Itraukiamos srities (profesines), elgsenos ir kiirybisko
mastymo galimybés
Coleir Cole | 1973 | Samoningai nepaaiSskinamos | Slypincios Zinios, talentas, ,,ikvépimas*
Zinios
Stipri motyvacija Pirminis stimulas vidiné motyvacija
Sunkus darbas Intensyvus, nuolatinis, be laiko apribojimo darbas
Perkins 1988 | Nepriklausomybé SavarankiSkumas
Originalumas Bendras ir esminis
Platus poziiiris Siauro pozitirio ir antrarfi§iSkumo atmetimas
Amabile 1999 | Vidiné motyvacija Noras
Zinios Kompetencija
Su  kurybiSkumu  susijg¢ | Talentas
igudziai
Simonton 2003 | Ploksc¢ia prielaidy hierarchija | [vairiausios prielaidos tam tikram stimului su lygiomis
galimybémis kiekvienai prielaidai
Tolerancija neaiSkumui ir | Prielaidos, kurios lengvai paveikiamos vidiniy ir
skirtingumui iSoriniy veikly ar jvykiy
Tracy 2008 | NesaliSkumas ir atvirumas | Placiy paziliry, lanksCios mastysenos bei iSankstiniy
[vairioms nuomonéms. nusistatymy neturintys darbuotojai
Kryptingumas ir | Credo - "Vienu metu - viena problema"
susikaupimas
Sistemingas problemy | Tai organizuotumas bei disciplinuotumas kartu.
sprendimas
Nepaprastas veiklumas Ne tik sugalvoti, bet ir realizuoti
DiLiello, 2008 | Asmeninés  savybés  ar | Talentas, diverguojantis mastymas
Houghton gebéjimai
Motyvacija Vidiné motyvacija

(sudaryta darbo autorés, remiantis Ford, Cole ir Cole, 1973; Perkins, 1988; Amabile, 1999; Hemlin Simonton, 2003; Tracy,
2008; DiLiello, Houghton, 2008)

Dalis darbuotojy islieka pastoviaja organizacijos dalimi (tai dazniausiai btna
administratoriai), kita dalis kinta priklausomai nuo organizacijos igyvendinamo projekto
poreikio darbuotojy kompetencijoms (tai - dazniausiai kiirybiskujy profesiju darbuotojai arba
labai retai atsirandancio poreikio retoms specialybéms). Kiirybinés organizacijos sandara
darbuotojuy pastovumo aspektu pateikiama 9 paveiksle.
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9 pav. Kiirybinés organizacijos sandara darbuotojy pastovumo aspektu

Darbuotoju pasiskirstymas | grupes pagal kompetencijas ir prigimtines savybes,
skirtingus tikslus organizacijoje salygoja ir dualius organizacinius valdymo metodus:
kiiréjams reikalingi lankstesni, organiskesni valdymo metodai, skatinantys ju kiirybiskuma, o
administratoriams — grieZ¢iau iSreikstos, formalizuotos bei kontroliuojamos darbo salygos.

Kirybiniy darbuotojy aukstos profesinés kompetencijos ir verslininkiSkumas labai
daznai lemia juy tapsma lyderiais kiirybinése organizacijoje ar laisvai samdomais darbuotojais

Priklausomybé vienai
organizacijai

(10 paveikslas).
Talentas
’ Kiuarybinis darbuotojas Motyvacija
Platus poZitris
Patirtis
Kompetencija
Ekspertas Sistemiskumas
Kryptingumas
veiklumas
. Vadovas
Lyderis

Laisvai samdomas
vadovas

Savo organizacijos
karimas

10 pav. Lyderio — vadovo transformacija

Lyderysté yra apibréziama kaip darantis itaka procesas, kuris veikia pasekéjy veiksmus
(darbuotojus) ir grupiu ar organizacijuy tiksly parinkima (Yukl, 1981). Literatiiros analizé
parodé, kad lyderiuy elgsena skatina kiirybiskuma ir inovacijas, ir apibendrina, kad yra biitini
komponentai kiirybisky indigo lyderiams (Mumford ir kt., 2002). Pirmiausia, lyderiai privalo
skatinti idéjy generavima tarp individy ir grupiu. Antra, yra svarbu struktiirizuoti idéjas, kas
reiSkia nustatytus uzduoties atlikimo terminus (angl.deadline) ir idéjy integravima
plétojamuose projektuose. Trecia, lyderiai turéty paremti id¢jas, kilusias i§ iSorés. Mumford
ir kt.(2002) apibendrina, kad lyderiy funkcijos skiriasi skirtingose kiirybos vystymo fazése.
Amabile (1996; 1999) iskelia idéja, kad pagrindinis lyderiy uzdavinys yra sukurti palanky
mikroklimata arba aplinka, kurioje galéty vystytis organizacijos nariai, kurdami idéjas,
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pritaikyty zinias ir diegty inovacijas (Kouzes ir Posner, 1993), nes nuolatinis rySys tarp
lyderiy ir darbuotojy katalizuoja ziniy igijima.

Kirybinéje organizacijoje dualumas tampa konstanta. Kiirybiniy organizacijy lyderiai
kiirybiskumu grista veikla, organizacija ir laisvai samdomus darbuotojus, plétojant kulttra,
leidZziant vystytis darbuotojy kiirybiSkumui ir tenkinant vartotojy poreikius (Markusen,
2006). Wilcon ir Stokes (2005) isskiria ir kita Sio i88ukio aspekta — kurybiSkumo, kaip
individualios veiklos rezultata, ir naujoviy, kaip socialinés saveikos, tai yra grupés, valdyma
bei suderinima. Si uZduotis yra pakankamai sudétinga, nes lyderiai labai daZnai
organizacijoje veikia ir kaip administratoriai, ir kaip ktiréjai, vadinasi, ir kaip valdantieji, ir
kaip valdomieji.

Lyderysté Sioje organizacijoje yra skiriama pagal elgsena ir identifikuojama dviejy
tipy - transformaciné ir transakciné (Bass, 1985). Siy tipy charakteristikos pateikiamos 7
lenteléje.

7 lentelé. Lyderiy tipy palyginimas

Tranformacinis lyderysté Transakciné lyderysté
Lyderiai ir pasekéjai kelia vienas kito moralés ir | Lyderiai ir pasekéjai keiciasi vertybémis, issiaiSkinant
vertybiy lygi kiekvienos grupés poreikius, nurodant uzduotis,

patikrinant jy igyvendinima ir uZ tai atsilyginant.

Didinamas pasitikéjimas ir keliama atliekamy darby | Pasizymi konfidencialumu ir individualia motyvacija,

kokybé siekiant uzsibrézty tiksly
Charizma Individualus skatinimas
Intelektinis skatinimas Valdymas pagal i§imt{

Individualus svarstymas

Transformaciné lyderysté skatina Zmones tobuléti, didinti savo poreikius vertybiy
hierarchijos aspektu, kelti kultiirini lygi ir tobuléti. Politis (2001a) pastebi, kad lyderiavimo
stilius, charakterizuojamas kaip pasitikéjimas, pavaldiniy idéjuy gerbimas, bendradarbiaujanti
elgsena, skatina kiirybiSkuma ir ziniy kiirima bei ju sklaida. Kitoks yra lyderystés stilius,
kuriam biidinga orientacija { uzduotis ir autokrating elgsena. Transformaciniai lyderiai yra
veiklos varikliai, jie jzvelgia savo darbuotoju gebéjimus ir talenta ar jo galima potenciala,
igalina tuos zmones, remia komandas ir tobulina ju gebéjimus (Jassawalla ir Sachital, 2000).

Transakciniai lyderiai savo veikla efektyviai vykdo taip pat ivertindami savo
darbuotojus, tik ju vertinimo kriterijus yra esamas darbuotojy, o ne biuisimas potencialas.
Transakciniai lyderiai stengiasi apsikeisti turimomis vertybémis, tai yra, taiko barterinius
mainus — darbuotojy gebéjimai ir Zinios transformuojamos i rezultatus ir kei¢iamos i
darbuotojy likescius tenkinancias vertybes — individualy, situacini ir i$skirtini motyvavima.
Sis lyderiavimo tipas taip pat badingas kiirybinéms organizacijoms ir ju darbuotojams, nes
asmeninis pri¢jimas prie darbuotoju yra vienas i§ biidy juos motyvuoti ir jvertinti.

Grabner (2007), remdamasis Deci ir Ryan, (1987) teigia, kad transformacinis
lyderiavimas skatina kiirybiskuma, o transakcinis - mazina. Grabner (2007) pritaria, kad
transformaciniai lyderiai palaiko, isijau¢ia i darbuotojy jausmus ir poreikius, skatina i§sakyti
savo lukescius, teikia teigiama informacinj atsaka, skatina igiidziy vystymasi. Tokia veikla
traktuojama kaip skatinanti kiirybiSkuma. Ir prieSingai, kai lyderiai kontroliuoja elgsena. Jie
vercia darbuotojus galvoti ir elgtis tam tikrais buidais, mazina viding darbuotojy motyvacijg ir
neigiamai veikia kiirybisSkuma.
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Taigi, abi darbuotoju grupés veikia ne paraleliai organizacijoje, bet yra glaudziai
susijusios ir viena nuo kitos priklausomos: kiiréjai negali egzistuoti be administratoriy, nes,
jei kurty produktus, realizuodami savo kiirybiskuma, neturéty pakankamai kompetencijos
realizuoti pagamintos produkcijos, uztikrinti gamyba ir valdyti verslo procesus.
Administratoriai be kuréju tiesiog neturéty veiklos, nes gamybiné organizacija likty be
produkto. Todél bendradarbiavimas tampa labai svarbiu organizacijos veiklos vykdymo
principu Siy dviejy grupiy kontekste.

Apibendrinant galima teigti, kad kirybinés organizacijos darbuotojy kiirybiSkumas
yra privalomas bruoZas. Esminis Sio tipo organizacijos darbuotojy klasifikacijos poZymis —
dualumas, kai i§skiriamos dvi, kiirybiskos, taciau skirtingos taikomy technologijy bei jy
darbo formalizacijos laipsniu, grupés: kiiréjai ir administratoriai. Darbuotojai,
pasizymintys ne tik kirybiskumo, bet ir verslininkiSkumo savybe, jgyje reikiamos patirties,
tampa grupiy, projekty ar net organizacijy lyderiais. Transakciniy ir transformaciniy
lyderiy vaidmuo kiirybinéje organizacijoje gali varijuoti priklausomai nuo vystomy projekty
kiirybos etapo ir darbuotojo tipo.

1.3. Dualumo raiska skirtingy tipy kiirybinése organizacijose

Paradoksalu, taCiau, kaip teigia Martensen ir Dahlgaard (1999),  kiirybinés
organizacijos, sickdamos biiti sékmingos, turi sukurti tokia sistema, kuri, viena vertus,
vystytu kirybing aplinka ir skatinty karybiSkuma, antra vertus, sugebéty suvaldyti ta
kiirybiska procesa (Ensor, Pirrie, Band, 2006). Atlikta kiirybinés organizacijos raidos ir
vidinés aplinkos analizé leido nustatyti jai biidinga prigimtini dualuma, ir pagristi jo raiSka
organizacijos dimensijuy kontekste (11 pav.). Apibendrinant galima teigti, kad kiirybinés
organizacijos dualumas iSrySkéja: a) jos vystymosi raidoje (kultiiros ir meno kaip
i8skirtinés, ,,klasikinés* veiklos bei tuo paciu metu - kiirybiskumo kaip gamybinio isteklio,
kuris uztikrina pelninga veikla), b) veikly Kklasifikacijoje, kur atskiriamos senosios,
,.klasikinés* veiklos (literatiira, menas, muzika, teatras ir kt.) ir technologijomis paremtos
naujosios veiklos (televizija, radijas, kompiuterinis dizainas, media ir kt.), ¢) mikro
lygmenyje organizacijos valdymo modeliuose, kai taikomas tiek liberalus valdymo modelis
bei organizacijos aiSkiai apibréztos ribos susiniveliuoja, tiek ir grieztas, hierarchizuotas
valdymo principas, kuris padeda uztikrinti stabilia gamybing veikla. Visose Siose
kategorijose antipodais tampa kultiira ir komercija. Sio dualumo raiska skirtinguose
kiirybiniy organizacijy tipuose yra nevienoda. Senosios klasikinés kulttrinés veiklos,
biidamos daugiau homogeniskos, turinCios stabilesng struktiira darbuotoju pastovumo
aspektu bei turinCios valstybini finansavima, pasizymi maZzesne dualumo raiSka. Naujosios
moderniosios kiirybinés veiklos, neturédamos valstybinio finansavimo ir siekdamos
ekonomiskai efektyviai veikti, privalo idarbinti savo mening prigimti. Todél Siuo atveju,
dualumo raiska gali pasiekti net auk$ciausia amplitudés lygi.
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Kultiira
Uzdara: nuspéjamumas, Atvira: spontaniskumas,
formalumas, stabilumas, lankstumas, atsakingumas,
pragmatiskumas, kietumas, atvirumas naujovems, poky¢iy
subordinacija, procesu kontrol¢, | toleravimas, dialogas ir
grieztai ribota informacijos prieinamumas, rizikavimas,
tekme klaidy toleravimas
Lyderiai Technologijos
o 5 Paprastos
Kirybiné Pap rzgto's aﬁ bines
organizacija gamybines gamy
Administratoriai Kiaréjai Sudétingos Finiu Sudétingos Ziniy
valdymo sistemos valdymo sistemos
Socialiné struktiira
Valdymo metodai: auksta Valdymo metodai: zema
formalizacija, centralizuota formalizacija, decentralizuota
kontrole¢,formali komunikacija kontrole, neformali komunikacija
UZduotys: paprastos, rutininés, Uzduotys: sudétingos, naujos,
aiskios neaiskios
Grupés: pastovios, homogeniskos  |Grupés: kintancios, heterogeniskos
Laikas: pakankamas, neribotas Laikas: nepakankamas, ribotas

11 pav. Kurybinés organizacijos dualumo raiska

Siame disertaciniame darbe tyrimo subjektu pasirinkta televizijos laidy gamybos
sektorius, kuris yra i$ tokiy kiirybiniy organizacijy dualumo pavyzdziy, suderinanciy kulttira
ir komercija. Tai viena gausiausiy kiirybiniy industrijy darbuotojy skaic¢iumi ir uzdirbamomis
pajamomis. Televizijos laidu gamybos sektorius pasizymi virtualumu makrolygmeniu ir
projektine veikla mesolygmeniu, kai organizacijos, igyvendindamos uzduotis, jungiasi
bendrai veiklai su kitomis organizacijomis ar individualiais specialistais. Tokiose
organizacijose pastoviaja dalimi iSlieka tik pats branduolys, pagrinde susidedantis i$
administratoriy, kurie siekdami jgyvendinti uzduotis, privalo sukonstruoti tinkama aplinka,
leidziancia prisijungusiems kiir¢jams realizuoti savo kiirybiSkuma. Tokiu bidu uZtikrinamas
sistemingai vykstantis gamybos procesas, kurio metu kiirybiskumas virsta produktu ir atnesa
ekonomine nauda.

Dualumas kirybinéje organizacijoje yra laikomas procesy specifika, kai akcentuojami
du skirtingi procesai: kirybisko produkto kirimas ir organizacijos valdymas, siekiant
uztikrinti to kiirybisko produkto kirimq. Siy procesy tikslai, struktiriniai ir procesiniai
pozymiai bei vykdytojai — darbuotojai yra skirtingi. Todél, siekiant efektyviai valdyti tokiq
organizacijq reikia identifikuoti, kaip Sis dualumas veikia kiirybinéje organizacijoje
susiformavusiq dualiq vadybos sistemq, susidedanciq is dviejy posistemiy, ir jy jveiklinimo
procesq. Keliamas klausimas: ar kiarybinés organizacijos vadybos sistema yra jveiklinama
skirtingy veiksniy, siekiant uztikrinti Sio kiirybinés organizacijos valdymo ir veiklos
efektyvuma.
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2. KURYBINES ORGANIZACIJOS VADYBOS SISTEMA ZINIU ASPEKTU

Pirmoje disertacinio darbo dalyje buvo identifikuotas galimas kiirybinés organizacijos
bruozas — dualumas, atsispindintis pagrindiniuose organizacijos pozymiuose, pradedant
tikslu, struktiira, kultiira, darbuotojais ir baigiant valdymo metodais. Sis struktirinis
dualumas salygoja ir dualius organizacijos veiklos procesus - kiirybiskumo uztikrinimg ir
organizacijos valdyma, siekiant sudaryti salygas kiirybiSkumui bei jo iveiklinimui. Tokias
priclaidas i§ dalies salygoja ir kiekvienos darbuotoju grupés skirtingas tikslas: kiiré¢jy —
realizuoti savo kurybiSkuma, administratoriy — uZztikrinti efektyvia organizacijos veikla,
iveiklinant kuréjy kurybisSkuma. Lyderiai, sickdami uztikrinti sékminga organizacijos
gyvavima, privalo lygiagreciai valdyti du organizacijos Ziniy valdymo procesy tipus: Zemos
formalizacijos, kai skatinamas naujy ziniy kiirimas, ir aukStos formalizacijos, kai siekiama
suformuoti sisteminj Ziniy valdyma. Tokiu biidu kiirybinés organizacijos dualumas sudaro
priclaidas dvigubiems standartams skirtingy Zziniy tipy, valdymo metody, organizacinio
mokymosi biidy paplitimui bei taikymui atskirose darbuotojy grupése arba kitaip sakant
suformuoja poreiki kompleksinés adaptyvios teorijos taikymui, kad parengta vadybos
sistema Ziniy aspektu jvertinty kiekvienos grupés poreikius, keistusis, keiiantis aplinkai, ir
leisty jveiklinti skirtingas dabruotoju grupes. Nustatytas prigimtinis kiirybinés organizacijos
dualumas leidzia daryti prielaida, kad reikia parengti tinkama terpg Ziniy aspektu, kurioje
bty galima jveiklinti vadybos sistema.

Tad, siekiant jvertinti vadybos sistemos jveiklinimo ypatumus Zziniy aspektu
kiirybinéje organizacijoje, bus tiriama vadybos sistema Ziniy aspektu ir jos dedamosios. Siy
dimensijy analizé leis nustatyti konkrecius ir individualizuotus parametrus, budingus
kiekvienos darbuotojy posistemés jveiklinimui, bei suformuoti specifini vadybos sistemos
iveiklinimo kitrybinéje organizacijoje Ziniy aspektu modelj.

2.1. Ziniq raiSkos dualumas kiirybinéje organizacijoje
2.1.1. Ziniy tipologijos dualumas kiirybinéje organizacijoje

Siame skyriuje yra atskleidziamas Ziniy dualumas dviejose darbuotojy grupése. Zinios
grupuojamos pagal keturis kriterijus: iSreiSkimo forma, kaupimosi lygi, paskirti ir laiko
perspektyva.

Pagal isreiskimo formq Zinios yra skirstomos i slypinéias ir iSreikStas (Hamel, 1991;
Badaraco, 1991; Polyani, 1996; Greshner, 1996; Nonaka ir Takeuchi, 1997; Schiippel, 1997;
Grant, 1996a,b; Hansen, 1999). Takoskyra tarp slypinciy ir iSreikSty néra ryski: slypincios
zinios yra tai, ko negalima iSreiksti zodziais (Polanyi, 1958), taciau iSreiksta slypinciy Ziniy
dalis tampa iSreikStomis ziniomis (Tsoukas, 1996). Kiti mokslininkai dar skiria ir
neisreikstas Zinias (JuceviCien¢, Moziritniené, 2010). Organizacijos atzvilgiu darbuotoju
neisreikstos ir slypincios zinios gali biiti laikomos tik slypin¢iomis Ziniomis, nes abu Sie
Ziniy tipai organizacijai vis tike néra Zinomi, taigi yra slypincios. Kiirybinéje organizacijoje
aiskiai iSreikStos zinios yra randamos specifikacijose, instrukcijose, nurodymuose,
taisyklése, duomeny bazése ir apibrézimuose. Tokio tipo ziniy perdavimas nereikalauja
sudétingu technologiju ir pastangy — ju sklaida vyksta savarankiskai technologiju pagalba
arba IRT. Sios Zinios gali biiti koduojamos, perduodamos technologiju pagalba ir saugomos
duomeny bazése. SlypinCioms Zinioms yra priskiriamos idéjos, mintys, poZiiriai,

50



pastebéjimai, kompetencija, vertybés ir normos, reikSmés, klausimai, sprendimai, spéjimai ir
istorijos (Conklin, 2001). Jos yra laikomos reikSmingiausiomis organizacijos Zziniomis
(Teerajetgul, Chareonngam, 2008). Nors Honk (1999) teigia, kad sudétinga perduoti
mokslines, komercines ir informacines Zzinias, manau, $] sarasa privaloma papildyti ir
kiirybinémis ziniomis, kurias sudaro estetika, meniSkumas, talentas, kiirybiSkumas.
Slypin¢ios Zinios yra labiau apsaugotos nuo konkurenty ir tokiu biidu saugomas ju
nutekéjimas | iSor¢ bei laiko atZzvilgiu iSlaikomas konkurencinis prana$umas (Bou-Llusar,
Segarra — Cipres, 2006). Konceptualy skirtuma tarp slypinéiy ir iSreikSty ziniy identifikuoja
Reed ir kt. (1996), pabrézdami, jog kompetentingi individai, kuriems biidingos slypincios, o
ne iSreikStos zinios, negeba aiSkiai artikuliuoti sprendimy priémimo prieZastis ar procediiras,
kurios salygoja ju veikla.
8 lentelé. Ziniy tipologija

Kriterijus Autorius Metai Klasifikacija
I$reiskimo forma Hamel -Badaracco 1991 Slypincios zinios
Polyani 1996 I8reikstos zinios
Greshner 1996
Nonaka-Takeuchi 1997
Schiippel 1997
Grant 1996
Juceviciené 2009 Slypincios zinios
Moziiritiniené Ireikstos zinios
Neisreikstos zinios
Kaupimo lygis Pautzke 1989 Individualios zinios
Oberschulte 1994 Kolektyvinés Zinios/grupinés zinios
Wilke 1996 Organizacings zinios
Giildenberg 1997
Probst-Raub- Romhardt 1997
Paskirtis Edvinsson ir Malone 1997 Produkto zinios
Rutiny zinios
Procediiry zinios
Nonaka-Toyma-Nakata 2000 Patyriminés zinios
Rutininés zinios
Koncepcinés zinios
Sisteminés Zinios
Laiko perspektyva Schiippel 1997 Aktualios Zinios
Ateities zinios

(sudarytas darbo autorés)

Zinios yra monése. Pirmoje disertacinio darbo dalyje buvo aiskiai identifikuotas
dualumas, atsiskleidZiantis dviejose darbuotojy grupése — kiiréjy ir administratoriy.Siame
darbe bus laikomasi pozicijos, kad dualumas yra identifikuojamas ir ziniy atzvilgiu: kiiré¢jy
slypinCios Zinios negali bati iSreiSkiamos, bet gali keisti savo tipa, o administratoriy dalis
slypinciy ziniy gali keisti savo forma ir tapti iSreikStomis.

Pasak Hansen (1999) efektyviai valdyti tiek slypinCias, tiek ir iSreikStas Zinias
organizacijoms yra praktiSkai nejmanoma, tad sitiloma pasirinkti ir iSskirti prioriteting Ziniy
valdymo sritj — vieng ar kita, tai yra daugiau démesio ir energijos koncentruoti ties slypinciy
ar iSreikS§ty Ziniy valdymu (cituojama Soliman, Spooner, 2000). Nors kirybinés
organizacijos veiklos variklis yra kiirybiSkumas ir slypincios zinios, tafiau organizaciniu
aspektu lygiai taip pat reikSmingos ir iSreikStos zinios. Tad dualumas iSryskéja ir Siuo
aspektu — organizacijos turéty iSskirti dviejose darbuotojy grupése skirtingai reikSmingas
Zinias ir skatinti juy efektyvy valdyma.
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Dualumo aspektu , kaip teigia Zuboff (1989), kad Zinios taip pat gali biiti skirstomos {
ikiinytas veikloje ir gimstancias mastant (intelektinius gebéjimus)). Veikla gristos Zzinios
igyjamos proceso metu (mokantis, veikiant, dirbant), o intelektiniai gebéjimai atsiranda
apjungiant abstrakcija, iSreikSta informacija ir procedirinj pagrinda, kas jas padaro aiskiai
suprantamas, iSreiSkiamas simboliais ir lengvai perduodamas.

Remiantis ontologija bei kaupimosi lygio perspektyva, Zinios kiirybinéje organizacijoje
skirstomos | individualias, grupines ir visos organizacijos (Pautzke, 1989, Oberchulte, 1994;
Hedlund ir Nonaka,1993). Valdant organizacines Zinias, organizacijos stengiasi pasiekti,
kad visiems organizacijos nariams biity biidingos zinios, elgsena, iprociai ir procediiros,
kurios reikalingos organizacijai numatytiems tikslams pasiekti arba atlikti tam tikra veikla
(Juceviciené, Moziritiniené, 2009). Slypin¢ios zinios yra sunkiai perduodamos, tad
organizacijos tikslas yra jas paskleisti rutininiy Ziniy forma visoje organizacijoje. Dalis
slypinciy ziniy, virsdamos i§ slypin¢iy individualiy, tampa apibréztomis ir pakyla | grupinj ar
net organizacijos lygmeni. Ir nors organizacijy tikslas yra individualias slypincias zinias
paversti iSreikStomis ziniomis, kiirybin¢je organizacijoje tai realiai jgyvendinama tik
administratoriy Ziniy aspektu. Tai imanoma padaryti ne tik dél ju labiau apibrézto darbo
pobiidzio, bet dar ir dél to, kad administratoriai, skirtingai nei kiiréjai, yra nuolatiniai
organizacijos nariai.

Kirybinés zinios paraleliai gali biiti analizuojamos ne tik pagal ju iSreiSkimo lygi, bet
ir paskirti organizacijos veikloje. Blacker ir kt. (1993) bei Laim (2000) pasitlytas
klasifikatorius zinias leidzia skirstyti | §ias grupes: pirmuoju atveju zinios, keisdamos savo
forma (suvoktos - ikiinytos - isisavintos - itvirtintos - uzkoduotos) keicia savo kaupimosi lygi
(suvoktos, ikiinytos - individualios, jsisavintos — grupinés, jtvirtintos ir uzkoduotos -
organizacings).

Kirybiniy organizaciju kiiréjuy ziniy valdymui yra aktualios ,,zinau — kaip* Zinios, tai
yra dar kitaip vadinamos procesinémis arba operatyvinémis Zziniomis (Pautzke, 1989;
Oberschulte, 1994; Von Krogh ir Vebzin, 1995; Bach ir Homp, 1997). ,,Zinau kaip* Zinios
kiirybinéms organizacijos yra svarbios, nes kuria pridéting vertg. Deja, dél Ziniy uzsléptumo
ir neapibréztumo kiirybinéje organizacijoje retai aptinkamos kiiréjy tarpe strateginés zinios
»Zinau — ka“ ir priezastinés ,,zinau - kodél®. Strateginiy Ziniy vystymosi klititimis biity
galima jvardinti $ias priezastis ir teigti, kad ju vystymas kiirybingje organizacijoje yra
sunkiai imanomas, nes egzistuoja:

- rinkos poreikiy nenuspéjamumas. Prognozuoti rinkos biuisimus poreikius yra labai
sudétinga ir praktiskai nejmanoma.Siuo atveju veikia pasidlos, o ne paklausos
principas. Kiirybinés organizacijos, adekvaciai reaguodamos i iSoring aplinkg ir
esama situacija, pacios sukuria kuirybinj produkta, pavyzdziui TV laida, ir ja pasitlo
savo vartotojams - TV zilirovams.

- Vartotojy poreikiy nenuspéjamumas ir kaita. Kuriant ir gaminant nauja produkta yra
labai sudétinga {ivertinti, ar biisimas produktas patenkins vartotoju poreikius ir
lukescCius. PanaSiai yra ir vertinant stabiluma: gamintojai sunkiai apskaiciuoja ir
vertina prognozes, kiek ilgai sukurtas produktas (pavyzdziui, nauja TV laida) bus
aktualus, idomus ir naudingas.

- Uzsakovy sprendimy kaita. Uzsakovai (pavyzdziui, transliuotojai - TV kanalai)
kiirybinéje industrijoje turi strategiSkai reikSmingesng pozicija ir neveikia kaip
partneriai, o dazniausiai kaip uzsakovai. Jie uzsako juy poreikius ir lukesCius
atitinkancius produktus, bei pasilieka sau teis¢ bet kuriuo metu stabdyti ir nutraukti
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ty produkty gamyba. Sis veiksnys veikia kaip esminis prognozuojant biisimas rinkos
vystymosi tendencijas, ignoruojant vartotoju poreikius ir visiskai neatsizvelgiant i
gamintojo produkto kokybe.

Priezastiniu Ziniy stoka salygoja Siek tiek kitokios prieZastys, tai yra, skiriasi
priezas¢iy Saltiniai- strateginiy Ziniy atveju darantis itaka veiksnys yra iSoriné aplinka, o
prieZastiniy ziniy stoka lemia vidinés priezastys, tai yra paciy ziniy prigimtis. Kiirybinéms
organizacijoms i§ principo yra net neaktualu ,,zinoti — kodél* (pavyzdziui, vienas ar kitas
laidos ved¢jas yra ziGrimas ir populiarus, nes tai labai neapCiuopiama). Juolab, kad ir
nustatyti emocijos, ispiidzio priezastis yra labai komplikuota.

Kirybinés organizacijos projekty trumpalaikiSkumas ir ribotumas laiko atzvilgiu lemia
aktualiy, o ne ateities Ziniy isigaléjima (laiko perspektyva). Organizacijai svarbu kurti ir
valdyti dabarties aktualias Zinias ir tokiu bidu gaminti patrauklius projektus.

Kurybinés organizacijos igyvendina projektus, dazniausiai kurdamos vienkartinius
produktus (kartais - serijos gamyba), kai grupé darbuotoju (tiek organizacijos nariai, tiek ir
iSoriniai partneriai ar laisvai samdomi darbuotojai) susijungia, siekdami parengti vieng nauja
produkta (Grabher, 2002, 2004; DeFillippi ir Arturas,1998). Tad procesiniy Ziniy ,,zinau
kaip* taikymas Sio tipo organizacijoje yra labai sudétingas, dinamiskas ir susietas su
slypinCiomis Ziniomis. DaZniausiai pastarosios - tai slypincios naujy tendencijy subkulttiriniy
bendruomeniy Zzinios(Florida, 2002a), o Sios bendruomenés nesusistemina savo ziniy.

Kirybinés organizacijos ziniy pasiskirstymas dviejose darbuotoju grupése salygoja
dualias ziniy sankaupas: slypincias ir iSreikstas. Kiirybinéje organizacijoje daugiausia yra
slypinCiu ziniy, kurias sunku paskleisti ir , taCiau jos leidzia organizacijoms islikti
konkurencingomis. Todél, siekiant valdyti visy tipy Zzinias, organizacijos privalo taikyti
ivairius veiksmus, metodus ir procediiras. Kiirybinés organizacijos siekia jveiklinti slypin¢ias
patyrimines Zinias, kad jos virsty slypin¢iomis rutininémis. Jei taikomos tinkamos veiklos,
metodai ir procesai, rutininés zinios gali biiti paverstos i iSreikStas sistemines Zinias, kurios
jau uzsaugotos duomeny bazése ir ziniy bankuose. Sisteminés zinios organizacijoje, kuriant
naujus produktus, gali sukurti naujas iSreikitas koncepcines Zinias. Zemiau pateikiamas
paveikslas, kuris atspindi organizacijos ziniy valdyma formos aspektu (12 pav.).
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Slypincios

Isreikstos

Individualios

- lgudziai ir individy ,,zinau kaip’

Patyriminés

Slypincios zinios, kuriomis
dalijasi per bendrq veiklq

I

- Emocijos ir jausmai

Koncepcinés

ISreikstos Zinios, artikuliuojamos
vaizdy, simboliy ir kalbos
pagalba
- Produkto konceptai
- Dizainas
- Prekés vardo reikSmé

Grupinés

Rutininés

{prastinémis tapusios
ir jtvirtintos kasdieninéje
veikloje Zinios

-,,Zinau kaip” kasdieninéje veikloje

- Organizacijos rutinos
- Organizacijos kulttira

Sisteminés

Susistemintos ir sugrupuotos
apibréztos Zinios

- Dokumentai, specifikacijos,
instrukcijos
- Duomeny bazés

- Patentai ir licenzijos

12 pav. Ziniy klasifikacija, remiantis ju kilmés $altiniais ir i$reikimo forma (Nonaka, 2000)

Deja, kiiréjuy kiirybinés Zinios neturi nei fiziniy galimybiy dél savo prigimties tapti

uzkoduotomis, nei procediiriniy salygu. Tad Siuo atveju kiirybinés Zinios i§ individualiy Ziniy
pakyla tik { grupini lygi, nes tai salygoja projektiné organizaciné struktiira ir komandinio
darbo principai. Organizacijos pastangos paversti jas visos organizacijos ziniomis, nesiimant
drastisky priemoniy, galéty pasiteisinti, jei projektinés grupés, ivykde projekta, nebutu
absoliuciai iSformuojamos, o tik vykty darbuotoju rotacija. Tad kiiréju zinias sunku valdyti
dél siy prvieiaséiucz

Ziniy prigimties. Kurybines Zinias sudaro ne tik igidziai, kompetencijos, bet ir
jausmai (gera, grazu, liidna, linksma) bei patirtos emocijos (patiko, nepatiko,
ispudinga). Tokio tipo Zinias yra sudétinga iSreiksti, apraSyti, koduoti, perduoti ir
saugoti.

Ziniy darbuotojy nuolatinés kaitos. Karybinés organizacijos kiirybinis potencialas
iSlieka aukstas tik esant nuolatinei darbuotojy kaitai: { organizacija isiliejantys nauji
nariai atsineSa nauja pozilrj, patirti, kompetencijas, igidzius ir kiirybiskumo. Tad
organizacijos lyderiai yra tiesiogiai suinteresuoti nuolatine darbuotoju kaita ar bent
jau rotacija, kuria salygoja kitos priezastys.

Projektiné organizaciné struktira. | projekto komandas stengiamasi sujungti kuo
daugiau jvairiapusiskos patirties turincius ziniy darbuotojus. Taip dalyvavimas
projektingje veikloje nattraliai salygoja rotacija. SlypinCias zinias konvertuoti i
iSreikstas ir paskleisti organizacijos nariams yra paprasciau ir lengviau. Deja, nors ir
ziniy sklaida Siuo atveju yra lengviau igyvendinama, ziniy itvirtinimas yra sunkiai
pasiekiamas, nes kartu veike, kiirg ir dirbg¢ organizacijos nariai gali, pasibaigus
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projektui, nebebiiti pakviesti i viena ir ta paCia komanda, projekta ar net
organizacija.

Organizacijoms yra svarbu visy lygiy zinias. SlypinCios Zzinios, jsitvirtinusios
elgsenoje ir tapusios rutininémis, leidZia naujiems organizacijos nariams greiiau jgyti tu
ziniy ir pasiekti atitinkama kokybini lygi, atliekant uzduotis ir procediiras. Taciau i§saugotos
zinios gali buti pamirstos, iSkraipytos arba iSnestos i$ organizacijos.

Apibendrinant galima teigti, kad kiirybinés organizacijos ekosistemos zinios pagal
esmines ziniy charakteristikas skirstomos i du tipus, pateiktus 13 paveiksle.

Ziniu dualumas kurybinéje organizacijoje

4 s

Administratoriy Ziniy tipologija Karéjy Ziniy tipologija
- Ziniy kaupimosi lygis: .~ Ziniy kaupimosi lygis:

- Individualus - Individualus

-  Grupinis -  Grupinis

- Visos organizacijos - Ziniy isreiskimo lygis:
- Ziniy isreiskimo lvgis: - Slypin&ios

- Slypinc&ios - Ziniy paskirtis

- Isreikstos - Patyriminés
- Ziniy paskirtis: - Rutininés

Patyriminés - Ziniy reiksmingumas laiko
Rutinines atzvilgiu:
Sistemineés - Aktualios

- Konceptualios
-~ Ziniy reiksmingumas laiko
atzvilgiu:

- Aktualios

-  Ateities

13 pav. Kurybinés organizacijos ziniy tipologija
Apibendrinant galima teigti, kad kirybinés organizacijos dualumas islieka
dominuojanciu bruozu ir jos ziniy struktiros aspektu. ISskirti du bidingi Ziniy tipy
pogrupiai (kiiréjy ir administratoriy), kuriy esminiai skirtumai atsispindi Ziniy lygiuose,
formose ir tipuose: administratoriy tipo zZinios keicia savo forma, tipq ir lygi, o kiiréjy - ne,
tai yra jy slypincios Zinios netampa isreikstosiomis bei nepakyla iki visos organizacijos Ziniy
lygmens.

2.1.2. Kuarybinés organizacijos Ziniy kilmé

Siame skyriuje bus atlickama Ziniy domenu, kaip auki¢iausios ziniy klasifikacijos
pakopos, analizé, kuri leis aiskiai i$skirti ziniy dualumo pozymius skirtinguose ziniy Saltiniy
tipuose, priklausan¢iuose kiiréjams ir administratoriams. Ziniy 3altiniy dualumas gali bati
identifikuojamas remiantis Siais kriterijais: subjekto prigimtimi — nematerialieji (Zmogus) ir
materialiniai (dokumentus, procesus ir technologijas), kaupimosi vieta - vidiniai ir iSoriniai,
bei Ziniy pobiidziu - sintetiné (gamybos pagrindu) ir simboliné (kiiryba pagrista) (Asheim ir
Vang 2005; Asheim ir Gertler 2005).  Subjekto prigimties ir kaupimosi vietos kriterijy
dualumas atsispindi ne atskirose darbuotoju grupése (kuréjy ir administratoriy), bet iSskiriant
dvi skirtingas ziniy Saltiniy grupes, biidingas kuirybinei organizacijai. Tafiau remiantis Ziniy
pobudzio kriterijumi, galima aiSkiai iSskirti kuréjams ir administratoriams budingus du
skirtingus ziniy Saltinius.

Kirybinés organizacijos nematerialiajam ziniy Saltiniui priskiriami jausmai, vaizdai
bei muzika, kurie yra ir {kvépimo Saltinis. Siy 3altiniy deriniai padeda sukurti naujus
produktus, kuriy naudingumas apibiidinamas tokiomis charakteristikomis kaip
pasitenkinimas, susizavéjimas, jtampos iSlaikymas, ispudis ir kiti. Kirybinés organizacijos
prigimtis salygoja zema formalizacija, todél materialyjy ziniy Saltiniy reikSmingumas
sustipréja tik administraciniy darbuotojy grupéje, kuriai daugiau biidingas zZiniy kodavimas ir
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ju saugojimas duomeny bazése ar dokumentuose. Taciau Sie procesai yra vieni i§ pagrindiniy
ziniy Saltiniy, nes darbuotojai, stebédami ir vertindami vykstancius vidinius organizacijos
procesus, igyja nauju ziniy, kurias véliau integruodami pritaiko savo veikloje.

Kirybinei organizacijai reikSmingi tiek vidiniai, tiek ir iSoriniai ziniy Saltiniai. Taciau
organizacijai, kurianciai ir gaminanciai produktus savo vartotojams, ypac¢ svarbi informacija,
gaunama 1§ klienty, paslaugy vartotoju. Jie tampa kiirybiniais partneriais, nes informuoja
apie vartotoju poreikius, likescCius, i$silavinima, kultiiring patirtj, ju finansines galimybes bei
pazymi produkto gamybines gaires (Florida ir Goodnight, 2002). Televizijos ir radijo veiklos
atstovai sistemingai naudojasi treciyjy Saliy atliekamais Zitirovy nuomonés tyrimais. Kitaip
vadinamais TV metry pagalba jvertinamais reitingais, kuomet laidy reitingai atspindi
vartotojy  pasitenkinima arba nepasitenkinima pagamintu produktu. Kirybinéms
organizacijoms tai tarnauja kaip kokybeés indikatorius: zemi reitingai skelbia, kad produktas
nepatenkino vartotojuy likes¢iy (nejdomus siuzetas, pasnekovai, trilko emocijy ir t.t.). Tokiu
biidu organizacija i$ karto zino, kurias savo klaidas reikia taisyti. Taigi, vartotojy, kaip ziniy
Saltiniy, dalyvavimas vertinant organizacijos veikla, padeda gauti neikainojamos
informacijos ir leidzia tobulinti gaminama produkcija ar teikiamas paslaugas.

Ziniy Saltiniy klasifikacija, taikant Ziniy pobadZio perspektyva, leidzia i$skirti
esminius dualumo bruozus. Sintetine Ziniy baze yra naudojamasi, kai naujos Zinios kuriamos
i§ esamy deriniy, derinant slypinCias Zinias. Ji yra artimesné administraciniams
darbuotojams. Daugiausia Ziniy yra sukurta indukciniu biidu, tikrinant, bandant ir imituojant
arba praktinio darbo metu. Zinios yra uzfiksuotos techniniais sprendimais ir gamybiniais
darbais. Jos yra tik i§ dalies koduotos (dél tos pacios Ziniy prigimtinés savybés). Slypincios
zinios yra ypac reikSmingos, nes dazniausiai sukurtos igyjant patirti darbo vietoje, mokantis
i§ patirties, naudojimo ir sgveikos. Sintetiné Ziniy baz¢ yra daugiau grindziama jgudziais ir
,Z7inau kaip“ Ziniomis. Sios Zinios i§ dalies atsiranda i§ kasdieninés rutinos. Dél Sios
priezasties jos yra bidingos nuolatiniams darbuotojams. Ziniy kiirimo procesas daznai yra
orientuotas i nauju sprendimy efektyvuma, arba praktinio naudingumo, naudojant produktus
i kliento perspektyvos. Si bazé salygoja tiek naujuy Ziniu kiirima, tiek organizacinés elgsenos
keitima, nes kei¢iami esami produktai ir procesai. Nuolating produkty ir procesu kaita
salygoja kuriamy produkty ribotas skaiCius ir trumpalaikiSkumas. Tad, kiekvieng karta,
gaminami nauji produktai keis tieck organizacijos projekty komandos sudéti, tiek
egzistuojancias rutinas ir elgsena. Gamybos pagrindu sinteting ziniy baz¢ kiirybinés
organizacijos taiko dél didelés neiSreiksty ziniy dalies ir naudoja mokantis veikiant bei
eksperimentuojant.

Tuo tarpu simboliné Ziniy bazé yra ypac bidinga kiiréju ziniy valdymo procesui,
kadangi ji paremta kirybiSkumu (Scott 1997; Jaskiené, 2000; Florida 2002a, Pratt 2004).
Siuo atveju naujos Zinios yra kuriamos taikant turimas Zinias arba naujus Ziniy derinius.
Kartais remiamasi nustatytais naujais techniniais, estetiniais arba apraSomuosiais standartais.
Sukurtos naujos Zinios yra skirtingos, nes produktai yra baigtiniai ir, kaip jau buvo minéta,
galioja savo fizine forma tik ribota laiko tarpa. Naujomis ziniomis yra laikoma netgi tuomet,
kai pritaikomos senos zinios naujame kontekste arba sukeliama produkto vartotojui nauja
emocija. Organizacijos, kurdamos naujas zinias, nebttinai turi konkuruoti novatoriSkumu, o
paprascCiausiai gali pasitlyti naujus produktus, kurie esamu momentu patenkins vartotoju
poreikius. Tai taip pat rodo, kad pagrindinis tikslas yra kurti produktus skirtus pramogoms,
laisvalaikiui, arba pateikti informacija. Taigi, Siuo atveju néra poreikio spresti konkrecias
problemas, susijusias su vartotojais - svarbu sukurti naujus produktus, kurie galéty turéti
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didelg pelno graza arba islaikyti rinkos dalj, priklausomai nuo organizacijos issikelty tiksly.
Jei Sioje industrijoje organizacija yra didel¢ ir reikSminga, jai bus svarbu gauti kuo didesng
pelno graza. Jei organizacija jauna ir/ar maza, jos neveikia komerciniai motyvai, jos tikslas
gali biiti jdomesniy, kiirybiSky ir nestandartiniy projekty gamyba (dokumentika, jvairios
apybraizos, mokslinés krypties laidos ir pan). Kirybinés organizacijos yra linkusios
pasitikéti mokymosi veikiant darbe metodu (Asheim ir Vang, 2005). Apibendrinta Ziniy
domeny duali struktiira pateikiama 14 paveiksle.

Ziniu S .
klasifikacijos pakopa Ziniy domenai
’ Ziniy saltinio tipas F ’ Sintetiné Ziniy baze ‘ ’ Simbolineé Ziniu baze ‘
’ Ziniu kaupimosi objektas F ’ Administratoriai ‘ ’ Karéjai ‘

14 pav. Ziniy $altiniy klasifikacija kiirybinéje organizacijoje

Galima teigti, kad kiirybinéje organizacijoje, pradedant auksciausia Ziniy
klasifikacijos pakopa — Ziniy Saltiniais, aiskiai identifikuojami dualumo poZymiai, kurie
leidZia iSskirti du skirtingus Ziniy tipus - administratoriy ir kiiréjy. Tolimesné Ziniy veikly
ir veiksniy analizé suformuos detalesne vadybos sistemos jveiklinimo  Ziniy aspektu
sampratq.

2.2. Kurybinés organizacijos vadybos sistemos jveiklinimo ypatumai

Siame skyriuje analizuojamas kiirybinés organizacijos vadybos sistemos jveiklinimo
procesas. Siekiant nustatyti pagrindinius veiksnius, leidziancius jveiklinti vadybos sistema
ziniy aspektu yra remiamasi socio — techniniu poziiiriu, kai  tirlamos organizacings,
socialinés ir technologinés dimensijos kiirybinés organizacijos kontekste, siekiant jveiklinti
vadybos sistema ziniy aspektu.

Kurybinés organizacijos vadybos sistema ziniy aspektu yra apibréziama kaip
vadybiniy instrumenty rinkinys, sudarantis salygas kiirybinés organizacijos ziniy valdymo
proceso jveiklinimui. Vadybiniai instrumentai apima organizacines, socialines ir
technologines dimensijas, kurios sukonstruoja tinkamas salygas ziniy valdymo proceso
(ziniy igijimui, kiirimui, perdavimui, taikymui, saugojimui ir vertinimui) jveiklinimui.

Kirybinés organizacijos vadybos sistema Zziniy aspektu gali buti tiriama, remiantis
[vairiais poziiiriais: struktiiriniu, procesiniu, savaiminio ar kryptingo valdymo aspektais. Kai
yra sukonstruojamos biitinos salygos, uZtikrinancios ziniy valdyma, suformuojama vadybos
sistemos struktiira ziniy aspektu. Procesinio poziiirio $alininkai vadybos sistemos {veiklinima
ziniy aspektu analizuoja per veiklos prizmg, iSskirdami skirtingus aspektus. Vieni
mokslininkai (Brown, Collins ir Duguid; 1989; Lave ir Wenger, 1991) koncentruojasi i
procesus, kuriy metu zmonés vysto bendras koncepcijas ir dalinasi Ziniomis savo darbinéje
veikloje, kiti (Hutchins, 1983; Engestrom, 1987, 1993) tiria rySius tarp ziniy valdymo ir
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iStekliy (materialus, socialinis, protiniai modeliai), kurie daro itaka Siam procesui.
Organizacijoje vyksta ir savaiminis vadybos sistemos ziniy aspektu formavimasis, kai néra
taikomi sisteminiai kryptingi vadybiniai veiksniai. Siame darbe laikomasi kompleksinio
poziiirio, apjungiant struktlirinj ir procesini aspektus, ir parengiant galimybe¢ giluminiam
vadybos sistemos jveiklinimo ziniy aspektu tyrimui.

Dualus ziniy pasiskirstymas ir dualaus ziniy valdymo proceso formavimasis dviejose
darbuotojuy grupése reikalauja dualiy vadybos sistemos jveiklinimo Ziniy aspektu pozitiriu.
Kirybinei organizacijai artimiausi yra kognityvinis ir bendruomenés pozitiriai. Kognityviniu
pozilriu paremtas Ziniy valdymo procesas yra vienas i§ pagrindiniy prielaidy, sudaranciy
salygas organizaciniam mokymuisi. Siuo poZifriu paremtas Ziniy valdymas siekia sugauti ir
koduoti iSreikStas zinias. Koduojamos sugautos zinios papildo Ziniy bankus ir yra
konstruojami pamatai standartizuoty organizaciniy rutiny isitvirtinimui formalizuota ir
neformalizuota forma. Technologiju pagalba apjungtos ziniy valdymo sistemos ir
mechanizmai dar daugiau palengvina prieigg prie ziniy baziy, greitina ziniy sklaida ir skatina
ziniy panaudojima. Toks principas yra optimalus tik esant santykinai stabiliai organizacijos
sudéciai darbuotojy atzvilgiu. Galima teigti, kad Siuo poziliriu gristas ziniy valdymas yra
artimesnis administraciniams kiirybinés organizacijos darbuotojams.

Taciau visiSkai prieSinga situacija identifikuojama kiiréjy atveju. Kaip jau buvo minéta
1.2. skyriuje, kuir¢jai yra ypatingai mobilis, nes to reikalauja kintantys projektai ir uzduociy
pobiidis. Tad sistemiSkumas, standartizuoty rutiny diegimas ir formavimas Siuo atveju yra
netinkami. Kiiréjams artimesnis yra bendruomeninis pozidris, kuris paremtas pasitikéjimu ir
palaikymu bei akcentuoja naujy ziniy kiirimg ir taikyma, skatinima dalintis Ziniomis.

9 lentelé. Dualiis kiirybinés organizacijos pozitriai | vadybos sistema ziniy aspektu

PoZymiai Kognityvinis poZiiris Bendruomeninis poZiiiris
Ziniy traktavimas Zinios yra objektyviai isreikstos ir Zinios yra socialiai sukonstruotos ir
koduojamos kaip koncepcijos ir faktai pagristos patirtimi
Esminé metafora Atmintis Bendruomené
Objektas Ziniy sugavimas ir saugojimas Ziniy kiirimas ir taikymas
Tikslas Koduoti ir sugauti iSreikStas zinias ir Skatinti dalijimasi Ziniomis
informacija — ziniy eksploatavimas
Kcritinis svertas Technologijos Pritarimas ir pasitikéjimas
Svarbiausi rezultatai Standartizacija, rutinos ir Ziniy Naujy ziniy taikymas
adaptavimas
IT gristu jrankiy vaidmuo Sisteminis integruojantis mechanizmas Palaikantis integruojantis
mechanizmas

(Saltinis: Nada K.Kakabadze, Andrew Kakabadze, Alexander Kouzmin, 2003)

Dvigubas pozitriy (9 lentelé) taikymas vienoje organizacijoje nesuformuoja
konfrontuojanciy tiksly, tadiau reikalauja specifiniy valdymo modeliy ir metody
identifikavimo bei taikymo.

Iveiklinant vadybos sistema ziniy aspektu, naudojami jvairiis modeliai, kurie gali buti
salyginai grupuojami i dvi kategorijas. Procesiniai modeliai atspindi procesa, strukttiriniai —
turini. 16 paveiksle pateikiamas modeliy pasiskirstymas, atstovaujantis abu pozitirius.

Ziniy valdymo modeliy prielaidy analizé procesiniu pozitriu laipsniskai kyla i3
primityvesnés formos | sudétingesng. Salyginiam pirmajam lygmeniui bty galima priskirti
ziniy transformacija, kai tyrimo objektu tampa pacios zinios, ju prigimtis bei iSreiSkimo
formos kaita. Kitame, jau sudétingesniame, lygmenyje atsiduria Ziniy gyvavimo ciklas, kuris
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koncentruojasi i ziniy vystymosi raida, kai zinios keicia savo gyvavimo stadija nuo igijimo ir
sukiirimo iki saugojimo ir vertinimo. Treciajam, sudétingiausiam lygmeniui, priskiriama
ziniy vertés kirimo grandiné, kuri integruoja Ziniy vystymasi, palaikancias sistemas ir
organizacijos viding aplinka, taip sukuriant organizacijose Ziniy verte.

Ziniy valdymo modeliy prielaidy analizé struktiiriniu poZidriu leidzia identifikuoti
reikSmingus veiksnius strukttiros aspektu, kurie suformuoja tinkamas jveiklinimui salygas
vadybos sistemai ziniy aspektu. Remiantis struktliros poziiiriu, $iuos modelius galima
skirstyti { ziniy ypatybes besigilinan¢ius ir organizacines dimensijas apibréziancius
modelius.

Procesinis poZiiiris Struktiirinis poziiiris

Ziniy veiklos Organizaciniai aspektai

Ziniy igalintojy modelis (A.Andersen ir APQC, 1996);
Organizaciniy veiksniy modelis (Yeung ir Holden, 2000);
le—| [—»{ Ziniy valdymo strategijos i§ zmoniskyjy istekliy pozicijos
(Carter ir Scarbrough, 2001);

Ziniy vertés granding ( Lee ir Yang, 2000)
Ziniy transformacija (Nonaka ir Takeuchi, 1995)
Ziniy valdymo dedamosios (Wiig, 1993)

Ziniy gyvavimo ciklas Ziniy ypatybés
Nissen, 1993, 5 lygiai
Despres ir Chauvel, 1999, 6 lygiai
Gartner grupe, 1999, 5 lygiai
Davenport ir Prusak,1998, 3 lygiai
Nissen sujungtas modelis 2000, 6 lygiai
Arthur Andersen ir APQC,1996, 7 lygiai Mo .
Accenture, 2000, 6 lygiai Zln]l{ Valdymo
Ernst ir Young, 1999, 4 lygiai
Holsapple ir Joshi, 1997, 6 lygiai

. Nonaka ir Takeuchi, 1995
modeliy Hedlund ir Nonaka, 1993

iai : : .Hahn ir M.Subramani, 2000
Young, 1999, 4 lygiai rlelald()s J.Hal 1 N
Wiig, 1998, 5 lygiai [ p ] Boisot, 1987
Wiig, 1993, 4 Iygiai Pautzke, 1989
Marquardt, 1996, 4 lygiai Oberschuhe, 1994
APQC, 1997, 7 lygiai Wilke, 1996

Giildenberg, 1997

PWaterhouseCoopers,1997, 5 lygiai
Probst-Raub- Romhardt, 1997

Ruggles, 1997, 3 lygiai

Van Der Spek ir Spijkervet, 1997, 4 lygiai Polyani, 1996
Van Der Spek ir de Hoog, 1997, 4 Iygiai Greshner, 1996
Liebowitz, 2000, 9 lygiai Tsoukas, 1996
Van Heijst, Van Der Spek ir Kruizinga, 1997, 4 lygiai Amelingmezr, 2000
H.Saint-Onge, 1998, 4 lygiai Spender, 1996
G.Probst, 1995, 6 lygiai Heron,1996
Fr.Tessun, 1998, 8 lygiai Blacker ir k.t.,1993; Laim, 2000

Grant, 2000, 10 lygiy
Coombs ir Hull, 1998, 6 lygiai
Skyrme, 1999, 8 lygiai
Alavi, 1997, 6 lygiai
Schulanski, 1996, 4 lygiai
Choo, 1996, 3 lygiai

15 pav. Ziniy valdymo modeliy prielaidy tipologija

Apibendrinant galima teigti, kad kirybinés organizacijos vadybos sistema Ziniy
aspektu yra chaotisko valdymo stadijoje, kurios jveiklinimo detaliis ir kompleksiniai tyrimai
leis nustatyti kiirybinés organizacijos vadybos sistemos jveiklinimui Ziniy aspektu
budingus specifinius komponentus ir parengti tinkamq vadybos sistemos jveiklinimo
modelj, integruojanti dualius kiirybinés organizacijos procesus.

2.2.1. Kiirybinés organizacijos vadybos sistemos jveiklinimas procesiniu poZitariu
Siame skyriuje analizuojamas kiirybinés organizacijos vadybos sistemos jveiklinimo

procesas. Iveiklinimas Siame darbe yra laikomas procesu, kurio metu taikomi vadybiniai
instrumentai skatina ziniy valdymo proceso veikla palaikanciy procesy (organizacinio
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mokymosi), struktiiros, kultiiros ir valdymo metody pagalba. Palaikantys procesai leidzia
zinias perduoti, sukurti ir taikyti organizacinio mokymosi metu (Augustinaitis, Walsh ir
Ulgson, 1991; Ji ir Salvendy, 2001). Ziniy gyvavimo ciklu paremti modeliai apibréZia Ziniy
veiklas (igyti, kurti, perduoti, taikyti, saugoti), skatina taikyti informacines rysio priemones
(IRT), ipareigoja organizacijoje idiegti ziniy dokumentacijos sistema, saugojimo talpas -
duomeny bazes, archyvus ir registravimo sistema. Mokslininkai pateikia skirtingus ziniy
gyvavimo ciklo etapy skaiGius, idryskindami vieni ar kiti etapai. Ziniy vystymosi veikly
persidengimas dar karta patvirtina tiek ziniy valdymo procesy neistirtuma, tieck mokslininky
bendruomeng¢je konsensuso stoka. Taciau taip pat galima pastebéti gyvavimo ciklo etapy
bendrumus ir persidengimus bei i$skirti esmines veiklas, pateikiamas 11 lenteléje. Kiekviena
i§ procesiniy modeliy grupés modeliy pateikia individualy ir individualy pozifiri i ziniy
valdymo procesa. Kiarybinéje organizacijoje Ziniy valdymo proceso analizé tikslinga
taikant Ziniy gyvavimo ciklq, nes jis pateikia pladiausiq sampratq Ziniy virsmo aspektu
horizontaliajame lygmenyje. Kiirybinéje organizacijoje ir Ziniy gyvavimo ciklas pasiZymi
dualumu: organizacijos administratoriams yra labai svarbu ziniomis pasidalinti, pritaikyti ir
jas, kad vykty nuolatinis tobul¢jimas, ziniy bazés plétimas, organizacijos mokymasis, tai yra
biity pasiektas organizacinis zinojimas, o kiiréjams svarbiausia yra kurti naujas Zinias ir jas
pritaikyti.

10 lentelé. Ziniy gyvavimo ciklas kiirybinéje organizacijoje

Veiklos Charakteristika

lgijimas Ziniy igijimas i§ vidiniy ir i%oriniy Ziniy $altiniy, kurie gali bati materialy ir nematerialds. Ziniy
isisavinimas mokymosi proceso metu.

Kirimas Naujy ziniy sukiirimas. Procesas gali vykti apjungiant egzistuojanéias zinias naujame kontekste,

sukuriant naujas id¢jas arba keiciant i kitg forma jau egzistuojancias zinias.

Perdavimas | Ziniu sklaida organizacijoje. Vyksta formaliai ir neformaliai, technologiju pagalba ir
komunikuojant zodziu. Ziniy judéjimo kryptys — tinklu, t.y. i§ apacios i virSy, i§ virSaus i apacia,
horizontaliai.

Taikymas Sukurty naujy Ziniy nuolatinis jgyvendinimas organizacijos veikloje.

Saugojimas | Ziniy uZsaugojimas duomeny bazése arba ziniy jsitvirtinimas organizacijos nariy elgsenoje.

Vertinimas | Sukurty ir taikkomy ziniy jvertinimas.

Kirybinés organizacijos veiklos pagrindas yra naujy ziniy kiirimas ir juy taikymas.
Tam, kad buty nenutrikstamai vykdoma $§i veikla, biitinos ir Ziniy igijimo, perdavimo ir
saugojimo fazés. Ziniy jgijimas, stebint senuosius organizacijos narius ir imituojant, gali
buti taikomas tik tarp administratoriy, kur formalizacija gali biiti pakankamai auks$ta. Deja,
kiek bestebéty kuréjo veikla, jo veiksmus, atkartoti ar imituoti jo kuriamo produkto yra
nejmanoma ir §iuo atveju patirties nebus igyjama. Nepadés nei proceso dokumentacija, nei
yra imanoma procesy standartizacija, kuri suteikty galimybes keistis ziniomis ir mokytis
(Ungan, 2006). Siame etape yra svarbi organizaciné kultiira (skatinanti kurti ir keistis
ziniomis). Taip pat sustipréja technologiju vaidmuo, ypac kiiréjy aspektu.

Ziniy kiirimas susijes su visy organizacijos turimy Ziniy tipy (slypinéiy ir isreiksty)
konvertavimu, perdavimu ir apjungimu (Choo, Johnston, 2003). Ziniy kiirimas vyksta
kuriant naujas idéjas, pritaikant turimas zinias naujame kontekste ir tiriant esamas struktiiras
ir keiciant kai kurias dedamasias. Tai yra jvairiausiy idéju i§ skirtingy sri¢iy integravimas
absoliuciai i§ pirmo zvilgsnio netinkamoje erdvéje ir kontekste (pokalbiy laidos vedéja
tampa buvusi Latvijos Respublikos prezidenté V.Vyke Freiberga). Kiirybiniy organizaciju
darbuotojai (administratoriai), zinoma, naujos informacijos jgyja besimokydami i$ iSoriniy
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Saltiniy, taCiau daugiausia §i informacija susijusi su procediromis. Kuréjai iSorinius
informacijos Saltinius naudoja tik kaip ikvépimo Saltinius (matytas kino filmas, reklama), t.y.
naujai igytos zinios néra idiegiamos organizacijoje, o tik tampa Ziniy pagrindu, kuris yra
adaptuojamas ir Sitaip sukuriamos naujos zinios. Nuolatinis nauju ziniy kiirimas atspindi
organizacijos potenciala veikti ir biiti inovatyvia. Tai yra reikSminga ir svarbu kirybinei
organizacijai. Nauju ziniy kiirimas gali biti skatinamas taikant jvairias metodikas. Leonard
(1993) sitilo keturis naujy ziniy kiirimo btdus: bendras problemy sprendimas, nauju
metodiky ir instrumenty taikymas, eksperimentavimas ir naujy ziniy importavimas i$ iSorés
bei integravimas organizacijoje (cituojama Choo, Johnston, 2003). Kiuirybinés organizacijos
organiSkumas ir projektiné veikla sudaro salygas visy metodiky taikymui. Sudétingiausia
kiirybinéje organizacijoje efektyviai pritaikyti antraji buda, kai kalbama apie naujuy metodiky
ir instrumenty taikyma, nes nuolatiné kiiréjuy kaita salygoja naujas darbo grupes, kurios
nespéja isisavinti ty metodiky.

Kirybinés organizacijos kasdieniné kiirybiné veikla salygoja nedideles inovacijas,
kuriy pasékoje sukuriami kurybiski produktai (Green, 2007), tai yra kiirybiskumo rezultatu
tampa organizacinés inovacijos. Mecias ir Glynn (1993) apibrézia inovacija kaip nauja,
reikSminga ir besitgsiant] organizacini pokyti, kuris jkiinija nauja idéja, anksCiau netaikyta
organizacijos veikloje. Sis poziiiris inovatyvia organizacija charakterizuoja kaip protinga ir
kiirybiska (Glynn, 1996; Woodman ir kt., 1993), galin¢ia mokytis efektyviai (Senge, 1990;
Agyris ir Schon, 1978) ir kurti naujas zinias (Nonaka, 1994; Nonaka ir Takeuchi,1995).
Taigi, kiirybiskumas ir inovacijos yra tampriai susij¢ ziniy valdymo kontekste (Stehr, 1994).

Tamprus rySys tarp kiirybiSkumo ir inovacijy naikina ribas ir tarp inovacijy tipy. Todél
dazniausiai taikomos kompleksinés inovacijos. Tai estetitinés inovacijos arba NESTA
pasitilytos ,,pasléptosios inovacijos®. Galima daryti prielaida, kad viena pagrindiniy
kiirybiskumo ir inovacijy asimiliacijos priezas¢iy yra slypincios Zinios, tai yra juy lipnumas
bei organizacijos geb¢jimas sukurti reikiamas salygas efektyviai zinias sklaidai. Kirybine
organizacija, sieckdama uZztikrinti nuolatinj naujoviy kiirima ir realizavima, privalo sudaryti
ne tik formalias organizacijos salygas, bet ir kryptingai bei sistemingai valdyti organizacijos
zinias, skatinti naujy Ziniy kiirima ir taikyma, palaikyti sisteminga organizacini mokymasi.
Ziniy valdymas tampa pagrindine inovacijy diegimo prielaida.

Zinios atrenkamos ir risivojamos kiekvienoje organizacijoje, tik kirybingje plotméje
tai vyksta neformaliai ir neformalizuotai, remiantis tiek vadybiniais terminais nusakomomis
savokomis, (igiidziai, kompetencija ir patirtis), psichologiniais (nuojauta) ar estetiniais
(suderinamumas, estetiSkumas, patrauklumas). Labai daznai vienos problemos ar uzduoties
sprendimui galima pritaikyti daugybg technologiniy ir meniskyjuy sprendimy. Vieno teisingo
sprendimo Siose situacijose néra, tad visi sprendimai yra priimami jgalinus darbuotoja,
standartizavus jgiidZius ir pasitikint jo estetiniu skoniu. Tad vykstanti zZiniy atranka yra
subjektyvi ir, daznai, negali buiti paremta objektyviais kriterijais.

Ziniy sklaida jos kryp&iy aspektu gali biiti horizontali, vertikali bei tinkliné, pagal
iSreiskimo forma - formali ir neformali. Taciau kiirybinéje organizacijoje Ziniy sklaidos
etapas labai organiSkas, neformalus ir neformalizuotas. Natiralu, kad ziniy difuzija
organizacijose vyksta tinklu, tadiau kiirybingje organizacijoje organizaciné veikla
koncentruota projektuose, tad Cia daugiausia zinios juda horizontaliai. Tuo paciu dél
nuolatinés projekty ir darbuotoju kaitos tuose projektuose zinios iSplinta visoje
organizacijoje ir uz jos riby. Sis procesas turi tiek pozityvy, tiek ir negatyvy aspekta:
organizacija, neidédama samoningy pastangy, Zinias sklaido, taciau ji neturi Siam procesui
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tiesioginés itakos, t.y. nekontroliuojama Zziniy gaveéjy ir unikalios Zinios, kurios suteikia
organizacijai konkurencinguma, tode¢l gali atitekti konkurentams. Antra vertus, procesas
vyksta savaime, net nejdedant jokiy pastangy ir nepatiriant i$laidy (finansiniy, laiko). Deja,
jei procesas nevaldomas centralizuotai, atsiranda plati ertmé tik vieno tipo Ziniy sklaidai
organizacijoje. Siame etape ypa¢ sustipréja technologijy vaidmuo, kai IRT taikomos Ziniy
perdavimui, taip niveliuojant geografijos ar laiko veiksniy neigiama jtaka Siam procesui.

Ziniy taikymas yra pakankamai intensyvus, nes to reikalauja projekty ir paéiy
organizacijy prigimtis. Naujos Zinios gali biiti kasdien kuriamos ir taikomos, kelis kartus per
diena ar net vieno laidos vedéjo pasirodymo metu keliy minuciy ar sekundziy laiko
diapazone. Vélgi, Ziniy taikymas yra ne tik atskira ziniy valdymo proceso veikla, bet ir to
padiu metu kitos Ziniy valdymo proceso veiklos kilmés 3altinis — Ziniy kiirimo. Ziniy
kiirimas vyksta inovaciju pagrindu, kai, taikant senas Zinias ir jas integruojant bei
modifikuojant, yra sukuriamos naujos. Taigi, Ziniy valdymo procesas sudaro uzdara rata —
zinios kuriamos, pritaikomos organizacijai, perduodamos ir yra dalijamasi jomis bei jos
pritaikomos. Pritaikius Zinias vél kuriamos naujos Zinios.

Kurybingje organizacijoje ZzZiniy saugojimo etapas yra iSskirtinis — jis skiriasi
priklausomai nuo darbuotojy tipo: kiiréjai zinias saugo individualiame lygmenyje ir ju zinios
netampa organizacinémis ziniomis, o administratoriy zinios gali pasiekti organizacini
lygmeni, tapti apibréztomis, labiau formalizuota tampa ir saugojimo fazé. Saugojimo fazes
dualumo priezastys yra §ios:

- nuolatiné ir didelé darbuotojy kaita;

- trumpalaikés vienkartinés Zinios;

- slypincios zinios;

- ziniy saugojimas ir formalizavimas yra nepriimtina ir nebiidinga kiirybiskiems

darbuotojams;

Taciau, net ir darant prielaida, kad Ziniy saugojimo etapas kiirybinéje organizacijoje
vyksta neformalizuotai, galima identifikuoti tam tikrus Ziniy saugojimo etapo poZymius:
kiirybinés zinios iSsaugojamos individualiame lygmenyje rutinose, procediirose ir tokiu
bidu did¢ja kurybiniy darbuotojy kvalifikacija ir kompetencija. Didesne formalizacija
pasizymi administraciniy darbuotojy Ziniy saugojimo fazé, kadangi ju zinios yra isreikstos,
gali biiti perduodamos IRT ir uzsaugomos duomeny bazése ir archyvuose.

Ziniy vertinimo etapa biity galima ivardinti i$skirtiniu dél vienos pagrindinés
priezasties — kiirybinés organizacijos produkcijos vartotojai yra aktyviis ir kartais net
traktuojami kaip organizacijos nariai. Tad jie ir tampa pagrindiniais ir daZniausiai
vieninteliais ziniy vertintojais. Vidinis organizacijos vertinimo procesas labai fragmentiSkas
ir nesistemingas dél pacios organizacijos prigimties: lyderiai, biidami suinteresuoti savo
darbuotojy kiirybiskumu, sunkiai ji gali individualiame lygmenyje pamatuoti (kiirybiskumas
i§ principo visuomet sunkiai objektyviais kriterijais jvertinama dimensija), o grupiniame
lygmenyje, kai yra gautas siekiamas rezultatas, iSskirti individualy indé¢li velgi tampa
sudétinga.

Ziniy valdymo procesas yra jgyvendinamas organizacinio mokymosi pagalba
(Alkemade, Hekkert ir Suurs, 2006). Taciau kiirybinéje organizacijos S§is procesas néra
vienareik§mis ir homogeniskas. Kiirybinés organizacijos kontekstas salygoja iSskirtines
mokymosi salygas (zema formalizacija, neformali komunikacija, atrankiné decentralizacija)
ir tuo paciu formas (mokymasis darbo vietoje stebint kolegas ar praktikos bendruomenes) bei
kiirybiska aplinka, kuri itin palanki mokymuisi (Ismail, 2005). Taciau ¢ia taip pat
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fiksuojamas dualumas, kuris Siuo atveju leidzia iSskirti du skirtingoms darbuotojy grupéms
bludingus mokymosi tipus, kuriy esminiai skirtumai iSrySkéja mokymosi lygmenyje —
administraciniams darbuotojams daugiau biidingas organizacinis mokymosi lygis, o
kiirybiskiesiems darbuotojams individualus arba grupinis. Organizacinis mokymasis
organizaciniame lygmenyje galimas tik administraciniy darbuotoju atveju, nes jie yra
pastoviausioji organizacijos nariy dalis, kurie gali perimti naujas zinias, jas jtvirtinti savo
elgsenoje.

Tuo tarpu kiiréjai yra suinteresuoti naujy ziniy kiirimu, tad ju mokymosi biidai yra i§
principo kitokie nei administratoriy. Kuréjai dazniausiai veikia trumpalaikése komandose.
Projektui pasibaigus, jie paliecka kurybing organizacija. Kiiréju mokymosi lygis yra
pakankamai Zemas, tai yra, dazniausiai paplites individualus mokymosi lygmuo, kai
darbuotojai intuicijos pagalba savarankiskai ieSko naujy Ziniy, jas interpretuoja, integruoja ir
institucionalizuoja. Taciau mokymasis nevyksta grupiniame, tarpgrupiniame ir  visos
organizacijos lygmenyse (McKenzie, Winkelen, 2004). Tai gali buti paaiskinta didele
darbuotojy kaita, kai organizacija néra suinteresuota mokyti darbuotojy, kurie, pasibaigus
projektui paliks juy organizacija. Organizacijai tampa budinga laiko amnezija, kai dél paciy
ziniy neisreikS$tumo ir neefektyvaus igyty Ziniy paskirstymo ar nepasiskirstymo, organizacija
pamirsta, ka zinojusi. Kiaréju atzvilgiu organizacinis mokymasis daZniausiai vyksta
neformaliai individualiai mokantis darbo vietoje, stebint labiau patyrusius kolegas ar
ekspertus ir/arba makro lygmenyje uz organizacijos riby - praktikos bendruomenése. Dalis
kiiréjy yra suinteresuoti ziniy sklaida, tad jie veikia praktikos bendruomenése, kurios jungia
grupes zmoniy, susitinkanciy akis i akj ar virtualiai, ir gilina savo specifines zinias (Hubert,
Newhouse ir Vestal, 2001, cituojama McKenzie; Winkelen, 2004). Mokymasis uz
organizacijos riby yra artimesnis tik kiiréjams, nes juy didelis mobilumas suteikia platesni rata
pazinciy, gristy pasitikéjimu ir noru bendradarbiauti, kai tuo tarpu administratoriai veikia
organizacijos viduje ir dazniausiai su iSoriniais ZmogiSkaisiais ziniy Saltiniais kontakty
nepalaiko. Juy siekis yra gilinti savo zinias ir jtvirtinti elgsenoje bei uZsaugoti duomeny
bazése.

Kurybiniy organizacijy administratoriai, siekdami padidinti kiiréju organizacinio
mokymosi lygi, privalo taikyti tinkamus organizacinius valdymo metodus, kurie duoda
impulsa organizacinio mokymosi lygio kaitai, kuomet veikiant komandiSkai, suteikus
sprendimy laisve ir decentralizuota kontrolg (Stonehouse, Pemberton, 1999; Rickards, 2010)
organizacinio mokymosi lygis pakyla i§ individualaus i grupini ir net visos organizacijos.
Galima daryti prielaida, kad administratoriy atveju biity pasiekiamas visos organizacijos
mokymosi lygis, kuri palaikyty griezta socialin¢ struktra, uzdaras kultiiros tipas ir
transakcinis lyderis, centralizuotai kontroliuojantis procesus bei auk$tos formalizacijos
pagalba Zinios biity uzsaugomos sistemose bei jtvirtinamos elgsenoje neformalia forma.

Kiirybinés organizacijos vadybos sistemos jveiklinimas procesiniu poZiiriu yra
igyvendinamas per Ziniy valdymo procesq, kai Zinios yra jgyjamos, sukuriamos,
perduodamos, taikomos, saugojamos ir vertinamos. Kurybinés organizacijos veiklos
specifika (hipertekstiné organizacija) suformuoja palankesnes prielaidas neformalizuoto
organizacinio mokymosi jgyvendinimui, kai yra mokomasi stebint labiau patyrusius
kolegas, darbo vietoje ar praktikos bendruomenése per socialing veiklq. Organizacinis
mokymasis tampa pagrindiniu vadybos sistemos jveiklinimo veiksniu.

2.2.2. Kiirybinés organizacijos vadybos sistemos jveiklinimas struktiiriniu poZiiiriu
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Siame skyriuje kiirybinés organizacijos vadybos sistemos jveiklinimas Ziniy aspektu
yra analizuojamas struktiiriniu poziiiriu bei identifikuojama duali modeliy dedamuyjy raiska
dviejose darbuotojy grupése. Vadybos sistemos jveiklinimo struktiira Ziniy aspektu apima
visa kompleksa dedamuyju: modeliy analizé gali buiti skirstoma | dvi grupes: pirmajai
priklauso modeliai, gristi ziniy savybémis (Nonaka ir Takeuchi, 1995; Hedlund ir Nonaka,
1993; Hahn ir Subramani, 2000; Boisot, 1987; Pautzke, 1989; Oberschulte, 1994; Wilke,
1996; Giildenberg, 1997; Probst-Raub- Romhardt, 1997; Polyani, 1996; Greshner, 1996;
Spender, 1996a; Blacker ir kt.,1993; Laim, 2000; Nissen, 2000), ir antrajai grupei atstovauja
Anderson ir APQC (1996), Yeung ir Holden (2000) bei Carter ir Scarbrough (2001)
modeliai, kurie tiria ziniy valdymo sistema i$ zmogiskyju istekliy pozicijos.

Pirmosios grupés atstovai Elroy (1999) ir Bukowitz bei Williams (2003) pabrézia ziniy
kiirimo ir integravimo procesus, kurie yra susij¢ su organizacijos ziniomis, isitikinimais,
poreikiais ir verslo aplinka. Elroy (1999) pazymi, jog organizacinés zinios biina
subjektyvios, kaupiamos individy ir grupiy mintyse, ir objektyvios, uzfiksuotos tam tikrose
laikmenose ar kitomis iSreikStomis formomis. Visos §ios zinios kartu sudaro ziniy valdymos
sistema.

Nonakos skelbia, kad ypa¢ reikSmingas ,,Ba” - tai vieta ar kontekstas, kuriame
informacija igauna prasm¢ ir tampa ziniomis, o naujos zinios yra sukuriamos, keiciantis
kontekstui ir zinioms vis igyjant naujas reikSmes, nes Zzinios negali buti suprastos,
nesuprantant situacijos ar aplinkos (Nonaka, 2000). Kuriant, perduodant ir taikant Zinias,
,»Ba” yra pagrindiné Siy procesy dedamoji, nes ji skatina, suteikia energijos, galimybes ir
situacijas individams veikti ir tokiu biidu transformuoti zinias. ,,Ba“ néra apibréziama kaip
fiziné erdvé, greiciau kaip specifinis laikas ir situacija. Kadangi Zinios yra neapCiuopiamos,
beribés, tad ,,Ba“ pasitarnauja kaip integruojantis elementas, transformuojantis Zinias i$
vieno konteksto i kita. ,,Ba*“ koncepcija grindziamas Ziniy kiirimo procesas, kuris bus
nagrinéjamas kitose dalyse. Kiirybiné organizacija, formuodama savo ziniy valdymo
sistema, privalo sudaryti salygas palankaus ,,Ba* susiformavimui, kad vykty Ziniy kiirimas.

Nissen (2000) multidimensinis modelis ivertina ziniy lygio, formos ir veiklos aspektus

(16 pav.).
Apibréztos Zzinios /—L

Uszsléptos zinios - /

Igijimas Individualios Kolektyvineés Organizacinés
Zinios Zinios Zinios

Karimas
Perdavimas

Taikymas
Saugojimas

16 pav. Ziniy perdavimo modelis, Nissen (2000)

Toks integruotas modelis leidzia suprasti ziniy valdymo principus ziniy aspektu, kai
zinios, keisdamos savo gyvavimo ciklo etapa, keicia savo kaupimosi lygi ir forma. Sis
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modelis tinkamas slypin¢iy ziniy (ta dalis, kuri gali buti iSreiSkiama) iSreiSkimui ir
paskleidimui visoje organizacijoje.

Antrosios grupés modeliuose akcentuojama organizaciniy salygu (lyderiai, kultira,
technologijos, vertinimas) jtaka ziniy valdymo sistemai, kai yra iSrySkinamas zmogiskuju
iStekliy vaidmuo ziniy valdymo veiklose (Yeung ir Holden, 2000; Carter ir Scarbrough,
2001). Anderson ir APQC (1996) [galintyjy modelyje (17 paveikslas) pateikiamos kelios
analizés perspektyvos — tiek ziniy valdymo veiklos (identifikuoti, adaptuoti, organizuoti,
taikyti, dalintis ir kurti), tiek ir vidiniai organizacijos veiksniai arba kitaip igalintojai (lyderis,
technologijos, kultlira ir vertinimas), kurie veikia §iuos procesus. Deja, modelyje placiau
nedetalizuojamos nei ziniy veikly, nei ziniy prigimties, nei organizaciniy veiksniy
charakteristikos. Ziniy valdymo modeliai gristi struktiiriniu poZiiiriu pateikia dualy poziarj,
kai iSskiriami veiksniai, darantys itaka Siam procesui, ir ziniy tipologija, pasireiskianti
organizacijoje, kuri buvo analizuojama 2.1. skyriuje.

Dualiems Ziniy valdymo procesams uztikrinti vienas svarbiausiy aktyviy katalizatoriy
yra lyderiai. Transformacinis lyderis, pasitelkgs Zmoniy ir ziniy sinergija, stengiasi slypincias
Zinias, isitvirtinusias individualiame lygmenyje neformalioje formoje — elgsenoje, plésti ir
didinti organizacijos zinojima, o transakcinis lyderis, pabrézdamas informacijos valdyma,
sistemiSkuma, kaupia ir saugo iSreikstas zinias (Cohen ir kt., 1996; Formali, 1998, Manz ir
Sims, 2001).

Daugelis mokslininky pabréZia kulttiros jtaka organizacijos (Dobni, 2008; Cangemi,
Miller, 2007; Ismail, 2005) Ziniy ktirimui ir sékmingi sklaidai. UZdaras kultiiros tipas sukuria
prielaida, kurios Zinios yra vertos buti valdomos, apibrézia santykius tarp individualiy ir
organizaciniy ziniy, sukuria socialinés saveikos konteksta, kuris apibrézia, kaip bus
panaudojamos zinios specifinése situacijose ir suformuoja procesus, kuriy pasékoje naujos
zinios yra sukuriamos, jteisinamos ir iSplatinamos organizacijoje. Atviras kultiros tipas
eksperimentavimo, atvirumo, rizikos prisiémimo ir klaidy toleravimo charakteristikomis
skatina ziniy kiirima — pagrindinj kiirybinés organizacijos procesa.

Lyderiai

— Dalintis —__ '
Taikyti Kurti

Organizuoti - Identifikuoti Technologijos
Organizacinés
Zinios
iqvaldymo

procesas

Vertinimas

Adaptuoti Rinkti

Kultara

17 pav. Anderson ir APQC jgalintyjuy modelis (1996)
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Organizacija, vykdydama savo veikla ir turédama duotuoju momentu stabilia
organizacing struktiira, susiformavusig informacijos judéjima sistema bei isitvirtinusia
organizacing elgsena, stengiasi kuo efektyviau panaudoti savo nariy turimas Zzinias ir
kiirybiSkuma. Kiirybinés organizacijos struktiros dualumas pasireiSkia per griezta
hierarchizuota ir lankscCia horizontalia struktiira, kuri suformuoja specifines salygas
organizacijos zinojimo formavimui. Kirybinés organizacijos organizacinés grieztos
hierarchinés struktiiros taikymas galimas, esant aiSkiai apibréztoms organizacinéms Zinioms,
kas yra jmanoma administratoriy tarpe, nes §i konfigiiracija supaprastina ir specializuoja
mokymosi uzduotis (Levinthal ir March, 1993). Taiau net ir grieztai hierarchiné
organizaciné struktiira privalo biiti plokscCia ir decentralizuota, siekiant skatinti komunikacija
ir greitinti ziniy sklaida, juo labiau, kad Ziniy apibréztumo laipsnis ir kiekis kiirybinéje
organizacijoje yra salyginai Zemas.

Nors informacijos valdymo teorija teikia prioriteta hierarchinei strukttirai, kaip esminei
efektyviai informacijos valdymo salygai (Hedlund, 1993), hibridiné organizaciné struktiira,
kintant situacijai, igyjant naujy ziniy ir vykstant juy sklaidai organizacijoje, leidZia
organizacijai keisti savo forma i§ hierarchinés i projekting (Romme, 1996a). Tokia struktiira
sudaro palankias salygas suvaldyti ir generuoti naujas zinias ir idéjas, priklausomai nuo jos
ziniy generavimo ir valdymo geb¢jimy (Romme, 1996a), kurti ir gaminti kiirybinius
produktus, kas yra svarbiausia kuiréjy atveju.

Kurybinei organizacijai yra biidinga projektiné ir decentralizuota organizaciné
struktura, salygojanti technologijuy naudojima jgyjant, kuriant zZinias ir vykdant ziniy sklaida.
Projektinés strukttiros esminis privalumas - lankstumas ir organiSkumas, iSreiSkiamas Zema
formalizacija, auksta specializacija ir Zzema diferenciacija, kas sudaro palankias salygas
organizaciniam mokymuisi (Zarraga, Falcon, 2003; Curado, 2003). Lankstumas ir Zema
formalizacija skatina kiirybiSkuma ir inovacijas (Damanpour, 1991, cituojama Grabner,
2007), salygodami laisva ir neformalia kontrole, atvirus komunikacijos kanalus ir laisva
informacijos tékme. Zema formalizacija uZtikrina atviruma, taip leidZiant atsirasti naujoms
idéjoms ir kiirybiskai elgsenai (Damanpour,1991; cituojama Grabner, 2007). Taip
darbuotojai praplécia savo Ziniy bazg, didina kompetencija ir sudaro palankias salygas
organizacijoje naujoviy diegimui bei pokyCiu adaptacijai. Koordinavimo mechanizmy
numatymas yra labai svarbus Zingsnis, formuojant organizacijos ziniy valdymo sistema.
Kiirybinés organizacijos specifiniai apribojimai salygoja ir specifinius mechanizmus. Siuo
atveju, siekiant iSlaikyti lankstuma ir organiSkuma bei jvertinant ziniy uZsléptuma,
koordinavimo mechanizmai turi biiti neformaliis ir paremti bendradarbiavimu, tokie kaip
praktikos bendruomenés (communities of practices) ar kiirimo bendruomenés (communities
of creation) kaip siiilo Starkey, Formal, McKinlay (2004).

Analizuojant uzduo¢iy charakteristikas ktirybiskumo, nauju ziniy kiirimo skatinimo
atzvilgiu, tai naujos ir sudétingos uzduotys sukuria potencialia terp¢ naujuy idéju ir ziniy
atsiradimui, tampa kirybiniu i§§ikiu menininkams, kiir¢jams ir kiirybiniams darbuotojams
(Seltzer ir Bentley, 2000). Remiantis anks¢iau atlikta uzduoties kriterijaus analize, galima
teigti, kad darbuotojus kiirybinéje organizacijoje veikia $ie kriterijai:

- Uzduoties  charakteristika:  trumpai/ilgai  trunkanti,  paprasta/sudétinga,
rutininé/nauja, moduliuota/integruota.

- Grupés charakteristika: dydis, integruota/laisva, grupés harmonijos laipsnis,
heterogeniska /homogeniska, dalyviai, persony ,,chemija” grupéje, ziniy, igiidziy ir
gebéjimy kompozicija, pritarimas/priestaravimas esamoms prielaidoms.
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- Laiko charakteristikos:
(mazai/daug,

autonomija/ siaurai apibréztus tikslus).
Skirtinga dedamuyju komplektacija kei¢ia uzduoties pobiidj ir tuo paciu reikalauja
skirtingy nuostaty, formuojant ziniy valdymo sistema (18 paveikslas).

Ne rutininés ir specifiskos

SISt

skirtingy darbo uzduoCiy skaicius,
fragmentiskai/koncentruotai),

darbo

autonomiSkumas

Balanso karimas tarp
ekspertiniu Ziniu ir
karybiskumo

2

Neformalus susitikimai,
internetinés grupés
ir kitos
bendradarbiavimo formos
3

Igalinimas ir mokymai,
susijg su darbo ir verslo
specifika

1

Periodinés procediiry,
taisykliy, politikos
ir tvarky perziara

4

laiko savybés

(visiska

Rutinines ir ne specifiskols

Tarpusavio rys§io pobudis .
Nepriklausomi w i P Tarpusavy susije

18 pav. Kurybinés organizacijos nuostatos ziniy valdymo atzvilgiu priklausomai nuo
uzduociy prigimties

Esant rutininéms ir nespecifiskoms tarpusavyje nesusijusioms uzduotims, tinkamiausia
nuostata i ziniy valdymo sistema jgyvendinama per igalinima ir mokymus, administratoriy
dazniausiai uzduotims tarpusavy susijus, taciau iSliekant rutininéms ir nespecifiSkoms,
sitilomas periodiniy procediiry taikymas. Kuréju ne rutininéms ir specifiSkoms uzduotims,
kai jos tarpusavy nesusijusios, optimaliausias balanso ktirimas tarp ekspertiniy Zziniy ir
kiirybiskumo, uzduotims tarpusavy susijus - pagrindine ziniy valdymo nuostata
igyvendinimo budai - per bendradarbiavima, organizuojant neformalius susitikimus,
praktikos bendruomenes. Tuomet darbuotojai, turédami placius tinklinius santykius ir rysius,
pasinaudoja viso tinklo Ziniomis ir daug grei¢iau sprendzia organizacijos problemas ir
klausimus bei gali kurti naujas zinias (Kogut ir Zander, 1992; Nonaka ir Takeuchi, 1995;
Prusak ir Fahey, 1998; Nonaka ir Konno, 1998; cituojama Cross, Parker ir Prusak, 2000).

Kiurybin¢ organizacija, formuodama savo Zziniy valdyma, siekia tinkamai panaudoti
sukaupta informacija, paversta Ziniomis, ir tam pasitelkia informacines rySio technologijas
bei sukuria ziniy valdymo sistema (Atkocitiniené, 2008). Kirybinés organizacijos
technologijos klasifikuojamos i IRT ir ziniy valdymo sistemas (Smith, 2005; Lindvall, 2003;
Bair, 2002; Devedzic, 2001; Lindvall, 2001). Ziniy valdymo sistemy charakteristikos
paremtos orientacija | ziniy S$altini — individa (informacijos ir Ziniy surinkimas) ir i
technologijas (procesuy standartizavimu, informacijos uzsaugojimu ir sklaida), tai yra
nuolatiniu formalios ir neformalios informa

cijos sisteminiu valdymu ir jos transformavimu | zinias (Firestone, 1998; Smeltzer, 2003;
Kaklauskas ir Kanapeckiené, 2005; Atkogifiniené, 2008). Ziniy valdymo sistemos ypad
svarbios, nes internetas ir technologiju plétojimasis kartu sudaro darbuotojams platesne
prieiga prie informacijos ir idéjy, kurios skatina ir palaiko ju kiirybinguma (Park ir kt., n.d.).
Ir nors ziniy valdymo sistemy svarbiausias tikslas — kaupti organizacines Zinias ir jas naudoti
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daug karty, sudaryti galimybes kuo daugiau keistis Ziniomis organizacijos darbuotojams
(Lytras, Pouloudi, 2006), deja, kiirybin¢je organizacijoje jy reikSmé yra antraplané: nors ir
informacinés rySio technologijos (IRT) uztikrina ir ry$i su kitomis ekonomikos sritimis,
palengvina vieSo ir privataus kiirybiniy industrijy sektoriy bendradarbiavima (Makselis,
2007), tokiy ziniy valdymo sistemy menkas taikymas salygojamas $iy priezasciy:

- kuirybiniy organizacijy projektinés veiklos;

- slypinéiy ziniy paplitimo;

- slypin¢iy ziniy daugkartinio pritaikomumo.

Tuo paciu kiirybinés organizacijos struktira sudaro palankias salygas ir netgi poreiki
nuolatiniam IRT naudojimui: geografinis i§simétymas, projektiné veikla, laisvai samdomi
darbuotojai ir tinkliSkumas sudaro terpg, kurioje koordinavimas be IRT bity sunkiai
imanomas. Darbuotojai, atlikdami uZzduotis, ieSko naujos informacijos, kei€iasi ziniomis,
idéjomis su savo kolegomis, tos pacios profesijos atstovais. Lyderiai IRT pagalba
koordinuoja procesus ir rezultatus nuotoliniu biidu. Tad informaciniy ry$io technologiju
pagalba dar efektyvesniu tampa ir tinklinis bendravimas. Galima daryti prielaida, kad
kiirybinés organizacijos taiko zemesniojo lygio ziniy valdymo technologijy sistema — tik
IRT.

Technologiju dualumas tipologijos atzvilgiu suformuoja galimybes taikyti sudétingas
gamybines technologijas ir komunikaciniais tikslais paprastas technologijas. Taciau Ziniy
valdymo technologiju dualumas, salygotas projektinés ir decentralizuotos organizacinés
struktiiros, prisideda prie Zemos formalizacijos formavimo bei neigiamai veikia
organizacijos zinojimo didinima, nes fragmentiSkumas sudaro prielaidas Ziniy spragoms tarp
vykdomuy projekty organizacijoje bei ty paciy ziniy paplitimo visoje organizacijoje (19
paveikslas).

| Technologijos |

l |

| Gamybinés technologijos | | Ziniy valdymo technologijos |
’ Sudétingos ‘ ‘ Paprastos ‘ ‘ Sudétingos ‘ | Paprastos |

Ziniy kiirimas per idéju
Kompiuterinés Telefonai generavimo sistema Telefonai
programos, Faksai Kirybiskumo skatinimo Faksai
vaizdo ir garso Elektroninis sistema Elektroninis
technika Pastas Diskusijy portalai pastas
POkal_bill Ziniy duomeny bankai Pokalbiy
svetaines Specializuotos paieskos svetainés
sistemos

19 pav. Technologiju dualumas kiirybinéje organizacijoje

Atlikta mokslinés literatiros analizé leido atskleisti kiirybinés organizacijos
projektinés veiklos specifika. Nauji ir esami kirybinés organizacijos nariai suburiami
naujiems projektams. Tokiu btuidu i kiirybing organizacija yra atneSamos naujos zinios ir
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panaudojamos kiirybinés organizacijos Zinios. Administratoriai, formuodami projekto
komandas, sukuria tinkama terpg¢ kuréjy iveiklinimui ziniy aspektu. Administratoriai,
taikydami tinkamus valdymo metodus ir organizacines dimensijas, parengia terpe, kurioje
kiiréjai gali kurti, dalintis, taikyti ir saugoti sukurtas Zinias. Pasibaigus projektui, kartu su
pasiliekanciais kur¢jais, pasilieka ir ju Zinios. ISeinanciy kiiréjy Zinios gali bati prarandamos,
jei kiirybinés organizacijos viduje nevyksta ziniy sklaida kryptimi i§ projekto i pastoviaja
kiirybinés organizacijos dali. Dalis naujai sukurty ziniy ar atéjusiy karéjy ziniy gali buti
perimamos veikiat komandose, kai vyksta pasléptas mokymasis ar stebint ekspertus.

Zinios { iSore n

Zinios i3 iSorés Zinios i§ iSorés l

Zinios { iSorg TT

S —
[ Projektas Nr.1 — Projektas Nr.2
—1 —
o. . . Naujos o, . . Naujos
Ziniy veiklos aw Ziniy veiklos aw
L Zinios Zinios
L
( Pradzia Pabaiga _J Pradsia Pabaiga
o [ Organizacinis lygmuo:
- ac - 1 k3t 5 -
- Organizaciniai | ISreilstos zinios Duomeny bazés, dokumentavimo sistemos,
‘g | veiksniai, Sisteminés, koncepeinés Zinios .. . . | |Ziniu bankai
2—+ metodai, — Ziniy veiklos Grupinis lygmuo:
(‘;:)' priemonés Slypincios Zinios: Praktikos bendruomenés
Individualus lygmuo:
IT, lyderiai Patyriminés, rutininés Zinios Asmeninis tobuléjimas, eksperty stebéjimas
|—<> Projektas Nr.3 J Projektas Nr. 4
> . . Naujos > . . Naujos
Ziniy veiklos .. J Ziniy veiklos .. J
— zinios Zinios |
—
— ) .
Pradzia Pabaiga »| Pradzia Pabaiga

T Zinios i§ iSorés Zinios { iSore l l T Zinios i8 iSorés Zinios { iSore u

20 pav. Kiirybinés organizacijos vadybos sistemos procesas ziniy aspektu

Apibendrinant galima  teigti, jog kirybinés organizacijos vadybos sistema yra
iveiklinama Ziniy aspektu, remiantis sisteminiu kompleksiniu poZiiiriu, integruojant tiek
procesinio poZiiirio modelius (Ziniy gyvavimo ciklq), tiek ir struktiirinio (Ziniy tipologija ir
veiksniai) poZiiirio modelius.

2.3. Kiirybinés organizacijos vadybos sistemos jveiklinimo modelis

Ankstesniuose skyriuose (1.2, 1.3. 2.1., 2.2.) pateikta kiirybinés organizacijos ir ziniy
valdymo proceso charakteristiky analizé leidzia objektyviai pasirinkti ir suderinti procesini ir
struktiirini poZzitirius bei pateikti apibendrinta vadybos sistemos jveiklinimo ziniy aspektu
modelj, kurj sudaro Sios dedamosios:

- Ziniy valdymo procesas (Ziniy gyvavimo ciklas -procesinis poziiiris);
- Organizacinis mokymasis (procesinis poZiiiris);

- Organizacijos dimensijos (strukttrinis pozitris);

- Valdymo metodai (struktiirinis pozitris);

Struktiiriniu pozitriu paremtos charakteristikos atspindi kiirybinés organizacijos
vadybos sistemos jveiklinimo Zziniy aspektu dedamyjy statika, bet tuo paciu ir pamata, o
procesiniu poziiiriu paremtos charakteristikos nusako vykstantj sistemos procesa- ziniy
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gyvavimo cikla. Toks kompleksinis modeliy taikymas ijgalina parengti pilnaverti
organizacijos vadybos sistemos iveiklinimo Zziniy aspektu modelj, ivertinant] kiirybinés
organizacijos ypatumus ir specifika. Kiirybinéje organizacijoje egzistuoja dvi vadybos
posistemés ziniy aspektu dviejose darbuotoju grupése. Dualumo raiSka kiirybinés
organizacijos vadybos sistemoje susiformuoja dél dviejy skirtingy, bet esminiy kiirybinés
organizacijos procesy: meninio kurybiskumo generavimo ir ekonominio organizacijos
valdymo.

Kiiréjy ziniy valdymo procesas

F Igijimas [ Kdarimas [ Perdavimas [ Taikymas [> Saugojimas [ Vertinimas §‘

x
| Kiiréjy organizacinis mokymasis |

Kiréjy jveiklinimas
. Kirej
Karéjy valdymo ure
: organizacijos
metodai - .
dimensijos
T Administratoriy
valdymo R
. organizacijos
metodai - ..
dimensijos
Administratoriy
iveiklinimas

Administratoriy organizacijnis mokymasis
v

r Igijimas [ Karimas [» Perdavimas [ Taikymas [>] Saugojimas [> Vertinimas w

Administratoriy Ziniy valdymo procesas

21 pav. Kiirybinés organizacijos vadybos sistemos jveiklinimo modelis

Administratoriai yra ta organizacijos darbuotojy dalis, kuri formuoja tinkamas salygas
kiiréjy veiklai. Jie save isiveiklina, o kiir¢jams sukuria tinkamas veiklos salygas. Modelyje
tai atspindi i§ administratoriy pusés i kiiréju pus¢ pavaizduota rodyklé, kuri atspindi
iveiklinimo procesa. Administratoriams svarbiausiu tikslu vadybos sistemos iveiklinimo
aspektu tampa ziniy igijimas ir taikymas, siekiant nuolatos gerinti jmonés veikla. Tuo tarpu
kiiréjams svarbiau yra sukurti patiems naujas Zinias ir jas pritaikyti. Si tiksly takoskyra ir
nulemia visus kitus organizacijos vadybos sistemos jveiklinimo Ziniy aspektu poZymius.
Administratoriy dalis slypin¢iy Zziniy gali buti iSreiSkiamos ir perduodamos visiems
organizacijos nariams koncepciniy ir sisteminiy ziniy forma (Nonaka, 1994, Juceviciené,
2012), o kuréju slypincios zinios yra neisreiSkiamos, nes susijusios su ju talentu ir
kiirybiskumu. Dél kiiréju slypinciy ziniy neisreikStumo ir kiirybiSkumo jiems biidinga
Zzemesné formalizacija, o administratoriams aukStesné, nes jie stengiasi itvirtinti Zinias
dokumentuose, sistemose, aiSkiai apibrézti procesus. Kiréjai, labai daznai keisdami
komandas, projektus ir organizacijas, mokosi individualiai, o administratoriai, biidami
pastovigja organizacijos dalimi, turi galimybes mokytis sistemiskai ir ju zinios gali pasiekti
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visos organizacijos ziniy lygi. Tokie dualtis veikly ypatumai jpareigoja administratorius
parengti tinkamas organizacines salygas — dimensijas, kurios sudaryty prielaidas dualiy
procesy uztikrinimui kiirybinéje organizacijoje. Kiekvienos grupés vadybos posistemés ziniy
aspektu jveiklinimas atlickamas taikant vadybinius instrumentus - organizacijos dimensijas
(lyderis, kultiira, socialiné struktiira ir technologijos) ir valdymo metodus (komunikacija,
kontrolé, formalizacija). Administratoriai, taikydami §iuos vadybinius instrumentus, skatina
organizacini mokymasi ir uztikrina ziniy valdymo proceso veikla bei jveiklina vadybos
sistema ziniy aspektu. Galima daryti prielaida, kad kiekvienos vadybos posistemés
tveiklinimui taikomi individualiis vadybiniai instrumentai.

Akivaizdu, kad kiirybinéje organizacijoje organizacijos vadybos sistemos dualumas
islieka stabilus ir pastovus pozymis, kuris atsikartoja visose vadybos sistemos
charakteristikose Ziniy aspektu: Ziniy tipuose, Ziniy valdymo proceso etapy reik§mingume,
organizacinio mokymosi biiduose. Suformuotas vadybos sistemos jveiklinimo Ziniy
aspektu modelis, susidedantis i§ Ziniy, Ziniy valdymo proceso, organizacinio mokymosi ir
juos jveiklinanciy organizacijos dimensijy ir valdymo metody, jvertina dualias vadybos
sistemos jveiklinimo charakteristikas Ziniy aspektu dviejose darbuotojy grupése — kiiréjy ir
administratoriy.
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3. KURYBINES ORGANIZACIJOS VADYBOS SISTEMOS [VEIKLINIMO
YPATUMU ZINIU ASPEKTU TYRIMO METODOLOGIJA

3.1. Kirybinés organizacijos vadybos sistemos jveiklinimo ypatumy Ziniy aspektu
empirinio tyrimo metodologiné prieiga ir tyrimo dizainas

Trecioje darbo dalyje, remiantis ankstesnése dalyse atlikta mokslinés literatiiros analize
ir suformuotu kiirybinés organizacijos vadybos sistemos iveiklinimo ziniy aspektu modeliu,
yra pagrindziama kiirybinés organizacijos vadybos sistemos iveiklinimo ziniy aspektu
empirinio tyrimo metodologiné prieiga.

Metodologiné prieiga atskleidzia pasirinkta empirinio tyrimo strategija, taikomus
pazinimo metodus ir priemones (Kardelis, 2002). Socialiniuose moksluose taikoma tiek
pozityvisting, tiek ir konstruktyvistiné metodologiné prieiga. Siame disertaciniame darbe
buvo pasirinkta strategija taikyti sisteminj poziiirj, kuomet apjungiamos abi prieigos, nes
sisteminis poziiiris leidzia igyti visuminj pazinima, kai tiriama kuo daugiau tiriamojo objekto
remiamasi, nes tokio pobiidzio tyrimai  geriau tinka siekiant patikrinti hipotezes
populiacijose (Gall ir kt., 1996) ir, pasak Kardelio (2002), siekiant kiekybiniu pozitiriu
patikrinti suformuota kiirybinés organizacijos vadybos sistemos jveiklinimo ziniy aspektu
modelj, ieskant iSoriniy poZymiy, juos matuojant ir apskai¢iuojant bei jgyjant vienintelj
paaiskinimg apie désniy ir taisykliy universaluma ir visuotinumag (Krathwohl, 1993).
Konstruktyvistin¢ prieiga buvo pritaikyta, turint tiksla atskleisti ne tik kaip yra sukonstruotas
kiirybinés organizacijos vadybos sistemos jveiklinimas ziniy aspektu, bet ir pazinti, kokie yra
tie konstravimo mechanizmai (Jaknitinaité, NekraSas, 2010). Taigi, pozityvistiné prieiga
leido apibrézti kiirybinés organizacijos vadybos sistemos jveiklinimo Ziniy aspekty
pazintines ir objektyvigsias dimensijas, o konstruktyvistiné dimensija leido iStirti
subjektyviasias vadybos sistemos jveiklinimo ziniy aspektu dimensijas.

Disertaciniame darbe buvo taikomi kiekybinis ir kokybinis tyrimo metodai. Kiekybinis
tyrimo metodas leido identifikuoti ir paZinti tyrimo objekta — vadybos sistemos dimensijas ir
ju charakteristikas bei atskleisti dualuma. Deja, kiekybinis tyrimo metodas nesuteiké dualaus
vadybos sistemos jveiklinimo ziniy aspektu giluminio ir priezastinio pazinimo. Tad
pasirinktas kokybinis tyrimo metodas buvo taikomas, tiriant jveiklinimo fenomena, kuris
daro itaka vadybos sistemai kiirybinéje organizacijoje.

Pasauliniuose ziniy valdymo tematikos tyrimuose taip pat taikomi tiek kiekybiniai, tiek
ir kokybiniai tyrimo metodai. Atlikti kiekybiniai tyrimai suformavo zinojima apie Ziniy
valdymo dedamasias (Huang, Kuo, 2003; Gelade, Gilbert, 2003; Matsumura, Kijima, 2003;
Politis, 2003; Mc.Cann III, Buckner, 2004; Lopez ir kt, 2004; Park, ir kt., 2004; Crawford,
2005; Darroch, 2005; Lucas, 2005; Foos ir kt., 2006; Chang, Lee, 2007; Al-Alawi ir kt.,
2007; Singh, 2008), organizacinio mokymosi biidus (Petrovic, ir kt. 1997; Towler, Dipboye,
2003), o kokybiniai tyrimo metodai leido iStirti prieZastinius rySius ir atskleidé, kaip vyksta
ziniy valdymo procesas (Aurum, Daneshgar, Ward, 2007; Hussock, 2009), kokiais buidais
yra formuojamas ziniy valdymas (Dymock, 2003). Lietuvoje ziniy valdymo mokslo srityje
dazniausiai taikomas kokybinis tyrimo metodas (Moziritiniene, 2010; Sajeva, 2010;

ey —

priezastinius rysius.
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Zemiau pateikiama apibendrinta empirinio tyrimo metodologiné prieiga, pateikianti
sistemin] poziiir] ir atskleidzianti iSkeltus tyrimo tikslus (22 pav.).

Empirinio tyrimo metodologiné prieiga

Igytas pazintinis Zzinojimas apie
kurybinés organizacijos vadybios sistemos
Ziniy aspektu veiksnius

—l

] Kiekybinis tyrimas

Igytas priezastinis zinojimas apie
L,/ Kokybinis tyrimas —| kiirybinés organizacijos vadybos sistemos
iveiklinimo ypatumus Ziniy aspektu

X Igytas kompleksinis zinojimas apie
Integruotas tyrimas L qrybinés organizacijos vadybos sistemos
iveiklinimo ypatumus Ziniy aspektu

22 pav. Empirinio tyrimo metodologiné prieiga

Apdorojant gautus empirinio tyrimo duomenis bei abstrahuojant iSvadas, buvo
laikomasi  pozityvistinés  teorijos  objektyvistinio pozilirio, stengiantis  iSvengti
fenomenologiniy interpretacijuy, kurios sunkiai jrodomos $io tyrimo gautais duomenimis.
Nors socialiniuose moksluose remtis vien konstruktyvistine teorija yra pavojinga, ypac §io
darbo kontekste, kai tiriamos kiirybinés organizacijos ir kiirybiski darbuotojai, vis délto
optimalus sprendimas buvo, empiri§kai patikrinus iSkeltas  hipotezes konstruktyviai,
remiantis objektyvistine metodologija, kiekybiSkai gautus duomenis iSanalizuoti ir
interpretuoti, taikant matematinius modelius.

3.2. Kiirybinés organizacijos vadybos sistemos kiekybinio tyrimo dizainas
3.2.1.Kiekybinio tyrimo struktiira

Kiekybinio tyrimo tikslas — iStirti teorinés analizés metu identifikuotus veiksnius,
iveiklinancius vadybos sistema Lietuvos kiirybinése organizacijose televizijos laidy gamybos
imonése Ziniy aspektu.

Kiekybinio tyrimo uZdaviniai:

1. Nustatyti esmines vadybos sistemos Ziniy aspektu charakteristikas: budingus
Ziniy tipus ir Ziniy procesa.
2. Nustatyti budingas organizacines dimensijas, darancias jtaka vadybos
sistemai Ziniy aspektu kiekvienoje darbuotoju grupéje.
3. Nustatyti pagrindinius vadybos sistemos ziniy aspektu metodus ir
priemones, pasireiskian¢ius dviejose darbuotojy grupése.
Remiantis moksline literatiros analize ir atrinktais indikatoriais (zr. 1. ir 2. skyrius)
kiekybinio tyrimo uzdaviniams atlikti buvo parengta anketa i$ trijy daliy. Klausimynas
susideda iS trijy daliy:
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- Pirmoje dalyje pateikiami klausimai apie respondenty demografinius duomenis,
kurie suteikia bendrujy ziniy apie dvieju darbuotojy grupiy vadybos sistemq ziniy
aspektu kiirybinéje organizacijoje.

- Antroje dalyje jvertinamas tyrimo objektas procesiniu poziiiriu dviejose darbuotoju

grupese.
- TreCioje dalyje ivertinamas tyrimo objektas struktliriniu pozitriu dviejose
darbuotojy grupése.
Kiekybinis tyrimas
I etapas Respondenty demografiniai duomenys
l Ziniy raiska
Il etapas 1 uzdavinys
L, _
Ziniy valdymo
‘ procesas
1 2 uzdavinys ) Organizacijos dimensijos
Il etapas [
Valdymo metodai
L) 3 uzdavinys
Organizacinis mokymasis

23 pav. Kiekybinio tyrimo algoritmas

Kiekybinio tyrimo klausimai

Sudarant anketa buvo vadovautasi (Bjerke, 2003; Tidikis, 2003; Kardelis, 2002) ankety
sudarymo principais, reikalavimais ir rekomendacijomis, kai yra paaiSkinamas tyrimo
tikslingumas, pristatoma tyrima atliekanti institucija, nusakytas tyrimo reik§mingumas
patiems tyrimo dalyviams bei ypac akcentuojamas vykdomos apklausos anonimiskumas, tuo
paciu respondentai motyvuojami atvirai ir nuoSirdziai uzpildyti anketas, nes jy atsakymai leis
pazinti neitirtus ziniy valdymo procesus kiirybinés organizacijos terpéje. Biitinai pristatoma
anketos uzpildymo instrukcija ir pateikiamas demografiniy klausimy ir diagnostiniy
indikatoriy blokas. Formuluojami klausimai buvo susieti su pirmoje ir antroje dalyje
nustatytais esminiais veiksniais, jveiklinanciais kiirybinés organizacijos vadybos sistema
ziniy aspektu (zr. 87psl.).
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11 lentelé. Kiekybinio tyrimo anketos schema

Tyrimo dimensijos Kriterijai Klausimo numeris
Respondenty Respondenty amzius, | 1.1,1.2,1.3
demografiniai darbo stazas, pareigybé

duomenys

Ziniy valdymo procesas

Ziniy igijimas

2.31,2.32,2.33,2.34,2.3.10

Ziniy kiirimas

2.35,2.36,2.37

Zini perdavimas

241, 242, 243, 2.44, 2.45, 2.46, 2.47, 2.51, 2.52,
2.53,2.54

Ziniy taikymas

2.33,2.39,2.63,2.81,2.82

Ziniy saugojimas

2.61,2.62,2.63, 2.7.11, 2.7.12, 2.7.13, 2.7.21, 2.7.22,
2.7.23,2.82

Ziniy vertinimas 7.46,7.49,7.4.12
iiniq tipologija Ziniy klasifikacija 2.11, 2.12, 2.13, 2.14, 2.7.11, 2.12, 2.7.13, 2.7.21,
2.7.22,2.7.23
Organizaciniai veiksniai | Uzduotis 4.,4.21, 422, 423, 4.24, 425, 431, 4.32, 4.33, 441,
4.42
Kulttira 5.1,5.21,5.22,5.23,5.24,5.25,5.26,5.27
Lyderis 7.1,7.2, 731, 7.32, 7.33, 7.34, 7.35, 7.36, 7.37, 7.38,
741, 742, 743, 7.44, 745, 746, 747, 7.48, 7.49,
7.4.10,7.4.11,7.4.12
Technologijos 6.1,6.11,6.12,6.2
Valdymo metodai Formalizacija 3.1, 3.2, 74.10, 7.4.11, 7.4.12, 2.34, 2.37, 2.38, 2.39,
2.61,2.62,2.63,2.7.21,2.7.22,2.7.23
Kontrolé 7.33,7.38,7.41,7.42,7.43,7.44,7.45,7.47,7.48
Komunikacija 33,34,35
Organizacinis mokymas | Organizacinio mokymosi | 2.26, 2.27, 2.2.10, 2.3.10, 2.34, 2.44, 2.45, 2.46, 2.47,
lygis ir biidas 2.61,2.62,2.63,2.3.1,2.2.

Formuluojant kiekybinio tyrimo klausimus, buvo siekiama:
1. Identifikuoti kiirybinés organizacijos vadybos sistemos dedamasias Zziniy

aspektu:

a. Paplitusias zinias ir juy tipus (2.11, 2.12, 2.13, 2.14), reikSminguma

(2.7.11, 2.12, 2.7.13, 2.7.21, 2.7.22, 2.7.23) ir budingus ziniy Saltinius
(2.21, 222, 2.23, 2.24, 2.25, 226, 2.27,2.28, 229, 2.2.10, 2.2.11)
skirtingose darbuotojy grupése. Siy charakteristiky teorinis pagrindimas
pateikiamas 2. 1.1. ir 2.1.2 disertacinio darbo poskyriuose.

. Ziniy valdymo proceso veikly raiska (2.33, 2.34, 2.35, 2.36, 2.38),
pasireiSkimo vieta (2.41, 2.42, 2.43, 2.44), budus (2.31, 1.32) ir ypatumus
(2.45, 246, 2.47, 2.51, 2.52, 2.53, 2.54, 2.61, 2.62, 2.63, 2.81, 2.82)
skirtingose darbuotoju grupése. Siy charakteristiky teorinis pagrindimas
pateikiamas 2.2.1. disertacinio darbo poskyryje.

. Organizacinio mokymosi biidus ( 2.31, 2.32, 2.44), lygius (2.3.10, 2.61,
2.62, 2.63), vieta (2.41, 2.43) skirtingose darbuotoju grupése. Siy
charakteristiky teorinis pagrindimas pateikiamas 2.2.1. disertacinio darbo

poskyryje.
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2. Nustatyti vadybos sistemos organizaciniy dimensijy (valdymo metody -2.37,
3.1, 3.2, 3.3, 3.4, 3.5, socialinés strukttiros -4.21, 4.22, 4.23, 4.24, 4.25, 4.31,
432, 4.33, 4.41, 442, kultiros -5.21, 5.22, 5.23, 5.24, 5.25, 5.26, 5.27,
technologiju - 6.2, lyderio -7.31, 7.32, 7.33, 7.34, 7.35, 7.36, 7.37, 7.38) raiska
kiirybinéje organizacijoje skirtingose darbuotojy grupése. Siuy charakteristiky
teorinis pagrindimas pateikiamas 1.2.3., 2.2.2. poskyriuose.

3. Nustatyti organizaciniy dimensijy (4.1,5.1 6.11,6.12, 7.1, 7.41, 7.42, 7.43,
7.44, 7.45, 7.46, 7.47) itaka vadybos sistemos jveiklinimui Ziniy aspektu. Siy
charakteristiky teorinis pagrindimas pateikiamas 2.2.2. poskyryje.

Kiekybinio tyrimo anketos detalizacija taikyty metody ir teorinio pagrindimo aspektu
pateikiama leteléje Nr.12.

12 Lentelé. Kiekybinio tyrimo klausimy teorinis pagrindimas

Klau- | Klausimas Pozy- | Meto- Tyrimo objektas
simo miai, das
nu- skalé
meris
anke-
toje
Ki.1l Jasy amzius (jrasykite) Klasi- | - Respondentai
Nurodykite, kick mety dirbate karybinése | [1Ka- [
K1.2 | organizacijose (jragykite) ciniat,
Kokiose pareigose teke dirbti omi- | _
K1.3 naliné
Kiek Sios zinios Jums svarbios Koky- | Likerto | Ziniy tipai
K201 biniai,
K2.11 | ziniy, susijusiy su vykdoma veikla, svarba rangi-
ziniy,dabar netaikomy,bet gali biiti né
K2.12 | naudingos ateity, svarba
ziniy, nurodanciy kaip atlikti uzduotis,
K2.13 | svarba
ziniy, paaiSkinanciy, kodél vyksta vieni ar
K2.14 | kiti procesai, kaip jie vyksta, svarba
ziniy, nurodanciy, kokie turi biiti kuriami
K2.15 | kiriniai, svarba
Kuriuos Saltinius ir kaip daznai Ziniy 3altiniai
K2.2 | naudojate jgyjant Zinias
K2.21 | televizijos laidos ISoriniai meniniai Ziniy Saltiniai
K2.22 | radijo laidos
K2.23 | internetas
K2.24 | kino filmai
K2.25 | Ziniatinkliai Metodiniai ziniy Saltiniai
K2.26 | kolegy zinios Zmoniskieji Ziniy $altiniai
K2.27 | lyderiy zinios
K2.28 | metodinés knygos Metodiniai ziniy $altiniai
K2.29 | groziné literatiira ISoriniai meniniai Ziniy $altiniai
K2.2. Metodiniai ziniy Saltiniai
10 organizacijos duomeny bazés
K2.2. ISoriniai meniniai ziniy Saltiniai
11 spauda 6



Ziniy valdymo procesas

Ziniy igijimas formaliai
mokantis

Ziniy  igijimas  neformaliai
mokantis

Igytu Ziniy taikymas

Ziniy saugojimas ir
formalizacija

Naujy ziniy kiirimas

Naujy Ziniy kiirimo
intensyvumas

Formalizacija

Ziniy saugojimo formalizacija

Ziniy saugojimo formalizacija

Organizacinio mokymosi buidas

Ziniy sklaida

Ziniy sklaidos vieta

Ziniy sklaidos metas

Ziniy sklaidos biidas

Ziniy sklaida ir mokymasis

Ziniy sklaida ir technologiju
panaudojimas

Ziniy sklaida ir technologiju
panaudojimas

Neformali Ziniy sklaida

Ziniy gavéjai

Ziniy saugojimas

Ziniy formalus saugojimas

Ziniy neformalus saugojimas

Ziniy tipy saugojimas

K2.3 | Kaip daznai taip elgiatés?

zinias igyju organizacijoje vykdomy
K2.31 | mokymy metu

zinias jgyju stebint daugiau patyrusius
K2.32 | kolegas

igytas naujas zinias taikau savo darbinéje
K2.33 | veikloje

igytas Zinias suvedu i tam skirtas duomeny
K2.34 | bazes

dirbdamas sugalvoju naujy idéjy,
K2.35 | sprendimy

nuolatos kuriu naujus kirinius (laidas,
K2.36 | muzika, vaidmeni, jvaizdj)

laikausi instrukciju, taisykliy, nurodymy,
K2.37 | jvesty darbo tvarky

visas idéjas aprasau organizacijoje idiegtose
K2.38 | specialiai tam skirtose duomeny bazése

visas pritaikytas zinias aprasau duomeny
K2.39 | bazése
K2.3.
10 ieskau naujy Ziniy ir savarankiskai mokausi
K24 | Kaip daznai tai darote savo organizacijoje

ziniomis dalinuosi tam skirtuose
K2.41 | susirinkimuose

ziniomis dalinuosi sprendziant konkrecia
K2.42 | problema

ziniomis dalinuosi pertraukéliy metu
K2.43 | neformalioje aplinkoje
K2.44 | ziniomis dalinuosi mokymy metu

ziniomis dalinuosi vidiniame organizacijos
K2.45 | tinkle

ziniomis dalinuosi telefono, fakso, el.pasto
K2.46 | pagalba
K2.47 | dalinuosi zinioms zodZziu (zmogus-Zmogui)

Kaip daznai dalinatés savo zZiniomis su Siais
K2.5 | Ziniy priéméjais
K2.51 | ziniomis dalinuosi su vadovu

ziniomis dalinuosi su savo komandos
K2.52 | nariais

ziniomis dalinuosi su visos organizacijos
K2.53 | nariais

ziniomis dalinuosi su savo kolegomis (ne i$
K2.54 | savo organizacijos)
K2.6 | Kurissaugote Zinias

i$saugau zinias organizacijoje idiegtoje
K2.61 | specialiai tam skirtoje duomeny bazéje
K2.62 | zinias i§saugoju dokumentuose
K2.63 | zinias iSmokstu ir jas taikau
K2.71 | Kokias Zinias issaugote
K2.7. Zinios, kurios nusako, kokie turi biiti
11 kiiriniai
K2.7. | zinios, nurodancios kokius veiksmus atlikti,
12 igyvendinant uzduotj (procediirinés)

I$saugomi ziniy tipai
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K2.7. zinios, kaip atlikti veiksmus jgyvendinant
13 uzduoti (know-how)
K2.72 | Kaip daznai tai darote ISsaugomy tipy reikSmingumas
K2.7. | i$saugau tas zinias, kurios nusako, kokie
21 turi buti kariniai
i§saugau Zinias, nurodancias kokius
K2.7. | veiksmus atlikti, jgyvendinant uzduotj
22 (procediirinés)
K2.7. | iSsaugau zinias, kaip atlikti veiksmus
23 igyvendinant uzduotj (know-how)
Seman- | Ziniy valdymo proceso
tinis skirtingy veikly
PaZymeékite, kuris procesas Jums yra diferen- | reik§mingumas skirtingoms
K2.8 | svarbesnis cialas darbuotojy grupéms
K2.81 | svarbu kurti naujas id¢jas Ziniy kiirimas
K2.82 | svarbu isisavinti zinias ir jas naudoti Ziniy taikymas
Reis- Likerto | Organizacinai valdymo
K3. Kaip dazniausiai elgiatés kinio metodai
priimdamas sprendimus dazniausiai eilis- Formalizacija
K3.1 elgiuosi kumo,
K3.2 mano atlieckamos funkcijos rangi-
K3.3 | informacija mano organizacijoje ne Komunikacija, formalizacija
K3.4 | bendraujame sprendziant problemas Komunikacija
dalinantis, keiciantis informacija Komunikacija, formalizacija
K3.5 | bendraujame
Ar Jitsy gaunamos ir atliekamos uzduotys Koky- UZduoties charakteristikos
daro jtakos Ziniy {gijimui, kirimui, biniai,
perdavimui, taikymui, saugojimui ir rangi-
K4. vertinimui Jilsy organizacijoje né
UZduo¢iy  jtaka  vadybos
uzduotys (projektai, laidos, kiirybinis sistemos jveiklinimui Ziniy
K4.1 procesas) Zv procesui aspektu
Kokios uzduotys dazniausiai pasitaiko Jiisy Semanti | Uzduociy, iveiklinan¢iy
K4.2 | organizacijoje nis dife- | vadybos sistema ziniy aspekty,
organizacijoje pasitaiko trumpalaiké ren- tipologija
K4.21 | uzduotis cialas
K4.22 | organizacijoje pasitaiko nauja uzduotis
K4.23 | organizacijoje pasitaiko paprasta uzduotis
organizacijoje pasitaiko viena uzduotis
K4.24 | vienu metu
K4.25 | organizacijoje pasitaiko aiski uzduotis
Kokiose darbo grupése tenka dirbti Grupés charakteristiky jtaka
K4.3 | dazniausiai vadybos sistemos jveiklinimui
darbo grupiy nariy skaicius biina ne Ziniy aspektu
K4.31 | didesnis nei 5
darbo grupés sudarytos i$ vienos
K4.32 | organizacijos nariy
K4.32 | grupei budinga harmonija
Kiek laiko dazniausiai skiriama atlikti Laiko charakteristiki jataka
K4.4 | uZduoti vadybos sistemos jveiklinimui
skiriama pakankamai laiko uzduociai Ziniy aspektu
K4.41 | atlikti
K4.42 | yra skiriamas laikas uzduodiai atlikti
Ar kultira daro jtakos Ziniy jgijimui, Likerto Kultiiros charakteristiky
K5. kirimui, perdavimui, taikymui, saugojimui itaka vadybos sistemos
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ir vertinimui Jiisy organizacijoje iveiklinimui Ziniy aspektu

K5.1 kulttira zv procesui

Koks kultiros tipas biudingas Jiisy Polia- Kulttros tipy jtaka vadybos
K5.2 | organizacijai riné sistemos  jveiklinimui  Ziniy
K5.21 | kultdrai budinga orientacija i rezultata aspektu

K5.22 | kultdrai budinga iniciatyvos skatinimas

kultdirai bidingas bendradarbiavimo
K5.23 | skatinimas

K5.24 | kultdrai budingas moralinis motyvavimas

K5.25 | kultdrai budingas klaidy toleravimas

kultdrai budingas eksperimentavimo
K5.26 | skatinimas

kultiirai bidingas darbo komandose
K5.27 | skatinimas

Ar technologijos daro jtakos Ziniy jgijimui, Likerto | Technologijy charakteristiky
kitrimui, perdavimui, taikymui, saugojimui jtaka vadybos sistemos
K6.1 ir vertinimui Jiisy organizacijoje iveiklinimui Ziniy aspektu

Anketiniai duomenys, statistiSkai apdoroti SPSS 15.0 ir 17.0 programa ir MS Excell
aplinka. Visus tiriamus pozymius (duomenis) galima suskirstyti { tris grupes:
a) kokybiniai pozymiai (elgesys, pozilriai, interesai, vertybinés orientacijos ir kiti motyvai);
b) klasifikaciniai arba nominaliniai poZymiai (amZzius, profesija, darbo stazas);
¢) reiskinio eilisSkumo pozymiai (pavyzdziui, IRT taikymas retai, kartais, daznai, visuomet ar
zinios bei kity pozymiy charakteristikos).

Matavimo skalés

Tyrime buvo naudojama nominaliné skalé, siekiant jvertinti respondenty amziy,
darbing patirtj ir pareigybes (demografiniai duomenys) ir rangines skales (Likerto skalé,
semantinis diferencialas), tiriant ziniy valdymo proceso charakteristikas, ju itaka ir t.t.
Likerto skalé buvo sudaryta i§ SeSiy pakopu, siekiant tikslesnio jvertinimo bei stengiantis
iSvengti piktnaudziavimo pasirenkant vidurini atsakymo varianta, kuris reiskia Nezinau ar
Neturiu nuomones.

Statistiniai empirinio tyrimo metodai

Taikant apraSomaja statistika buvo iSnagrinéti kintamyjy grupavimo poZymiai,
grupavimy rusys, jvertintos duomeny variacijos ir koncentracija bei rezultatai atvaizduoti
statistikos duomenys grafikais ir lentelémis. Turint omeny, kad 97proc. anketos klausimy
buvo ranginiai, jiems apdoroti buvo pritaikyti neparametriniai statistikos metodai, nes su
matuojamais pagal rangy skale kintamaisiais (ranginiais kintamaisiais) galima atlikti
gerokai daugiau statistiniy operaciju negu su nominaliaisiais kintamaisiais (Pukénas, 2005),
kadangi be dazniy jvertinimo, galima apskaiCiuoti mediana, lyginti atskiras imtis. Kaip
aprasomosios statistikos objektai buvo taikomi vidurkis (angl. mean, average, |), moda
(angl. Mode, Mo), mediana (angl. Median, Me, standartinis nuokrypis (o, s, SD ,Standard
deviation). Gauti empirinio tyrimo duomenys pirmiausia buvo analizuojami ir tikrinami
skai¢iuojant vidurkius ir tikrinant skirstinio tipa. Kolmogorovo—Smirnovo testu buvo
tikrinama, ar realus skirstinys atitinka normalyji skirstinj ir parinkti analizés metodai. Gavus
dideli standartini nuokrypi ir nesant normaliojo skirstinio, validziais rodikliais yra laikomi
mediana ir moda.
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Imties dydzio nustatymas

Darbo objektu yra pasirenkama Lietuvos televizijos laidy gamybos jmoniy veikla,

priskiriama 59.1klasei, remiantis NACE Rev.2 klasifikatoriumi.

Si veikla pripaZistama

tinkama, nes yra ekonomiskai daugiausiai iSsivysciusi, gausiausia savo skaitlingumu ir
labiausiai atspindinti kiirybinés industrijos kitrybines organizacijas.

Empirinis tyrimas buvo atlickamas 2009m. geguzés — rugpjicio mén. Kiirybinés
industrijos bei §io tipo organizacijy lankstumas ir organiSkumas tapo trikdziu, apsibréziant
generaling imti, kadangi, remiantis Statistikos departamento duomenis (13 lentel¢), veiklos
kodu 92.20 yra koduojama televizijos ir radijo veikla, o tyrimas atliekamas tik televizijos
laidy gamybos organizacijose. Tad apskaitos vienetas —organizacija, tapo nebevalidziu, juo
labiau, kad tuo paciu kodu yra Sifruojamos ir organizacijos uzsiimancios TV programy
transliavimu, retransliavimu, techninémis paslaugomis.

13 lentelé. Statistikos departamento duomenys

2005 2006 2007 2008
922 Radijo ir televizijos veikla
Imoniy skai¢ius, vienetai 95 107 106 90
Dirbanciyjy skaicius, asmenys 962 1011 1033 1029

Buvo priimtas sprendimas remtis Statistikos departamento pateiktais dar dirbanciujy
skai¢iumi organizacijose duomenimis. Tad generaliné imtis 2008m. Statistikos departamento
duomenimis sudaré 1029 darbuotojus. Vykdant anketing apklausa, imties tliris nustatytas
vadovaujantis V.Jadovo generalinés aibés visumos ir imties tiirio rekomenduojama lentele

(14 lentelg).

14 lentelé. Anketinés apklausos imties dydis (Kardelis, 2005)
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aibés visuma
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Empirinj tyrima galima skirstyti { tris etapus:
zvalgomasis tyrimas, kurio metu buvo iSplatinta atrinktiems ekspertams
anketos, bei, jiems atsakius ir pateikus pastabas, atliktos korekcijos, kurias
bty galima suskirstyti { dvi grupes:
a. leksikines — kai buvo paprastinamos savokos ir iSsireiSkimai arba

1.

panaudojama §iai industrijai biidinga terminologija;

b. prasmines — kai buvo papildomos klausimy grupés, siekiant gauti

tikslesnius atsakymus.

2. kiekybinis tyrimas buvo atliekamas 2009m. balandZio — liepos mén. Tyrimas

buvo atliekamas dviem budais:

a. anketa buvo iSsiysta elektroniniu pastu bei gaunamas atsakymas, kad

ji gauta;

b. bei pateikiama asmeniskai kiekvienam respondentui.
3. kiekybinio tyrimo duomeny apdorojimas 2009m. rugpjii¢io —rugsé€jo mén.

IS viso buvo iSsiysta ir iSdalinta 200 ankety visoms Lietuvos televizine veikla

uzsiimancioms organizacijoms. Sugrizusiy ankety skaicius sieké 86, kas sudaro 43proc, tai

yra atspindi viduting griZtamumo apimtj.
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Apdoroti buvo 67 klausimynai, likusieji iSbrokuoti dél daugiau nei 50proc. neatsakyty

klausimy.

15 lentelé. Respondenty demografiniai duomenys

Darbo staz
Darbuotojo tipas Roiklis AmzZius arbo stazas
32,471 11,03

Kiréjai Vidurkis ATLT 0377
N 53 53
St. nuokrypis 10,57501 7,85680
Administratoriai Vidurkis 30,8571 3,9286
ministratoriai N 12 12
St. nuokrypis 9,56642 4,34058
Bendras Vidurkis 32,1343 9,5522
N 67 67
St. nuokrypis 10,32340 7,79915

Viena pagrindiniu uzduocCiy prie$ pradedant statistikai apdoroti gautus rezultatus,
buvo teisingai suklasifikuoti ir i§skirstyti respondenty grupes, kad jie atspindéty objektyviai
gautus rezultatus. Pirmiausia buvo pritaikytas pats paprasciausias respondenty grupavimo
metodas, skaiCiuojant ir jvertinant artimiausias gautas reikSmes arba kitaip sakant jvercius,
tai yra taikant klasifikavimo metoda (K-means cluster). Gauti klasteriai parodé statistikai
reikSmingus skirtumus tarp klasteriy centry (kai p<0,05, lentel¢ pateikiama prieduose).
Taciau, palyginus pareigybiy tipus ir gautus klasteriy tipus, iSaiskéjo esminis trukumas —
taikant klasterius, statistiSkai buvo sugrupuoti artimiausi atsakymai, bet susiniveliavo
elgsenos ir darbuotoju tipologijos skirtumai, tai yra administraciniai darbuotojai buvo
priskirti kiirybiskuyju darbuotojy arba misriyjy grupei ir atvirks¢iai. Juo labiau, kad kaip
matome i§ zemiau pateikiamos lentelés, patikra atlickama skaiCiuojant Kklastering
priklausomybe hierarchiniu jungimo Wardo metodu (Hierarchical cluster). Gauti klasteriai ir
ju rezultatai (parod¢, kad p gauta reikSmé maZesné nei nustatytas reikSmingumo lygis, kai
p=0,05), kad duomeny analizé remiantis matematiSkai artimiausiai sugrupuotomis
reikSmémis yra nepatikimas ir neatspindintis teoriniy iSvady. Tad analizei duomeny
grupavimas buvo atliktas remiantis skirstant { dvi grupes — kiiréjy ir administratoriy, kurie
atlikti loginiu grupavimu ir paciy respondenty priskyrimu vienai ar kitai grupei.

Atlikus grupavima, buvo gauti Sie rezultatai, pateikiami 15 lenteléje:

,,Kiiréju* pogrupiui buvo priskirta 53 anketos;
,»Administratoriy pogrupiui buvo priskirta 14 ankety;
3.2.2. Empirinio tyrimo validumo parametrai

Kiekybinio tyrimo validumo parametrai Empirinio tyrimo charakeristikos —
patikimumas ir validumas leidZia pagristai remtis gautais rezultatais. Tikrinant empirinio
tyrimo patikimuma ir anketos validuma, pritaikyti indukcijos ir dedukcijos metodai bei
apskaiciuoti validuma patvirtinantys rodikliai.

16 lentelé. Kiurybinés organizacijos vadybos sistemos iveiklinimo Ziniy aspektu
charakteristiky faktorizacija
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L | r/itt Cr:;l;)l?:h_ Fyid | Tmin | Tmax | % K(I)VI
1. Ziniq valdymo procesas apjungtas
1.1.Ziniy tipai apjungti 0,689 0,286
l.2.?iniuc§altiniai apjungti 0,6910,289 0,473 0’33 0’521 0’923 483’69 0’160
1.3.Ziniy valdymo procesas apjungtas 0,71310,301
1.1.Ziniy tipai apjungti
I.Zivniqtipai 0,800{0,280 0.438 0,28 10,28 | 0,28 | 64,01 | 0,50
IX.Ziniy tipai saugojant 0,800 (0,280 ’ 0 0 0 5 0
1.2.Ziniy $altiniai apjungti
lI.Zi?iqéaltiniai 0,882]0,556 0.715 0,5510,55|0,55|77,79 0,50
VII.Ziniy priéméjai 0,882]0,556 ’ 6 6 6 8 0
1.3.Ziniy valdymo procesas apjungtas
[.3.1.Administratoriy Ziniy valdymo procesas 0,722 - - -
- 0’?43 -0,087 0,04 (0,04 0,04 52(’)16 0’30
1.3.2.Kiir¢jy ziniy valdymo procesas 0.72210.043 3 3 3
1.3.1. Administratoriy ziniy valdymo procesas
111. Ziniy jgijimas 0,74710,574
V.Zviniqformalizacija 0,883]0,757 0.830 0,5410,40 0,73 | 66,27 | 0,76
VI.Ziniy sklaida 0,75210,577 ’ 6 4 4 5 2
VIIIZiniy saugojimas 0,86510,730
1.3.2.Kiiréjy Ziniy valdymo procesas
IV.VZim'qkﬁrimas 0,790(0,247 0397 0,2410,24 0,24 | 62,37 (0,50
X.Ziniy taikymas 0,790]0,247 ’ 7 7 7 1 0
I1. Organizacijos dimensijos apjungtos
11.1.UZduoties charakteristikos apjungtos 0,836(0,398 0.569 0,3910,3910,39 69,89 | 0,50
11.2.0rganizaciniai veiksniai apjungti 0,836(0,398 ’ 8 8 8 0 0
1I.1.Socialinés strukttiros charakteristikos apjungtos
XII. Uzduotys 0,715]0,425
XIII. Grupés charakteristika 0,813(0,533 0,687 0’;2 0’236 0’452 61§61 0’664
XIV. Laiko charakteristikos 0,82310,548
11.2.Veiksniai apjungti
XI. Valdymo metodai 0,714 {0,500
XV. Kulttira 0,841(0,661 0.784 0,4710,23 10,72 | 61,49 | 0,70
XVI. Technologijos 0,64510,439 ’ 5 4 2 7 7
XVII.Lyderiai 0,909(0,783

Indukcijos metodu atlikta hermeneutiné analizé, siekiant jvertinti kaip respondentai

atskirus klausimus suvoké kaip viena bendra visuma, faktoriné ir atskiro faktoriaus vidinés
konsistencijos analizés, leidzian¢ios, sujungus klausimus, gauti Ziniy valdymo
charakteristikas. Dedukcijos metodu parengti klausimai, paremti ziniy valdymo
operacionalizavimo schema, suformuoja prielaidas tolimesnei tyrimo rezultaty analizei ir
interpretacijai. Parengtos anketos klausimai patikrinami specialiomis statistinémis
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priemonémis (Merkys, 1999), atlickant faktoring ir atskiro faktoriaus vidinés konsistencijos
analizes, naudojant Kaizerio-Mejerio-Olkinso imties adekvatumo kriterijy (KMO),
faktoriaus aprasomaja geba (AG), klausimy skiriamaja geba — koreliacijos koeficienta tarp
klausimo ijverCio ir faktoriaus bendrojo balo (r/itt), vidinés konsistencijos koeficienta
(Cronbach-Alfa). Psichometrinés kokybés rodikliai yra pakankamai auksti, iSskyrus keleta
subskaliy, kuriy rodikliai gali biti traktuojami kaip pakankami (I, II, IX, XII ir XVI, kur
KMO imties adekvatumo kriterijus svyruoja nuo 0,5 iki 0,7), kity subskaliy 0,8 - 0,9, kas yra
laikoma aukstais rodikliais. Kiek kitokia situacija yra su testo vidinés konsistencijos
koeficientu, jo reikSmiy kitimas atskirais atvejais yra gana Zemas, visgi itin auksta faktoriaus
aprasomoji galia ir loginis testo zingsniu suderinamumas leidZia daryti prielaida, kad maza
testo vidinés konsistencijos koeficiento reikSmé yra dél mazo testo Zingsniy skaiciaus.
Disertacijoje laikomasi nuostatos, kad didéjant testo zingsniy skaiciui didéty ir testo vidinés
konsistencijos koeficientas. Rezultatai pateikiami 16 lenteléje.

3.2.3. Kurybinés organizacijos vadybos sistemos jveiklinimo Ziniy aspektu veiksniy
tyrimo hipotezés

Siekiant patvirtinti teorinéje dalyje iSkeltas prielaidas, jog kiirybinéje organizacijoje
formuojama duali vadybos sistema Zziniy aspektu, buvo iSkeltos hipotezés, kuriomis
preliminariai suformuluoti prieZastiniai rySiai, leidziantys numatyti naujus objektus, naujas
tyrimy kryptis ir metodus vadybos sistemos ziniy aspektu kontekste (Kardelis, 2002), kai,
pagal Kerlinger (cituojama Kardelis, 2002), spéjant teigiama apie dvieju ar daugiau
kintamuyjy tarpusavio priklausomybg.

Disertacinio darbo i§vadoms jrodyti yra formuluojamos keturios hipotezés. Paveiksle
galima identifikuoti visas teorin¢je dalyje suformuoto vadybos sistemos iveiklinimo Ziniy
aspektu modelio dedamasias: zZiniy valdymo procesa, organizacini mokymasi, organizacijos
metmenis ir valdymo metodus.

Formuojant hipotezes, buvo remtasi iSanalizuota moksline literatiira ir identifikuotais
ryskiais dualaus zZiniy valdymo pozymiais, atsiskleidZianciais kiirybinéje organizacijoje tiek
procesiniu, tiek ir struktiiriniu aspektu.
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Kirybinés organizacijos vadybos sistemos jveiklinimo
Ziniy aspektu empirinio tyrimo hipotezés

Vadybos sistemos
iveiklinimo Ziniy

¥

aspektu di+mensiios

HI: kuréjams reikSmingesni kiirimo ir taikymo etapai
nei administratoriams.

Ziniy valdymo
procesas

l

l

H2: kuiréju organizacinio mokymosi lygis Zemesnis
nei administratoriy.

Organizacinis
mokymasis

l

|

H3: kiiréjams gamybinés technologijos reikSmingesnés
nei administratoriams.

Organizacijos
dimensijos

]

l

H4: administratoriy formalizacija yra
aukstesné nei kiiréjy.

Valdymo metodai

24 pav. Hipoteziy ir kiirybinés organizacijos vadybos sistemos jveiklinimo Ziniy aspektu
modelio dimensijy rySys

3.3.Kokybinio tyrimo dizainas

Teorinéje disertacinio darbo dalyje buvo iskelta prielaida, kad vadybos sistema ziniy
aspektu kiirybinéje organizacijoje yra duali. Atliktas kiekybinis tyrimas leido identifikuoti
vadybos sistemos Zziniy aspektu veiklas ir jy parametrus kiirybinéje organizacijoje ir
veiksnius, darancius jtaka Siam procesui, bei jrodyti vadybos sistemos Ziniy aspektu dualumo
koncepcija, taciau liko neatskleista, kaip yra jveiklinama duali vadybos sistema kiirybinéje
organizacijoje. Siekiant tai iSsiaiSkinti, yra atliekamas kokybinis tyrimas bei formuluojamas
jo tikslas:

Kokybinio tyrimo tikslas — iStirti kiirybinés organizacijos vadybos sistemos iveiklinimo
ypatumy fenomena.

Kokybinio tyrimo uzdaviniai:

1. Identifikuoti kiirybinei organizacijai biidingas dualias nuostatas { vadybos
sistemos jveiklinima ziniy aspektu.

2. ISgryninti vadybos sistemos iveiklinimo dualumo raiSka kirybingje
organizacijoje kiekvienoje darbuotoju grupéje organizaciniy veiksniy
aspektu.

3. ISgryninti vadybos sistemos jveiklinimo dualumo raiska kiirybinéje
organizacijoje kiekvienoje darbuotojy grupéje metody ir priemoniy aspektu.
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Pirmame kokybinio tyrimo etape yra tiriama, kokios nuostatos yra taikomos
kiirybinéje organizacijoje 1 vadybos sistemos iveiklinima, siekiant i$gryninti suformuotas
teorines prielaidas, kad kiirybinéje organizacijoje formuojamas vadybos sistemos jveiklinimo
ziniy aspektu dualumas skirtingose darbuotojy grupése.

Antrame kokybinio tyrimo etape yra sieckiama iSgryninti, kaip pasireiskia jveiklinimo
ypatumai ziniy aspektu dviejose darbuotoju grupése.

Kokybinio tyrimo algoritmas

l Karybines
I etapas || organizacijos Kirybinés organizacijos nuostaty {
nuostatos | vadybos vadybos sistemos jveiklinima aspektu
sistemos jveiklinima raiska
ziniy aspektu

— Organizaciniai veiksniai

Iveiklinimo

11 etapas tu isk:
ypatumy raiSka N Valdymo metodai

Organizacinis mokymasis

25 pav. Kokybinio tyrimo algoritmas

Atliekamas kokybinis tyrimas pagal pobtdi laikomas teoriniu, nes sickiama paaiskinti
suformuluotas teorines iSvadas, irodancias vadybos sistemos jveiklinimo Zziniy aspektu
ypatumus. Pagal tiksla, kokybinis tyrimas priskiriamas apraSomajam ir aiSkinamajam tipui,
kai, viena vertus, sistemingai apraSomas vadybos sistemos iveiklinimas Ziniy aspektu, ir
antra vertus, paaiSkinama, kokiomis nuostatomis remiantis, kokiu biidu turi biti jveiklinama
vadybos sistema ziniy aspektu.

Kokybinio tyrimo metodas

Kokybiniam tyrimui atlikti kaip kokybinio tyrimo metodas buvo pasirinktas giluminis
interviu. Giluminis interviu buvo pasirinktas dél iy prieZasciy:

- organizaciniy - apklausti respondentus po viena yra paprasCiau suderinti ir
suorganizuoti visiems patogiu laiku ir vietoje.
- tyrimo objekto -

o empirinio tyrimo objektu yra vadybos sistemos iveiklinimas Zziniy aspektu
kiirybinéje organizacijoje. Toks tyrimo objektas yra ypa¢ sunkiai
Ivertinamas, tad giluminis interviu, ilgas kontaktas su respondentu suteikia
didesnes galimybe pazinti objekto esmg.

o Vadybos sistemos jveiklinimo ziniy aspektu pazinimas reikalauja respondenty
elgesio pazinimo.

- respondenty - parinkti respondentai yra specialistai, lyderiai ir subjektas yra ju
darbas.
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Kokybinio tyrimo klausimai ir vertinimo skalés

Kokybiniam tyrimui atlikti buvo suformuluoti i§ viso 8 klausimai. Toks nedidelis
klausimy skaicius buvo parengtas dél keliy priezas¢iy — visy pirma, nedidelis pagrindiniy
klausimy skaicius neiSgasdino respondenty ir nesugaiSino daug jy laiko, antra, buvo parengti
pagrindiniai klausimai, kurie interviu pravedimo metu buvo papildomi, atsiradus poreikiui
patikslinti gauta informacija. Klausimai buvo formuluojami atviri, nes to reikalavo siekis
patvirtinti iSsikeltas prielaidas, gaunant gilius ir placius atsakymus. Formuluojami klausimai
yra pagristi pirmoje ir antroje disertacinio darbo dalyje nustatytais esminiais veiksniais,
iveiklinanéiais kiirybinés organizacijos vadybos sistema ziniy aspektu dviejose darbuotoju
grupése (zr. 87psl.).

17 lentelé. Kokybinio tyrimo giluminio interviu strukttra

Tyrimo Klausimo Atsakymo Tyrimo objektas Klausimo nr.

etapas tipas kategorija

0 Atviras Multidimensinis Respondenty demografiniai | 1,2, 3
duomenys

1 Atviras Multidimensinis Nuostatos i vadybos sistemos 4.1,42.,43.,44.
iveiklinimo ypatumus ziniy
aspektu

11 Atviras Multidimensinis Vadybos sistemos jveiklinimas | 5.1., 5.2, 5.3., 54.,
ypatumai ziniy aspektu 5.5, 5.6.,

6.1.,6.2.,6.3.,7, 8

Kokybiniame tyrime buvo naudojama nominaliné skalé, siekiant jvertinti respondenty
amziy, darbing patirt] ir pareigybes (demografiniai duomenys).

Suformuluoti klausimai leidzia atskleisti vadybos sistemos jveiklinimo fenomena
kiirybinéje organizacijoje, iSgryninant kiirybinés organizacijos nuostatas (4.1, 4.2.,4.3., 4.4.)
1 vadybos sistemos jveiklinimo ypatumus ir reikSmingiausius veiksnius (5.1., 5.2, 5.3., 5.4.,
5.5., 5.6, 6.1.,6.2.,6.3.,7., 8.), iveiklinanCius vadybos posistemes dviejose darbuotojy
grupése. Klausimy grupé, susidedanti i§ 5.1., 5.2, 5.3., 5.4., 5.5., 5.6., leidzia atskleisti
organizacijos dimensijy (socialinés strukttiros, kultiiros, technologijuy, lyderio) itaka vadybos
sistemos jveiklinimui Ziniy aspektu dviejose darbuotoju grupése. Klausimy grupé,
susidedanti i§ 6.1.,6.2.,6.3., leidZia atskleisti valdymo metodu (komunikacijos, kontrolés ir
formalizacijos) itaka vadybos sistemos jveiklinimui ziniy aspektu dviejose darbuotoju
grupése. Klausimas Nr. 7. leidzia atskleisti organizacinio mokymosi jtaka vadybos sistemos
tveiklinimui ziniy aspektu dviejose darbuotoju grupése. Klausimas Nr. 8. leidzia jvertinti,
kuris i$ organizacijos dimensijy, valdymo metody ir organizacinio mokymosi veiksniy daro
didziausig jtaka vadybos sistemos jveiklinimui ziniy aspektu dviejose darbuotojy grupése.
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18 Lentelé. Kokybinis vadybos sistemos jveiklinimo veiksniy Ziniy aspektu tyrimo

klausimai
Eil.or. Klausimas

1. Koks jlisy amzius ?

2. Kiek mety dirbate kiirybinése organizacijose (apskritai ir Sitoje)?

3. Kokios jlisy pareigos?

4. Kaip dazniausiai elgiasi jlisy organizacija (dabartiné, prie§ tai buvusios): salygu sudarymas jlisy
asmeninio profesionalumui, leidimas savarankiskai sprgsti problemas ir mokymai, skatinimas
atvirai bendradarbiauti su savo profesijos atstovais, kity organizacijy nariais, semtis patirties i$
pasaulinés ziniy rinkos, ar organizacijos formalios ziniy bazés plétimas, sistemy kiirimas?

5.1 Ar galétuméte papasakoti, kokios kulttros (mikroklimato) charakteristikos skatina/skatinty jus
iveiklinti savo zinias savo projekte/organizacijoje/profesijoje?

5.2. Ar galétuméte papasakoti, kokios lyderio charakteristikos skatina/skatinty jus skatina jus
iveiklinti savo Zinias savo projekte/organizacijoje/profesijoje?

5.3. Ar galétuméte papasakoti, kokio tipo uzduotys charakteristikos skatina/skatinty jus skatina jus
iveiklinti savo zinias savo projekte/organizacijoje/profesijoje?

5.4. Ar galétuméte papasakoti, kokiose darbo grupése jums geriausia yra/buty jums jveiklinti savo
zinias savo projekte/organizacijoje/profesijoje?

5.5. Ar galétuméte papasakoti, kaip veikia/veikty laiko ribojimai skiriami uzduotims atlikti jiisy nora
iveiklinti savo Zinias savo projekte/organizacijoje/profesijoje?

5.6. Ar galétuméte papasakoti, kokio tipo technologijos skatina/skatinty jus iveiklinti savo Zinias savo
projekte/organizacijoje/profesijoje?

6.1 Ar galétuméte papasakoti, kokio tipo komunikacija skatina/skatinty jus jveiklinti savo Zinias savo
projekte/organizacijoje/profesijoje?

6.2. Ar galétuméte papasakoti, kokio tipo formalizacija skatina/skatinty jus iveiklinti savo Zinias savo
projekte/organizacijoje/profesijoje?

6.3. Ar galétuméte papasakoti, kokio tipo kontrolé skatina/skatinty jus dalintis iveiklinti savo Zinias
savo projekte/organizacijoje/profesijoje?

7. Ar galétuméte papasakoti, kokie organizaciniai mokymai skatina/skatinty jus jveiklinti savo
zinias savo projekte/organizacijoje/profesijoje?

8. Kas labiausiai jus skatina/skatinty jveiklinti savo Zinias i$ auk$¢iau iSvardinty veiksniy?

Tyrimo imtis ir respondenty parinkimas

Kokybiniams tyrimams imtis parenkama maza, tad tik dalinai reprezentuoja tiksling

populiacija. Siam kokybiniam tyrimui buvo pasirinkti kiiréjai kiirybinése organizacijose,
turintys didesng nei 3 metai darbo patirti, yra savo profesijos ekspertai ir/arba lyderiai. IS
viso buvo atrinkti 6 respondentai, kurie konfidencialumo tikslu darbe koduojami ir
naudojami tik jy kodai.

19 lentelé. Respondenty kodavimas ir parinkimas

Kodas Pareigos Darbo stazas Priskiriama grupé
1. Projekto lyderiai 20 Administratorius
2. Projekto lyderiai 9 Administratorius
3. Zurnalistas 17 Kiréjas
4. Montazo rezisierius 10 Kiréjas
5. Rezisierius 30 Kiréjas
6. Direktorius 22 Administratorius
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Kokybinio tyrimo eiga
Kokybinis tyrimas buvo atlickamas 2012 m. sausio mén., vykstant { kiirybing
organizacija, kuriancig televizijos laidas, ir pravedant giluminius interviu.

20 lentelé. Giluminio interviu laiko parametrai

Respondento Nr. | Interviu data Interviu laikas
AiSkinamasis laikas Interviu laikas
1 2012 01 09 27 min 60 min
2 2012 01 09 29 min 120 min
3 201201 10 24 min 50 min
4 201201 10 25 min 70 min
5 201201 11 25 min 100 min
6 201201 11 20 min 60 min

Parengtas interviu susidéjo i§ trijy daliy: pirma dalis - aiSkinamoji ivadiné, kuri
pravedama siekiant paaiSkinti ekspertams tyrimo tiksla, bendra konteksta, esmines savokas ir
organizacijos vadybos sistemos ziniy aspektu charakteristikas. Antroji dalis — grupe
klausimy, kur pirmoji grupe skirta demografiniams respondenty duomenims suZzinoti, antroji
i$siaiSkinti, organizacijos nuostatas jveiklinant vadybos sistema Ziniy aspektu, trecioji grupé
klausimy susijusi su tos sistemos iveiklinimo ypatumais kiirybingje organizacijoje skirtingy
darbuotojy grupése. Giluminiam tyrimui atlikti buvo skiriamas neribotas laikas, nes ypac
didelés laiko sanaudos buvo skiriamos pirmajai aiskinamajai daliai. Visi interviu buvo
uzrasomi | i§ anksto parengtas struktiirizuoto interviu anketas, kurios pateikiamos prieduose.
Kokybinio tyrimo validumo parametrai

Kokybinio tyrimo validumas patvirtinamas kokybiniais parametrais, kurie reikalauja
papildomy jvairiy tyrimy bei patvirtinimy. Pasirinkta parametry bei juy patvirtinimo fakty
surinkimo strategija yra pagrista dokumentavimu. Kokybinio tyrimo validumo patvirtinimas
yra galimas tik nuosekliai, sistemiskai ivertinus visa konteksta, esama situacija, aplinkybes.
Kuo mazesnés interpretacijos, subjektyvumo vengimas bei technologiju panaudojimas,
fiksuojant respondenty atsakymus leis patvirtinti kokybinio tyrimo validuma pasirinktais
parametrais.

21 lentelé. Kokybinio tyrimo validumo parametrai

Parametras Tikslas Raiska
Patikimumas Kuo tiksliau uzrasyti ir aprasSyti respondenty | Fiksuota  informacija  tekstiniais
pateikiama informacija, sickiant iSvengti | dokumentais ir garso irasais

subjektyvumo ir informacijos interpretavimo.

Pritaikomumas Kuo tiksliau apibendrinti gautus kokybinio | Kuo ai$kesnis ir tikslesnis esamos

tyrimo rezultatus.

situacijos aprasas

Priklausomumas

Kuo tiksliau jvertinti situacija ir aplinkybes,
kad gauti kokybinio tyrimo rezultatai biity
panaudoti ir kituose tyrimuose

Esamos situacijos aprasas ir ribotumy
ivertinimas

Patvirtinamumas

Gauti atlikto kokybinio tyrimo metu rezultatai
gali buti panaudoti kituose mokslininky
darbuose

Fiksuota  informacija  tekstiniais

dokumentais ir garso irasais

Kokybinio tyrimo sandara
Kokybinis tyrimas atliekamas siekiant iSsiaiskinti, kokios salygos leidzia iveiklinti

vadybos sistema ziniy aspektu ir patvirtinti teorinés analizés metu iSkeltas prielaidas, jog
kiirybinei organizacijai yra budingas dualumas ir ziniy aspekto atveju: kiiré¢jams biidingas
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zemos formalizacijos ziniy valdymas, o administratoriams tiek formalizuotas, tiek ir
neformalizuotas.

22 lentelé. Strukturizuoto interviu struktiira

Vadybos Vadybos sistemos Klausimai Klausimo
sistemos iveiklinimo veiksniai nr.
iveiklinimo Ziniy
aspektu
fenomenas
Iveiklinimo Organizacijos nuostatos i Orientacija j individualy tobuléjima 4.1.
koncepcija vadybos sistemos Orientacija i igalinimg ir mokymus 4.2.
iveiklinima Ziniy aspektu Orientacija | ziniy sklaida 43
Orientacija | ziniy sisteminima 4.4,
[veiklinimo Organizaciniai veiksniai Kultura 5.1
ypatumy raiska Lyderis 5.2.
Uzduotis 5.3.
Grupé 5.4.
Laikas 5.5.
Technologijos 5.6.
Valdymo metodai Komunikacija 6.1.
Formalizacija 6.2.
Kontrolé 6.3.
Organizacinis mokymasis Organizacinio mokymosi biidai 7.
Organizaciniy dimensijy Organizaciniy dimensijy, valdymo metody, 8.
reik§mingumas organizacinio mokymosi jtaka vadybos
sistemos jveiklinimui ziniy aspektu

Administratoriai gali savo turimas slypincias Zzinias iSreiskti ir formalizuoti, tad ju
slypinciu ziniy kiekis salyginai gali biiti nedidelis. Ktir¢jai, biidami pagrindine varomaja ir
pridéting vert¢ kuriancia darbuotoju dalimi, suformuoja tik Zemos formalizacijos Ziniy
valdyma, kuris neperduodamas naujiems organizacijos nariams. Siekiant atsakyti { iSsikelta
tiksla, patvirtinimas atlickamas atsakant respondentams { giluminio interviu klausimus (18
lentelé). Kiekvienas i$ suformuluoty klausimy iskelta prielaida gali patvirtinti arba faktu,
arba subjektyvia respondento — eksperto nuomone (18 lentelé). Pasirinkta dvejopa atsakymuy
skalé siekiant pazinti tiriamojo objekto esmg¢ ir priezastis, tai yra igyti kuo platesni Ziniy
spektra.

Apibendrinant galima teigti, kad kokybinis tyrimas leis atskleisti vadybos sistemos
iveiklinimo ypatumus Ziniy aspektu kiirybinéje organizacijoje. Siy fakty nustatymas yra ypag
svarbus, siekiant pritaikyti tinkamus vadybos sistemos jveiklinimo Ziniy aspektu metodus ir
biidus kiekvienai i§ kiirybinés organizacijos darbuotojuy grupés turimoms zinioms. 7recioje
disertacinio darbo dalyje buvo parengta kirybinés organizacijos vadybos sistemos
jveiklinimo Ziniy aspektu metodologija, leidZianti empirinio tyrimo metu nustatyti ir
pvertinti kiirybinés organizacijos vadybos sistemos jveiklinimo fenomengq ir ypatumus.
Parengta metodologija susideda is kiekybinio ir kokybinio tyrimy, kuriy rezultate
identifikuojami esminés vadybos sistemos jveiklinimo dedamosios, jy raiska bei jtaka
vadybos sistemos jveiklinimui dviejose darbuotojy grupése.
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4. KURYBINES ORGANIZACIJOS VADYBOS SISTEMOS [VEIKLINIMO
YPATUMU ZINIU ASPEKTU EMPIRINIS TYRIMAS

4. 1. Duali ziniy raiska kiirybinéje organizacijoje

Kirybinés organizacijos vadybos sistemos jveiklinimo ziniy aspektu tyrimas atliktas
pradedant analizuoti esmines vadybos sistemos jveiklinimo ziniy aspektu dedamasias —
zinias ir jy taksonomija. Atlikta analize leidzia teigti, jog ziniy pasiskirstymas kiirybinéje
organizacijoje tiriamas pagal iSreiskimo forma, kaupimosi lygius, paskirti ir laiko
perspektyva. Zinios pagal kilmés 3altinius nebuvo tiriamos dél kiirybinés organizacijos
meniSkosios prigimties.

Ziniy taksonomijos analizé kiirybinéje organizacijoje atliekama tokia seka:

- identifikuojami kiirybinei organizacijai budingi ziniy tipai ir jy reikSmingumas;
- ivertinamas identifikuoty ziniy paplitimas;
- lvertinamas ziniy isitvirtinimas formalizacijos aspektu.

Ziniy tipy reik§mingumas

Empirinio tyrimo rezultatai leido patvirtinti dualuma Ziniy atzvilgiu ir rodo, kad
kiirybinéje organizacijoje Ziniy reikSmingumas skirtingose darbuotoju grupése yra skirtingas
(26 pav.): kiréjams reikSmingiausios organizacijos rutinos, kultiira ir jprastos, veikloje
itvirtintos ,,Zinau kaip® Zinios (rutininés), o administratoriams — produkty konceptai, prekiy
zenkly (koncepcings) Zinios.

m Klréjai  m Administratoriai
Rutin
ines
4 —o—Kiréjai
Siste 3 Patyr
mine ine
g g == Adminis
tratoriai
Konc
epcin
es

26 pav. Taikomy Ziniy ranginis reikSmingumas kiirybinéje organizacijoje, Me

Aukséiausias rutininiy ziniy reikSmingumo jvertinimas (Me = 1) kairéjy atveju rodo,
jog kurybiniy organizacijy orientacija { vidinius procesus yra stipriai fokusuota. Jos daznai
besikeiciantiems darbuotojams — kiiréjams, yra labai reik§mingos, nes yra svarbu Zinoti, kaip
elgtis vienoje ar kitoje situacijoje, kokiomis taisyklémis, normomis ar tvarkomis vadovautis.
Toks aukstas jvertinimas reikSmingumo aspektu patvirtina teorinéje dalyje pateikta kiirybiniy
organizaciju veiklos modelio i§ liberalaus { hierartizuota transformacijos koncepcija. Si
transformacija yra salygota gamybinio organizaciju veiklos principo, kuris jpareigoja
organizacijas veikti stabiliai ir sistemiskai.
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Antroje vietoje pagal reikSminguma kiiréjams yra patyriminés zinios: ju igudziai,
patirtis, vertybés, isitikinimai, talentas, kiirybiskumas. Siy Ziniy sintezé¢ formuoja ju, kaip
darbuotojy, iSskirtinuma ir konkurencinguma darbo rinkoje. Taigi toks aukstas jvertinimas
kiiréjy atveju yra nattiralus ir suprantamas.

Treciai vietai pagal reikSminguma buvo priskirtos koncepcinés Zinios, kurios
suformuoja organizacijos gaminiy kokybinj standarta. Tokius rezultatus galima paaiskinti
kiiréjy individualizmu (nenoru susitapatinti su kiirybine organizacija) bei savirai$kos noru
(siekiama realizuoti savo idéjas, o ne gaminti pagal i§ anksto nustatytus reikalavimus ir
nurodymus).

Visiskai nereik§mingos kiiréjams yra sisteminés zinios, jvertintos ketvirta vieta. Tai
patvirtina teoriniy studiju metu suformuluotas prielaidas, kad kiir¢jams svarbiausia yra save
realizuoti ir iSreiksti savo kiirybiSkuma, o susitapatinimo su organizacija ir jos taisyklémis jie
nesiekia.

Administratoriy atveju gauti kitokie rezultatai. Jiems reikSmingiausios yra isreikstos,
tai yra koncepcinés, Zinios — vienas svarbiausiy veiksniy, kurie salygoja kokybiska
pagaminta produkta. Antroje vietoje pagal svarba administratoriams yra rutininés zinios,
kurios leidZia organizacijos darbuotojams elgtis pagal vienodus, toje organizacijoje
itvirtintus, reikalavimus. Visiems organizacijos nariams biidingos elgsenos Zinios leidzia
mazinti laiko sanaudas ir klaidy skaiCiy. Mazas priskirtas reikSmingumas patyriminéms
zinioms rodo, kad administratoriy atveju slypinéiy ziniy néra daug, jos labai greitai
iSreiSkiamos ir formalizuojamos, todél ir ju reikSmingumas yra Zemas. Sisteminiy ziniy
fvertinimas kaip maziausiai reikSmingy parodo kirybinei organizacijai biudinga Zema
formalizacija. Taciau tokia situacija gali tapti trikdziu, siekiant valdyti Zinias.

Ziniy paplitimas

Analizuojant kiirybinéje organizacijoje vadybos sistemos jveiklinima ziniy lygiy
aspektu, buvo vertinama kiek ir kokiame Ilygyje (individualiame, grupiniame ar
organizaciniame) zinios yra isitvirtinusios (27 pav). Gauti rezultatai rodo, kad ziniy
itvirtinimas grupiniame ir visos organizacijos lygmenyse panaSus abiejose darbuotoju
grupése: grupiniame lygyje kiiréju ir administratoriy zinios jtvirtinamos daznai (kuiréju Me =
3,9 , administratoriy Me = 4,5), o organizaciniame lygmenyje abi darbuotoju grupés Zinias
itvirtina retai (Me =2,45, ad Me=2,85). Individualiame lygmenyje identifikuojamas
rySkiausias skirtumas tarp kiiréjy ir administratoriy: kuréjai visuomet (Me = 6) mokosi ir
taiko zinias individualiai, o administratoriai tai daro tik daznai (Me = 4,5).
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O Kar¢gjai

B Administratoriai

Individualus Grupinis Organizacinis

iiniq lygis

27 pav. Ziniy jtvirtinimas kiirybinéje organizacijoje lygiy aspektu, Me

Toks ziniy pasiskirstymas lygiy aspektu patvirtina teorines prielaidas, kad dél
kiirybinés organizacijos specifiSkumo — projektinés veiklos (tai patvirtina daZnas Ziniy
itvirtinimas grupiniame lygmenyje) ir jos salygotos nuolatinés darbuotojy kaitos, zinios néra
itvirtinamos organizaciniame lygmenyje, o pakyla tik { grupini. Tokia situacija gali salygoti
reikSmingy ziniy netekti, galimybés mokytis praradima. Tokiu biidu neformuojamas visos
organizacijos ziniy lygis.

Ziniy formalizacija

Kiarybinés organizacijos vadybos sistemos ziniy aspektu formalizacija leidZia
suformuoti iSvadas apie ziniy iSreiSkimo bei itvirtinimo formos skirtingose darbuotoju
grupese.

23 lentelé. ISsaugomy ziniy daznumas

Darbuotojy tipas Matavimo vienetai Koncepcinés Rutininés Sisteminés

Kuréjai Arit.vidurkis 3,216 3,32 3,02
Moda 1 1 1
Mediana 3 3 3

Administraciniai Arit.vidurkis 3,867 3,928 4
Moda 3 4 4
Mediana 4 4 4

Teorinés literatiros analizés metu buvo suformuotos iSvados, teigiancios, kad
kiirybinei organizacijai yra budinga Zema formalizacija. 23 lenteléje pateikiamas
koncepciniy, rutininiy ir sisteminiy Ziniy i$saugojimo daznumas skirtingose darbuotoju
grupése, atspindintis santykinai Zema formalizacija. Patyriminés zinios nebuvo jtrauktos i
klausimyna, nes $io tipo zZinios yra slypincios ir ju formalizacija tokioje formoje yra sunkiai
imanoma.Empirinio tyrimo rezultatai rodo, kad kiirybingje organizacijoje Ziniy i$saugojimo
daznumas skiriasi ne pagal Ziniy tipus, o pagal darbuotoju grupes: kiiréjai visy tipy Zinias
i8saugo retai (koncepciniy, rutininiy ir sisteminiy zZiniy Me = 3), o administratoriai tai daro
daznai (koncepciniy, rutininiy ir sisteminiy ziniy = 4). 28 paveiksle pateikiama ziniy
i§saugojimo daznumo atskirtis skirtingose darbuotoju grupése.
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DaZnumas .
O Karejai

B Administratoriai

Koncepcinés Rutininés Sisteminés

Ziniy tipai

28 pav. I§saugomy Ziniy tipologija daznumo aspektu, Mo

Modos ivertis parodo dar rySkesne takoskyra tarp kiiréjy ir administratoriy ziniy
i$saugojimo daznumo (kiiréjy produkto, rutiny ir procesiniy ziniy Mo = 1, kai tuo tarpu
administratoriy produkto Ziniy Mo = 3, rutininiy Ziniy Mo= 4 ir procesiniy ziniy Mo = 4).
Siekiant paaiskinti tokia atskirti skirtingose darbuotojy grupése, iSkeliamos Sios prielaidos:
Prielaida Nr.1: Kiuréjy Zinios islieka slypincios ir patyriminés, nes:

1. Kiréjai neiSsaugo sukurty naujy idéjy ar jau pritaikyty ziniy (Me =1);
2. Kuréjai jiems svarbiy ir reikSmingy ziniy neiSsaugo duomeny bazése (Me =1),
dokumentuose (Mo =1);
3. Kiré¢jai nenaudoja organizaciniy baziy kaip Ziniy $altiniy (p =2).
Prielaida Nr.2: Administraciniy darbuotojy Zinios keicia savo formq is slypinciy i isreikstas,
nes:
1. Administraciniai darbuotojai Zinias i§saugo dokumentuose (Me=3,5);
2. Administraciniai darbuotojai jiems svarbias ir reikSmingas Zinias i$saugo
dokumentuose (Mo=3, Me =3,667).
Taigi iSkeltos prielaidos bei gauti tyrimy rezultatai dar karta patvirtina, kad
administraciniy darbuotojy formalizacijos lygis yra aukStesnis nei kuiréju.

Apibendrinant galima teigti, kad identifikuotos tendencijos, jog kurybinés
organizacijos zinios dviejose darbuotoju grupése formuojasi skirtingai: zinios keicia savo
forma i§ slypinciy { iSreikStas administraciniy darbuotojy atveju, o kiir¢ju zinios nekeicia
savo formos, i§likdamos individualiame lygmenyje slypinciy ziniy forma.

4.2. Kuirybinés organizacijos vadybos sistemos Ziniy aspektu kiekybinis tyrimas

Siekiant patvirtinti teorinéje dalyje iSsikeltas prielaidas, kad kiirybinés organizacijos
vadybos sistema ziniy aspektu yra duali, yra vertinamos organizacijos vadybos sistemos
ziniy aspektu dedamosios — ziniy valdymo procesas, organizacijos metmenys, valdymo
metodai, organizacinis mokymasis bei keliamos keturios hipotezés:

Hl: Karéjams Ziniy kivimo ir taikymo etapai reikimingesni nei
administratoriams.
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H2: Kiréjy organizacinio mokymosi lygis Zemesnis nei administratoriy.

H3: Kiréjams gamybinés technologijos yra reikSmingesnés nei
administratoriams.

H4: Administratoriy formalizacija yra aukstesné nei kiiréjy.

Siekiant patikrinti iSkeltas hipotezes yra atlickami neparametriniai Mann Whitney ir
Kolmogorov Smirnov testai, kai reikSmingumo lygmuo p=0,05.

4.2.1. Kurybinés organizacijos vadybos sistemos jveiklinimas Ziniy aspektu procesiniu
poZiiiriu

Tiriant kiirybinés organizacijos vadybos sistemos jveiklinima Ziniy aspektu -Ziniy
valdymo procesa, buvo tiriami Sie ziniy gyvavimo ciklo etapai: Ziniy igijimas, sukiirimas,
perdavimas, taikymas, saugojimas ir vertinimas. H1 hipotezé leidzia patikrinti du
reikSmingai skirtingus kiiréjy ir administratoriy Ziniy valdymo proceso etapus.

H1: Karéjams Ziniy kitrimo ir taikymo etapai reikSmingesni nei
administratoriams.

Analizuojant Ziniy gyvavimo cikla (25 lentelé) kiirybinéje organizacijoje matome, kad
kiirybinés organizacijos ziniy valdymo proceso etapai gali biiti laikomi standartinémis ir
iprastinémis ziniy valdymo veiklomis: identifikuojamos ziniy igijimo, kiirimo, perdavimo,
taikymo ir saugojimo veiklos. Pagrindinis iSskirtinumas yra toks, kad nei kiiréjy, nei
administraciniy darbuotojy tarpe neuzfiksuota Ziniy vertinimo veikla (ktréu ir
administratoriy Mo = 1, kuréjy, Me = 1,29 ir administratoriy Me = 1,46). Toki rezultata
galima pagristi Zema $io tipo organizacijoms biidinga formalizacija, decentralizacija ir didele
uzduoCiy kaita. Pateikti empirinio tyrimo rezultatai patvirtina iSsikelta hipotez¢ HI
(reikSminio skirtumo lygmuo pakankamas), tai yra, kad kiiréjy aukstesnés kiirimo (Me = 5,5
) ir taikymo veiklos (Me = 5,75). Gauti tyrimo rezultatai rodo, kad administratoriy Ziniy
saugojimas (Me = 2,75) yra reikSmingesnis uz kiiréjy Ziniy saugojimo etapa. Nors abiems
darbuotojuy grupéms yra svarbios ziniy taikymo veiklos, tafiau ju jvertinimas reikSmingai
skiriasi (patvirtina Mann Whitney testas), tai yra, kiiréjai Zinias taiko visuomet, o
administratoriai tik daznai. Tokius rezultatus salygoja pagrindinis kiirybinés organizacijos
uzdavinys administratoriams - jdarbinti kiiréjuy talenta, realizuojant ju kurybiskuma, kuriant
ir taikant naujas zinias.
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24 lentelé. Dualus ziniy valdymo procesas kiirybinéje organizacijoje

A A < A A A
< < a < < <
= > z = z| =
= [ =
S) ) ';j 4 o é
— & %) o O £

e > o
3 >

Darbuotojo tipas | Rodikliai ”

Vidurkis 3,79 5,11 4,48 4,96 2,02 1,82

Kuréjai N 52 52 51 50 50 50

Std. nuokrypis 0,66 0,92 0,63 1,44 1,13 | 083
Mediana 3,75 5.5 3,75 5,75 1,75 1,58
Geometrinis vidurkis 3,74 4,98 3,56 4,62 1,76 1,65
Vidurkis 4,03 3,17 3,79 4,32 2,92 1,94
. . N 14 14 14 14 14 14
Administratoriai -
Std. nuokrypis 0,78 0,57 0,65 1,33 147 | 082
Mediana 4 3 3,89 425 2,75 | 2,04
Geometrinis vidurkis 3,96 3,12 3,74 4,02 2,56 1,76
Bendras Mann Whitney 0,314 0,00 0,848 0,049 P8 | o0.646
Kolmogorov 0,781 0,00 1,00 0,249 0,067 | 0,818

Tai pasiekti administratoriai gali igydami naujy Ziniy, jas skleisdami organizacijoje ir
taikydami kasdieningje veikloje. 29 paveiksle pateikta grafiné ziniy valdymo veikly
iliustracija, atskleidzianti kritinius reikSminius taskus abejose darbuotoju grupése, kai
reikSmé iSreiSkiama mediana.

Paveiksle matoma ypac ryski takoskyra ne tik tarp dvieju darbuotojy grupiy, bet ir tarp
paciu veikly, ypa¢ kiréuy atveju - vertinimo diapazonas apima pladiausia spektra.
Maksimalus veiklos jvertinimas siekia net 5,75 balo (kuréju Ziniy taikymo veikla), o
minimaliam etapui suteikta tik 1,58 ir 1,75 balo (kuré¢jy saugojimo ir vertinimo veiklos).
Toks rezultatas dar karta patvirtina teisinga kiirybinés darbuotoju grupés iSskyrima kaip
atskira tyrimo objekta. Toliau detaliai analizuojama kiekviena Ziniy veikla.
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y proceso etapy
reik§mingumas

lgijimas | Kirimas | Sklaida | Taikymas |Saugojimas | Vertinimas
B Kirejai 375 55 375 575 1,75 1,58
O Administratoriai |~ 4 3 380 425 275 204

29 pav. Ziniy valdymo procesas kiirybinéje organizacijoje, Me

Ziniy jgijimas
Ziniy igijimas kiirybinéje organizacijoje analizuojamas pirmiausia identifikuojant Ziniy
Saltinius, o véliau tiriami ziniy igijimo biidai.
Kirybinés organizacijos ziniy Saltiniai buvo suskirstyti { tris kategorijas:
e meniskieji Ziniy Saltiniai (televizijos laidos, radijo laidos, groziné literatiira, kino
filmai ir spauda);
e metodiniai (internetas, organizacijos duomeny bazés, metodinés knygos ir
Ziniatinkliai) ;
e zmoniskieji (lyderiy ir kolegy Zinios).
Ziniy $altiniy atveju taip pat buvo identifikuotas dualumas: kiiréjai dazniausiai rinkosi
meniSkuosius ir metodinius ziniy Saltinius, kai tuo tarpu administraciniai metodinius ir
zmoniskuosius (30 paveikslas).
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30 pav. Ziniy 3altiniy taikymas kiirybinéje organizacijoje, Me

Toks ziniy Saltiniy pasirinkimas leidzia daryti izvalga, kad administraciniai
darbuotojai yra labiau linkg¢ i organizacini mokymasi nei kiir¢jai. Detalus ziniy Saltiniy
pasiskirstymas kiekvienai darbuotoju grupei pateikiamas zemiau (31 paveikslas).

Internetas

—eo— Kiir¢jai

—=&— Administratoriai

31 pav. Ziniy $altiniy pasiskirstymas dviejose darbuotoju grupése, Me

Analizuojant kiekviena ziniy Saltini atskirai, galima matyti, kad kirybinés
organizacijos darbuotojai daznai ir aktyviai naudoja moderniasias technologijas — internetg ir
ziniatinklius (ypa¢ administraciniai darbuotojai). [domu tai, kad abi darbuotojy grupés labai
retai (Me =2) naudoja organizacijos duomeny bazes kaip galima Ziniy Saltinj. Tai biity
galima paaiskinti organizacijos duomeny baziy nebuvimu, o ne iprociy stoka.

Kuréjams patraukliausi ziniy Saltiniai yra kino filmai ir internetas (Me = 5), reciausiai
naudojami jau minéti: organizacijos duomenuy bazés ir spauda (Me = 2). Tuo tarpu
administratoriams reik§mingy ir naudojamy Zziniy Saltiniy yra ne vienas: maksimaly
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vertinimg administratoriai suteiké koleguy zinioms kaip Saltiniui (Me = 6) ir internetui,
ziniatinkliams bei lyderiams (Me = 5). Auksciausias kolegy ziniy kaip Saltinio {vertinimas
rodo administratoriy polinki bendradarbiauti ir dalintis zinioms, kuris gali buti i§ dalies
suformuotas organizacijos projektinés veiklos. Nors kiiréjai taip pat daznai (Me = 4) naudoja
kolegy ir lyderiy Zinias, taciau skirtumas tarp dvieju darbuotojy grupiy yra reikSmingas ir
parodo didesnj kiiréjy polinkj j individualy darba.

Nors remiantis Huber (1991), ziniy igijimas gali biti trejopas: skanavimas, tiksliné
paieska ir veiklos monitoringas, kiirybinéje organizacijoje buvo identifikuoti tik pirmi du
Ziniy igijimo budai:

- skanavimas: ziniy jgijimas stebint kolegas;
- tiksliné paieska: Ziniy jigijimas savarankiSkai mokantis ir Ziniy igijimas mokymuy
metu;
Veiklos monitoringas kaip ziniy igijimo btidas tyrimo metu nebuvo uzfiksuotas.

Gauti rezultatai parodé, kad kuiréjai visuomet mokosi savarankiskai (Me = 6) bei labai
daznai stebédami savo kolegas (Me = 5), kai tuo tarpu administratoriai savarankiskai mokosi
tik daznai (Me = 4), taCiau visuomet Zinias jie igyja (Me = 6) stebédami labiau patyrusius
kolegas. Tai patvirtino aktyvaus mokymosi (action learning) teorija, kai mokomasi darbo
vietoje stebint kolegas. Kuréjuy individualizmas gali biiti paremtas tiek asmeninémis
charakterio savybémis ir tipologija, tiek organizacijos projektinés veiklos pobiidziu, kuomet
kiiréjai labai daznai keiCia organizacijas, projektus, todél nesusitapatina su organizacija.
Administratoriy atveju situacija prieSinga: jie, budami pastovigja organizacijos darbuotoju
dalimi, dazniausiai mokosi i§ labiau patyrusiy kolegy, o ne savarankiskai, tai yra, veikia kaip
organizacijos dalis.

Ziniy kiirimas

Teorinés literatiiros analizés metu buvo iskelta prielaida, kad kiirybinés organizacijos
svarbiausias tikslas yra kiiryba. Atliktas empirinis tyrimas patvirtino $ig prielaida - Ziniy
kiirimo veikla yra pati svarbiausia kiré¢jy grupei (Me = 6). Jie labai daznai kuria naujus
kiirinius, idéjas ir zinias (Me = 5). Kiir¢gjams naujy idéjy kiirimas yra daug svarbesnis nei
seny taikymas (kiiréju Me = 6).

Tuo tarpu administratoriams Ziniy kiirimas visiskai néra reikSmingas (Me = 2), tai
reiSkia, kad naujas id¢jas, kuirinius ir Zinias jie kuria tik daZnai (Me = 4). Tokia situacijg gali
salygoti ir kuréju vaidmens organizacijoje sureikSminimas. Administratoriams netgi naujy
idéju kiirimo bei seny taikymo svarba néra tokia reik§minga kaip kiiréjams (administratoriy
Me=4,5). Gauti rezultatai patvirtina kiirybinés organizacijos prigimtini kiirybiSkuma.

Ziniy sklaida

Kirybinéms organizacijoms biidingas nuolatinis ziniy perdavimas. Gauti duomenys
rodo, kad ziniomis dalijamasi daznai (Mo = 4). Tuo labiau, kad gautas pakankamai panasus
Sios veiklos jvertinimas abiejose darbuotoju kategorijose (kuréju Me = 3,75, administratoriy
Me = 3,89) reiskia, kad ziniy sklaida yra jprastas, nuolatinis ir kasdienis procesas, tapes
rutina.
Ziniy sklaida gali biiti analizuojama salyginai trimis aspektais: Ziniy dalijimosi vieta, metu ir
budu.
Ziniy dalijimosi vietoms (32 paveikslas) priskiriamos §ios:
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1. Tiksliniai susirinkimai;
2. Mokymai;
3. Vidinis organizacijos tinklas.
6
5
4
§ 3 —e— Kiiréjai
2 2 —m— Administratoriai
3
S
0 T
Tiksliniai Mokymai Vidinis
susirinkimai organizacijos
tinklas
(intranetas)

32 pav. Ziniy sklaidos vieta, Me

Klausimy grupé ,,Ziniy dalijimosi vieta® abieju darbuotojuy grupiy buvo jvertinta labai
Zemai, tai yra tiek kur¢jai, tiek ir administratoriai Ziniomis susirinkimuose, mokymuose ir
vidiniame organizacijos tinkle dalinasi refai (Me = 2,5). Tai parodo sisteminio ir kryptingo
organizacijos pozilrio i efektyvy ziniy valdyma skleidziant zinias truokuma. ReikSmingy
skirtumy tarp dvieju darbuotojy grupiu neidentifikuota, todél Ziniy sklaidos vietos vertinimas
abejose grupése yra pakankamai homogeniskas. Administratoriai salyginai dazniau Ziniomis
dalinasi tam skirtuose susirinkimuose ir vidiniame organizacijos tinkle (Me = 3), ta¢iau vis
vien tai daro retai.

Dalijimasis Ziniomis (33 paveikslas) dazniausiai vyksta
1. Neformaliai pertraukéliy metu;
2. Sprendziant konkrecia problema;

6

P~ =

5 :/vs
4 4

—e— Kiirgjai

—#&— Administratoriai

l m\’ nuImas
N

Neformali aplinka Sprendziant konkrec€ia problema

iiniq sklaidos metas

33 pav. Ziniy dalijimosi metas, Me
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Neformalioje aplinkoje bei sprendziant konkrecia problema ziniy sklaida vyksta labai
daznai (kiréju Me = 5, administratoriy Me =4,5), taip paremiama aktyvaus mokymosi
koncepcija ir zemos formalizacijos prielaida. Atsakymy panaSumas ar net, kai kuriais
klausimais, identiSkumas (sprendziant konkrecia problema) abejose darbuotoju grupése rodo,
kad visiems organizacijos nariams budinga pana$i elgsena, kuria salygoja organizacinés
sistemos ir valdymo priemoniy stoka, bei vyksta nesamoningas, nesistemingas ir neformalus
Ziniy perdavimas.

Ziniy dalijimosi biidai analizuojami formalizacjos ir taikomy priemoniy aspektu :
1. Ziniy sklaida IRT pagalba;
2. Zodziu (zmogus Zmogui).

Kiurybinés organizacijos organiSkumas, lankstumas, projektiné veikla, grista
kiirybiskumu, salygoja neformalaus ziniy perdavimo dominavima abejose darbuotoju
grupése (34 paveikslas). Retq formalaus Ziniy perdavimo biido taikyma abejose darbuotoju
grupése taip pat lemia ir ziniy nesidalijimas vidiniame interneto tinkle, tiksliniy susirinkimy
ir mokymy metu (Me=2,5).

6

5 e

4 _—

g 34 / —e— Kir¢jai
)g —&— Administratoriai

Formalus ziniy perdavimas Neformalus Ziniy
perdavimas

Ziniy perdavimo biidai

34 pav. Ziniy sklaida formalizacijos aspektu, Me
Ziniy dalijimosi pobadis (35 pav.) paryskino darbuotojy dichotomiskuma ir
skirtinguma: kiiréjams artimesnis ir visada taikomas yra ziniy perdavimas zodziu (Me = 6), o
administratoriai labai daznai (Me = 5) Zinias perduoda telefonu, faksu, elektroniniu pastu,
pokalbiy programomis, kai tuo metu kiiréjai IRT naudojasi retai (Me = 3) .
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IRT pagalba Zodziu (zmogus zmogui)

Priemonés

35 pav. Ziniy perdavimo priemonés kiirybinéje organizacijoje, Me

Analizuojant nematerialiuosius Zziniy subjektus — ziniy priéméjus (36 paveikslas),
galima identifikuoti panaSius pasirinkimus abejose darbuotoju grupése: ir karéjai, ir
administratoriai reCiausiai kei¢iasi ziniomis su lyderiais (kiiréju Me = 3, administratoriy Me
= 3,5) ir visos organizacijos nariais, nes dazniausiai tai daro su savo grupés nariais (kiiréjuy
Me = 5, administratoriy Me = 6).

6 -6

—e— Kiir¢jai

DazZnumas
W
4
4
N d
N
13

—m— Administratoriai

Vadovas Grupés nariai Visos Kolegos i§
organizacijos  kity iSoriniy
nariai organizacijy

36 pav. Ziniy priéméjai kiirybinéje organizacijoje, Me

Retas lyderio buvimas ziniy priéméju (kiiréju Me = 3, administratoriy Me=3,5)
patvirtina ir maza jtaka ziniy valdymo procesui. Nors abi darbuotojy grupés aktyviai keiciasi
Ziniomis savo grupése, ziniy difuzija visoje organizacijoje vyksta retai (kuréju Me = 3,
administratoriy Me= 2,5). Toki ziniy sklaidos pobiidi salygoja projektiné organizacijos
veikla, sudaranti salygas aktyviai keistis Ziniomis savo komandoje. Taciau salyginai retai
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zinios perduodamos savo organizacijai, o tai gali buti nulemta darbuotojy migracijos i iSorg.
Tai patvirtina ir gauti empirinio tyrimo rezultatai, kurie atskleidzia, kad kiiréjai, biidami
mobil@is, Zinias skleidZzia iSoréje, tai yra ziniomis dalinasi su kolegomis ne i§ savo
organizacijos (Me = 4, Mo = 5). Administratoriai, blidami pastovesni ir labiau prisiri$¢ prie
savo organizacijos, su savo kolegomis nesidalina Ziniomis (Me =2,5, Mo = 2), nes jy Zinios
yra organizacijos konkurencingumo $altinis, zinios ,,Zinau kaip , kurios perduodamos naujai
suformuotoms grupéms.

Ziniy taikymas

Lyginant su kitomis ziniy valdymo veiklomis, ziniy taikymas kirybinéje
organizacijoje yra reikSmingiausia ziniy valdymo veikla ir karégju (Me = 5,75), ir
administratoriy (Me = 4,25) grupése. (28 lentel¢). Taciau taikant Zinias jos daugiausiai
itvirtinamos neformaliai — elgsenoje, jpro¢iuose, procediirose ir procesuose (darbuotojai
igytas Zinias iSmoksta ir jas taiko darbinéje veikloje - Me = 6, o ne formaliai i§saugoja jas
suvesdami | specialiai tam skirtas duomeny bazes Me = 2).
Aktyvus ir neformalus naujy ziniy taikymas tiesiogiai veikia inovacijas ir organizacijos
konkurencinguma ir dar kartg patvirtina Zema organizacijos formalizacija.

Ziniy saugojimas
Ziniy saugojimas kiirybinéje organizacijoje tiriamas formalizacijos aspektu:
1. Formalus;
2. Neformalus.
Formalus Ziniy saugojimas galimas Zinias i§saugojant ziniy bankuose, dokumentuose,
duomeny bazése, o neformalus ziniy iSsaugojimas iSreiSkiamas per Ziniy itvirtinima
elgsenoje (25 lentele).

25 lentelé. Ziniy saugojimas kirybinéje organizacijoje

Zinias i$saugo duomeny | Zinias i§saugo Zinias i$moksta ir jas
bazése dokumentuose taiko
Mediana Moda Mediana Moda Mediana Moda
Kiréjai 1 1 2 1 6 6
Administratoriai 1 1 3,5 3 5 5

Formalus Ziniy i§saugojimas kuirybin¢je organizacijoje labai retas reiskinys (kiiréju Me
= 1,75, administratoriuy Me =2,75). Tokius rezultatus salygojo ziniy baziy stoka ir
procediiry, ipareigojan¢iy uzsaugoti zinias dokumentuose, trikumas: kiréjai ir
administratoriais niekada Ziniy nei$saugo specialiai tam idiegtose duomeny bazése (Me =1).
Dokumentus, kaip Ziniy iSsaugojimo S$altini, naudoja tik administratoriai, bet tai daro refai
(Me =3,5, Mo = 3). Kiiréjai dokumentuose zinias saugo labai retai (Me =2, Mo =1).

Visiskai priesinga situacija yra ziniy iSsaugojant neformalizuotai: tiek kuréjai (Me = 6
), tiek ir administratoriai (Me = 5) Zinias iSmoksta ir jas taiko darbingje veikloje. Didesné
takoskyra tarp dvieju darbuotoju grupiy iSrySkéja iskilus dilemai ,,ziniy taikymas ar Ziniy
saugojimas®. Kiiréjy atsakymai vienareik§miski — jie visada teikia prioriteta ziniy taikymui
(Me =6), o administratoriai ziniy taikyma vertina maziau - Me = 4,5, tafiau vis tiek tai
reiskia daznai.
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Ziniy vertinimas

Ziniy organizacijose Ziniu vertinimo veikla yra ypa¢ svarbi, nes suteikia galimybe
mokytis 1§ klaidy, identifikuoti Ziniy spragas bei jvertinti mokymosi rezultatus, tai yra,
sudaro prielaidas nuolatiniam tobuléjimui. Deja, kiirybinéje organizacijoje tokia veikla i$
viso néra uzfiksuota. Tiek kiiréjai, tiek ir administratoriai ziniy vertinimo veiklai suteiké 1,58
ir 1,75 iveréiy medianas. Tai leidzia konstatuoti, kad Sio tipo organizacijose niekada néra
vertinamos zinios. Tokia situacija atsiranda dél Zemos formalizacijos, projektinés veiklos ir
kiirybinés organizacijos prigimties bei slypin¢iy ziniy. 39 paveiksle pateikiamos ziniy
valdymo veiklos formalizacijos aspektu. Kirybinéje organizacijoje neegzistuoja net
neformalus ziniy vertinimas abejose darbuotojy grupése. IS esmés, kiirybinéje organizacijoje
formalizacijos problema akivaizdi — formaliai ir jteisintai ziniy valdymo procesai vyksta tik
ziniy kiirimo ir taikymo etapuose, kadangi tai yra salygota pacios organizacijos prigimties —
naujy kirybisky produkty kiirimo ir taikymo. Taciau formalizacijos stoka kitose Ziniy
valdymo veiklose salygoja subjektyvia Ziniy atranka ir fragmentiska ju igijima, lokalig Ziniy
sklaida, Ziniy praradimus ir organizacinés ziniy bazés formavimo trikdzius. Taigi, galima
teigti, kad Hipotezé H1 pasitvirtino.

Kirybingje organizacijoje vadybos sistemos jveiklinimas ziniy aspektu jgyvendinamas
organizacinio mokymosi pagalba. Hipotezé H2 formuluojama siekiant jvertinti reikSmingus
organizacinio mokymosi skirtumus tarp dvieju darbuotojy grupiy — kiiréjy ir administratoriy.

H2: Karéjy organizacinio mokymosi lygis Zemesnis nei administratoriy.

Siam teiginiui patvirtinti taip pat atlieckamas Mann Whitney ir Kolmogorov Smirnov
testai (26 lentelé).

26 lentelé. Organizacinio mokymosi lygiai kiirybinéje organizacijoje

Darbuotojo tipas INDIVIDUALUS MOKYMOSI LYGIS

Kir¢jai Vidurkis 5,34
N 52
Std. Nuokrypis 0,94
Mediana 6

Administratoriai Vidurkis 4,14
N 14
Std. Nuokrypis 1,099
Mediana 4

Bendras Mann Whitney l
Kolmogorov Smirnov l

Atliktas testas ir gauti reikSmingo skirtumo rezultatai leidzia teigti, kad kuréjams
budingesnis individualus mokymosi budas. Toki rezultata salygoti gali didelis karéju
mobilumas, o administratoriy — pastovumas ir priklausomybé organizacijoms, kurios
igyvendina organizacinio mokymosi principus.

Kurybingje organizacijoje uzfiksuoti procesai ir ju pozymiai leidzia teigti, kad
organizacinis mokymasis nevyksta, nes :
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- mokymasis yra individualus, kai mokymosi kryptys ir sritys pasirenkamos remiantis
subjektyviais kriterijais bei grindziamos individualia kompetencija;

- mokymasis fragmentiSkas organizacijos atzvilgiu;

- néra uzpildomos Ziniy spragos;

- nors naujai igytos zinios perduodamos savo komandos (kiiréjy atveju) ar visos
organizacijos nariams (administratoriy atveju), Zinios néra iS$saugomos duomeny
bazése.

Ziniy igijimo biidai (stebint labiau patyrusius kolegas, savarankiskai ieskant Ziniy),
nuolatiné ziniy sklaida (darbas komandose ir Ziniy difuzija projektuose bei tarp projekty) ir
ziniy taikymas leidzia teigti, jog kurybinése organizacijose vyksta individualus aktyvus
mokymasis (hipotezé H2, 30 lentel¢). Sios veiklos sukuria salygas organizaciniam
mokymuisi, taCiau ziniy vertinimo veiklos stoka bei praktiskai nevykstantis Ziniy saugojimas
tampa didziausiu trikdZiu siekiant jgyvendinti organizacini zinojima bei daugkartini Ziniy
panaudojima, nes Zinios, keiciantis projektams ir uzduotims, iSeina kartu su organizacijos
darbuotojais nespéjus ju . Dar didesne problema tampa ir organizacijos sisteminio poZzitirio {
organizacini mokymasi trukumas, pasireiskiantis mokymy stoka (kiiréjuy ir administratoriy
iveréio Me = 2). Atsizvelgiant | iSnagrinétus aspektus, daroma iSvada, kad Hipotezé H2
pasitvirtino.

Apibendrinant galima teigti, kad kirybinés organizacijos zinios yra skirtingai
valdomos organizacinio mokymo pagalba: kiiréjai mokosi savarankiskai ir stebédami savo
kolegas, o administratoriai iSsaugodami jiems svarbias zinias, nors ir retai, taciau
dalindamiesi Ziniomis su savo komandos ir organizacijos nariais, sudaro praktikos
bendruomenes, kuriose kei¢iasi ziniomis, bei pakelia organizacinio mokymosi lygmenj i$
individualaus i grupini.

4.2.2. Kiirybinés organizacijos vadybos sistemos jveiklinimo organizacinés dimensijos

Zinios yra valdomos tada, kai organizacijoje, taikant skirtingus metodus, yra
parengiamos salygos Ziniy veikloms organizacinéje aplinkoje (Ziniy valdymo modelis 21
paveiksle). Ziniy valdymas atlickamas ne tiesiogiai veikiant ir valdant Zinias, o sudarant
palankig terpg, kurioje organizacijos nariai igyja, kuria, dalinasi, taiko ir saugo Zinias, tai yra
organizacijos metmenys suformuoja reikalingas salygas vadybos sistemos jveiklinimui Ziniy
aspektu. Kurybinés organizacijos metmeny jtaka ziniy valdymui analizuojama remiantis
struktiiriniu ziniy valdymo modeliu, kurio dedamosios yra lyderis, kultiira, technologijos ir
socialine¢ struktiira. Siekiant tai jvertinti keliama hipotezé, kuria siekiama patikrinti, ar
egzistuoja reik§mingi skirtumai tarp dviejy darbuotoju grupiy — kiiréjy ir administratoriy.

H3: Kdaréjams gamybinés technologijos yra reiksmingesnés nei administratoriams.

Hipotezei patikrinti taikomi Mann Whitney ir Kolmogorov testai, kai patikimumo
lygis p=0,05.Gauti rezultatai leidzia i§ dalies patvirtinti H3 hipoteze¢: atmestas hipotezés
antrosios dalies antras veiksnys — lyderis. Tai reiskia, kad lyderio vaidmuo kirybingje
organizacijoje yra santykinai Zemas, kiiréju grupéje ivertintas kaip darantis itaka ziniy
valdymui retai, o administratoriy grupéje - labai retai (27 lentelé).
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27 lentelé. Organizacijos metmeny jtaka vadybos sistemos jveiklinimui

SOCIALINE
Darbuotojo tipas Rodikliai STRUKTURA LYDERIAI KULTURA | TECHNOLOGIJOS
Karéjai Vidurkis 5,06 3,5 4,21 4,84
N 50 50 51 50
Std.
nuokrypis 0,91 1,46 1,41 1,66
Administratoriai Vidurkis 4,92 2,35 3,85 3,78
N 14 14 14 14
Std.
nuokrypis 0,91 0,92 1,51 1,88
Mann
Bendri Whitney 0,542 0,08 0,425 0,35

Remiantis teorine mokslinés literatiiros analize ir gautais empirinio tyrimo rezultatais,
buvo padarytos iSvados, kad metmeny jtaka skirtingoms darbuotoju grupéms yra skirtinga:
stipriausia jtaka kuréju vadybos sistemai daro technologijos ir socialinés struktiiros
charakteristikos, o administratoriy — socialiné struktiira ir kulttra. Lyderio vaidmuo
kiirybinéje organizacijoje yra maziausiai reikSmingas abiems darbuotojy grupéms.

Toliau pateikiama kiekvienos metmeny grupés detali analizé.

Socialin¢ struktiira

Uzduoties charakteristikos sudarytos i$ triju daliy:

1. UzZzduoties prigimties;

2. Grupés;

3. Laiko.

Socialings struktiiros charakteristiky dualumas skirtingose darbuotoju grupése
neuzfiksuotas, nes skirtumas tarp dviejy darbuotojuy grupiy, remiantis Mann Whitney U testu,
nebuvo reikSmingas, kai p=0,05 (28 lentele).

28 lentelé. Socialinés struktiiros charakteristiky reikSmingumas darbuotojy tipams

Uzduoties prigimtis Grupés charakteristikos Laiko charakteristikos
Mann Whitney 0,115 0,536 0,190
Kolmogorov 0,230 0,697 0,554

UZzduoties prigimtis

Kirybinés organizacijos projektiné veikla salygoja vis naujas uzduotis, kurios skiriasi
savo trukme, sudétingumo lygiu, aiSkumu ir vienu metu pateikiamy uzduociy kiekiu.
Uzduotis yra vienas stipriausiy ziniy valdymo sistemos katalizatoriy lyginant su kitais
veiksniais. [domios ir i§§tkiu tampancios uzduotys suteikia galimybeg savirealizacijai, naujy
idéjuy, inovatyviy produkty ar paslaugu sukirimui.

Vertinant kiekvieng i§ kriterijuy indikatoriy atskirai, nustatyta, kad reikSmingai skiriasi
uzduociy trukmés: administratoriams dazniau pasitaiko trumpalaikés uzduotys nei kiiré¢jams.
Tokia situacija gali salygoti tai, kad administratoriai yra pastovioji kiirybinés organizacijos
dalis, todél jiems tenka ,,perSokti“ nuo vieno projekto prie kito arba tuo paciu metu vykdyti
kelias pavestas uzduotis (29 lentelé).
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29 lentelé. Uzduociy prigimties skirtuminis reikSmingumas

Trumpalaiké Nauja Paprasta Viena uzduotis Aiski
uzduotis uzduotis uzduotis vienu metu uzduotis
Mann-Whitney U 231,00 329,00 269,00 316,50 302,50
Wilcoxon W 1506,00 1604,00 1494,00 1591,50 1628,50
Z -1,962 -,351 -1,268 -,560 -,887
Asymp. Sig. (2- ,050 725 205 ,576 375
tailed)

a grupuojamas kintamasis: darbuotojo tipas

Zemiau (37 paveikslas) yra pateikiama uzduodiy charakteristikos sklaida remiantis
medianos ir modos jverciais. Vizualizacijai taikomi du matavimo vienetai dél keletos

priezasCiy:
1. Auksto standartinio nuokrypio;
2. Nenormalaus skirstinio.

N

Pasitaiko aiski uzduotis

Pasitaiko viena uzduotis vienu metu

—e— Kiiréjai

—&— Administratoriai

Pasitaiko nauja uzduotis

Pasitaiko paprasta uzduotis

37 pav. Uzduociy charakteristiky sklaida kiirybinéje organizacijoje, kai matavimo vienetas
yra mediana

Didelis standartinis nuokrypis apsunkina tyrimo rezultaty reprezentatyvuma, todél
atlickamas palyginimas taikant ir modos jvertj, kuris aiSkiau atspindi darbuotoju veiklos

dualuma (38 paveikslas).
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Pasitaiko trumpalaiké uzduotis

N

=

Pasitaiko aiSki uzduotis Pasitaiko nauja uzduotis

Pasitaiko viena uzduotis vienu

Pasitaiko paprasta uzduotis
metu

—e— Kiirgjai

—m— Administratoriai

38 pav. Uzduociy charakteristiky sklaida kiirybingje organizacijoje, kai matavimo vienetas
yra moda

Matoma, kad administratoriams visuomet pasitaiko naujos, trumpalaikés uzduotys (Mo
= 0), kurios labai daznai aiskios (Mo = 5) ir daznai (Mo = 4) tik viena uzduotis vienu metu,
nes retai (Mo = 3) uzduotys buina paprastos. Tuo tarpu, nors ir kiiréjy uzduotys daznai (Mo =
4) buna naujos ir labai daznai (Mo = 5) trumpalaikés, taciau labai retai (Mo = 2) biina
paprastos (rekoduojant jverti labai daznai (Mo = 5) biina sudétingos), aiskios ir skiriama tik
viena uzduotis vienu metu. Tokia uzduociy charakteristiky konfigtiracija gali sukelti stresg ir
trukdyti pasireiksti koirybisSkumui. Naturalu, kad tuomet nebelieka laiko ziniy saugojimui,
vertinimui, nes paprasciausiai reikia atlikti daug sudétingy ir neaiSkiy uzduociy vienu metu,
kurios dar ir daznai keiciasi.

Grupés charakteristikos

Grup¢ yra labai svarbi kiirybinéje organizacijoje. Ji tampa strukttriniu vienetu, kuris
igalinamas priimti sprendimus. Grupéje gali susiformuoti komandos, kuriose vyksta
betarpiSkas komunikavimas ir bendradarbiavimas, pagreitéja sprendimy priémimas, grupé
tampa transformacing funkcija atliekancia institucija. Tuomet individai socializuojasi, veikia
socialiame tinkle, iSmoksta siekti ne individualiy, o grupés ar organizacijos tiksly. Grupés
charakteristikos — dydis, homogeniSkumas ir harmonija, tiesiogiai veikia darbuotoju
kiirybiskuma, naujy idéju kiirima ir Ziniy sklaida. MaZesnis grupés nariy skaicius leidZia
glausCiau bendradarbiauti, grei¢iau susiformuoti komandai, tokioje grupéje biina geresnis
mikroklimatas. Didesnése grupése paprastai didesné tikimybé dirbti jvairiapusiSkesniam
personalui, turin¢iam jvairios patirties, todél padidéja galimybés pasireiksti kurybisSkumui,
iSauga idéjy pasiila ir sukuriamos inovacijos. Tuo paciu grupése, sudarytose i§ didesnio
kiekio darbuotoju, kurie nepriklauso tai paciai organizacijai, gali atsirasti mikrokomanduy,
suprastéti mikroklimatas bei komunikacija.

Gauti  tyrimo rezultatai (39 pav.) parodé salyginai panaSius atsakymus abejose
darbuotoju grupése vertinant tik grupés homogeniskuma, tai yra, grupés sudéties vientisuma,
tiriant nariy priklausomybe tai paciai organizacijai: kuréjai ir administratoriai daznai dirba
homogeniskose grupése (kuréju Me=3,5, administratoriy Me= 4), tai yra, grupése,
sudarytose i§ vienos organizacijos nariy. Nors atsakymai yra artimi vienas kitam skaitine
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prasme, logine vis délto jie skiriasi: administratoriai daznai dirba homogeniskose grupése, o
kiiréjy ivertis reiskia, kad ju grupes sudaro tiek nariai i§ tos pacios organizacijos, tiek ir i$
kity.

e - —e— MazZa grup¢é (maziau
4 ></ nei 5 nariai)
g 3 —®— Homogeniska grupé
)
Harmoninga grupé
2 \

Kiarejai A dministratoriai

39 pav. Grupés charakteristikos kiirybingje organizacijoje, Me

Kiti gauti rezultatai abejose darbuotoju grupése iSsiskyre: kiiréjai daznai dirba mazose
grupése, kurios dydis daznai ne didesnis nei 5 nariai (ijver¢io Me =4) ir kuriose harmonija
pasitaiko retai (iver¢io Me =3). Tuo tarpu administratoriai daznai dirba grupése, kuriy dydis
didesnis nei 5 nariai (jverc¢io Me =1,5), jas sudaro vienos organizacijos nariai (jver¢io Me
=4), todél tarp ju daznai vyrauja harmonija (jver¢io Me =4). Tokia situacija susiklosto
natiiraliai, nes administratoriai yra stabilesni ir pastovesni kiirybinés organizacijos atzvilgiu,
todél jie valdo/administruoja projektus, kuriuose pasikeisdami dirba tie patys
(administratoriams) kiiréjai. Kadangi administratoriai su jais dirba pastoviai, todél ir
harmonija tarp ju yra pasiekiama dazniau.

Laiko charakteristikos

Laikas, skiriamas uzduociai atlikti, yra labai svarbi uzduoties charakteristika. Kartais
net ir paprasta uzduotis, paskirta per vélai arba papildomai prie visy kituy darby, kuriuos
reikia atlikti, gali biiti neigyvendinta vien dél laiko stokos. 30 lentelé¢je pateikiamas Mann
Whitney testo rezultatas, kai tiriamas reikSmingas skirtumas tarp dvieju darbuotoju grupiu.

30 lentelé. Laiko charakteristikos kiirybinéje organizacijoje

Skiriama pakankamai laiko | Skiriamas atskiras laikas uzduociai
uzduociai atlikti atlikti
Mann Whitney 0,028 0,839

Vertinant kiekviena klausima atskirai, nustatyta, kad kiiréjams skiriama daugiau laiko
uzduotims atlikti nei administratoriams (ktiréjy ivercio Me =3, administratoriy Me=1,5), nors
ir kir¢jams (iverc¢io Me =2), ir administratoriams (iver¢io Me =2) atskiras laikas uzduotims
atlikti skiriamas labai retai. Tokia situacija gali salygoti tai, kad kiiréjai yra pagrinding verte
ir produkta kuriantys organizacijos nariai, o administratoriai - aptarnaujantys procesus
specialistai. Todél kiiréjams santykinai dazniau suteikiamas laikas uzduotims atlikti, o
administratoriai yra priversti prisiderinti ir uzpildyti laiko trikuma. 40 paveiksle grafiskai
palyginami tyrimo duomenys abejose darbuotoju grupése.

Apibendrinant galima teigti, kad kiirybiniy organizacijy administratoriai dazniausiai
vienu metu atlieka vieng uzduoti, jos yra paprastesnés, aiskios bei naujos, keiciasi labai
daznai, taciau retai kada skiriamas atskiras laikas ar bent jau pakankami laiko joms atlikti.
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Kirybiniy organizacijy tinklaveika ir intensyvi projekty kaita suniveliuoja ribas tarp savo ir
kitos organizacijos nariy, nes jie labai daznai apsijungia i bendra organizacija projektams
igyvendinti. Todél administratoriai, rotuodami i§ vieno projekto i kita, kuriuose dirba daug
zmoniy, tampa kolegomis su visais laikinos organizacijos darbuotojais (administratoriai jas
tvertino kaip homogenskas), todél harmonijos laipsnis yra pakankamai aukstas.

6
5
4
3 —e— Kur¢jai
)|
> —=— Administratoriai

2 2
1
0] T

Skiriama pakankamai Skiriamas atskiras laikas

laiko uzduocdiai atlikti uzduodiai atlikti

40 pav. Laiko charakteristiky raiSka kiirybinéje organizacijoje, Me

Kiréjy uzduotys dazniausiai yra sudétingos ir neaiskios, nes produktai yra kiirybiniai,
o zinios - slypincios. Kelios uzduotys paskiriamos vienu metu ir, nors joms atlikti atskiro
laiko neskiriama, taciau laiko bent jau biina pakankamai. Kiiréjai dazniausiai dirba maZose
grupése, kuriy nariai priklauso tiek ju paciy, tiek kitoms organizacijoms. Esant
nehomogeniskoms grupéms, ju harmonijos laipsnis daug maZzesnis. Bendri kirybinés
organizacijos uzduociy bruozai — didelé¢ kaita, trumpalaikiSkumas bei laiko stoka.

Technologijos

Technologiju, kaip ir uzduoties, svarba kiirybinéje organizacijoje yra labai didelé — jos
naudojamos ir kaip gamybinés technologijos, ir kaip komunikavimo priemoné. Tiek kiiréjai,
tiek ir administratoriai IRT itaka ziniy valdymo procesui vertina vienareikSmiskai (32
lentelé) - iver¢io Me = 5, logine prasme tai reiSkia, kad technologijos labai daznai skatina
ziniy valdymo procesa. Tuo tarpu, gamybiniy technologijy jtaka vadybos sistemos
tveiklinimui ziniy aspektu labiau jauciama tarp kiiréjy (iver¢io Me = 5, administratoriy Me=
4,5), nes ypac techniskiesiems kiir¢jams technologijos yra vienas pagrindiniy darbo jrankiy ir
priemoniy.

31 lentelé. Technologijy itakos reikSminis skirtumas tarp kiiréjy ir administratoriy

5 Gamybinésvtechnologijos IRT labiau skatina ZV

IRT skatina ZV procesa skatina ZV procesa procesa
Mann-Whitney U 321,000 226,500 123,500
Wilcoxon W 1596,000 331,500 1348,500
z -,496 -2,107 -3,745
Asymp. Sig. (2-tailed) ,620 ,035 ,000

a grupuojamas kintamasis: darbuotojo tipas
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Didziausias reikSmingas skirtumas tarp dviejy darbuotojuy grupiy buvo nustatytas
vertinant, ar IRT, ar gamybinés technologijos daro didesng itaka Ziniy valdymui kiirybinéje
organizacijoje. Gauti rezultatai visiskai i$siskyré abejose darbuotoju grupése: kiiréjai teige,
kad vadybos posisteme labiau veikia gamybinés technologijos (iveréio Me = 5), o
administratoriai, kad IRT (jveréio Me = 5). Ziniy valdymo veikly analizé parodé¢, kad IRT
pakankamai paplitusios kaip ziniy valdymo sistemos priemoné (32 lentelé).

32 lentelé. IRT pavyzdziai kiirybinése organizacijose

IRT Ziniy jgijimas, Me Ziniy sklaida, Me Ziniy saugojimas, Me
Saltinis Priemoné, Vieta
Kanalas
Internetas, ziniatinkliai Telefonas,faksas, el.pastas Duomeny bazé, dokumentai
Kiréjai 5,4 3 1,2
Administratoriai 55 5 1,3,5

Nors 2 skyriuje (18 lentel¢) teigiama, kad kiirybingje organizacijoje taikomos tokios
IRT kaip idéju generavimo palaikymo sistema, kirybiSkumo skatinimo sistema, Ziniy
igijimas per ziniy duomeny banky prieigas, tokiy sistemy kiirybinése Lietuvos organizacijose
nebuvo nustatyta, iSskyrus, tai, kad zinios skleidZziamos per el.pasta, interneta ir intraneta.
Deja, technologijos, kaip ziniy valdymo sistemos dalis, yra eksploatuojamos labai mazai ir
taikomos tik kaip ziniy sklaidos kanalai ir priemonés, taciau netampa Zziniy saugojimo
portalais, mokymosi technologijomis, Ziniy vertinimo sistemomis (41 pav.).

| Technologijos kiirybinéje organizacijoje |

l l

‘ Gamybinés technologijos ‘ ‘ Ziniy valdymo technologijos ‘

l |
| | l |

‘ Sudétingos ‘ ‘ Paprastos ‘ ‘ Sudétingos ‘ ‘ Paprastos ‘
IR e A e BV I
Kompiuterinés Telefonai Ziniy valdymo Telefonai
programos, Faksai sistemos: Faksai
vaizdo ir garso El pastas Ziniy dalijimosi El. pastas
technika Pokalbiy portalai, Pokalbiy
svetainés Ziniy bankai svetainés

41 pav. Technologiju paplitimas kiirybinéje organizacijoje
Apibendrinant galima teigti, kad technologijos, kaip gamybos priemoné, yra taikomos

placiai ir stipriai veikia vadybos sistemos jveiklinima Zziniy aspektu. Taciau sudétingy
technologijuy taikymas yra silpnas, fragmentiskas ir nesistemingas. Zema technologijuy raiska
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trukdo sékmingai igyvendinti vadybos sistema ziniy aspektu. Taigi, galima teigti, kad
Hipotezé H3 pasitvirtino.

Kultira

Kultiros, kaip organizacinio veiksnio, poveiki organizacijos vadybos sistemos
iveiklinimui Ziniy aspektu abi darbuotoju grupés ivertino vienodai (jver¢io Me =4), tai yra
kultlira daznai skatina Ziniy valdyma, bet jos poveikis yra silpnesnis lyginant su kitais
organizaciniais veiksniais (technologijomis ir uzduotimis). Tokia situacija gali salygoti
didelé projekty kaita bei, esant geram mikroklimatui, orientacija i rezultata.

Gauti tyrimo rezultatai (33 lentelé) rodo, kad kiirybinei organizacijai yra budingas
atviras kultliros tipas: darbuotojai skatinami dirbti grupése bendradarbiaujant, rodyti
iniciatyva ir eksperimentuoti. Kultiira orientuota i rezultato, o ne i proceso kontrole, taip
igalinant darbuotojus, suteikiant jiems teis¢ iniciatyviai priimti sprendimus bei
eksperimentuoti. Nattiralu, kad dirbant tokiu principu, yra klystama, taciau lyderiai toleruoja
klaidas, suvokdami, kad klystant yra mokomasi ir sukuriami nauji kiirybiski produktai.

33 lentelé. Kultiiros profilis kiirybingje organizacijoje

Kultiiros tipas Charakteristika Kiréjy iver¢io | Administratoriy
mediana iver¢io mediana
Atviras Orientacija i rezultata 5 6
Iniciatyvos skatinimas 4 3,5
Bendradarbiavimo skatinimas 4 5
Moralinis motyvavimas 3 3
Klaidy toleravimas 3 3
Eksperimentavimas 5 3
Darbo grupése skatinimas 4 5

IS lentelés matoma, kad administratoriai yra labiau skatinami bendradarbiauti nei
kiiréjai, nes jie dirba arba kaip kiirybiniai lyderiai (prodiuseriai), arba kaip administratoriai,
todél ju pareiga yra veikti bendradarbiaujant ir skatinti bendradarbiauti. Si charakteristika
rySkesn¢ administratoriy tarpe. Kiréjai, tuo tarpu, skatinami stipriau eksperimentuoti
(kuirybiskumo skatinimas) ir nattiralu, kad ju klaidos yra labiau toleruojamos. Deja, tokios
tolerancijos administraciniy darbuotojy atzvilgiu neuzfiksuojama, nes administratoriai
atsakingi uz projekty valdyma ir galutini rezultata, todél juy klaidos brangiai kainuoja
organizacijai. 34 lentel¢ pateikiami indikatoriy tyrimo Mann Whitney testu rezultatai
kiirybinéje organizacijoje.

34 lentelé. Kultiiros indikatoriy reik§mingas skirtumas kiirybinéje organizacijoje

BN 'z Q

g - 58 2 3 g

k=] .8 2 = £ £ g 3 5} 2w
s g E g E | E 5

— = s &= s = = = > 5 -
s 8 = = g S % s 5 = 2 8.5
= £ R g5 5 o RS 538 22 5 S
< = o g = g m E = g M 2 M E ol
Mann
Whitney U 249 279.,5 220 269,5 287 209,5 249
Wilcoxon 1474 384,5 1445 14945 1512 1385,5 1474
Z -1,692 -1,072 -2,081 -1,240 -0,943 -2,178 -1,692
Asymp. 0,090 0,283 0,037 0,214 0,345 0,029 0,090
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Apibendrinant galima teigti, kad empirinis tyrimas patvirtino teorines iSvadas, jog
kiirybinei organizacijai yra biidingas atviras adhokratinés kultiiros tipas. Dualumas kultiiros
atzvilgiu neuzfiksuotas (atliktas Mann Whitney U testas). Kultliros vaidmuo vadybos
sistemos jveiklinimui Ziniy aspektu lyginant su kitais organizaciniais veiksniais néra
reik§mingiausias.

Lyderis
Kirybinés organizacijos lyderiy vaidmuo yra pats silpniausias veiksnys, darantis jtaka
organizacijos vadybos sistemos jveiklinimui Zziniy aspektu (kiréjy iveréio Me = 3,

administratoriy Me= 2). Tai logine prasme reiskia, kad lyderiai labai retai ar tik kartais
skatina ir remia veiklas, kurios leisty valdyti Zinias. Tokj rezultata galéjo salygoti tai, kad
kiirybinés organizacijos lyderiai daZniausiai bina Kkontroliuojantys, nurodantys,
vadovaujantys, o ne jkvepiantys, skatinantys ir bendradarbiaujantys (kiiréjy iveré¢io Me = 4,5,
administratoriy jveréio Me = 5). Sia charakteristika patvirtina ir Zemiau pateikiami
indikatoriai, nustatyti pritaikius poliaring skalg (42 paveikslas). ReikSmingo skirtumo tarp
kiiréjams ir administratoriams tenkanciy lyderiy tipy nenustatyta, kai p=0,05.

Transformacinis lyderis Transakcinis lyderis

-1 (-2 |3

Lyderiai bendrauja
betarpiskai, kolegialiai

Lyderiai bendrauja formaliai,
I laikosi distancijos

Lyderiai draudzia rizikuoti
Lyderiai skatina rizikuoti

Lyderiai kontroliuoja
rezultata

Lyderiai kontroliuoja proceso
ciga

Lyderiai mane jkvepia kurti
ir jgyti naujas Zinias

Lyderiai man liepia jgyti ir
kurti naujas Zinias

A

Lyderiai skatina . J Lyderiai reikalauja laikytis
eksperimentuoti . iprasty procediiry ir taisykliy
Lyderiai yra komandos & Lyderiai yra lyderiai

nariai < A

Lyderiai suteikia teisg Lyderiai patys priima

priimti reikiamus
sprendimus

sprendimus

Lyderiai baudzia uz klaidas

—

Lyderiai toleruoja klaidas

| Karéjai

[
[e— Administratoriai

42 pav. Kiiréjy ir administratoriy lyderio profiliai

Gauti lyderio profiliai neatspindi vieno ar kito idealaus elgsenos tipo nei kiiréju, nei
administratoriy atveju. Remiantis pateiktu teoriniu ziniy valdymo modeliu, kiiré¢jams
palankesnis bty transformacinio tipo lyderis, kuris daugiau skatinty ir daryty teigiama
poveiki Siam procesui, administratoriams — transakcinio tipo. Tac¢iau gauti tyrimo rezultatai
rodo atvirksting situacija, kai kiiréjus daugiau veikia lyderis, turintis transakcinio tipo
bruozy, o administratorius - transformacinio tipo lyderis. Remiantis H3 hipoteze, buvo
patvirtinta teoriné prielaida, nes gauti rezultatai rodo, kad lyderio veiksnys vadybos
sistemos jveiklinimui Ziniy aspektu yra silpniausias.

Taigi, galima teigti, kad Hipotezé H3 pasitvirtino.
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Apibendrinant galima teigti, kad kiirybinés organizacijos lyderiai ne tik formuoja ir
lemia palankias salygas kiirybiSkumui jgyvendinti, bet tuo paciu suvaldo kiirybiniy
darbuotojy ambicijas ir sunkiai apibréziamus kiirybiskus procesus.

4.2.3. Kiirybinés organizacijos vadybos sistemos jveiklinimo metody raiska

Valdymo metodai yra pagrindiniai jrankiai, kuriais operuojant nurodomas ir
apibréziamas pavaldumas, bendravimo pobidis, funkcijos ir atsakomybé. Teoriné mokslinés
literatiiros analizé leido suformuoti preliminarias i$vadas, jog kiirybinei organizacijai yra
budinga nelygiareik§mé formalizacija. Siekiant patvirtinti Sig teoring priclaida yra
formuluojama H4 hipotezé:

H4: Administratoriy formalizacija yra aukstesné nei kiiréjy.

Empirinio tyrimo metu hipotezé¢ PASITVIRTINO, nes patikrinus Mann Whitney testu,
gautas reikSmingas persidengimas tarp dvieju darbuotojy grupiy, tai yra p=0, 036, kai
reikSmingumo lygis p=0,05 (35 lentelé).

35 lentelé. ReikSmingi formalizacijos skirtumai

Rodikliai Formalizacija
Mann-Whitney U 2225
Wilcoxon W 3275
Y4 -2,086
Asymp. Sig. (2-tailed) 0,036

Taigi galima teigti, kad visai kiirybinei organizacijai yra biidinga duali formalizacija:
kiiréjams taikoma santykinai Zemesné formalizacija nei administratoriams. Toliau
pateikiama kontrolés, komunikacijos ir formalizacijos metody detali analize.

Formalizacija
Formalizacija yra priemon¢, skirta apibrézti pareigybéms, iteisinti bei iforminti
procediiroms ir procesams.

36 lentelé. Formalizacijos indikatoriai kiirybinéje organizacijoje

Klausimai Karéju iver¢io | Administratoriy iver¢io
mediana mediana

Priimant sprendimus elgiamasi spontaniskai. Labai daznai (5) Labai retai (2,5)

Atliekamos funkcijos neisreikstos. Daznai (4) Retai (3)

Informacija organizacijoje neformalizuota. Daznai (4) Retai (3)

I$saugo produkto Zinias. Retai (3) Daznai (4)

I$saugo procediirines Zinias. Retai (3) Daznai (4)

I$saugo procesines Zinias. Retai (3) Daznai (4)

I$saugo zinias organizacijoje idiegtoje specialiai tam skirtoje | Niekada (1) Niekada (1)

duomeny bazéje.

Zinias i§saugo dokumentuose. Labai retai (2) Nei retai, nei daznai (3,5)

Visas id¢jas apraso organizacijoje idiegtose specialiai tam | Labai retai (2) Ne retai, nei daznai (3,5)

skirtose duomeny bazése.

Igytas zinias suveda { tam skirtas duomeny bazes. Labai retai (2) Labai retai (2,5)
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Kirybinés organizacijos prigimtis salygoja Zema visos organizacijos formalizacija,
taciau, atlikus detaly kiekvieno indikatoriaus tyrima ir analizg, buvo nustatytas dualumas, kai
fiksuojama Zemesné kiiréjy formalizacija nei administratoriy (36 lentelé). 43 paveikslas
parodo skirtingus formalizacijos lygius tarp dvieju darbuotoju grupiy iSsaugomy ziniy
atveju:

6

5 &

4+ o * ®
§ I Karejy {veréio mediana
g 3+ . L
8 —e— Administratoriy iver¢io
= mediana

o

14

Produkto Zinios Procediirinés zinios Procesinés zinios
0

iiniq tipai

43 pav. Uzsaugomos zinios kiirybingje organizacijoje, Me

Abi darbuotojy grupés niekada nei suveda (kiiré¢ju Me = 2, administratoriy Me = 2,5),
nei iSsaugo igytas zinias specialiai tam jdiegtoje duomeny bazéje (abiejuy darbuotojuy grupiu
Me = 1). Tokie rezultatai dar karta patvirtina zema formalizacija. Siekiant nustatyti
formalizacijos ir Ziniy saugojimo rySio stipruma, atlickamas Spearmano testas,
apskaiCiuojant koreliacija. Gauti rezultatai (37 lentelé) rodo, kad nustatytas vidutiniSkai
stiprus rySys tarp formalizacijos ir ziniy saugojimo.

37 lentelé. Saugojimo ir formalizcijos etapy tarpusavio rySys tarp kurybisky ir
administraciniy tipy darbuotojy.

Koreliacija
Spearman' koeficientas
SAUGOJIMAS FORMALIZACIJA

Koreliacijos koeficientas 1,00 0,636
Sig. (2-tailed) 0,00

SAUGOJIMAS N 64 65
Koreliacijos koeficientas 0,636 1,00
Sig. (2-tailed) 0,00

FORMALIZACIJA N 64 64

** Koreliacijos reik§mingumo lygis 0.01 (2-tailed).

Kiti formalizacijos indikatoriai abejose darbuotoju grupése vertinami skirtingai:
kiiréjams taikoma zemesné formalizacija (kiiréju funkciju neapibréztumo Me = 4),

neapibrézta informacija (Me =

4) sudaro salygas labai daznai elgtis spontaniskai bei

eksperimentuoti (Me = 5). Grieztai iSreikStos funkcijos apriboty kiirybiskuma, juolab, kad
labai daznai specializacija yra labai Zema, tai yra vienas darbuotojas atlicka daug uzduociu
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tuo paciu metu, kaip buvo patvirtinta ankstesniame poskyryje. Esant tokiai terpei kiiréjai
retai (Me = 3) kada iSsaugo rutinines, koncepcines ir sistemines zinias, labai retai (Me = 2)
jas iSsaugo dokumentuose ir labai retai apraso visas idéjas specialiai tam skirtose duomeny
bazése (Me = 2). Tokiu biidu mazinama galimybé Zinias pritaikyti kelis kartus bei jas
patobulinti ar perduoti naujiems organizacijos nariams.

Zema formalizacija Auksta formalizacija

3 2 1 4-1 ]2 |3

Priimdamas sprendimus . Priimdamas sprendimus
elgiuosi spontaniskai. \ . elgiuosi grieztai pagal

. nurodytas instrukcijas.
Mano atliekamos funkcijos N . Mano atliekamos funkcijos
neisreikstos. \ . grieztai iSreikstos ir

. nustatytos instrukcijose.
Informacija mano : Informacija mano
organizacijoje : organizacijoje formalizuota.
neformalizuota. °
ISsaugau tas Zinias, kurios \ ISsaugau tas Zinias, kurios
nusako, kokie turi biti nusako, kokie turi biti
kiiriniai. kiiriniai.

ISsaugau Zzinias, nurodancias
kokius veiksmus atlikti
igyvendinant uzduoti
(procediirings).

ISsaugau Zinias, nurodancias
kokius veiksmus atlikti
igyvendinant uzduoti
(procediirings).

I$saugau Zinias, kaip atlikti
veiksmus jgyvendinant
uzduotj (zinau kaip).

I$saugau Zinias, kaip atlikti
veiksmus jgyvendinant
uzduotj (zinau kaip

I$saugau zinias
organizacijoje idiegtoje
specialiai tam skirtoje

— - ISsaugau zinias organizacijoje
idiegtoje specialiai tam
skirtoje duomeny bazéje.

\

duomeny bazgje.

Zinias i$saugau \ Zinias issaugoau
dokumentuose. dokumentuose.

Visas idé¢jas aprasau Visas id¢jas apraSau
organizacijoje idiegtose organizacijoje idiegtose
specialiai tam skirtose specialiai tam skirtose
duomeny bazése. duomeny bazése.

Igytas zinias suvedu | tam Igytas zinias suvedu | tam
skirtas duomeny bazes. skirtas duomeny bazes.

S

[ Administratoriai

44 pav. Formalizacijos profiliai kiirybinéje organizacijoje

Administratoriai, atvirk$Ciai, labai retai elgiasi spontaniskai (Me = 2,5), ju funkcijos retai
kada neisreikstos (Me = 3) ir informacija retai neformalizuota (Me = 3). Veikiami $iy salygu
ir budami atsakingi uz procesy ir visos organizacijos valdyma, administratoriai daznai (Me =
4) iSsaugo rutinines, koncepcines ir sistemines zinias. Gauti kuréjy ir administratoriy
rezultatai leido suformuoti du biidingus profilius (44 paveikslas). Apibendrinant galima
teigti, kad Zema formalizacija sudaro palankias salygas kiirybisSkumui, bet trukdo efektyviam
organizacijos vadybos sistemos jveiklinimui ziniy aspektu, nes zinios néra iSsaugomos.
Komunikacija

Nors, remiantis teorine mokslinés literatiiros analize, buvo suformuota prielaida, kad
kiirybinéje organizacijoje komunikuojama tiek formaliai, tiek ir neformaliai, atliktas
empirinis tyrimas paneigé ja. Gauti tyrimo rezultatai parodé, jog kiirybinei organizacijai yra
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biudinga atvira komunikacija abejose darbuotoju grupése (38 lentel¢). Kuréjai ir
administratoriai labai daznai (Me = 5) bendrauja atvirai tiek sprendziant problemas, tiek
keiciantis informacija. Toks rezultatas gali buti salygotas kirybinés organizacijos
organiskumo, kiirybisSkumo ir atviros kulttiros tipo.

38 lentelé. Komunikacija kiirybingje organizacijoje

Klausimas Karéjy iver¢io | Administratoriy
mediana iver¢io mediana

Atvirai bendraujame sprendziant problemas. 5 5

Atvirai bendraujame dalinantis, keiiantis informacija. 5 5,5

Decentralizacija
Decentralizuota kontrol¢ suteikia didesng sprendimuy laisve, tokiu biidu igalinami

projekty grupiy nariai bei vyksta mokymasis, ziniy perdavimas ir taikymas.
Bendradarbiaujant ir dirbant komandose lanksCiau reaguojama | pokycius. Didelé uzduociu
kaita, kuri buvo identifikuota ankstesniame poskyryje, bei nuolatin¢ laiko stoka privercia
greitai reaguoti ir priimti reikalingus sprendimus.

6

5

° 3 Karéjai
E 3 2,5 I Administratoriai
] 2 2
8 2
1 1 1 1 1
1 H .
0 T
Lyderiai Lyderiai Lyderiai Lyderiai
kontroliuoja kontroliuoja kontroliuoja kontroliuoja
igyjamas zinias sukuriamas perduodamas taikomas Zzinias
zinias zinias

45 pav. Kontrolés metodo raiska (Me), jveiklinant vadybos sistema ziniy aspektu.

Igalinimas ir decentralizuota kontrolé sudaro galimybes veikti tokiomis salygomis.
Zinoma, decentralizuota kontrolg salygoja ir Ziniy uZsléptumas bei kiirybiskumas, nes tokio
tipo produktus tikrinti ir kontroliuoti yra sudétinga. 45 paveiksle pateikiama ziniy valdymo

proceso kontrolé i$ lyderiy pozicijos.

Lyderiai niekada (Me = 1) nenurodo kokias Zzinias jgyti, perduoti ir taikyti. Jie
nekontroliuoja, kokios Zinios yra igyjamos, perduodamos, taikomos ir saugomos abejose
darbuotojy grupése. Tiesa, lyderiai labai retai kontroliuoja administratoriy perduodamas (Me
= 2) ir taikomas Zinias (Me=2,5), taciau §is procesas vyksta dazniau nei kuréjy atveju. Visi
organizacijos vadybos sistemos jveiklinimo ziniy aspektu procesai vyksta neformaliai,
natiiraliai, bet, Zinoma, nesistemiSkai. Toks procesy kontroliavimas, teisingiau juy visiskas
nekontroliavimas, salygoja Ziniy saugojimo ir vertinimo veikly stoka, o tai savo ruoztu lemia
organizacing amnezija, ziniy praradima ir organizacinio mokymosi stoka.

Taigi, galima teigti, kad Hipotezé H4 pasitvirtino.
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Apibendrintas dviejuy darbuotoju grupiy vadybos sistemos jveiklinimo Ziniy aspektu
profilis struktiiriniu aspektu pateikiamas Zemiau (46 paveikslas):

Kiréjai . Administratoriai
3 (2 |1 1 [2 [-3
Transformacinis lyderis /I l\ Transakcinis lyderis
Sudétingos IT : 1 Paprastos IT
Atvira kulttira = Uzdara kultira
Maza grupé . = Didelé grupé
Ribotas laikas Neribotas laikas
Nauja uzduotis ﬁ\:\ Rutininé uzduotis
7ema formalizacija N | | Auksta formalizacija
Neformali komunikacija lé‘:_ Formali komunikacija
Decentralizuota kontrolé o = Centralizuota kontrolé
Individualus mokymasis I IX Organizacinis mokymasis
Praktikos bendruomenés \I | Organizacinis zinojimas
Kiiréjai
= Administratoriai

46 pav. Kiirybinés organizacijos vadybos sistemos jveiklinimo Ziniy aspektu profiliai

Pateiktas paveikslas leidzia identifikuoti du skirtingus, taciau turin¢ius panaSumy tam
tikrose kategorijose, profilius: abiems darbuotoju grupéms biidinga ta pati kultiira su ta pacia
neformalia komunikacija bei visi darbuotojai dirba turédami ribota laiko limita.

Apibendrinant galima teigti, kad visiSkai patvirtinus H1, H2, H3 ir H4, patvirtinama
HO hipoteze, tai yra, kiirybinei organizacijai budinga duali ziniy valdymo sistema, kurioje
yra Zzemesné kiiréjy formalizacija, reikSmingesnis Ziniy kiirimas ir taikymas, didesng jtaka
ziniy valdymui daro uzduoties bei technologijuy veiksniai, o administratoriy ziniy valdymo
formalizacija yra aukStesné, reikSmingesnés Zziniy igijimo, perdavimo ir taikymo veiklos.
Zemiau pateikiamas apibendrintas iliustruotas kiekybinio tyrimo paveikslas, kuriame galima
aiskiai matyti du skirtingus organizacijos ziniy valdymo lygius formalizacijos aspektu —
kiiréjy tarpe formuojamas neformalizuotas, o administratoriy — formalizuotas Ziniy
valdymas. Taciau nustatyti formavimo proceso trikumai (Zema formalizacija, saugojimo ir
vertinimo veikly stoka, decentralizuota kontrolé, silpnas vadovo ir kultiiros vaidmuo)
neleidzia kompleksiskai suformuoti kiirybinés organizacijos ziniy valdymo sistemos, kurioje
zinios pasiekia organizacinj lygmeni.

Atliktas kiekybinis tyrimas leido nustatyti organizacines veiklas ir veiksnius,
leidziandius Ziniy aspektu jveiklinti vadybos sistema kiirybinéje organizacijoje. Zemiau
iliustruotai pateiktas apibendrintas kiekybinio tyrimo rezultatas, parodantis, kad kiirybinéje
organizacijoje formuojama duali organizacijos vadybos sistema ziniy aspektu formalizacijos
atzvilgiu dviejose darbuotoju grupése: administratoriams biidingas daugiau formalizuotas
ziniy valdymas, o kiiréjams - neformalizuotas Ziniy valdymas.
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47 pav. Slypinciy ir i8reikS§ty Ziniy raiSka kiirybingje organizacijoje dviejose darbuotoju
grupese

Aukséiau pateiktame paveiksle grafiSkai vaizduojamas gautas kiekybinio tyrimo
rezultatas, atskleidziantis dviejose darbuotoju grupése vykstanti ziniy valdymo procesa.
Sviesesné spalva reprezentuoja kiiréjuy, o tamsesné — administratoriy Ziniy valdymo procesus.
Gauti tyrimo rezultatai taip pat parodé, kad organizacijos ziniy valdymas néra
kompleksiskas: néra vykdomos ziniy saugojimo ir vertinimo veiklos bei nepakanka
formalizacijos.

Kiekvienos organizacijos tikslas yra parengti tinkama vadybos sistema Ziniy aspektu,
kurioje buty visy lygiu Zinios (individualaus, grupinio ir organizacinio), veiklos (igijimo,
kiirimo, perdavimo, taikymo, saugojimo ir vertinimo), organizaciniai metmenys (kulttra,
lyderis, technologijos, socialin¢ struktiira), valdymo metodai (komunikacija, formalizacija,
kontrolé) ir priemonés (organizacinis mokymasis), bei ta sistema jveiklinti. Kiekybinis
tyrimas leido identifikuoti vadybos sistemos ypatumus Ziniy aspektu. Siekiant nustatyti, kaip
identifikuoti sistemos veiksniai iveiklina vadybos sistema Ziniy aspektu, yra atliekamas
kokybinis tyrimas.

4.3. Kirybinés organizacijos vadybos sistemos jveiklinimo ypatumai

Atliktas kokybinis tyrimas ir gauti kokybinio tyrimo rezultatai leido iSgryninti
dualumo fenomena, pasireiskianti per organizacinius vadybos sistemos jveiklinimo ypatumy
veiksnius Ziniy aspektu.

Pirma struktiirizuoto tyrimo pirmoji dalis - demografinis tyrimas - leido identifikuoti ir
sugrupuoti 1 dvi grupes tinkamus respondentus: kiiréjus ir administratorius. Vienas i§
pagrindiniy atrankos kriteriju buvo pakankamas darbo stazas ir darbo pobiudis.
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48 pav. Kokybinio tyrimo respondenty demografiniai duomenys.

Abi tirtos darbuotojy grupés pasizymi ilgu darbo stazu, o tai leidZia daryti prielaida, kad
respondentai gerai paZzista darbo pobudi, principus ir veiklos specifika kurybinése
organizacijose.

Gauti kokybinio tyrimo rezultatai leido identifikuoti dvi vadybos posistemes, kuriy
pagrindinis skiriamasis bruozas yra darbuotojuy pareigybés — kiiréjai ir administratoriai.
Tolimesné kokybinio tyrimo analizé bus atlickama ta pacia tvarka, analizuojant kiekvienai
grupei buidingus pozymius.

4.3.1. Vadybos sistemos jveiklinimo nuostatos

Pirmiausia, atlickant kokybinj tyrima, buvo siekiama i$siaiskinti, kokiy nuostaty laikosi
kiirybiné organizacija jveiklindama vadybos sistema ziniy aspektu. Strukttirizuoto interviu
metu buvo uzduodami Sie klausimai: Kokiy nuostaty laikosi jisy organizacija jveiklindama
vadybos sistemq Ziniy aspektu? ir Kokiy nuostaty kirybiné organizacija turéty laikytis,
iveiklindama vadybos sistemq Ziniy aspektu? Gauti rezultatai pateikiami dviejose lentelése,
kuriose iSryskéja skirtumai tarp dvieju darbuotoju grupiy (39 lentelé ir 40 lentelé), valdant
slypincias (Sl) ir iSreikstas zinias (IS).

Administratoriai mano, kad kiirybiné organizacija sistemingai nevaldo slypin¢iy ir
iSreik$ty ziniy. Darbuotojai, biidami kompetentingi ir savo srities Zinovai, stengiasi tobuléti
savarankiskai, jgydami ziniy i$ internetiniy Saltiniy pasaulio Ziniatinkliy ar kolegu kitose
organizacijose. Visi trys respondentai taip pat pazyméjo, kad organizacijos lyderiai jais
pasitiki, suteikia sprendimy teis¢ ivairiais aspektais (valdymo, organizavimo, mokymuy ir
t.t.). Todél administratoriai, patys isiverting savo Zziniy spragas, pasirenka mokymus
savarankiskai. Deja, tokie mokymai vyksta nesistemingai, o fragmentiSkai: Al kiirybinéje
organizacijoje per 5 darbo metus tur¢jo 1 mokymus, A2 per 7 darbo metus — 3, A3 per 10
mety — 2 mokymus.
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39 lentelé. Kirybinés organizacijos taikomos nuostatos | administratoriy vadybos
posistemés jveiklinima ziniy aspektu .

Nuostatos Administratorius
Al A2 A3
Yra Turéty biti Yra Turéty biti Yra Turéty biiti
I3 Sl 1§ Sl I3 SI
Asmeninis tobuléjimas + + +
Igalinimas ir mokymai + + + + + +

Bendradarbiavimas su profesijos
atstovais visoje rinkoje

Sisteminis formalizuotas + + + + + +
mokymas

Administratoriai, atsakydami | klausima, kokiu nuostaty reikéty laikytis siekiant
valdyti iSreikStas Zzinias, buvo vieningi ir atsaké, kad tik sisteminis mokymas, Ziniy
formalizavimas, sistemy ir tvarky diegimas leisty efektyviau igyti, perduoti ir Zzinias, taciau
Sios nuostatos turéty buti taikomos tik administratoriy atveju. Slypinéiy ziniy valdymo
atveju, administratoriai mano, jog turéty buti taikomas jgalinimo ir mokymu nuostatos.
Administratoriy nuomone, kiekvienai darbuotoju grupei (kiiréjy ir administratoriy)
organizacijos ziniy valdymo nuostatos turéty buti individualios: administratoriams -
sisteminis mokymas, o kiiréjams - jgalinimai ir mokymai.

Kiiréjy atveju, vertinant esama situacija, rezultatai labai panasiis | administratoriy, tik
¢ia dar daugiau iSrySkéja kiirybinés organizacijos orientacija { asmenini tobulé¢jima be
organizacijos jsiki§imo (40 lent.). K1, biidamas mobilesnis, dar pazyméjo, kad jam biidingas
ir bendradarbiavimas su savo profesijos atstovais visoje rinkoje keiciantis Ziniomis, patirtimi,
isitikinimais ir pozitiriais. Tokiu biidu jis igyja naujausiy Ziniy, kurios jam leidzia daug
greifiau tobuléti, rasti atsakymus i iSkilusius klausimus ir spresti problemas.

Kiréjai, atsakydami, kokiy nuostaty turéty laikytis kiirybiné organizacija, valdydama
iSreikStas zinias, paminéjo igalinimo ir mokymo svarba, taciau visiSkai paneigé sisteminio,
formalizuoto mokymo efektyvaus panaudojimo galimybes. Tokia nuomong pagrindé:

- savo nenoru uzsiimti rutininémis uzduotimis;

- nenorg susitapatinti su organizacija;

- savo asmeninémis savybémis (intravertiSkumu).

Valdant slypincias zinias, kiiréju nuomone, organizacija turéty taip pat taikyti
igalinimo ir mokymo bei bendradarbiavimo su savo profesijos atstovais visoje rinkoje
nuostatas.
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40 lentelé. Kiirybinés organizacijos taikomos nuostatos i kiiréju vadybos posistemes
tveiklinima ziniy aspektu.

Nuostatos Kiréjas
K1 K2 K3
Yra Turéty biti Yra Turéty biti Yra Turéty biti
1§ Sl I3 SI 1§ Sl
Asmeninis tobuléjimas + + +
Igalinimas ir mokymai + + + + +
Bendradarbiavimas su + + +
profesijos atstovais visoje
rinkoje
Sisteminis formalizuotas
mokymas

Kuaréjai taip pat pritaré nevienalyCiy nuostaty laikymuisi valdant Zinias: kiiréjams
turéty bati taikomi jgalinimai ir mokymai bei bendradarbiavimas su savo profesijos atstovais
visoje rinkoje, o0 administratoriams - sisteminis mokymas.

4.3.2. Vadybos sistemos jveiklinimo organizaciniai veiksniai

Atliekant kokybinj tyrima buvo siekiama i$siaiskinti, kokios salygos leidzia uztikrinti
vadybos sistemos ypatumy jveiklinima ziniy aspektu kiirybingje organizacijoje. Respondenty
grupéms buvo uzduodami klausimai: Kokios sqlygos dabar suformuotos jiisy
organizacijoje?; Kokios sqlygos turéty biiti, kad leisty valdyti slypincias ir isreikstas Zinias?

Gauti tyrimo rezultatai pateikiami kokybinio tyrimo metodologijoje tokiu eiliSkumu:
organizaciniai veiksniai, valdymo metodai ir priemonés. Organizacijos metmeny grupé
susideda i$ kultiiros, lyderiu, socialinés strukttiros ir technologiju.

Kultira

Administratoriai, iSskirdami kultliros charakteristikas, uZztikrinancias slypinciy ir
iSreiksty ziniy valdyma, iSrinko Sias, svarbiausias dviem aspektais —bidingas esamai
kiarybinei organizacijai ir kokiy reikéty, kad buty valdomos slypincios ir iSreikstos Zinios.
Administratoriai, vertindami esama situacija, iSskyré kultliros charakteristikas, kurios
dazniausiai pasitaiko ju veikloje. Sias charakteristikas galima sugrupuoti { tris lygius:
individualy, grupini ir visos organizacijos (41 lent.).

41 lentelé. Kultaros charakteristikos, jveiklinan¢ios administratoriy vadybos
posisteme.

Kultiiros charakteristikos Administratorius
Al A2 A3
Yra Turéty biti Yra Turéty biti Yra Turéty biti
I$ Sl I3 Sl I3 Sl

Individy motyvavimas + + + + + +
Atvirumas poky¢iams + + + + + +
Neformaliis darbuotojy + + + + + +
santykiai

Problemy sprendimas + + + + + + + + +
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Sprendimy priémimas + + + + + + +
Lojalumas + + + + + +
Rizikos prisiémimas + +

Pasitikéjimas + + + + + + + + +
Nepriklausomybé + + +

Mokymas ir vystymas + + +
Skatinimo ir apdovanojimo + + + +

sistema

Igalinimas + + + + + + + + +
Pripazinimas + + + + + +
Lankstumas + + + + + + +
Teisingumas + ¥
Klaidy toleravimas

Eksperimentavimo + + + + + +
skatinimas

Pagarba + + + + + + + + +
Ivertinimas + + + + + + + + +
Dalyvavimas + + + +
Spaudimas + + +

Individualiame lygmenyje daugiausia biidinga individy motyvavimas, atvirumas
poky¢iams, neformallis darbuotojy santykiai ir problemy sprendimas. A3 respondentas
i§skyre ir sprendimy priémima bei lojaluma, nes tai auksc¢iausio lygio administracinis lyderis,
vienoje darbovietéje dirbantis daugiau nei 13 metu.

Grupiniame lygmenyje tik vienas respondentas pazyméjo skatinimo ir apdovanojimo
sistema, kaip egzistuojanCia kultliros charakteristika. Daugiau nei vienas respondentas
negaléjo identifikuoti nei vienos charakteristikos. Toki rezultata galéjo paskatinti
administratoriy veikla organizaciniame lygmenyje bei mokymo ir vystymo, skatinimo,
apdovanojimo sistemy stoka.

Visos organizacijos lygmenyje eksperimentavimo skatinimas, pagarba, ivertinimas ir

spaudimas buvo daZniausiai pasitaikan¢ios kultiiros charakteristikos. Administratoriai,
dirbdami administracini darba, vis tiek yra skatinami eksperimentuoti kiirybingje
organizacijoje ir §is poZymis pazymétas vienbalsiai visy respondenty. Toki rezultata salygoja
kiirybinés organizacijos organiSkumas, dazna projekty ir wuzduoCiy kaita, todél
administratoriai turi galimybes eksperimentuoti.
Pagarba ir jvertinimas taip pat vertinami kartu kaip pasitaikancios kultiiros charakteristikos,
o taip ir turéty biiti administratoriy kategorijoje, nes jie atsakingi jveiklinancios uz kiirybinés
organizacijos veiklos uztikrinima. Jei administratoriai nebiity vertinami ir gerbiami, tuomet
jie nebuty lojalis ir suinteresuoti siekti veiklos efektyvinimo. Visi administratoriai taip pat
iSskyré spaudima kaip buidinga charakteristika. [tampa, stresas yra vienas biudingiausiy
kultiiros pozymiy kiirybinéje organizacijoje. Sis pozymis didina kiirybiskuma ir galéty biti
daugiau biidingas kiiréjy grupéje, o ne administratoriy, kuriy darbas turéty buti koncentruotas
ir susijgs su stabilesne emocine bikle.

Administratoriai, atsakydami i klausima, kokios kulttiros charakteristikos leisty valdyti
slypinCias ir iSreikStas zinias, individualiame lygmenyje iSskyré individy motyvavima,
neformalius darbuotojy santykius, atviruma pokyciams, lojaluma, problemuy sprendima,
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pasitikéjima. IS sprendimy valdant iSreikStas Zinias svarbus problemy sprendimas, sprendimy
priémimas ir pasitikéjimas.

Grupiniame lygmenyje valdant iSreikStas zinias, administratoriai pazyméjo mokymus
ir vystyma bei skatinima ir jvertinima. Visos organizacijos lygmenyje valdant slypinCias
Zinias, administratoriams svarbios lankstumo, pripazinimo, igalinimo, pagarbos ir ivertinimo
charakteristikos. Du respondentai (A1 ir A2) iSskyré teisingumo charakteristika kaip biitina,
siekiant valdyti slypinéias zinias. PrieSingai esamai situacijai, nei vienas administratorius
nepazyméjo spaudimo kaip reikalingos charakteristikos. Valdant slypinCias Zinias buvo
itrauktas ir dalyvavimas, kuris leisty kartu priimti sprendimus, isigilinti ir isitraukti i visa
kiirybinés organizacijos veikla.

Kiréjuy kategorijoje, vertinant esama situacija, individualiame lygmenyje dazniausiai
bidingi neformaliis darbuotojy santykiai (§i poZymi pazyméjo visi respondentai), rizikos
prisiémimas (8] pozymj pazyméjo du respondentai). K2 Sioje kategorijoje iSskyré ir atviruma
pokyciams, problemy sprendima bei sprendimy priémima, o K1 - dar ir nepriklausomybe.

Grupiniame lygmenyje kiir¢jai nepazymeéjo nei vienos kultiiros charakteristikos, kuri
yra budinga juy organizacijai, o Vvisos organizacijos lygmenyje vienbalsiai pritaré
eksperimentavimo skatinimui ir spaudimui.

Toks siauras poZymiy pasirinkimas gali biti salygotas didelés kuréju kaitos ir
mobilumo bei nesusitapatinimo su organizacija dél §iy priezasciy ar laiko stokos.

Kiréjai, atsakydami i klausima, kokios kultiiros charakteristikos yra svarbios valdant
slypincias Zinias, individualiame lygmenyje iSskyré individu motyvavima, atviruma
pokyc¢iams, neformalius darbuotoju santykius, problemy sprendima, sprendimy priémima,
lojaluma, pasitikéjima. Valdant iSreiks$tas Zinias jie pazyméjo tuos pacius pozymius, i$skyrus
individy motyvavimg ir atviruma poky¢iams.

Grupiniame lygmenyje kiiréjai, galvodami apie slypinciy Ziniy valdymq, neiSskyré
jokios kulttros charakteristikos.

Visos organizacijos lygmenyje visi respondentai vienbalsiai i§skyré pripazinima ir
ivertinima kaip bitinas savybes, valdant slypincias Zinias. Pavieniai respondentai paminéjo
igalinima (K2) ir pagarba (K3). ISreiksty Ziniy valdymui svarbiis buvo pripazinimas ir
spaudimas, vienas respondentas paminéjo jgalinima (K2). Toks rezultatas parodo, kad tik
patiriant spaudima kuréjai formalizuoty savo Zinias.

42 lentelé. Kultiiros charakteristikos, iveiklinancios kiiréjy vadybos posisteme .

Kultiiros charakteristikos Kiiréjas
K1 K2 K3
Yra Turéty bati Yra Turéty buti Yra Turéty buti
1§ Sl I3 SI I3 S1
Individy motyvavimas + + +
Atvirumas poky¢iams + + +
Neformaliis darbuotojy + + + + + + +
santykiai
Problemy sprendimas + + + + +
Sprendimy priémimas + + + + +
Lojalumas + + + +
Rizikos prisiémimas + +
Pasitikéjimas + + + + + +
Nepriklausomybé + + + + + + +
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Mokymas ir vystymas +

Skatinimo ir apdovanojimo
sistema

Igalinimas + + + +

Pripazinimas + + + + + +

Lankstumas

Teisingumas

Klaidy toleravimas

Eksperimentavimo + + +
skatinimas

Pagarba + +

[vertinimas + + +

Dalyvavimas

Spaudimas + + + + + +

Apibendrinant galima teigti, kad karéjy ir administratoriy pozidiriai ir poreikiai {
kultiiros charakteristikas valdant zinias skiriasi lygiu ir formalizacijos aspektu.

Technologijos

Administratoriai atsakydami, kokio tipo technologijas taiko kiirybinés organizacijos,
pazyméjo paprastas ZIV sistemas ir paprastas gamybines technologijas. Deja, paprasty ZIV
sistemy taikymas neveikia kaip organizacijos ziniy valdymo katalizatorius, nes informacijos,
ziniy ir idéju perdavimas vyksta neformaliai, be technologijy, o duomeny baziy, archyvy taip
pat néra sukurta.

43 lentelé. Administratoriy technologijy tipai, paplite¢ valdant slypincias ir iSreiksStas
Zinias.

Technologiju Administratorius

tipai Al A2 A3
Slypinciy ir iSreikSty Ziniy Slypinciy ir isreiksty Ziniy Slypinciy ir iSreiksty Ziniy
valdymas valdymas valdymas

Sudétingos ZIV | Archyvai, duomeny bankai, Ziniy bankai, specializuotos Archyvai, duomeny bankai
idéjy bankai paieskos sistemos

Paprastos Telefonas, kompiuteris, Internetas, kompiuteris, Telefonas, internetas, faksas,

gamybinés internetas, ,,Skype®, el.pastas | telefonas, pokalbiy kompiuteris, el.pastas

programos (,,Skype®)

Administratoriai, vertindami taikomy technologiju vaidmenj valdant slypinéias Zinias,
prioriteta teiké paprastoms ZIV sistemoms ir paprastoms gamybinéms technologijoms. Toki
pasirinkima salygojo kiirybinés organizacijos lankstumas ir organiSkumas. Taciau
atsakydami i klausima, kokios salygos turéty biiti, kad galéty biiti valdomos iSreikstos zinios,
administratoriai atsaké, kad tik sudétingos ZIV tai leisty uztikrinti.

Zemiau pateikiama apibendrinty administratoriy atsakymy rezultaty lentelé (44 lent.),
parodanti nuomoniy pasiskirstyma, kokios technologijos yra ir kokios turéty biiti taikomos
valdant slypincias ir iSreikStas Zinias.
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44 lentelé. Technologiju tipai, jveiklinantys administratoriy vadybos posistemg.

Technologijy tipai Administratorius
Al A2 A3
Yra Turéty biti Yra Turéty biuti Yra Turéty buti
I3 S1 I3 SI I3 Sl

Sudétingos gamybinés
Sudétingos ZIV + + + + + +
Paprastos gamybinés + + + + + + + + +
Paprastos ZIV + + +

Technologijy vaidmuo valdant zinias, kiiréjy nuomone, yra ypa¢ svarbus. Vertindami
technologiju tipus (sudétingas ir paprastas) valdant zinias, ktir¢jai neiSskyré technologijy tipu
taikymo skirtumo slypin¢iuy ir iSreikSty ziniy valdymui. Jie vienareik§miSkai pazyméjo
sudétingy gamybiniy technologijy naudojima gamyboje (kiiryboje) ir paprasty ZIV sistemy
naudojima valdant Zinias. Kiiréjai buvo netgi kategoriskai nusiteike pries sudétingy ZIV
sistemy taikyma ju darbe, traktuodami jas kaip darbo efektyvumo, kiirybiskumo trikdi bei
didziules laiko sanaudas.

45 lentelé. Kiiréjy technologijy tipai, paplite valdant slypincias ir iSreikstas Zinias

Technologijy tipai Kiré¢jas
K1 K2 K3
Shypinciy ir isreiksty Ziniy | Slypinciy ir isSreiksty Ziniy Slypinciy ir isreiksty
valdymas valdymas Ziniy valdymas
Sudétingos MontaZo programos, vaizdy - Filmavimo kameros,
gamybinés ir garsy efekty programos, apS$vietimo technika,
transliavimo jranga, vaizdy jraSymo technika,
montavimo jranga, vaizdy perraS§ymo
kompiuteris, titravimo technika, garso jraSymo
programos. technika, montazo
programos.
Paprastos Programos titrams, Telefonas
gamybinés scenarijams rasyti, ,,Office”
paketas, telefonas,
kompiuteris, internetas.
Paprastos ZIV Internetas, kompiuteris, Telefonas, kompiuteris, Telefonas
pokalbiy programa ,,Skype*. | internetas, el.pastas.

Esamos ir siektinos situacijos vertinimas sutapo, o tai dar karta parodo, kad kiiréjams
yra sudarytos specializuotos salygos slypin¢iy ziniy valdymui. K2, dirbdamas su paprastomis
gamybinémis technologijomis, nes to reikalauja jo darbo specifika (redaktorius-Zurnalistas),
akcentavo paprasty gamybiniy technologiju poreiki ir butinuma valdant slypincias ir
iSreikstas Zinias. Zemiau pateikiama apibendrinty kiiréju atsakymuy rezultaty lentelé (46
lent.), parodanti nuomoniy pasiskirstyma, tarp to, kokios technologijos yra taikomos ir
kokios turéty biiti siekiant valdyti slypincias ir i§reikstas Zinias.
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46 lentelé. Technologiju tipai, jveiklinantys kiiréjy vadybos posistemg Ziniy aspektu.

Technologijuy tipai Kiuréjas
K1 K2 K3
Yra Turéty biti Yra Turéty biti Yra Turéty biiti
I3 Sl I3 Sl I3 Sl

Sudétingos gamybinés + + + + + +
Sudétingos ZIV

Paprastos gamybinés + + + +

Paprastos ZIV + + + + + + + + +

Apibendrinant galima teigti, kad technologijuy vaidmuo valdant Zinias ir jveiklinant
vadybos sistemgq ziniy aspektu kiirybinéje organizacijoje ir tenkinant poreikius skiriasi kiiréjuy
ir administratoriy pozidriu formalizacijos aspektu. Kuréjy slypinéiy ir iSreikSty ziniy
valdymui batinos sudétingos gamybinés ir paprastos ZIV sistemos, o administratoriams
isreik$ty Ziniy valdymui — sudétingos ZIV sistemos, slypin¢iy — paprastos gamybinés
technologijos.

Lyderiai

Administratoriai, vertindami esama situacija individualiame ir grupiniame lygmenyse,
i8skyré transformacini lyderi, o visos organizacijos lygmenyje — transakcini. Vienas
respondentas (A3), budamas auksCiausio lygmens lyderis, visuose organizacijos lygiuose
i§skyré transakcinio lyderio reikSmeg.

47 lentelé. Lyderiy tipai, iveiklinantys administratoriy vadybos posisteme

Lygis Lyderiy tipai Administratorius
Al A2 A3
Yra Turéty Yra | Turétybati | Yra | Turéty buti
buti
I3 Sl I3 Sl I3 S1
Individualus Transakcinis + + + + +
Transformacinis + + + +
Grupinis Transakcinis + + + + +
Transformacinis + + + +
Visos Transakcinis + + + + + + + + +
organizacijos Transformacinis

Administratoriai, vertindami lyderiy vaidmeni valdant slypincias Zinias, pabrézé
transformacinés lyderystés svarbg ir biitinuma individualiame ir grupiniame lygmenyse.
Transformacinis lyderis, pasak juy, skatina profesionalumo augima, didina juy pasitikéjima ir
leidzia save realizuoti. TaCiau visos organizacijos lygmenyje visi administratoriai mato
transakcini lyderi. Visos organizacijos lygmuo reikalauja tokio tipo lyderio, kuris biity
orientuotas { uzduocCiy atlikima, kontrolg ir ivertinima, o ne ikvépima ir ugdyma. Tuo tarpu
valdant isreikStas Zinias, visuose organizacijos lygiuose yra reik§mingas ir svarbus
transakcinis lyderis.
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48 lentelé. Lyderiy tipai, iveiklinantys ktiréjy vadybos posistemg

Lygis Lyderiy tipai Kiréjas
K1 K2 K3
Yra | Turétybuiti | Yra | Turétybiiti | Yra | Turéty buti
I3 Sl I3 S1 I3 S1
Individualus Transakcinis
Transformacinis + + + + + + + + +
Grupinis Transakcinis +
Transformacinis + + + + + + + +
Visos Transakcinis +
organizacijos Transformacinis + + + + + + + +

Kiréjai visuose organizacijos lygmenyse mato veikiantj tranformacini lyderi,
uztikrinantj slypinéiy ir iSreikSty ziniy valdyma. Toks lyderis visu pirma leisty jiems
atsiskleisti, jie buity ivertinti, gerbiami ir pripazinti. Gauti giluminio interviu atsakymai,
vertinant esama ir siekting situacija, praktiSkai sutampa. Tai rodo, kad kurybinése
organizacijose jsigaléjes transformacinis lyderiavimas kuréjy tarpe, taip suformuojant
palankias salygas ju kirybiskumo realizavimui, ziniy sklaidai ir taikymui. Pazymétina, kad
kiiréjai, atsakydami i klausima, kokia lyderiy elgsena leisty valdyti slypincias ir iSreiksStas
Zinias, vienareik§miSkai pazyméjo transformacing lyderyste. Administratoriai vis délto mato
transakcinés lyderystés nauda valdant isreikstas Zinias visuose lygiuose.

Socialiné struktira

Uzduotis. Administratoriai, vertindami esama situacija, pateiké placia nuomoniy
ivairovg: ju darbe pasitaiko naujos, rutininés, paprastos, sudétingos, aiskios, neaiskios,
iSreikStos ir neiSreikstos uzduotys. Tokios uzduotys formuoja organizacijos Zinojima. Kaip
dazniausiai jvardinti pasitaikantys uzduoc¢iy tipai buvo naujos, rutininés, sudétingos ir
neiSreiks$tos uzduotys. Naujos, sudétingos, neaiSkios ir neiSreik§tos uzduotys leisty
suformuoti naujus igudZius ir Zinias administratoriy tarpe. Reciausiai pasitaiko iSreikstos
uzduotys.

Administratoriai, atsakydami i klausima, kokios uzduotys leidzia valdyti slypincias
Zinias, pazymeéjo naujas, sudétingas, neaiSkias ir neiSreikStas uzduotis. Valdant isreikstas
Zinias, administratoriai pazyméjo rutinines, paprastas ir aiSkias uzduotis. Toks
pasiskirstymas rodo, kad naujos uzduotys leidzia igyti naujuy ziniy, taCiau jos lieka
individualiame lygmenyje, o rutininés uzduotys skatina Zziniy sklaida organizacijoje bei
galimybes ziniy iSreiSkimui ir formalizavimui.

49 lentelé. Uzduociu charakteristikos, iveiklinan¢ios administratoriu vadybos
posisteme

UZduociy Administratorius

charakteristikos Al A2 A3

Yra Turéty biiti Yra Turéty biiti Yra Turéty biti

I3 SI I3 S1 I3 SI

Naujos + + + + + +
Rutininés + + + + + +
Paprastos + + + + +

Sudétingos + + + + + +
Aiskios + + + + +

127




Neaiskios + + + + +

Isreikstos +

Neisreikstos + + + + + +

Kiréjai, vertindami esama situacija, pazyméjo visus galimus uzduodiy tipus, i$skyrus
iSreikstas uzduotis. Tai parodo, kokia nepastovi, nuolat besikei¢ianti yra kuréjuy veikla, kai
jiems pasitaiko ir naujos, ir sudétingos, ir neaiskios, ir neiSreikstos uzduotys, bei atvirksciai,
paprastos, rutininés ir aiSkios uzduotys. Taciau vertinant, kokios uzduotis leisty valdyti
slypincias Zinias, kiiréjai pazyméjo, kad tik naujos, sudétingos, neaiskios ir neisreikstos leisty
tai atlikti. Valdant iSreikStas zinias uzduotys turéty buti rutininés, paprastos arba sudétingos
ir aiskios.

50 lentelé. Uzduociy charakteristikos, jveiklinancios kiiréjuy vadybos posisteme

UZduo¢iy Kiréjas
charakteristikos K1 K2 K3
Yra Turéty biti Yra Turéty biti Yra | Turéty buti
I3 Sl I3 S1 I3 Sl

Naujos + + + + +
Rutininés + + + + + +
Paprastos + + + + +
Sudétingos + + + + + + + + +
Aiskios + + + + +
Neaiskios + + + + + +
ISreikstos
Neisreikstos + + + + + +

Apibendrinant galima teigti, kad kiiréjy ir administratoriy pozicija Ziniy valdymo
formavimo klausimu nesiskiria. Abi darbuotoju grupés pazyméjo tas pacias uzduociy
charakteristikas vertindami slypinciy ir iSreiksty ziniy valdymo poreikius uzduociy aspektu.

Grupés

Administratoriai, vertindami esama situacija pabrézé, kad jiems daZniausiai pasitaiko
mazos, homogeninés grupés, kuriose pasitaiko prieStaravimy esamoms prielaidoms.
Vienareik§miy grupiy charakteristiky nebuvo pateikta, o vienas respondentas pazymeéjo (A2),
kad jam pasitaiko ir heterogeninés grupés, kuriose veikia ,,chemija“ tarp grupés nariy. Taip
pat svarbi ziniy, igiidziy ir gebé&jimy kompozicija (A3).

51 lentelé. Administratoriy vadybos posistemes grupiy charakteristikos.

Grupiy charakteristikos Administratorius
Al A2 A3
Yra Turéty buti Yra Turéty biiti Yra Turéty biti

1§ SI 1§ Sl 1§ SI
Mazos + + + + + + +
Didelés + + +
Homogeninés + + + + + + +
Heterogeninés + + +
Pritarimai + + + + + + +
PrieStaravimai esamoms + +
prielaidoms
,,Chemija“ + + +
Ziniu, igidziy ir gebéjimy + + + + +
kompozicija
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Administratoriai, atsakydami i klausima, kokiomis charakteristikomis turéty
pasizymeéti grupes, kad biity valdomos slypincios ir isreikStos zinios, pateiké identiskus
reikalavimus abieju tipy ziniy valdymui: grupés turi buti mazos, homogeniskos, kuriose néra
priestaravimy ir sukonstruota tinkama ziniy, igiidziy ir gebéjimy kompozicija (Al ir A3). Ju
nuomone, mazos ir vienalytés grupés sudaro palankesng terpg ziniy valdymui, nes tuomet
stipriau pasireiskia pasitikéjimas, supratimas, grei¢iau susiformuoja bendri jgtidZiai, elgsena,
0 tai yra svarbu administratoriu veikloje. A2 respondentas turéjo papildomy reikalavimy
grupés dydzio (didelé grupé), sudéties (heterogeniska) ir privalomos ,,chemijos™ grupéje
atzvilgiu.

Kiréjai, vertindami esama situacija kurybinéje organizacijoje, pazyméjo, kad
dazniausiai jie veikia maZose, heterogeniskose grupése, kuriose yra priestaravimy esamai
situacijai. Vienam respondentui (K1) pasitaiko dirbti ir homogeniskose grupése, nes S§is
darbuotojas néra mobilus ir lojalus savo darbovietei, todél natiiralu, kad jo grupéms
budingesni pritarimai, nes nuolatos veikia tose paciose grupése. K3, buidamas labai mobilus
kiiréjas, yra dirbgs grupése, kurioms biidingos visos charakteristikos.

Kiréjai, atsakydami i klausima, kokiomis charakteristikomis turéty pasizyméti grupés,
kad biity valdomos slypincios ir iSreikstos Zinios, nei§skyré skirtingy reikalavimy ir nurodé
vienodas grupés charakteristikas: maZzos, heterogeniSkos ir prieStaraujancios esamoms
prielaidoms. Mazose grupése kiiréjai jauciasi komfortabiliau, taciau yra biitina misri
darbuotojy sudétis, nuolat besikei¢ianti kuirybiskumo, ziniy, talento kompozicija ir nuomoniy
[vairove.

52 lentelé. Grupiy tipai, jveiklinantys kiiréju vadybos posisteme

Grupiy tipai Kiiréjas
K1 K2 K3
Yra | Turéty buti | Yra | Turéty bati | Yra | Turéty buti
I3 Sl IS S1 I3 S1

Mazos + + + + + + + + +
Didelés +

Homogeniskos + + + +
Heterogeniskos + + + + + T
Pritarimai + + + + + +
PrieStaravimai esamoms prielaidoms + + + + + + + + +
,,Chemija“ + + I
Ziniy, jgidZiy ir gebéjimo kompozicija

Apibendrinant administratoriy ir kiir¢jy rezultatus, galima teigti, kad abi darbuotoju
grupés nesuformulavo skirtingy reikalavimy slypin€iy ir iSreikSty Ziniy valdymui ir
vadybos sistemos jveiklinimui ziniy aspektu kiirybinéje organizacijoje. Nors kiiréjai ir
administratoriai iSsaké vienodus pageidavimus grupés dydzio atzvilgiu (mazos), kity grupes
charakteristiky atzvilgiu nuomonés iSsiskyré: administratoriai nori dirbti homogeniskose, su
pritarimu ir ziniy, igidziy bei gebéjimy kompozicija, o administratoriai heterogeniskose, su
egzistuojanciais prieStaravimais esamoms nuostatoms grupése.

Laikas. Administratoriai, vertindami esama situacija kiirybinéje organizacijoje,
vienareik$§miskai pazyméjo, kad dazniausiai néra skiriamas atskiras laikas uzduotims atlikti,
reikia atlikti kelias uzduotis vienu metu, laikas yra ribotas ir jo yra per mazai. Labai retai
laikas yra specialiai skiriamas kai kurioms uzduotims atlikti (A2). Administratoriai slypinciy
ir i8reiksty ziniy valdymo laiko charakteristikoms neiSskyré skirtingy reikalavimy. Visi trys
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respondentai vienbalsiai pabrézé, kad abiejy tipy ziniy valdymui yra bitinas specialiai tam
skirtas ir pakankamas laikas, kai atlickama tik viena uzduotis vienu metu, taciau laikas
bitinai turi bati ribotas (53 lent.).

53 lentelé. Laiko charakteristikos, jveiklinan¢ios administratoriy vadybos posisteme

Laiko charakteristikos Administratorius

Al A2 A3

Yra Turéty biti Yra Turéty biti | Yra Turéty biti
IS S1 I3 S1 Is | Sl

Ribotas + + + + + + + + +
Neribotas
Specialiai skirtas + + + + + + +
uzduodiai atlikti
Specialiai neskirta laiko + + +
uzduodiai atlikti
Viena uzduotis vienu + + + + + +
metu
Daug uzduociy vienu + + +
metu
Per mazai laiko + + +
Pakankamai laiko + + + + + +

Kuré¢jai, vertindami esamgq situacija, taip pat vienabalsiai atsaké, kad jiems skiriamas
ribotas laikas uzduotims atlikti, ta¢iau jie dazniausiai atlicka viena uzduotj vienu metu, kuriai
skiriama per mazai laiko. Kuréjai, kaip ir administratoriai, nustatydami reikalavimus laiko
charakteristikoms, valdant slypincias ir iSreikStas Zinias, neiSskyré skirtingy reikalavimy
abiejy tipy ziniy valdymui ir vadybos sistemos jveiklinimui ziniy aspektu.

54 lentelé. Laiko charakteristikos, jveiklinanc¢ios kiiréjy vadybos posisteme

Laiko charakteristikos Kiiréjas
K1 K2 K3
Yra Turéty buti | Yra Turéty buti Yra Turéty biiti
I3 Sl I3 Sl I3 Sl
Ribotas + + + + + + + + +
Neribotas
Specialiai  skirtas  uzduociai + + + + + + + + +
atlikti
Neskirta specialiai laiko
uzduociai atlikti
Viena uzduotis vienu metu + + + + + + + + +
Daug uzduociy vienu metu
Per mazai laiko + + +
Pakankamai laiko + + + + + +

Kiiréjams yra bitinas ribotas, bet specialiai skirtas ir pakankamas laikas uzduotims
atlikti, kai atlickama tik vienu uzduotis vienu metu. Tokios salygos leidzia geriausiai save
realizuoti, kurti naujas Zinias, dalintis jomis ir jas pritaikyti.

Apibendrinant galima teigti, kad kiirybinése organizacijoje esama situacija kiiréju
atveju atitinka siekiamai situacijai, kuri optimaliausiai leisty valdyti zinias ir jveiklinti
vadybos sistema ziniy aspektu.
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Gauti tyrimo rezultatai parodé¢, kad laiko kategorijoje keliami vienodi reikalavimai
slypincCiy ir iSreikSty ziniy valdymui kiiréjy ir administratoriy kategorijose.

Valdymo metodai

Komunikacija. Administratoriai kiirybinéje organizacijoje dazniausiai komunikuoja
atvirai ir neformaliai. Jie mano, kad slypinciy Ziniy valdymui yra bitina atvira ir neformali
komunikacija, kai tuo tarpu isreiksty Ziniy valdymui bitina atvira ir formali komunikacija.

55 lentelé. Komunikacijos tipai, jveiklinantys administratoriy vadybos posisteme

Komunikacijos tipai Administratorius
Al A2 A3
Yra Turéty biti Yra Turéty biti Yra Turéty biti
I3 Sl I3 Sl I3 Sl

Uzdara
Atvira + + + + + + + +
Formali + + +
Neformali + + + + + +

Administratoriai, detalizuodami, kaip turéty pasireiksti atvira komunikacija valdant
iSreikstas zinias, mingjo tokius apibiidinimus kaip pasitikéjimas, atviras problemy iSsakymas,
galimybé spresti iSkilusius klausimus ir konfliktus. Formalia komunikacija administratoriai
supranta kaip informacijos ir Ziniy perdavima.

56 lentelé. Administratoriy komunikacijos tipai, paplite valdant iSreikStas Zinias.

Komunikacijos Administratorius
tipai Al A2 A3
Isreiksty Ziniy Isreiksty ziniy valdymas Isreiksty ziniy valdymas
valdymas

Atvira Pasitikéjimas ir Atvirumas skatina Konflikty ir problemy
atvirumas leidzia pasitikéjima, o Sios savybés sprendimas, atviras nuomoniy
greiciau iSspresti kartu leidzia kokybiSkai dirbti | iSsakymas lemia kokybiskesni
problemas, suzinoti, ko | komandoje. Tai yra uzduodiy atlikima.
dar nezinojai. pagrindinis buidas gauti Zinias,

perduoti jas ir sukurti naujas.

Formali Informacijos Kalbant apie zinias, kurias Tik dokumentai, irasai (el.
perdavimas privalo Zzinoti visi ir kurios laiskai) leidzia visoms zinioms
dokumentais ir turi i$likti imonéje ilga laika, biiti i$saugotoms.
technologijy pagalba jos privalo biiti perduodamos | Formaliai perduodama
leidzia aiskiau suprasti | oficialiai, uzfiksuotu buidu. informacija ir Zinios priimamos
ir i§vengti kaip negincijama tiesa, kurig
interpretaciju. reikia priimti, {sisavinti, laikytis.

Detalizuodami  kaip turi atrodyti komunikacija valdant slypincias Zinias,

administratoriai i$saké tokius pacius apibudinimus kaip ir kalbédami apie atvirumo
charakteristika, valdant iSreikStas Zinias. Taciau, ju nuomone, slypin¢iy zZiniy valdymui yra
biitina neformali komunikacija, kuri leidzia organiskai, greitai, paprastai ir suprantamai
perduoti zinias. Neformali komunikacija ,nepastato nematomy sieny”, nesukuria
bendravimo barjery, o suformuoja lankscia ziniy perdavimo sistema (57 lent.).
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57 lentelé. Administratoriy komunikacijos tipai, paplitg valdant slypincias Zinias.

Komunikacijos Administratorius
tipai Al A2 A3
Slypinciy ziniy valdymas | Slypinciy_Zziniy valdymas Slypinciy ziniy valdymas
Atvira Pasitikéjimas ir Atvirumas skatina Konflikty ir problemy
atvirumas leidZia pasitikéjima, o abi Sios sprendimas, atviras nuomoniy
greifiau iSspresti savybés kartu leidzia i$sakymas lemia kokybiskesnj
problemas, suzinoti, ko kokybiskai dirbti komandoje. | uzduociy atlikima.
dar nezinojai. Tai yra pagrindinis budas
gauti Zinias, perduoti jas ir
sukurti naujas.
Neformali Zodziu greitiau Bendraujant, kai matai Kalbant betarpiskai akis i aki
perduodama informacija. | kolega, jis gali paaiskinti tai, | arba telefonu, galima greiciau
kas neaisku. perduoti informacija ir grei¢iau
priimti sprendimus, atlikti
uzduotis.

Kiréjy kategorijoje esama ir siektina situacija, kuri skatinty slypinciy ir isreiksty Ziniy
valdymq kiirybinéje organizacijoje sutapo ir parodé, kad kiréjai dazniausiai komunikuoja
atvirai ir neformaliai.

58 lentelé. Komunikacijos tipai, jveiklinantys kiiréjy vadybos posisteme.

Komunikacijos tipai Kiiréjas
K1 K2 K3
Yra Turéty biti Yra Turéty buti Yra Turéty biti
IS Sl IS Sl IS Sl

Uzdara

Atvira + + + + + + + + +
Formali

Neformali + + + + + + + + +

Atvira komunikacija kiiréjams reiskia galimybe biti iSklausytam, bendrauti su visy
lygiu lyderiais organizacijoje, atsiradus poreikiui ir bitinybei, i$sakyti nusiskundimus,
problemas ir jas greitai iSsprgsti. Tik neformalus komunikavimas leidzia greitai perduoti
Zinias, pasidalinti patirtimi, rasti atsakymus | iSkilusius klausimus (59 lent.).

59 Lentelé. Komunikacijos tipai paplite kiiréjy tarpe, valdant slypincias ir iSreikstas

Zinias.
Komunikacijos Kiuréjas
tipai K1 K2 K3
Shypinciy ir  iSreiksty | Slypinciy ir iSreikSty Ziniy Shypinciy ir isreiksty Ziniy
Ziniy valdymas valdymas valdymas
Atvira Galimybé biti Galimybé kontaktuoti su visy | ISkilusiy problemy
iSklausytam, laisvai lygiy lyderiais iskilus i$sakymas ir sprendimas .
i$sakyti savo nuomong. problemoms ir i§sakyti savo Betarpiskas bendravimas
nuomong. darbo ir ne tik darbo metu.
Kreipimasis ,,tu*,
kontaktavimas su kolegomis
ir lyderiais bet kuriuo paros
metu.
Neformali Bendravimas pertrauky Gyvas bendravimas. Betarpiskas bendravimas

metu, darbe ir po darbo
z0dziu arba ,,Skype“.

susitikus akis | akij arba
telefonu.
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Apibendrinant galima teigti, kad administratoriai kelia skirtingus reikalavimus
vadybos sistemos jveiklinimui Zziniy aspektu: kiiréjams butina atvira ir neformali
komunikacija abiejy tipy Ziniy valdymui, o administratoriams slypin¢iy ziniy valdymui
bitina atvira ir neformali, ta¢iau iSreikSty ziniy valdymui - atvira, bet formali komunikacija.

Formalizacija. Administratoriai, vertindami esama situacija kiirybinéje organizacijoje,
i8skyré tris skirtingus lygius — individualy, grupinj ir organizacini. Visuose lygiuose
administratoriams ~ bidinga Zema formalizacija. Zemiau pateikiama apibendrinta
administratoriy atsakymy rezultaty lentelé (60 lent.), parodanti nuomoniy pasiskirstyma tarp
to, kokie formalizacijos tipai yra taikomi valdant iSreikstas ir slypincias Zinias ir kokie turéty
biiti taikomi.

60 lentelé. Formalizacijos tipai, iveiklinantys administratoriy vadybos posisteme

Lygis Formalizacijos Administratorius
tipai Al A2 A3
Yra | Turétybiiti | Yra Turéty biiti Yra Turéty biti
Is | Sl I3 SI I | Sl

Individualus Zema + + + + + +

Auksta + + +
Grupinis Zema + + + + +

Auksta + + + +
Organizacinis Zema + + +

Auksta + + + + + +

Administratoriai, atsakydami { klausima, kokio tipo formalizacija sudaryty palankias
salygas slypin¢iy ir iSreikSty ziniy valdymui individualiame, grupiniame ir Vvisos
organizacijos lygmenyse slypinciu ziniy valdymui nurodé biiting Zema formalizacija, taciau
iSreikSty Ziniy valdymui, ju manymu, yra biitina aukSta formalizacija visuose organizacijos
lygivose. Kaip auksta formalizacija administratoriai ivardino skirtingus pavyzdzius
skirtinguose organizacijos lygiuose: individualiame lygyje administratoriams auksta
formalizacija reiSkia dokumentuoti ir saugomi kontaktai, jvairiu dokumenty pavyzdziai;
grupiniame lygyje tai suvokiama kaip gaminamy produkty, ju vykdymo ir tvarkos aprasai,
apraSyti procesai, procediiros, uzduoCiy vykdymo tvarkos, naudotos metodikos, o
organizaciniame lygyje - tai imonés tvarkos ir taisyklés, reglamentuojan¢ios organizacijos
veikla ir gamyba.

61 lentelé. Formalizacijos tipai, paplitg valdant iSreikStas Zinias.

Lygis Formali- Administratorius
zacijos Al A2 A3
tipai ISreiksty Ziniy valdymas ISreiksty Ziniy [Sreiksty Ziniy valdymas
valdymas
Individua- Auksta Idéjos, kontaktai, Dokumenty Kontaktai, duomenys,
lus dokumenty pavyzdziai. pavyzdziai, dokumentai.
kontaktai.
Grupinis Aprasyti laidy formatai, Projekty aprasai, | Naudotos metodikos, kontaktai.
vykdymo tvarka, eiga. kontaktai.
Viso Imonés procesy aprasai, Imonés tvarkos Tvarkos, taisyklés, pareiginiai
organiza- pagrindiniai veikla ir taisyklés. nuostatai, {formintos sistemos
cijos reglamentuojantys (motyvavimo, darbo uzmokescio,
dokumentai, dokumenty nuobaudy), dokumenty tvarkymo
tvarkymo sistemos. sistemos.
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Administratoriy nuomone, slypinciy ziniy valdymui individualiame lygyje reikalinga
zema formalizacija (saugomi tik kontaktai ir pirmo butinumo informacija).

62 lentelé. Administratoriy formalizacijos tipai, paplite valdant slypincias Zinias.

Lygis Formali- Administratorius
zacijos Al A2 A3
tipai Slypinciy zZiniy Slypinciy Ziniy Slypinciy ziniy valdymas

valdymas valdymas

Individualus Zema Uzduotys yra Uzrasomi ir saugomi Veikla vykdoma
atliekamos, taciau kontaktai. organiskai, minimaliai
niekas néra iSsaugoma tik biitiniausia
apraSoma ir informacija — kontaktai.

Grupinis Zema iSsaugoma.

Auksta Aprasomi projekto
vykdymo procesai,
procediiros, kontaktai.

Visos Auksta Aprasomi ir ApraSomi imongés | ISsaugomi ir tvarkomi
organizacijos i$saugomi jmonés gaminami produktai, | dokumentai, susij¢ su
veikla veiklos standartai. imonés gamybos ir
reglamentuojantys administravimo palaikymu.
dokumentai,
tvarkos ir
procediiros.

Taciau grupiniame lygyje ju nuomonés i$siskyré: du administratoriai mano, kad ir
grupiniame lygyje turi biiti zema formalizacija, o vienas pasisaké uz auksta formalizacija, kai
iS§saugoma ir apraSoma projekto vykdymo tvarka, procediiros, procesai bei kontaktai. Dél
formalizacijos visos organizacijos lygyje administratoriy nuomoné buvo vienbalsé — tik
auksta formalizacija, kuomet i§saugomi produkty vykdymo procesai, leis igyti nauju Ziniy ir
igidziy (62 lent.). Kuréjy atsakymai, tiek vertinant esama, tiek siekting situacija vadybos
sistemos jveiklinimui ziniy aspektu, sutapo: visuose organizacijos lygiuose (individualiame
grupiniame ir visos organizacijos) slypinciy ir isreiksty Ziniy valdymui yra biitina Zema
formalizacija. Zemiau pateikiama apibendrinta kiiréjy atsakymuy rezultaty lentelé (63 lent.),
parodanti nuomoniy pasiskirstyma tarp to, kokie formalizacijos tipai yra taikomi ir kokie
turéty buti taikomi siekiant valdyti slypincias ir iSreikstas zinias ir jveiklinti vadybos sistema
ziniy aspektu.

63 lentelé. Formalizacijos tipai, iveiklinantys kiiréjy vadybos posistemg

Lygis Formalizacijos Kiiréjas
tipai K1 K2 K3
Yra | Turétybuti | Yra Turéty buti Yra Turéty biti
5 | Sl I3 Sl I3 Sl

Individualus Zema + |+ + + + + + + +
Auksta

Grupinis Zema + + + + + + + + +
Auksta

Visos Zema + + + + + + + + +
organizacijos Auksta

Kuréjai, atskleisdami reikalavimus formalizacijai valdant slypincias ir iSreikstas
Zinias, tur¢jo vienareikSmiSka nuomong: tik Zema formalizacija visuose lygiuose suteiks
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ziniy perdavimui greicio, skatins naujy idéjy ir ziniy kiirima, leis kokybiSkiau mokytis ir
suteiks daugiau galimybiy pritaikyti naujas zinias (64 lent.).

64 lentelé. Kiiréjy formalizacijos tipai, paplite valdant slypincias ir iSreik$tas Zinias.

Lygis Formali- Kiiréjas
zacijos K1 K2 K3
tipai Slypinciy ir isSreiksty Slypinciy ir isreiksty Slypinciy ir isSreiksty
Ziniy valdymas Ziniy valdymas Ziniy valdymas

Individualus Zema Kuo maziau Informacija turi buti Gyvas bendravimas ir

Grupinis biurokratijos, perduodama zodziu, tai | kontaktavimas leidzia

Visos dokumenty pildymo. suteikia lankstumo ir greiciau perduoti

organizacijos greicio. informacija, geriau
suprasti uzduotis,
,,nezudo*
karybiskumo.

Apibendrinant galima teigti, kad kuréjai ir administratoriai kelia skirtingus
reikalavimus formalizacijos atzvilgiu valdant slypincias ir iSreikStas Zinias bei jveiklinant
vadybos sistema ziniy aspektu: administratoriai mano, kad formalizacijos lygis valdant
slypinCias Zinias visuose lygiuose privalo biiti Zemas, o valdant iSreikStas zinias — aukstas,
kai tuo tarpu kiuiréju kategorijoje reikalavimai formalizacijai slypinciy ir isreiksty Ziniy
valdymui nesiskiria — visuose organizacijos lygiuose formalizacija privalo biti Zema.

Kontrole

Administratoriai, vertindami kontrolés tipuy paplitima ju veikloje, iSskyré tris
skirtingus lygius: individualiame lygmenyje juos kontroliuoja decentralizuotai, o grupiniame
ir visos organizacijos lygmenyse taikoma atrankiné decentralizacija. A3, biidamas
auksciausio lygio administratorius kiirybingje organizacijoje, pazyméjo, kad jo veikloje visos
organizacijos lygmenyje yra taikoma centralizuota kontrolé.

65 lentelé. Kontrolés tipai, iveiklinantys administratoriy vadybos posisteme

Lygis Kontrolés tipai Administratorius
Al A2 A3
Yra | Turétybuti | Yra | Turéty bati | Yra | Turéty biti
I3 Sl Is | Sl I3 Sl
Individualus Decentralizuota + + +
Atrankiné + + + + + +
decentralizacija
Centralizacija
Grupinis Decentralizuota
Atrankiné + + + + + + + + +
decentralizacija
Centralizacija
Visos organizacijos | Decentralizuota
Atrankiné + +
decentralizacija
Centralizacija + + + + + + +

Vertinant kontrolés tipus, kurie sudaryty optimaliausias salygas slypinc¢iy ir iSreiks§ty
ziniy valdymui, administratoriai iSskyré skirtingus reikalavimus kontrolés tipams
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organizacijos lygiu, bet ne ziniy valdymo formalizacijos atzvilgiu — administratoriai mano,
kad atrankiné decentralizacija yra biitina individualiame ir grupiniame lygmenyse, o visos
organizacijos lygmenyije - centralizuota kontrolé.

66 lentelé. Administratoriy kontrolés tipai, paplite valdant slypincias ir iSreikstas
Zinias.

Lygis Kontrolés Administratorius
tipai Al A2 A3
Slypinciy ir iSreiksty Slypinciy ir isSreiksty Slypinciy ir iSreiksty Ziniy
Ziniy valdymas Ziniy valdymas valdymas
Indivi- Atrankiné Suteikta sprendimy teis¢ | Sprendimy teise, Leidimas veikti
dualus decentrali- savo atsakomybés ribose. | sprendziant profesinius | savarankiSkai, kai néra
zacija klausimus. nurodoma kada ir kaip tai
Grupi-nis | Atrankiné daryti.
decentrali-
zacija
Visos Centrali- Lyderiai priima Strateginiy sprendimy | Lyderis ,,veda“ savo
orga-niza- | zacija organizacijai svarbius priémimas yra organizacija, tai jis ir turi
cijos sprendimus, o mes tik auksciausio vadovo priimti svarbius
vykdome juos. kompetencija. sprendimus, o Zemesnio
lygio lyderiai juos tik
igyvendina.

Kur¢jai, vertindami esama situacija, netur¢jo vienareik§miskos nuomonés. Dviems
respondentams (K2 ir K3) visuose organizacijos lygiuose taikoma atrankiné decentralizacija
(vienas ju yra zurnalistas, o kitas - rezisierius), o vienam (montazo reZisieriui) —
decentralizuota kontrolé. Lenteléje pateikiami gauti tyrimo rezultatai (67 lent.).

67 lentelé. Kontrolés tipai, iveiklinantys kiiréjy vadybos posistemg.

Lygis Kontrolés tipai Kiiréjas
K1 K2 K3
Yra Turéty bati Yra Turéty Yra Turéty
buti biiti
I3 S1 IS S1 I3 S1
Individualus Decentralizuota + + + + +
Atrankiné + + +
decentralizacija
Centralizacija
Grupinis Decentralizuota + + + + +
Atrankiné + + + +
decentralizacija
Centralizacija
Visos Decentralizuota + + + +
organizaci-jos | Atrankiné + + + + +
decentralizacija
Centralizacija

Kiréjai, nustatydami reikalingus kontrolés tipus slypinciy ir iSreikSty ziniy valdymui,

i8skyré skirtingus reikalavimus tiek formalizacijos, tiek lygio atzvilgiu: slypinCiy ziniy
valdymui yra biitina decentralizuota kontrolé visuose organizacijos lygiuose, o isreiksty ziniy
valdymui — decentralizacija individualiame ir atrankiné decentralizacija grupiniame bei
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organizaciniame lygmenyse. Vienintelis K1 respondentas (dé¢l jo veiklos specifikos) teigia,
kad ir grupiniame lygmenyje turéty buti taikoma decentralizuota kontrolé, kuri leisty save
realizuoti, kurti ir taikyti naujas zinias.

Toki pasiskirstyma salygoja pareigybés. Gamybos padalinio darbuotojai (zurnalistas ir
rezisierius) privalo suderinti darby terminus, standartus, idéjas, ju igyvendinimo kryptis,
taciau individualiai priima sprendimus, kaip tas idéjas realizuoti. Tuo tarpu kiréjas K1,
btidamas padalinyje po gamybos, turi visa sprendimy teis¢ ir gali visiSkai savarankiSkai
apdoroti gauta pusfabrikati (filmuota medziaga) jau technologijy pagalba.

68 lentelé. Kiiréjy kontrolés tipai, paplitg valdant iSreiksStas zinias.

Lygis Kontrolés tipai Kiiréjas
K1 K2 K3
ISreiksty Ziniy ISreiksty Ziniy Isreiksty ziniy valdymas
valdymas valdymas
Indivi- Decentralizuota Individualiai Kdaréjai turi turéti Jei buity kontroliuojama
dualus veikiant, vis tiek kiirybing laisve. kiiryba, tai jau bity nebe
neturi biiti kiiryba.
kontroliuojama
veikla.
Atrankiné Kiréjai turi buti Kompanijos valdymo
decentralizacija atsakingi uz kiirybinius | klausimai skirti
dalykus, o administracijai, 0 meninius
administratoriai - uz ir kiirybinius sprendimus
organizavimag. priima kiirybos darbuotojai.
Grupinis Decentralizuota Ir veikiant grupéje
turi  bati  kiirybos
laisve.
Atrankiné Kdaréjai turi bati Kompanijos valdymo
decentralizacija atsakingi uz kiirybinius | klausimai skirti
Visos Atrankiné Auksciausio lygio dalykus, o administracijai, 0 meninius
orga- decentralizacija lyderiai sprendzia administratoriai -uz kirybinius sprendimus
nizacijos organizacijos organizavima. priima karéjai.
valdymo klausimus,
o kiirybinius -
kiiréjai.

Kiréjyu nuomone, tik sprendimy laisvé, decentralizuota kontrolé¢ leidzia jiems
atsiskleisti, jgyvendinti savo id¢jas. Lyderiai, leisdami laisvai veikti kiir¢jams, suformuoja
palankia terpg kiirybiSkumui atsiskleisti. Apibendrinant galima teigti, kad administratoriy ir
kiiréjy reikalavimai, jveiklinant vadybos sistema Ziniy aspektu kontrolés atzvilgiu, skiriasi:
administratoriai mano, kad slypin¢iy ir iSreikSty Ziniy valdymui turi biti taikoma atrankine
decentralizacija individualiame ir grupiniame lygmenyse, o centralizacija — visos
organizacijos lygmenyje.

69 lentelé. Kuiréjy kontrolés tipai, paplite valdant slypincias Zinias.

Lygis Kontrolés Kiréjas
tipai K1 K2 K3
Shypinciy Ziniy valdymas | Slypinciy Ziniy Shypinciy ziniy valdymas
valdymas
Individualus Decentra- Privalo biti suteikta teisé | Nepriklausomybé ir Nekontroliuojama veikla
Grupinis lizuota spresti, ka daryti, sprendimy teisé leidzia | leidZia daugiau suzinoti,
Visos  orga- profesiniy klausimy iSreiksti save, savo atsiranda didesné veikimo
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nizacijos atzvilgiu, nes tai skatina | kiirybiSkuma ir talenta. | laisve, tikimybé jgyti
idéjy generavima, ivairesniy ziniy, igldziy.
apsikeitima Ziniomis.

Taciau kuréjai vienodus reikalavimus Kkontrolés charakteristikoms kelia tik
individualiame lygmenyje. Ju nuomone, $iame lygmenyje turéty biti taikoma decentralizuota
kontrolé. Kiuréjai mano, kad valdant slypincias Zzinias, grupiniame ir visos organizacijos
lygmenyje reiktéty taikyti decentralizacija, o valdant iSreikStas Zzinias - atranking
decentralizacija.

Organizacinis mokymasis

Administratoriai, vertindami esama situacija organizacijoje, teigé, kad jie dazniausiai
mokosi darbo vietoje. Al respondentas dar pazyméjo, kad jis mokosi asmeniSkai arba
praktiSkai, kai iSbando naujus metodus darbo vietoje.

Siekiant kiirybinéje organizacijoje iveiklinti vadybos sistema ziniy aspektu,
administratoriy nuomone, reikty taikyti sistemini mokyma. Administratoriai mano, kad
slypiniy ir iSreikSty Ziniy valdymas turéty pasireiksti taikant skirtingus organizacinio
mokymo biidus.

70 lentelé. Organizacinio mokymosi tipai, iveiklinantys administratoriy vadybos
posisteme

Lygis Organizacinio Administratorius

mokymo tipai Al A2 A3

Yra | Turétybuti | Yra | Turéty buti Yra | Turéty buti

N S1 I3 SI N SI

Individualus Asmeninis +
tobuléjimas

Mokymasis darbo + + +
vietoje

Mokymasis +
darant

Grupinis Praktikos
bendruomenés

Visos Sisteminis + + + + + +
organizacijos mokymas

Zemiau pateikiama vadybos sistemos jveiklinimo Ziniy aspektu mokymosi bidy
detalizacija (71, 72 lent.).

71 lentelé. Administratoriy organizacinis mokymasis

Lygis Organizacinio Administratorius
mokymosi tipai Al A2 A3
Isreiksty Ziniy valdymas | ISreiksty Ziniy Isreiksty Ziniy valdymas
valdymas
Visos Sisteminis ISoriniai  ir  vidiniai | Nuolatiniai Kursai su profesionaliais
orga- mokymas profesiniai kursai. mokymai. lektoriais, ziniy bankai,
niza-cijos naujy darbuotojy mokymai,
kasmetinis vertinimas.

Isreiksty ziniy valdymui didziausia jtaka daro organizacijos organizuojami mokymai,
kursai, kurie vyksta sistemingai. Tuo tarpu slypiniy ziniy valdymas organizacinio
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mokymosi pagalba turéty biiti vykdomas nepertraukiamai, kai mokomasi dirbant komandoje
su zmonémis, turiniais jvairiausios patirties, igldziy, Ziniy, su skirtinga kvalifikacija ir
kompetencijomis (72 lent.).

72 lentelé. Administratoriy organizacinio mokymosi biidai.

Lygis Organizacinio Administratorius
mokymosi tipai Al A2 A3
Slypinciy ziniy valdymas | Slypinciy Ziniy Slypinciy Ziniy
valdymas valdymas
Visos Sisteminis Darbas su labiau Darbas komandose ir Komandinis darbas, kai
orga- mokymas patyrusiu kolega. keitimasis patirtimi, visi nariai yra savo
niza- ziniomis, praktika. srities profesionalai.
cijos

Karéjy kategorijoje mokymosi iprociai yra kitokie nei administratoriy. Kiiréjai mokosi
individualiai, asmeniskai, darbo vietoje ir atliekant uzduotis, o grupiniame lygmenyje
priklauso praktikos bendruomenéms.

73 lentelé. Organizacinio mokymo tipai, jveiklinantys kiiréju vadybos posisteme

Lygis Organizacinio Kiiréjas

mokymo tipai K1 K2 K3

Yra | Turétybiiti | Yra | Turéty buti | Yra Turéty buti

I3 SI I3 SI I3 Sl

Asmeninis + + +
tobuléjimas

Individualus

Mokymasis darbo + + + + + +
vietoje

Mokymasis + + +
atliekant uzduotis

Praktikos + +
bendruomenés

Grupinis

Sisteminis + + +
mokymas

Visos
organizacijos

Tokia situacija yra salygota kiirybinés veiklos, kai nuolatos reikia ieskoti ziniy ir
ikvépimo Saltiniy (73 lent.). Deja, nei vienas kiiréjas organizacijoje nesimoko sistemiskai.
Tokia situacija lemia ziniy spragas ir trikumus, neleidzia organizacijai vystytis. Mokymy
stoka buvo jvardinta kaip viena pagrindiniy priezasCiy, kurios neleidzia formuoti Ziniy
valdymo grupiniame ir organizaciniame lygiuose. Kiréjai, atsakydami | klausima, kokie
organizacinio mokymosi biidai leisty valdyti iSreikStas zinias, vienareik§miskai atsaké, kad
tik organizaciniu lygiu taikomas sisteminis mokymas leisty sistemingai igyti nauju ziniy ir
tobulinti turimas, mokytis. (74 lent.)

74 lentelé. Kiiréjy organizacinio mokymosi tipai.

Lygis Organizacinio Kiiréjas
mokymosi tipai K1 K2 K3
Isreiksty Ziniy valdymas Isreiksty Ziniy Isreiksty Ziniy valdymas
valdymas

Visos Sisteminis Mokymai, susijg su Profesiniai Profesijos mokymai,

orga- mokymas igidziy didinimu. mokymai. mokymai, prapleciantys

niza- akirati,

cijos technologiniy naujoviy

pristatymas.
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Tuo tarpu kiir¢jai, identifikuodami organizacinio mokymosi biidus ir lygius, kurie
leisty valdyti slypinc¢ias zinias, i$skyré tik individualy ir grupini mokymosi lygius, nes, ju
nuomone, jgldziy ir ziniy suformavimui sisteminiai mokymai jtakos nedaro. Individualiame
lygyje kiiréjai noréty mokytis darbo vietoje, kai atliekamos naujos ir sudétingos uzduotys,
dirbama heterogeniskoje komandoje ir taikomi nauji darbo atlikimo biidai bei metodai.
Grupiniame lygmenyje, ju nuomone, vienas efektyviausiuy metody yra praktikos
bendruomencés, kuriose galima pasidalinti Ziniomis arba igyti naujy (75 lent.).

75 lentelé. Kiiréjy organizacinio mokymosi tipai, paplitg¢ valdant slypincias Zinias.

Lygis Organizacinio Kiréjas
mokymosi tipai K1 K2 K3
Slypinciy ziniy valdymas | Slypinciy Zziniy Slypinciy ziniy
valdymas valdymas
Indivi- Mokymasis darbo | Naujy biidy, metody, Naujy ir sudétingy Naujos uzduotys ir
dualus vietoje technologijy paieska uzduoc¢iy atlikimas. darbas grupéje su
internete, kolegy tarpe ir ivairiausios patirties
pritaikymas, atliekant turinciais kolegomis.
sudétingas ir naujas
uzduotis.
Grupinis Praktikos Greitesnis naujy ziniy
bendruomenés igijimas i$ savo srities
profesionaly.

Apibendrinant galima teigti, kad administratoriy ir kairéjy pozicija valdymo sistemos
iveiklinimo ziniy aspektu skiriasi. Administratoriams reikia sisteminio mokymo slypinciy ir
iSreiks$ty Ziniy valdymui, o kiiréjams reikalavimai slypinéiy ir iSreikSty Ziniy valdymui yra
kitokie: iSreikSty ziniy valdymui reikia sisteminio mokymo, slypiniy Ziniy valdymui —
mokymo darbo vietoje individualiame lygmenyje ir praktikos bendruomeniy grupiniame
lygmenyje.

4.3.3. Kiirybinés organizacijos vadybos sistemos jveiklinimo ypatumai

Atliktas giluminis kokybinis tyrimas ir jo rezultatai parodé, kaip kurybingje
organizacijoje jveiklinama duali vadybos sistema ziniy aspektu.

Gauti rezultatai rodo, kad administratoriy ir kuiréju reikalavimai iSreikSty Zziniy
valdymui skiriasi. Administratoriy keliami reikalavimai pasizymi aukStesne formalizacija
(auksta formalizacija, austos ZIV sistemos, formali komunikacija, sisteminis mokymas,
skatinimo sistema) ir grieztesne kontrole (transakcinis lyderis, decentralizuota kontrolg).
Kar¢jams tuo tarpu net ir iSreikSty Ziniy valdymui reikia Zemesnés formalizacijos (Zemos
ZIV sistemos, neformali komunikacija, Zema formalizacija, mokymasis darbo vietoje,
praktikos bendruomenés) ir laisvesnés kontrolés (transformacinis lyderis, decentralizacija).
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76 lentelé. Organizaciniai veiksniai, valdant iSreik$tas zinias

PoZymis Administratoriai Kiréjai
Isreiksty Ziniy valdymas

Kulttira Problemy sprendimas, sprendimy Neformaliis darbuotojy santykiai,
priémimas, lojalumas, pasitikéjimas, | problemy sprendimas, sprendimy
nepriklausomybé, mokymas ir priémimas, lojalumas, pasitikéjimas,
vystymas, skatinimo sistema, nepriklausomybé, mokymas ir vystymas,
igalinimas, pagarba, jvertinimas, igalinimas, pripazinimas, pagarba,
dalyvavimas. spaudimas.

Lyderis Transakcinis Transformacinis

Technologijos Aukstos ZIV, Zemos gamybings. Zemos ZIV, aukstos gamybinés.

UZzduotis Rutininés, paprastos, aiskios. Rutininés, paprastos, sudétingos, aiskios.

Grupé Maza, didelé, homogeniska, Maza, homogeniska, heterogeniska,
pritarimai, ,,chemija“, Ziniy ir pritarimai, prie§taravimai, ,,chemija‘.
igtdziy kompozicija.

Laikas Ribotas, pakankamas, viena uzduotis vienu metu, specialiai tam skirtas laikas.

Komunikacija Atvira, formali Atvira, neformali

Formalizacija Auksta Zema

Kontrolé Atrankiné decentralizacija Decentralizacija

Organizacinis mokymas Sisteminis mokymas Mokymasis darbo vietoje ir praktikos

bendruomenés.

Taip pat iSrySkeja skirtumai kulttros atzvilgiu abejose darbuotoju grupése:
administratoriams svarbiis ivertinimas ir dalyvavimas, o kiiré¢jams - neformaliis darbuotoju
santykiai, pripazinimas ir spaudimas. Nuomoniy skirtumus galéjo salygoti skirtingos
darbuotojy funkcijos: administratoriai atsakingi uz imonés valdyma, taigi dalyvavimas
priimant sprendimus yra labai svarbus. Kiiréjai yra atsakingi uz kiirybiniy produkty kiirima,
todél jiems yra svarbi supanti aplinka — neformaliis darbuotoju santykiai. Kiréjai ir
administratoriai paZzyméjo du i§ pirmo Zzvilgsnio panaSius pozymius — jvertinimg ir
pripazinima, kurie yra reik§minga motyvavimo priemoné. Sios dvi savokos skiriasi:
pripazinimas konstatuoja esamo fakto (Siuo atveju kompetencijos, kiirybiskumo ar talento)
egzistavima, o jvertinimas nustato gebé&jimy vertg. Kiiréjy talento jvertinimas biity labai
subjektyvus, todél jiems artimesné jvertinimo savoka. Administratoriai, atstovaudami
pastoviaja organizacijos dali ir turédami vertinimy patirties, naudoja ivertinimo savoka.
Kiréjai, iSskyre spaudima, dar karta patvirtino teoringje disertacinio darbo dalyje iSkeltas
priclaidas, kad vienas i§ kiirybiSkumo skatinimo veiksniy yra spaudimas. Esant jtemptai
situacijai, {tampai ir stresui, visi darbuotojai daugiau susikoncentruoja ir pasiekia geresniy
rezultaty.

Kiréjai, skirtingai nei administratoriai, taip pat mano, kad grupéje turi bti
prieStaravimas esamoms nuostatoms, nes tai leidzia diskutuoti ir generuoti idéjas.
Administratoriams yra svarbesné grupés sandara i§ kompetencijos pozicijos — kokia grupés
ziniy, jgudziy ir profesionalumo kompozicija. Daugiau kompetentinga grupé sudaro
palankesnes salygas geresniy rezultaty siekimui, naujy Ziniy igijimui ir mokymuisi.

Zemiau pateikiama apibendrinta kokybinio tyrimo rezultaty 78 lentelé, atskleidzianti
slypinciy ziniy valdymo dualuma.
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77 lentelé. Organizaciniai veiksniai, valdant slypincias Zinias dviejose darbuotoju
grupese.

PoZymis Administratoriai | Kiréjai
Slypinciy zZiniy valdymas

Kultara Individy motyvavimas, atvirumas Individy motyvavimas, atvirumas
pokyc¢iams, neformalis darbuotojy pokyc¢iams, neformalls darbuotojy
santykiai, problemy sprendimas, santykiai, problemy sprendimas,
sprendimy priémimas, lojalumas, sprendimy priémimas, lojalumas,
pasitikéjimas, nepriklausomybe, pasitikéjimas, nepriklausomybe,
igalinimas, pripazinimas, lankstumas, pripazinimas, pagarba.

teisingumas, eksperimentavimo
skatinimas, pagarba, jvertinimas,

dalyvavimas.
Lyderis Transformacinis, transakcinis Transformacinis
Technologijos Aukstos ZIV, Zemos gamybinés Zemos ZIV, aukstos gamybinés
Uzduotis Naujos, sudétingos, neaiskios, neiSreikstos
Grupé Maza, didelé, homogeniska, pritarimai, | Maza, homogeniska, heterogeniska,
,.chemija®, Ziniy ir jgidziy kompozicija. | pritarimai, priestaravimai, ,chemija“.
Laikas Ribotas, pakankamas, viena uzduotis vienu metu, specialiai tam skirtas laikas.
Komunikacija Atvira, formali Atvira, neformali
Formalizacija Auksta Zema
Kontrolé Atrankiné decentralizacija Decentralizacija
Organizacinis mokymas Sisteminis mokymas Mokymasis darbo vietoje ir praktikos

bendruomenés.

Kirybinés organizacijos darbuotojai, atskleisdami, kokie reikalavimai leisty
suformuoti slypin¢iy ziniy valdyma, taip pat pateiké dualius atsakymus: administratoriams
slypin¢iy ziniy valdymui butina auksStesné formalizacija, o kuiréjams - Zemesné. Abi
darbuotojy grupés mano, kad naujos, sudétingos, neaiskios ir neisreikStos uzduotys bei
ribotas, pakankamas, specialiai tam skirtas laikas, kai atlieckama viena uzduotis vienu metu,
sudaro palankias salygas slypinéiu Ziniy valdymui. Administratoriai, kaip ir iSreikSty Ziniy
atveju, iSsiskyré dalyvavimo priimant sprendimus svarba, taciau papildomai jtrauké ir
lankstuma ir eksperimentavimo skatinima. Sios dvi charakteristikos labai susijusios su
besikeiciancia aplinka, darbo salygomis ir uzduotimis. Juy jtraukimas administratoriy
posisteméje rodo, kad kirybiskumas yra bitina savybé ir salyga dirbant kiirybinéje
organizacijoje. Eksperimentavimo skatinimas neimanomas be lankstumo, o lankstumas be
eksperimentavimo skatinimo. Tokias salygas gali sukurti transformacinis lyderis, papildomai
itrauktas 1 administratoriy vadybos posistem¢. Administratoriy nuomone, slypinéiy ziniy
valdymas daugiau susijgs su transformacinio lyderio savybémis.

Kokybinio tyrimo tikslas buvo nustatyti, kaip yra jveiklinama vadybos sistema. Gauti
rezultatai rodo, kad administratoriai isiveiklina (ijgalinimas, nepriklausomybé¢, atrankiné
decentralizacija) patys ir jveiklina kairéjus, sukurdami jiems tinkamas darbo ir kiirybos
salygas. Siekiant iSsiaiSkinti, kokie veiksniai jveiklina vadybos posistemes, kiiréjai ir
administratoriai atsaké panaSiai — abiejuy vadybos posistemiu jveiklinimui didZiausia jtaka
daro lyderis, kultura ir grupé. Lyderis jiems nurodo veiklos krypti, suformuoja palankias
darbo salygas, grupé yra ta artima aplinka, kurioje kartu kuriamos idéjos, zinios ir produktai,
o kultira — tai santykiai. Administratoriams svarbiausias buvo lyderis ir kultiira, kiiré¢jams —
lyderis ir grupé. Visi kiti veiksniai taip pat yra biitini, taCiau Sie yra patys svarbiausi.
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Atliktas empirinis tyrimas leido patikrinti sukonstruoto kiirybinés organizacijos
vadybos sistemos iveiklinimo modelio validuma. Apibendrinti empirinio tyrimo rezultatai
pateikiami Zemiau (Zr. 49 pav.).

Gauti rezultatai parodé, kad dualumas patvirtintas ir identifikuotas Siose vadybos
sistemos jveiklinimo modelio dimensijy kategorijose:

- Ziniy;

- Ziniy valdymo proceso;

- Organizacinio mokymosi;

- Organizacijos dimensiju (technologiju, kultiiros, lyderio);

- Valdymo metody (formalizacijos, kontrolés, komunikacijos).

Kiréjy ziniy valdymo procesas

Igijimas
3,75

Kirimas
5,5

Perdavimas
3,75

Taikymas
5,75

Saugojimas
1,75

Vertinimas

1,58 T

Kiiréjy organizacinis mokymasis — fragmentiskas, neformalus, neformalizuotas, individualus lygmuo

[ IVEIKLINIMAS

Sudétinga
nepakankamai laiko
aukstos gamybinés, Zemos ZV
technologijos, transformacinis
lyderis

uzduotis,
Neformali komunikacija
Zema formalizacija

Decentralizuota kontrolé

Paprasta
Formali komunikacija nepakankamai laiko
Auksta formalizacija zemos gamybines, aukstos
Centralizuota kontrolé VA% technologijos,
transakcinis lyderis

uzduotis,

| IVEIKLINIMAS |

Administratoriy organizacinis mokymasis —fragmentiskas, formalus, formalizuotas, grupinis lygmuo

Igijimas Kirimas Perdavimas Taikymas Saugojimas Vertinimas

r 4 N 3 N 3,89 ) 4,25 ) 2,75 ) 2,04

Administratoriu ziniy valdvmo procesas
49 pav. Apibendrinti empirinio tyrimo rezultatai

Mokslininky atlikti tyrimai pateiké Ziniy apie organizacijos zinojimo koncepcija, jos
sandarg ir formavimo veiksnius (Stankevicitté, 2002; Juceviciené, Mozuritiniené, 2010),
pateiké rezultatus tyrimy apie Ziniy valdymo sistema ir jos brandumo jvertinima (Sajeva,
Jucevidius, 2010), organizacinio mokymosi galimybes (Burkstiené, 2012). Siame darbe
atliktas tyrimas pagilino zinias vadybos sistemos iveiklinimo ziniy srityje ir leido parengti
detalius reikalavimus vadybos sistemos jveiklinimui Ziniy aspektu kiirybin¢je organizacijoje
dviejose darbuotoju grupése.

4.4. Diskusija ir tolimesniy tyrimy kryptys

Siame disertaciniame darbe atlikta vadybos sistemos jveiklinimo analizé ir empirinis
tyrimas leido identifikuoti reikalingas salygas kiirybingje organizacijoje, kurios sudaro
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galimybes vadybos sistemos jveiklinimui dviejose skirtingose darbuotoju grupése — kiiréjy ir
administratoriy. Taip pat buvo atskleistas vadybos sistemos iveiklinimo Zziniy aspektu
bruozas — dualumas, aktyviai pasireisSkiantis daugumoje vadybos sistemos dimensijose.

Vienas pagrindiniy nustatyty kiirybinés organizacijos pozymiu - tai hipertekstiné
organizacija. Tokio tipo organizacija pasiZzymi nuolatine darbuotoju kaita, nes yra vykdomi
ivairls kiirybiniai projektai ir veikiama organizacijy tinkluose. Projekty vystymui reikalingi
nauji zmonés, talentai, patirtys ir zinios. Todél pastoviajai hipertekstinés organizacijos daliai
yra sudétinga sistemingai valdyti ir palaikyti verslo valdymo sistemas bei integruoti i jas
organizavimas bei tuo paciu kirybiSkumo uztikrinimas, nes labai daznai meninis
kiirybiskumo realizavimas konfrontuoja su gamybine organizacijos funkcija. Visas
hipertekstinés organizacijos kontekstas ir gamybos bei kiirybos integravimas suformuoja
konteksta, kuriame veikia ne viena vadybos sistema, o dvi vadybos posistemés — kiiréjy ir
administratoriy, atspindincios kiirybiSkumo realizavima ir verslo valdymo funkcijas.
Teorinés analizés metu buvo iskeltos prielaidos apie dviejy vadybos posistemiy iveiklinimui
reikalinga vadybiniy instrumenty rinkini, kurios buvo patikrintos kiekybinio ir kokybinio
tyrimo metu. Kiekybinio tyrimo tikslas buvo identifikuoti vadybos sistemos dedamasias ir ju
dualuma, o kokybinio tyrimo tikslas — jvertinti, kaip yra jveiklinama vadybos sistema. Ty
dvieju sistemy saveika tapo tyrimo tikslu. Atliktas empirinis tyrimas leido identifikuoti
bendrus bruozus visai vadybos sistemai (atviras kultliros tipas su atvira komunikacija,
decentralizuota kontrole, Zema formalizacija, nuolatos pasitaikan¢iomis naujomis,
neaiskiomis ir sudétingomis uzduotimis, kurioms atlikti skiriama per mazai laiko) ir
kiekvienai vadybos posistemei atskirai: administratoriai daugiau veikia pastoviose
homogeniskose grupése, kurioms vadovauja transakciniai lyderiai, jiems svarbu sistemingai
mokytis, igyti ziniy ir jas taikyti, kai tuo tarpu kiir¢jai keiCia grupes, kuria kartu su
transformaciniais lyderiais ir jie mokosi neformalizuotai, individualiai ir nuolatos darbo
vietose.

Atliktas empirinis tyrimas leido ne tik patvirtinti teorinés analizés metu identifikuotus
kiirybinés organizacijos vadybos sistemos jveiklinimo ziniy aspektu esmines dedamasias,
bet ir iSryskino teorinio modelio ir empirinio tyrimo neatitikimus:

- Socialinés strukttiros dedamyju - grupés ir laiko pozymiy raiska yra panasi abiejose
darbuotojy grupése, dualumas Sioje kategorijoje néra uzfiksuotas.

- Nors kultiiros dimensijos charakteristikos abiejose darbuotoju grupése skiriasi,
ta¢iau skirtumai néra esminiai, todél galima teigti, kad kultiiros kategorijoje
dualumas taip pat néra uzfiksuotas.

- Abiejose darbuotojy grupése nevyksta ziniy saugojimo ir vertinimo etapai, dualumas
Siose kategorijose néra uzfiksuota.

Gautus teorinio modelio ir empirinio tyrimo neatitikimus galima paaiskinti kiirybinés
organizacijos hipertekstiSkumu. Kirybinés organizacijos organiSkumas ir nuolatin¢ kaita
lemia zema formalizacija, kas tampa ziniy saugojimo ir vertinimo etapu stokos priezastimi.
Projektinéje organizacijos dalyje suformuotos veiklos salygos (kultira, grupé, laikas)
nesiskiria administratoriams ir kiir¢jams, nes jie veikia kartu viejoje komandoje. Tolimesni
tyrimai, atliekant analizes su atrinkta reprezentatyvia imtimi kiekvienoje hipertekstinés
organizacijos dalimi (pirmine, projektine ir tinkline) leisty identifikuoti esamy neatitikimy
priezastis ir nustatyti budingus bruozus kiekvienai organizacijos daliai (vienodus arba
skirtingus). ISvardinty kategorijy iverCiy neatitikimas leidzia daryti iSvadas, kad dualumas
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néra tolygiai pasireiskiantis bruozas visose kiirybinés organizacijos dimensijose. Dualumas
daugiausia iSryskéja dvejose darbuotoju grupése, kai yra kalbama apie skirtingy funkciju
atlikima — kiaryba ir organizacijos valdyma, o Kkiti poZymiai yra panasiis visoje
organizacijoje. Identifikuotos kiirybinés organizacijos vadybos posistemés viena kita veikia
iveiklinant, taciau turi pakankamai mazai bendry salyCio tasky ziniy aspektu: jose nevyksta
ziniy cirkuliacija. Kiekviena posistemé veikia savarankiSkai, turédama individualius tikslus —
administratoriy posistemés tikslas uztikrinti tinkamas salygas kiirybai ir gamybai, kiiréjy —
kurti ir gaminti meninius produktus. Kiekvienoje vadybos posisteméje formuojasi ziniy
gyvavimo ciklas, kai Zzinios yra igyjamos, sukuriamos, perduodamos, taikomos ir
saugojamos, taciau tos zinios cirkuliuoja tik savo posistemése ir nevyksta Ziniy apsikeitimas
visoje organizacijoje. Tokia vadybos sistemos veikla salygoja konfrontacija meniniy
produkty kirimo aspektu, vertinant juy kultliring mening vert¢. Administratoriai vykdo
projekty pardavimo funkcija, o kiiréjai kuria pati meninj produkta. Deja, vertés kiirimo
grandiné vyksta prieSinga linkme: administratoriy meninio produkto pardavimas vyksta be
kiiréjy, o kiiréjai jau susiduria su koncepcija, kuria turi priimti arba ne. Toks procesy
valdymo principas gali buti viena i§ priezasCiy, salygojanciy kiiréju didele kaita, nes jie
nepritaria sitilomo projekto idéjai ir palieka kiirybing organizacija.

Vadybos sistemos Ziniy aspektu analizés rezultatai leidzia teigti, kad remiantis Sajeva
(2009), pateikusia ziniy valdymo sistemy brandumo ivertinimo modeli, kiirybinés
organizacijos vadybos sistema Ziniy aspektu gali biiti priskiriama pirmajai brandumo stadijai,
kuomet ziniy valdymas yra chaotiskas, ziniy valdymo svarba suvokia tik fragmentiskai, Ziniy
valdymo iniciatyvos vyksta neformaliai. Pasak Sajevos (2009), darbuotojai atpaZista,
skleidzia, jgyja, kaupia Zinias pagal savo nuozitra (Hsieh, Lin, Lin, 2009) ir organizacijoje
néra sukurta formaliy palaikanciy ziniy valdymo sistemuy, kurios padéty identifikuoti, kurti,
skleisti, taikyti ir saugoti organizacijos Zinias, vykstantys yra fragmentiski bei daugiau
neformalis.

Metodologinis patikimumas

Disertaciniame darbe buvo siekiama tik identifikuoti kiirybinés organizacijos metmenis,
kurie leidzia uztikrinti $iy dvieju skirtingy procesy veikla, taciau nebuvo gilinamasi i Siy
metmenuy konfigiiracija ir tarpusavio saveika, tai yra kaip vieni ar Kkiti organizaciniai
veiksniai veikia kity veiksniy charakteristikas ir ju parametrus.

Atliekant empirinj tyrima ir vertinant organizaciniy veiksniy jtaka vadybos sistemos
iveiklinimui Ziniy aspektu, kiekvienas organizacinis veiksnys buvo vertinamas individualiai
ir tuomet suranguojami pagal suteiktg reikSminguma. Taikant prioritety metody, bty gauti
tikslesni duomenys ir informacija, nes tokiu buidu buity atskleista, kuris i§ ty veiksniy kokia
itaka vadybos sistemos jveiklinimui daro individualiai.

Kokybinis tyrimas buvo atliktas vienoje pasirinktoje kirybinéje organizacijoje,
turin¢ioje daugiau nei deSimties mety veiklos patirtj ir aktyviai kuriancioje tiek didelius, tick
ir mazus projektus, kuriy trukmé varijuoja nuo keliy laidy iki keliy mety trukmés. Tyrimai
mazesnése organizacijose pateikty gilesniy ziniy leidzian¢iy padidinti tokiy socialiniy tyrimy
patikimuma.

Tolimesni tyrimai

Kiirybingje organizacijoje vadybos sistemos sinergijos formavimuisi biitina glaudesné
kiekvienos vadybos posistemés veiklos ziniy aspektu. Tad tolimesni tyrimai vadybos
sistemos iveiklinimo srityje ziniy aspektu galéty buti vystomi keliomis kryptimis: Ziniy
vadybos kontekste - ziniy valdymo, organizacijos Zinojimo ir besimokinancios organizacijos
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formavimo, kurie leisty pagilinti pazintines Zinias ir nustatyti, kaip tarpusavyje saveikauja
administratoriy ir kiiréjy vadybos posistemés.

Ziniy valdymas sudaro galimybes kurti ir dalintis Ziniomis, reik§mingas organizacijai
Zinias ir jas tobulinti. Parengtos Ziniy valdymo sistemos apima daugybe instrumenty, metoduy
ir priemoniy, leidzian¢iy valdyti organizacijoje egzistuojancias Zinias ir skatinti naujy ziniy
kiirima, kas leidzia patenkinti klienty poreikius. Tyrimai tre¢ios Ziniy vadybos kontekste
leisty nustatyti ir suformuoti kompleksinj Ziniy valdymo modelj, integruota i bendraja
organizacijos strategija ir egzistuojanc¢ia valdymo sistema, kuris leisty kompleksiskai valdyti
kiirybinés organizacijos zinias, o ne dvi atskiras vadybos posistemes. [diegus ziniy valdyma
kiirybinéje organizacijoje, o ne atskirose vadybos posistemése, bity galima kurti
organizacijos zinojima, skatinti ziniy cirkuliacija tarp administratoriy ir kiréjy, sudaryti
salygas bendry ziniy kiirimui, projekty mety sukurtas Zinias kiirybinéje organizacijoj ( Lee,
Kim, Kim, 2012; Perrin, 2012; Ghobadi, D’Ambra, 2012; Perez, Martin-Cruz, Estrada-
Vaquero, 2012)

Veikla, grista organizacijos Zinojimu, kuri analizuoja uzsienio ir lietuviy autoriai,
suteikia galimybes tobulinti savo igiidzius, gilinti Zinias ir patirti. (Cyert, March, 1963;
Rorty, 1982, Burgelma, 1983; Hickman, 1990, Cohen ir Levinthal, 1990, 1994; Leonard-
Barton, 1992; Nonaka, 1994; Senge, 1994; Cook, Brown, 1999, Stankeviciuté, 2002,
Augustinaitis, Sajeva, Jucevi¢ius, 2008, Jucevi¢iené, 2007, Jucevitien¢, Moziritiniené,
2009). Organizacijos, kurdamos savo zinojimq suformuoja Ziniy sankaupas, leidZiancias
efektyviai siekti numatyty tiksly ar atlikti tam tikra veikla (Jucevidiené ir Moziritiniené,
2009). Tad tyrimai organizacijos zinojimo kiirimo kontekste biity aktual@s ir reikSmingi
kiirybinés organizacijos kontekste, kurie sudaryty salygas kompleksinés sistemos diegimui ir
valdymui.

Besimokinancios organizacijos formavimas leidzia tobuléti visai organizacijai, o ne
pavieniams darbuotojams individualiai pasirinkta kryptimi. Nuolatinis mokymasis darbo
vietoje, stebint ekspertus, veikiant praktikos bendruomenése skatina tobuléti, igyti nauju
Ziniy, iStaisyti esamas klaidas ir Ziniy spragas bei sukurti naujas Zinias (Asheim ir Vang,
2005).

Taigi, apibendrinant galima teigti, kad atliktas disertacinis darbas leido sukonstruoti
vadybos sistemos ziniy aspektu pagrinda — struktiirg ir identifikuoti veiksnius, leidZiancius
iveiklinti $ig sistema dviejose darbuotojy grupése. Tolimesniy tyrimy kryptys numatomos,
siekiant iStirti, kaip sukonstruota vadybos sistema ziniy aspektu sudaro salygas Ziniy
valdymui, organizacinio zinojimo kiirimui, besimokinancios organizacijos formavimui ir
kiirybiskumo skatinimui.
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ISVADOS

1. Aukstosios meninés kultiros ir masiy poreikiy tenkinimo takoskyroje susiformavus
specifinei  terpei, kurioje kiirybiné organizacija sinergizuoja savo prigimtini
kiirybiskuma ir versluma, kiirybiné organizacija gali biiti apibrézta kaip prigimtiniu
individualiu meniniu kirybiskumu ir kompetencija pasizyminti meno organizacija,
kuri generuodama bei panaudodama intelektini kapitala, kuria ir realizuoja
kiirybiskus produktus ir tokiu biidu gauna ekonoming nauda bei uzsitikrina
konkurencini pranasuma.Tokia situacija suponuoja kiirybinés organizacijos
prigimties iSskirtinuma integruojant du skirtingus - kultlrini visuomeninj ir
monistinj ekonomini - pozilrius. IStyrus kiirybinés organizacijos samprata ir
koncepcija, identifikuotas kiirybinés organizacijos prigimtinis dualumas, leidgs
pagristi dualius skirtingos paskirties procesus, kuriy pavienis vyksmas yra betikslis,
o paralelinis koegzistavimas uztikrina visavertg kiirybinés organizacijos veikla:

Procesas, orientuotas { kiirybisSkumo generavima ir realizavima, kai sukuriami
meniniai produktai ir paslaugos.

Procesas, orientuotas | kurybiSkumo iveiklinima, kai uztikrinama gamybiné -
vadybin¢ veikla ir gaunama ekonominé nauda kiirybinei organizacijai.

Abu procesai yra betarpiskai susij¢ nuolatos besisukancia spirale, kai vadybinis
procesas sukuria salygas kiirybinio proceso igyvendimui, kuris salygoja kiirybinius meninius
produkty idéjas; pastarosios gamybinio proceso metu paveréiamos produktais ir
realizuojamos rinkoje vadybiniy procesy pasekoje.

2. Remiantis organizacijos modernistinés ir pomodernistinés teorijos struktiiriniu
poziiiriu buvo nustatyta, kad pagrindinés kirybinés organizacijos dimensijos,
darancios itaka vadybos sistemos jveiklinimui ziniy aspektu yra socialiné struktiira,
kultora, lyderiai ir technologijos, kuriy charakteristiky raiSka yra duali dviejose
darbuotojy grupése — kiréjy ir administratoriy. Kiréjams reikSmingiausios
dedamosios, sudarancios salygas savirealizacijai, o administratoriams efektyvios
veiklos uztikrinimui.

3.  Atlikta ziniy valdymo koncepcijos analizé leido identifikuoti kirybinei
organizacijai budingus ziniy valdymo modelius, atspindin€ius  kognityvinj ir
socialini pozilrius, bei, remiantis sisteminiu poziliriu (struktiiriniu, procesiniu,
socialiniu, kognityviniu), logine analize ir sinteze, buvo pagristos dualaus vadybos
sistemos {veiklinimo ziniy aspektu kiirybingje organizacijoje dedamosios bei ju
charakteristikos, kuriy poZymiai pasiskirsto dviejose vadybos posistemese — kiiréjy
ir administratoriy. Remiantis nustatytomis kiirybinés organizacijos dimensijy
charakteristikomis ir vadybos sistemos jveiklinimo ziniy aspektu charakteristikomis,
sukonstruotas kiirybinés organizacijos vadybos sistemos jveiklinimo Ziniy aspektu
modelis, atskleidziantis dualia kirybinés organizacijos ziniy valdymo proceso
prigimtj. Dualus kiirybinés organizacijos vadybos sistemos jveiklinimo Ziniy aspektu
modelis yra sudarytas i$ tokiy dedamuyju:

- Ziniy, pasireiskianciy skirtinga forma, lygiu ir tipu.
- Ziniy gyvavimo ciklo, pagristo procesiniu poziiiriu, leidzian¢io jvertinti Ziniy
valdymo procesa.
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- Organizacinio mokymosi, pagristo procesiniu poziiiriu, kuris skiriasi pagal

organizacinio mokymosi pobudi, lygi ir formaluma, sudaranti salygas vadybos
sistemos jveiklinimui ziniy aspektu.

- Organizacijos dimensiju, pagristy struktiiriniu pozitiriu, ir jveiklinan¢iy kiirybinés

organizacijos vadybos sistema Zziniy aspektu, iSskiriant tokius kriterijus 1)
socialinés struktiros dimensijos — grupé, uzduotis, laikas, 2) kultiiros, 3)
technologiju, 4) lyderio.

- Valdymo metody, pagristy struktiiriniu pozitiriu, i$skiriant formalizacija, kontrolg

ir komunikacija.

Kiekvienos grupés vadybos posistemés ziniy aspektu jveiklinimas atlickamas taikant
vadybinius instrumentus - organizacijos dimensijas (lyderis, kultiira, socialiné struktiira ir
technologijos) ir valdymo metodus (komunikacija, kontrolé, formalizacija). Administratoriai
save isiveiklina, o kiréjams suformuoja tinkamas veiklos salygas. Administratoriai,
taikydami $iuos vadybinius instrumentus, skatina organizacini mokymasi ir uztikrina Ziniy
valdymo proceso veikla bei iveiklina vadybos sistema Ziniy aspektu.

4.

Teoriskai pagrista empirinio tyrimo metodologija, {vertinanti kirybinés

organizacijos vadybos sistemos jveiklinima ziniy aspektu, ir atliktas empirinis
tyrimas leido nustatyti teoriniy koncepciju pagrindu suformuotos vadybos sistemos
tveiklinimo ypatumus Ziniy aspektu. Empirinio tyrimo rezultatai leidzia atsakyti {
iSkeltus darbo uzdavinius ir atskleisti Siuos désningumus:

Kirybinei organizacijai yra budinga duali vadybos sistema ziniy aspektu,
susidedanti i$ kiir¢jy ir administratoriy posistemiy.

Kirybinés organizacijos ziniy valdymui biidinga chaotiSkos brandos stadija, kai
ziniy valdymo veiklos vykdomos tik darbuotoju iniciatyva, bet visiSkai néra
palaikomos pacios organizacijos.

Vadybos sistemos jveiklinimas ziniy aspektu yra jgyvendinamas organizaciniy
dimensiju pagalba, kai administratoriy vadybos posistemé isiveiklina pati, o
kiiréjy vadybos posistemé yra jveiklinama lyderio ir grupés pagalba.

Kuréjy vadybos posistemes veikla uztikrinama Zzemos, o administratoriy -
auksta formalizacijos pagalba

Kiuréjy vadybos posistemé pasizymi neformalizuotu, neformaliu, fragmentisku
ir individualiu mokymusi, o administratoriy — formalizuotu organizaciniu
mokymusi.
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PASIULYMAI KURYBINIU ORGANIZACIJU LYDERIAMS

Atlikus teoring mokslinés literatiiros analiz¢ ir ja patikrinus empiriniu tyrimu bei nustacius
trikumus, buvo suformuluoti pasitilymai kiirybinéms organizacijoms siekiant pagerinti
vadybos sistemos jveiklinimo procesa ziniy aspektu:

Idiegti Ziniy valdymo sistema ir taikyti ziniy valdymo procediiras:

1.

Nusistatyti ziniy valdymo vizija, strategijas — personalizacijos ir kodavimo
(Fong, 2005), tikslus ir veiksmy plana;

Skirti papildoma ar atskira laika Ziniy sklaidai;

Idiegti ir taikyti organizacijoje atlygio uz ziniy dalijimasi sistema;

Formalizuoti Ziniy saugojimo veikla, tokiu bidu administratoriy ziniy i$
slypiniy patyriminiy ir koncepciniy transformuosis i iSreikstas sistemines, o
kiiréjy i§ patyriminiy slypinciy { numanomas rutinines Zinias;

Idiegti ziniy vertinimo sistema, kuri pagerins taikomuy ziniy kokybe, leis
identifikuoti ziniy spragas, padés nusistatyti ziniy vystymo kryptis.

Nors ziniy sklaida tiesiogiai veikia mokymosi kokybg ir didina galimybes perduoti
kitiems organizacijos nariams jau sukurtas ir sékmingai taikomas zinias kituose
projektuose, kiirybinéje organizacijoje Sis ziniy valdymo proceso etapas vertinamas
per Zemai. Tad kiirybinés organizacijos turi tapti besimokanciomis organizacijomis:

Sistemingai organizuoti mokymus ir iSmoktas Zinias iSplatinti tarp visy
organizacijos nariy;

Naujus darbuotojus supazindinti (mentoryst¢ ir formalus mokymas) su
organizacijos ziniy baze, elgsena, t.y. sustiprinti socializacijos procesa;

Skatinti mokymasi darbo vietoje, kai nauji ar maziau patyre darbuotojai mokosi
stebéti savo daugiau patyrusius kolegas (igiidziy itvirtinimas elgsenoje),
ben¢markingo taikymas;

Taikyti mokymosi btida kaip ziniy dalijimosi praktikos, kuriy metu Zzmonés
dalintysi patirtimi ar IRT pagalba, ar tam skirtuose susirinkimuose;

Mokytis 1§ savo patirties, naudojant IRT ir apraSant darbuotoju
problemas/nesékmes ir geraja patirti (sékme, gerus pasiektus rezultatus), kas
sudaryty salygas mokytis i§ savo klaidy ar atvirkS¢iai geros patirties
savarankiSkai;

Integruoty problemy sprendimui suburiamos tarpfunkcinés grupés, kurias
sudaryty kuo jvairesnés patirties darbuotojai;

Organizacijos vadybos sistemos jveiklinimo Ziniy aspektu veiksniy itakos
[vertinimas:

lyderis ne tik jkvepia ir skatina veikti savo organizacijos narius, bet ir jveiklina
vadybos sistema, tad jo vaidmens sustiprinimas paveikty ir kultliros jtaka
vadybos sistemos iveiklinimui ziniy aspektu. Sustiprinant lyderio itaka, reikty
taikyti atranking decentralizacija (tyrimo metu nustatyta kirybinéje
organizacijoje decentralizacija), priklausomai ne nuo darbuotojy tipo, tai yra,
kiir¢jams decentralizuota, o administratoriams centralizuota kontrolg, o nuo
Ziniy valdymo proceso etapy, tai yra, kuriant, dalijantis ir taikant Zinias, jgalinti
darbuotojus (decentralizuota kontrol¢), zinias igyjant, saugojant ir vertinant
darbuotojus kontroliuot centralizuotai. Taip pat idiegti bei vykdyti ziniy
vertinimo ir kontrolés sistema.
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- Kultura yra vienas reikSmingiausiy veiksniy vadybos sistemos iveiklinimo Ziniy
aspektu procesui, kuris, deja, visiSkai neisrySk¢ja kiirybinéje organizacijoje, tad
sitiloma, stiprinant kultiiros svarba, suformuojant palankesn¢ aplinka vadybos
sistemos jveiklinimui kiirybinéje organizacijoje, tolerantiskiau vertinant klaidas,
jei jos nesikartoja nuolatos, taip skatinant eksperimentavima; ivertinti moralinio
skatinimo teikiama visapusiS$ka nauda: finansine prasme sutaupomos léSos,
ta¢iau vis tick pastebimi darbuotojy pasiekimai, juolab, kad kiirybiniy
organizaciju moralinis skatinimas yra labai svarbus, net svarbesnis nei
finansinis.

- Technologijy kaip pagrindinés ziniy sklaidos priemonés intensyvesnis taikymas
tveiklinant vadybos sistema ziniy aspektu: technologiju naudojimas kaip
vadybos sistemos jveiklinimo pagrindas saugojimo veikloje — specializuotos
informacinés ziniy valdymo sistemos, ziniy bankai, pagamintos produkcijos
archyvas, kurios sistemingai platinty nauja informacija, veiktu kaip Ziniy
sklaidos kanalai tarp darbuotojy ir technologijy intensyvus taikymas Ziniy
sklaidos metu: intraneto, tinklalapiy suktirimas, el.ziniy perdavimo kanaly
taikymas bei visiems prieinamos kompiuterizuotos darbo vietos su prieiga prie
interneto, el.pasto.

- Uzduoties charakteristiky pokyciai siekiant efektyvinti organizacijos vadybos
sistemos jveiklinimo Ziniy aspektu procesa:

- Ivertinant kiirybinés organizacijos organiSkuma, jei nejmanoma padidinti
suteikiamo laiko uzduotims atlikti, bent jaus skirti kuo maziau uzduociy
atlikti vienu metu, skiriant atskira laikg kiekvienai uzduociai atlikti;

- formuojant darbo grupes, jtraukti kuo jvairesnés patirties darbuotojus, kad
nauji darbuotojai galéty perimti geriausia praktika, tokiu budu vyks
nuolatiné ziniy sklaida ir zinios isitvirtins elgsenoje;

- diferencijuojant  skirstomas  uzduotis, kad  biurokratinés tekty
administratoriams, o kiiré¢jams tik kiirybinés uzduotys.

4. Valdymo metody itakos ivertinimas vadybos sistemos iveiklinimo procesui ziniy
aspektu, padidinant formalizacija, bet nesuvarzant darbuotoju veiklos laisvés, kai
paplitusi decentralizacija turéty buti pakeista atrankine decentralizacija, kuri
palaikyty vadybos sistemos jveiklinimo ziniy aspektu nuosekluma ir sistemiskuma:

- isteigiant Ziniy bankus, kuriuose biity kaupiamos zinios apie darbo metodus,
tarpinius gamybos metu gautus produktus/paslaugas ar sukurtas idéjas, o ne
tik galutinius, darbuotojy kompetencijy duomenys;

- apraSant tiek Ziniy valdymo proceduras, tieck darbo procediras, tvarkas ir
pareigybes;

- sistemingai tvarkant produkty archyvus, kuriuose bty saugomos sukurty
produkty kopijos jvairiomis laikmeny formomis;

- formalizuojant mentorystés, koucingo, instruktavimo procesy sistemas.

Tolimesniy tyrimy kryptys gali bati iSskiriami | tris lygius: makro; meso ir mikro.
Makro lygmenyje aktualiis kaip tyrimo objektai biity ziniy valdymas kiirybinéje industrijoje
per se, meso — organizacijos lygmenyje, ziniy tipologijos paplitimo priezasciu
identifikavimas, ziniy sklaidos principai ir metodai, salygoti organizacinés struktiiros,
organizacinio mokymosi ir taikymo koncepcijos kiirybiniy organizacijy kontekste, inovaciju
skatinimas kiirybinése organizacijose, jvertinant iSorinés aplinkos veiksniuy itaka
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inovacijoms, nustatant inovaciniy procesy principus, metodus ir charakteristikas; mikro
lygmenyje - darbuotoju tipologija ir charakteristika, siekiant identifikuoti motyvuojancius
veiksnius, valdant Zinias.
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PRIEDAI

Priedas Nr.1
Pozitiriy i ziniy valdyma klasifikacija
I karta 1I karta 111 karta
Ziniy Orientacija | tiksla. Ziniy | Orientacija j veikl. Ziniy | Orientacija i konteksta. Ziniy
valdymas koncepcija — jrasas. Veikla- | koncepcija — tekéjimas. | koncepcija — pastovios vertés
turinio duomeny bazes iSlaikymas ir | Veikla — — cirkuliacijos | igijimas. Ziniy valdymas yra
aspektu pildymas. Ziniy valdymas | skatinimas ir didinimas. | strategija, skirta identifikuoti,
apibréziamas kaip jrankis | Ziniy valdymas yra metodas, | sisteminti ir vystyti
kurio  pagalba  sickiama | skirtas identifikuoti, koduoti, | organizacijos universaluma.
identifikuoti, uzsaugoti, | struktirizuoti,  jgauti  ir
organizuoti ir pildyti | paskleisti patirtj.
organizacijos ziniy bazg.
Ziniy Orientacija i technologijas. | Orientacija i Ziniy valdymo | Orientacija i
valdymas Pagrindinis  tikslas  yra | proceso etapus i§ Ziniy | kompleksiSkuma
tikslo aspektu | uztikrinti Ziniy tekéjima IT | gyvavimo ciklo | (kompleksiné adaptyvi sistemy
pagalba. perspektyvos teorija)
Ziniy Orientacija j technologijas. | Orientacija | nuolatinj | Orientacija | naujy Ziniy
valdymas Pagrindinis  tikslas  yra | mokymasi, darba grupése, | kiirimg, blisimo poreikio
raidos aspektu | uztikrinti ziniy prieinamuma | dalijimasi ziniomis. patenkinima. Iskeliama
IT pagalba. individualaus vaidmens
reikSmé.

( parengtas darbo autorés, remiantis Elroy, 2000; Stenmark, 2001; Rowley, 2003)
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Industrinés ir po industrinés ekonomikos palyginimas

Priedas Nr.2

Aspektas

Industriné ekonomika

Poindustriné ekonomika

Rinka

Ekonominé plétra

Pastovi, linijiné, nuspéjama

Besikeicianti — greiti pokyciai atneSantys
netikétus ir smarkius pakilimus arba
nuosmukius.

Chaotiska — ekonominiy poky¢iy kryptis

néra visiSkai aiSki.

Rinkos poky¢iai

Léti ir linijiniai

Greiti ir neprognozuojami

Produkty ir technologiju

gyvavimo ciklas

Ilgas

Trumpas

Pagrindiniai veikéjai

Didelés industrinés jmonés

Inovatyvios, antrepreneri$kos, Ziniomis

gristos imonés

Konkurencija

Lokali

Globali hiper-konkurencija

Konkurencinés kovos

Didelis vs mazas

Greitas vs létas

apibtidinimas
Organizacija
Verslo tempas Létas Greitas, siekiantis patenkinti vis
didesnius klienty ltkes¢ius
Pabréziamas Stabilumas Poky¢iy vadyba
Sékmés matas Pelnas Rinkos perspektyvos

Gamybos organizavimas

Masiné produkcija

Lanksti ir smulki gamyba

Augimo veiksniai Kapitalas Zmonés, zinios, kirybiskumas,
sugebéjimai
Inovacijy Saltiniai Tyrimai Tyrimai, darbuotojai, klientai, partneriai

Pagrindiniai technologiniai

veiksniai

Automatizacija ir mechanizacija

Informacijos ir komunikacijos
technologijos, e- verslas,
kompiuterizuotas projektavimas ir

gamyba

Pagrindiniai konkurencinio

pranasumo S$altiniai

Prieiga prie zaliavy, pigi darbo jéga,
laisvas kapitalas, kaSty mazinimas

pasiekiant masto ekonomija

Organizacijos gebéjimai, produkty
unikalumas, greitis, zmogiskieji iStekliai,
kasty kontrolé, rySiu su klientais vadyba,

kokybé, inovacijos

Reti istekliai

Finansinis kapitalas

Zmogiskasis kapitalas

Sprendimy priémimas

Vertikalus

Paskirstytas
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Inovacijy kiirimo procesai

Periodiski, linijiniai

Nenutriikstantys, sistemingi

Gamyboje svarbu

Vidiniai procesai

Visa vertés grandiné

Strateginés sajungos su

kitomis imonémis

Retos, stengiamasi veikti po vieng

Daznos, buriamasi | komandas siekiant

pasinaudoti papildomais iStekliais

Organizaciné struktiira

Hierarchiné, biurokratiné, funkciné,

piramidés strukttira

Tarpusavyje sujungtos posistemes,

lanksti, plokscia arba tinkliné struktiira,

destrukttirizavimas
Komunikacija Atvira Iskreipta
Vadybos modelis Tradicinis — komandos ir kontrolés Naujoviskas — démesys | Zmones, Zinias

ir rysius

Pozitiris { zinias

Slypinéiy ir organizaciniy visy nariy
ziniy tvarkymas ir valdymas yra

lyderiy prerogatyva

Slypincios ir organizacinés visy nariy
zinios yra svarbiausias organizacijos
veiklos sekmés faktorius, tad prerogatyva

tampa karybiSkumas

ZmonisKkieji iStekliai

Vadovavimas

Vertikalus

Galios delegavimas, savivalda

Lyderiy charakteristikos

Lyderiai administratorius

Lyderiai lyderis

Darbo jégos Daugiausiai vyrai, didel¢ dalis pusiau | Lytis nesvarbi, didelé dalis darbo jégos
charakteristikos kvalifikuotos arba nekvalifikuotos su aukstuoju iSsilavinimu
darbo jégos
Kontrolé Laikomasi pozicijos, kad darbuotojais | Dauguma darbuotojy yra igalinti
pasitikéti negalima
IgtdZziai Standartizuoti, viena kvalifikacija Lankstiis, daug kvalifikacijy

I$silavinimo reikalavimai

Profesiné kvalifikacija arba aukstojo

mokslo diplomas

Nuolatinis mokymasis

Vadybos ir darbuotojy Konfrontacija Neformaliis valdymo mechanizmai -
santykiai bendradarbiavimas, komandinis darbas
Idarbinimas Stabilus Priklauso nuo rinkos galimybiy
Pozitiris | darbuotojus I8laidos Investicija

Pozitiris i mokymasi

Nuolatinio mokymosi galimybés

strateginiame lygmenyje

Nuolatinio mokymosi galimybés

i$plitusios visoje organizacijoje

(parengtas darbo autorés)
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Pareigybiy pasiskirstymas ir grupavimas

Priedas nr.3

Karéjai Administratoriai
1 Prodiuseris Projekto lyderiai
3 RezZisierius 15 Administratorius
4 Montazo rezisierius
5 Operatorius
6 Scenarijaus autorius
7 Zurnalistas (redaktorius)
8 Laidos vedéjas
9 Aktorius
10 Grimuotojas
11 Drabuziy dailininkas
12 Dekoracijy dailininkas
13 Garso rezisierius
14 Sviesy reZisierius
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Kirybinés organizacijos vadybos sistemos jveiklinimo Ziniy aspektu

Priedas nr.4

faktorizacija
.é .«.; 'E -2 :g :§ 1 -a
2 2| T, |§E| 3 |2|5 |85
o ) = 0 = o |8 R =1
> 8o 28 |52 ) 2| & ‘T E 5
@ = 25 |52 s Slas|sEE
. . S £ = £s5 |=E = = | 55T gg
Klausimy grupé/klausimas ir jo vieta = § S s @ g‘ = = | 8 & .E 2 g
klausimyne § = 2 |£5 = E | £ 8= 8
] = == |B2Z = 2|8 |20z
= @ = E e = = | = Vi
> = = | 8 £
L r/itt Crz?;)l?:h— Tvia T'min Fimax % KMO
I. Ziniy tipai
I.1 Zinios turinio aspektu 0’881 0’33 033 66.90
0,505 ¥ 0,338 | 0,338 ) 0,500
o . 0,81 | 0,33 8 9
1.2 Zinios proceso aspektu 3 3
1 1. Zinios turinio aspektu
Zinios, susijusios su vykdoma veikla 0,847 10,435 0,435 10,435 0,43
Zin.lo's,'nurodancms, kokie turi buti 0.847 |0.435 0,607 5 71,774| 0,500
kiiriniai
1.2. Zinios proceso aspektu
Ziniy dabar netaikomu, bet ateityje gali 0,832 {0,576
buti naudingos, svarba 0.52
Ziniy, paaiskinanciy, kodél vyksta vieni ar 0,701 0,438 0,367 77162,606| 0,654
i . 0,801 {0,530 1
kiti procesai, svarba
Ziniy, nurodanéiy kaip atlikti uzduotis, 0.737 |0.453
svarba
I1. Ziniy Saltiniai
IL.1. Ziniy $altiniai iSoriniai meniniai 0,873 (0,469 0.52
11.2. Ziniy Saltiniai zmogiskieji 0,744 10,456| 0,703 |0,441| 0,288 7 63,006 0,604
I1.3.Ziniy 3altiniai metodiniai 0,757 (0,645
I1.1 Ziniy 3altiniai i¥oriniai meniniai
Televizijos laidos 0,457 (0,283
Radijo laidos 0,862 |0,680 0.62
Groziné literatlira 0,706 10,390 0,701 ]0,3190,026 ’4 46,778 | 0,645
Kino filmai 0,584 |0,468
Spauda 0,739 (0,491
11.2 Ziniy altiniai mogiskieji
Kolegu zinios 0,882 |[0,555 0,55
Lyderiy inios 0.882 10.555 0,714 |0,555| 0,555 5 77,745| 0,500
11.3 Ziniy Saltiniai metodiniai
Internetas 0,733 10,473
Organizacijos duomeny bazés 0,739 10,512 0,57
Metodings knygos 0.639 10.408 0,694 10,362| 0,171 5 52,312| 0,622
Ziniatinkliai 0,776 10,519
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II1. Ziniy jgijimas

II1.1. [gyty ziniy taikymas 0,846 |0,115
%%n}as 1gyju organizacijoje mokymu:. metu | 0,819 |0,325 0471 [0229] 0,073 0,46 50.463| 0,515
Zinias igyju stebint daugiau patyrusias 7
0,358 {0,450
kolegas
111 1{gyty Ziniy taikymas
;Ilg}l];[gls( Cr}zujas zinais taikau savo darbinéje 0.815 (0330 033
Lol ‘ ‘ 0496 [0330] 0330 | °|66,502| 0,500
Igytas naujas zinais suvedu | tam skirtas 0
0,815 {0,330
duomeny bazes
IV. Ziniy kiirimas
Dlrbdamas sugalvoju naujy idéjy, 0.851 |0.420 0,290 10,044 0,60
sprendimy 6
Nuglatos §ukur1u naujus kiirinius 0,900 |0.520 0,550 55,330( 0,483
(vaidmenyj)
Nesilaikau instrukcijy 0,356 [0,163
V. Ziniy formalizacija
Visas id¢jas aprasau organizacijoje
idiegtose tam skirtose duomeny bazése 0.965 10,690 0, 0,
VlSé.iS pritaikytas zinias aprasau duomeny 0963 |0.677| 0.616 0314 | 0,019 8 62.244 49
bazése 6 7
Nel.eskau naujy ziniy ir savarankiskai 0.086 | 0,041 4
nesimokau
VI. Ziniy sklaida
VL1 Ziniy dalijimosi vieta 0,870 (0,515 0,515 (0,515 0,51
< — T 4
V1.2 Ziniy dalijimosi metas 0,870 {0,515 0,680 5 75,7401 0,500
VL1 Ziniy dalijimosi vieta
Zln}qmlg dalinuosi tam skirtuose 0.858 |0.627
susirinkimuose 0.68
Ziniomis dalinuosi mokymy metu 0,885 0,671 0,759 (0,512 0,394 ’5 67,86 | 0,637
Zmlomls $1.a11n9031 vidiniame 0718 |0.467
organizacijos tinkle
VI 2Ziniy dalijimosi metas
Zmlomls. Qallnu031 neformaliai 0795 | 0,603
pertraukéliy metu
Ziniomis dalinuosi sprendziant konkrecia 0.831 [0,656| 0788 [0.481| 0.410 0,56 61.179| 0.785
problema 7
Ziniomis dalinuosi IRT 0,747 (0,554
Ziniomis dalinosi ZodZiu (2mogus zmogui)| 0,752 [0,552
VII. Ziniy priéméjai
Ziniomis dalinuosi su vadovu 0,745 10,515
Zlnnl().mls dalinuosi su savo komandos 0797 |0.617
nariais 0.58
Zm.lo.mls dalinuosi su visos organizacijos 0.843 |0.687 0,778 10,467| 0,239 6 60,236| 0,664
nariais
Ziniomis dtc111m.1.os1 su savo kolegomis (ne 0713 |0.494
savo organizacijos nariais)
VIII. Ziniy saugojimas
Zinias uzsaugau specialiai tam skirtoje | 0,902 [0,645] 0,600 [0,308| 0,058 |0,61|56,147| 0,481
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duomeny bazéje 0
Zinias uzsaugau dokumentuose 0,838 [0,497
Zinias i§mokstu ir jas taikau 0,410 (0,167
IX. Ziniy tipai saugojant
IX.1. Svarbus Ziniy tipai 0,853 [0,457 0,45
IX.2. Uzsaugomi Ziniy tipai 0,853 0,457 0,627 10.457) 0,457 7 72,8451 0,500
IX.1. Svarbis ziniy tipai
Zin}og, .kurlos nusako, kokie turi buti 0.866 |0.716
kiriniai
Zinios, nurodan&ios, kokius veiksmus 0.79
atlikti, igyvendinant uzduoti 0,939 |0,847| 0,883 |0,715| 0,617 ’4 81,063| 0,697
(procediirines)
Zimos,.kalp atlikti veiksmus, igyvendinant 0.894 |0.756
uzduoti (know-how)
I1X.2. Uzsaugomi Ziniy tipai
U_zs'au_ga}u'z%mas, kurios nusako, kokie turi 0.954 |0.899
buti kiiriniai
Uzsaugau zinias, nurodancias, kokius 0.91
veiksmus atlikti, {gyvendinant uzduotj 0,971 [0,933| 0,961 0,890 0,867 ’3 92,694 0,771
(procediirines)
UZsaugau zinias, kaip atlikti veiksmus,
igyvendinant uzduotj (know-how) 0,963 10,916
X. Ziniy taikymas
Nesvarbu kurti naujas idéjas 0,899 10,615 0,61
Nesvarbu jsisavinti Zinia ir jas naudoti 0,899 (0,615 0,762 10,6151 0,615 5 80,765] 0,500
XI. Veiksniai
Pru.mdgmas sprendimus dazniausiai 0730 |0.590
elgiuosi
Mano atlickamos funkcijos 0,784 (0,656 073
Informacija mano organizacijoje 0,802 [0,676| 0,843 ]0,518| 0,370 ’8 61,508| 0,791
Bendraujame sprendziant problemas 0,780 ]0,630
Dalman‘gs, keiCiantis informacija 0.822 {0,687
bendraujame
XII. UZduotys
XII.1. Zemesnio lygio uzduotys 0,837 10,403 0,40
XI1.2 aukstesnio lygio uzduotys 0,837 10,403 0,574 10403| 0,403 3 70,127 0,500
XII.1. Zemesnio lygio uzduotys
Organizacijoje pasitaiko aiSki uzduotis 0,794 10,546
Organizacijoje pasitaiko viena uzduotis
vienu metu 0,783 10,542 0,687 0,348| 0,190 0’25] 52,12 | 0,711
Organizacijoje pasitaiko paprasta uzduotis | 0,781 |0,544
Uzduotys zv procesui 0,480 [0,270
XII1.2 Aukstesnio lygio uzduotys
Organizacijoje pasitaiko trumpalaiké
uzduotis 0,892 10,593 0,745 0,593| 0,593 0’359 79,654 0,500
Organizacijoje pasitaiko nauja uzduotis 0,892 10,593
XIII. Grupés charakteristika
Darbq grupés sudgrytos i§ vienos 0.825 |0,577
ofganizacyos narly 0.724 |0466| 0425 |%(64431| 0.677
Darbo grupiu nariy skai¢ius biina ne 0.803 | 0,547 6

didesnis nei 5
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Darbo grupei bidinga harmonija

[70,779 [0,513] |

XIV. Laiko charakteristikos

Yra skiriamas laikas uzduociai atlikti 0,90 0,621 0.62
Skiriama pakankamai laiko uzduociai 0,766 10,621 | 0,621 ’ 81,060 0,500
. 0,90 0,621 1
atlikti
XV. Kultira
XV.1 Santykiy kulttira 0,886 |0,570 0,57
XV.2. Darbo kultira 0,886 (0,570 0,726 10,5701 0,570 0 78,4971 0,500
XV.1. Santykiy kultiira
Kultiira orientuota { moralini motyvavima | 0,810 |0,476 0.57
Kultiira orientuota j klaidy toleravima 0,874 (0,600 0,636 |0,363| 0,182 ’8 58,425| 0,550
Kultira zv procesui 0,577 (0,285
XV.2. Darbo kultiira

Kultiirai biidinga orientacija | rezultata 0,754 10,608
Kulturai biidingas iniciatyvos skatinimas 0,815 10,683
ilzllttllrllrlill ;)Sudmgas bendradarbiavimo 0793 |0.660 0.5
Kultoral bodi KSporimentavi 0,838 0,509| 0,440 ’9 60,784| 0,841

ultrai budingas eksperimentavimo 0.807 |0.672
skatinimas
Kult.ﬁr.al budingas darbo grupése 0.727 |0.579
skatinimas

XVI. Technologijos
IRT jtaka zv 0,846 |0,430 0,43
Gamybiniy technologijy jtaka zv 0,846 |0,430 0,602 10,4301 0,430 0 71,5191°0,500
XVII.Lyderiai
XVII.1.Lyderiy charakteristikos 0,915 10,674 0,67
XVIL2. Lyderiy elgsena 0,915 10,674 0.805 10,674 0,674 4 83,696 0,500
XVII.1.Lyderiy charakteristikos
XVII.1.a.Lyderiai transformaciniai 0,939 |0,763| 0,865 ]0,763| 0,763 0’376 88,142| 0,500
XVII.1.b.Lyderiai transakciniai 0,939 (0,763
XVII.1.Lyderiy charakteristikos
XVII.1.a.Lyderiai transformaciniai
Lyderiai bendrauja betarpiskai, kolegialiai | 0,845 |0,715
Lyderiai skatina rizikuoti 0,845 0,726 0.67
Lyderis kontroliuoja rezultata 0,770 [0,622| 0,826 |0,484| 0,362 ’6 59,164 0,792
Lyderis toleruoja klaidas 0,713 10,558
Lyderiai zv procesui 0,654 10,496
XVII.1.b Lyderiai transakciniai
Lyderiai bupa }kveplantys, skatinantys, 0751 |0.608
bendradarbiaujantys
;}rll(ii;rlal mane ikvepia kurti ir igyti naujas 0709 |0.565 070
Lyderiai skatina eksperimentuoti 0,867 (0,767 0.883 10,5301 0,424 0 62,681 0,850
Lyderiai yra komandos nariai 0,824 10,704
Lyderlgl suteikia teis¢ priimti reikiamus 0798 |0.668
sprendimus
XVIL2.Lyderiy elgsena

Lyderiai kontroliuoja, kokias zinias a§
igyju 0,921 10,901 0,969 |0,720| 0,516 OfS 74,502| 0,915
Lyderiai kontroliuoja, kokias zinias a§ 0,797 (0,761
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sukuriu

Lyderiai kontroliuoja, kokias Zinias a§

0,807 0,774
perduodu
Lyderlal kontroliuoja, kokias Zinias a§ 0.812 |0,780
taikau
Lyderla} n'ul'rodo, kaip 'relk'l.a Zinias 0.836 |0.807
perduoti kitiems organizacijos nariams
Lyderiai tikrina, ar a$ perduodu Zinias 0,910 (0,889
Lyderlgl nurodo, kokias Zinias reikia 0.899 |0.875
naudoti savo darbe
L}./d.erlai mums .nurodo, koklas_ Zinias 0.826 |0.793
reikia uzsaugoti duomeny bazése
I:y(.lerlal tikrina ir vertina mano gytas 0910 |0,887
Zinias
Lyderlal .r'astu perduoda nurodymus igyti 0.894 |0.870
informacija
Lyderl.al I‘mkala}l_]a: ras.tl} pateikti 0.876 |0.848
naudojamus ziniy Saltinius
Lyderiai reikalauja rastu informuoti apie 0.857 0,823

igytas zinias, jy pobudi

170




IL1

‘reuow 1forwefonpzreA ‘TEUSW TRIUI[BNZIA nuow ns 1snlisns epo A SOLIS SOPPA | 500 | 1ZIo0H
TeD}AAT ‘Terurgual own3urwsy1al o1jopIqg
reurew rerunneydie],
TRIIUD OWANOW ‘TeIIUd SOy reusw rerururjdrosipdie],
Tepsenyie] ‘eyipotiad ‘einjelo eqApio]
seurezip ‘eyJeI3 ‘Teudw [foruoyie],
BIRRIYOIY
‘eliye130303 ‘Qrreq TeUQW TeIUI[BNZI A
eipow Ifofneu ‘sefiper ‘el1z1ad9],
0OpIA ‘Te1)Ed) Oury ‘Tew[1] TRUSW [BIUI[ENZIAOIPNE II OIPNY
TeD[0S ‘TeIBd) ‘BYIZNN Treuows [orwelfonpzie A
rerporded rerunara ‘seiop[o
SOJQIA II [RJUSWUNUOW [BIULIOIS]
se[syjowr ‘sox9101[q1q ‘TeAyore ‘reforznjy sewn{iyed stuLmyny sfunny, | 9007 | [PUBIN
epnpold TuiqAny souelonzijear a1 soueurwed ‘solioeziuesi) SNLIORAS SMIBALLJ
So[19e100sE ‘S0INUITY reyururdie,
so3j01qlg
refo1znw ‘renea, SNLIOIIS SISBSIIA snLods | 9007 | 1ZIoH
SeurezIp “eINIYIIE ‘TRUSW [BIUI[ENZIA [UDIE] SeurezIp JI [eUSW [BIUI[eNZIA
Ten|os ‘Te}100u0Y ‘Terjed ] reudw 1orwefonpzre A
sormuoge sQUIGAPIS] “eINeId)l] ‘@qAPIO] BqQApIO
(erpaw 1fofmeu
ex1znw ‘sefiper ‘e1z1A9[9) ‘Tew|i | ‘rerurfenzia/oipne) SAULIN}  SIUTUSWIIIEYS euLIO) SOYSIRAST | 6661 | SINDA
SeurezIp “eInyyoIe ‘euweyar (AM)
‘Tewntprez rerundynidwony ‘eflysnpur soyiznw ‘sefiper ‘el1z1Ad[o) ‘rewyij soltnsnpur souLny Ny seppadse uorepunog
Teuow rerurfenzia (oruefonpziea ‘eInjeid| Jwsd Quighiny | solezieraowoy | 1007 | JOM YL
eyLAoAN( ‘seureziq huswise iy eweunedl QU A el1zod
refo1zaw ‘erpawr ‘eqApIof ‘Tesedl soyIznw ‘Seury 91104 ewelA31 hl0jojyiea 1e1Soisar] | olyaed SANA | $007 | 1OOS uely
SeuIeZIP “BININIYDIR “BUIB Y solLnsnpur sorsnfisng
el1Z1A9]9) ‘sesell hsied ‘BqApI9[ ‘sep[oaed solLisnpur sQuLIMINY sounn[es
s039101[qIq ‘reforznw ‘rewi soltsnput spuum[ny spuipunBed soyy L00T
‘Teudw Terur[enzia 1forwefonpzrea ‘eiznw ‘eInjeIdi | TeUoW [eIUIqAINY TRIUIPULISE AIdAJULIMNY | [00T | Aqsoil,
SOIYIOA sofli0301ey] snfoyry] eI\ | snuomny

el1oey1yIsey] oA soflnsnpur sQUIGAINY § *JIU SBPILIJ




CL1

(ST[eSSeIA “IOUU0)), ) SHUBIAI ‘SRI0INE 0GIEp SE)AIRPNS SIUNES)

seurezip op[npoid 11 sopew ‘SeurezIp S[ULHSNPUL “eInIyoIydIy

nurezip ns 1snfisns ep[IoA

BIpOW QuIudUIIEYS ‘Bl1Z1AJ]9)
‘eqAp1o] ‘epnedg

BIPOW NS 1SN[ISNS epIo A

Terurgual reruLmny ‘sof11ores ‘refoiznw ‘ernyeidn|




Anketa
Gerb. respondente,

Priedas nr. 6

$i tyrima atliecka KTU doktoranté Lina Girdauskiené. Tyrimo tikslas yra iSanalizuoti
vadybos sistema ziniy aspektu Lietuvos kiirybinése organizacijose ir nustatyti veiksnius,
kurie uztikrinty sékminga ziniy igijima, kiirima, perdavima, taikyma, saugojima ir
vertinima. Jusy pateikta informacija padés surinkti reikalingus duomenis ir pateikti
apibendrinta vZziniy valdymo modeli kiirybinése organizacijose. Todé¢l prasome Jusy
bendradarbiauti ir uzpildyti Sia anketa. Jums tinkamus atsakymus apveskite, galite
pazyméti kelis variantus. Jeigu $iuo metu nedirbate nei vienoje organizacijoje, parasykite
apie Jusy ankstesng patirt. Jusy anketa yra anoniminé ir jsipareigojame uztikrinti Jisy
duomeny konfidencialuma. Tikimés, kad Jusy atsakymai bus nuoSirdis ir atviri. I anksto

dékojame uz atsakymus.

Asmeniné informacija:

1. Jusy amZius (jrasykite):

2. Nurodykite, kiek mety dirbate kiirybinése organizacijose (jrasykite):

3. Kokiose pareigose teke dirbti:

Prodiuseris O Scenarijaus autorius
Projekto lyderiai O Zurnalistas (redaktorius)
Rezisierius O  Laidos vedéjas

Montazo reZisierius O Aktorius

Operatorius O  Grimeris

O Drabuziy dailininkas

(O Dekoracijy dailininkas

(O Garso rezisierius

O Sviesy rezisierius

O Administratorius

4. ISranguokite pagal svarba jiisy darbui Zemiau pateiktas Zinias ? Svarbiausia

Ziniy tipa jvertinkite 1, maZiausiai svarby — 4.

Ziniy charakteristika

Eilés numeris

Juisy patirtis, talentas, kiirybiSkumas, igiidziai, isitikinimai

173




Zinios, nurodanéios, kokie turi biiti kuriami kiiriniai (kaip jie turi atrodyti, i3
kiek ir kokiy daliy susidéti ir t.t.), koks ju kokybinis standartas

Zinios, nurodancios, kaip atlikti uzduotis ( kokius darbo metodus ir
technikas taikyti, koks eiliSkumas ir t.t.)

Tvarkos, taisyklés, pareiginiai nuostatai, jsakymai

5. Kuriuos $altinius naudojate jgyjant Zinias:
Kaip daZnai juos naudojate jgyjant Zinias?

Niekuomet | L.retai | Kartais | Daznai | L.daznai | Visuomet
Televizijos laidos L] 0 L] L] ] ]
Radijo laidos [] [ O | O O O
Internetas L] L] L] L] O] L]
Kino filmai L] ] ] ] O] ]
Ziniatinkliai (Web‘ai) [ ] O | O O O
Kolegy zinios (patirtis, [ [ [] L] O] L]
pozitriai, kompetencija,
idéjos)
Lyderiy zinios (patirtis, [ [ [] L] O] L]
poziiriai, kompetencija,
idéjos)
Mokomosios metodinés [ 0 L] L] ] ]
knygos
Groziné literatiira [ L] [l [l ] O]
Organizacijos duomeny [ [ [] L] O] L]
bazés
Spauda L] L] L] L] L] ]

6. Ar $i elgsena yra Jums budinga?
Elgsena Kaip dazZnai taip elgiatés?
~Niekuomet Nuolatos _

Zinias igyju organizacijoje vykdomy
mokymy metu L] ] O O L] ]
Zinias jgyju stebint daugiau patyrusius
kolegas [] ] Ol O O] O]
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Igytas naujas Zinias taikau savo darbingje
veikloje

Igytas Zinias suvedu { tam skirtas duomeny
bazes

Dirbdamas sugalvoju nauju idéjuy,
sprendimy

|_|
[

Nuolatos kuriu naujus kiirinius (laidas,
muzika, vaidmeni, ivaizdi, dekoracijas)

Laikausi instrukeijy, taisykliy, nurodymuy,
ivesty darbo tvarky

1]
O

Visas idéjas apraSau organizacijose
idiegtose specialiai tam skirtose duomeny
bazése

|_|
[

Visas pritaikytas zinias aprasau duomeny
bazése

Ieskau naujy ziniy ir savarankiskai
mokausi

[

E{D

7. Kur ir kokiu budu dalinatés Ziniomis?

Kaip dazZnai tai darote savo organizacijoje?

Niekuomet L.retai Kartais | Daznai | L.daZnai | Visuomet
Tam skirtuose [ [ L] L] L] ]
susirinkimuose
SprendZiant konkrecia 0 [ L] [] L] L]
problema
Pertraukéliy metu [ ] ] L] ] ]
neformalioje aplinkoje
Mokymy metu 0 [ L] L] L] ]
Vidiniame organizacijos [l [ L] L] L] ]
tinkle (intranetas)
Telefono, fakso, el.pasto L [l 0 [ L] L]
pagalba
Dalinuosi ziniomis zodziu
(zmogus - Zmogui) [ ] ] L] ] ]

8. Kaip daZnai dalinatés savo Ziniomis su Siais Ziniy priéméjais?
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Kaip daznai tai darote?

Niekuomet | L.retai | Kartais

Daznai | L.daznai | Visuomet

Vadovu

L [ 0

0 [ [

Savo komandos
nariais

L [ L

L [ [

Visos organizacijos

nariais

Savo kolegomis (ne i$
$avo organizacijos)

9. Kur uZsaugote Zinias?

Saltiniai

Kaip daZnai Siuos Ziniy Saltinius naudojate?

Niekuomet | L.retai

Kartais

Daznai | L.daznai | Visuomet

Uzsaugau Zinias

organizacijoje idiegtoje
specialiai tam skirtoje

duomeny bazéje

[ L

[

[ L L

Zinias uzsaugoju
dokumentuose

[

Zinias iSmokstu ir jas taikau

[ [

[ 0

10. Kokias Zinias uZsaugote?

Kurios Zinios Jums yra

svarbios?

Visai Labai

ne svarbus svarbus
< >

Kaip daZnai juos saugojate?

Niekuomet Nuolat

< »
< |

Zinias, kurios
nusako, kokie turi
buti kiiriniai

©C O O O O O

[ [

Zinias, nurodan&ios,
kokius veiksmus
atlikti, ijgyvendinant
uzduotj
(procediirinés)

OO O O O O

Zinias, kaip atlikti
veiksmus,
igyvendinant
uzduotj (know how)

OO O O O O

11. PaZymeékite, kuris procesas Jums yra svarbesnis? (artimesnis rutuliukas reiskia
didesne svarba)

Procesas

Reik§mingumas

| Procesas
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Kurti naujas idéjas

Taikyti senas idé¢jas

Isisavinti Zinias ir jas O O

naudoti

O Uzsaugoti zinias duomeny
bazése

Dabar bus pateikiama grupé klausimy, kurie apibiidina procesus Jiisy organizacijoje.
Atsakydami i juos, stenkités galvoti, kokiais dazniausiai poZymiais pasiZymi procesai Jiisy

organizacijoje?

12. Kaip daZniausiai elgiatés?

Spontaniskai

Pagal grieztai nustatytas
instrukcijas

d
«

»
»

Priimdamas sprendimus

[

.

Neisreikstos, kintancios
Grieztai iSreikstos ir

nustatytos instrukcijose

«

\ 4

Jusy atliekamos funkcijos

(] L [ [] 1

13. Ar Jusy organizacijoje
14. Ar Jusy organizacijoje?

NeapraSyta, Susisteminta,

pateikiama bendraujant  dokumentuota,

uZsaugota

zodiu duomeny bazése

Informacija
[ oy o) 4o 4 O

15. Kaip bendraujate savo organizacijoje?

Atvirai Uzdarai

<

»

<«

»

Sprendziant problemas

[

[

16. Kaip bendraujate savo organizacijoje?
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<

Neformaliai, betarpiskai

Formaliai

»

<

»

Dalinantis, keiciantis informacija

[

[

[

Oy o O

17. Ar Jiisy gaunamos ir atliekamos uzduotys daro jtakos Ziniy jgijimui, kiirimui,
perdavimui, taikymui, saugojimui ir vertinimui Jiisy organizacijoje?

Trukdo

Skatina

<

»
»

Uzduotys (projektai, laidos, kiirybinis

procesas)

[

[

[

O O O

18. Kokios uzduotys daZniausiai pasitaiko Jiisy organizacijoje?

UZduoties charakteristikos Reik§mingumas UZduoties
charakteristikos
Trumpalaiké Ilgalaike
O O
Nauja Rutininé
Paprasta Sudétinga

Viena uzduotis vienu metu

O |0 |O |O
O |0 |O |O

O
O
O

O
O
O

O |O |O |O

O |0 |O |O

Daugiau nei 3
uzduotys vienu metu

Aiski uzduotis

O
O

O

O

O

O

Neaiski uzduotis

19. Kokiose darbo grupése tenka dirbti daZniausiai?

Darbo grupés
kteristikos

Reik§mingumas

Darbo grupés
charakteristikos

Nariy skai¢ius ne didesnis nei
5

oo O O O O

Nariy skaicius
didesnis nei 10

Sudarytoje i§ vienos
organizacijos nariy

oo O O O O

Sudarytoje ir i8 kity
organizacijy nariy

Grupéje, kuriai budinga
harmonija

oo O O O O

Grupéje, kuriai
buidingi
prieStaravimai
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20. Kiek laiko daZniausiai skiriama atlikti uzduotj?

Laiko, skirto uzduoties atlikimui, Reik§mingumas Laiko, skirto

charakteristikos uzduoties
atlikimui,
charakteristikos

Pakankamai Per mazai

Skiriamas laikas

Reikia
O O susiderinti su
kitais darbais

21. Ar Jusy organizaciné kultiira (organizacijos elgsena, vertybés, mikroklimatas ir

tarpusavio santykiai)

Trukdo

Skatina

»

«

»

Daro jtakos Ziniy jgijimui, kiirimui,
perdavimui, taikymui, saugojimui ir O]
vertinimui Jusy organizacijoje

O o} 4} O

22. Koks kultiiros tipas budingas Jiisy organizacijai?

Kultiros
charakteristikos

Reik§mingumas

Kultiiros charakteristikos

Orientacija i rezultata

O

O
O
O
O

O

Orientacija | procesa

Iniciatyvos skatinimas

O

O
O
O
O

O

Nurodymy vykdymo
skatinimas

Bendradarbiavimo
skatinimas

O
O
O
O

O

Konkuravimo skatinimas

Moralinis
motyvavimas

Finansinis motyvavimas

Klaidy toleravimas

O
O
O
O

O

Nuobaudos uz klaidas

Eksperimentavimo
skatinimas

Standartiniy sprendimy
priémimo skatinimas

Darbo komandose
skatinimas

Individualaus darbo
skatinimas
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23. Ar technologijos daro jtakos Ziniy jgijimui, kiirimui, perdavimui, taikymui,
saugojimui ir vertinimui Jusy organizacijoje?

Trukdo
Skatina
Telefonas, faksas, SKYPE, MSN, video
konferencijos ] ] ] ] ] ]
Gamybinés technologijos (programos,
iranga) O] o gl O g O

24. Kokias technologijos Jums svarbesnés, atliekant savo darba?

Technologiju
charakteristikos

Reik§mingumas

Technologiju
charakteristikos

Telefonas, faksas, SKYPE,
MSN, video konferencijos

OO O O OO0

Gamybinés technologijos
(programos, jranga)

25. Ar Jusy lyderiai Juisy organizacijoje

Trukdo

Skatina
Daro itakos ziniy igijimui, kiirimui,
perdavimui, taikymui, saugojimui ir ] ] ] ] ] ]
vertinimui

26. Koks tipas dazZniausiai biidingas Jiisy lyderiams?

Lyderiy charakteristikos

Reik§mingumas

Lyderiy charakteristikos

Ikvepiantys, skatinantys,
bendradarbiaujantys

OO0 O O OO0

Kontroliuojantys,
nurodantys,

vadovaujantys

27. Kokia elgsena daZniausiai yra biidinga Jiisy lyderiui?

Lyderio elgsena

Reik§mingumas

Lyderio elgsena

Lyderis mane jkvepia igyti
ir kurti naujas zinias

oo O O O O

Lyderis man liepia igyti
ir kurti naujas Zinias

Lyderiai toleruoja klaidas

OO O O O O

Lyderiai baudzia uz
klaidas
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Lyderiai kontroliuoja

rezultata O

Lyderiai kontroliuoja
proceso eiga

Lyderiai bendrauja

Lyderiai bendrauja

betarpiskai, kolegialiai o O O O formaliai, laikosi
distancijos
Lyderiai skatina rizikuoti Lyderiai draudzia
O O O O rizikuoti

Lyderiai skatina
eksperimentuoti

Lyderiai reikalauja
taikyti jprastas
procediras ir priimti
standartinius
sprendimus

Lyderiai yra komandos

Lyderiai yra lyderiai

nariai O O O O
Lyderiai suteikia teise Lyderiai patys priima
priimti reikiamus O O O O sprendimus
sprendimus
28. Kaip daZniausiai elgiasi Jusy lyderiai?
Niekada Nuolat

<

Lyderiai kontroliuoja, kokias
Zinias as igyju

]

Lyderiai kontroliuoja, kokias
zinais sukuriu

Lyderiai kontroliuoja, kokias
zinais perduodu

Lyderiai kontroliuoja, kokias
Zinias taikau

Lyderiai nurodo, kokias Zinias
reikia perduoti kitiems
organizacijos nariams

OO g
O 0o g g

0o |og g
O g o0 g
O g |0 gd

Lyderiai tikrina, ar a§ perduodu
Zinias

]
[

[
[
[

Lyderiai nurodo, kokias Zinias
reikia naudoti savo darbe

O
[

[
[
[

Lyderiai mums nurodo, kokias
zinias reikia uzsaugoti duomeny
bazése

O
[

Oogg g gp ™

[
O
O

Lyderiai tikrina ir vertina mano
igytas naujas zinias

Lyderiai rastu perduoda
nurodymus igyti informacija

Lyderiai reikalauja rastu pateikti
naudojamus ziniy $altinius

Lyderiai reikalauja rastu
informuoti apie igytas Zinias, ju
pobudi

O 0o g
04 |od

O o oo

04 |od
O g |0 O
O g |0 O
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Acii uZ nuosirdzius atsakymus.

Priedas nr. 7

Respondentas nr.

Vardas Pavardé Pareigos Darbo stazas
Klausimo Klausimas Atsakymas
nr.
4 Kokiy nuostaty laikosi organizacija, valdyma Zinias

4a. Ar jos skiriasi pagal lygius (individualus, grupinis,
organizacinis)

4b. Kuri i§ §iy nuostaty yra jums priimtiniausia?
Individualiame lygmenyje
Grupiniame
Organizaciniame

5.1. Kulttra — kokios charakteristikos skatina dalintis ir igyti
Zinias

Sa. Ar jos skiriasi pagal lygius (individualus, grupinis,
organizacinis)

5b. Kuri jums priimtiniausia?
Individualiame lygmenyje
Grupiniame
Organizaciniame

5.2 Kokios lyderiy charakteristikos jus skatina

Sa. Ar jos skiriasi pagal lygius (individualus, grupinis,
organizacinis)

5b. Kuri jums priimtiniausia?
Individualiame lygmenyje
Grupiniame
Organizaciniame

5.3 Kokios uzduotys jus skatina

Sa Ar jos skiriasi pagal lygius (individualus, grupinis,
organizacinis)

5b Kuri jums priimtiniausia?
Individualiame lygmenyje
Grupiniame
Organizaciniame

5.4 Kokios grupés jus skatina

Sa Ar jos skiriasi pagal lygius (individualus, grupinis,
organizacinis)

5b Kuri jums priimtiniausia?
Individualiame lygmenyje
Grupiniame
Organizaciniame
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5.5

Kokie laiko limitai jus skatina

S5a

Ar jos skiriasi pagal lygius (individualus, grupinis,
organizacinis)

5b

Kuri jums priimtiniausia?

Individualiame lygmenyje

Grupiniame

Organizaciniame

5.6

Kokios technologijos jus skatina

5a

Ar jos skiriasi pagal lygius (individualus, grupinis,
organizacinis)

5b

Kuri jums priimtiniausia?

Individualiame lygmenyje

Grupiniame

Organizaciniame

6.1

Kokia komunikacija jus skatina

6a

Ar jos skiriasi pagal lygius (individualus, grupinis,
organizacinis)

6b

Kuri jums priimtiniausia?

Individualiame lygmenyje

Grupiniame

Organizaciniame

6.2

Kokia formalizacija jus skatina

6a

Ar jos skiriasi pagal lygius (individualus, grupinis,
organizacinis)

6b

Kuri jums priimtiniausia?

Individualiame lygmenyje

Grupiniame

Organizaciniame

6.3

Kokia kontrolé jus skatina

6a

Ar jos skiriasi pagal lygius (individualus, grupinis,
organizacinis)

6b

Kuri jums priimtiniausia?

Individualiame lygmenyje

Grupiniame

Organizaciniame

Kokie organizacinio mokymosi biidai jus skatina

Ta

Ar jos skiriasi pagal lygius (individualus, grupinis,
organizacinis)

7b

Kuri jums priimtiniausia?

Individualiame lygmenyje

Grupiniame

Organizaciniame

Kuris is§ anksc¢iau isvardinty veiksniy jus jveiklina
labiausiai
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