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SUMMARY

Contemporary business surrounding, increasing competition and economic situation that has
changed recently encourages organizations to look for other business decisions that could to ensure
survival in a market. Innovative ideas of employees that are correctly redirected helps to reach the
results organization wants, that‘s why involving employees into activity of enterprise has a positive
connection with productivity and profitability. Innovative ideas in a productive enterprise create
advantage and uniqueness in a market because of new ways of production, wider customization of
technologies or effective usage of resources. Activation of involving employees into generating of new
ideas is the most effective mean to ensure the effectiveness of the enterprise and to reach a long term
advantage, that‘s why productive enterprises apply means and methods that involve employees into the
process of ideas generation. Object of final thesis — activation of manufacturing company’s
employees involvement in innovative ideas generation. Aim of final thesis — to determine the active
ways of involving employees into generating of innovative ideas in the manufacturing company. While
making a theoretical analysis it was determined that there are two ways how to involve employers into
generating ideas: by means and methods of motivating creativity and with the help of motivation
system that leads to voluntary involving into the process. Generating of new ideas require not only
creativity but also knowledge, abilities and the right organizational surrounding that create physical
and social medium that involve effective communication, right organizational structure, value, position
of boss and other. While making a qualitative research it was found out that the enterprise really need
employees* innovative ideas, that‘s why special means of motivation: note board of offers, creating of
publication, informal parties, rewards of the author of the best idea, a special space for creativity
education. In order to activate generating ideas of managers it was applied the method of mind storm
that encourages employees’ creative thinking but it requires time and knowledge. For generating ideas
the employees are rewarded with cash bonus, but after making quantitative research it was found out
that the workers that are not very qualified come across with organizational and psychological barriers
of ideas generating, that‘s why means of motivation are not effective. Employees of manufacturing
company feel lack of keeping up from the side of headquarters while generating ideas, the right
communication and feedback because of the implementation of presented ideas. So the surrounding of
organization is very important factor that leads to the process of employees involving in generating
ideas.



IVADAS

Aktualumas. Siuolaikiné verslo aplinka, auganti konkurencija ir pasikeitusi ekonominé situacija
skatina organizacijas ieskoti kitokiy verslo sprendimy, uztikrinanciy islikimg rinkoje. Gebé¢jimas
greitai reaguoti ] pasikeitusius vartotojy lukescius, keiciant organizacijos veiklos pobudj, atnaujinant
asortimenta, tobulinant technologijas ar jrangg yra pagrindiniai jmonés vertés kurimo veiksniai.
Pranasumg rinkoje jgyja tos jmonés, kurios kuria, plétoja bei jgyvendina inovacijas savo veikloje.
Inovacija suprantama kaip naujos idéjos panaudojimas gamybinéje, technologinéje, paslaugy ar kitose
veiklose (Stripeikis ir Ramanauskas, 2011).

Sapiegiené, Jukneviciené ir Stoskus (2009) pabrézia, kad Vakary valstybése inovacijos jau kuris
laikas yra ekonominés pazangos ir plétros variklis, kuriantis aukstg veiklos produktyvumo lygj ir
gerinantis zmoniy gyvenimo kokybe. Inovacijy diegimas, nuolatinis veiklos tobulinimas reikalauja
darbuotojy jsitraukimo ] inovacijy kiirimg, 0 savanoriS$kos darbuotojy idéjy generavimo pastangos
laikytinos esminiu iStekliumi. Pasak Lodienés (2011), organizacijos progresui reikalingas naujoviskas
darbuotojas, kuris lengvai prisitaikyty prie poky¢iy ir sugebéty generuoti naujas idéjas. Novatoriskos ir
tikslingai jgyvendinamos idéjos uztikrina jmonés konkurencinj pranaSuma ir tvirta pagrindg jos
s¢kmingai veiklai. Darbuotojy novatoriskos idé¢jos, nukreiptos tinkama linkme, organizacijai padeda
pasiekti norimy rezultaty, todél darbuotojy jSitraukimas | jmonés veiklg turi teigiamg ryS$j su
produktyvumu ir pelningumu (Bruckuté, Pauzuoliené, Dociené ir Vaitiekus, 2012).

Gamybinés jmonés, kuriy darbuotojai generuoja novatoriskas idéjas, efektyviau vykdo savo
veiklg nei tos, kurios turi galingg materialinj kapitalg kaip nekilnojamasis turtas, technika, jranga ir kt.
Lietuvoje gamybiniy jmoniy konkurencingumas ilga laika priklausé nuo gamybos veiksniy, eksporto
plétros, vidaus investicijy ir vartojimo, taciau $iy dieny organizacijy s€kme lemia naujos technologijos,
patobulinti jrengimai, efektyvesni veiklos procesai ir kt. Novatoriskos idéjos gamybinéje jmonéje
sukuria pranasSumag ir iSskirtinumg rinkoje dél naujy gamybos biidy, platesnio technologijy pritaikymo
ar efektyvaus istekliy panaudojimo. Pasak Girnienés (2014), inovacijos negimsta ,,i§ niekur®, tai
procesas, reikalaujantis darbuotojy kiirybiskumo, jy Ziniy ir geb¢jimy bei organizacijos inovacinés
kultros. Vinkuviené (2013) pabrézia, kad tik 5 i§ 10 darbuotojy yra jsitrauke j jmonés tiksly
igyvendinimg ir veiklos gerinima, todél organizacijose triiksta darbuotojy generuojamy novatorisky
idéjy. Kavaliauskienés (2012) teigimu, darbuotojy ijsitraukimo ] novatoriSky idéjy generavimag
aktyvinimas — veiksmingiausia priemoné jmonés efektyvumui uztikrinti ir ilgalaikiam pranaSumui
pasiekti, todél gamybinés jmonés taiko tam tikras priemones ir metodus, aktyvinancius darbuotojy
isitraukima i idéjy generavimo procesg.

Tiriamoji gamybiné jmoné pradéjo veikla 1998 m., pasitliusi rinkai Saldytus duonos ir pyrago
gaminius, o Siandien jkirusi tris gamyklas Marijampolés mieste. Imonés tikslas — gaminti kokybiskus,

jvairaus asortimento ir vartotojo liikesCius atitinkancius gaminius, vykdyti pardavimus Lietuvoje ir
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Europoje. Sioje jmonéje pirmenybé teikiama technologijoms, lankstumui ir inovacijoms, siekiant
uzimti lyderés pozicija rinkoje. KeiCiantis vartotojy poreikiams, augant konkurencijai svarbu nuolat
atsinaujinti ir diegti inovacijas, o novatoriski sprendimai Sioje jmon¢je gali uztikrinti prana§uma pries
konkurentus, gaminant kokybiSkus produktus pazangiomis technologijoms. Tam reikalingi
darbuotojai, gebantys generuoti naudingas idéjas, kuriy jgyvendinimas mazinty gamybos sgnaudas,
gerinty veiklos efektyvumg ar sukurty pridéting verte. NovatoriSky idéjy generavimui tiriamoje
jmongje svarbus darbuotojy savanoriskas jsitraukimas, tad darbe analizuojami organizacijos veiksmai,
aktyvinantys darbuotojy jsitraukimg j id€jy generavimo procesa.

Darbo problema: kokiais buidais galima aktyvinti gamybinés jmonés darbuotojy jsitraukimg j
idéjy generavima.

Darbo objektas: darbuotojy jsitraukimo j novatorisky idéjy generavimg aktyvinimas.

Tikslas — nustatyti darbuotojy jsitraukimo j novatorisky idéjy generavima aktyvinimo budus
gamybinéje jmongje.

Darbo uZdaviniai:

1. Atlikti darbuotojy jsitraukimo j idéjy generavimg tyrimy problematikos analize.

2. Atlikti darbuotojy aktyvinimo jsitraukti j novatoriSky idéjy generavimg teoring analizg.

3. Istirti gamybinés jmonés darbuotojy jsitraukimo j idéjy generavima aktyvinimo praktika
vadovy ir darbuotojy poziiiriu.

4. Pateikti tiriamos jmonés darbuotojy jsitraukimo j idéjy generavimg aktyvinimo pasitilymus.

Metodai: darbuotojy jsitraukimo | novatoriSsky idéjy generavimg aktyvinimo teoriniams
sprendimams i$siaiskinti atlikta lyginamoji mokslinés literatiros analizé, 0 empiriniam tyrimui atlikti
naudotasi apklausos, struktiirizuoto interviu ir turinio analizés metodais.

Darbo apimtis. Darbo apimtis 68 psl. be priedy. Pirmajame skyriuje analizuojama darbuotojy
isitraukimo ] idéjy generavimg tyrimy problematika. Antrasis skyrius skirtas darbuotojy isitraukimo i
novatoriSky idéjy generavima aktyvinimo teorinei analizei. Treciame skyriuje pristatoma tiriamoji

gamybiné imon¢ ir nustatoma tyrimo metodologija, o ketvirtas skyrius skirtas tyrimo rezultaty analizei.



1. DARBUOTOJU AKTYVINIMO ISITRAUKTI ] IDEJU GENERAVIMA
PROBLEMOS ANALIZE

Visais laikais mokslo ir technologijos pazanga, socialiniai ir ekonominiai poky¢iai priklausé nuo
naujy idéjy jgyvendinimo, tad jy kiirimas aktualus nuo senovés iki Siy dieny. Ypac¢ tai svarbu
Siandieniniame pasaulyje, kur sparti pazanga ,sendina“ sukurtas naujoves. ISgyvenamas ryskiy
pokyciy etapas, kai paprasti ir jprasti dalykai tampa nereikalingi, 0 inovacijos pasensta taip greitai, jog
visuomen¢ nespeja prie jy priprasti. Galima daryti prielaida, kad organizacijos eina ] naujg epocha,
kurioje pirmenybé¢ teikiama inovacijy kiirimui. Informacinéje visuomenéje buvo naudojamos kity
sukurtos technologijos, metodai, taciau dabar jmonés pranasumg jgyja naudojant savo darbuotojy
kiirybing vaizduote (Beresnevicius, 2014).

Sapiegiené, Jukneviéiené ir Stoskus (2009) organizacijas pagal inovacijy taikyma skirsto j
keturis tipus: strateginiai novatoriai, nepastovis novatoriai, technologijy modifikatoriai, technologijy
adaptuotojai. Autoriai nustaté, jog tre¢dalis jmoniy yra nepastoviis novatoriai, inovacijas diegiantys
jmonés viduje pagal poreikj arba tam tikrais momentais, taciau inovacijy kiirimui ir plétojimui Sios
imonés neskiria didelio démesio. Maziausia dalis visy jmoniy priklauso strateginiams novatoriams,
kuriems inovacijos yra pagrindinis komponentas, kuriant jmonés strategijg. Moksliniai tyrimai ir
technologijy plétra tokiose jmonése atlickami nuolat, ieSkoma originaliy sprendimy, siekiant sukurti
novatoriskus produktus arba procesus. Taigi, apibendrinus autoriy tyrimo rezultatus, galima teigti, jog
dauguma jmoniy inovacijas diegia tik esant biitinumui, taciau nelinkusios nuolatos ieskoti novatorisky
sprendimy.

Pasak Stripeikio ir Ramanausko (2011), novatoriska jmoné yra ta, kuri nuolatos ieSko galimybiy
atsinaujinti, nestovi vietoje, inicijuoja vidinius pokyc¢ius. Tokia jmoné kuria ir pritaiko inovacijas,
sukurdama verte vartotojui. Novatoriska jmoné pasiZymi: orientacija | pokycius, decentralizacija,
rizika, formalumy ir apribojimy atsisakymu, iniciatyvumo skatinimu. Pagal Duobien¢ (2014),
novatoriSkumas gali biiti suprantamas kaip organizacijos polinkis jsitraukti ir palaikyti naujas idéjas,
eksperimentines veiklas, kurios gali salygoti produkty, paslaugy ar technologinio proceso inovacijas.
Inovacijos kurimas jmongje, prasideda nuo darbuotojy gebé&jimo pastebéti problemas ir rasti joms
efektyvy sprendimg. Stripeikio ir Ramanausko (2011) tyrimo metu nustatyta, jog naujy idéjy
atsiradimg labiausiai lemia darbuotojo kiirybiskumas, kuris suprantamas kaip gebéjimas sukurti kazka
naujo, originalaus, kuris apima asmens savybes ir kryptinga jo ugdyma. Kirybiskas mastymas yra
svarbiausias veiksnys, lemiantis novatorisky idéjy generavima organizacijoje. Be to, autoriai nustate,
kad novatoriskos jmonés yra tos, kurios pasizymi talentingais ir iniciatyviais darbuotojais, tinkama
karybiskumo vertinimo ir lavinimo sistema bei tam palankia organizacine aplinka. Organizacijos,
kurios siekia konkurencingumo, gery verslo rezultaty, didel; démes; skiria darbuotojy gebé&jimui
generuoti novatoriSkus sprendimus.

10



Pagal Sapiegiene ir kt. (2009), organizacijoms svarbu nuolat ieSkoti naujy idéjy. Dauguma
pramonés jmoniy naudingy id€jy inovaciniams projektams gauna i§ vidiniy Saltiniy — darbuotojy, kurie
daugiausiai laiko praleidzia prie jrengimy, mechanizmy technologijy ar veiklos procesy. Darbuotojy
generuojamos idéjos atskleidzia jmonés problemines sritis ir suteikia galimybe efektyvinti veiklos
procesus: diegti naujas technologijas, tobulinti produktus arba paslaugas, gerinti organizacijos
valdyma, palengvinti darbuotojy darbo pobiidj. Organizacija inovacijy kirimui taip pat gali pasitelkti
iSorés subjektus, galin¢ius ieSkoti veiklos procesy tobulintiny sriiy, taciau tai nebus taip efektyvu kaip
jmonés darbuotojy sitilomos idéjos, atsiradusios dél patirties ir kasdienio darbo. Darbuotojai yra
labiausiai suinteresuoti veiklos procesy efektyvinimu, nes tai lengvina jy darbo pobudj, funkcijy
atlikima, o taip pat gerina darbo kokybe.

Balezentis ir Zalimaité (2011), taikydami ekspertinio vertinimo metoda, issiaiskino, jog
daugelyje jmoniy novatoriskumas yra ribotas dél darbuotojy kiirybiskumo stokos. Pastarasis turéty biiti
ugdomas jau mokykloje, taciau, eksperty nuomone, kiirybiSkumas darbe yra pamirstas, todél tai trukdo
sukurti tinkamg inovacing kultiirg. Ribotas novatoriSkumas arba jo nebuvimas daro jtakg létam
organizacijy vystymuisi ir trukdo formuotis klasterinei veiklai.

Nors dauguma jmoniy supranta novatori§ky idéjy generavimo svarbg, taciau neskiria tam daug
démesio. Zuperkiené ir Simanskyté (2014) analizavo kiirybiskumo, kaip svarbiausio naujy idéjy
generavimo veiksnio, svarba skirtingy veikly organizacijose. Tyrimo rezultatai parodé, kad prekybiniy
ir paslaugy jmoniy vadovai supranta darbuotojy kiirybiSkumo nauda, taciau gamybiniy jmoniy vadovai
linke dirbti pagal grieztas taisykles ir instrukcijas, nes gamybos procesas reikalauja tikslumo ir
konkretumo. Organizacijos, suvokdamos kiirybiskumo svarbg novatorisky idéjy generavimo procese,
nelinkusios apdovanoti darbuotojus uz jy pateiktas novatoriskas idéjas, nes laikomasi nuostatos, jog
kiirybiskumas yra prigimtiné Zzmogaus savybé, kurios nejmanoma ugdyti. Zuperkienés ir Simanskytés
(2014) tyrime dalyvavusiy vadovy nuomone, jokie metodai nepadés lavinti darbuotojo kiirybiskumo,
nes jam §i savybé jgimta, 0 organizacijos veiksmai neturi tam reik§més. Jmoniy vadovai jsitiking, kad
specialiis idéjy generavimo aktyvinimo metodai negali paveikti individo gebéjimo mastyti kitaip nei
iki Siol. Nors kurybiSkumas darbe biitinas, akivaizdu, jog jo pritaikymo galimybés neiSnaudotos, ypac
gamybinése jmonése, kuriose dirbama pagal konkrefius nurodymus, grieztus reikalavimus, o
kuirybiskumas palieckamas nuosaly. Taigi, kalbinti jmoniy vadovai darbuotojy novatoriskas idéjas
vertina, taCiau neiesko budy, kaip aktyvinti darbuotojy karybisSkumg, nes netiki, jog organizacijos
veiksmai gali turéti reikimés darbuotojy novatorisky idéjy generavimui, tad Zuperkiené ir Simanskyté
(2014) jsitikinusios, kad tai yra rimta teoriné ir praktiné spraga.

Pasak Zuperkienés ir Simanskytés (2014), $iy dieny organizacijose kiirybiskumo poreikis yra
rySkus, novatoriSkose jmonése jis net tampa privalomas, nes inovacijos suvokiamos kaip sékmingas ir

naudingas karybiSkumo taikymas, griaunant stereotipus, nusistovéjusias normas ir Kkuriant
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novatoriSkus sprendimus, naudingus ne tik organizacijai, bet ir visuomenei. Be karybiskumo,
pabréziama ir organizacijos aplinkos svarba, teigiamai arba neigiamai veikianti darbuotojo savanoriska
isitraukimg j idéjy generavimo procesa.

Li Zhang, Qiong Bu ir Sooyeon Wee (2014) analizavo veiksnius, lemian¢ius darbuotojy
novatorisky idéjy generavimg organizacijoje. Tyrimo metu nustatyta, jog darbuotojy idéjy generavimag
veikia du kintamieji: darbuotojy gebéjimas savarankisSkai kontroliuoti savo darba ir dél tokio
savaranki$kumo atsirades kognityvinis mastymas. Sio mastymo déka darbuotojas nuolatos galvoja apie
problemy sprendimo budus ir stengiasi juos rasti tiek darbe, tiek uz jo riby. Autoriai pabrézia, kad
netradicinéje aplinkoje uzduotys arba problemos sprendziamos greiciau ir efektyviau, o kognityvinis
mastymas padeda gauta informacija apdoroti ir pritaikyti reikiamoje srityje. Vadinasi, darbuotojui
suteikiama laisvé savarankiskai priimti sprendimus ir kurti naujas id¢jas, taciau tai sglygoja didesng
atsakomybe. Imoné, kuri suteikia darbuotojui visiSkg laisve darbe, skatina kognityvini jo mastyma,
kuris galiausiai virsta naujomis id¢jomis ir sprendimais. Li Zhang ir kt. (2014) pabrézia, kad
atsakomybés suteikimas darbuotojams suteikia galimybe realizuoti save, prisiimti naujas uzduotis ir
galiausiai jsitraukti j veiklos procesy gerinima.

Dul‘as ir Ceylan‘as (2011) tyrimo rezultatus apibendrinan¢iame straipsnyje nurodo darbo
aplinkos jtaka darbuotojy novatorisky idéjy generavimui. Tyrimo rezultatai parodé, kad ergonomiska,
patogi ir saugi darbo aplinka veikia darbuotojy pasitikéjimg organizacija ir norg jsitraukti j idéjy
generavimg. Tyrime dalyvavusiy jmoniy darbuotojai didelj démesj skiria darbo erdveés dizainui ir
patogumui: spalvoms, baldams, langams, kitoms interjero detaléms, sukuriancioms jaukia darbo
atmosferg. Ne maziau svarbs ir komandos nariai, su kuriais kartu reikia spresti uzduotis ir problemas.
Tinkama fiziné darbo aplinka ir geri santykiai su komandos nariais teigiamai veikia darbuotojy
jsitraukimg ] idéjy generavimo procesg. Pastebéta, kad darbuotojams svarbu, kokioje darbinéje
atmosferoje jie dirba. Sis aspektas gali nulemti jy kiirybiskuma ir motyvacija (Dul ir Ceylan, 2011).

Visi minéti autoriai, analizave novatorisky idéjy generavimg lemianéius veiksnius organizacijoje,
pabrézia kurybisSkumo ir organizacijos aplinkos svarbg. Darbuotojas, gebédamas kurti, realizuoja savo
asmeninius poreikius, 0 jmonei sukuria ekonoming naudg — novatoriskg sprendimg. Nors mokslingje
literatiroje kurybiSkumo nauda placdiai aprasyta, taciau praktikoje jmonés retai skatina darbuotojo
kiirybiskg mastyma, nes triksta ziniy ir patirties, kokie skatinimo biidai veiksmingiausi.

Zilinskas ir Dementjeva (2012), analizuodami idéjy generavimo skatinimo metodus, atliko
eksperting apklausa trijose Lietuvoje veikianCiose organizacijose — moksliniy tyrimy institute,
pramongs ir paslaugy jmonése. Autoriai analizavo, kokie kiirybos metodai naudojami daZniausiai ir
koks jy efektyvumas, atsizvelgiant | inovacinés veiklos ciklo stadijas. Tyrimo rezultatai parodé¢, kad
pradingje inovacijos diegimo fazéje (naujovés sukiirimas) efektyvesni yra intuityviis (emociniai)

metodai. Tai paprasCiausi ir lengviausiai pritaikomi metodai, skatinantys individus generuoti kuo
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daugiau ir kuo jvairesniy kiirybisky idéjy. Sie metodai nereikalauja grupés nariy apmokymy, tadiau
privaloma jvertinti ir viesai pateikti, kokiy tiksly jmoné siekia ir koks norimas rezultatas. Kiirybinés
idéjos vystymo etape efektyviau naudoti labiau formalizuotus metodus, pavyzdziui, algoritminiai,
matematiniai ar morfologiniai metodai, kuriy pritaikymas sudétingas, reikalaujantis specifiniy Ziniy,
taciau padeda i8S pateikty alternatyvy iSrinkti geriausig. Taigi, novatorisky idéjy generavimui labiausiai
tinka intuityviis metodai, kurie skirti iSlaisvinti darbuotojy kirybiskuma, atsisakyti tam tikry
psichologiniy jsitikinimy ir generuoti kuo daugiau novatorisky idéjy.

Kirybiskumas gali biti ,kasdienis®, kuriam neskiriamas didelis démesys, nes tai jprastas
mastymas, kurj zmogus taiko kasdienése situacijose, bei specifinis, kuriam reikia panaudoti sistemines
liberalaus mastymo priemones, skatinan¢ias generuoti novatoriskas idéjas. Sis kirybiskumas yra
ugdomas, i§ esmés Zzmogus turi mokytiS mastyti kitaip negu iki Siol. Taigi, specifiniam kurybiskumui
vystyti literatiiroje galima rasti tam tikry priemoniy ir metody, tadiau néra zinoma, kaip efektyviai jos
lavina kiirybinj darbuotojo mastyma (Jucevicius, 2008).

Pasak Juceviciaus (2008), kiirybiskumg galima valdyti: suaktyvinti, vystyti ir panaudoti kuriant
novatoriSkas id¢jas. Praktinéje organizacijy veikloje kirybinis darbuotojy mastymas teikia
novatoriSkus problemy sprendimus, yra inovacijy pagrindas, todé¢l tiesiogiai veikia organizacijos
i§skirtinumg. Darbuotojy kiirybiSkumo skatinimui néra nustatyty specialiy metodiky ar taisykliy, taciau
literatiroje pateikti idéjy generavimo aktyvinimo metodai gali padéti darbuotojams kurti ir atskleisti
kiirybiskus sprendimus.

Minéty autoriy tyrimai rodo, jog novatorisky idéjy generavimui labai svarbi tam palanki
organizacijos aplinka, ta¢iau sisteminiu pozitriu §i problema néra iki galo iStirta. Organizacijos,
siekian€ios novatorisky idéjy, turi lavinti darbuotojo kiirybin; mastyma bei sukurti palankia
daugiau kaip 200 metody ir dar daugiau jy kuriama, taciau atsiranda problema — kurj i$ jy pasirinkti ir
kaip efektyviai pritaikyti.

Zabielavicien¢ (2013), analizuodama organizacijos aplinkos veiksnius, lemiancius darbuotojy
jsitraukimg j idéjy generavimo process, iSsiaiSkino, kad dauguma pramonés jmoniy darbuotojy,
turin¢iy aukstaji iSsilavinima, nori dirbti kiirybiskai, tobuléti, siekti auksty rezultaty ir iSsilaisvinti nuo
rutinos, taciau tik tre¢dalis tokiy darbuotojy pazymi, kad kiirybiskumas, kaip vertybe, puoselé¢jama jy
organizacijose. 56 proc. apklaustyjy tikina, kad jy novatorisky idéjy generavimui labai svarbu geri
santykiai tarp bendradarbiy bei psichologinis klimatas. Visgi, tre¢dalis apklaustyjy pramonés jmoniy
darbuotojy nedrjsta vieSai atskleisti savo nuomones, patarimy ar idé¢jy vadovui, nes bijo sulaukti
kritikos i§ savo vadovo. Zabielavi¢ienés (2013) atliktos apklausos rezultatai parodé, jog mazose
pramonés jmonése darbuotojy jsitraukimo j idéjy generavimg aktyvinimui skiriamas didesnis démesys

negu didelése. MaZy jmoniy darbuotojai laisviau reiSkia mintis, o dideliy gamybiniy jmoniy
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darbuotojai pabrézia vyraujant] nuolankumo kompleksa, kai darbuotojai negali prieStarauti vadovui,
laikomasi griezty statuso reikalavimy. Taigi, siekiant aktyvinti dideliy jmoniy darbuotojus jsitraukti j
idéjy generavimg, reikalinga keisti vadovaujancio personalo pozituri ir veiksmus, perzitréti
organizacijos vertybes.

Zinkeviciiite ir Vasiliauskas (2013), analizuodami didziyjy jmoniy patirtj, aktyvinant darbuotojy
jsitraukimg ] idéjy generavimg, pateikia ,,Panasonic organizacijos pavyzdj, kuri pritaikiusi LEAN
vadybos sistemos Kaizen metoda (veiklos procesy gerinimas, atsizvelgiant i darbuotojy pasiiilymus),
per kelerius metus sutaupé 175 milijonus doleriy. Lietuvoje jgyvendinus §] metodg, organizacijose
novatorisky idéjy skaiCius iSaugo nuo keliy deSimciy iki daugiau negu tikstancio per metus
(Zinkeviciuté ir Vasiliauskas, 2013)

Preiksienés (2017) knygoje ,,Motyvuoti paprasta® analizuojamos darbuotojy jsitraukimo |
novatorisky idéjy generavima problemos su kuriomis susiduria §iy dieny organizacijos. Autor¢ teikia
praktinius ir teorinius patarimus, kaip aktyvinti darbuotojy jsitraukimg j naujy idéjy generavima.
Preiksien¢ (2017) atliko keliy projektavimo bendrovés ,,Keliai“ vadovy kompetencijos vertinima,
remiantis ,,Grand View 360%‘ metodika (Sis tyrimas vertina zemesnés grandies vadovo elgesj,
atsizvelgiant | jmonés vadovo, kolegy, pavaldiniy ir jo paties nuomong). Tyrimo metu iSsiaiskinta, jog
viena labiausiai tobulintiny Zemesnés grandies vadovy kompetencijy — novatoriSkumas ir gebéjimas
originaliai sprgsti problemas. Atsizvelgus | tai, autoré iSskiria dvi priezastis, kodél darbuotojai net
praSomi nepasitilo novatorisky idéjy: ,,pirma, darbuotojai buvo pavarge nuo nuolatiniy poky¢iy [...],
antra, jei id¢jas vis délto iSsakydavo, i§ karto sulaukdavo grieZtos nuomoneés® (p. 154). IS to galima
spresti, kad organizacijos aplinka yra netinkama darbuotojy novatoriSkoms idé¢joms atsirasti.

Preiks$ienés (2017) nuomone, jeigu jmonés vadovas nori sulaukti pavaldiniy idéjy ,,pirmiausia
turéty pakeisti pozitr] j sitilomas idéjas ir susilaikyti nuo pernelyg impulsyvios kritikos* (p.154).
Dazniausiai darbuotojai gali ir nori generuoti novatoriskas id¢jas ir teikti pasitlymus vadovybei dél jy
igyvendinimo, ta¢iau vadovo netinkamas poziliris ir organizacijoje vyraujanti aplinka gali neigiamai
veikti darbuotojy norg jsitraukti j idéjy generavimo procesa.

Silva ir Oldham‘as (2012), iSanalizave kity autoriy tyrimy rezultatus, teigia, kad darbuotojy
jsitraukima ] novatorisky idéjy generavimg veikia asmeniniai motyvai ir organizacijos aplinka. Rao
(2016) nuomone, motyvuoti ir patenkinti savo darbu darbuotojai dirba rezultatyviau, kuria naujoves,
kirybiSkai masto ir yra atviri naujovéms. NovatorisSky idéjy generavimui reikalingas kiirybiSkumas
atsiranda tik tam palankioje organizacingje aplinkoje. Rao (2016) pabrézia organizacijos vertybiy
svarbg jtraukiant darbuotojus i novatorisky idéjy generavima.

Bruckuté ir kt. (2012) tyrimo rezultatus apibendrinanc¢iame straipsnyje nurodo, kad darbuotojai
néra linke kurti ir atskleisti novatorisky idéjy dél motyvacijos stokos. Tyrimo metu nustatyta, kad

gamybinés jmonés administracijos darbuotojai, kuriems tenka didziausias darbo kriivis, nejsitraukia j
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organizacijos veiklos gerinimg, nes néra uz tai skatinami. Jmonés darbuotojai nesijaucia jvertinti ir
svarbiis, kurdami novatoriskas id¢jas: i§ vadovo negauna zodiniy paskatinimy ir pagyrimy, néra
skatinami materialinémis ar nematerialinémis priemonémis, nesulaukia griztamojo rysio dél pateikty
1déjy jgyvendinimo. D¢l Siy priezasc¢iy, darbuotojams tritko motyvacijos jsitraukti j organizacijos idéjy
generavimg. Jeigu uz novatorisky idéjy generavima darbuotojai biity skatinami, tai tapty organizacinés
kultiiros norma, psichologine ir ekonomine nauda, kuri pasireiksty darbuotojy iniciatyvumu generuoti
idéjas.

Analizuodami novatorisky idéjy svarbg skirtingy veikly organizacijoms, galime teigti, kad
darbuotojy pasiilymai ypaé reikalingi gamybinéms jmonéms, kuriose reikia efektyvinti gamybos
procesus, diegti naujoves, gerinti darbo sglygas. Taigi, novatoriski pasitilymai, susij¢ su organizacijos
procesy tobulinimu, turi teigiamg poveikj jmonei ir jos darbuotojams. Atlikty tyrimy metu nustatyta,
kad didelése jmonése dél vidinés komunikacijos nebuvimo, islikusio nuolankumo, kiirybiskumo stokos
darbuotojy jsitraukimas i idéjy generavimg yra zemas, todé¢l biitina imtis veiksmy, aktyvinanciy
darbuotojy jsitraukima j id€jy generavima, taCiau tam svarbu iSsiaiSkinti darbuotojy lukescius,

poreikius, kirybisSkumo lygj ir iStirti organizacing aplinka novatoriSkumui skleistis.
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2. TEORINIAI DARBUOTOJU ISITRAUKIMO I NOVATORISKU IDEJU
GENERAVIMA SPRENDIMAI

Sioje darbo dalyje analizuojama novatorisky idéjy reiksmé organizacijai, pateikiama idéjy

generavimo proceso eiga ir i§skiriami darbuotojy jtraukimg j idéjy generavimg aktyvinantys budai.

2.1 Inovacijy kiirimo svarba ir diegimo procesas organizacijoje

Inovacijos esmé. Terminas ,,inovacija“ kiles i$ lotyny kalbos Zodzio nova, kuris iSvertus j
lietuviy kalbg reiskia ,,naujas“. Pranctizai terming inovacyon supranta kaip ,,atnaujinimg* arba ,,naujo
pavidalo suteikimg senam daiktui. Literatiiroje néra vieno inovacijos sgvokos apibrézimo, todél
inovacija gali buti suprantama kaip besitgsiantis procesas arba galutinis produktas (Stripeikis ir
Ramanauskas, 2011).

Lietuviy kalboje gali biiti naudojamas tarptautinis terminas inovacija ir lietuviskasis naujove.
Siuos du terminus galima skirti pagal reik§me: inovacija vartojama procesui apibadinti, o savoka
naujové dazniausiai naudojama to proceso galutiniam rezultatui jvardyti (Kirstukas, Rakstys, Serva ir
Vaznonis, 2013)

XX a. 7-ajame deSimtmetyje Schumpeteris nurod¢ penkis inovacijos apibréZties veiksnius: nauji
arba patobulinti produktai, naujos rinkos, nauji gamybos metodai, nauji organizavimo budai, nauji
gamybos veiksniy Saltiniai. Schumpeteris buvo jsitikings, jog inovacijos yra labiau ekonominis nei
technologinis reiSkinys, nes bet koks iSradimas lemia grynojo pelno arba ekonomikos augimg. Tam,
kad jmoné gebéty didinti pelng, svarbu iSlaikyti konkurencinj pranaSuma tarp konkurenty.
Schumpeteris inovacijoms taip pat priskiria naujy kombinacijy pritaikyma, priimant verslo sprendimus
(Kirstukas ir kt., 2013).

XX a. 9-ajame deSimtmetyje Druckeris pateiké kitokig inovacijos savokg - tai jrankis,
naudojamas sukurti nauja verslo idéja, produkta ar paslauga, o XXI a. pradZioje Melnikas inovacija
apibiidino kaip funkcing ir pazangia naujove, kurios pagrindinis tikslas — seno pakeitimas nauju
(Stripeikis ir Ramanauskas, 2011).

Lyginant su Schumpeterio iskeltomis idéjomis, Siy dieny inovacijos samprata gerokai
evoliucionavo ir yra siejama su naujomis technologijomis, idé¢jomis, metodais bei jau sukurty procesy
ar produkty tobulinimu. XXI a. 1-ajame deSimtmetyje Jakubavicius, Gezas ir Strazdas taip pat iSsamiai
nagrin€jo inovacijos sgvoka, kurig apibiidino kaip sékmingg naujy idéjy, procesy, metody komercinj
pritaikyma, sitilant rinkai naujus produktus ir tobulinant esamus procesus (Stripeikis ir Ramanauskas,
2011).

Kirstukas ir kt. (2013) nagrinéj¢ inovacijos samprata, pateikia savo ir kity autoriy iSskirtus

inovacijos apibrézimus (Zr. 1 lentele)
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1 lentelé. Inovacijos samprata (sudaryta pagal Kirstukas ir kt., 2013)
Autorius (-iai) Inovacijos apibrézimas

Inovacijos yra pagrindinis $iuolaikinés ekonomikos komponentas. Noras diegti
inovacijas siejamas su pelno pokyciu pries ir po inovacijos diegimo.
Inovacijos — naujy idéjy, technologijy ir metody komercinis pritaikymas, sitilant

Gilbert (2006)

Ramanauskas ir kt. vartotojams naujus arba patobulintus produktus. Inovacija yra jgyvendinta, kai

(2007) naujas arba patobulintas produktas pateikiamas rinkai arba naudojamas
gamyboje.

O“Sullivan (2008) Inovaci_ja_— procesas, kuriuo siekiama pokyc¢iy ir naujos pridétinés vertés
vartotojui.

Carayanis ir Korres Inovacija- tai procesas, kuriame naujai sukurti technologiniai metodai

(2013) pritaikomi produkty gaminimui ar paslaugy teikimui

Inovacija griauna organizacijoje nusistovéjusias tradicijas ir normas, tai yra

Kirstukas ir kt. (2013 o . i s L
( ) dinamiskas ir aktualus reiskinys, konfrontuojantis su tuo, kas yra sena.

Kiekvienas autoriy apibrézimas iSskiria naujy inovacijy bruozy ir suteikia kitokiy prasmiy bei
papildo tai, kas jau iSnagrinéta ir nustatyta. Apibendrinant Kirstuko ir kt. (2013) pateiktas inovacijy
sampratas, galima teigti, jog inovacijos kuria vert¢ organizacijoms ir skatina ekonomikos augima.
Inovacija — tai pokyc¢iy procesas, kuriant naujus arba tobulinant jau esamus produktus.

Teorijoje inovacijy samprata daznai siejama su technologiniy ar techniniy poky¢iy sampratomis.
Technologiniai pokyciai gali biiti suprantami kaip procesas, apimantis inovacijas, iSradimus ir sklaida.
Technologiniai pokyciai skirti pagerinti technologija arba procesa, siekiant efektyvaus technologijos
panaudojimo ir sklaidos visuomenéje (Kirstukas ir kt., 2013).

Techniniy pokyciy apibréZimas ekonomikoje suprantamas kaip tam tikros produkcijos arba
paslaugos kiekio padidéjimas, nekeiciant jdety iStekliy kiekio. Techniniai pokyciai atsiranda tuomet,
kai iSauga gamyba, nors istekliy kiekis nesikei¢ia. Sios inovacijos yra jgyvendinamos keiciant,
tobulinant jrangg arba gamybos procesa (Pogosian ir Dzemyda, 2012).

Inovacijos néra vien techniniy ir technologiniy pasiekimy inkorporavimas. Nauji technologiniai
procesai, pritaikyti veikloje, negarantuoja jmonés islikimo. Inovacijos apima jmonés ir jos aplinkos
supratimg, o ne tik technologiniy procesy diegimg. Inovacijos kuriamos per jmonéje vykstanéiy
procesy pokycius. Veiklos proceso pertvarkymas padidina galutinio produkto verte vartotojui,
atsiradusig dél sumazéjusiy gamybos, laiko sgnaudy, aukstesnés kokybés (Pogosian ir Dzemyda,
2012).

Bergendahl‘as, Magnusson‘as, Bjork‘as ir Karlsson‘as (2015) inovacija apibiidina kaip kiirybinj
procesa, grindziamg individy saveika socialiniame kontekste. Inovacija igyvendinama Zmonéms
dalinantis ziniomis, idéjomis, kei€iantis poziiiriais ir ieSkant tinkamiausios alternatyvos.

Taigi, inovacijos samprata nuo Shumpeterio laiky iki $iy dieny autoriy yra pakitusi. Inovacija
suprantama kaip dinamiskas procesas, reikalaujantis individy kiirybos ir bendradarbiavimo, siekiant
naujos vertes ir efektyvumo.

Inovacija gali buti klasifikuojama skirtingai. Ekonominés plétros ir bendradarbiavimo
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organizacija (OECD), inovacijas skirsto j tris pagrindines sritis: mokslo, gamybos ir paslaugy.

Inovacijos
Mokslo srityje Pas_laggq
srityje
Gamyboje
]
Technologings Netechnologinés
|
| | |
Produkto Proceso Inovaciné
inovacija inovacija veikla
| Naw | -
— ) Naujy Ziniy
Technologitka Naujos generavimas ir
1 naujas technologijos T sl
produktas - ‘iﬁﬁﬂ‘mﬁs
Technologiska Nauji gamybos E;IOb‘]uli}iIll'L}
i patobulintas organizavimo ? rodukty
dukt budai b .
pro as it produk marketingas
i proces T Kiti gamybos
okyciai proceso
P tobulinimo
budai

1 pav. Inovacijuy klasifikacija (adaptuota pagal pagal Zilinskas ir Dementjeva, 2013)

Inovacijos placiausiai pritaikomos ir daugiausiai analizuojamos gamybos srityje, kurioje
18skiriamos technologinés ir netechnologinés inovacijy formos. Technologinés inovacijos gali biiti:
produkto, apimancios naujus ir patobulintus produktus; proceso, apimancios naujus gamybos biidus,
organizavimo metodus ir kt.; inovacinés veiklos, apimancios naujy Ziniy generavimg ir kitus gamybos
proceso rengimo ir tobulinimo darbus bei rinkodarg.

Apibendrinus galima teigti, kad inovacijos dazniausiai diegiamos gamybos srityje, kurioje
kuriami nauji arba tobulinami esami produktai, efektyvinami technologiniai procesai arba
generuojamos naujos zinios. Taigi, inovacijy diegimas yra labai aktualus gamybinéms jmonéms,
siekiant technologiskai gerinti veiklos procesus.

Inovaciju svarba. ISsivysciusiose Salyse inovacijos yra vienas pagrindiniy ekonomikos augimo
varikliy, sudarantis galimyb¢ imonéms ar verslo subjektams pasiekti auksty efektyvumo ir pelningumo
rodikliy. Uzsienio valstybése inovacijoms skiriamas didziulis démesys, taip pat ir Europos Sajungos
paramos. Lietuvoje inovacijy svarba dar tik jgauna pagreitj, nedaug jmoniy supranta, kokiy rezultaty
sé¢kmingas inovacijy pritaikymas gali atnesti organizacijai (Pogosian ir Dzemyda, 2012).

Mokslo, inovacijy ir technologijy agentiira (MITA), analizuodama inovacijy plétra Lietuvoje,
i$skiria naujai kuriamy klasteriy svarbg organizacijoms. Klasteris — tai jmoniy ir (arba) mokslo ir
studijy institucijy laisvanoriSka santalka, skirta dalintis organizacijos nariy Ziniomis, iStekliais,
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tiek¢jais, jgudziais, siekiant sukurti pridéting verte ir vystyti inovacijas. Pagal MITA, Lietuvoje Siuo
metu yra 63 klasteriai, kuriy pagrindiné uzduotis — kurti naujus produktus ir paslaugas. Klasteriy
vystymasis Lietuvoje spartina jmoniy plétra, skatina kurti ir diegti inovacijas, ieSkoti novatorisky
sprendimy ir dalintis jais su partneriais. Klasteriy atsiradimas Lietuvoje turéty paspartinti inovacijy
ktrima ir didinti organizacijy konkurencinguma (MITA, 2017).

Inovacijos jmonéje apima visus vykstanciy procesy pokycius. Veiklos proceso pertvarkymas
padidina galutinio produkto verte vartotojui, atsiradusig dél sumazéjusiy gamybos, laiko sgnaudy,
aukStesnés kokybés. Inovacijos, technologiniai ir techniniai pokyc¢iai yra sglygojami tam tikry
prielaidy. Pagal Kirstukg ir kt. (2013), inovacijy atsiradimo prielaidos gali buti vidinés ir iSorinés,
nurodytos 2 lenteléje.

2 lentelé. Vidings ir iSorinés inovacijy atsiradimo prielaidos (Kirstukas ir kt., 2013, p. 10)

Vidinés prielaidos ISorinés prielaidos
1. Organizacijos personalo kokybinis augimas: naujy ziniy
jsisavinimas, visuomenés vystymosi lygio augimas, 1. Nauji mokslo atradimai
socialiniai, politiniai, kult@iriniai pasikeitimai ir kt.
1. Organizacijos kiekybinis plétimasis: produkty 2. Globaliniai pasikeitimai pasaulio
(paslaugy) paklausos augimas, naujy rinky atsiradimas Vystymosi procesuose
3. Organizacijos i§sigimimas (revitalizacija) — 3. Kity organizacijy ekonominiai ir
technologiniy, organizaciniy, vadybiniy, motyvaciniy vadybiniai sprendimai
sistemy keitimosi biitinumas 4. Ekonomikos globalizavimo ir
internacionalizavimo procesai

Vidines inovacijy atsiradimo prielaidas daZniausiai lemia personalo kirybingumas, rinkos
isplétimas ir organizacijos sistemy keitimosi biitinumas. Sios prielaidos atsiranda dél jmonés vidiniy-
organizaciniy poky¢iy. Imonés siekia, kad gamybos procesai biity kuo lankstesni, greitesni ir
efektyvesni. Inovacijos gali atsirasti ir dél iSorinés aplinkos veiksniy: mokslo atradimai, globaliniai
pasikeitimai, kity organizacijy sprendimai, internacionalizavimo procesai. KeiCiasi vartotojy
reikalavimai, nuolat auga naujy konkurenty grésme, tod¢él imoné privalo diegti inovacijas tam, kad
i8likty rinkoje.

Pasak Pogosian ir Dzemyda (2012), labiausiai inovacijy sékme¢ lemia personalas, j kurj
privaloma atsizvelgti diegiant inovacijas. Savaime suprantama, tai turi biiti kompetentingi specialistai,
nebijantys buti kiirybiski ir novatoriski. Inovacijy sékmingam pritaikymui jmongje labai svarbis
zmogiskieji iStekliai ir vidiné organizacijos aplinka.

Organizacijos, kurios diegia inovacijas savo veikloje, vadinamos inovacinémis. JoS inicijuoja
inovacinius procesus ir pristato naujas idéjas rinkai. Tokios organizacijos susiduria su vidinés kultaros
poky¢iais, taiko jvairius valdymo metodus(Pogosian ir Dzemyda, 2012).

2005 m Phillips‘as ir Hering‘as analizavo novatorisko jmonés bruozus. Visy pirma, jmoné turi
noréti keistis. Dazniausiai jmonés vadovaujasi senu ir patikrintu verslo modeliu. Visgi, rinka yra
dinamiSka, todél pokyciai organizacijoje yra biitini, siekiant iSlikti rinkoje. AukSc¢iausio lygio vadovai

turi akcentuoti inovacijy svarbg ir formuoti tam tinkamg organizacijos kulttrg. Kitas bruozas —
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atskaitomybé. Organizacijoje turi buti paskirti darbuotojai, atsakingi uz inovacijy diegimg ir jy
finansinius reikalus. Treciasis bruozas ir bene svarbiausias — tai aiskus verslo modelis, kaip idéja
paversti inovacija ir pritaikyti versle (Pogosian ir Dzemyda, 2012).

Siuolaikinés ekonomikos salygomis, inovacijos yra labai svarbus veiksnys, uZtikrinantis
konkurencinguma tkio subjekty veikloje. NovatoriSkumas yra susijes su konkurencingumo lygiu. Kuo
didesnis jmonés novatoriskumas, tuo jmoné konkurencingesné konkrecioje rinkoje.

Isanalizavus inovacijy svarbg organizacijoje, galima teigti, kad imonés, kurios neinvestuoja ]
naujoves, neatsizvelgia j pasikeitusius rinkos reikalavimus, gresia iSnykimas. Kai konkurentai gerina
gamybos technologijas, tobulina veiklos procesus, diegia naujas technologijas, jmonei privalu ne tik
pasivyti konkurentus, taciau ir juos pranokti.

Inovacijos diegimas. Pasak Pilipavic¢iaus (2017) inovacijos jgyvendinimas organizacijoje visada
susijes su rizika, kapitalo poreikiu ir partneryste bei bendradarbiavimu. Inovacijy diegimas keicia
technologing jranga, produkcijg, teikiamas paslaugas ir organizacija, o strateginiu pozitriu — didina
jmonés ekonominj efektyvuma ir pelninguma.

Inovacijos diegimas organizacijoje vyksta trimis etapais: sukuriama koncepcija, ji jgyvendinama

ir galiausiai realizuojama (zr. 2 pav.).

Koncepcija ITegyvendinimas Rinkodara

*Idéjos generavimas ir * Organizavimas; * Produkto/paslaugos
atrinkimas; * Testavimas; realizavimas rinkoje;

*Idéjos vertinimas; +Tobulinimas;: *Rinkodaros programos

*inovacijos pritaikymo *Diegimas gamyboje. igyvendinimas;
planavimas.

2 pav. Inovacijos diegimo fazés (Banevicius, 2016)

Inovacijos diegimo procesas — tai nuosekli jvykiy grandiné, kuriy metu naujové realizuojama
nuo id¢jos sukiirimo iki konkretaus produkto, kuris paskleidziamas tarp vartotojy. Inovacinis procesas
yra nenutriikstamas ir nesibaigiantis. Sukiirus naujg technologija, produkta, paslauga ar metoda,
inovacijai plintant ekonomikoje ji tobul¢ja, tampa naudingesné, efektyvesné, jgyja naujas
vartojamasias savybes, 0 taip pat atveria naujas taikymo sritis (Ramanauskieng, 2010).

Kiek kitaip inovacijos diegimo eiga pateikia Sapieginé, Juknevicius ir Stoskus (2009), kurie
i§skiria tris inovacijy diegimo etapus: idéjos generavimas, idéjos akceptavimas ir idéjos realizavimas.
Kiekvienas etapas turi atitinkamas specifikacijas. Pateiktas inovacijy diegimo modelis nejvertina

iSorinés aplinkos poveikio (Zr. 3 pav.)

1déjy generavimas Idéjy akeeptavimas Idéjy realizavimas
*Paieskos lauko nustatymas; «Idé&jy patikrinimas; «Konkretus nauju idéjuy
*Idéjuy suradimas; *Realizavimo plany igyvendinimas;
+Idéju pasialymas. sudarymas; «Nauju idéju pateikimas
» Apsisprendimas dél adresatams;
vieno pasirinkto vykdyti * Priitmtinumo kontrolé
plano.

3 pav. Inovacijos diegimo fazés ( Sapiegiené ir kt., 2009)
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Siame modelyje inovacija suprantama kaip naujy idéjy generavimas ir pritaikymas konkregioje
veikloje. Inovacijos pradzia siejama su idéjy generavimu, apimanciu idéjy paieska, radimg ir
pasitlymus. Sekanciam etape id¢jos patikrinamos pagal tinkamumg ir priimamas sprendimas, kurig
1d¢ja jgyvendinti. Realizavimo etape konkreti id¢ja yra vykdoma pagal numatytg plang, uztikrinant
jgyvendinimo kontrole.

Taigi, inovacijos pradzia siejama su idéjy generavimu. Tai vienas svarbiausiy veiksmy jmonéje,
lemianciy inovacijos atsiradimg. Nuo idéjos novatoriSkumo priklauso inovacijos diegimo procesas ir

Jmongs rezultatai, tod¢l tikslinga nustatyti id€jy generavimo prielaidas ir proceso eiga.
2.2 Novatorisky idéju prielaidos ir generavimo procesas

2.2.1 Novatorisky idéjy generavimo prielaidos

Pasak Beresneviciaus (2014), idéja — tai zmogaus mastymo produktas. Idéja galima laikyti
vaizduotéje susiformavusj mentalinj darinj (koncepcija, samprata, mintis). Id¢ja gali biiti konkrecios
problemos, dilemos sprendimas, planuojamy veiksmy kryptis, iSeitis i§ susidariusios Situacijos ir
vienas 1§ galimy pasirinkimo varianty, alternatyvy. Detalizavus, atlikus skaiiavimus ir patikrinus
praktikoje, idéja gali virsti konkre¢iu gaminiu, prietaisu, i§radimu, projektu, metodu ar kitokiu kiirybos
produktu. Idéjos raida vyksta trimis etapais:

1. Generavimo — idéja netikétai iskyla autoriaus galvoje;
2. Sklaidos —id¢ja atskleidziama ekspertams, vadovams, visuomenei,
3. Igyvendinimo — idé¢ja jgauna materialy pavidalg (Beresnevicius, 2014).

Ne visos idéjos yra naujos. Novatoriska idéja yra ta, kurios nebuvo iki jos paskelbimo ar
18sakymo momento. Kai autorius nezino apie pasiiilytos idéjos egzistavima, jam ji atrodo nauja, toks
naujumas vadinamas subjektyviu. Jeigu pasitlytos idéjos niekas anksCiau nebuvo pateikes, toks
naujumas vadinamas objektyviu arba absoliu¢iu. Autorius subjektyvy ir objektyvy naujuma vadina
,haujumu asmeniui‘ ir ,,naujumu pasauliui“ (Beresnevicius, 2014).

Pasak Beresneviciaus (2014), naujumo kriterijus néra visiskai tikslus, apibiidinant idéja kaip
novatoriska. Sukurti tai, ko nebuvo iki §iol, yra paprasta ir nereikalauja specialiy gebéjimy. Bet koks
nezymus pakeitimas sukuria naujumg. Taigi, nauja idéja gali biiti nezymiai pakeista jau Zinoma idéja ir
visiSkai negirdéta idéja. Ne visas naujas id¢jas negalima laikyti novatoriSkomis. Beresnevicius (2014)
i1§skiria naujg sgvoka — kokybisSkas naujumas — atskiriantis kokybiSkai novatoriskas idéjas nuo
Sablonisky ar neoriginaliy idéjy.

Kokybiskai naujoms id¢joms galima priskirti idéjas, nelabai nutolusias nuo pirminés idé¢jos,
taCiau esamg objektg pakelia j hierarchiskai aukstesnj lygj. Naujai sukurta situacija turi pasizymeéti
naudingumu ir efektyvumu. NovatoriSkas idéja i$ seny ir atpazjstamy elementy sukuria naujg kokybe
(Beresnevicius, 2014).
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Neturédama novatorisky idéjy, jmoné néra pajégi atsilaikyti prieS konkurencijos keliamus
i8Sukius. Idéjos gimimas yra paslaptingas ir painus procesas. Bendzeviciené (2011) iSskiria du idéjy
atsiradimo budus:

1. Idéjos atsiradimas kaip rinkos poreikiy pasekmeé.

2. Idéjos atsiradimas kaip moksliniy tyrimy pasekmé.

Pirmuoju atveju idéjos kyla dél besikeician¢iy rinkos poreikiy. Kiekvienos organizacijos
pagrindinis tikslas tenkinti vartotojy lukescCius, todél reaguojant i juos, kuriamos naujos idéjos.
Antruoju atveju idéjos atsiranda kaip moksliniy tyrimy pasekmé. Investuojant j tyrimus ir plétrg gimsta
nauji sprendimai, technologijos ar produktai.

Dauguma autoriy novatoriskas id¢jas laiko kurybiskomis, nes kirybos procesas skatina kazko
naujo suktrimg. Pagal Beresnevi¢iy (2014), kurybiskas produktas pasizymi naujumu. Atsiranda
mananciy, kad novatoriSkai idéjai vien naujumo kriterijaus neuztenka, norint ta produkta apibiidinti
kaip kiirybiSka. Nauja idé¢ja turi atitikti Siuos kriterijus: ji turi biiti asmening, originali, reikSminga ir
svarbi. Novatoriskos idéjos turi jgyti komercing verte.

Novatorisky idéjy atsiradimo Saltiniai gali baiti vidiniai ir iSoriniai. Vidiniams priskirti jmonéje
dirbantys darbuotojai (nekvalifikuoti darbininkai, vadybininkai arba skirtingo lygio vadovai). ISoriniai
Saltiniai — tai uZ jmonés riby veikiantys subjektai: klientai, konkurentai, platintojai, tieckéjai. Pastebéta,
kad vidiniai idéjy generavimo Saltiniai yra kur kas efektyvesni, nes darbuotojai yra ar¢iausiai gamybos,
paslaugy ar kity organizacijos problemy, todé¢l greiCiausiai pastebi, kg reikia keisti ar tobulinti.

Pagal Bandzevi¢ieng (2011), organizacijose inovacijos, pagal idéjy atsiradimg, gali buti
skirstomos pagal kryptj: ,.kylancias i§ apacios® ir ,,nusileidZiancias i§ virSaus*:

¢ Inovacijos, kylancios i§ apacios aukstyn (angl. buttom-up), yra spontaniskos ir atsiranda, kai
personalas ar kiti darbuotojai sukuria inovacines idé¢jas, siekdami patenkinti rinkos poreikius, tobulinti
gamybos ar veiklos procesus. Siy investicijy neorganizuoja vadovai ar vadybininkai. DaZniausiai tai
Zemiausios grandies darbuotojai, kurie nuolatos dirba fizinj darbg su specialiais jrengimais ar
kompiuterinémis programomis. Tokios inovacijos klesti, jeigu organizacija skatina organizacinj
kiirybiskuma, skiria pakankamai démesio ir finansy tokiy inovacijy atsiradimui. Jeigu jmonés
organizaciné kultira formuojama tinkamai, personalas nebijo kurti ir atskleisti idéjy, tuomet jmoné
tampa novatoriska ir Klestinti.

e Inovacijos, nusileidzian¢ios i§ virSaus (angl. top-down), daZniausiai inicijuojamos
auksciausio lygio vadovy, kad jgyvendinty jmonés vizijg. Tokios inovacijos reikalauja organizacinés
disciplinos ir dideliy finansiniy resursy. Tokioms inovacijoms reikalinga komanda, atsakinga uZz
inovacijy jgyvendinima ir pasisekima. Siuo atveju, jmonés darbuotojai néra suinteresuoti tokiy
inovacijy atsiradimui, nes néra jtraukiami ] jy vykdyma. Atsiranda grésmé kirybiSkumui, nes

suformuotai komandai gali pritrikti Ziniy ir asmeniniy kompetencijy.
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Dauguma organizacijy siekia inovacijy atsiradimo ,,i§ apacios®. Darbuotojy Kkuriamos
novatoriskos id¢jos atskleidzia jmonés problemines sritis, parodo galimus sprendimo variantus.
Organizacijos, kuriy darbuotojai suinteresuoti tokiy idéjy generavimu, pasizymi konkurencingumu
rinkoje. Id¢jos atsiradimg gali inicijuoti vienas darbuotojas arba jy grupé. Kolektyvinis kiirybingumas
laikomas parankesniu nei individualus, nes idéjos atsiranda Zmonéms keiCiantis Ziniomis.
Kirybiskumas tampa kolektyviniu, kai kiekvienas individas jneSa savo indé¢lj j kity idéjy formavima
bei suteikia naujg reikSme kity praeities indéliams. Komandinis kiirybiSkumas jungia skirtingus
mastymo stilius, kuomet vieni pateikia idéjas, o Kkiti jas pritaiko praktinéje veikloje (Strazdas ir kt.,
2014).

Pagal Jakubavidiy, Strazdiene, Vilj, Burinskieng, Zemaitj ir Pipirien¢ (2014), vieni Zmonés
geriau generuoja idéjas, kiti geba atrinkti geriausias alternatyvas. Pagal tai iSskiriami du mastymo tipai
— konvergentinis ir divergentinis. Pastarasis mastymo biidas yra pazinimo, kai remiamasi jau pazintais
dalykais, atliekami tyrinéjimai ir pagal tai kuriama nauja informacija. Konvergentinis mastymas
remiasi iSmoktais dalykais, juos atkartojant naujy idéjy kurime.

Idéjy generavimui reikalingos zinios dazniausiai yra sisteminamos ir jungiamos ne vieno
asmens, o grupés. Idéjy atsiradimg skatina nepasitenkinimas dabartine situacija, siekis keisti tam tikrus
procesus. Pagal Senge ir Scharmer (2006), idéjy generavimas yra zmogiskas bei netvarkingas
iSradingumo procesas, vyraujantis zmogiSkyjy santykiy tinkle, todél jam atsirasti biitinos specialios
salygos ir veik¢jai. Id¢jy atsiradimg lemia loginis mastymas, pakitusi situacija ar kontekstas. Ilgainiui
esamos id¢jos gali biti integruojamos naujai, jog salygoty tam tikrus pokycius organizacijoje. Id¢jos
pirmiausiai atsiranda individualiame lygmenyje, o iSplétojamos — jmonés lygmenyje, todél galima
teigti, jog naujy idéjy karimas paremtas individy, grupiy ar organizacijy saveika (Sedziuviené ir
Vveinhardt, 2011).

Zabielavicienés (2015) publikuoto tyrimo metu nustatyta, kad idéjy generavimo etape svarbiis

tam tikri kiirybingumo komponentai: intuicija, vaizduote, jZvalgumas, iSradingumas ir kritiSkumas.

— Intuicija
2 — Vaizduoté
=
B
= .
g Izvalgumas
2
o Saugumas
fiay . .
= — Iiradingumas RyZtingumas
Laisveé
— Kritiskumas

4 pav. Kiirybingumo komponentai idéju generavimo etape (Zabielaviciené, 2015)
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Intuicija daznai naudojama priimant sprendimus ar kuriant hipotezes pradinése idéjy generavimo
fazése. Kirybingje veikloje intuicija padeda atrasti reiskiniy esme, iSvysti ilgai ieSkotus sprendimo
kelius, numatyti ateities galimybes. Vaizduoté i§ gausybés atsiminimy, reiSkiniy, fakty padeda
suzadinti sgmonéje reikiamas sudedamasias dalis ir sukurti i§ jy naujus darinius, o jzvalga pasireiskia
tada, kai klausiama kas tai i§ tikryjy yra ir kaip tai susije¢ su kitais dalykais ar reiskiniais. Kasdien
zmones supa jvairi aplinka, j kurig nesigilinama ir nekreipiama démesio. Jzvalga naudinga tuomet, kai
generuojant naujas idé€jas, zmogus geba pritaikyti savo patirtj, matytus vaizdinius ar kita informacija
1déjy kiirimui. ISradingumg galima apibiidinti kaip prieSingybe nusistovéjusiems tradiciniams mgstymo
ar veiklos biidams. Tai siekis daryti kitaip, ta¢iau ne visada geriau. KritiSkumas svarbi charakterio
savybé, pasireiskianti gebéjimu vertinti ydas, blogybes, trukumas ir siekiant juos pasalinti.
ISsradinguma ir kritiSkuma veikia ryztingumas, kuris pasirei$kia priimant sprendimus ir nuosekliai juos
igyvendinant. Si savybé isryskeéja, kai zmogui tenka apsispresti ir rizikuoti. Idéjy generavimo etape visi
minéti kiirybisSkumo komponentai sgveikauja tarpusavyje (Zabielavicieng, 2015).

Pasak SedZiuvienés ir Vveinhardto (2011), nors kiirybiskumas yra prigimtiné asmens savybe,
taCiau jo raiSka priklauso tiek nuo veiksniy, atsiradusiy i§ vidaus, tieck nuo veiksniy, veikianciy i$
iSorés. Pagal Myersa, kiirybiskumas turi $iuos démenis: nusimanyma, mastymo jguidzius, susijusius su
vaizduote, asmening drasg, azartiSkuma, kiirybing aplinkg ir viding motyvacijg. Kiekvienas individas
pasizymi skirtingu kiirybiskumo lygiu, taciau organizacija, taikydama tam tikrus veiksmus, gali lavinti
darbuotojo gebéjima kiirybiskai mastyti (Sedziuvien¢ ir Vveinhardt, 2011).
paprastoms uzduotims. Organizacijos, kurios neiSnaudoja darbuotojy kiirybiSkumo, negali tinkamai
organizuoti veiklos procesy, gamybos metody, nezino, kaip diegti inovacijas. Darbuotojy kiirybiSkumo
skatinimas ir i§naudojimas uztikrina sékmingg jmonés veikla (Sedziuviené ir Vveinhardt, 2011).

Beresnevicius (2012) nurodo, kad darbuotojy novatorisky idéjy generavima organizacijoje lemia
ne tik kiirybiskumas, bet ir darbuotojo zinios, gebéjimai bei organizacijos aplinka.

3 lentelé. Novatorisky idéjy generavimg lemiantys veiksniai (sudaryta pagal Beresnevicius, 2012, p. 1-4)

KURYBISKUMAS ZINIOS IR GEBEJIMAI ORGANIZACIJOS APLINKA
Pasitikéjimas savimi Zinios: Gebéjimai: Fiziniai veiksniai: | Socialiniai veiksniai:
Savarankiskumas Ekonomineés Analitiniai Darbo kabinetas Vadyba
Atkaklumas/nuoseklumas Socialinés Praktiniai Darbo priemonés Lyderysté
Originalumas Techninés ISoriniai dirgikliai Komunikacija
Lankstumas Politinés Strukttira
Impulsyvumas Organizacinés Kulttra
Motyvacin¢ orientacija
Asmening vizija
Rizikos tolerancija
Atvirumas pokyciams

Beresnevicius (2012) pazymi, kad svarbiausia novatoriSky id€jy generavimo procese —

darbuotojo kiirybisSkumas. Kiirybinis mastymas atsiranda tuomet, kai individas pasitiki savimi, geba
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savarankiskai priimti sprendimus ir nebijo atsakomybés, pasizymi atkaklumu bei nuoseklumu jvairiose
darbinése situacijose. Toks darbuotojas turi originaliy min¢iy ir siekia jas realizuoti, kuriant
novatoriskas idéjas. Be to, kurybiskumas pasireiskia impulsyvumu — darbuotojas noriai imasi
uzduoc€iy, greitai reaguoja ] pokyc¢ius organizacijoje. Vidiné motyvacija skatina ieskoti problemos
sprendimo biidy ir imtis radikaliy permainy. KirybiSkumas apima darbuotojo norg keisti esamg
situacijg ir ieSkoti alternatyvy jos gerinimui. KirybiSkumas apima darbuotojo asmenines savybes,
vertybes ir poziiir]. Pasak Girnienés (2013), kiirybiSkumas nebitinai susijes su dideliu intelektu.

Darbuotojo sukauptos Zinios ir gebé&jimai taip pat turi reikSmés novatoriSky idéjy generavimo
etape. Ziniy bagazas yra reikalingas, siekiant sukurti novatoriska id¢ja. Tam svarbios ekonominés,
socialinés, techninés, politinés ir organizacinés zinios, kuriy pritaikymas yra reikalingas, sprendziant
problemg ar ieSkant alternatyvy problemos sprendimui. Kuo daugiau asmuo turi ziniy, tuo jo id¢ja bus
naudingesné ir novatoriskesné. Ziniy kaupimas ypa¢ reikalingos gamybinéms jmonéms, kurios
susiduria su tam tikrais i$Sukiais: sudétingi produkto kiirimo, atnaujinimo procesai; placios
technologijy pritaikymo galimybés; logistinés veiklos trikdziai; rinkodaros problemos ir kt.
Gamybinése jmonése ziniy kaupimo sritys gali biiti jvairios, priklausomai nuo gamybinés veiklos (zr.
4 lentelg).

4 lentelé. Novatorisky idéjy ziniy kaupimo sritys ir kriterijai (adaptuota pagal Maceika ir Jan¢iauskas, 2012)

Novatorisky idéjy ekonominé-

Ziniy kaupimo sritys A .,
v P y socialiné verteé

Gamybinés veiklos

InZineriniai sprendimai, ekonominiai vertinimai,

Atnaujinamy ar naujai
kuriamy produkty
projektavimas

gamybos organizavimo formos parinkimas, jrengimy
ir jrangos jsigijimas, gaminiy projektavimas ir kiti
procesai gamybos plétrai

Gamybos efektyvumas ir pelno
didinimas, darbo salygy
gerinimas ir kt.

Logistinés veiklos
tobulinimas

Logistinés veiklos gerinimas, apimantis uzsakymo
paruosimo laiko trumpinima, kroviniy vezimo ir
sandéliavimo i§laidy mazinimg bei panasius procesus

Logistiniy veikly sagnaudy
mazinimas, gaminiy apyvartos
didinimas ir kt.

Gaminiy gamyba ir
pardavimas

Naujo gaminio gamybos, tobulinamy darby metody,
jrangos, prietaisy ar technologijy projektavimo
procesy parinkimas

Darbo nasumo, gaminiy
konkurencingumo rinkose
didinimas

Rinkodaros veikla

Moksliniy ir praktiniy rinkodaros metody
tobulinimas, su verslo partneriais ir klientais susijusiy
veikly tolesnio bendradarbiavimo tobulinimas

Gaminiy pardavimo ir jy
konkurencingumo didinimas ir kt.

Informaciné veikla ir
komunikaciniai procesai

Imonés informacinés veiklos ir komunikaciniy
procesy, apimanciy logistika, pardavima, gamybg ir
ju valdyma, tobulinimas

Valdymo sprendimy, kokybés
gerinimas, darbuotojy
pasitenkinimo darbu stiprinimas ir
kt.

Pasak Maceikos ir Janciausko (2012), gamybinéms jmonés $alia klasikiniy kapitalo ir darbinés
veiklos veiksniy valdymo, protingas novatoriSky idéjy valdymas suteikty joms daug ekonomings,
socialinés ir kultiirinés naudos. Sékmingai pritaikius naujas idéjas, susijusias su gaminiy kiirimu,
skatinama pirkéjy poreikiy plétra, aukStesniy technologijy taikymas sprendziant namy iikiy, profesinés
veiklos ar panasias problemas. Specifiniy ziniy kaupimas ypa¢ svarbus idéjy generavimo procese, kai
norima sukurti naudingg ir lengvai pritaikoma idéja (Maceika ir Jan¢iauskas, 2012).

Beresnevicius (2012) iSskiria treCig grupe veiksniy, veikianciy darbuotojo idéjy generavima.

25



Organizacijos aplinka — tai socialiniy, kulttriniy, psichologiniy, etiniy, fiziniy ar kitokiy faktoriy
visuma, veikianti individo jsitraukima j novatorisky idéjy generavimo procesa. Organizacija gali
sukurti tiek teigiamg, tiek neigiamg aplinka darbuotojo idéjoms atsirast. Organizacinés aplinkos
veiksniai gali biiti skirstomi:

1. Fiziniai aplinkos veiksniai. Tai darbo kabinetas, darbo priemonés, kiti iSoriniai dirgikliai
(ap$vietimas, triukSmas, garsai). Fiziné aplinka gali skatinti arba slopinti darbuotojo nora generuoti
idéjas, biiti tinkama arba netinkama darbui.

2. Socialiniai aplinkos veiksniai. Tai kolegos, specialistai, kiti jmonés darbuotojai, jy
nuomoné ir veiksmai turi jtakos asmens mintims, idéjoms, emocijoms. Sie Zmonés tiesiogiai
nedalyvauja asmens idéjy generavimo procese, taCiau vertina ir kritikuoja idéjos naudinguma bei
galutinj rezultatg. Pagal Beresneviiy ir BeresneviCieng (2012), svarbiausi socialiniai aplinkos
veiksniai yra Sie:

e Vadyba. NovatoriSkoms idéjoms labai svarbu vadovaujanciy darbuotojy pozitris, darbo
stilius. Vadovy charakteris ir organizacijos politika gali turéti neigiamg jtaka darbuotojo nusiteikimui
generuoti id¢jas.

e Lyderysté¢ — galinti padéti kuréjui atskleisti kiirybinj potencialg. Puccio ir Cabra (2010)
pabrézia, kad lyderysté yra labai svarbi organizacijos darbuotojy kiirybiniame procese. Lyderis turi
galig paskatinti darbuotojy kiirybinj mastyma, suteikti jiems motyvacijos ir noro generuoti idéjas ir
siekti permainy.

e Komunikacija, apimanti darbuotojy tarpusavio bendravimg ir informacijos sklaidg.
Komunikacijos tarp kurian¢iy grupiy ir tarp kairéjy nebuvimas gali suzlugdyti novatorisky idéjy
generavimo procesa.

e Struktiira. Organizacijos struktiira turi reikSmés problemy identifikavimo ir sprendimy
priemimo kokybei. Imoné, kurios organizaciné strukttira yra lanksti, maziau hierarchiSka, grei¢iau
prisitaiko prie poky¢iy ir grei¢iau kuria novatoriskus sprendimus.

e Kultura, formuojanti darbo atmosferg. Imonés, kurios nuolatos iesko naujy idéjy,
novatorisky sprendimy, keliami 1$Stikiai, skatinamas kiirybiskas mastymas, teikiama parama kiir¢jams,
rengiami neformaliis renginiai, diskusijos, darbuotojams suteikiama daugiau laisves, leidziama
rizikuoti ir veikti savarankiSkai, uZtikrinamas lygybés jausmas, sukuria novatoriSkumui palankia
atmosfera.

NovatoriSky idéjy kiirimo procese taip pat svarbu organizacijos tvarka, vertybés ir vizija.
Daugelis darbuotojy vertina nematerialia motyvavimo sistemg ir mokymus, susijusius su kiirybos
plétojimu bei didinancius jsitraukimg j organizacijos veiklos gerinimg. Visos jmonés yra veikiamos ne
tik vidiniy, bet ir iSoriniy mokslo, vyriausybés, visuomeniniy bei kity organizuoty struktiiry. Inovacijas
diegianti organizacija gali biiti susijusi su universitetais, aukStosiomis mokyklomis, inovacijy centrai,
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mokslinés laboratorijos, kirybiniai klasteriai ir kt. Sie iSoriniai subjektai taip pat gali veikti
novatorisky idéjy generavimo procesa organizacijoje (BeresnevicCius ir Beresnevicieng, 2012).

Pasak Girnienés (2013), organizacijos kultiira yra vienas pagrindiniy kriterijy, lemianc¢iy naujy
1déjy atsiradima, plétojimg ir atmetimg. Labai svarbu, kad darbuotojai noréty ir galéty tarpusavyje
bendrauti, diskutuoti, reiksti id¢jas, nes biitent tada naujos id¢jos bus jgyvendintos praktikoje ir taps
inovacijomis. Pasak Janiiinaités, Petraités, Jucevi¢iaus (2011), tam reikalinga palanki inovaciné
organizacijos kultiira, apimanti Siuos esminius komponentus:

o aiski vizija, lyderysté, noras ir valia inovuoti. Visiems yra suprantami jmoné¢s tikslai, valdymo
struktiiros, darbuotojai susitapatina su organizacijos vizija.

e tinkama struktiira. Tai organizacijos dizainas, jgalinantis darbuotojy kiirybiskuma, mokymasi
ir bendradarbiavima.

e svarbls darbuotojai. Inovacijy ¢empionai, skatintojai, iniciatoriai ir kiti vaidmenys, kurie
palaiko inovacijas.

o efektyvus komandinis darbas. Komandinio darbo efektyvus panaudojimas sprendziant
problemas, investuojant ; komandos nariy atrankg ir vystyma.

e aukstas jsitraukimo ] inovacijas lygis. Aktyvus dalyvavimas organizacijos tobulinimo
veiklose.

e Kirybiskas klimatas. Tinkamas pozitris j pateiktas idéjas ir palanki motyvavimo sistema.

e iSorés vertinimas. Orientacija ] klientus, santykiy palaikymas.

Inovaciné organizacijos kultlira - tai samoningai vadovybés sukurta kultiira, pasiZyminti
savitumu ir iSskirtinumu. Darbuotojai siekia bendry jmonés tiksly, vadovaujasi sukurtomis
bendrazmogiskomis vertybémis ir nuostatomis. Siekiant darbuotojy jsitraukimo j novatorisky idéjy
generavimag, jmonése tikslinga atlikti kiirybiskumo terpés analize, kuri parodo, kokioje situacijoje
darbuotojai linke jsitraukti j kuriamas inovacijas.

Kirybiskumo lygis

Neigiama situacija Ideali situacija
(darbuotojas realizuoja (darbuotojas jsitraukes j
Aukstas naujas idejas ne darbe inovaciju kiirima,
arba galiausiai iSeina i8 realizuoja naujas idéjas,
darbo) klesti)
s " Teigiama situacija
Zemas Stagnaciné situacija (reikia ugdyti darbuotojuy
(darbuotojas gali dirbti, Ktirvbisku Katinti kurti
taiau stiprios motyvacijos [yDISKUM4, Satintl Kurtl
néra) naujas id¢jas arba ieskoti
kity darbotoju)

Kirybiskumo terpé

Netinkama Tinkama
5 pav. Darbuotojuy kiirybiSkumo lygio ir kirybiSkumo terpés rySys (Strazdas ir kt., 2010)
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Kirybiskumo terpé organizacijoje — tai tinkamos salygos darbuotojui kurti ir iSnaudoti
kirybiskuma, dalintis naujomis id¢jomis dél jmonéje vykstanéiy procesy, efektyvinti darbg arba
tobulinti produktus ar paslaugas. Jau minéta organizaciné¢ kultira lemia kirybiskumo terpés
susidarymg jmong¢je, sudarant tolerantiska aplinka, skiriant pakankamai materialiniy iStekliy, duodant
pakankamai laiko id€jy kiirimui ir kt. (Strazdas ir kt., 2010).

Kai darbuotojo kurybisSkumo lygis aukstas, taCiau organizacijoje néra sudarytos tinkamos
kiirybai salygos, susidaro neigiama situacija. Siuo atveju darbuotojas nerealizuoja savo idéjy, negali
atskleisti kurybiniy gabumy, todél tikétina, jog toks darbuotojas iSeis i§ darbo. Imoné praranda
novatoriska darbuotojg, kuris gali 1§ esmés pagerinti jmonés veiklos rezultatus. Stagnaciné situacija
susidaro tada, kai kirybisSkumas organizacijoje néra puoselé¢jamas, o ir darbuotojas nepasizymi aukstu
kiirybiskumo lygiu. Siuo atveju jis néra motyvuotas siekti geresniy rezultaty, nesidomi jmonés veikla
ir jos rezultatais. Toks darbuotojas nekuria jmonei vertés ir neatnesa kiirybiniy idéjy, taciau gali dirbti.
Kai organizacijoje kiirybiSkumo terpé yra tinkama ir darbuotojas noriai kuria naujas idé¢jas, susidaro
ideali situacija. Organizacija puoseléja ir vertina darbuotojo kiirybinius gebéjimus, o jis mainais kuria
novatoriskas idé¢jas. Gali jmonéje susidaryti teigiama situacija, kuomet darbuotojo kiirybiskumo lygis
yra zemas, taciau jmong¢je yra susiformavusi tinkama kiirybiSkumo terpé. Toks darbuotojas ,,uzmiges*,
todel reikalinga stipri motyvaciné sistema, ugdymo procesas, jog $is darbuotojas gebéty mastyti ir
analizuoti jmonéje vykstancias problemas, o galbt ir rasti sprendima.

Darbuotojy novatoriski pasitilymai teikia naudg jmonei, institucijai ir visuomenei. Atsiranda
abejojanciy, ar eilinis darbuotojas gali spresti technines ar technologines problemas, kurti sprendimus
ty problemy pasalinimui. Praktika parodé¢, jog sudétingas problemas gali spresti ne tik sumants ir
i8silaving individai, bet ir jmon¢je dirbantys eiliniai darbuotojai. Pastarieji turi asmeniniy motyvy
dométis sudétingy problemy sprendimu. Motyvai gali biiti jvairts: didesnis darbo uZmokestis,
pripazinimas kolektyve, karjeros galimybés ir kt. (Zilinskas ir Dementjeva, 2012).

Taigi, novatoriS$ky idéjy generavimg lemia trys komponentai: kiirybiSkumas; Zinios ir jgiidZiai;
organizacijos aplinka. Darbuotojo kiirybiSkumas, turimos Zinios ir geb¢jimai atsiskleidzia tik tam
palankioje organizacingje terp¢je, todel darbuotojy jsitraukimas j novatorisky idéjy generavimag

priklauso nuo organizacijos veiksmy.

2.2.2 NovatoriSky idéjy generavimo procesas

Kaip jau i$siaiskinta, novatorisky idéjy generavimui reikalingas individo kiirybiskumas, Zinios ir
gebéjimai bei organizacijos aplinka. Visgi, dauguma autoriy, analizavusiy idéjy generavimo, vystymo
ir jgyvendinimo modelius, akcentuoja kiirybiSkumo svarbg idéjy kiirimo procese. Vienas i§ pirmyjy
idéjy generavimo eigg aprasé Wallas, sukurdamas keturiy pakopy idéjy kiirimo modelj (Jakobsen ir
Rebsdorf, 2008).
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Pasiruo$imas Inkubacija Nusvitimas Patikrinimas

6 pav. Keturiy pakopy idéjuy kiirimo modelis (Jakobsen ir Rebsdorf, 2008)

Kickviena pakopa apima tam tikrus idéjy generavimo etapus: pasiruoSimas (uzduoties
sukiirimas, steb¢jimas ir analizé); inkubacija (uzduoties atid¢jimas trumpam laikui); nuSvitimas
(sukuriama tam tikra idéja); patikrinimas (idéjos tyrimas). Idéjos generavimo procesas prasideda
atidziu planavimu, o baigiamas atlikus patikrinima, tod¢l kirybinis ir analitinis mastymas Siame
procese papildo vienas kita kaip prieSingybé. Sj metoda galima pasitelkti, kuriant $iuolaikinius idéjy
generavimo skatinimo metodus (Jakobsen ir Rebsdorf, 2008).

XX a. 6-ajame desimt. Osbornas papildé Wallas idé¢jas ir suktré susisteminta septyniy pakopy
kurybiskumo modelj, kurj sudaro:

1. orientacija— problemos identifikavimas;

pasiruosimas — duomeny rinkimas;

analizé - duomeny sisteminimas;

2
3
4. savoky sudarymas — alternatyvy idéjoms ieskojimas;

5. inkubacija (nusvitimas) — pasirenkamos geriausios alternatyvos;

6. sintezé — atskiry idéjy sujungimas;

7. jvertinimas — idéjy rezultaty jvertinimas.

Osbornas sukiiré modelj, kurio pagrindinis tikslas — ieSkoti geriausiy alternatyvy problemos
sprendimui. Sis modelis atskleidzia idéjy atsiradima ir suvokima kaip racionaly procesa ir naudojamas
kuriant kiirybisko mastymo metodikas (Jakobsen ir Rebsdorf, 2008).

Kiti mokslininkai idéjy generavimo modeliuose akcentavo kiirybiskumo, kaip proceso, svarbg.
Tokie modeliai naudojami empiriniuose tyrinéjimuose bei jvairiose vystymo aplinkose. 1992 m.
Parnesas id¢jy generavimo procesg apibrézé¢ savo sukurtu kiirybiniu problemy sprendimo modeliu
(angl. Creative Problem Solving), apimanciu tikslo radima, fakty radimg, problemos radimg, idéjos
radima, sprendimo radima, pritarimo radima. Sio proceso veiksmai reikalauja kiirybisko mastymo
visose proceso stadijose (Jakobsen ir Rebsdorf, 2008).

Jakobsen‘as ir Rebsdorf‘as (2008) idéjy atsiradimg ir vystymag analizuoja kirybiniy idéjy
sprendimo modeliu (angl. Creative Idea Solution), paremtu grandine: ,,mintis - idéja — sprendimas®,

kuri galiausiai virsta: ,kiiryba —idéja — inovacija“.
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5 lentelé. Karybiskumo, idéjy ir inovacijos rySys (Jakobsen ir Rebsdorf, 2008, p. 92 )

Pakopos
Mintis Idéja Sprendimas
o Sekéjas: idéjos paprastos, greit Novatorius: idéjos Tyréjas: idéjos
Iniciatorius igyvendinamos originalios, greit originalios, ne i§ karto
jgyvendinamos jgyvendinamos
Ldei | Paprasta jgyvendinti; Imanoma jgyvendinti; Id¢jos ateiciai;
k_ejobs.p ggg . Maza rizika; Inovatyvios, puikios idé¢jos; Svajonés;
”’Z lmW movacyy Yra daug praktikoje pavyzdZiy; Proverzis Issukiai;
modett Didelis pritarimas. Radikalios id¢jos
Siekiai ISlaikyti arba islikti ISplésti arba keistis Lauzyti arba atsinaujinti

Kirybiniy inovacijy modelis parodo analizuojamy trijy pakopy esminius skirtumus. Mintis gali
virsti sprendimu, o kiiryba — inovacija. Sj modelj sudaro dvi tarpusavyje susijusios eigos: idéjos
generavimo etapas ir idéjos realizavimo procesas. Visuose etapuose labai svarbus idéjos kiréjo
vaidmuo, uztikrinantis, jog pradzioje atsiradusi id€jy gausa nepranykty kituose proceso etapuose
(Jakobsen ir Rebsdorf, 2008).

Organizacijos tikslai lemia, kokios inovacijos turi biiti inicijuojamos jmon¢je. Jeigu didZiausias
démesys sutelkiamas j rinkos dalies i§saugojimg ir pozicijos sustiprinima, tai organizacijoje kuriamos
»paprastos, lengvai jgyvendinamos id¢jos. Pleiant rinkg ar keiCiant asortimentg, kuriamos
originalios, novatoriskos id¢jos. Jeigu organizacija i§ esmés keicia savo verslo modelj, veiklos pobiidj,
kitaip sakant, ,,Jauzo* nusistovéjusig tvarka, tuomet kuriamos radikalios, ne i§ karto jgyvendinamos
idéjos (Jakobsen ir Rebsdorf, 2008).

Beresnevicius (2014), atlikes mokslinés literatiiros analize, sudaré novatorisky idéjy generavimo
modelj, kuriame atsiranda nauja prototipo savoka. Prototipas — tai koks nors objektas, su kuriuo
vaizduotéje atlieckami tam tikri veiksmai. Pasak autoriaus, nauja idéja yra transformuota arba kitaip
perdaryta sena id¢ja, o veiksmai, kuriais vaizduotéje asmuo esamg informacijg pertvarko j kazka nauja,

vadinama prototipu.

Analitiniai Kirybiniai Analitiniai
gebéjimai gebéjimai gebéjimai

Pr_o_toti_po - Prototipo" — Rezultatas >
pasirinkimas transformacija

T
T T

I3oriniai ir vidiniai veiksniai

Tinkamas

I Nauja

idéja

7 pav. Nauju idéju kiirimo modelis (Beresnevicius, 2014)
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Beresnevic¢iaus (2014) sukurtame modelyje nauja idéja, tai transformuotas pasirinktas prototipas.
Tai gali buti esama idé¢ja, objektas, reiSkinys, problema ir kt. Tam, kad pasirinkti tinkamg prototipa,
reikalingi geri analitiniai geb¢jimai. Véliau, modifikuojant prototipg, biitini kiirybiniai asmens
gabumai. Galiausiai analitiniai geb&jimai vél reikalingi, norint nustatyti gauto rezultato tinkamuma,
efektyvumg. Jeigu rezultatas atitinka lakesCius, tuomet sukuriama nauja idéja. Jeigu rezultatai
netenkina, procesas vyksta vél i§ pradziy, tik pasirenkamas kitas prototipas. Naujos idéjos kiirimas yra
veikiamas iSoriniy ir vidiniy veiksniy, tokiy kaip veiklos salygos, ekonominé, kulttriné aplinka,
asmeninés savybes, jgtidziai, Zinios ir kt.

Taigi, apibendrinus idéjy generavimo proceso eigg, galima pabrézti, kad pradzioje nustatoma
problema ar situacija, kurig norima i$spresti arba keisti, o tam reikalingi asmens analitiniai geb¢jimai.
Sekanciame etape, siekiant sukurti geriausig alternatyva problemos sprendimui, reikalingas individo
kiirybiskumas, turimos Zinios, o galiausiai, tikrinant idéjos tinkamumg, pasitelkiami analitiniai
gebéjimai.

Issiaiskinta, kad idéjy generavimo procese svarbiausias komponentas - darbuotojo
kiirybiskumas. Organizacija gali taikyti tam tikras kiirybiSkumo skatinimo priemones ir metodus,
taciau tai nebus veiksminga, jeigu darbuotojai nebus pakankamai motyvuoti. Organizacija gali
aktyvinti darbuotojy jsitraukimg j idéjy generavimo procesa, skatinant jy karybiskumg ir sukuriant

tinkamg motyvacing sistema.

2.3 Darbuotoju jsitraukimo j novatorisky idéjuy generavimg aktyvinimas

Darbuotojai, i§ kuriy laukiama novatorisky idéjy generavimo, susiduria su psichologiniais ir
organizaciniais barjerais, slopinanciais jy kurybiskumg ir motyvacijg jsitraukti j idéjy generavimo
procesa. Pagal Jakubaviciy ir kt. (2014), psichologiniams barjerams galima priskirti Siuos teiginius:

e Kirybiski gali buti ne visi. Sis teiginys atspindi Zmoniy nusistatyma, jog karybiskumui
reikalingi specialiis gebéjimai. Daugelis darbuotojy mano, jog kiirybiSkumas yra sudétingas procesas,
reikalaujantis ypatingy gabumuy, ta¢iau $is mastymas yra nevisai teisingas, nes bet kuris Zmogus gali
tuos gabumus i$siugdyti, taciau tam reikia darbuotojo noro ir organizacijos veiksmy.

e Truksta reikiamos kvalifikacijos. Darbuotojai jsitiking, jog kiirybiSkumui reikia patirties ir
iSmanymo. Visgi, tyrimy metu nustatyta, jog ktrybiSkiausi yra vaikai, nors jie neturi nei Ziniy, nei
patirties.

e Nes¢kmes baimé. Darbuotojai bijo buti i§juokti arba pasirodyti kvailai prie§ kolegas, todél
nedrjsta iSsakyti novatoriSkos id¢jos. Dél to, darbuotojai kuria paprastas, SabloniSkas idéjas ir
neissiskiria i§ kity. Be to, bijoma padaryti klaidy ir pasirodyti nekompetentingiems. Organizacijose,
kurios yra pakantesnés klaidoms ir nesékméms, novatoriSkumo lygis yra aukstesnis.

e Pasitik¢jimo stoka. Daznai zmonés savimi nepasitiki ir nuvertina savo kiirybinius geb&jimus.
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Sis barjeras trukdo novatoriskoms idéjoms atsirasti.

e Racionalus mastymas. Polinkis viskg vertinti remiantis logika, racionaliu mastymu. Tokiems
zmoneéms triksta vaizduoteés.

e Sabloninis mastymas. Zmonés yra linke vadovautis nusistovéjusiomis kultGrinémis ir
moralinémis normomis. Jiems kiurybisSkumas atrodo vaikiska ir nesuprantama veikla. Stereotipy
atsisakymas yra sudétingas, taciau jmanomas procesas.

e Nelankstumas. Kai kurie zmonés yra konservatyviis ir nesugeba pozityviai reaguoti |
poky¢ius. Lankstumas yra labai svarbi savybé¢ kiirybisSkumui atsiskleisti, nes tik lankstus zmogus geba
priimti naujas, jdomias idéjas.

Siuos kiirybiskuma slopinanéius barjerus galima jveikti naudojant idéjy generavimo metodus,
taCiau organizacijos retai tam skiria pakankamai démesio, nes tai reikalauja iSmanymo ir nuoseklaus
komandinio darbo.

Novatorisky idéjy generavimo procesag stabdo organizaciniai barjerai, atsirade dél
susiformavusios nepalankios organizacijos aplinkos. PreikSiené (2017) iSskiria priezastis, trukdancias
darbuotojams jsitraukti j novatorisky idéjy generavima:

e Naudojami tie patys idéjy generavimo metodai. Jeigu kadaise naujy idéjy generavimo metodai
buvo sékmingai pritaikomi, tai nereiskia, jog jie visada atne§ teigiamg rezultatg. Ilgainiui, tokie
metodai tampa rutininiai, todél privalu ieskoti kitokiy sprendimy.

e SavarankiSkumo stoka. Jeigu darbuotojui daznai nurodomos instrukcijos, kaip atlikti uzduotis,
jis praranda savarankiskuma. Jeigu darbuotojas negali savarankiskai priimti sprendimy, tikétina, kad jo
karybiskumas tik mazés. Vadovas turéty suteikti darbuotojui daugiau laisvés, paskatinti ir pagirti jj uz
Iniciatyvuma, lesti prisiimti atsakomybe.

e Konteksto trikumas. Kad darbuotojas sitlyty idéjy, jis turi turéti pakankamai informacijos
apie jmonés veikla, specifika, o svarbiausia — Zinoti jmonés vizijg ir pagrindinius tikslus. Vadovas
privalo suteikti darbuotojui visg informacija apie organizacija ir nurodyti, kokiy tiksly jmoné siekia.

e Vengiama nesutarimy. Vadovas siekia iSvengti nesutarimy ir pageidauja tik ty idéjy, kurios
bity teisingos jam ir atitikty tik jo poziiirj, todél darbuotojas bijo iSsakyti i1d¢jas, prieSingas vadovo
nuomonei. Vadovas privalo priimti kitokia nuomong ir leisti darbuotojams argumentuotai prieStarauti.
Komandoje darbuotojai turi pasitikéti vieni kitais.

e Pripazinimo stoka. Darbuotojas, pateikes novatoriska idé€ja, nesulaukia jokios reakcijos i$
vadovo. Jis nezino, ar pasitlyta idéja gali biiti naudinga ir ar planuojama ja jgyvendinti. Labai svarbu,
jog vadovas suteikty darbuotojui griztamajj ry$j ir paskatinty toliau kurti idéjas.

e Idéja sitlantis darbuotojas privalo vienas ja jgyvendinti. Kartais darbuotojas nenori kurti
naujy idé€jy, nes zino, kad vienam teks ja jgyvendinti. Vadovas turi uZtikrinti, kad id¢jos jgyvendinimas

vykty dalyvaujant visos komandos nariams.
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e Klaidy netoleravimas. Darbuotojai yra baudziami uz klaidas, padarytas jgyvendinat idéjas,
taciau reikia suprasti, kad klaidy visada pasitaiko ir jas reikia toleruoti.

e Darbuotojai nezino, kokiais klausimais teikti pasitilymus. Vadovai skundziasi, kad nesulaukia
1déjy 1S savo darbuotojy, tacCiau paaisSkéja, jog néra jiems sakes kokiy idéjy jam reikia ir kokios yra
imonés probleminés sritys. Labai svarbu tiksliai darbuotojams iSkomunikuoti, kokiy sprendimy
ieSkoma.

e Organizacijoje vyksta pernelyg daug pokyciy. Jeigu imonéje vienu metu vyksta labai daug
pokyc¢iy, darbuotojai gali biiti pavarge nuo naujoviy, todél, siekiant iSvengti daugiau pasikeitimy,
nutyli savo id¢jas. Vadovas turi sudélioti pokyCius pagal svarbumg ir pateikti pavaldiniams
informacijg, kodél jy id¢jos gali biiti svarbios Siuo metu, tebevykstant kitiems pokyciams.

NovatoriSky idéjy generavimg stabdantys barjerai gali atsirasti dél darbuotojy asmeniniy
jsitikinimy ir baimiy bei netinkamos organizacijos aplinkos. Psichologinius darbuotojy kiirybisky idéjy
generavimo barjerus jmoné gali pasalinti taikant specialius idéjy generavimo aktyvinimo metodus, o
organizacinius barjerus — naudojant tam tikras motyvavimo priemones.

Jakubavicius ir kt. (2014), analizuodami kiirybiskumo ugdymo svarba organizacijoje, pateikia
,»ITMD Partners* konsultanty iSskirtas darbuotojy idéjy generavimg aktyvinancias priemones darbe.

6 lentelé. Idéjy generavimg aktyvinanc¢ios priemonés (Jakubavicius ir kt., 2014, p. 51-52)

S . Bendravimas ir
Vidiniai forumai, - . Neformalus -
o Speciali bendradarbiavimas . Konferencijos ir
zinuciy lentos, . - renginial, T N
S . erdve tarpusavyje Lo .| Geriausiy idéjy | mokymai, skirti
specializuoti - R siekiant sukurti . 2o
R kirybos vaizdinémis VA autoriaus kiirybiniy
leidiniai, skirti . . draugiska ir -
) L procesams priemonémis, 5 apdovanojimai gebéjimy
dalytis patirtimi ir . . . . . laisva :
. realizuoti skatinant vaizduote ir : ugdymui
idéjomis Y bendravima
kirybiskuma

6 lenteléje pateiktos aktyvinimo priemonés skirtos griauti nusistovéjusias taisykles, normas,
stereotipus, nes kiirybiskoms idéjoms ypa¢ svarbu naujy rySiy, galimybiy paieSka ir tyrinéjimas.
Organizacija turi sudaryti salygas darbuotojy kiirybiSkumo vystymui, bendradarbiavimui ir idéjy
pateikimui. KirybiSky idéjy generavima skatinancios priemoneés turi atitikti darbuotojy lukescius,
organizacija turi jvertinti, kokiy skatinimo priemoniy reikia, atsizvelgiant j savo jmonés darbuotojy
poreikius.

Darbuotojy kiirybiskumo skatinimui gali biiti naudojami jvairtis metodai. Dauguma jy tinka ne
tik techninéms ir technologinéms problemos spresti, bet ir kitoms kiirybinéms problemoms vertinti.
Atsizvelgiant | idéjy kurybos svarba, reikalinga tam tikra darbuotojy kiirybiné veikla, saglygojama
organizacijos geb¢jimo mokyti dirbti naujais kiirybiskais metodais (Strazdas ir JanCoras, 2011).

Karybiskumo skatinimo ekspertas VanGundis visus idéjy generavimo metodus sitilo skirstyti j
formaliuosius ir neformaliuosius. Formalieji metodai skirti idéjy generavimo procesui aktyvinti ir

skatinti. Formaliy metody pagalba gaunamas trumpalaikis efektas, kuris sukuria tam tikra kiirybinj
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rezultatg. Reguliariai naudojant formaliuosius idéjy generavimo metodus, auga kiaréjo kurybiskumo
lygis. Strazdas ir Jancoras (2011) formaliuosius metodus lygina su dviraciu. Jis padeda grei¢iau i$
taSko A pasiekti taska B. Vaziuodamas dvira¢iu zmogus tiksla pasieks grei¢iau negu bégdamas.
Nulipus nuo dvira¢io, Zzmogaus geb¢jimai beégti liks tokie patys, kaip ir anksciau, taciau daznai
vazinéjant dviraciu, fizinis aktyvumas padidéja ir netiesiogiai turi jtakos Zmogaus savybéms,
reikalingoms greiciau bégti. PanaSiai nutinka ir taikant formaliuosius idéjy generavimo metodus: net ir
mazai kiirybingas zmogus gali sukurti novatorisky idéjy, taciau tiesiogiai jo kiirybisSkumo lygio
neveikia.

Neformalieji metodai skirti asmens karybiskumo lavinimui. Jie ugdo reikalingas Zmogaus
savybes, svarbias darbo aplinkoje. Pavyzdziui, tapybos specialistai lavina jautrumg technikai,
dailininkai spalvai ir kt. Sis procesas yra ilgalaikis ir pastebimas tik po tam tikro laiko (Strazdas ir
Jancoras, 2011).

Asmeniniai metodai skatina individo idéjy generavimo procesa, o grupiniai — grupinj
generavimo procesg. Betkuris asmeninis metodas gali biti naudojamas ir grupése, taciau ne visi
grupiniai metodai tinka asmeniniam idéjy generavimui. Grupiniai metodai naudojami sujungiant
grupés nariy potencialg arba iSnaudojant kitus grupés narius kaip stimulus. Vieno grupés nario kalba,
iSvaizda, mintys, argumentai, emocijos veikia kaip stimulas kitus grupés narius. Tokiu biidu grupés
nariai yra veikiami vieni kity, todél ,,iSsimuSama“ i§ jprastinio mastymo, todél gaunamas nesabloniskas
ir netradicinis rezultatas. Darbas grupése turi teigiamy dalyky kiirybiSkumo plétojimui ir naujy idéjy
atsiradimui (Strazdas ir Jancoras, 2011).

Visi formalieji id€jy generavimo metodai grindziami stimuly, sukurian¢iy netradicini mastyma,
taikymu. Stimulai gali biiti susije ir nesusij¢. Susije yra tie, kurie tiesiogiai susij¢ su norimu sukurti
objektu. Pavyzdziui, jeigu gaminama kéde, tiesioginiai stimulai gali biti kédziy vaizdiniai. Nesusij¢
stimulai yra tie, kurie neturi jokio rySio su objektu. Pavyzdziui, kuriant id¢jas naujai kédei,
netiesioginiai stimulai gali buti gamtos, krastovaizdzio ar aplinkos vaizdiniai. Netiesioginiai stimulai
padeda kurti neSabloniskas idéjas (Strazdas ir Jancoras, 2011).

Beresnevicius (2006) naujy idéjy generavimo skatinimo metodus, pagal jy sudétinguma, skirsto ]
psichologinio aktyvinimo metodus (PAM) ir algoritminius metodus (AM). Psichologinio aktyvinimo
metodais galima spresti nesudétingus, dazniausiai organizacinius ir apimancius vienos srities
profesijos rémus. ISradybiniy metody sprendimai, pagrjsti algoritmais, leidzia per kelias valandas
1§spresti sudétingas problemas.

Toliau pateikiami populiariausi ir dazniausiai praktikoje naudojami formalieji idéjy generavimo
aktyvinimo metodai.

Minciy lietaus arba smegeny Sturmo (angl. brainstorming) metodas. Tai placiai naudojamas

Osborno sukurtas idéjy generavimo metodas. Pagrindiniai minciy lietaus principai:
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naujos id¢jos nekritikuojamos;

siekiama sugeneruoti kuo daugiau ir kuo jvairesniy idéjy;

e kuriamos naujos idéjos remiantis kity jzvalgomis ar idéjomis;

e (eneruojamos nejprastos ir ,,laukinés* idéjos.

Minc¢iy lietaus metodas dazniausiai taikomas darbo grupése iki 12 Zmoniy. Viena esminiy klaidy
daroma susitikimy metu, kai pazeidziamas pirmasis metodo principas ir idéjos kritikuojamos. Tai
mazina asmens kiirybines galimybes, motyvacijg ir trikdo patj procesg. Toks minciy lietus néra
naudingas, nes uzkertamas kelias kiirybiskoms idé¢joms, o pasitenkinama saugiomis ir SabloniSkomis
idéjomis. Minciy lietaus metodo esmé — kuo daugiau jvairesniy, jdomesniy ir kitonisky idéjy
generavimas (Beresnevicius, 2015).

Naujy produkty kirimo kompanija IDEO i§ JAV papildé Osborno minciy lietaus metodg ir
sukiiré septynis naujus principus:

1. Démesys problemai. Idéjy kiirimo procesas turi buti nukreiptas konkrecios problemos
sprendimui ir siekiama pagerinti situacija. Jeigu néra aiSkiai apibréZzta problema, darbuotojai néra
vieningi, susitelke, tuomet generuojamos atsitiktinés ir sunkiai pritaikomos id¢jos.

2. Zaismingos taisyklés. Idéjy generavimui reikalingos tik kiirybiskos idéjos, todél bet koks
formalumas turi bati uzmirStas. Jmoné IDEO sitlo naudoti Zaisminga aplinka, kurioje vyksta
diskusijos bei zaismingus uzraSus ant sieny ar plakaty, skatinant dalyviy originaluma.

3. Idéjy numeravimas. Susirinkimy metu generuojamos idéjos turi biiti numeruojamos, jog
matytysi pasiektas rezultatas ir progresas. Idéjy numeravimas gana paprastas dalykas, taCiau turi
reikSmes 1déjy generavimo efektyvumui.

4. Inspiracija ir Suoliai. Susirinkimo metu visuomet pasitaiko emociniy Suoliy, kuomet
generuojamos nejprastos ar net kvailos id¢jos. Emociniai pakilimai visuomet skatina netradicinj
mastyma, grupé€s nariai priver¢iami mastyti kitaip negu iki Siol.

5. Erdvinis dé¢liojimas. Susirinkimo metu id¢jos turi biiti vizualiai parodytos. Klijuojamos ant
lentos, uZraSomos ant sieny. Zmonés labiau jsimena tas idéjas, kurios yra uZraSytos ar nupiestos
Ivairiose patalpos vietose, negu uzrasytos vienoje vietoje.

6. Smegeny apsilimas. Prie§ pradedant generuoti idéjas, biitinas minciy apSilimas. Tai gali biiti
ekskursija, zaidimai, nekasdiené veikla. Po tokio ,,apSilimo* darbas tampa efektyvesnis.

7. Gera fizin¢ forma. Nors i1d€jy generavimui reikalingas tik mastymas ir kiirybiskumas, taciau
judéjimas skatina smegeny veikla ir mastymo lankstuma (Beresnevicius, 2015).

Sis IDEO organizacijos sukurtas minéiy lietaus metodas detalizuoja ir papildo tradicinj Alekso
Osborno sukurtg metods, kurio pagrindinis tikslas — generuoti kuo jvairesnes ir jdomesnes idéjas.
Biitina atskirta idéjy generavimo ir vertinimo procesus. Minciy lietaus metodas skirtas darbuotojy
idéjy atskleidimui. Didziausias Sio metodo privalumas — paprastumas. Metodo taisyklés labai
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paprastos, nesunkiai jgyvendinamos, tad bet kas $j metodg iSmoksta naudoti labai greitai. Metodas
dazniausiai naudojamas naujiems produktams, rinkoms, pritaikymo strategijoms kurti, verslo
procesams tobulinti ir kt. (Beresnevicius, 2015).

Sinektika. Tai 1961 m. Gordono sukurtas metodas. IS esmés jis labai panaSus } minciy lietaus
metoda, taCiau skiriasi tuo, jog grupés nariai yra apmokomi dviejy savaiCiy kursuose. Procesui
vykstant taikomos keturios analogijos: asmeniné (susitapatinama su tiriamu objektu), tiesioginé
(ieSkoma panasiy uzdaviniy sprendimo), simboliné (suformuojamas vaizdinis uzdavinio sprendinys),
fantastiné (jsivaizduojama, kaip uzdavinj spresty fantastikos personazai). Sinektikos metodas pagrjstas
kurybisku mastymu, neformaliomis diskusijomis grupelése, sudarytose i§ zmoniy, kurie turi skirtingas
Zinias ir patirt]. Siekiama panaudoti grupés nariy skirtumus ir suderinti i§ pirmo Zzvilgsnio
nesuderinamus dalykus, nes taip atsiranda netradiciniai sprendimai (Jakubavicius ir kt., 2014).

Morfologiné analizé. Jos esmé - sisteminga visy objekty modifikacijy analize, atsisakant aklos
varianty paie$kos. Galimiems sprendimams sudaromos varianty lentelés. Sio metodo trikumas — néra
numatyty tinkamiausiy varianty atrankos taisyklés. Morfologiné analizé padeda pasirinkta produkta ar
paslauga iSskaidyti | jam biuidingus pozymius, o tada analizuoti, kod¢él objektas yra bitent toks.
Nagrinéjant nusistovéjusius pozymius galima sukurti originalius gaminius (Jakubavicius ir kt., 2014).

Minciy Zemélapiai. Sis metodas yra vienas paprastesniy, kuriam reikalingas popieriaus lapas ir
originalios grupés nariy idéjos. Lapo centre pavaizduojama problema, kurig reikia spresti, o grupés
nariai laisvai tesia jvairias mintis ir idéjas. Minciy Zemélapyje naudojami jvairtis pieSiniai, spalvos,
simboliai, reikSminiai kodai. Min¢iy Zemelapiai skirti vizualiai pateikti kiirybiSkas id¢jas.
(Jakubavicius ir kt., 2014).

Inkubacijos metodas. Intensyvi sprendimo paieska yra laikinai nutraukiama, tikintis, kad
pasamoné po kurio laiko i$spres nagrinéta problema. Zmogaus protas pailsi, atsiribojama nuo to, ko
padaryti nesiseka ir galiausiai supranta neseékmiy priezastis. Inkubacijos metodas leidZia apibendrinti
idéjas ir j problema pazvelgti kitu kampu (Jakubavicius ir kt., 2014).

Atsitiktinio ZodZio metodas. Atsitiktinai 1§ konkretaus leidinio pasirenkamas vienas Zodis, kuris
susiejamas su sprendziama problema. Siam metodui néra taikomos taisyklés — asociacijy iekoma
laisvai. Tikslas — pateikti kuo daugiau asociacijy, skirty problemos nagrinéjimui (Jakubavicius ir kt.,
2014).

Fokalinio objekto metodas. Nustatomas objektas, kurj norima keisti, modifikuoti arba tobulinti.
Atsitiktiniu budu parenkamas Kitas objektas, kurio savybés priskiriamos analizuojamam objektui.
Tokiu budu plétojamos naujos idéjos, kol gaunamas tinkamas rezultatas. Fokalinio objekto metodas
remiasi savybiy perkélimu (Jakubavicius ir kt., 2014).

Soninio mastymo metodas. Sio metodo pradininkas Edward de Bono — vienas Zymiausiy

kiirybiskumo skatinimo ir taikymo jmonéje specialistas. Sis metodas padeda rasti sprendima, taikant
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netradicinius metodus ar elementus, atsisakant loginio mastymo. Soninis mastymas — tai mastymo
tipas, kuris griauna esama seka ir logika, o sprendimas ieSkomas zvelgiant kitu kampu. Pasak Edward
de Bono kiirybinis mastymas yra tik jgidis, kurio galima i§mokti. Soninio mastymo ugdymui galima
naudoti jvairias technikas:

e Alternatyvy generavimas. Sios technikos principas — ieskoti kitokiy poziiirio j tam tikrg
problema ar reiskinj kampy. Soninio mastymo esmé — skirtingy alternatyvy paieska, 0 ne geriausios
alternatyvos radimas. PaprascCiausias sprendimas, skatinantis netradicinj pozitirj, yra idéjy skaiciaus
nustatymas.

e Problemy skaidymas. Rasti netradicinj problemos sprendimag yra sudétingas dalykas, todél
siiloma suskaidyti objekta ar problemg j atskirus elementus ir jiems ieskoti atskiry alternatyvy. Kaip
pavyzdj galima paminéti dviratio gamyba. Suskaidant dviratj j atskiras dalis: vairas, rémas, ratas ir
pan., generuojamos jy patobulinimo id¢jos. Tai praplecia galimybiy ribas ir galimus sprendimus.

e Sesios galvojangios skrybélés. Tai grupinio idéjy generavimo metodas, kitaip dar vadinamas
paralelinio mastymo priemone. Sio metodo triikumas — grupés nariy jtaka ir noras kritikuoti pateiktas
idéjas. Be to, kiekvienas dalyvis siekia pateisinti savo interesus ir likescius, todél susitikimai ne visada
duoda laukiamg rezultaty. Paralelinis mastymas skatina visus grupés narius mastyti ir diskutuoti tik
viena tema, vengiant paSaliniy trukdziy. Metodo jgyvendinimui naudojamos skrybeliy metafora,
kuomet kiekvienai skrybé¢lei suteikiamas tam tikrg vaidmuo. Yra SeSios skrybélés, kuriy kiekviena
simbolizuoja skirtingas situacijas: problemos nustatymas; informacijos, fakty radimas; emocijos
pateikimas; naujy idéjy generavimas; idéjos rizikos vertinimas; idéjos tinkamumo vertinimas
(Jakubavicius ir kt., 2014).

Visiskai kitokj idéjy generavimo metodg pasialé 1985 m. Altshulleris, iSnagrinéjes daugybe
1Sradimy, sukiir¢ iSradybiniy uzdaviniy sprendimo teorijg (rus. Teopus pewenus uzobopemamenbCcKux
3a0au). ISradybiniy uZdaviniy sprendimo metodas (TRIZ) — tai iSradybinés problemos sprendimo
algoritmas, apimantis daugiau kaip 50 zingsniy, daugybé standarty ir taisykliy, sisteming analize,
techniniy sistemy désnius ir kt. Dél sudétingo metodo taikymo, 2004 m. Ho-rowitzas pateikia
supaprastintg TRIZ versija, pavadintg patobulintu sisteminiu iSradybiniu mgstymu (angl. Advanced
Systematic Inventive Tinking). Sis metodas pritaikytas bet kokioms problemos spresti. Ho-rowitzo
metodikoje taikomi uzdaro pasaulio ir kokybés pakeitimo taisyklés bei proto jrankiai: suvienijimas,
dauginimas, simetrijos sulauZzymas, dalyba ir objekto paSalinimas. Skirtingi Zmonés, sprendziantys tokj
patj uzdavinj, sugeneruoja labai panasias idéjas, todél néra prasmés kurti kuo daugiau idéjy — kur kas
produktyviau naudoti mgstymo jrankius ir patikrintas taisykles. TRI1Z metodas taip pat tinka naujoms
idéjoms generuoti, lavina vaizduote ir kiirybiskuma (Beresneviciu, 2006).

Algoritminiai metodai néra daznai taikomi dél jy sudétingumo ir specialaus apmokymo. Visgi, ju
veiksmingumas yra kur kas didesnis nei bandymy ir klaidy metody (BKM). Algoritminiai metodai
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sudaryti taip, kad biity ribojamas sprendimo paieskos laukas, atmetami jprasti, SablonisSki ir mazo
kiirybiskumo sprendimai (Bresneviciu, 2006).

Apibendrinus minétus formaliuosius idéjy generavimo skatinimo metodus, sudaryta lentelé,
nurodanti kiekvieno metodo esminius principus.

7 lentelé. Darbuotojy idéjy generavimg aktyvinanc¢iy metody palyginimas

Daug | Mazai Paprastas Sudétingas | Atliekami Atliekami Atliekami | Atliekami
naujy | naujy problemy problemy veiksmai - | veiksmai- | veiksmai- | veiksmai -

Metodai idéjy | idéjy | sprendimas | sprendimas néra asociacijos | analogija keitimas

Smegeny

Sturmas X X X

Sinektika X X X

Morfologiné

analizé X X X

Minciy

.t X X X

zemelapis

Inkubacija X X X

Atsitiktinio

zodzio X X X

metodas

Fokalinio

objekto X X X

metodas

Sesios

mastancios X X X

skrybélés

ISradybiniy

uzdaviniy

sprendimo X X

metodas

IS 7 lentelés matyti, kad dauguma formaliyjy i1d¢jy generavimg aktyvinan¢iy metody padeda
spresti paprastas ir nesudétingas problemas. Tik iSradybiniy uzdaviniy sprendimo metodas leidzia rasti
sudétingoms problemoms sprendima, taciau §; metoda sudétinga pritaikyti. Morfologinés analizés,
inkubacijos, SeSios mastancios skrybélés ir iSradybiniy uzdaviniy metodai riboja naujy idéjy skaiciy,
nes ieSkomas vienas geriausias sprendimas, todél yra laikomasi tam tikry taisykliy. Naujos idéjos
nagrin¢jamuose metoduose dazniausiai randamos atliekant asociacijas arba keitimo veiksmus.
Imonéms, siekianc¢ios darbuotojy idéjy generavimo, reikalinga atsizvelgti  kiekvieno metodo paskirtj,
pritaikymo sudétingumg ir efektyvuma.

Organizacijose naudojami idéjy generavimo aktyvinimo metodai ugdo darbuotojy kirybiskuma
ir padeda jveikti psichologinius individo idéjy generavimo barjerus. Visgi, kiirybiskumo komponento
novatorisky idéjy generavimo etape nepakanka. Darbuotojai turi savanoriskai jsitraukti j idéjy
generavimo procesg, todéel tikslinga numatyti, kokie veiksniai tai lemia. Viningiené (2012) iSskiria
polinominés teorijos autoriaus Priemoli nurodytus darbuotojy jsitraukimg j inovacijas lemiancius

elementus: darbo uzmokestis (20 proc.), vadovas (50 proc.), itaka (20 proc.), darbo grafikas (10 proc.),
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darbo atmosfera (5 proc.), bendradarbiai (5 proc.). Visi Sie veiksniai veikia skirtingai. Pagal Priemoli
nurodytus veiksnius ir jy jtaka darbuotojy jsitraukimui, svarbiausias elementas yra vadovo vaidmuo,
toliau darbo uzmokestis ir jtaka sprendimy priémimui. Sie trys veiksniai yra pagrindiniai, lemiantys
darbuotojo norg teikti novatoriskus sprendimus. Kyla klausimas, ar tikrai Siy dieny organizacijy
darbuotojus motyvuoja tie patys veiksniai. Pasak Viningienés (2012), dauguma organizacijy nesvarsto
pasitenkinimo darbu klausimu. Kumpikaité ir Kalinauskiené (2011) teigia, kad darbuotojai, patenking
savo fiziologinius, saugumo ir prestizo poreikius, siekia savirealizacijos. Pagal darbuotojo socialinj
statusg, i$silavinimg ir asmenines savybes, laisvanoriSko jsitraukimo j idéjy generavima elementai gali
buti skirtingi: nekvalifikuoti darbuotojai siekia patenkinti fiziologinius poreikius, kvalifikuoti
darbininkai — saugumo, vadovai siekia pripazinimo ir prestizo, o specialistai — savirealizacijos
poreikio.

Nekvalifikuotus darbuotojus dazniausiai motyvuoja materialiniai dalykai. Tokiy poreikiy Zzmonés
organizacijose néra lojalis ar jsitrauke, todél jy skatinimo priemonés gali biti tik trumpalaikés. Darbo
uzmokestis yra vienintelis veiksnys skatinantis juos dirbti. Turintys aukStesnius poreikius, nebus
patenkinti tokiu darbu (Viningiené, 2012).

Girdauskienés (2011) teigimu, darbuotojo jsitraukimas j organizacijos veiklg priklauso ne nuo
darbuotojo socialinio statuso, 0 nuo organizacijos vertybiy, kurios formuoja vienokj ar kitokj
darbuotojy elgesj. Kai darbuotojai yra jsitrauke, jie geriau atlicka savo darbg, taip pat inicijuoja
novatoriSkus sprendimus. Tinkamai kuriama organizaciné aplinka turi stipry poveikj darbuotojy

novatorisky idéjy generavimui. Girdauskiené (2011) darbuotojy jsitraukimg skirsto pagal du pozymius

— lygmenj ir aktyvuma.
8 lentelé. Veiksniai, veikiantys darbuotojo jsitraukima (Girdauskiené, 2011)
Lygmuo Aktyvumas Veiksniai
Individualus Aktyvis Darbo motyvacija
Pasitenkinimas darbu
Itakos organizaciniams veiksniams darymas
Organizacinis Pasyviis Organizacijos vertinimas (jvaizdis)

Tarpasmeniniai santykiai
Pasitikéjimas organizacija

Darbo pozicijos aiSkumas
Psichologinis saugumas

Organizacijos, siekdamos darbuotojy savanorisko jsitraukimo j novatoriSky idé€jy generavima,
organizaciniame lygmenyje suformuoja aplinka, tinkamg darbuotojui, o individualiame lygmenyje
aktyviai veikia darbuotojg. 8 lenteléje nurodytus veiksnius galima klasifikuoti ir pagal priklausomybg
organizacijos matmenims:

e 7moniy iStekliy kategorijai priskiriamas pasitenkinimas darbu;

e kultiiros kategorijai priskiriama: darbuotojo lygmuo — tarpasmeniniai santykiai, psichologinis
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saugumas, o organizacijos lygmuo — jmonés jvaizdis, pasitikéjimas kompanija;

e sSocialinés struktiiros kategorijai priskiriama: darbo motyvacija, darbo pozicijy aiSkumas,
jtakos organizacijai darymas (Girdauskien¢, 2011).

Pasak Girdauskienés (2011), organizacijos, kurios siekia jtraukti darbuotojus j novatorisky idéjy
generavimg, turi veikti individo ir organizacijos srityse. Veiksniai, aktyviai veikiantys darbuotojo
jsitraukima ] veikla, daro tiesiogine jtaka individui, o organizaciniai veiksniai pasyvesni darbuotojo
atzvilgiu, taciau formuoja organizacing aplinka.

Organizacija, jvertinusi darbuotojy poreikius ir motyvacijos lygj, gali taikyti tam tikras
motyvavimo priemones, skatinan¢ias darbuotojy jsitraukimg j novatorisky idéjy generavima (zr. 9

lentelé).

9 lentelé. Darbuotojy motyvavimo priemonés pagal motyvacijos lygj ir poreikius (Girdauskiené, 2011)

Motyvacijos lygis Esminiai poreikiai Motyvavimo priemonés
Auksta e Palaikymas (tobulinant veiklos jgiidzius ir | @ Jdomus darbas, uzduoéiy jvairumas, padedantis
motyvacija specializacijg); zmogui atrasti veiklg teikian¢ig didZiausig
e AutonimiSkumas (tobulinantis pasitenkinima;
kiirybiskuma ir novatoriskuma) o Galimybe¢ realizuoti savo sugebéjimus;
e Nauji isStukiai o Aiskios perspektyvos organizacijoje.
Zema motyvacija | e Darbo  uzmokestio  didinimas  ir | e Premijavimo sistemos taikymas;
ripinimasis savo sveikata; o Sveikatingumo kluby abonementy suteikimas;
e Naujy ir visuminiy ziniy jgijimas; e Poilsiniai kelialapiai;
e Darbo pakeitimas | kitg, reikalaujant] | e Stazuotés uzsienyje;
naujy Ziniy. e Mokymosi kursai;
o Paaukstinimas pareigose.
Vidutiné e Pagalba ir patarimai padedantys pereiti i§ | o Akcijos, obligacijos bei premijavimas;
motyvacija jégos vaidmens ] patarimy vaidmenj. ¢ Mokomojo, konsultacinio padalinio sudarymas;

e Pasiekto darbo uzmokesCio lygmens | e Kelialapiai | sanatorijas, bilietai j teatrus,
iSlaikymas bei kity pajamy Saltiniy koncertus;
didinimas.

e Laipsniskas atsijungimas nuo
organizacijos. (bandymas jsikurti naujoje
veikloje uz organizacijos riby)

Kai darbuotojo motyvacija yra aukStame lygyje, jsitraukima j organizacijos tiksly jgyvendinima
veikia darbo turinys, savirealizacija ir karjeros perspektyvos, todél tokj darbuotoja reikia skatinti kuo
jvairesne ir iJdomesne veikla, ugdant jo atsakomybe, suteikiant autonomiskuma bei keliant vis naujus
novatoriskas id¢jas yra aukStame lygyje. Tokiam darbuotojui organizacija turi suteikti kuo daugiau
laisves.

Zemos motyvacijos darbuotojai daZniausiai biina abejingi organizacijos veiklos gerinimu ir
tiksly jgyvendinimu, todé¢l juos motyvuoja didesnis darbo uzmokestis, premijos, karjeros galimybeés,
mokymai ir kursai, skirti Ziniy praplétimui. Tokie darbuotojai siekia patenkinti bendruosius savo
poreikius, todél nelinkg jsitraukti j novatorisky idéjy generavima. Visgi, taikant tam tikras motyvavimo

priemones, tokiy darbuotojy motyvacijos lygis gali augti.
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Vidutine motyvacija organizacijoje dazniausiai pasizymi Vvadovai, siekiantys stabilumo ir
komforto. Tokie darbuotojai siekia iSlaikyti turimg darbo uzmokescio lygj ir ieSkoti kity pajamy
Saltiniy uz jmongs riby. Vidutinés motyvacijos darbuotojus motyvuoja materialiniai ir nematerialiniai
veiksniai, ypa¢ komforta ir poilsj uztikrinanc¢ios priemonés (kelialapiai j sanatorijas, bilietai j teatrus ir
koncertus).

Taigi, aukStos motyvacijos darbuotojus labiau skatina nematerialios motyvavimo priemoneés, Nes
sickiama aukstesniy poreikiy patenkinimo, o zemos motyvacijos darbuotojus labiau skatina materialios
priemonés, skirtos esminiy poreikiy patenkinimui.

Darbuotojy jsitraukimui j novatoriS8ky idéjy generavimg turi jtakos organizacijos veiksmali,
kuriais siekiama aktyvinti darbuotojo kiirybinj mastyma, taikant specialias priemones ir metodus bei
nustatant tam tikras motyvacines priemones, skatinanc¢ias darbuotojus savanoriskai jsitraukti j procesa.
Visgi, sugeneruoty idéjy pateikimui labai svarbi organizacijos aplinka, kuri turi buti tinkama
novatoriSkumui skleistis. Apibendrinus galima teigti, kad darbuotojy jsitraukimg j novatorisky idéjy
generavima lemia organizacija ir jos sukurta aplinka, kuri gali teigiamai arba neigiamai veikti

darbuotojy idéjy generavima.
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3. DARBUOTOJU JSITRAUKIMO ] IDEJU GENERAVIMA AKTYVINIMO
TYRIMO METODOLOGIJA

[$analizavus moksling literattirg, atliekamas empirinis tyrimas gamybinéje jmonéje, Kurioje
siekiama nustatyti vadovy ir darbuotojy pozitirj | esama darbuotojy jsitraukimo ] idéjy generavima

aktyvinima.
3.1 Tiriamos imonés pristatymas

Imoné¢, kurioje atlickamas tyrimas veiklg pradéjo 1998 m. importuodama j Lietuvos rinka
pranciiziS$ka produkcija — Saldytus, technologiSkai paruostus, kepimui skirtus duonos ir pyrago
gaminius. Tai buvo pirmoji jmoné Pabaltijo Salyse, pasitiliusi rinkai Saldytus gaminius, ir tai buvo
absoliuti naujové Sio regiono pirkéjams. 2001 m. pastatyta pirmoji gamykla Lietuvoje, kuri pradéjo
gaminti saldytus duonos gaminius, 2011 m. pastatyta antroji gamykla, kurioje gaminami atvésinti
uzkandZiai bei $aldyti duonos gaminiai. Didziausia plétra jvyko 2016 metais, kuomet atidaryta trecioji
Saldyty duonos gaminiy gamykla. Siandien §i jmoné¢ yra viena didziausiy ir moderniausiy $aldyty
duonos ir pyrago gaminiy gamintoja Ryty Europoje, o asortimentg sudaro daugiau kaip 400 gaminiy,
eksportuojamy j 33 Salis visame pasaulyje. Analizuojamos jmonés gaminiy grupés pateiktos 10

lenteléje.

10 lentelé. Tiriamos jmonés gaminiy grupés

Gaminiy grupés Gaminiai
Duonos gaminiai duona, prancuzi$ki batonai, duonelés/bandelés
Saldts gaminiai pyragéliai, spurgos, keksiukai, tortai
Pikantiski gaminiai pikantiski uzkandziai
Sumustiniai sumustiniai, submarinai
Picos picos, picos uzkandziai
Makaronai ir padazai jvairiy risiy makaronai
Teslos gaminiai tesla, kiti teSlos gaminiai
Kiti gaminiali ledai; desertai

Imonés vizija — tapti lyderiu Saldytos duonos ir pyrago gaminiy rinkoje Lietuvoje ir uZsienio
valstybése, pateikiant vartotojui auksciausios kokybes produktus.

Visoje maisto gamybos granding¢je skiriamas ypatingas démesys maisto saugai - nuo zaliavy
patekimo ] jmong¢ iki produkto patekimo pas vartotojg. Imonés prioritetai - auksSciausia ir stabili
gaminiy kokybé, maisto sauga, aukSta higienos kultiira. Siekiant jgyvendinti misija, tirlama jmoné
laikosi ES ir LR teisiniy reikalavimy, taiko naujas technologijas, diegia naujoves, kuria iSskirtinius
produktus ir tobulina gamybos procesus. Jmonei labai svarbu efektyviai naudoti atsargas, turimus

1Steklius ir ieSkoti gamybos sgnaudy mazinimo biidy. Kai vartotojy poreikiai nuolatos kinta, o rinkoje
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atsiranda naujy konkurenty, jmonei svarbu gebéti keistis ir rasti novatorisky sprendimy veiklos
gerinimui.

Gamybinéje jmonéje naudojamos pazangiausios technologijos ir naujausi jrengimai, siekiant
pasiiilyti vartotojams vis aukStesnés kokybés produktus. Gamybos procesas vyksta automatizuotai ir
rankiniu biidu, kad atitikty kiekvieno kliento poreikius, todél novatoriSkumui, technologijoms ir maisto
gamybos tendencijoms Sioje imonéje skiriamas didziausias démesys.

Gamybinéje jmongje 2017 lapkricio 20 d. duomenimis dirbo 1522 darbuotojai. Pirmoje
gamykloje - 768 darbuotojai, antroje — 470 darbuotojy, o naujausiai atidarytoje trecioje gamykloje —
247 darbuotojai. Imonéje dirba skirtingy lygiy darbuotojai: padaliniy vadovai, skyriy vadovai,
administracijos darbuotojai, technikos skyriaus specialistai bei gamybos darbuotojai (technologai,
meistrai, kepéjai, operatoriai, formuotojai, fasuotojai, krovéjai, teSlos paruos¢jai ir kiti linijos
darbuotojai). 11 lenteléje nurodytas visy gamykly darbuotojy skaicius ir jy kaita pagal pozicijas.

11 lentelé. Darbuotojy skaicius ir kaita pagal pozicijas
Gamyhos darbuotojai Administracijos darbuotojai ir specialistai

1-oji gamykla | 2-oji gamykla | 3-oji gamykla | 1-oji gamykla | 2-oji gamykla | 3-oji gamykla
Bendras
darbuotojy sk. 515 373 202 253 97 45
Darbuotojy 383 19,1 19,2 16,1 11,2 87
kaita (proc.)

Analizuojant trijy gamykly duomenis, matyti, kad daugiausiai dirban¢iyjy yra pirmoje
gamykloje, taciau Cia iSrySkéja kita problema — didelé gamybos darbuotojy kaita. Tiriamoje jmonéje
lapkri¢io 20 d. duomenimis pirmoje gamykloje dirbo 515 gamybos darbuotojai bei 253 administracijos
darbuotojai (technikos specialistai, vadybininkai ir Kiti administracijos darbuotojai). I8 11 lentelés
matyti, kad tarp gamybos darbuotojy kaitos rodiklis yra 38,3 proc. 2014 m. S$is rodiklis sické 48,8
proc., todél jmongje imtasi reformy — 2015 m. liepos mén. sukurta priedy uz naSumg sistema beli
jdiegta LEAN vadybos sistema, kurios tikslas — padidinti efektyvumg ir panaikinti $vaistymg. Pasak
Bilotienés, Motiejiinienés (2015), taupioji sistema LEAN skirta suteikti darbuotojams tam tikry
1gidziy, reikalingy atsikratyti vertés nekurianciy veikly bei iStekliy Svaistymo, o taip pat kuriant
patogesnes darbo vietas. LEAN sistemos sukiirimas 2015 metais paskatino vadovy ir darbuotojy
komunikacijg ir bendradarbiavima, pradéta atsizvelgti i Zemiausios grandies darbuotojy nuomong ir
id¢jas.

Gamybinéje jmonéje nuo 2015 m. sukurta pasitilymy lenta (1 Priedas) skirta nuolatiniam idéjy
fiksavimui. IS darbuotojy laukiama pasitilymy jvairiais klausimais, apimanciais kasdienes problemas
arba inicijuojant svarbius jmonés pokycius. Pasitilymy lenta patalpinta valgykloje, kad laisvu nuo
darbo metu darbuotojai galéty pateikti savo id¢jas. Pasiiilymy lentoje i$ darbuotojy praSoma idéjy tam

tikrais klausimais, nurodytais 8 paveiksle.
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8 pav. Sritys, kuriose prasoma novatorisky idéju (gamybinés jmonés mokymu medziaga, 2015)

Analizuojama jmoné¢ didziausig démes;j skiria iStekliy taupumui, gaminiy kokybés uztikrinimui,
darbo vietos patogumui ir jrenginiy efektyvumui. Darbuotojy pateiktos id¢jos svarstomos kiekvieng
savaite vadovy ir specialisty susirinkimuose, siekiant iSanalizuoti kiekvieno darbuotojo pasiiilymo
pateikimo korteléje apraSytg idéja, pateikiant grjztamajj rySj apie idéjos jgyvendinima (2 Priedas). Nuo
2015 m. pirmos gamyklos gamybos darbuotojy ir administracijos darbuotojy pateikty ir jgyvendinty
idéjy skaiCius pateiktas 12 lenteléje.

12 lentelé. Gamybos darbuotojy pateikty ir jgyvendinty idéjy skai¢ius per ménesj

2015 2016 2017
Gamybos | Administracijo | Gamybos | Administracijos | Gamybos | Administracijos
darbuotojai | sdarbuotojai | darbuotojai darbuotojai darbuotojai darbuotojai
Pateiktos idéjos 42 21 31 19 12 20
Igyvendintos idéjos 30 21 19 17 10 17
IS dalies jgyvendintos 9 0 10 1 2 0
idéjos

Idéjy generavimas pirmoje gamykloje vyksta nuo 2015 mety, kuomet darbuotojy sitilomos idéjos
veiklos gerinimui pradétos nagrinéti aukséiausio lygio vadovy susirinkimuose. Jau po pirmojo ménesio
pastebéta, kad novatoriSki pasiilymai yra naudingi jmonei, nes pagerino darbo vietos salygas ir
palengvino tam tikry funkcijy atlikimg. I$ pradziy gamybos darbuotojai buvo iniciatyvis ir aktyviai
sitlé idéjas, taciau kasmet pasitlymy skaiCius mazéjo. I$ pateiktos statistikos matyti, kad gamybos
darbuotojy jsitraukimas j idéjy generavimo procesg nuo 2015 m. sumazéjo 3,5 karto. Administracijos
darbuotojy iniciatyvumas generuojant idéjas nuo 2015 m. i§liko panasus.

Taigi, gamybin¢ jmone, siekianti uzimti lyderés pozicija Lietuvoje ir uZsienio Salyse,
inovacijoms skiria didelj démesj. 2015 m. jdiegta LEAN vadybos sistema padéjo sukurti efektyvesnj
veiklos procesy valdyma, jtraukiant darbuotojus ] id€jy generavimo procesg. Nors 1§ pradziy
darbuotojai buvo iniciatyviis ir noriai siiilé savo idéjas, véliau naudingy idéjy buvo pateikiama vis

maziau, todél jmonei reikalinga ieskoti biidy, kaip vél itraukti darbuotojus i idéjy generavima.

44




3.2 Tyrimo metodika

ISanalizavus tiriamos jmonés specifikg, darbuotojy naujy idéjy generavimo svarbag, tikslinga
iSsiaiskinti, koks gamybinéje jmonéje yra darbuotojy jsitraukimas j idéjy generavima, iSskirti esamy
aktyvinimo biidy uz idéjy sitlyma veiksminguma bei galiausiai nustatyti veiksnius, kurie uztikrinty
auksta darbuotojy jsitraukimo j idéjy generavima lygj.

Empirinio tyrimo tikslas — isSsiaiSkinti gamybinés jmonés vadovy ir darbuotojy nuostatas dél
esamo aktyvinimo jsitraukti j idéjy generavima.

Tikslui pasiekti numatyti Sie uzdaviniai:

1. I8siaiSkinti jmonéje taikomg darbuotojy jsitraukimo j idéjy generavimag aktyvinimo praktika.

2. Nustatyti gamybos darbuotojy pozitirj j esamg idéjy generavimo aktyvinima.

3. Istirti gamybos darbuotojy nuostatas dél jsitraukimo j novatorisky idéjy generavima.

Siekiant i$siaiskinti, kokia tiriamoje jmonéje taikoma darbuotojy jsitraukimo j idéjy generavima
aktyvinimo praktika, taikytas pusiau struktiirizuotas interviu metodas su vadovais, kuris, pasak
Kardelio (2002), leidzia laisvai formuluoti klausimus, i§samiau i$siaiSkinti nagrinéjamg problemg ir
lanksCiau vesti pokalbj. Kad interviu baty sklandus, sudarytas klausimy sgrasas (3 Priedas) su
galimybe jterpti papildomus klausimus pokalbio metu. Klausimai sudaryti remiantis literatliroje
i§skirtais darbuotojy isitraukimg i id€jy generavimo procesg aktyvinanciais biidais, siekiant i$siaiskinti,
kokiomis priemonémis ir metodais tiriamoje jmong¢je aktyvinamas darbuotojy jsitraukimas.

Analizuojant gamybinéje jmongje taikomg idéjy generavimo aktyvinimo praktika, tikslinga
apklausti skyriy vadovus, kurie yra atsakingi uz darbuotojus, kuria jmonés motyvacing sistema,
organizuoja personalo atrankos sistemg ar ieSko naujy darbuotojy jtraukimo j darbg metody. Imongje i8
viso dirba 3 padaliniy vadovai ir 9 skyriy vadovai, taciau tikslinga apklausti tuos vadovus, Kurie turi
tiesiogin] ryS] su visy pozicijy darbuotojais. Tiriamoje jmonéje uZz darbuotojus ir jy gerove yra
atsakingi trys skyriy vadovai: komunikacijos projekty vadovas, personalo vadovas ir gamybos
vadovas.

D¢l interviu vykdymo su vadovais susitarta tiesiogiai telefonu. Jy praSymu el. paStu buvo
iSsiunciama informacija apie tyrimo tiksla, uzdavinius ir i§ anksto numatytus klausimus. Su kiekvienu
vadovu asmeniSkai buvo tariamasi dél interviu laiko. Pokalbiui su kiekvienu informantu buvo skiriama
apie 15 minuciy, véliau surasant interviu protokolg. Atkuriant pokalbj, raSomi informanto, o ne tyréjo
terminai.

Siekiant iSanalizuoti darbuotojy pozilirj i esamg aktyvinimg ir istirti jy nuostatas dél jsitraukimo i
idéjy generavimg jmonéje, pasirinktas apklausos metodas. Kardelis (2002) pabrézia, kad $is metodas
leidZia pasiekti gana tiksly rezultatg. Anketiné apklausa leidzia vienu metu apklausti daug respondenty,
pasizymi ekonomiSkumu ir taupumu. Anketinés apklausos duomenis nesudétinga apdoroti ir

susisteminti statistisSkai.
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Anketoje pateiktus klausimus galima suskirstyti j penkias grupes pagal jy paskirtj:
1. Bendrojo pobtudzio klausimai, atskleidziantys tiriamyjy demografinius duomenis (amzius,
lytis, darbo stazas, pareigybé).
Klausimai, skirti i$siaiSkinti darbuotojy jsitraukimo j idéjy generavima lygj.
Klausimai, atskleidziantys darbuotojy id€jy generavimo barjerus.

Klausimai, skirti nustatyti darbuotojy nuostatas dél esamo skatinimo uz idéjy sitilyma.

o~ N

Klausimai, skirti nustatyti veiksnius, aktyvinancius darbuotojy jsitraukimg | idéjy
generavima.

Anketinés apklausos respondentai Yyra jmonéje dirbantys darbuotojai, 1§ kuriy praSoma
novatorisky idéjy. Pirmoje gamykloje darbuotojy skaifius yra didziausias, jie turi idéjy generavimui
reikalingg darbo patirtj, Zino jmonés specifika, veiklos procesus ir vykdoma politika, todél tikslinga
apklausg vykdyti seniausiai atidarytoje pirmoje gamykloje.

Darbuotojy pozitiris ir nuostatos pagal darbo pobiidj ir pareigybes gali buti skirtingas, todél
tikslinga apklausti tiek gamybos darbuotojus, tiek administracijos darbuotojus (vadybininkus,
buhalterius, kitus specialistus, i§skyrus padaliniy ir skyriy vadovus). Teorinéje dalyje iSsiaisSkinta, kad
pagal darbuotojo lukescius, iSsilavinimg ir uZimamas pareigas jsitraukimo ] idéjy generavimag
aktyvinimas skiriasi, o motyvacinés priemonés darbininkus ir administracijos darbuotojus veikia
skirtingai.

ISsiaiSkinus, kas bus tiriamieji, svarbu nustatyti jy skai¢iy, nes, pasak Kardelio (2005),
statistiSkai reik§mingas i§vadas galima padaryti tik tada, kai nustatomas minimalus tiriamyjy skaicius.
Respondentai parenkami naudojant patogiaja atranka, kai apklausiami lengviausiai pasiekiami
asmenys. Atsizvelgus ] tai, kad gamybos darbuotojai dirba skirtinguose cechuose nepertraukiamai,
popierinés anketos isdalintos jy piety pertraukos metu valgykloje, o administracijos darbuotojams - jy
darbo metu.

IS viso i8dalintos 364 popierinés anketos, i§ jy validziomis galima laikyti 295, nes 69 anketos
negrazintos. Ankety grjztamumas — 81 proc., todél atsakiusiyjy procentas yra pakankamas analizuoti
darbuotojy nuostatas dél jsitraukimo j idéjy generavimg aktyvinimo gamybingje jmongje.

Nustacius tyrimo tikslg, metodus bei i§skyrus tiriamyjy grupes ir jy skaiciy, sudaryta tyrimo eiga
(zr. 9 pav.).
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1. Etapas
Mokslinés literataros analizé

( 2. Etapas | Vykdytas pusiau struktiirizuotas interviu.

interviu su vadovais Duomeny analizei naudotas turinio kokybinés
analizés metodas

3. Etapas
Dokumentu analizé

Vykdyta anketiné apklausa

( 4. Etapas ] Tyrimo dalyviai: gamybos darbuotojai ir

Empyrinis kiekybinis tyrimas: administracijos darbuotojai
darbuotoju apklausa ) Apklausti 295 respondentai (i$ jy 194 gamybos
darbuotojai, 101 — administracijos darbuotojas)
( 5. Etapas ]
Tyrimo duomeny analizé ir
interpretacija
6. Etapas

I$vados ir rekomendacijos

9 pav. Empyrinio tyrimo eiga

Pirmajame etape atlikta mokslinés literatiiros analize, kurioje iSsiaiSkinta, kokiais btidais galima
aktyvinti darbuotojy jsitraukimg j idéjy generavimo procesa. Antrajame etape vykdytas interviu su
skyriy vadovais, siekiant iSsiaiSkinti, kokiomis priemonémis ir metodais gamybingje jmonéje
aktyvinamas darbuotojy jsitraukimas ] id€jy generavimo procesg. Atliekant dokumenty analize,
i$siaiskinta, jmonés specifika ir vykdoma politika, darbuotojy skaicius ir Kaita, idéjy pateikimas pagal
pozicijas. Kiekybinio tyrimo metu atskleista darbuotojy nuomoné apie jmonéje taikomg aktyvinimo
isitraukti j idéjy generavimg praktika, atlieckama duomeny analiz¢ ir interpretacija. Paskutiniame etape

pateikiamos 1§vados ir rekomendacijos.
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4. DARBUOTOJU AKTYVINIMO JISITRAUKTI I IDEJU GENERAVIMA
GAMYBINEJE IMONEJE TYRIMO REZULTATAI IR DISKUSIJA

4.1 Interviu atsakymuy analizé

Interviu vykdytas su trimis gamybinéje jmongje dirbanciais vadovais, kuriems buvo uzduoti i$
anksto numatyti klausimai, kuriuos informantas jau zinojo, ir papildomi klausimai, uzduoti pokalbio
metu. Kiekvieno respondento atsakymai patalpinti prieduose (4 Priedas, 5 Priedas, 6 Priedas).
Duomenys apie skyriy vadovus, kurie dalyvavo interviu, pateikiami 13 lenteléje.

13 lentele. Duomenys apie informantus

Informanto kodas Pareigos Darbo patirtis Siose pareigose
R1 Komunikacijos projekty vadovas 4m.
R2 Personalo vadovas 7m.
R3 Gamybos vadovas 3m.

Interviu rezultaty analizé

Siekiant iSsiaiSkinti gamybinéje jmonéje taikoma darbuotojy jsitraukimo j idéjy generavima
aktyvinimo praktika, interviu metu gauti vadovy atsakymai susisteminami ir apibendrinami, atskirai
pateikiant novatorisky idéjy svarbag organizacijai, darbuotojy idéjy generavimg aktyvinancias
priemones ir metodus bei sunkumus, su Kuriais susiduria jmoné, skatindama darbuotojus generuoti
idéjas.

Novatorisky idéju reik§mé. R1, R2 ir R3 vadovai pabrézé, kad novatoriski pasitilymai yra
svarbiis analizuojamai jmonei. Pagal juos naujos idéjos sukuria jmonei verte, pastebint gamybines ar
organizacines problemas bei siiilant optimaliausig problemy sprendimg. Respondentai pabréze, kad
darbuotojy idéjos ,,vertingos “, ,kuria jmonei verte®, ,, yra naudingos®, nes ,,gerina veiklos rodiklius®,
»optimizuoja kasdienius darbus* ir ,efektyvina gamybos procesus®. Respondentai jsitiking, kad
darbuotojy sitilomos idéjos pranoksta vadovy ar specialisty pasitlymus. R3 vadovas pasidalino
gamybos darbuotojo pateiktos naudingos idéjos pavyzdziu: jrengimo patobulinimo kaStai mazi, o
gaunama nauda virSijo lukesCius. Taigi, respondentai pabrézia, kad novatoriS8kos id¢jos yra labai
svarbios gamybinei jmonei. Paklausus vadovy, kaip jie praSo i§ darbuotojy generuoti idéjas, visi
18skyré tiesioginio vadovo vaidmenyj: ,.tiesioginiai vadovai perduoda darbuotojams informacijq apie
novatorisky idéjy butinumg vienoje ar kitoje srityje”, , komunikacija vyksta per darbuotojy
tiesioginius vadovus “, ,, meistrai bendrauja su gamybos darbuotojais “. Kalbinti vadovai jsitiking, kad
darbuotojy tiesioginiai vadovai perduoda informacija apie idéjy generavimo biiting, 0 personalo
vadovas pabrézia, kad komunikacija vyksta ,,tiesioginio vadovo asmeniniu pavyzdziu, motyvacija ar
kitomis priemonémis*. Taigi, respondenty nuomone, tiesioginiai vadovai uztikrina informacijos
perdavimg visy pozicijy darbuotojams.
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Darbuotojy jsitraukimas j idéjy generavimg. Vadovai pabrézia, kad gamybos darbuotojy
jsitraukimas j novatorisky idéjy generavimg yra Zemas, lyginant su administracijos darbuotojais, nes
sugeneruoty idéjy pateikiama maziau negu prieS pora mety. Kalbant apie gamybos darbuotojy
jsitraukimg ] idéjy generavimg, respondentai vieningai sutiko, kad ,,jy jsitraukimas menkas ",
., Isitraukimas Zemas*, ,jsitraukimas vis mazéja*“. Respondentai pabrézia, kad Siy pozicijy darbuotojy
idéjy labiausiai reikia, tac¢iau susiduriama su ,.,gamybininky abejingumu‘, todél reikalinga rasti ,, naujy
budy, kaip jtraukti gamybininkus “. Respondentai sutinka, kad gamybos darbuotojy jsitraukimas j idéjy
generavimo procesg yra Zemas, nes pateikty idéjy skaicius per du metus sumazejo tris kartus.

Novatorisky idéjy aktyvinimo priemonés. Visi kalbinti vadovai jvardino pasiiilymy lenta,
kurioje darbuotojai gali teikti savo pasitilymus jvairiais klausimais. Tai pati efektyviausia idéjy
pateikimo priemoné, Kuri i§ pradziy ,,sulauké didelio darbuotojy susidoméjimo®. Respondentai iSskyré
kita aktyvinimo priemone — geriausio idéjy autoriaus apdovanojimus. Si priemoné skirta jvertinti
darbuotoja uz id¢jy generavimg. Apdovanojimas skiriamas, atsizvelgus i idéjy kieki, bet ne
naudinguma. Siuo apdovanojimu siekiama parodyti, kad jmonei labai svarbu idéjy gausa. Geriausiy
idéjy autoriaus apdovanojimai vyksta karta metuose, vadovai dékoja visiems idéjy autoriams, taciau
didziausias démesys skiriamas — nugalétojui. Pasak komunikacijos projekty vadovo, Sie apdovanojimai
., néra veiksmingi‘, nes vyksta retai, o apdovanojamas tik vienas darbuotojas. Kalbinti vadovai isskiria
dar vieng novatoris$ky idéjy generavimo skatinimo priemon¢ — jmonés specializuotg leidinj. Pasak
vadovy, §i skatinimo priemoné veikia tik administracijos darbuotojus, kurie yra visiskai jsitrauke ]
laikra$¢io kiirimg. R1 vadovas pokalbio metu placiau papasakojo apie jmonés laikras¢io atsiradimg ir
vystymasi. Pirma karta leidinys isleistas 2016 m. rudenj, kai nuspresta, jog reikalinga skatinti
darbuotojy kiirybiskumg ir bendradarbiavimg. Pirmojo numerio apimtis sudaré 3 lapus, o pateikta
informacija bendro pobidzio — vadovy jZvalgos, informacija apie jmone, jos pasiekimus. Sio numerio
kiirime dalyvavo tik marketingo skyrius. Antrasis leidimas buvo jdomesnis: kai kurie administracijos
darbuotojai pasidalino savo sékmés istorijomis, laisvalaikio nuotraukomis ar net asmeniniais
patarimais. Treciasis leidimas vadintas sékmingiausiu, nes norin¢iy dalintis savo sukurtais straipsniais
ir jzvalgomis buvo daug, todél laikras¢io apimtis iSaugo iki 7 lapy. Pasak informanto, jmonés
laikras¢io atsiradimas — vienas sékmingiausiy projekty. Visgi, visi Kalbinti vadovai pabrézia, kad
»hekvalifikuoti darbuotojai nesidomi sia idéjy pateikimo priemone® ir ,nejsitraukia j leidinio kitrimo
organizavimg*.

R2 vadovas isskyré treCig skatinimo priemone — neformaliis renginiai. Tai kelionés, neformalis
vakarai ar Sventés, siekiant generuoti kiirybiskas idé¢jas neformalioje aplinkoje. Remiantis jmonés
pateiktais duomenimis (R2 vadovo pildoma statistika), Siais metais suorganizuotos 28 ekskursijos,
finansuojamos jmonés 1éSomis. 23 organizuotose ekskursijose dalyvavo nekvalifikuoti darbuotojai su

pamainos meistrais. R2 nuomone, aktyvus gamybos darbuotojy jsitraukimas j ekskursijy organizavimag
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ir dalyvavimg leidzia sukurti palankig atmosferg tarp kolegy bei generuoti kiirybiSkas idé¢jas. Jmones
tikslas — skatinti darbuotojus ktirybiskai mastyti, bendradarbiauti.

Pirmasis kalbintas informantas paminéjo specialiai kiirybiSkumo vystymui sukurta erdve
administracijos darbuotojams. Pasak R1, tai patalpa, kurioje darbuotojas gali ,,pabégti nuo racionalaus
magstymo ir , atsipalaiduoti netradicinéje aplinkoje. Si erdvé issiskiria Zaismingu interjero dizainu ir
komfortiska atmosfera. Kirybiskumo vystymui skirta patalpa atsirado 2014 m., kai darbuotojai
iSreiské norg turéti erdve, skirta neformaliam bendravimui, atsipalaidavimui ir poilsiui nuo kasdienio
darbo. Pasak R1 vadovo, Sioje patalpoje reikéty ,,organizuoti kirybiskumo mokymus ne tik
administracijos darbuotojams, bet ir nekvalifikuotiems gamybos darbininkams “. Kiti kalbinti vadovai
Sios priemonés, kaip aktyvinancios idéjy generavimg, nepaminéjo.

Idéju aktyvinimo metodai. R1 ir R3 vadovai i$skyré taikomg proto $turmo idéjy generavimo
metoda. Pasak jy, Sis metodas yra veiksmingas, nes darbuotojai atsipalaiduoja, be baimes gali pateikti
keisCiausias mintis, o svarbiausia, po $io metodo taikymo darbuotojai labiau pasitiki savimi. R1
respondentas pokalbio metu pasidalino savo asmenine patirtimi apie $io metodo nauda, pabrézdamas,
kad sulaukiama ne tik originaliy, bet ir labai keisty idéjy, kuriy jgyvendinimas atrodyty nejmanomas
arba labai sunkiai realizuojamas, tac¢iau R1 vadovo nuomone, ,tos keisciausios idéjos ir yra kelias j
novatoriskumgq ir iSskirtinumg . Pasiteiravus R3 vadovo apie galimybe §j metodg taikyti gamybos
darbuotojams, jo nuomone, tai bty ,,sudétinga, nes yra reikalingi specialiis apmokymai, tai reikalauja
daug laiko®, o ar bus i§ to nauda — néra Zinoma. Vadovy nuomone, idéjy generavimg aktyvinantys
metodai yra veiksmingi tik su vadybininkais, o gamybos darbuotojams svarbiau motyvacinés
priemongs, kurios skatinty juos pateikti idéjas.

Kalbinti vadovai mazai Zinojo apie Kitus idéjy generavimg aktyvinancius metodus, jy nuomone,
Siy metody taikymas yra sudétingas, reikalaujantis Ziniy ir praktikos. R1 pabrézeé, kad idéjy
generavimg aktyvinan¢iy metody taikymas gali neduoti laukiamy rezultaty. Visgi, R2 vadovo
nuomone, skyriy tiesioginiai vadovai organizuoja susirinkimus, kuriuose ieSko problemos sprendimo
budy, taikant savo sukurtas metodikas ir dalinantis kiirybiSkomis idéjomis.

Taikomos motyvacinés priemonés. Visi kalbinti vadovai pamingjo vienkarting pinigine
premija, skiriama daugiausiai idéjy pasiiiliusiam darbuotojui. Prie Sios premijos skiriama papildoma
dovana — pasirinkta kelioné su kolektyvu. R2 informantas pabrézia, kad apdovanojimg gauna tik
vienas asmuo, kiti sulaukia tik padékos rasto, nors jy idéjos taip pat vertingos. R2 informanto
nuomone, ,reikalinga daugiau démesio skirti nematerialioms priemonéms®, vystant darbuotojo
karybiskuma, iniciatyvumg ir norg dalyvauti jmonés veikloje. R1 ir R3 vadovy nuomone, materialinés
Motyvavimo priemonés néra tinkamas biidas iSreiksti padéka darbuotojams. R3 vadovas pabrézia, kad
wanksciau Sios motyvavimo priemonés buvo veiksmingos®, taCiau dabar sulaukiama darbuotojy

reakcijos, kad reikia naujy motyvavimo priemoniy, nes $ios neatitinka jy lukes¢iy. Kalbinti vadovai
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jsitikine, kad jmonei laikas keisti esamas motyvacines priemones ir ieSkoti kitokiy, siekiant apdovanoti
darbuotojus uz jy pateiktas idéjas. Visgi, Siam pokyciui reikalinga i$siaiskinti darbuotojy liikescius ir
pageidavimus.

Taigi, apibendrinus pusiau struktiirizuoto interviu metu gautus vadovy atsakymus, galima teigti,
kad novatorisky idéjy generavimo aktyvinimui taikomos S§ios priemonés: pasiilymy lenta,
specializuotas jmonés leidinys, neformaliis renginiai, kiirybiskuma skatinanti erdvé. Sios priemonés
neuztikrina darbuotojy isitraukimo j idéjy generavimo procesa, nes pastebimas zenklus pasitilyty idéjy
sumaz¢jimas. Proto Sturmo metodas, taikomas aktyvinti tik administracijos darbuotojy idéjy
generavimg, yra veiksmingas, taciau retai taikomas, o nekvalifikuoty darbuotojy idéjy generavimui
aktyvinanc¢iy metody jmonéje nenaudojama. Vertinant motyvacines priemones, kurias jmoné taiko
apdovanojant darbuotojus uz idéjy sitilyma, galima iSskirti vienkarting premijg ir jmonés 1éSomis
finansuojama keliong daugiausiai idéjy pasitiliusiam darbuotojui. Visgi, Sios priemonés yra
veiksmingos tik administracijos darbuotojoms, nes jmonéje gamybos darbuotojy jsitraukimas j idéjy

generavimo procesg yra Zemas.

4.2 Darbuotoju apklausos rezultaty analizé

Siekiant suskirstyti tiriamuosius pagal bendrus pozymius ir iSsiaiskinti jy demografinius
rodiklius, sudaryta gamybos darbininky ir administracijos darbuotojy lyginamoji lentelé pagal Iytj,

amziy, iSsilavinimg ir darbo staza jmonéje.

14 lentelé. Respondenty pasiskirstymas pagal demografinius rodiklius

Gamybos darbininkai Administracijos darbuotojai
Respondentai 194 101
Respondenty pasiskirstymas moterys — 52 moterys — 56
pagal lytj (proc.) vyrai — 48 vyrai — 44
Respondenty pasiskirstymas Iki 20 mety — 20 Iki 20 mety — 0
pagal amziy (proc.) 21-30 mety — 30 21-30 mety — 28
31-40 mety — 32 31-40 mety — 38
41-50 mety — 14 41-50 mety — 30
Daugiau kaip 51 m. — 4 Daugiau kaip 51 m. — 4
Respondenty pasiskirstymas Pagrindinis — 42 Pagrindinis — 0
pagal iSsilavinimg (proc.) Vidurinis — 56 Vidurinis — 8
Aukstasis — 2 Aukstasis — 92
Respondenty pasiskirstymas Iki mety — 30 Iki mety — 10
pagal darbo stazg (proc.) 1-3m.-31 1-3m.-20
4-6 m. - 22 4-6 m.— 46
7-10 m. - 12 7-10m. - 14
11 ir daugiau — 5 11 ir daugiau — 10

IS viso buvo apklausti 295 jmonés darbuotojai: darbininkai — 194 (66%) ir administracijos
darbuotojai — 101 (34%). Kiekvienos i§ Siy grupiy atsakymai nagrinéti atskirai, siekiant palyginti
gautus rezultatus. Apklaustyjy pasiskirstymas pagal lytj abiejose grupése buvo panasus. Daugiau buvo
apklausta motery nei vyry. Abejose pozicijose daugiausia darbuotojy buvo 3140 mety amziaus

(administracija — 38%, darbininkai — 32%), maziausia — vyresniy nei 50 mety amziaus darbuotojy (po
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4%). Administracijoje nedirbo nei vienas asmuo, kuriy amzius iki 20 mety, tarp darbininky $io
amziaus grupés asmeny buvo 20%. Apklaustyjy administracijos darbuotojy ir nekvalifikuoty
darbininky issilavinimas labai skyrési: 92% administracijos darbuotojy turi aukstajj iSsilavinimag ir 8%
- vidurinj, 0 darbininky, turin¢iy aukstajj i$silavinima, buvo tik 3%, didzioji dalis turéjo vidurinj
i§silavinima. 46% apklausty administracijos darbuotojy jmonéje dirbo 4-6 metus, 0 31% darbininky
1-3 metus.

Taigi, daugiausiai apklausoje dalyvavo 31-40 m. amziaus darbininkai, turintys vidurinj
i§silavinimg bei dirbantys jmonéje 1-3 m. ir to paties amziaus administracijos darbuotojai, turintys
aukstaji iSsilavinimg ir dirbantys $ioje jmon¢je 4-6 metus.

Siekiant i$siaiskinti apklausiamy darbuotojy nuomong, ar tikrai jmonéje jy praSoma generuoti

novatoriskas id¢jas, atsakymai pagal pozicijas i$siskyré (zr. 10 pav.).
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m Administracijos darbuotojai  m Darbininkai

10 pav. NovatoriSky idéjy generavimo daZznumas

Kad novatoriskas idéjas praSoma generuoti daznai, nurodo 61% administracijos darbuotojy ir tik
12% gamybos darbininky. Kad novatorisky idéjy generuoti nereikia, nes i§ jy to neprasoma, nurodé
46% darbininky ir 17% administracijos darbuotojy. Kad novatoriskas idéjas praSomas generuoti kartais
nurodo daugiau nei trecdalis apklausty darbininky ir 19% administracijos darbuotojy. I§ pateikty
atsakymy galima teigti, kad darbininkai nezino apie jmongje esamg nuolatinj tobuléjimg, kai savo
idéjas galima pateikti visada, nes jmonei svarblis jvairiis darbuotojy pasitlymai, susij¢ su veiklos
tobulinimu. Atsizvelgus j interviu metu kalbinty vadovy atsakymus j klausimg, kaip jie praso
darbuotojy generuoti id¢jas, visi vadovai pabréze, kad darbuotojy tiesioginis vadovas uZztikrina, kad i§
darbuotojy praSoma novatorisky pasiilymy nuolatos. Vadinasi, darbuotojy ir vadovy pozicija Siuo
klausimu skiriasi, todél galima jzvelgti komunikacijos problema jmonéje.

Paklausus, kokiy pozicijy darbuotojai dazniausiai generuoja novatorisSkas idéjas, 60% darbininky
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mano, jog vadovai turi teikti novatoriskus sprendimus ir tik 25% darbininky pazymi, kad pozicija tam

neturi reik§més (zr. 11 pav.).

90%
80% 77%

(+]
70%

’ 58% 60%
60%
50% 46%
40%

25%
30% 24% 1% 6
20% 15%
0%
0% —
Nekvalifikuoti Specialistai Vadovai Pozicija neturi Neturiu
darbininkai reiksmeés nuomoneés

B Administracijos darbuotojai B Darbininkai

11 pav. NovatoriSky idéjy generatoriai darbuotoju poziariu

Gamybos darbininkai jsitiking, kad jiems nereikia generuoti novatorisky idéjy, nes i§ jy to
neprasoma, o pagrindiniai idéjy generatoriai jmonéje — vadovai. Daugumos administracijos darbuotojy
nuomone, idéjy generavimas jmongje nepriklauso nuo pareigy, todel kiekvienas jmonés darbuotojas
gali generuoti novatoriskas idéjas. Taigi, komunikacija tarp tiesioginiy vadovy ir darbininky yra
neefektyvi, nes néra aiskiai jvardinta darbininky sitilomy idéjy svarba ir poreikis.

Siekiant i§siaiSkinti, ar darbuotojai turi novatorisky idéjy veiklos gerinimui, kurias ketina pateikti
vieSai, dauguma administracijos darbuotojy pasirinko variantg ,.turiu ir ketinu pateikti®, o daugiau nei

trecdalis nekvalifikuoty darbininky teigia ,,turiu, tac¢iau neketinu pateikti viesai“ (zr. 12 pav.)
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12 pav. NovatoriSky idéjy generavimo ir pateikimo galimybés
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Paklausus darbuotojy, ar jie Siuo metu turi idéjy, kurias galéty pateikti vieSai, 49%
administracijos darbuotojy ir 20% darbininky pasirinko variantg ,, Turiu ir ketinu pateikti“. Taigi
matome, kad administracijos darbuotojai labiau linke kurti ir viesai teikti savo novatoriskas idéjas nei
darbininkai.

Visgi, didziausia dalis gamybos darbininky turi pasitilymy, taciau atsisako juos pateikti viesai, o
trecdalis darbuotojy yra abejingi ir nelinkg jsitraukti | idéjy generavimo procesa, todél Siuos
darbuotojus reikia skatinti ne tik motyvacinémis priemonémis, bet ir idéjy generavima aktyvinanciais
metodais.

Siekiant iSsiaiSkinti, kokius veiksnius abiejy pozicijy darbuotojai priskirty svarbiausiems
novatorisky idéjy generavimo procese, administracijos darbuotojy ir darbininky atsakymai buvo

skirtingi (zr. 13 pav.).
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13 pav. Veiksniai, lemiantys novatorisky idéjuy generavima

Administracijos darbuotojai mano, kad novatorisky idéjy generavimg labiausiai lemia darbuotojo
karybiskumas ir organizacijos aplinka, 0 darbininkai svarbiausiu veiksniu iSskiria organizacijos
aplinka. Gamybos darbininky pozitriu, jy gebéjimas kurti novatoriSkus sprendimus priklauso nuo
organizacijos veiksmy. Darbininkai maziausiai svarbiu veiksniu idéjy generavimo procese iSskyré
karybiskumo veiksnj, o administracijos darbuotojai pazymi, kad gebéjimai yra maziausiai svarbis
generuojant id¢jas.

Siekiant iSsiaiskinti, kokiy ktirybisSkumui reikalingy asmeniniy savybiy gamybos darbuotojai turi
ir kokiy truksta, jie turéjo jvertinti pateiktus teiginius, pazymint vieng i§ varianty: ,,visiskai nesutinku®,

,.nesutinku®, ,,nei sutinku nei nesutinku®, ,,sutinku®, ,,visiskai sutinku*.
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AS galiu savarankiskai priimti sprendimus, susijusius su
mano uzduodiy vykdymu

As nebijau pareik$ti savo nuomong vadovui ir kolegoms
A nebijau prisiimti atsakomybés uZz savo darbo rezultatus
I5kilus problemai darbe, a$ stenginosi ja isspresti
AS turiu originaliy idéjy, kaip pagerinti jmonés veikla
As nebijau sulaukti kritikos dél mano pasitilytos idéjos
As nebijau inicijuoti poky¢ius darbe
AS darbe siekiu tobuléti ir jgyti naujos patirties
AS nedrjstu priestarauti kity nuomonei
A% bijau i85ukiy darbe

As nenoriu prisiimti atsakomybés uz savo darbo rezultatus

Asnemeégstu poky¢iy darbe
M Visiskai nesutinku B Nesutinku B Nei sutinku nei nesutinku Sutinku  ® Visiskai sutinku

14 pav. Darbininky asmeniniy savybiy vertinimas

Dauguma darbininky nebijo prisiimti atsakomybés uz savo darbo rezultatus, stengiasi iSspresti
darbe iskilusias problemas, turi originaliy idéjy veiklos gerinimui, drjsta prieStarauti kity nuomonei,
taCiau savarankiSkai nepriima sprendimy, bijo pareiksti savo nuomone vadovui ir kolegoms, bijo buti
kritikuojami, nenori biiti poky¢iy iniciatoriumi, darbe jie nesiekia tobuléti ir jgyti patirties, bijo i88tkiy,
nors ir nebijo atsakomybés uz savo darbg, taCiau nenori jos prisiimti. Taigi akivaizdu, kad
nekvalifikuotiems darbininkams triikksta drasos, ryZto ir pasitikéjimo savimi.

I$siaiskinus administracijos darbuotojy asmenines savybes, reikalingas kirybiskam mastymui,
nustatyta, kad didzioji dalis administracijos darbuotojy darbe jauciasi uztikrintai, savarankiskai priima
sprendimus ir sprendzia problemas, nebijo pareikSti savo nuomonés ir sulaukti kritikos, nebijo
inicijuoti poky¢iy ir siekia tobuléjimo. Administracijos darbuotojai nori dalyvauti jmonés gyvenime,
jie yra drasiis ir ryztingi, priimant sprendimus ir organizuojant darbus.

Analizuojant karybiskumui reikalingas savybes galima teigti, kad darbininkams triiksta
pasitikéjimo savimi ir uztikrintumo, taciau jie mano, kad gali sukurti originaliy idéjy ir prisiimti
atsakomybés uz savo darbo rezultatus, taCiau nenori buti svarbus ir reikalingi. Administracijos
darbuotojai prieSingai — jie nori priimti reik§mingus sprendimus, bGiti matomi ir girdimi.

Siekiant nustatyti ziniy ir gebéjimy lygj, reikalingg generuoti novatoriskas idéjas, darbuotojai

jvertino pateiktus teiginius, atsakydami: ,,taip®, ,,i§ dalies®, ,,ne®, ,,nezinau®.
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Man nejdomi jmonés veikla ir jos procesai _ 26
As domiuosi naujomis technologijomis ir _ 19
inovacijomis
As domiuosi jmonéje vysktandiais procesais _ 31
AS turiu pakankamai Ziniy ir gebéjimy
generuoti novatoriskas idéjas
AS galiu spresti skirtingy sriciy problemas _ 20

mTaip mlsdalies mNe NeZinau
15 pav. Gamybos darbuotoju Ziniy ir gebéjimy vertinimas

Spresti skirtingy sri¢iy problemas nurodé galintys 24% darbininky, 36% tik i$ dalies. Turintys
pakankamai ziniy ir geb&jimy generuoti novatoriskas idéjas buvo 26%, 0 net 42% pasirinko atsakyma
,»1$ dalies. Daugiau nei trecdaliui darbininky triiksta ziniy ir geb&jimy generuoti novatoriskas id¢jas
bei nesidomi jmonés veikla ir jos procesais. Bitina atkreipti démesj, kad | klausimg apie Zinias ir
gebéjimus, reikalingus novatoriSkoms idéjoms kurti, dauguma darbininky atsaké ,.taip* ir ,,i$ dalies®,
vadinasi, jie gali sukurti novatoriska idéja, taciau, kaip jau i$siaiSkinta jy asmeniniy savybiy vertinime,
Siems darbuotojams triksta drgsos ir noro atskleisti idéjas.

Administracijos darbuotojai, vertindami savo ziniy ir gebéjimy lygj, reikalingg generuoti

novatoriskas idéjas, labiau pasitikéjo savimi nei darbininkai (zr. 16 pav.)
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AS galiu spresti skirtingy sridiy problemas
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mTaip mlsSdalies mNe MNeZinau
16 pav. Administracijos darbuotoju Ziniy ir gebéjimy vertinimas
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Beveik pusé administracijos darbuotojy turi pakankamai ziniy ir gebéjimy generuoti
novatoriskas idéjas ir gali spresti skirtingy sri¢iy problemas. 40% specialisty domisi jmonés veikla ir
jos procesais, kiek maziau nurod¢, jog domisi pasaulio technologijomis ir inovacijomis. Visgi, 12%
administracijos darbuotojy visiskai nesidomi jmone, todél reikalinga $ios pozicijos i§samesné analizg.

Gamybos darbininkai ir administracijos darbuotojai pabrézé, kad jy jsitraukimui j novatorisky
idéjy generavima svarbi organizacijos aplinka. Siekiant issiaiskinti, ar organizacijoje suformuota
tinkama aplinka novatoriSkumui vystytis, respondenty papraSyta pazyméti, ar sutinka su pateiktais

teiginiais, jy atsakymus iSreiskiant balais, kur 1 - visiskai nesutinku, o 5 - visi$kai sutinku.

A% Zinau jmonés politika ir svarbiausius tikslus

Mano darbe nereikalaujama laikytis griezty instrukcijy ir
taisykliu

Imoné vertina (Zodinémis ar materialinémis paskatomis)
mano pateiktas idéjas

Vadovas skatina komandinj darba ir bendradarbiavima

AS zinau jmonés pasiekimus

Vadovas nekritikuoja mano idéjy

Mano kolegos yra draugiski ir supratingi

AS gaunu griZtamajj ry §j apie savo pateikty idéju
igyvendinima/mejgyvendinima

Vadovas visada kritikuoja mano idéjas

AZ neZinau, ar mano pasitlytos idéjos yra naudingos
jmonei

= Administracijos darbuotojai ™ Darbininkai
17 pav. Organizacijos aplinkos vertinimas darbuotoju poZitriu

Daugiau nei pusé¢ administracijos darbuotojy sutiko ar visiSkai sutiko su teiginiais ,,AS Zinau
jmonés politika ir svarbiausius tikslus®, ,,A$ zinau jmonés pasiekimus®, ,,Mano kolegos yra draugiski
ir supratingi“. Ne mazesné dalis administracijos darbuotojy nezino, ar jy pasiilytos idéjos yra
naudingos jmonei. Kad jmoné vertina pateiktas idéjas nesutiko ar visiskai nesutiko 68% respondenty ir
stiprus nepritarimas buvo teiginiui ,,Vadovas skatina komandinj darba ir bendradarbiavima®.
Apibendrinant administracijos darbuotojy atsakymus, galima teigti, kad tarp vadovy ir specialisty
komunikacija yra efektyvi, nes zinomi jmonés tikslai ir pasiekimai, vyrauja teigiama darbo atmosfera
tarp kolegy, taciau darbuotojai nesulaukia grjztamojo rySio apie pasiiilyty idéjy igyvendinima.

Beveik pusé darbininky pritaré teiginiui ,,AS nezinau, ar mano pasiiilytos idéjos yra naudingos
jmonei“ bei trec¢dalis darbininky sutiko su teiginiu ,,Vadovas kritikuoja mano idéjas“. Labiausiai

nepritarta teiginiui ,,Jmoné vertina (Zodinémis ar materialinémis paskatomis) mano pateiktas idéjas®,
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,,Kolegos yra draugiski ir supratingi, ,,A$ Zinau jmonés pasiekimus®, ,,Vadovas skatina komandinj
darbg ir bendradarbiavima®. Taigi, nekvalifikuoty darbininky nuomone, jy tiesioginis vadovas neskiria
daug démesio bendradarbiavimui, neskatina darbininky kiirybiskumo ir noro generuoti idéjas, be to
santykiai su kolegomis néra draugiski. Darbininkai negauna grjZztamojo rysio apie pateikty idéjy nauda
bei nezino, kokie jmonés pasiekimai.

Taigi, apibendrinant organizacijos aplinka novatoriSkoms id¢joms generuoti, pastebéta, kad
gamybos darbininkams tritksta vadovo ir kolegy palaikymo, informacijos apie jmonés rezultatus.
Administracijos darbuotojai ir darbininkai negauna griztamojo rySio apie pateikty idéjy jgyvendinimg.

Siekiant iSsiaiSkinti darbuotojy nuomong apie psichologinius ir organizacinius barjerus,
trukdancius pasireiksti jy novatoriSkoms idéjoms darbe, administracijos darbuotojy ir darbininky

atsakymai iSsiskyreé.

Niekas netrukdo
Kvalifikacijos trikumas
Ziniy ir gebéjimy trikumas
Prastos darbo salygos
Motyvacijos stoka
Pasitikéjimo stoka
Nesékmés baimé

Vadovo ir kolegy kritika
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®E Darbininkai ™ Administracijos darbuotojai

18 pav. Novatorisky idéju generavimo barjerai darbuotoju poZiiiriu

Administracijos darbuotojai svarbiausiu veiksniu, trukdanciu jy idéjy generavimg jmonéje,
pasirinko vadovy ir kolegy kritikg. 56% mano, kad vadovas daznai nevengia kritikos jy atzvilgiu, todél
tai trukdo idéjy pateikima. Pusé apklausty administracijos darbuotojy pasirinko nes¢kmes baime ir
pasitikéjimo stoka. Siuo psichologinius barjerus galima paaiskinti pernelyg didele vadovo arba kolegy
kritika, kuri sukuria darbuotojui tam tikras baimes.

Darbininkai didziausia klifitimi generuoti idéjas jvardino prastas darbo sglygas. Jy darbo pobiidis
priskiriamas vidutinio sunkumo fiziniam darbui, be to darbas trunka 11 val. (dieninés ir naktinés
pamainos) Silumingje aplinkoje. Be to, 62% darbininky pazymi, kad neturi motyvacijos kurti
novatoriSkus sprendimus. Abu veiksniai yra susij¢. Jeigu darbuotojas yra nepatenkintas darbo

salygomis, tuomet nyksta motyvacija jsitraukti j generavimo procesa.
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Nustacius veiksnius, trukdancius darbuotojy jsitraukimui j idéjy generavima jmonéje, tikslinga

i$siaiskinti, kas skatinty juos jsitraukti j idéjy generavimo procesa.

Jtakos vadovo sprendimams darymas

Stazuotés ir mokymai
Premijavimo sistemos taikymas
Geri santykiai su vadovu ir bendradarbiais

Didesnis darbo uzmokestis

Idomios uZzduotys ir nauji i¥8ukiai
Savirealizacijos galimybés

Karjeros galimybés

i

0% 20% 40% 60% 80% 100%
H Darbininkai  ® Administracijos darbuotojai

19 pav. Respondenty jsitraukimg j idéjuy generavima skatinantys veiksniai

Veiksniai, kurie skatinty administracijos darbuotojus ir darbininkus jsitraukti j novatorisky idéjy
generavima, pazyméti skirtingai. Administracijos darbuotojai rinkosi karjeros galimybes,
savirealizacijos galimybes, jdomias uzduotis ir naujus i$Stkius. Darbininkus labiausiai skatinty
didesnis darbo uzmokestis ir premijavimo sistemos taikymas. Taigi, darbininkams didZiausig jtaka
daro materiallis veiksniai, o administracijos darbuotojams — nematerialtis. Darbininkams reikalinga
darbo uzmokescio ir premijy sistema, o administracijai — karjeros ir saviraiskos galimybés.

Siekiant i$siaiskinti, ar darbuotojai zino, kokiomis priemonémis jmoné aktyvina jy jsitraukima j

idéjy generavima, atsakymai pasiskirsté jvairiai (zr. 20 pav.).

Nezinau jokiy
Speciali erdvé kirybiskumui vystyti
Vidiniai forumai/tinklalapiai

Geriausiy idéjy autoriaus apdovanojimai

Karybiskumo ugdymo konferencijos arba
mokymai

Neformalts renginiai

Zinuéiy/Pasitilymu lentos

u

Specializuoti jmonés leidiniai
0% 20% 40% 60% 80% 100%  120%

® Darbininkai ™ Administracijos darbuotojai

20 pav. Imonés taikomy idéju generavimo priemoniy Zinomumas
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Abiejy pozicijy darbuotojai labiausiai Zinoma novatorisky idéjy skatinimo priemone jvardijo
zinu¢iy/pasitilymy lenta. Specializuotag jmonés leidinj minéjo 99% administracijos darbuotojy ir tik
55% darbininky, taciau darbininkai i$skyré geriausiy idéjy autoriaus apdovanojima, kai 68%
administracijos darbuotojy paminéjo §j skatinimo budg. Tik 5% gamybos darbininky pasirinko
specialig erdve kurybiSkumui vystyti, kai 14% administracijos darbuotojy pasirinko §j skatinimo.
Taigi, tiek administracijos darbuotojai, tieck darbininkai labiausiai zino jmonés specializuotg leidin;j ir
zinuciy/pasitlymy lenta.

Darbuotojai buvo paklausti, ar jy nurodytos aktyvinimo priemonés skatina juos generuoti
novatoriSkas idéjas, atsakymai nenustebino, nes interviu su vadovais metu buvo pabrézta, kad Sios
priemonés néra tinkamos darbininky idéjy generavimui, taciau, vadovy nuomone, administracijos
darbuotojus Sios aktyvinimo priemonés veikia teigiamai, taciau 38% administracijos darbuotojy mano,

kad reikia kitokiy aktyvinimo priemoniy.
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50%
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30%
20%
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Taip, esu skatinamas Nepakankamai Ne, reikia kitokiy Neturiu nuomonés
korybiSkai mastyti skatinimo priemoniy

B Administracijos darbuotojai ™ Darbininkai
21 pav. Esamy aktyvinimo priemoniy veiksmingumas respondenty poZitiriu

Kad idéjy generavimo aktyvinimo priemonés yra veiksmingos, nurodé 42% administracijos
darbuotojy ir 14% darbininky. Daugiau nei po tre¢dalj abiejy grupiy darbuotojy nurodé, kad reikia
kitokiy skatinimo priemoniy. 51% nekvalifikuoty darbininky nuomone, jmonéje naudojamos
novatorisky idéjy aktyvinimo priemonés yra neveiksmingos. Taigi reikia kitokiy idéjy generavimg
aktyvinan¢iy priemoniy.

Apibendrinus apklausos tyrimo rezultatus, galima i$skirti svarbiausius teiginius:

e Pagrindiniai veiksniai, lemiantys idéjy generavima gamybinéje jmonéje — organizacijos
aplinka ir darbuotojo kiirybiskumas, nors gamybos darbininkai labiau pabrézia organizacijos aplinkos

poveiki jy idéjy generavimui.
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e Didzioji dalis apklausty administracijos darbuotojy darbe jauciasi uztikrintai, savarankiskai
priima sprendimus ir sprendzia problemas, nebijo pareiks§ti savo nuomonés ir sulaukti Kritikos,
inicijuoja poky¢ius ir siekia tobuléti. Kai kurie gamybos darbininkai taip pat nebijo iSreiksti savo
nuomongés, stengiasi iSspresti iSkilusias problemas, turi originaliy idéjy jmonés veiklos gerinimui,
taciau didesné dalis nenori prisiimti atsakomybés uz savo darbo rezultatus, nemégsta pokyciy, bijo

e Administracijos darbuotojai labiau domisi pasaulio naujovémis, kuriamomis technologijomis,
jmonés veikla bei procesais, nei darbininkai, ta¢iau pastarieji taip pat turi reikiamy ziniy ir gebéjimy,
reikalingy generuoti idéjas.

e Tiek administracijos darbuotojai, tiek darbininkai pazymi, kad organizacijos aplinka néra
palanki novatoriSkoms idéjoms generuoti, nes néra griztamojo rysio dél pateikty idéjy jgyvendinimo,
zodinémis ar materialinémis paskatomis vadovai nejvertina darbuotojy uz pateiktas idéjas bei
susiduriama su tiesioginio vadovo ir kolegy kritika.

e Pagrindiniai veiksniai, trukdantys administracijos darbuotojams jsitraukti j idéjy generavima —
vadovo ir kolegy kritika, darbininkams — prastos darbo salygos ir motyvacijos stoka.

e Administracijos darbuotojai nurodo, kad karjeros, savirealizacijos galimybés ir jdomios
uzduotys skatinty juos labiau jsitraukti j idéjy generavimo procesa. Darbininkai isskiria materialinius
skatinimo veiksnius.

e Darbuotojams zinomiausios novatorisky idéjy aktyvinimo priemonés - zinudiy/pasitlymy
lenta, specializuotas jmonés leidinys, geriausiy idéjy autoriaus apdovanojimai, taciau, darbuotojy
nuomone, $ios aktyvinimo priemonés néra veiksmingos.

Apibendrinant tyrimo rezultatus galima teigti, kad gamybinés jmonés darbininky jsitraukimas j
idéjy generavimag yra zemas dél tam nepalankios organizacinés aplinkos: efektyvios komunikacijos
tarp vadovy ir pavaldiniy trikumas, neigiama darbo atmosfera ir prastos darbo sglygos. Generuojant
1d¢jas, darbininkai susiduria ir su psichologiniais barjerais: pasitike¢jimo stoka, kritikos baime, drasos
trukumas, pokyc¢iy vengimas. Taigi, nekvalifikuoti darbininkai nejsitraukia i idé¢jy generavimag dél
nepalankios susiformavusios organizacijos aplinkos ir susidariusiy psichologiniy barjery.

Gamybingje jmongje reikalinga keisti organizacijos socialing aplinka, efektyvinant komunikacija
tarp vadovy ir darbuotojy. Organizaciné struktiira Sioje jmon¢je yra sudétinga, todél reikalingas
tinkamas informacijos perdavimas nuo auks$ciausio lygio vadovy iki Zemiausios grandies darbininky.
Jeigu darbuotojas pateiké savo idéja, tiesioginis vadovas privalo suteikti griztamajj rysj apie id¢jos
naudingumg jgyvendinimg. Kitas svarbus veiksnys, stabdantis idéjy generavima, yra darbo atmosfera
kolektyve. Kolegy ir vadovo poziiiris | sitilomas id€jas neturi biiti menkinantis ar pernelyg
kritikuojantis. Vadovas Siuo atveju turi palaikyti kuréja ir rodyti tinkama pavyzdj pavaldiniams.
Trediasis organizacinis barjeras — prastos darbo salygos. Sis veiksnys sunkiausiai kei¢iamas, nes darbo
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pobiidzio ir gamybos procesy jmoné pakeisti negali, ta¢iau galima sumazinti darbo valandy skaiciy per
dieng, sudétingiems darbams paskirti ne vieng, o kelis darbuotojus. Taigi, organizaciniai barjerai,
priklausantys nuo jmonés veiksmy, gali buiti paSalinti arba sumazinti be dideliy sgnaudy.

Psichologiniams darbuotojy idéjy generavimo barjerams reikalinga taikyti kirybiSkumo
skatinimo metodus. Jie gali suteikti darbuotojams drgsos, ryzto ir pasitikéjimo savimi pateikiant
originalig id¢ja. Kadangi kalbinti skyriy vadovai turi patirties taikant proto Sturmo metoda, tikslinga ji
naudoti gamybos darbuotojy idéjy generavimo procese. Zinoma, tai reikalauja laiko, nes grupés nariy
skaicius ne daugiau 12 zmoniy, taciau tikétina, kad po tokiy susitikimy darbuotojai nebijos iSsakyti
savo idéjas ar sulaukti kritikos i§ kolegy. Labai svarbu, kad grupés vadovas, organizuojantis
susitikimg, biity tinkamai apmokytas proto Sturmo metodo taikymo, nesudaryty jtampos ar konfliktinés
situacijos, nes nuo vadovo priklauso idéjy generavimo sékmé. Skatinant bendradarbiavimg ir
tarpusavio bendravima, sitily¢iau sukurti interneting platforma, kurioje darbuotojai galéty dalintis
idéjomis virtualioje erdvéje. Si priemoné leisty darbuotojams teikti jvairius pasitilymus, neatskleidziant
savo tapatybés, todél tikétina, kad jmoné sulaukty jdomiy ir originaliy idéjy.

Analizuojant motyvacines priemones, kurios bty veiksmingos darbuotojy isitraukimui i idéjy
generavimo procesa, tikslinga iSskirti darbo uzmokestj arba nuolating priedy sistema, nes darbuotojai
nurodé, kad biitent materialinés priemonés darbe jiems svarbiausios. Atsizvelgiant | tai, kad nuo
rugséjo ménesio gamybos darbuotojy darbo uzmokes¢io apmokéjimo sistema yra perzitiréta ir keista,
néra galimybés visiems darbininkams padidinti darbo uzmokestj. Visgi, naudinga buty uz idéjy
generavimg apdovanoti darbuotojus tam tikru piniginiu priedu prie atlyginimo. PavyzdZiui, kiekviena
meénes] skirti priedg darbuotojui, kurio idéja buvo naudingiausia. Manau, Si sistema paskatinty
darbuotojus generuoti idéjas ir pateikti jas vieSai.

Vertinant administracijos darbuotojy jsitraukimg ] idéjy generavima, galima teigti, kad Siems
darbuotojams netriksta motyvacijos, taciau jie pasigenda vadovo ir kolegy palaikymo, karjeros ir
suteikti daugiau laisvés priimant sprendimus, leisti jiems dalyvauti svarbiuose susirinkimuose, labiau
atsizvelgti 1 jy nuomong ir pasitlymus.

Taigi, apibendrinant tyrimo rezultatus, galima daryti i§vada, kad gamybinés jmonés taikomi
darbuotojy jsitraukimg j idéjy generavimg aktyvinantys biidai anks¢iau buvo veiksmingi, taciau dabar
darbuotojy lukesciai kitokie, todél reikalinga keisti jmonés vadovy pozilr, tarpusavio komunikacija,

sukurti tinkamg organizacing aplinkg novatoriSkumui ir atsizvelgti j darbuotojy poreikius.
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ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

1. Mokslingje literatiiroje darbuotojy novatoriskos idé¢jos laikytinos esminiu gamybinés jmonés
iStekliumi, kurianciu ilgalaikj pranaSuma. Naudingos id¢jos turi teigiamg poveikj organizacijai ir jos
darbuotojams, sukuriant ekonoming ir socialing nauda. Atlikty tyrimy metu nustatyta, kad darbuotojy
jsitraukimas j idéjy generavimg priklauso nuo kiirybiSkumo ir organizacijos aplinkos, todé¢l autoriai
iSsamiai nagrin¢jo kurybiSkumg lemiancius veiksnius ir organizacijos aplinkos poveikj idéjy
generavimui. Tyrimuose nustatyta, kad kiirybisSkumg skatinan¢iy metody galima rasti daugybé, taciau
pradiniame idéjy generavimo etape tinkamiausi intuityviis (emociniai) metodai, taciau jy efektyvumas
néra zinomas. Gamybinése jmonése darbuotojy kiirybiSkumas néra vertinamas, nes siekiama dirbti
pagal taisykles ir grieztus reikalavimus, todél Sios jmonés susiduria su darbuotojy novatorisky idéjy
stoka. Autoriai, analizave organizacijos aplinkos poveikj darbuotojy idéjy generavimui, pabrézia
materialiniy skatinimo priemoniy, vadovo palaikymo ir inovacinés kultiiros svarbg, motyvuojant
darbuotojus jsitraukti j idéjy generavima.

2. Darbuotojy isitraukimg j idéjy generavimg galima aktyvinti dviem budais: kiirybiSkumo
skatinimo priemonémis ir metodais bei motyvacine sistema. Darbuotojy kurybiskumas lemia idéjos
originalumg ir i$skirtinumg, o motyvacija apima savanoriSska sugeneruotos idé¢jos pateikima.
Kirybiskumo skatinimo metody literatiroje yra daugybé, todél jmoné turi atsizvelgti j kiekvieno jy
pritaikymo galimybes ir kuriamg nauda. Novatorisky idéjy generavimas reikalauja ne tik kiirybiskumo,
bet ir Ziniy, geb¢jimy bei tinkamos organizacinés aplinkos, kuri sukuria fizing ir socialing terpe,
apimancig efektyvig komunikacija, tinkamg organizacing struktura, vertybes, vadovo vaidmen; ir kt.

3. Tyrimo metu iSsiaiSkinta, kad gamybinei jmonei darbuotojy novatoriskos idéjos yra
reikalingos, nes gerina veiklos procesus, kuria pridéting verte, taciau skyriy vadovai pabrézia, kad
gamybos darbuotojy jsitraukimas j idéjy generavimg yra Zemas, o esamos aktyvinimo priemonés
(pasitilymy lenta, geriausio id€jy autoriaus apdovanojimai, laikras¢io kiirimas, neformaliis renginiai,
ktrybiskumo erdvé) neskatina gamybos darbuotojy generuoti idéjas. Jmonés administracijos
darbuotojy idéjy generavimui aktyvinti taikomas proto S§turmo metodas, kuris skatina karybinj
mastyma, taciau reikalauja laiko ir iSmanymo, todél gamybos darbuotojams Sis metodas néra taikomas.
Uz idéjy generavimg, darbuotojai apdovanojami piniginémis premijomis, tac¢iau darbuotojy apklausa
parodé¢, kad gamybos darbuotojai susiduria su organizaciniais ir psichologiniais id¢jy generavimo
barjerais, todél materialinés skatinimo priemonés neveiksmingos. Gamybingje jmonéje organizacijos
aplinka néra tinkama darbuotojy novatoriSkoms idéjoms generuoti, nes susiduriama su komunikacijos
trikumu, vadovy kritika, netinkama darbo atmosfera kolektyve, prastomis gamybininky darbo
salygomis, todél darbuotojai neturi motyvacijos jsitraukti j idéjy generavima.

4. Atsizvelgus | darbuotojy pateiktas id€jy generavimo klititis, reikalinga keisti organizacijos
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socialing aplinka, sukuriant tinkamg komunikacija tarp gamybos darbuotojy ir jy vadovy, uztikrinant
nuolatinj grjztamojo rySio pateikima, bendradarbiavimg ir tiesioginio vadovo indélj motyvuojant
darbuotojus. Sukiirus tinkamg organizacijos terp¢ novatoriSkoms idéjoms generuoti, tikslinga
apdovanoti gamybos darbuotojus premijomis, skiriamomis kas ménesj, o administracijos darbuotojus —
padéka, pripazinimu ar paaukStinimu pareigose. Skatinant gamybos darbuotojy kiirybiSkumg ir
bendradarbiavima komandoje, bity naudinga taikyti proto Sturmo metoda, kuris suteikty darbuotojams
pasitikéjimo savimi, drasos, ryzto ir ugdyty jy kiirybinj mastyma, o idéjy pateikimui tikslinga sukurti

interneting platforma, kurioje visi darbuotojai galéty bendrauti ir dalintis savo idéjomis.

Rekomendacijos:
1. Kaurti organizacijos inovacing kultiirg darbuotojy novatorisSkumui ir kiirybiskumui vystytis.
2. Sukurti tinkamg motyvacing sistema, skatinancig darbuotojy jsitraukimg j idéjy generavima.

3. Tobulinti darbuotojy idéjy generavima aktyvinancias priemones ir metodus.
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Darbo vieta tapo patogesné.

71



3 PRIEDAS

PUSIAU STRUKTURIZUOTO INTERVIU KLAUSIMYNAS
DARBUOTOJU JSITRAUKIMO [ NOVATORISKU IDEJU GENERAVIMA AKTYVINIMAS
GAMYBINEJE [MONEJE

Interviu tikslas — issiaiskinti, kaip $ioje jmongéje yra aktyvinamas darbuotojy jsitraukimas j idéjy

generavimo procesa.

Jiisy praSoma atskleisti darbuotojy jsitraukimo j novatorisky idéjy generavimg aktyvinimo praktika
Sioje organizacijoje.

IS anksto numatyti klausimai Atsakymai, komentarai

Ar darbuotojy novatoriskos idéjos yra reikalingos Siai
jmonei?

Kaip darbuotojy prasSoma generuoti idéjas?

Ar susiduriate su darbuotojy novatorisky idéjy stoka?

Kokiy pozicijy darbuotojy isitraukimas yra zemiausiais?

Ar taikote idéjy generavima aktyvinancias priemones, pvz:
vidiniai forumai, zinuciy/pasitilymy lenta, apdovanojimai,
neformaliis renginiai, kiirybisSkumo erdvés ir kt.?

Ar taikote idéjy generavimg aktyvinanCius metodus, pvz:
proto Sturmo, minéiy zemélapio ir kt.?

Ar Jusy minétos aktyvinimo priemonés ir metodai jtraukia
darbuotojus | idéjy generavimo procesa?

Kokiomis  motyvacinémis  priemonémis  skatinate
darbuotojus generuoti idéjas?

Papildomi klausimai Atsakymai, komentarai

Dékoju uz Jiisy atsakymus
El. pasto adresas mooonaj@gmail.com
Tel. Nr. +37068920389
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4 PRIEDAS

Interviu su R1. Atlieku magistro darbo tyrimg apie darbuotojy jsitraukimo j idéjy generavimag

aktyvinimg Sioje organizacijoje. Jusy pateikti atsakymai atskleis, kaip Sioje jmonéje yra aktyvinamas

darbuotojy jsitraukimas j idéjy generavima.

Klausimai

Atsakymai

Ar darbuotojy novatoriskos idéjos yra
reikalingos $iai jmonei?

Mes labai pasitikime savo darbuotojais. Jie gali sukurti naudingas idéjas
visai jmonei, jzvelgti problemq ir pateikti jai sprendimgq, o tai yra labai
svarbu, siekiant veiklos gerinimo rodikliy. Mes, vadovai, nematome
sunkumy, su kuriais susiduria darbuotojai dirbdami vienokj ar kitokj
darbg, todél bet tokie darbuotojy pasitilymai yra labai vertingi.

Kaip darbuotojy prasoma generuoti idéjas?

Siekiame, kad tiesioginiai vadovai perduoty darbuotojams informacijq
apie novatorisky idéjy biitinumq vienoje ar kitoje srityje. Taip pat turime
skelbimy lentq, kurioje talpiname informacijq apie tai, kokie jmonés
tikslai, kokios prioritetinés kryptys ir kokiy pasiiilymy laukiame.

Ar susiduriate su darbuotojy novatorisky
idéjy stoka?

Siandien galiu drgsiai teigti, kad taip. 2015 m. kai pradéjome skatinti
gamybos darbuotojus  kurti  pasitilymus idéjy
sulaukdavome tikrai daug, taciau Siandien situacija kitokia, darbuotojy
sitraukimas menkas ir tai yra didelé netektis jmonei, kuri siekia tapti
inovatyvia.

veiklos — gerinimui,

Kokiy pozicijy darbuotojy jsitraukimas yra
Zemiausiais?

Mums labai reikalingos gamybos ir fasavimo ceche dirbanciy darbuotojy
idéjos: kaip pagerinti gaminio kokybe, kaip sumazinti gamybos sqnaudas,
kaip gaminti didesniu nasumu ir t.t., todél Siy darbuotojy idéjy labiausiai
pasigendame. Zinoma, vadybininky idéjos organizaciniais klausimais irgi
reikalingos, taciau jy aktyvumas Siai dienai néra taip sumazéjes kaip
gamybininky.

Ar taikote idéjy generavimg aktyvinancias
priemones, pvz., vidiniai  forumai,
zinuciy/pasiilymy lenta, apdovanojimai,
neformaliis renginiai, kiirybiskumo erdvés
ir kt.?

Kirybiskumui ugdyti turime specialiq erdve, kurios interjero dizainas yra
Zaismingas, tad ,,pabégti“ nuo racionalaus mgstymo galima bet kada.
Sioje erdvéje kai kurie skyriai organizuoja rytinius susirvinkimus, kad idéjy
generavimas vykty kiirybiskoje aplinkoje. Kas keturis ménesius leidZiame
specializuotqg laikrastj, | kiekvienas
darbuotojas, iki tik administracijos
darbuotojai. Svarbiausia mums nuolatiné idéjy generavimo priemoné — tai
2015 m. sukurta pasiulymy lenta, kurioje visi darbuotojai gali isreiksti

kuri savo indélj gali jnesti

taciau Siol straipsnius kuria

savo pasitilymus ir uz tai gauti apdovanojimq — geriausiy idéjy autoriaus
titulg.

Ar taikote idéjy generavima aktyvinancius

Su vadybininkais ir specialistais organizuojame susirinkimus, kuriuose
siekiame kirybiskumo ir originaliy minciy. Susirinkimo pirmininkas
(dazniausiai binu as) pateikia situacijq, kuriai reikia originaliy minciy.
Visi turi pasakyti kuo jdomesne mintj. Apdovanojame tgq, kuris buvo
karybiskiausias, nors jo idéja gali biti ir netinkama, taciau svarbiausia,
kad skatiname jy drgsq ir pasitikéjimg savimi. Taigi, su vadybininkais
taikome smegeny Sturmo metodq. Kity Jisy isvardinty metody miisy jmoné
nenaudoja, nebent tarp skyriy darbuotojai patys organizuoja vienokius ar
kitokius metodus.

metodus, pvz., proto Sturmo, minéiy
zemélapio ir kt.?
Kodél  nenaudojate  kitokiy  idéjy

generavimg aktyvinanc¢iy metody?

Tam reikalingas pasiruosimas ir specialiis mokymai. AS nemanau, kad
metodai paskatins darbuotojus generuoti idéjas, reikia is esmés keisti
motyvacing sistemq.

Ar Jusy minétos aktyvinimo priemonés ir
metodai jtraukia darbuotojus | idéjy
generavimo procesa?

Administracijos darbuotojus tai tikrai veikia — jie mgsto kirybiskai, nebijo
pateikti originaliy idéjy. Su gamybos darbininkais situacija kitokia: jie
laikrascio  kiirimg,

nejsitrauke | nedalyvauja jmonés rengiamuose

vakarélivose ir nekuria idéjy. Mes neZinome, kaip juos sudominti ir
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paskatinti  kurti, nes misy naudojamos priemonés jy atzvilgiu
neveiksmingos. Manau, kad nekvalifikuotiems darbuotojams tritksta
motyvacijos.

Kokiomis motyvacinémis priemonémis
skatinate darbuotojus generuoti idéjas?

Aktyviausiam darbuotojui, pasiuliusiam daugiausiai idéjy, skiriama
piniginé premija ir pasirinkta ekskursijq su kolektyvu. Daugiausiai idéjy
pateikes darbuotojais sulaukia vadovybés ir kolektyvo pripazinimo.
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5 PRIEDAS

Interviu su R2. Atlieku magistro darbo tyrimg apie darbuotojy jsitraukimo j idéjy generavimag

aktyvinimg Sioje organizacijoje. Jiisy pateikti atsakymai atskleis, kaip Sioje jmongje yra aktyvinamas

darbuotojy jsitraukimas j idéjy generavima.

Klausimai

Atsakymai

Ar darbuotojy novatoriskos idéjos yra
reikalingos $iai jmonei?

Tikrai taip. Vadovai dazniausiai neturi novatorisky pasiilymy, susijusiy su
kasdieniy darby optimizavimu, todél reikalingas darbuotojy jsitraukimas.
Jy idéjos kuria jmonei verte.

Kaip darbuotojy prasoma generuoti idéjas?

Komunikacija vyksta per jy tiesioginius vadovus, kuriy uzduotis —
asmeniniu pavyzdziu, motyvacija ar kitomis priemonémis paskatinti
generuoti idéjas. Mes manome, kad tiesioginiai vadovai turi galig jtraukti
savo darbuotojus j idéjy kitrimg, todél dedame pastangas tinkamai vadovo
rolei sukurti. Visgi, Siai dienai rezultatai misy netenkina — darbuotojai
sukuria trigubai maziau idéjy negu 2015 metais.

Ar susiduriate su darbuotojy novatorisky
idéjy stoka?

Tikrai taip, pateikty idéjy skaicius miisy netenkina.

Kokiy pozicijy darbuotojy jsitraukimas yra
Zemiausiais?

Linijos darbininky ir kity gamybos darbuotojy, tiesiogiai susijusiy su
gamybos operacijomis jsitraukimas yra zemas. Jy idéjy labiausiai reikia,
taciau jsitraukimo lygis — Zemiausias Nors administracijos darbuotojai
nuolatos kuria idéjas, taciau 2017 m. pastebimas ir Siy darbuotojy
sugeneruoty idéjy mazéjimas.

Ar taikote idéjy generavima aktyvinancias
priemones, pvz., Vvidiniai  forumai,
zinu¢iy/pasiilymy lenta, apdovanojimai,
neformalilis renginiai, kiirybiSkumo erdvés
ir kt.?

Miisy tikslas — ugdyti ir skatinti darbuotojus kurti kiirybiskas idéjas, todél
organizuojame neformalius renginius: ekskursijas, isvykas,
vakarus. Sie renginiai sustiprina bendravimg tarp kolegy, atsiranda

teminius

neformalus rySys. LeidZziame jmonés laikraSti, kuriame darbuotojai
realizuoja savo kirybinius gebéjimus. Be to, turime pasiulymy lentg,
kurioje nustatytos kryptys, kuriomis darbuotojai gali teikti pasiilymus.

Ar Jasy minétos skatinimo priemoneés:
neformaliis renginiai, laikra§¢io karimas,
pasiilymy lenta,
nekvalifikuotus
vadybininkus?

vienodai veikia
darbuotojus ir

Nemanau. Laikrascio kiirime ir idéjy generavime pasiillymy lentoje
darbininky dalyvavimas menkas. Negaliu tiksliai pasakyti kodél, taciau
galimai tai susije su darbuotojy abejingumu.. Visgi, neformaliuose
renginiuose, kuriuose néra vadovy, darbuotojai dalyvauja noriai. Su
administracijos darbuotojais situacija kiek kitokia: jie dél asmeniniy
motyvy teikia straipsnius laikrascio kirimui, vieSai skelbia savo idéjas
vadovams ir inicijuoja neformalius renginius. Siy darbuotojy jsitraukimas
kur kas didesnis.

Ar Jisy minétos aktyvinimo priemonés
jtraukia darbuotojus j idéjy generavimo
procesa?

Itraukia. Manau, laikrascio kirimas yra bendras miisy visy kiarinys ir
darbuotojai  tikrai domisi jo leidimu. Si priemoné Siandien yra
efektyviausia. Pasiulymy lenta 2015 m. taip pat turéjo pasisekimg, taciau
Siandien darbuotojai néra tokie jsitrauke | pasiiulymy pateikimg.

Ar taikote idéjy generavima aktyvinancius

Kalbant apie specialius metodus, tokiy neturime, taciau organizuojame

metodus, pvz., proto Sturmo, minéiy | susirinkimus su vadybininkais, kuriuose jie skatinami drgsiai iSreiksti

zemélapio ir kt.? nuomone, mintis ir neSabloniskas idéjas. Visi administracijos darbuotojai
Zino, kad gali pateikti jmoné vertina kiirybiskumq ir naujas idéjas.

Kokiomis motyvacinémis priemonémis | Nenoréciau is karto pradéti kalbéti apie skiriamas premijas, taciau is tiesy

skatinate darbuotojus generuoti idéjas?

tai yra pagrindinis apdovanojimas daugiausiai idéjy pasiialiusiam
darbuotojui. Geriausiy idéjy autoriui taip pat priklauso pasirinkta isvyka
kolektyvu. koks

apdovanojamas, taciau, mano nuomone, tai vyksta pernelyg retai.

su Zinoma, viesai paskelbiame, asmuo  yra

Apdovanojamas tik vienas asmuo, per metus pasiiiles daugiausiai idéjy.
Kiti darbuotojai lieka nuosaly, nors jy idéjos taip pat mums naudingos.
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6 PRIEDAS

Interviu su R3. Atlieku magistro darbo tyrimg apie darbuotojy jsitraukimo j idéjy generavimag

aktyvinimg Sioje organizacijoje. Jiisy pateikti atsakymai atskleis, kaip Sioje jmongje yra aktyvinamas

darbuotojy jsitraukimas j idéjy generavima.

Klausimai

Atsakymai

Ar darbuotojy novatoriskos idéjos yra
reikalingos $iai jmonei?

Reikalingos. Darbuotojai Siai jmonei yra pateike labai gery pasiilymy,
susijusiy su gamybos procesy efektyvinimu. Pavyzdziui, darbuotojai man
atskleide savo idéjq apie naujo jrengimo patogesnj pritaikymq — reikéjo tik
pakeisti ratukus ir produkcijos pervezimas konteineriu tapo greitesnis ir
patogesnis. Tai yra galbit paprasta, taciau tikrai naudinga idéja. Tokiy
idéjy mes laukiame visada.

Kaip darbuotojy praSoma generuoti idéjas?

AS esu atsakinga uz gamybos darbuotojus, todél visada meistrams kartoju,
kad turi priminti, o gal kartais ir paskatinti gamybos darbuotojus teikti
savo pasiilymus. Mano tikslas ugdyti meistry gebéjimus komunikuoti su
darbuotojais.

Ar susiduriate su darbuotojy novatorisky
idéjy stoka?

Apie vadybininky idéjy generavimg neturiu daug informacijos, taciau
gamybininky idéjy sulaukiame vis maziau. Spalio ménesj gavome vos kelis
pasiilymus, kurie daugiau susije su jy asmeniniy poreikiy tenkinimu negu
su jmonés procesais. Tai tikrai lidina. Suprantame, kad reikia kazkg
keisti, todél mano uzduotis ieskoti naujy biidy, kaip jtraukti gamybininkus.

Ar turite minCiy,
sudominti?

kaip gamybininkus

Svarstau apie materialinius bidus. Galbiit reikéty skirti premijas ne tik uz
idéjy kieky, taciau ir uz naudingumgq. Pavyzdziui, pasiilius tikrai naudingg
(dar negaliu pasakyti kokie bity naudingumo kriterijai) idéjq, jos autoriui
skirtume premijq uz iniciatyvumq. Taip is karto ir apdovanotume. Visgi,
tai tik mano mintys ir pasvarstymai, bet laikui bégant, biisime priversti
taikyti tokiq sistemgq.

Ar taikote idéjy generavimg aktyvinancias
priemones, pvz., vidiniai  forumai,
zinu¢iy/pasiilymy lenta, apdovanojimai,
neformaliis renginiai, kiirybiskumo erdvés
ir kt.?

Turime pasiialymy lentq, kurioje visi darbuotojai pateikia savo idéjas.
Organizuojame ir finansuojame gamybininky ekskursijas, siekiame, kad
Jie jsitraukty j organizacijos gyvenimq. Leidziame jmonés laikrastj, taciau
gamybininkai prie Sio projekto neprisideda.

Ar taikote idéjy generavima aktyvinancius
metodus, pvz., proto Sturmo, minciy
zemélapio ir kt.?

AS su savo komanda (meistrai, technologai, gamybos specialistai) taikome
proto Sturmo metodq. Po specialiy mokymy, susijusiy su Sio metodo
taikymu, pagaliau savo komandgq mokinu mgstyti kiirybiskai. Sj metodg
taikome jau metus laiko, tad galiu teigti, kad jis veikia. Komandos nariai
nebijo apsijuokti, sulaukti kritikos ar biti nesuprasti. AiSku norétysi
dazniau organizuoti idéjy generavimui skirtus susitikimus, taciau dél laiko
stokos nepavyksta. Kalbant apie gamybininkus, jie gali teikti savo idéjas
pasiillymy lentoje ar tiesiogiai iSsakyti meistrui.

Kodél netaikote proto Sturmo metodo
nekvalifikuotiems darbininkams?

Tai reikalauja daug darbo. Pirmiausiai turétume iSmokyti Sio metodo
taikymo pamainy meistru. Be to, nezinia, kaip reikéty rasti tam laiko, juk
gamybininkai dirba 11 val. nepertraukiamai.

Kokiomis motyvacinémis priemonémis
skatinate darbuotojus generuoti idé¢jas?

Skiriame vienkarting premijq daugiausiai idéjy pasiiliusiam darbuotojui,
finansuojame jam ekskursijq su kolektyvu, skiriame geriausiy idéjy
autoriaus apdovanojimgq.

Ar Jisy minétos skatinimo priemonés ir
metodai yra efektyvis, siekiant auksto
darbuotojy jsitraukimo j idéjy generavima?

IS dalies taip. Jeigu nebuty jokiy priemoniy, tuomet neZinia ar isvis
sulauktume kokiy nors idéjy. Visgi, noriu pabrézti, kad minétos skatinimo
priemonés anksciau buvo veiksmingos, taciau dabar jos nebeveikia.
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7 PRIEDAS
ANKETA

Gerb. Respondente,

Esu Monika Jarmalaviciuté, Kauno technologijos universiteto studenté, rasanti magistro
baigiamajj darbg apie Sios jmonés darbuotojy jsitraukimo j novatorisky idéjy generavimg aktyvinima.
PraSome atsakyti | Zemiau pateiktus klausimus, Jums tinkamga atsakymo variantg pazymint kryzeliu
arba jrasant savo nuomong. Anketa — anoniminé, bus apdorojami ir analizuojami tik apibendrinti

apklausos rezultatai.

1. Ar i$ Juisy darbe reikalaujama novatorisky idéjy?
[0 Daznai
O Kartais
0 Nereikalaujama

O Neturiu nuomonés

2. Ar Siuo metu Jiis turite novatorisky idéjy, kurias norétuméte pateikti vieSai?
O Turiu ir ketinu pateikti viesai
[0 Turiu, taciau neketinu pateikti viesai
] Neturiu, tac¢iau galiu sukurti
0] Neturiu ir neketinu jy kurti

O Neturiu nuomonés

3. Kaip manote, kas labiausiai lemia darbuotoju novatorisky idéju generavimg organizacijoje?
L1 Darbuotojo kiirybiSkumas
[0 Darbuotojo gebéjimai
[0 Darbuotojo zinios
O Organizacijos aplinka
[0 Neturiu nuomonés

O Kita

4. Kaip manote, kokiu poziciju darbuotojai dazniausiai generuoja novatoriskas idéjas? (galimi
keli variantai):

0 Nekvalifikuoti darbininkai
[ Specialistai

O Vadovai

L1 Pozicija neturi reikSmés

O Neturiu nuomoneés
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5. Zemiau pateikta keletas teiginiy apie Jasuy darba imonéje (kickvienoje eilutéje Jums tinkant;

atsakymq pazymékite X):
Nei
Teiginys Visiskai Nesutinku sutinku | Sutink | VisiSkai
nesutinku nei u sutinku
nesutinku

AS galiu savarankigkai priimti sprendimus,
susijusius su mano uzduociy vykdymu

AS nebijau pareiksti savo nuomong vadovui ir
kolegoms

AS nebijau prisiimti atsakomybés uz savo darbo
rezultatus

I8kilus problemai darbe, as§ stengiuosi ja iSspresti

AS turiu originaliy idéjy, kaip pagerinti jmonés
veikla

AS nebijau sulaukti kritikos dél mano pasiiilytos
idéjos

AS nebijau inicijuoti pokycius darbe

AS darbe siekiu tobuléti ir jgyti naujos patirties

AS nedrijstu priestarauti kity nuomonei

MV =

AS nenoriu prisiimti atsakomybés uz savo darbo
rezultatus

AS nemégstu pokyc¢iy darbe

6. Ivertinkite, kiek sutinkate su pateiktais teiginiais (kieckvienoje eilutéje Jums tinkantj atsakymq

pazymeékite X):

Teiginys

Taip

IS dalies

Ne

Nezinau

AS galiu spresti skirtingy sri¢iy problemas

AS turiu pakankamai Ziniy ir gebéjimy generuoti novatoriskas idéjas

AS domiuosi jmonéje vykstanciais procesais

AS domiuosi naujomis technologijomis ir inovacijomis

Man nejdomi jmonés veikla ir jos procesai
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7. Ivertinkite organizacijos aplinka, tarpusavio santykius su vadovu ir kolegomis (kiekvienoje
eilutéje Jums tinkantj atsakymq pazymékite x):

Teiginys

Visiskai
nesutinku

Nesutinku

Nei sutinku
nei nesutinku

Sutinku

Visigkai
sutinku

AS Zinau jmongs politikg ir svarbiausius tikslus

Mano darbe nereikalaujama laikytis griezty
instrukcijy ir taisykliy

Imoné vertina (zodinémis ar materialinémis
paskatomis) mano pateiktas id¢jas

Vadovas skatina komandinj darbg ir
bendradarbiavima

AS zinau jmonés pasiekimus

Vadovas nekritikuoja mano idéjy

Mano kolegos yra draugiski ir supratingi

AS$ gaunu grjztamajj rySj apie savo pateikty
idéjy jgyvendinima/nejgyvendinima

AS dirbu pagal grieztas taisykles ir instrukcijas

Vadovas ir kolegos visada kritikuoja mano
idéjas

AS$ nezinau, ar mano pasitlytos idé&jos yra
naudingos jmonei

8. Nurodykite, kokias Zinote Jusy jmonéje taikomas idéjy generavimo priemones (galimi keli

variantai):
O Vidiniai forumai/tinklalapiai
O Zinu¢iy/Pasitilymy lentos

L1 Specializuoti jmonés leidiniai

0] Speciali erdvé kirybiskumui vystyti

[J Neformaliis renginiai

0] Geriausiy idéjy autoriaus apdovanojimai

O Kiarybiskumo ugdymo konferencijos arba mokymai

[0 Nezinau jokiy (pereikite prie 10 kl.)

O Kita

9. Kaip manote, ar jmonéje naudojamos idéjy generavimo priemonés ugdo Jiisy kiirybiSkuma?

0] Taip, esu skatinamas ktirybiskai mastyti

[0 Nepakankamai

LI Ne, reikia kitokiy skatinimo priemoniy

[ Neturiu nuomoneés
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10. PaZymeékite veiksnius, trukdancius pasireiksti Jiisu novatoriSkoms idéjoms darbe (galimi keli
variantai):

O Niekas netrukdo

U] Pasitikéjimo stoka

[ Nesekmes baime

O Ziniy ir gebéjimy trikumas
U] Kvalifikacijos trikumas

[0 Motyvacijos stoka

[J Vadovo ir kolegy kritika

L] Prastos darbo salygos

O Kita

11. Nurodykite svarbiausius veiksnius, kurie skatinty Jus jsitraukti j novatoriSky idéjy
generavima organizacijoje:

[ Idomios uzduotys ir nauji i8Siikiai;

[0 Savirealizacijos galimybés

O Jtakos vadovo sprendimams darymas

O Geri santykiai su vadovu ir bendradarbiais
O Karjeros galimybés

01 StaZuotés ir mokymai

[0 Premijavimo sistemos taikymas

[0 Didesnis darbo uzmokestis

O Kita

12. Jasy lytis:
J Moteris
O Vyras

13. Jusuy amZius:
0 Tki 20 mety
O 21-30 mety
[0 31-40 mety
[ 41-50 mety
O Daugiau kaip 51 m.
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14. Jusy iSsilavinimas:
O Pagrindinis
O Vidurinis
[ Aukstasis

15. Juasy darbo patirtis Sioje jmonéje:

O Iki mety

O 1-3 metai

O 4-6 metai

[ 7-10 mety

0] 11 ir daugiau mety

Dékoju uz Jisy atsakymus!
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