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Santrauka

Siuolaikinéms organizacijoms veikiant didéjanéio kompleksiskumo, spartéjanéiy pokyéiy ir
inovacijy spaudimo saglygomis, vis aktualesnis tampa gebéjimas ne tik efektyviai valdyti suplanuotus
procesus, bet ir kiirybiSkai reaguoti j neapibréZtas situacijas. Viena i$ tokiy formy — saviorganizacijos
principais grindziamos organizacijos, pasizymin¢ios decentralizacija, autonomija ir paskirstyta
atsakomybe. Vis délto, decentralizuota struktiira neuztikrina inovatyviy sprendimy radimosi, todél
svarbu suprasti, kokiomis salygomis neapibréZztumai gali biiti paver¢iami kryptingu veikimu ir
organizacine verte. [vertinant, kad saviorganizacijos principais grindziamose organizacijose
inovacijos gali rastis spontaniSkai kaip besivystancios inovacijos reiskinys, tam biitina suteikti
struktiirg. Siame kontekste reikime jgauna kirybiskas problemy sprendimas, galintis jgalinti
inovacijy radimasi. Nors saviorganizacijos tyrimy daugéja, taCiau stokojama tyrimy, kokie
saviorganizacijos mikroprocesai problemas leidzia paversti inovacija. Be to, kiirybiskas problemy
sprendimas daugiausiai nagrinétas hierarchiniy organizacijy ir Svietimo struktiirose. Todel Sio
projekto tikslas yra nustatyti, kaip saviorganizacijos principais grindziamoje organizacijoje vystant
inovacijas jgalinamas kiuirybiskas problemy sprendimas.

Projekto uzdaviniai:

1. atskleisti kiirybisko problemy sprendimo jgalinimo vystant inovacijas saviorganizacijos
principais grindziamoje organizacijoje problematikg.

2. konceptualizuoti kiirybisko problemy sprendimo jgalinimo vystant inovacijas saviorganizacijos
principais grindziamoje organizacijoje teorinius elementus ir jy tarpusavio rysius.

3. pagristi kuirybisko problemy sprendimo jgalinimo vystant inovacijas saviorganizacijos principais
grindZiamoje organizacijoje empirinio tyrimo metodologija.

4. atlikti kurybisko problemy sprendimo jgalinimo vystant inovacijas saviorganizacijos principais
grindZiamoje organizacijoje Lietuvoje empiring analizg.

Projekto objektas: kiirybiskas problemy sprendimas vystant inovacijas saviorganizacijos principais
grindZiamoje organizacijoje.

Tyrimo metodai: palyginamoji informacijos Saltiniy ir mokslinés literatiiros analizé; kokybiniame
tyrime atlikta atvejo analiz¢ pasirenkant fenomenologing prieiga taikant antriniy duomeny analizg ir
pusiau strukttiruoti interviu, empiriniai duomenys apdoroti taikant kokybing turinio analiz¢ naudojant
programing jrangg MAXQDA Analytics Pro.



Projekto rezultatai: atlikus empirinj tyrimg nustatyta, kad kirybiskas problemy sprendimas
jgalinamas esant Sioms saglygoms: saviorganizaciniam kontekstui, fasilitatoriaus jtraukimui, grupés
pasirengimui, ir vykstant SECI Ziniy kiirimo proceso etapams. Empirinio tyrimo rezultatai atskleidé
fasilitatoriaus funkcijas kaip rolés suvokimas, prisitaikymas, psichologinio saugumo kiirimas,
nuoseklaus proceso palaikymas, atviro dialogo skatinimas, konflikty valdymas, ir grupés
kiirybisSkumo veiksniai — tikslo iSsigryninimas, asmenin¢ ambicija, vidiné motyvacija, pozilris ]
problema, nariy sudétis, klaidy pripazinimas, ziniy dalijimasis, mokymasis per praktika. Remiantis
empirinio tyrimo duomenimis, validuoti kirybiSko problemy sprendimo etapai — problemos
jréminimas, idéjy generavimas ir eksperimentavimas, ir kartu iSrySkéjo nauji — grupés jsivertinimas
prie§ procesg ir po proceso. Taip pat pagrista, jog SECI ziniy kirimo fazés vystosi kartu su
pagrindiniais kiirybisko problemy sprendimo etapais: kartu su pirmuoju vyksta socializacija ir
eksternalizacija, antruoju — kombinacija, tre¢iuoju — internalizacija.

Remiantis empirinio tyrimo rezultatais ir atsizvelgiant | tyrimo metoda — atvejo analize, pateiktos
rekomendacijos saviorganizacijos principais grindZiamoms organizacijoms, apimancios iSkeltos
problemos tipo identifikavimg, sistemingg grupés jsivertinimg prie§ ir po kirybiSko problemy
sprendimo proceso, démesio skyrima problemos iréminimo etapui, konflikty vertinimg kaip progreso
dalj ir kiirybiSko problemy sprendimo grupés nariy jvairovés uztikrinima.

Rezultaty sklaida: baigiamojo projekto pagrindu parengtas mokslinis straipsnis ,,Kurybisko
problemy sprendimo jgalinimas vystant inovacijas saviorganizacijos principais grindZiamoje
organizacijoje* | ,,Jaunyjy mokslininky konferencija“, vyksiancig 2026 m. geguzés 22 dieng Vytauto
Didziojo universitete Ekonomikos ir vadybos fakultete, K. Donelai¢io g. 52, 44244 Kaune.
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Summary

As modern organisations operate under conditions of increasing complexity, accelerating changes
and innovation pressure, the ability not only to effectively manage planned processed, but also to
purposefully respond to uncertain situations is becoming increasingly relevant. One of such forms is
self-organised organisations, characterized by decentralization, autonomy and distributed responsi-
bility. Hovewer, a decentralized structure does not ensure the emergence of innovative solutions,
therefore it is important to understand under which conditions uncertainties can be transformed into
purposeful action and organizational value. Considering that in self-organised organisations, innova-
tions can emerge spontaneously as a phenomenon of emergent innovation, it is necessary to provide
a structure for innovation emergence. In this context, creative problem-solving becomes important,
which can enable emergence of innovations. Although self-organisation research is increasing, there
is a lack of research on which self-organisation microprocesses allow problems to ble ttransformed
into innovations. In addition, creative problem-solving has been researched mainly in hierarchical
organizations and educational structures. Thus, the aim of this project is to determine how creative
problem-solving is enabled in innovation development within self-organised organisation.

Project objectives:

1. to reveal the issues of enabling creative problem-solving in innovation development within self-
organised organisation.

2. to conceptualize the theoretical elements and their interrelationships of enabling creative prob-
lem-solving in innovation development within self-organised organization.

3. to substantiate an empirical research methodology for enabling creative problem-solving in inno-
vation development within self-organised organisation.

4. to conduct an empirical analysis of enabling creative problem-solving in innovation development
within self-organised organisation in Lithuania.

Object of project: creative problem-solving in innovation development within self-organised organ-
isation.

Research methods: comparative analysis of information sources and scientific literature; qualitative
research conducted as a case study using a phenomenological approach using secondary data analysis
and semi-structured interviews; empirical data were processed using qualitative content analysis us-
ing MAXQDA Analytics Pro software.

Project results: the empirical research found that creative problem-solving is enabled under the fol-
lowing conditions: self-organisational context, facilitator involvement, group preparation, and the



stages of SECI knowledge creation process. The results of the empirical research revealed the func-
tions of the facilitator as role perception, adaptation, creation of psychological safety, support of a
consistent process, encouraging the open dialogue, conflict management, and group creativity factors
— aim clarification, personal ambition, internal motivation, approach to the problem, composition of
members, recognition of mistakes, knowledge sharing, learning through practice. Based on the em-
pirical research data, the stages of creative problem-solving were validated — problem framing, idea
generation and experimentation, and new ones emerged — group-self assessment before and after the
process. It was also validated that the phases of SECI knowledge creation develop together with the
main stages of creative problem-solving: socialization and externalization with the first, combination
with the second, and internalization with the third stage.

Based on the results of empirical research and taking into account the research method — case study,
recommendations are provided for self-organised organisations, including identification of the type
of problem raised, systematic group self-check before and after the creative problem-solving process,
attention to the problem framing stage, perception of conflicts as part of progress, and ensuring di-
versity of creative problem-solving group members.
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Terminy saraSas

Besivystanti inovacija — kylantis reiSkinys, kurio metu randasi naujové — nauji, reikSmingi
sprendimai kyla i§ organizacijos veikéjy, agenty saveiky ir adaptacijos, o ne laikantis i§ anksto
nustatyto plano (Mintzberg ir Waters, 1985).

Gyva organizacija — kompleksiné socialiné sistema, kuri iSlaiko pusiausvyra tarp stabilumo ir
dinamikos, tarp autonomiSky nariy veikimo ir bendro organizacinio tikslo, tod¢l gali mokytis,
atsinaujinti ir evoliucionuoti kartu su aplinka (Harder ir Robertson, 2007).

Fasilitatorius — grupés lyderis, kuris prisiima pagrinding atsakomybe¢ uz procesg ir procediras,
kuriose dalyvaus grupé. Jis arba ji struktiirizuoja ir paruoSia aplinka, veikia kaip katalizatorius,
skatinantis grupés nariy pastangas iSlaisvinti ir sutelkti, taiko tinkamus metodus ir technikas bei yra
jautrus grupés dinamikos jvairovei (Isaksen, 1992).

Kompleksinés adaptyviosios sistemos — sudétingos sistemos, sudarytos i§ daugybés tarpusavyje
saveikaujanciy elementy, kitaip vadinamy agentais, kurie geba prisitaikyti prie pokycCiy aplinkoje
(Carmichael ir Hadzikadic, 2019).

Kiurybiskas problemy sprendimas — komandinis daugialypis procesas, apimantis tris problemy
sprendimo etapus: problemos supratimas ir jréminimas, alternatyviy sprendimy kirimas, idéjy
generavimas bei sprendimy adaptavimas per praktinius bandymus (Cromwell, 2023).

Neapibrézta problema — tai problema, kuri pasizymi specifiskumo, absoliu¢iy sprendimy ir aiskaus
sprendimo proceso trilkumu (Tan ir Kocsis, 2024).

Prasmés kiirimas — tai procesas, kai bandoma suprasti ir veikti naujomis aplinkybémis, ypac tomis,
kurios yra unikalios, netikétos ar neaiskios. Tai apima tai, kas Zinoma apie situacijg, susisteminima,
palyginimg su ankstesne patirtimi ir plano, kaip veikti, parengimg (Ungvarsky, 2025).

Radimasis — kokybinis sistemos savybiy pokytis, kai i§ agenty sgveiky atsiranda naujos, agenty
lygmenyje neegzistuojancios savybes (Katz, 2016).

Saviorganizacija — procesas, kurio metu sistema jgyja darnig, globalig struktiira per vieting jos
agenty saveika. Agentai gali biiti bet kokios sistemos, galincios sgveikauti vienos su kitomis. Sgveika
paprastai apibréZzia paprastos taisykles, pagal kurias agentas reaguoja | artimiausiy agenty veiksmus.
Saviorganizacijos rezultatas — aukStesnio lygio organizacija, kuri nebuvo nei aiskiai sukurta, nei
primesta i§ iSorés, bet atsirandanti 1§ apacios | virSy per griztamojo rysio procesus, kuriuose agentai
prisitaiko vieni prie kity biiseny ir veiksmy (Heylighen, 2025).

Saviorganizacijos principais grindZiama organizacija — tai tokia organizacija, kuri radikaliai
decentralizuoja valdyma formaliu ir sisteminiu biidu visoje organizacijoje (Vich, 2020).

Sisteminis fasilitavimas — sagmoningas procesy, saveiky ir sprendimy pri¢émimo palaikymas, kurio
tikslas yra sudaryti salygas organizacijai ir jos komandoms veikti savarankiskai, efektyviai ir
kryptingai, neperimant kontrolés ir sprendimy teisés (Heinecke ir Wagner, 2021).
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Ivadas

Temos aktualumas ir problematika. Siuolaikinés organizacijos veikia didéjan¢io kompleksiskumo
bei spartéjanciy pokyciy salygomis, todél jy konkurencingumag vis labiau lemia ne vien gebéjimas
efektyviai valdyti suplanuotus procesus, bet ir gebéjimas greitai reaguoti j neapibréztumus, mokytis
veikimo metu ir kurti naujus sprendimus (Lee, 2024). Tod¢l organizacijoms yra vis svarbiau ieSkoti
alternatyviy valdymo formy, leidzian¢iy greiiau reaguoti ] pokycCius, efektyviau spresti
kompleksines problemas ir nuosekliai kurti inovacijas (Maurer ir kt., 2023; Bremer ir kt., 2025).
Viena i§ tokiy formy yra saviorganizacijos principais grindZiamos organizacijos, pasizymincios
decentralizacija, autonomija ir paskirstyta atsakomybe (Lee ir Edmondson, 2017; Jucevicius ir kt.,
2019). Taciau decentralizuota struktiira neuztikrina, jog organizacija gali gebéti kurti inovatyvius
sprendimus. Organizacijoms svarbu sugebéti atpazinti ir spregsti problemas, eksperimentuoti ir
paversti neapibréztas situacijas kryptingu veikimu (de Barros ir kt., 2025). Tokioje aplinkoje
kiirybiskas problemy sprendimas tampa aktualus, nes jis gali veikti kaip jgalinantis mechanizmas,
leidziantis saviorganizacijoje kylancias jtampas, klausimus ir i§Siikius paversti naujais sprendimais ir
organizacine verte (Treffinger ir kt., 2010). Svarbu pabrézti, kad inovacija saviorganizacijoje gali
rastis nebiitinai i§ iSankstinio plano, remiantis kompleksiSkumo teorija, inovacija formuojasi
netiesiskai per sgveikas, adaptacija, zZiniy kiirimg ir jgalinancias organizacines salygas — kyla kaip
besivystancios inovacijos reiSkinys (Peschl ir Fundneider, 2008). Visgi, saviorganizacijos principais
grindZziamoje organizacijoje tokiam reiskiniui biitina nustatyti tam tikras ribas, jog procesas vykty
nuosekliai ir kryptingai, tod¢l Siame kontekste kiirybiskas problemy sprendimas gali pasitarnauti kaip
tarpinis mechanizmas, saviorganizacijoje jgalinantis inovacijy radimgsi. Nors saviorganizacijos
principais veikian¢iy organizacijy tyrimy daugéja (Hapsari ir kt., 2025; Gershenson, 2025) bei
sutinkama, kad kiirybiSkas problemy sprendimas yra vienas i§ esminiy veiksniy vystant inovacijas
(Kjorstad ir kt., 2021; Adeoye & Jimoh, 2023), tyrimai dar iSlieka fragmentuoti: koncentruojamasi j
strukttirg ir lyderyste (Foss ir Klein, 2022; Martela, 2019), tad stokojama tyrimy, kurie nagrinéty,
kokie saviorganizacijos mikroprocesai problemas leidzia paversti inovacija (de Barros ir kt., 2025;
Acar ir kt., 2019). Be to, kurybiskas problemy sprendimas daugiausiai nagrinétas hierarchiniy
organizacijy ir Svietimo kontekstuose (Isaksen, 2023). Tod¢l projekte keliamas tyrimo klausimas
yra kaip saviorganizacijos principais grindzZiamoje organizacijoje jgalinti kirybiskq problemy
sprendimg inovacijy vystymo procese?

Projekto tikslas — nustatyti, kaip saviorganizacijos principais grindZiamoje organizacijoje vystant
inovacijas jgalinamas kiirybiskas problemy sprendimas.

Projekto uzdaviniai:

1. atskleisti kiirybisko problemy sprendimo jgalinimo vystant inovacijas saviorganizacijos
principais grindziamoje organizacijoje problematikg.

2. konceptualizuoti kiirybisko problemy sprendimo jgalinimo vystant inovacijas saviorganizacijos
principais grindziamoje organizacijoje teorinius elementus ir jy tarpusavio rysius.

3. pagristi kuirybisko problemy sprendimo jgalinimo vystant inovacijas saviorganizacijos principais
grindZiamoje organizacijoje empirinio tyrimo metodologija.

4. atlikti kurybisko problemy sprendimo jgalinimo vystant inovacijas saviorganizacijos principais
grindZiamoje organizacijoje Lietuvoje empiring analizg.
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Projekto objektas: kiirybiskas problemy sprendimas vystant inovacijas saviorganizacijos principais
grindZiamoje organizacijoje.

Tyrimo metodai: teorijos analizés dalyje atlickama mokslinés literatiiros analizé. Empiriniam
tyrimui pasitelkiamas kokybinis tyrimas atliekant atvejo analize ir taikant fenomenologing tyrimo
duomeny analizg.
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1. Kirybisko problemy sprendimo jgalinimo vystant inovacijas saviorganizacijos principais
grindZiamoje organizacijoje problemos analizé

Pastargjj deSimtmetj organizacijy aplinka pasizyméjo neapibréztumais, aukStu konkurencijos lygiu,
technologiniu Suoliu, talenty lukes¢iy pokyciais ir spaudimu grei€iau kurti pridéting verte rinkai.
Tokioje aplinkoje tradiciné hierarchija, sukurta efektyviai kontrolei ir stabiliai veiklai, tampa
ribojanti, kai reikalinga greita adaptacija, greiti sprendimai ir inovacijos. Tod¢l organizacijoms reikia
valdymo ir darbo praktiky, kurios ne tik palaiko kasdienj efektyvuma, taciau ir sistemingai generuoja
naujoves. Saviorganizacija Siame kontekste tampa atsaku j 1étos hierarchijos problema — ji siekia
sprendimus perkelti ar¢iau kliento ir problemy, didinti komandy autonomija, atsakomybe ir gebéjima
mokytis (Laloux, 2014). Taciau saviorganizacija pati savaime negeneruoja inovatyviy rezultaty; tam
biitinos komandos kompetencijos ir salygos, kurios leidZzia komandoms kokybiSkai spresti
kompleksines problemas kiirybiSkai, greitai ir saugioje aplinkoje, t. y. nebijant klysti, kelti nepatogius
klausimus ir eksperimentuoti (Edmondson, 1999). Cia atsiranda kiirybisko problemy sprendimo, kaip
proceso, svarba.

1.1. Organizacijy valdymo poky¢iai

Organizacijy valdymo struktiiry kaita i§ hierarchinés j lankstesnes ir laisvesnes siejama su ilgalaike
aplinkos neapibréztumo did¢jimo ir inovacijy spaudimo dinamika. Klasikinéje organizacijy teorijoje
jau XX a. viduryje buvo kalbama, kad valdymo sistemos efektyvumas priklauso nuo iSorinés aplinkos
tempo: esant stabiliai aplinkai, palanku laikytis hierarchinés struktiiros, o esant neapibréztai ir
nenuspéjamai aplinkai — naudingesnis veikimas gyvoje, decentralizuotoje struktiiroje (Burns ir
Stalker, 1994). Toks poziiiris yra dar aktualesnis dabartiniame kontekste, taciau organizacijy valdyme
Jis jgauna naujas formas; jmonés mazina hierarchijg ir laipsniskai pergalvoja sprendimy priémimo
teises, koordinavimo funkcijas, lyderystés ir vadovavimo vaidmenis, bei vis labiau ima toleruoti
eksperimentais grista mokymasi (Aghina ir kt., 2018). Aghina‘s ir kiti (2018) iSskiria keturias
tendencijas, kurios paskatino bei iki Siol skatina organizacijas pergalvoti savo valdymo ir veikimo
logika:

— Sparciai besikei€ianti aplinka;

— Nuolatinis revoliuciniy technologijy diegimas;

— Informacijos skaitmeninimo ir demokratizavimo spartinimas;
— Nauja kova dél talenty.

Hierarchinis valdymas yra naudingas tada, kai organizacijoms buvo svarbu uZztikrinti masto
ekonomija, standartizacijg ir kontrole (SowFlow, 2025). Atsiradus iSvardintiems besikei¢iancios
rinkos veiksniams, hierarchija negeba greitai prisitaikyti dél 1éto sprendimy priémimo.
Atsizvelgdamos | tai, organizacijos émé laipsniskai keisti valdymo praktikas ir metodus. Vienas
svarbiausiy ir didziausiy struktiiriniy pokyc¢iy yra hierarchijos ,,plokstéjimas® ir per¢jimas prie
savivaldziy komandy (Minnaar, 2016). Tokiu biidu atsakomybé ir vaidmenys pasiskirsto tarp
komandos nariy. Be to, struktiiros pakeisti neuztenka — kartu su per¢jimu i savivaldzias komandas
organizacija keicia kulttirg ir vertybes: did¢ja darbuotojy autonomija, nattiraliai auga jy jsitraukimas
(Lopez, 2024), spartinami informacijos srautai, laikomasi skaidrumo ir siekiama bendro tikslo (Gill,
2018). Tokiu biidu organizacijos i§ griezty hierarchijy tampa lanks¢iomis, gyvomis organizacijomis,
kurios geba greitai reaguoti j aplinkos poky¢ius, biiti atspariomis neapibréztose situacijose ir kurios
pasizymi aukstesniu kiirybiskumu bei inovatyvumu (Bokisha ir Zarooni, 2024). Zemiau pateiktame
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paveiksle galima matyti, kaip vizualiai skiriasi tradiciniy hierarchiniy struktiiry valdymas ir kaip
pasikeicia valdymas, sprendimy priémimas ir atsakomybe¢ persitransformavus j gyva organizacijg (Zr.
1 pav.).

IS hierarchijos | gyva organizacija

Greiti Fokusas j
poky¢iai, veiksma, ne
lankstis / jdetales

Hierarchija is X
resursai

virSaus j apacia \
Biurokratija '\)

Komandos
... .“ ‘.‘ Lyderysté \ sudarytos

Silosai rodo kryptj remiantis
Detalus ir jgalina visapusiska
nurodymai veikima atsakomybe

1 pav. Hierarchijos transformacija | gyva organizacija (parengta autorés remiantis Aghina ir kt., 2018)

Paveikslo kairéje puséje matoma tradicinés hierarchijos struktira. Cia valdymas vyksta i§ virSaus j
apacia, ka butent atskleidzia piramidés forma (Saiti ir Stefou, 2020). Hierarchijose darbas i§ esmés
organizuojamas pagal funkcinius padalinius, t. y. susidaro silosas!, ir tarp padaliniy informacijos
mainai yra riboti, todél sprendimy pri¢émimas yra pakankamai létas (Ganesh, 2024). Létus sprendimus
taip pat skatina biurokratija, kuri yra neatsiejama hierarchijoje dé¢l detaliy taisykliy, tam tikros tvarkos
ir procediiry. Kita vertus, biurokratija galima suprasti kaip ir tam tikrg stabilumo organizacijoje
palaikyma, taciau neapibréZtumo salygomis biurokratija riboja organizacijos galimybes prisitaikyti ir
greitai priimti sprendimus (Hedley, 2025). Pasak Hedley‘o (2025), inovacijy kontekste hierarchija
yra pasengs valdymo modelis, nes jis orientuotas j stabilumg, veiklos palaikyma, o ne i naujy
sprendimy kiirimg — inovacijoms kurti hierarchijos veikimas yra paprasciausiai per létas. Tuo tarpu
gyva organizacija, kaip pavaizduota paveikslo desSinéje puséje, suardo silosg, kuris virsta |
tarpdisciplinines komandas, visapusiskai atsakingas uz savo veiklas ir priimancias sprendimus
lokaliai, problemos vietoje. Taip organizacija tampa ploks¢ia ir susidaro tinklin¢ struktiira, grista
decentralizacija (Alexy, 2022). Gyvoje organizacijoje akcentuojamas fokusas i veikimg be jokios
kontrolés ir biurokratiniy procediiry, todél sprendimy priémimas yra lankstus ir greitas, organizacija
yra lankstesné ir labiau prisitaikanti (Alexy, 2022). Be to, vadovavimas pasikeicia j lyderyste — kuri
jgalina, palaiko ir nukreipia organizacijos tiksly link — gyvos organizacijos tvarka ir gerbiivj uztikrina
fasilitatoriai (Isaksen, 1992).

! Silosas — organizacijos struktiira, sudaryta taip, kad jos komandos yra pasiskirs¢iusios pagal skirtingas funkcijas, ir dél
to tarpusavyje neturi jokiy rysiy ir nebendradarbiauja (Giedraityte, 2016)
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Vis dazniau organizacijy valdymo kontekste pastebimas ne vien laipsniSkas organizacijy
plokstéjimas, taciau ir radikali decentralizacija — organizacijos visiskai transformuojasi i
saviorganizacijas. Praktikoje galima iSvysti keleta jvairiy pagrindiniy saviorganizacijos formuy:
sociokratija, holakratija, Agile komandos, Buurtzorg modelis, Teal organizacijos, Podularity modelis
(Dawgen Global, 2023; Mamolli ir kt., 2019). Tokie modeliai dera ir su darbuotojy dabartiniais
lukesciais del didesnés autonomijos ir jgalinimo, tiek ir su verslo aplinkos ypatumais, nes yra
pritaikytos prie dinamisky ir neapibrézty iSorinés aplinkos salygy. Be to, skirtingi modeliai gali
uztikrinti saviorganizacijos universaluma bet kokiai organizacijai — organizacija, jvertinusi konteksta,
gali pasirinkti diegti tinkamiausig modelj einant saviorganizacijos link.

1.2. KirybiSkumo prielaidos saviorganizacijoje

Nagrinéjant organizacijy kompetencijy tendencijas, galima pastebéti, kad organizacijos teikia vis
didesnj prioriteta ne techniniams, o perkeliamiesiems jgiidZiams, kuriuos galima pritaikyti bet
kokiame kontekste ir darbo aplinkoje. Kaip teigiama ,,Darbo ateities ataskaitoje 2025% (angl. Future
of Jobs Report 2025), tokias tendencijas lemia spartus technologijy tobuléjimas, darbo metody
pokyciai (nuotolinis ar hibridinis darbo modelis), staigus dirbtinio intelekto technologijos
implementavimas organizacijose (World Economic Forum, 2025). Tokiy dinamisky pokyciy
rémuose paprasty kompetencijy nebeuztenka, todel organizacijos labiau atkreipia démesj | socialinius
gebéjimus. 2 paveiksle pateikiamos desimt aktualiausiy ir svarbiausiy gebéjimy organizacijoms.

Svarbiausi gebéjimai organizacijoms

Orientacija j paslaugas ir klienty aptarnavimas 47%

Talenty valdymas 47%

Smalsumas ir nuolatinis mokymasis  [NNENEGNNE 50%

Empatija ir aktyvus klausymasis 50%
. ® Kognityviniai gebéjimai
Technologinis rastingumas 51% antty genel
Komandiniai gebéjimai
Motyvacija i saves suvokimas NN 52% B Savarankiskumo gebéjimai
Karybiskas mastymas N 5% Kiti gebéjimai
Lydersyté ir socialiné jtaka 61%

Atsparumasir lankstumas | 67%
Analitinis mastymas | 69%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

2 pav. Svarbiausi geb¢jimai organizacijoms (parengta autorés remiantis World Economic Forum, 2025)

Kaip matoma diagramoje, tarp labiausiai organizacijy vertinamy geb¢jimy dominuoja kognityviniai
— analitinis ir kiirybiSkas mastymas, savarankiSkumo — atsparumas ir lankstumas, motyvacija ir saves
suvokimas, smalsumas ir nuolatinis mokymasis, ir komandiniai geb¢jimai — lydersyté ir socialiné
jtaka, empatija ir aktyvus klausymasis (World Economic Forum, 2025). ISvardyti gebéjimai, pasak
Pasaulio verslo forumo prognozés, iki 2030 mety taps pagrindiniais. Svarbu pazymeti, kad Sie
jgiidziai yra kritiniai veikiant saviorganizacijos saglygomis. Tai taip pat atskleidzia, kad organizacijos
ne tik iSreiSkia likest] savo esamiems ir potencialiems darbuotojams, taciau kartu ir pacios
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transformuojasi i lankstesnes ir adaptyvesnes tam, kad uZztikrinty salygas tokioms kompetencijoms
atsiskleisti. Kalbant biitent apie kiirybiska mastyma, tai yra ketvirta i§ svarbiausiy kompetencijy
organizacijoms, todél ypac aktualu nagrinéti kiirybiskumo svarbg saviorganizacijoje. Be to, tam, kad
kurybiskumas bty naudingas, svarbu ji derinti su analitiniu mastymu, siekiant kiirybines idéjas
paversti realiais sprendimais, t. y. kombinuoti divergentinj ir konvergentinj mastyma (Isaksen, 1992).

Saviorganizacijose kirybiSkumas labiau pasireiSkia kaip kolektyviné kiiryba, kada naujos jzvalgos
gimsta i$ skirtingy perspektyvy ir pozitiriy derinimo, eksperimentavimo ir jgyvendinimo. Vis délto,
saviorganizacija pati savaime komandos kiirybiSkumo neskatina — tai yra viena i§ esminiy salyguy,
kadangi suteikia sprendimy priémimo teis¢, autonomija, taciau to neuztenka, kiirybisSkumui reikstis
svarbu suderinti vidines ir iSorines salygas.

Vidiniai kiirybiSkumo veiksniai. Viena svarbiausiy vidiniy kiirybiSkumo prielaidy
saviorganizacijoje yra autonomijos pajautimas, kitaip tariant, vidinés motyvacijos stipréjimas.
Jausdamas autonomija, darbuotojas ne sistemiskai vykdo paskirtus nurodymus, o pats, vedinas
vidinés motyvacijos, imasi iniciatyvos ir ieSko naujy sprendimy (Doblinger, 2023a). Taip pat,
kurybiskumo raiskai yra svarbus kiirybinis savarankiSkumas (angl. creative self-efficacy), t. y.
tikéjimas, jog Zmogus yra pajégus ne tik generuoti originalias id¢jas, taciau ir gebéti susidoroti su
kiirybinio darbo neapibréztumu (Zhang ir kt., 2021). Zhang‘as ir kiti (2021) pastebi, kad kiirybinis
savarankiskumas siejamas su atkaklumu spresti kompleksines problemas ir emocijy reguliavimu
nes¢kmiy atveju. Kiirybiskumui palaikyti taip pat svarbus veiksnys yra nuolatinis mokymasis ir
smalsumas, kas uztikrina prisitaikyma dirbant nuolat besikei¢ian¢iose salygose, o smalsumo pagrindu
atsirandantis jsitraukimas ir vidiné motyvacija sudaro mechanizma, kuris uztikrina kiirybine raiska
(Doblinger, 2023b). Mokymasis i§ klaidy taip pat yra aktualus kirybiskumo faktorius, nes
mokydamasis 1§ savo nes¢kmiy asmuo geba nebijoti klysti, toleruoja eksperimentavima ir taip ugdo
kurybiskuma (Doblinger, 2023b).

ISoriniai kiirybiSkumo veiksniai. Saviorganizacijoje kiirybiSkumas taip pat priklauso ir nuo to, ar
organizacija sukuria aplinka, kurioje autonomija virsta produktyvia kiirybine veikla, o ne
fragmentuotu ir nekoordinuotu laisvés patyrimu. Todél pirmiausia organizacija turi uztikrinti
psichologinj saugumg komandoje, kuris wuztikrina, kad tarpasmeniné rizika, susijusi su
eksperimentais, diskusijomis, ir pana$iai, nesukels baimés ar pazeminimo i§ kity komandos nariy
(Kim ir kt., 2020). Tod¢l psichologinis saugumas sudaro salygas atvirai dalintis mintimis, idéjomis ir
leidzia klysti, kas stimuliuoja kiirybiSkumg. Kita salyga — pasidalinta lyderyste (angl. shared
leadership), kai komandos nariai prisiima atsakomybes pagal savo kompetencijas, o tokia salyga
didina id¢jy jvairove komandoje ir spartina sprendimy generavima (Huang ir kt., 2022).

Fasilitavimo svarba kiirybi§kumui. Nors ir decentralizacija yra vienas kritiniy veiksniy, skatinanciy
kiirybisSkuma, taiau per didele laisve kelia riziky procesy fragmentacijai, konflikty eskalacijai ir
kitiems kiirybisky procesy aspektams. Todél fasilitavimas tampa kritiska funkcija, siekiant uztikrinti,
kad kiurybiskas procesas biity nuoseklus ir turéty apciuopiamy rezultaty (Wrobel ir kt., 2021). Kepner-
Tregoe (2023) isskiria pagrindines fasilitatoriaus veiklas ir atsakomybes kiirybiSkame komandos
procese:

— Fasilitatorius iSlieka neutralus, taip padédamas grupei pasiekti konsensusg;
— Fasilitatorius naudoja struktiirizuotg procesa, padédamas grupei susidaryti bendrg problemos
vaizda;
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— Fasilitatorius padeda komandai dirbti ir mastyti kuo geriau bei produktyviau;
— Fasilitatorius skatina komandos kiirybiSkumag ir skatina visus jsitraukti.

Fasilitatorius i§ esmés ne tik palengvina komandos kirybiskumo procesg, taciau ir sprendzia
konfliktus, palaiko darbo nuosekluma, iSlaiko komandos kryptj siekiamo tikslo link (Kepner-Tregoe,
2023).

Taigi, atsizvelgiant | kiirybiSkumo svarbg organizacijy kontekste bei pasireiskimo veiksnius, matoma,
kad kiirybiSkumas néra tik asmens savybe, tai yra dinaminé kompetencija, kurig svarbu ugdyti ir
tobulinti saviorganizacijos kontekste, be to, siekiant veikti kuirybiskai, svarbu uztikrinti saglygas Siam
gebéjimui atsiskleisti ir paskirti tinkama fasilitatoriy.

1.3. Saviorganizacijos, kiirybiSko problemuy sprendimo ir besivystancios inovacijos sgsajos
tyrimy analizé

Analizuojant saviorganizacijos, kiirybiSko problemy sprendimo ir besivystan¢ios (angl. emergent)
inovacijos literatiira, pastebéta, jog Siy sri¢iy tyrimy laukas susilauké vis daugiau mokslininky
démesio, taciau kiekvienas 18 Siy lauky vystosi saglyginai savarankiSkai ir netolygiai.

Saviorganizacijos moksliné literatlira pastaruoju metu vis spar¢iau vystosi organizacijy vadybos
srityje. Kauffmann’as (1993) ir Stacey’is (1995) saviorganizacija analizavo siedami su kompleksisSky
adaptyviyjy sistemy teorija, tokiu biidu atskleidziant, kad tvarka organizacijose gali kilti ne i
hierarchinés kontrolés, o i§ lygiaverCiy agenty tarpusavio sgveiky. Uhl-Bien, Marion’as ir
McKelvey’is (2007) plétojo kompleksiskosios lyderystés teorija (angl. complexity leadership theory),
kuri grindziama poziiriu, jog inovacijos ir mokymasis organizacijoje kyla besivystant, t. y. tai yra
saviorganizacijos veiklos produktas, o ne valdymo rezultatas. Empirinis saviorganizacijos iStirtumas,
nepaisant teoriniy pagrindy, vis dar yra fragmentiskas. Autoriai Foss’as ir Klein’as (2022), taip pat
Martela (2019) savo tyrimuose orientuojasi | specifines saviorganizacijos salygas, taciau néra tirta,
kaip saviorganizacija veikia inovaciniy procesy dinamikoje. Ities, literatiiroje galima matyti iSaugusj
susidome¢jimg decentralizacija gristy organizacijy formomis, kaip holakratija, sociokratija, Teal
organizacijos (Laloux, 2014), bet moksliskai néra istirta, kaip tokio tipo struktiiros lemia inovatyviy
sprendimy atsiradimg. Todél galima jzvelgti aktualig empiring spraga, nes teoriskai, anot Uhl-Bien ir
Arena (2018), kompleksiny adaptyviyjy sistemy teorijoje inovacijos suprantamos kaip kylantis
reiSkinys, tad truksta tyrimy, kuriuose biity tirtas saviorganizacijos ir besiformuojancios inovacijos

rySys.

Kalbant apie kiirybisko problemy sprendimo moksliniy tyrimy lauka, pastebéta, kad vienas i$
kurybisko problemy sprendimo pavyzdziy yra retrospektyvu (angl. retrospectives) metodas
(Dingsoyr ir kt., 2018), kuriose savivaldzios komandos identifikuoja problemas, analizuoja jy
priezastis, generuoja idéjas, jgyvendina sprendimus ir dalinasi grjztamuoju ry$iu. Sis metodas
naudojamas dazniausiai savivaldziose lanksciose (angl. agile) komandose, siekiant sistemingai kelti
ir suvaldyti problemas, o tai kartu gerina komandinj mokymasi (Dingsoyr ir kt., 2018). Kita placiai
organizacijose taikoma kiirybiSko problemy sprendimo forma yra dizaino mastymas (angl. design
thinking), kuriame problemos perréminamos per vartotojo arba kliento perspektyva, o sprendimai
kuriami per penkis etapus dirbant komandoje: empatijos siekiant suvokti problema, problemos
apibrézimo, idéjy generavimo per vizualizavima, sprendimy prototipavimo ir, galiausiai, testavimo
(Heldal, 2023; Zhang ir kt., 2024). Atsizvelgiant | Heldal (2023) atlikta dizaino mastymo komandy
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tyrimg, galima pastebéti, kad nuosekliai taikant dizaino mastyma, galima pasiekti inovatyviy
rezultaty, taciau rezultatyvumui biitina uztikrinti ir komandos psichologinj sauguma bei konstruktyvy
dialogga. Tuo tarpu Zhang‘o ir kity (2024) tyrime apie dizaino mastymo taikyma siekiant tvariy
inovacijy, buvo atskleista, kad $is metodas yra tinkamas jrankis inovacijoms skatinti sparciai
besikeiciancioje aplinkoje, taciau biitina jgalinti kuo aukstesnio lygio autonomija komandos nariams.
Vadinasi, dizaino mastymg galima implementuoti saviorganizacijos saglygomis (Zhang ir kt., 2024).
Taip pat, kiirybiskas problemy sprendimas gali bti suprantamas ir kaip komandiné refleksija (angl.
team reflexivity) — veiklos gerinimo ir komandinio mokymosi jrankis dinamiskose ir neapibréztose
aplinkose (Leblanc ir kt., 2024). Komandiné refleksija, pasak Yang‘o, Schloemer‘és ir kity (2020),
skatina komanda kiirybiskame procese nuolat sugrjzti prie siekiamy tiksly, strategijos ir procesy, o
tai uzkerta kelig komandos nukrypimui nuo tiksly bei didina komandos kurybiskuma ir efektyvuma.
Tuo tarpu Treffinger‘is ir kiti (2010) pristaté Siuolaikinj kiirybiSko problemy sprendimo modeli,
apimantj problemy jréminimo, idéjy generavimo ir eksperimentavimo etapus. Tokiame modelyje taip
pat svarbus yra ir fasilitatoriaus vaidmuo, kas tampa aktualu decentralizuotoms organizacijoms.
Visgi, Sis modelis buvo placiai tirtas Svietimo ir hierarchinése verslo struktiirose (Isaksen, 2023),
taciau stebima tyrimy stoka saviorganizacijos principais grindziamy organizacijy kontekste.

Analizuojant besivystanc¢ios inovacijos mokslinius tyrimus, pastebima, kad §i sritis yra tyrinéta ypac
mazai. Ankstyvos §io fenomeno apraiskos buvo paminétos Mintzberg‘o ir Waters‘o (1985) kylancios
strategijos (angl. emergent strategy) modelyje, o Peschl‘as ir Fundneider‘is (2008) iSgrynino ir
konceptualizavo §ig savoka kaip alternatyva radikaliai inovacijai; $is pozilris integruoja radikaliai
naujy ziniy kiirimg ir organiSka vystymasi i§ organizacijos vidaus. Hartner-Tiefenthaler ‘is ir kiti
(2018) papildé §j poziiirj teiginiu, jog neapibréztumas veikia kaip besivystanc¢ios inovacijos procesus
skatinanti prielaida. Nepaisant $iy teoriniy pagrindy, besivystancios inovacijos, kaip tyrimy objekto,
mokslinis iStirtumas islieka ribotas. Uhl-Bien‘os ir Arena‘o (2018) besivystancig inovacija mini kaip
vieng i$ organizacinio prisitaikymo rezultaty veikiant kompleksiSkai lyderystei. Be to, Katz‘as (2016)
nagrin¢jo inovacijy sistemas i§ kompleksiniy adaptyviyjy sistemy perspektyvos, kas dar labiau
sustiprina teoring s3saja su saviorganizacija. Visgi, nors teoriskai saviorganizacijos ir besivystancios
inovacijos logikos labai artimos, be to, Sie konceptai yra iskil¢ i§ kompleksiSkumo teorijos, taciau
mokslingje literatliroje stinga empiriniy tyrimy, kurie tiesiogiai nagrinéty $ig sasaja.

Apibendrinant egzistuojan¢iy moksliniy tyrimy analiz¢, matyti tarpusavyje susijusi moksliné spraga.
Pirmiausia, saviorganizacijos tyrimai daugiausia nagrin¢ja struktiros ir lyderystés aspektus,
neatskleidziant, kokie saviorganizacijos vidaus procesai gali lemti inovacijy radimasi. Antra,
kiirybiskas problemy sprendimas pagrijstas kiirybiSkumo ugdymo ir hierarchiniy struktiiry srityse,
netiriant jo taikymo saviorganizacijos principais grindziamose organizacijose. Trecia, besivystancios
inovacijos koncepcija organizaciniame kontekste empiriskai neplétota. Sios trys spragos kartu
iSryskina vientisa moksling problema: inovacijy radimasis saviorganizacijoje yra spontaniskas,
nestrukttiruotas, o tokiais principais grindziamoje organizacijoje d¢l autonomijos ir decentralizacijos
néra aiskiy rémy, kaip nuo neapibréztumo pereiti iki naujo sprendimo. Todél iSkyla poreikis tirti, kaip
saviorganizacijos saglygomis jgalinamas kiirybiSkas problemy sprendimas inovacijoms vystyti.

Atlikus problemos analize, paaiskéjo, jog Siuolaikinéje neapibréztumo, spartaus technologinio
pokycio ir didéjancio inovacijy spaudimo aplinkoje tradicinés hierarchinés valdymo struktiiros
organizacijoms darosi vis maziau tinkamos, nes jos létina sprendimy priémimg, riboja lankstumgq ir
apsunkina gebéjimq greitai reaguoti j kintancias sqlygas. Dél to vis didesng reiksme jgauna
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saviorganizacija, grindziama decentralizacija, komandy autonomija, paskirstyta atsakomybe ir
mokymusi veiklos procese. Vis délto, saviorganizacija savaime negarantuoja naujy inovacijy — tam
bittinos prielaidos, kurios leisty komandose atsiskleisti kirybiskumui, t. y. vidiné motyvacija,
kirybinis savarankiskumas, smalsumas, mokymasis is klaidy, be to svarbios ir organizacijos sqlygos:
psichologinis saugumas, pasidalinta lyderysté, atviras dialogas ir struktiiruotas fasilitavimas. Taip
pat analizuotas ir saviorganizacijos, kirybisko problemy sprendimo ir besivystancios inovacijos
tyrimy laukas: nors konceptai teoriskai tarpusavyje artimi, literatiiroje vis dar plétojami nevienodai
ir neintegruojami kartu. Saviorganizacijos tyrimuose dominuoja struktiiros, autonomijos,
decentralizacijos ir lyderystés aspektai, taciau stokojama paaiskinimo, kaip saviorganizacijos
vidiniai procesai virsta inovacijomis. Kirybisko problemy sprendimo tyrimai pagrindZzia Sio proceso
reiksme inovacijoms ir ugdymui, taciau jo taikymas saviorganizacijose netirtas. Tuo tarpu
besivystancios inovacijos koncepcija, nors ir kilusi is kompleksiskumo teorijos, taciau empiriskai
iSplétota labai ribotai ir menkai siejama su saviorganizacijos procesais. Taigi egzistuojanciy tyrimy
analizéje isgryninta moksliné problema — nepakanka praktiniy Ziniy, kaip saviorganizacijoje
igalinamas kiirybiskas problemy sprendimas. Si spraga pagrindzia poreikj tirti kiirybisko problemy
sprendimo ir besivystancios inovacijos sqsajq saviorganizacijos kontekste.
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2. Teoriné kiirybisko problemy sprendimo jgalinimo vystant inovacijas saviorganizacijos
principais grindZiamoje organizacijoje analizé

Siame skyriuje pristatomi baigiamojo projekto objekto elementai — saviorganizacija, kiirybiskas
problemy sprendimas ir besiformuojancios inovacijos ciklas, SECI ziniy kirimo modelis ir
dinaminiai gebé¢jimai, pateikiama teorine sgsaja tarp Siy elementy ir parengiamas konceptualus
modelis, kaip saviorganizacijoje jgalinamas kiirybiSkas problemy sprendimas vystant inovacijas
saviorganizacijos principais grindziamoje organizacijoje.

2.1. Saviorganizacijos samprata ir raida
2.1.1. Kompleksiniy adaptyviyjy sistemy koncepcija

Saviorganizacija vadybos ir socialiniy moksly fone suprantama kaip organizacijos strukttira, kurioje
organizacijos nariai ar komandos veikia decentralizuotai, sickdamos bendro tikslo, nesant iSorinei
kontrolei. Tokia organizacijy valdymo logika originaliai yra kilusi i§ gamtos moksly, t. y.
kompleksiskumo teorijos (angl. complexity theory) (Sherblom, 2017; Grumadaité, 2018).
KompleksiSkumo teorija nagrin¢ja atviras, sudétingas, kompleksines sistemas, kurios pasizymi
saviorganizacijos (angl. self-organization) bei radimosi/kilimo (angl. emergence) procesais (Turner
ir Baker, 2019). Vienas i§ pagrindiniy kompleksiSkumo teorijos koncepty — kompleksinés
adaptyviosios sistemos (angl. complex adaptive systems;, CAS). Kompleksinés adaptyviosios
sistemos yra sudétingos sistemos, sudarytos i§ daugybés tarpusavyje sagveikaujanciy elementy, kitaip
vadinamy agentais, kurie geba prisitaikyti prie poky¢iy aplinkoje (Carmichael ir Hadzikadic, 2019).
Tokios sistemos pasizymi dinamiSkumu, netiesiSkumu, chaosu, atraktoriais, koevoliucija, nuolatiniu
informacijos mainy tarp agenty ir spontanisku naujos tvarkos atsiradimu (Grumadaité ir Jucevicius,
2017; Ahmad ir kt., 2024). Butent Sie bruozai ir apibiidina saviorganizacijos, kaip kompleksinés
sistemos, logika. Zemiau pateikiami pries tai ivardyty kompleksiniy adaptyviyjy sistemy pagrindiniy
bruozy detaliis paaiskinimai:

— dinamiSkumas (angl. dynamics). Tai sistemy biiseny ir struktiiry kaita laike, kuri gali sudaryti
sistemos agenty elgsenos, tarpusavio rySiy transformacijas (Phillips ir Ritala, 2019).
DinamiSkumas kompleksinése sistemose pasizymi tuo, kad jose veikiantys agentai nuolat
keic¢ia savo elgesj ir santykius dél savo jautrios reakcijos j tarpusavio ir aplinkos poky¢ius;
vadinasi, dinamiSkumas kompleksinéms adaptyviosioms sistemoms leidzia prisitaikyti,
eksperimentuoti ir evoliucionuoti, t. y. sistemy bilisena yra nuolat Kkintanti ir
besitransformuojanti (Ahmad ir kt., 2024; Scharte, 2024).

— netiesiSkumas (angl. nonlinear behaviour). NetiesiSkumas yra kompleksiniy adaptyviyjy
sistemy savyb¢, nusakanti, kad sistemose vykstanciy jvykiy priezasciy ir pasekmiy rysiai néra
proporcingi, t. y. nedideli pokyciai sistemos viduje gali sukelti reikSmingg efekta, o dideli
poky¢iai — neatnesti jokio rezultato (Fidanboy ir kt., 2021). Sistemy netiesiSkumas atsiranda
del sudétingy tarpusavio rySiy tarp sistemos agenty, todél jos elgesys yra praktiskai
nenuspéjamas.

— chaosas (angl. chaos). Chaosas arba chaotiSkumas kompleksiniy adaptyviyjy sistemy
kontekste nusako auks$ta sistemos jautrumg aplinkos pokycCiams, taip pat yra glaudziai
siejamas su netiesiSkumu. Tai rodo, jog sistemos gali greitai ir drastiSkai keisti savo biiseng 1§
stabilios j chaotiska, o po to — adaptuotis ir organizuotis naujai (Riva ir kt., 2023).
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— atraktorius (angl. attractor). Tai stabili sistemos biisena, kurioje sistema gali i$likti labai ilgai
(Riva ir kt., 2023). Kompleksinés adaptyviosios sistemos gali turéti kelis alternatyvius
atraktorius priklausomai nuo vidiniy ar iSoriniy poky¢iy — sistemos gali keisti savo stabilias
biisenas — atraktorius. Lygiai taip pat, sistemos, esant besikei¢ian¢ioms saglygoms, jautriai
reaguodamos | stiprius pokycius, gali ,,iSSokti i§ vieno atraktoriaus ir persikelti i kit
(Grumadaité, 2018; Timmermans ir kt., 2015). Atraktoriai Siame kontekste atskleidzia, kiek
ilgai kompleksinés adaptyviosios sistemos gali iSlaikyti viding tvarka esant palankioms
salygoms, ir kaip geba greitai transformuotis esant bent minimaliam sistemos pokyciui.

— koevoliucija (angl. co-evolution). Koevoliucija, kitaip vadinama bendraja evoliucija
(Grumadaité ir Jucevicius, 2017), yra procesas, kai tiek sistemoje veikiantys agentai, tiek pati
sistema evoliucionuoja kartu. Tai tarsi nuolatinis abipusio prisitaikymo ciklas, kuriame agenty
elgsena bei sistemos struktiiros pokyciai tarpusavyje glaudziai susije (Breslin ir kt., 2021).

— nuolatiniai informacijos mainai (angl. information sharing; flow). Tai yra nuolatiné
sistemos agenty tarpusavio komunikacijos, signaly, reakcijy ir griztamojo rySio cirkuliacija
(Hoogeboom ir Wilderom, 2019; Riva ir kt., 2023). Informacijos dalijimasis sistemos viduje
leidzia agentams prisitaikyti ir koordinuoti veiksmus, taip pat yra svarbi salyga kompleksinés
sistemos saviorganizacijai ir naujos tvarkos radimuisi (Riva ir kt., 2023).

— naujos tvarkos atsiradimas (angl. emergence). Naujos tvarkos atsiradimas, dar suvokiamas
kaip kilimas, yra vienas svarbiausiy kompleksiniy adaptyviyjy sistemy elementy. Tai yra i§
apacios ] virSy spontaniskai kylanti sistemos struktiira, elgsenos ar tvarka, atsirandanti del
sistemos agenty tarpusavio sgveiky be jokios centrinés kontrolés (Grumadaité ir Jucevicius,
2022). Toks radimasis yra saviorganizuoty sistemy veiklos ir agenty saveikos viduje rezultatas
(Rapuano, 2024).

Isigilinus ] kompleksiniy adaptyviyjy sistemy elementus, galima suprasti, kad Sios sistemos yra
daugelio susijusiy, autonomiskai veikian¢iy agenty tinklai, kuriy elgsena kyla dél nuolatiniy
nelinijiniy tarpusavio sgveiky ir geb¢jimo prisitaikyti prie besikeiciancios aplinkos. Kadangi tokios
sistemos yra jautrios bet kokiam vidaus ar iSorés poky¢€iui, jy veikimas daznu atveju pasizymi
chaotisku ir neprognozuojamu judéjimu (Carmichael ir Hadzikadic, 2019), kuriame menkiausias
pokytis gali lemti visiSkai kitokia kompleksinés sistemos raida ir evoliucijg (Uusitalo ir kt., 2024). Be
to, sistemose vykstantys nuolatiniai informacijos mainai leidZia sistemoms ir agentams
evoliucionuoti ir skatinti naujos tvarkos atsiradima, kylantj i§ virSaus ] apacig, tokiu biidu
suformuojant ir naujus atraktorius.

2.1.2. Saviorganizacija kaip kompleksiniy adaptyviuyju sistemy elementas

Saviorganizacija yra viena svarbiausiy ir placiausiai zinomy kompleksiniy adaptyviyjy sistemy
atmainy. Tai i§ esmés yra procesas, kurio metu sistemos veikia be jokios kontrolés, jos gali valdyti
save bei chaosg paversti i$ esmés nauja tvarka (Jerab, 2025). Literatiiroje panasius | saviorganizacija
procesus galima rasti jvardytus kaip savaiminis struktiirizavimas (angl. self-structuring), savaiminis
surinkimas (angl. self-assembling), savaimin¢ kiiryba (angl. self-creation), savireguliacija (angl. self-
regulation), auto-organizacija (angl. auto-organization), koevoliucija (angl. co-evolution) ir kylanti
organizacija (angl. emergent organization) (Jerab, 2025). Patys populiariausi ir dazniausiai sutinkami
saviorganizacijos pavyzdziai gludi gamtoje: pavyzdziui, pauks¢iy buriai (Rapuano, 2024), bités,
skruzdziy kolonijos ir panaSiai (Jerab, 2025). Tokiose bendruomenése visi nariai yra tarsi
nepriklausomi agentai, veikiantys vardan bendro tikslo ir néra kontroliuojami i§ iSorés. D¢l to galima
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teigti, kad saviorganizacijos yra gyvos, evoliucionuojancios sistemos, o saviorganizacijos koncepcijai
igaunant vis didesnj Zinomumg mokslinéje literatiiroje, imta permastyti ir organizacijy teorijas,
kuriose buvo pastebétas kompleksiskumo principy isitvirtinimas (Jucevicius ir kt., 2019). Vis délto,
nors saviorganizacijos terming literatiroje pirma kartag pamin¢jo kibernetikas W. Ross‘as Ashby‘is
1947 m. apibrézdamas sistemas, kurios keicia savo struktiirg remdamosis patirtimi, ir taip atverdamas
kelig Siuolaikiniams kibernetikos, kompleksiskumo ir biologijos tyrimams (Anzolair kt., 2017), taiau
literatiiroje iki S$iol néra vieningo saviorganizacijos apibrézimo. Svarbu pabrézti, kad
saviorganizacijos terminas naudojamas jvairiose mokslinése srityse, tod¢l svarbu palyginti Sios
paradigmos suvokimg skirtinguose kontekstuose. Zemiau lenteléje pateikiami saviorganizacijos
termino apibrézimai skirtinguose moksluose (zr. 1 lentele).

1 lentelé. Saviorganizacijos termino apibrézimai skirtingose mokslo srityse

Mokslo sritis Apibrézimas Autoriai

Kibernetika »daviorganizacija apibiidina tam tikra naujos atsirandancios Serrat (2017, p. 350)
savybés forma, kuri gali pasireiksti adaptyviy agenty sistemose*

Gamtos mokslai wSaviorganizacija reiSkia bendros tvarkos atsiradima tam tikros Wedlich-Soldner ir Betz
sistemos laike ir erdvéje, kuris atsiranda dél jos atskiry elementy (2018, p. 1)

kolektyvinés sgveikos*

Fizika ,,Tai nuolatinio sistemos vidinés struktiiros modifikavimo procesas, | Kwapien ir Drozdz
del kurio spontaniskai atsiranda tvarka ir didéja kompleksiskumas. | (2012, p. 121)
Si procesg fasilituoja sistemos sgveika su aplinka“

Kompleksiskumas | ,,Saviorganizacija vartojama kalbant apie stabiliy modeliy Anzola, Barbrook-
atsiradima per autonoming ir save sustiprinan¢ig dinamikg mikro Johnson ir Cano (2017,
lygmeniu® p. 222)
Organizacijy ,Saviorganizacija vyksta kaip naujos tvarkos (strukttiry, elgsenos Jucevicius, Grumadaite,
vadyba Sablony, kulttros ir pan.), radimasis, kuris yra nulemiamas sistemos | Juceviciené ir CeiCyté
viduje vieny su kitais ir su sistemos iSore saveikaujanciy agenty (2019, p. 16)
jvairoves®
Susistemintas Saviorganizacija — spontaniskas tvarkos atsiradimas, kylantis i§ tarpusavyje saveikaujanciy
saviorganizacijos | sistemos sudedamyjy daliy kolektyvines veiklos be centralizuotos kontrolés, tai taip pat yra
apibréZimas dinamiSkas procesas, kurio metu sistema geba prisitaikyti, kuria naujg elgsena ir didina savo

kompleksiskuma dél reakcijy j iSorinius ir vidinius sistemos poky¢ius.

ISanalizavus saviorganizacijos termino apibrézimus skirtinguose mokslo kontekstuose, galima
matyti, kad visuose apibrézimuose akcentuojamas tas pats esminis reisSkinys — sistemos geb¢jimas
paciai kurti tvarka, struktirg ar savybes. Vis délto, kiekviena mokslo sritis §] procesag mato per
skirtingas prizmes: kibernetikoje svarbus gebéjimas prisitaikyti (Serrat, 2017), gamtos moksluose
saviorganizacija apibréziama laike ir erdvéje (Wedlich-Soldner ir Betz, 2018), fizikoje pabréziamas
iSorés fasilitavimo vaidmuo (Kwapien ir Drozdz, 2012). KompleksiSkumo teorija iSskiria
saviorganizacija j dvi dalis: dinaminiy ir autonominiy procesy sgveika mikro lygiu, rezultatas — naujy
modeliy atsiradimas makro lygiu (Anzola ir kt.,, 2017). Tuo tarpu organizacijy vadyboje
saviorganizacijos apibrézimas (Jucevicius ir kt., 2019) jungia visus saviorganizacijos elementus,
apibudintus kituose mokslo kontekstuose. Todé¢l galima teigti, kad saviorganizacija — tai
spontaniSkas tvarkos atsiradimas, kylantis i§ tarpusavyje saveikaujanciy sistemos sudedamyjy daliy
kolektyvinés veiklos be centralizuotos kontrolés, tai taip pat yra dinamiSkas procesas, kurio metu
sistema geba prisitaikyti, kuria nauja elgseng ir didina savo kompleksiskuma dél reakcijy j iSorinius
ir vidinius sistemos poky¢ius.

22



2.1.3. Pagrindiniai saviorganizacijos principai

Toliau literatiiroje analizuojant saviorganizacijos koncepta, svarbu iSskirti, kokiais principais yra
grindZziama saviorganizacija. Kadangi saviorganizacija yra viena pagrindiniy ir svarbiausiy
kompleksiniy adaptyviyjy sistemy atmainy, svarbu iSnagrinéti kiekvieng saviorganizacijos elementa
siekiant suvokti, kaip 1§ tiesy veikia S§is procesas. Literatiroje skiriami Sie pagrindiniai
saviorganizacijos principai ir bruozai: atvirumas, agenty autonomiSkumas / decentralizacija,
netiesiSkumas, griztamasis rySys, radimasis, kompleksiSkumas, prisitaikymas, atsparumas,
savireguliacija, lokalus interaktyvumas (Rapuano, 2024; Heylighen, 2025; Jucevicius ir kt., 2019;
Grumadaite, 2018).

— atvirumas. Saviorganizacija veikia atvirose sistemose, t. y. kei¢iasi kartu su iSorine aplinka,
kadangi saviorganizacijos sistemos vidiniai elementai sgveikauja su elementais, esanciais uz
sistemos riby;

— agenty autonomiSkumas / decentralizacija. Kad saviorganizacija veikty visavertiSkai,
svarbu, kad sistemoje vyrauty agenty autonomija, t. y., kad agenty veikimo nekontroliuoty
iSoriniai veiksniai. Tai yra svarbi salyga saviorganizacijos veikimui, kadangi nesant
autonomiSkumui, sistema tapty priklausoma nuo iSorés poveikio, o tai apriboty jos veikimg ir
naujos tvarkos atsiradima;

— lokalios saveikos. Saviorganizacijos agentai sgveikauja tarpusavyje sistemos viduje,
remdamiesi vietine informacija ir taisyklémis mikro lygiu, tokiu biidu atsiranda naujos
struktiiros, taciau jie negali spresti visos ekosistemos elgsenos;

— paprasty taisykliy buvimas. Saviorganizacijoje vykstantys jvykiai ir saveikos yra paremti
paprastomis taisyklémis, tam kad sistemos veikimas biity stabilus, taciau tokiy taisykliy
egzistavimas nevarzo saviorganizacijos agenty;

— netiesiSkumas. Tai tokia saviorganizacijos savybe, kai minimalis sistemos pakitimai sukelia
dideles pasekmes, o dideli pokyc¢iai gali neduoti jokio rezultato; netiesiSkumas atsiranda dél
nevienodo griztamojo rySio. Tai taip pat nurodo, kad saviorganizaciné sistema gali buti
neprognozuojama;

— griZtamasis rySys. Tai informacijos srauty ] ir i§ sistemos procesas, nuo kurio priklauso
sistemos poky¢iai. Griztamasis rySys gali buti teigiamas — dél jo sistemoje jvyksta poky¢iai,
0 esant neigiamam grjztamajam rysiui, sistema geba grjZzti i stabilig buisena, t. y. atraktorius;

— naujos tvarkos radimasis. Tai saviorganizacijos agenty tarpusavio sgveiky rezultatas —
spontaniSkas naujy struktiiry, savybiy ar tvarkos atsiradimas, agentams veikiant i§ apacios |
vir§y; tai yra nuolatinis saviorganizacijos vystymasis ir tobul¢jimas;

— kompleksiSkumas. Saviorganizacijos pasizymi kompleksiSkumu, t. y. jose gausus agenty
tinklas, vyksta daug saveiky tiek sistemos viduje, tiek iSor¢je, agentai veikia decentralizuotai,
be iSorinés kontrolés, procesai vyksta skirtingais lygmenimis — nuo mikro iki makro, sistema
yra jautri pokyciams, netiesiSka. Dél $iy pozymiy saviorganizacijos tampa adaptyviomis,
dinamiskomis ir jose nuolat randasi nauja tvarka ar struktiiros;

— prisitaikymas. Saviorganizacijos sistema geba prisitaikyti prie aplinkos poky¢iy, nes kai
kuriuos sistemos elementus veikiantys trikdziai plinta per visg sistemg, tad sistema gali
tinkamai reaguoti i juos;

— atsparumas. Saviorganizacija, kurioje nuolat atsiranda nauja tvarka, evoliucionuoja kartu su
aplinka, ir tokiu budu tampa atspari ir tvirta, nes vieno ar keliy elementy pazeidimas
kompensuojamas kity komponenty kolektyvine veikla;
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— savireguliacija. Savireguliacija yra sietina su neigiamuoju griZtamuoju ryS$iu ir reiskia
saviorganizacijoje vykstancius jvykius stabilioje biisenoje — atraktoriuje. Kitaip tariant,
savireguliacija yra tvarkos, pusiausvyros ir stabilumo palaikymas;

Taigi, saviorganizacija yra kompleksiska, dinamiSka ir unikali sistema, kuri, nors ir biidama
sudétinga, dél viduje veikianCiy elementy ir savo jautrumo, geba evoliucionuoti ir adaptuotis prie
ivairiy pokyciy. Todél saviorganizacijos idé¢jos ir kompleksiSkumo teorija sudaré pagrinda tokia
paradigma analizuoti socialiniy moksly plotméje ir pritaikyti organizacijy valdymo teorijoje, kadangi
saviorganizacija suteikia konceptualy vaizda, kaip autonomiskos organizacijos nariy saveikos gali
iSkelti naujas strukttiras, modelius ar net atskiras organizacijas, bei pritaikyti tokj paveiksla
organizacijy valdymo praktikoje (Anzola ir kt., 2017).

2.2. Saviorganizacija grindZiamos organizacijos ir ju ypatumai

Pastaruoju deSimtmeciu tiek akademingje, tiek praktin¢je vadybos bendruomenéje isryskéjo
alternatyvus organizacijy valdymo metodas — saviorganizacijos (angl. sel/f-managing organizations;
SMO) paradigma, kuri pasizymi decentralizuotu valdymu ir hierarchijos nebuvimu (Malik ir kt.,
2025). Pagal Doblinger (2023a), saviorganizacija grindZiamos organizacijos apibréziamos kaip
tokios organizacijos, kuriose yra radikaliai decentralizuojamas valdymas makro lygmeniu, siekiant
prisitaikyti prie dinamiSkos verslo aplinkos bei suteikti daugiau galimybiy ir atsakomybiy
darbuotojams. Tokia valdymo struktiiros logika, kaip ir minéta, atsirado ir buvo pritaikyta i§
kompleksiSkumo teorijos, organizacijoms siekiant prisitaikyti prie augancios globalizacijos,
technologinio tobuléjimo, informacijos gausos, daznéjanéio rinkos nestabilumo ir VUCA? aplinkos
(Doblinger, 2023a; Lee ir Edmondson, 2017; Langholf ir Wilkens, 2021). Moksliniai tyrimai,
nagrinéjantys saviorganizacijos principy taikyma jvairiuose veiklos sektoriuose (Lee ir Edmondson,
2017; Doblinger, 2023a; Jensen ir Mikkelsen, 2024), atskleidzia, kad tokia paradigma teigiamai
veikia darbuotojy jsitraukima, motyvacija, kiirybiSkuma, be to, pacios organizacijos tampa
lankstesnés ir konkurencingesnés.

2.2.1. Saviorganizacija grindZiamy organizacijy bruozai

Saviorganizacija grindZiamos organizacijos turi savy ypatumy, dé¢l kuriy jos yra kompleksinés ir
pakankamai radikalios (Lee ir Edmondson, 2017) tradiciniy hierarchiniy organizacijy struktiiry
atzvilgiu. Nagrin¢jant vadybos literatiirg, galima i$skirti svarbiausius saviorganizacija apibiidinancius
bruozus ir valdymo principus, kurie lemia jy savituma, iSskirtinumg ir pagrindzia jy, kaip gyvy
sistemy, efektyvuma (Martela, 2019).

Pirmiausia, vienas pagrindiniy bruozy, skirian¢iy saviorganizacijos paradigma nuo tradicinés
hierarchijos — decentralizacija. Organizacijy, saviorganizuoty komandy nariai lygiaverciai turi
sprendimy priémimo teis¢, jy neriboja aukStesné kontrol¢ (Malik ir kt., 2025). Vadinasi, tokioje
organizacijoje nebelieka hierarchijos, o atsakomyb¢ tampa paskirstyta tarp organizacijos nariy — taip
organizacijos procesai vyksta greiciau bei efektyviau (Jensen ir Mikkelsen, 2024). Be to, anot Jensen
ir Mikkelsen (2024), saviorganizacijos nariai ar komandos turi teis¢ patys savarankiskai planuotis
savo veiklas ir darbg — tai sudaro salygas kiirybiskumui ir jsitraukimui didinti, taciau kartu reikalauja
ir aiSkiai apsibreézti tikslus ir atsakomybes. D¢l teisés patiems pasiskirstyti savo veiklas ir

2VUCA - akronimas i$ angly kalbos, skirtas verslo aplinkai apibiidinti: volatile (nepastovi), uncertain (nenuspéjama),
complex (kompleksiska), ambiguous (dviprasmiska) (Taskan, Junca-Silva ir Caetano, 2022)
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atsakomybes organizacijoje, nariai ar komandos veikia efektyviausiai pagal turimus gebéjimus ir taip
nuolat mokydamiesi, tobulindami kompetencijas ir gebédami adaptuotis prie besikeicianciy iSorés
salygy (Martela, 2019; Rapuano ir Valickas, 2021), be to, nariai gali keisti ir modifikuoti savo veiklas
ir atsakomybes, tokiu biidu didinant lankstumg tiek individualiu, tiek organizacijos lygmeniu
(Langholf ir Wilkens, 2021). Labai svarbu paminéti tai, kad saviorganizacijos salygos, skirtos
lanksciai ir autonomiskai veikti, stipriai prisideda prie organizacijos nariy ir komandy motyvacijos,
jsitraukimo, sustiprina atsakomybés jausma bei skatina kiirybiSkumg ir idéjuy generavima (Bhoi,
Markopoulos, Markopoulos ir Nandi, 2025).

2.2.2. Saviorganizacijos ir hierarchijos valdymo modeliy palyginimas

Detalesniam aiSkumui ir suvokimui apie saviorganizacijos paradigma, svarbu iSgryninti esminius
skirtumus tarp saviorganizacinés ir tradiciniy hierarchiniy strukttry. Spartéjant technologijy plétrai,
augant konkurencijai verslo aplinkoje, keiiantis darbuotojy jprociams ir likes¢iams bei
organizacijoms siekiant didesnio efektyvumo, imta permastyti, kaip kitaip jveiklinti jmoniy valdyma,
nes hierarchinés struktiros émé riboti organizacijy naSuma. Vis délto, kaip pastebi Zimmermann‘as
(2022), iki saviorganizacijos metodo organizacijy vadyboje nebuvo prieita i§ karto. Kaip teigia
Kovynyov’as, Buerck’as ir Mikut’as (2021), organizacijos pirmiausia pradéjo nuo laipsnisko
hierarchijos mazinimo Salinant vidutinés grandies vadovus ir po truputi pleciant darbuotojy
atsakomybes. Tai padéjo sutrumpinti sprendimy priémimo laikg ir paspartinti informacijos sklaida
organizacijos viduje. Po to, lankstesnio valdymo siekta atsizvelgiant tiek i procesy tobulinima, tiek
orientuojantis ir j kultlira (Zimmermann, 2022).

Orientacija j kultirg
A

Laipsniski kultaros pokyciai
Zalsvos organizacijos

Subalansuotas vertinimas Lankstumas Lean mastymas
Valdymas pagal tikslus KolegiSka lyderysté
Biurokratija Lygiaverté lyderysté
ST ETre hinis‘ McKinsey 7S modelis Sociokratija Holakratija X Saviorganizuotas
valdymas ~ " valdymas
Lean valdymas Igyvendinimas
Tikslai - rezultatai Gyvy sistemy modelis
Kokybés valdymas Dizaino mastymas  Scrum

Kaizen  Kanban
Pagrindinés taisyklés

v

Orientacija j procesus

3 pav. Hierarchinio ir saviorganizuoto valdymo logikos (parengta autorés remiantis Zimmermann, 2022)

Kaip matoma 3 paveiksle, hierarchinio valdymo atveju orientuojamasi j labai konkrecius dalykus:
taupuma (angl. lean), tikslus, kokybe ir rezultatus. Atsiradus poziliriui | saviorganizuota valdyma,
imta labiau akcentuoti mastyma, lyderyste, ir lankscias procesy (Scrum, Kaizen, Kanban) ir kultiiros
(Teal organizacijos, sociokratija, holakratija) filosofijas (Zimmermann, 2022; Kovynyov ir kt., 2021).
Tad organizacijoms nuo grieztos, i kontrole orientuotos hierarchijos pilnai peréjus prie lankscios, |
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procesa nukreiptos saviorganizacijos, praktiskai nebelieka valdymo ,,i§ virSaus i apacig™ bei atsiranda
didesnis procesy skaidrumas, atsizvelgiama j darbuotojg kaip i proceso dalj, iSbandomi nauji
efektyvinimo metodai ir panaSiai (Kovynyov ir kt., 2021). Vis délto, svarbu palyginti, kokie
konkretiis parametrai atskiria hierarchijg ir saviorganizacija. Zemiau pateiktoje lenteléje galima
matyti esminius Siy valdymo modeliy skirtumus pagal Siuos kriterijus: struktiira, valdymo modelis,
sprendimy priemimas, organizacijos kultiira, vadovavimo stilius, atskaitomybé, pareigos, sprendimy
greitis, naudojami metodai, rizikos valdymas, darbuotojy motyvacija (Moe, Smite, Paasivaara ir
Lassenius, 2021; Maurer ir kt., 2023; Malik ir kt., 2025; Flassak ir kt., 2025; Shangir kt., 2024; Butsch

ir kt., 2025; Matsuno, 2025; Alexy, 2022; Suhail ir kt., 2025).

2 lentelé. Hierarchijos ir saviorganizacijos skirtumai

Kriterijus Hierarchija Saviorganizacijos principais grindZiama struktiira
Struktiira Hierarchine, i§ virSaus j apacia (Maurer ir | Tinkling, plokséia (Alexy, 2022)
kt., 2023)
Valdymo Centralizuotas, vertikalus valdymas Decentralizuotas, paskirstytas valdymas (Maurer ir kt.,
modelis (Flassak ir kt., 2025) 2023; Alexy, 2022)
Sprendimy Top-down, sprendimai priimami Paskirstytas, sprendimai priimami problemos vietoje
priémimas aukstesnése grandyse (Shang ir kt., 2024) | (Maurer ir kt., 2023; Butsch ir kt., 2025)
Organizacijos | Konformizmas (Matsuno, 2025), Pasitik¢jimas (Maurer ir kt., 2023),
kulttra hierarchiné lyderyste, taisykliy laikymasis | eksperimentavimas, jgalinimas (Moe ir kt., 2021),
(Maurer ir kt., 2023) fasilituojanti lydersyté (Malik ir kt., 2025)
Vadovavimo | Kontrolé, priezitira (Flassak ir kt., 2025) Fasilitavimas ir komandos jgalinimas (Moe ir kt.,
stilius 2021)
Atskaitomybé | Darbuotojai pavaldis tiesioginiam Komandos ir jy nariai atsiskaito vieni kitiems (Malik ir
vadovui (Flassak ir kt., 2025) kt., 2025)
Pareigos Aiskiai apibréztos ir turi atitikti Aiskiai apibréztos (Malik ir kt., 2025), taciau nuolat
organizacijos tikslus (Flassak ir kt., 2025) | kintancios pagal poreikj ir kompetencijas
Sprendimy Sprendimai turi praeiti kelias valdymo Sprendimai priimami vietoje, nereikia laukti atsakingy
greitis grandis ir biurokratines procediiras vadovy atsakymo (Malik ir kt., 2025; Butsch ir kt.,
(Maurer ir kt., 2023), todél jie uztrunka 2025)
(Butsch ir kt., 2025)
Rizikos Rizika jg identifikuoja ir valdo vadovai Kadangi rizika gali valdyti komandos, jos greitai
valdymas (Shang ir kt., 2024), o iki jy informacija reaguoja ] rizikos signalus ir sprendZzia problemas
turi pereiti per kelias grandis, todél vietoje, joms nereikia laukti vadovo sprendimo (Butsch
procesai léti (Butsch ir kt., 2025) ir kt., 2025)
Darbuotojy Finansinés ir psichologinés paskatos, Darbuotojai jgauna vidinés motyvacijos, kadangi jie
motyvacija kurias formuoja organizacija (Suhail ir veikia savarankiSkai, daro jtaka sprendimams ir yra
kt., 2025) autonomiski, jie jaucia, kad suteikia prasm¢ komandai
(Malik ir kt., 2025)

Remiantis 2 lentele, pastebima, kad hierarchiniy ir saviorganizacija grindZziamy organizacijy
skirtumai atsiskleidZia per strukttirinius, sprendimy priémimo ir darbuotojy vaidmeny kriterijus, kurie
biitent ir lemia skirtingg organizacijy veikimo ir valdymo logika. Hierarchijoje vyrauja vertikali
struktiira su aiSkiais apibréZtais pavaldumo lygmenimis (Flassak ir kt., 2025), o saviorganizacija yra
plokStesné, grindziama paskirstyta atsakomybe bei komandy (tinkly) autonomija (Alexy, 2022;
Maurer ir kt.., 2023). Hierarchinio tipo strukttrai biidinga kontrolé, priezitra ir taisykliy bei priimty
normy laikymasis, labai ryski konformizmo kultiira (Matsuno, 2025), tuo tarpu saviorganizacijoje
vadovavimo praktiSkai néra, vyrauja pasitikéjimo, jgalinimo kultiira, taip sudarant saglygas didesniam
komandos nariy lankstumui (Malik ir kt., 2025). Be to, kalbant apie sprendimy priémimg ir rizikos
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valdyma, kaip pastebi Shang ir kiti (2024) hierarchinése organizacijose uz juos dazniausiai yra
atsakingi vadovai, jvairiy problemy klausimai keliauja per kelias organizacijos strukttiros grandis, kol
galiausiai atsakingas vadovas priima tam tikrus sprendimus, tad tokie procesai gali uZsitgsti
pakankamai ilgai. Kita vertus, pasak Butsch ir kity (2025), saviorganizacijoje sprendimai priimami
toje pacioje vietoje, kur kyla problema ir jvairios rizikos, o uz tai atsakinga yra pati komanda, tad
tokiu budu tokie procesai yra efektyvesni bei greitesni. Darbuotojy motyvacija hierarchijoje kyla i$
iSorés, organizacija darbuotojus motyvuoja finansiniu atlygiu, moraliniu jvertinimu, karjeros
galimybémis (Suhail ir kt., 2025), tuo tarpu Malik ir kt. (2025) teigia, kad saviorganizacijoje
komandos nariy motyvacija kyla i§ vidaus, kadangi joje suteikiama autonomija, sprendimy priémimo
teisé, vyrauja pasitikéjimo ir eksperimentavimo kultiira.

Apibendrinant, saviorganizacija grindziamos organizacijos, skirtingai nei hierarchinés, perkelia
démes] nuo kontrolés ir formaliy procesy prie pasitikéjimo ir kolektyvinio sprendimy priémimo.
Kadangi saviorganizacija grindziamos organizacijos pasiZymi decentralizacija, paskirstyta
atsakomybe, geb¢jimu adaptuotis ir nuolat tobuléti, jos yra pranaSesnés dinamiskoje aplinkoje, be to,
skatina komandos nariy motyvacija i§ vidaus sudarydamos palankias salygas eksperimentuoti,
generuoti ir jgyvendinti naujas idéjas, kas yra ypac svarbu organizacijoms.

2.3. Sisteminio fasilitavimo vaidmuo saviorganizacijoje
2.3.1. Sisteminio fasilitavimo samprata

Nors ir saviorganizacija grindziamos organizacijos suprantamos kaip autonomiskos, be iSorinés
kontrolés veikiancios struktiros, taciau sékmingam tokiy organizacijy palaikymui reikalingi
papildomi vaidmenys, kurie uztikrinty koordinacija bei kryptinga organizacijos tiksly siekj
(Kovynyov ir kt., 2021). Bitent tokius vaidmenis atlieka sisteminiai fasilitatoriai. Pasak Spiegler’io,
Heinecke’o ir Wagner’io (2021), sisteminis fasilitavimas yra suvokiamas kaip samoningas procesy,
saveiky ir sprendimy priémimo palaikymas, kurio tikslas yra sudaryti salygas organizacijai ir jos
komandoms veikti savarankiskai, efektyviai ir kryptingai, neperimant kontrolés ir sprendimy teisés.
Sisteminio fasilitavimo logika i§ esmés apima visos organizacijos sistemg ir orientuojasi | visus
organizacijos elementus ir rySius tarp jy — komandos, vaidmenys, procesai, sprendimy priémimas,
kultiira ir pan., tokiu biidu fasilitavimas palaiko organizacijos vientisumg ir adaptacija (Kovynyov ir
kt., 2021).

Literatiiroje sisteminis fasilitavimas siejamas su jgalinancia lyderyste (angl. empowering leadership)
— kas reiskia atsakomybés ir sprendimy priémimo decentralizavima, t. y. i§ esmés suteikiama darbo
autonomija (Hieu, 2020; Spiegler ir kt., 2021). Kaip teigia Hieu (2020), toks darbuotojy igalinimas
skatina organizacijos nariy kiirybiSkuma, darbo ir asmeninio gyvenimo kokybe, komandiSkuma, o tai
lemia organizacijos efektyvuma. Sisteminiy fasilitatoriy tikslas taip pat yra jgalinti organizacija
tobulinti procesus, efektyviai spresti problemas bei nuolat mokytis (Helmlinger, 2023). Fasilitatoriai
néra neutralils iSoriniai stebétojai — jie aktyviai dalyvauja organizacijos veiklose ir procesuose, sudaro
salygas efektyvioms komandy saveikoms, kaip, pavyzdziui, moderuoja diskusijas, padeda
komandoms reflektuoti veiklas, palaiko sprendimy priémimo praktikas, tac¢iau patys nesprendzia uz
komanda (Moe ir kt., 2021; Connolly, Sullivan, Ritchie ir kt., 2020). Tad fasilitatoriai veikia ne kaip
vadovai, o kaip visos organizacijos jungiamoji grandis tarp autonomijos ir organizacijos tiksly
siekimo.
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Sisteminio fasilitavimo reik§mé ypac iSrySkeja organizacijy transformacijose link saviorganizacijos.
Tokie pokyciai reikalauja démesio keliose organizacijy veikimo dimensijose — organizacijos
strukttiroje, veiklos procesuose, kultiroje, o sékmingiems pokyc¢iams svarbu uztikrinti efektyvy
diegima, eksperimentinj mokymasi (Kovynyov ir kt., 2021). Transformacijos procese sisteminis
fasilitavimas atlieka pereinamojo mechanizmo arba Kkitaip tarpininko vaidmenj peréjime i
hierarchijos j saviorganizacija. Fasilitavimas padeda organizacijai iSlaikyti efektyvy ir sklandy
pokyti, kol jos nariai ir komandos adaptuojasi saviorganizacijos procesuose. Kaip teigia Shastri‘s,
Hoda it Amor‘is (2021), fasilitavimas, mentoryst¢ ir palaikymas yra kritiniai dalykai, kurie
organizacijai ir jos nariams leidzia atsiriboti nuo hierarchinés kontrolés, kadangi fasilitatorius
simuliuoja problemines situacijas, kuruoja jvairias diskusijas, skatindamas komandinj mokymasi.
Tokiu buidu organizacijos viduje perimami nauji veikimo jprociai ir kultira: kiirybiskas problemy
sprendimas, lankstumas, mokymasis eksperimentuojant, atsakomybés prisiémimas, didesnis
jsitraukimas, iniciatyvumas ir panasiai (Shastri ir kt., 2021). Tad fasilitavimas i§ esmés laipsniskai
uzpildo vadovybés spraga saviorganizacijos principy diegimo procese perkeliant atsakomybes
organizacijos nariams ir ugdant jy kompetencijas.

2.3.2. Sisteminio fasilitavimo funkcijos saviorganizacijoje

Analizuojant moksling literatirg galima pastebéti, kad fasilitavimas néra tik palaikomasis
mechanizmas organizacijai pereinant i§ hierarchijos | saviorganizacijos principais gristg struktiirg.
Fasilitatoriai nuolat dalyvauja saviorganizacijos procesuose, sickdami juos supaprastinti, skatinti
nuolatinj organizacijos nariy komandinj mokymasi, reflektavimg ir elementariai teikti moraling
paramg nariams, tokiu biidu iSlaikant saviorganizacijg stabilig ir nuolat tobul¢jancia (Sykes ir kt.,
2024). Toliau pateikiamos trys i§ literatliros analizés susistemintos pagrindinés fasilitavimo
funkcijos:

— koordinavimo funkcija. Kuomet atsakomybés ir vaidmenys komandoje tampa paskirstyti,
organizacijoje nebelieka hierarchinio koordinavimo — jis persikelia j tarpkomandinj valdyma
bei informacijos srauty uztikrinimg (Berntzen ir kt., 2021). Tarpkomandinis valdymas yra
tarsi nuolat kintantis rutiny rinkinys, kuris be jokios kontrolés sustyguoja kasdienius procesus.
Koordinuojantys fasilitatoriai organizuoja susitikimus, parenka jy formatus, sudélioja tam
tikras darbotvarkes, dienos, savaités ar ménesio veikly planus, kuria taisykles ir uztikrina jy
saziningg laikymasi (Sporsem ir Moe, 2022). Svarbu paminéti, kad fasilitatorius apsiima
koordinavimu ne tik organizacijos vidaus procesuose, taciau ir uz jos riby sgveikaujant su
interesuotosiomis Salimis, tokiu biidu iSlaikant organizacijos prisitaikyma ir atsparuma esant
aplinkos pokyc¢iams. Todél koordinavimas yra svarbi fasilitavimo funkcija saviorganizacijoje,
nes ji palaiko organizacijos tvarka, veiklos skaidrumg bei vientisumg (Berntzen ir kt., 2021);

— nuolatinio mokymosi ir grjiZtamojo rysio skatinimo funkcija. Saviorganizacijos veiklos
efektyvumas ir tobul¢jimas stipriai priklauso nuo to, ar organizacijoje gebama sukurti
nuolatinius mokymosi ir tobuléjimo ciklus, kuriy metu organizacijos nariai analizuoja savo
patirtis, klaidas, reflektuoja, mokosi, atnaujina jvairias zinias ir panasiai (Khanna ir Wang,
2022). Mokymosi ir grjztamojo rySio skatinimo fasilitatorius uZztikrina tinkamg mokymosi
turinj, formatg (pavyzdziui, nuolatiniai aptarimai, tiksly iSsikélimas, kliticiy ir galimybiy
identifikavimas ir t. t.) (Sykes ir kt., 2024), valdo nariy jsitraukima j mokymosi procesus ir
nuodugniai seka progresa (Sporsem ir Moe, 2022). Be to, kad mokymosi metodai bty
naudingi ir kelty pokycius organizacijoje, fasilitatorius j mokymosi procesus jtraukia ir
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griztamojo rySio etapa, kuris jtvirtina naujas Zinias, leidZia suprasti organizacijos nariy
biisenas ir patirtis po mokymosi ciklo bei apskritai stiprina kiirybiSkuma, bendradarbiavima
per intensyvig diskusija (Sykes ir kt., 2024). Taigi, mokymosi ir reflektavimo skatinimas, kaip
fasilitavimo funkcija, palaiko nuoseklius mokymosi ciklus, kurie stiprina organizacijos
veiklos efektyvuma ir adaptacija;

— psichologinio saugumo palaikymo funkcija. Pasak Khana‘so ir Wang‘o (2022),
saviorganizacijose darbuotojai dazniau atskleidzia poreikj vieSai kelti problemas, noriai
prisiima atsakomybes, diskutuoja, yra labiau linke derétis dél jvairiy klausimy ir jaucia
mazesn¢ baim¢ pripazinti klaidas. Saviorganizacija dél suteikiamos autonomijos ir
paskirstytos atsakomybés sudaro galimybes darbuotojams laisviau reiksti savo nuomong ir
teikti jvairius sprendimus be baimés patirti tarpasmening rizika, t. y. darbuotojai patiria
psichologinj sauguma. D¢l to jis yra vertinamas ne kaip papildoma verte, o bitina salyga
efektyviems saviorganizacijos procesams (Alami ir kt., 2023). Psichologinis saugumas
neatsiranda pats savaime; saviorganizacijoje jis kuriamas fasilituojant diskusijas, atvirg
kalb¢jima apie problemas, klaidas ir panasiai (Khanna ir Wang, 2022), jgalinant tarpusavio
pagalba ir komandinj problemy sprendima, kas biitent glaudziai siejasi su saviorganizacijos
veikimo logika (Alami ir kt., 2023). Fasilitatoriaus funkcija, siekiant palaikyti auksta
darbuotojy psichologinj sauguma saviorganizacijoje, kaip teigia Alami‘s ir kt. (2023), yra
uztikrinti palankias salygas, kad diskusijose visy dalyviy balsai biity lygiaver€iai, aiskiai
identifikuoti kylanc¢ias problemas bei konkreciai iSaiskinti principus, susijusius su savitarpio
pagarba ir palaikymu. Si funkcija palaiko organizacijos kultiira, stato tvirtus vertybinius
pamatus ir stiprina komandiskuma.

Taigi, sisteminis fasilitavimas yra reikSminga kompetencija saviorganizacijos kontekste. Jis remia
komandines organizacijos praktikas, skatindamas organizacijos nariy jsitraukimg ir prisitaikyma.
Fasilitavimas ypa¢ svarbus ir organizacijy transformacijose i$ hierarchijos j saviorganizacija, kadangi
Sis mechanizmas iSlaiko organizacijos vientisumg visame decentralizacijos procese ir kartu padeda
organizacijoms nariams laipsniSkai perimti atsakomybes ir pagrindines funkcijas atsiribojant nuo
grieztos kontrolés (Kovynyov ir kt., 2021). Be to, koordinavimo, nuolatinio mokymosi ir griztamojo
rySio skatinimo ir psichologinio saugumo palaikymo funkcijos yra kritinés, siekiant iSlaikyti
organizacijos nariy operatyvumg, motyvacija ir skatinti jy kiirybiSkumg, tokiu biidu didinant
organizacijos iSskirtinumg ir inovatyvuma.

2.4. Kirybiskumas saviorganizacijoje

Kurybiskumas organizacijy vadyboje suvokiamas kaip geb¢jimas generuoti naujas ir naudingas
id¢jas, kurios gali biiti pritaikytos sprendZiant problemas, tobulinant procesus ar kuriant inovacijas
(de Barros it kt., 2025). Mokslingje literatiiroje apie kiirybiSkuma kalbama tiek individualiu, tiek
komandiniu lygmeniu, taciau Fetrati‘s ir kiti (2022) pabrézia, kad kiirybiSkumo rezultatai
organizacijose priklauso ne vien nuo individo savybiy, taciau ir nuo komandos nariy tarpusavio
mikroprocesy — komunikacijos, ziniy dalijimosi, konflikty valdymo, nuolatinio reflektavimo, be to,
svarbios ir organizacinés salygos, kurios uztikrina, kad kiirybiskos id¢jos pereity nuo pasiilymo iki
sprendimo. Toks pozitiris yra ypa¢ aktualus saviorganizacijos kontekste, nes komandiSkumas jose
skatinamas natiiraliai — esant paskirstytai atsakomybei, decentralizuotam sprendimy priémimui
organizacijos nariai veikia komandose (Fetrati ir kt., 2022). D¢l to kiirybiSkumas, lygiai taip pat kaip
ir fasilitavimas, saviorganizacijoje laikomas ne privalumu, o viena pagrindiniy kompetencijy,
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leidzianc¢iy komandoms orientuotis neapibréztose situacijose ir nuolat kurti naujus veikimo budus
nesant hierarchijai.

Saviorganizacijoje kiirybiSkumo potencialas yra didelis — palankig terpe jam skleistis sudaro
autonomija, decentralizuotas sprendimy priémimas, taciau tokiy techniniy salygy neuztenka (Jin ir
Peng, 2024). Vis dé¢lto, svarbus yra ir organizacijos emocinis mikroklimatas. Kaip teigia Jin‘as ir
Peng‘as (2024), stiprios ir psichologiskai saugios komandos uztikrinimas ne tik palaiko ktirybiskumo
atsiskleidimg, tac¢iau jam daro stiprig teigiamg jtakg. Tokiu bidu darbuotojai, jausdamiesi
psichologiSkai saugiis ir nesibaimindami galimos socialinés rizikos, gali kelti jvairius klausimus,
provokuoti diskusijas ir siiillyti nejprastas id¢jas (Sacramento ir kt., 2023). Be to, tokios saugios
aplinkos sudarymas skatina atvirg diskusija bei reflektavima ir didina darbuotojy jsitraukimg — taip
stimuliuojamas jy kurybiskumas sprendZziant jvairias kasdienes problemas, didinamas tarpusavio
pasitik¢jimas (Jin ir Peng, 2024). Svarbu paminéti ir tai, kad anot Sacramento‘as ir kt. (2023),
psichologiskai saugiai besijauciantys darbuotojai ne tik generuoja daugiau kiirybisky sprendimy,
taciau yra linke ir aktyviau juos jgyvendinti bei eksperimentuoti, t. y. inovuoti, nes darbuotojai
nesibaimina patirti nes¢km¢. Vadinasi, saviorganizacijoje kirybiskumas ir inovatyvumas yra
glaudziai susije¢ ir tarsi formuoja nuosekly inovacijy ciklg: saviorganizacijos principai stimuliuoja
darbuotojy kirybiskuma, kuris saugios psichologinés aplinkos kontekste virsta j inovacinius
sprendimus ir veiksmus (de Barros ir kt., 2025).

2.4.1. Dizaino mgstymas ir kolektyvinis kiirybiSkumas

Literattiroje galima rasti skirtingy kiirybiSkumo organizacijose interpretacijy ir kryp¢iy, tarp jy svarbu
paminéti dizaino mastyma (angl, design thinking) (Dell‘Era ir kt., 2025), kolektyving kiiryba (angl.
collective creativity) (Cirella, 2021) ir panadiai. Sias praktikas naudinga apZvelgti nagrinéjant
kiirybiSkuma saviorganizacijos kontekste, siekiant atskleisti jy praktiSkuma ir nauda.

Dizaino mastymas. Dizaino mastymas organizacijy valdyme ir literatiiroje placiai atpazjstamas kaip
efektyvus problemy sprendimo metodas ir yra suvokiamas tiek kaip jrankis, kompetencija, poZiiiris
ar metodas (Dell‘Era ir kt., 2025). Dizaino mastymo metodika labiausiai paplitusi organizacijose,
kurios siekia atrasti inovatyviy sprendimy ir didinti konkurencinj pranasumga (Carella ir kt., 2024).
Dell‘Era ir kiti (2025) i$skiria SeSias dizaino mastymo praktikas, kurias derinant tarpusavyje norima
iSspresti tam tikras problemas ar pasiekti konkretaus inovacinio projekto tiksla: problemos
supratimas, idéjy generavimas vizualizacijy pagalba, problemos-sprendimo valdymas, vartotojy
poreikiy atradimas, prielaidy iSbandymas, mokymasis kuriant prototipus. Dizaino mastymas néra
standartinis taisykliy rinkinys, kaip spresti neapibréztas problemas ar siekti inovaciniy tiksly. Pagal
siekting projekto tikslg galima derinti tam tikras praktikas, jog biity pasiekta rezultaty — vartotojy
poreikiy atradima, prielaidy iSbandyma, problemos-sprendimo valdyma, problemos supratima, idéjy
generavimg vizualizacijy pagalba ir mokymasi kuriant prototipus (Dell‘Era ir kt., 2025). Magistretti‘s
ir kiti (2021) pastebi, kad dizaino mastymas i§ esmés yra orientuotas j problema-sprendima bei stipriai
priklauso nuo hipotezémis grjsty praktiky — problemy performulavimo prie§ pradedant fokusuotis j
sprendimus.

Kolektyvinis kiirybiSkumas. Kolektyvinis kiirybiSkumas literatiiroje yra sietinas su grupémis ir/ar
komandomis, kurios veikia kiirybiSkose organizacijose ir yra motyvuotos veikti komandiSkai siekiant
bendro tikslo. Tai i§ esmés yra tikslingas procesy ir veikly rinkinys, kurj sukuria patys zmonés,
dirbdami atitinkamoje aplinkoje ir priklausomai nuo jos sukurdami naujy idéjy, produkty, paslaugy
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ir pan. (Cirella, 2021). Skirtingai nei kiirybiSkumas individualiu lygmeniu, kolektyvinis
kurybiskumas pasizymi komandos nariy tarpusavio sgveika, priklausomybe ir veikimo procesais,
kurie formuojasi per dialoga, eksperimentavimg ir nuolatinj derinimg (Mehmood ir kt., 2021).
Acar‘as ir kiti (2023) pastebi, kad efektyviam kolektyviniam kurybiskumui vystytis svarbi
organizacijos aplinka: komandos nariy jvairové (poziliriai, nuomonés, patirtys), tinkamos
organizacinés salygos, motyvuojancios kiirybiSkuma (Mehmood ir kt., 2021; Acar ir kt., 2023).
Cirella (2021) akcentuoja pagrindinius kiirybiskos komandos privalumus: bendras problemos
supratimas, tarpusavio  pasitik¢jimas, atvira komunikacija, komandinis = mokymasis
eksperimentuojant. Derinant organizacijos ir individualius veiksnius, komanda tampa gabi gebéti
rekonstruoti problemy apibrézimus ir potencialius sprendimus.

Derinant Siuos dizaino mastymg ir kolektyvini kiirybiskuma kartu, kiirybiSkumas organizacijoje
jgauna nauja prasm¢ — komandiSkai jveiklinamos dizaino mastymo praktikos suteikia nauda tiek
sprendimy validumui, tiek komandos kompetencijy tobulinimui (Carlgren, Rauth & Elmquist, 2016).

2.5. Kiirybiskas problemy sprendimas

Kirybiskas problemy sprendimas (angl. creative problem solving; CPS) yra komandinis daugialypis
procesas, apimantis tris problemy sprendimo etapus: problemos supratimas ir jréminimas (angl.
problem framing), alternatyviy sprendimy kiirimas, idéjy generavimas (angl. ideation) bei sprendimy
adaptavimas per praktinius bandymus (angl. experimenting) (Cromwell, 2023). Saviorganizacijos
kontekste kiirybiskas problemy sprendimas turi savita reikSme dél saviorganizacijai budingo
nuolatinio susidiirimo su neapibréztomis problemomis (angl. ill-defined problems), kurioms néra i$
anksto sumodeliuoty sprendimy (Hapsari ir kt., 2025). Tokiose situacijose problemy sprendimas
virsta | kiirybiska procesa, grindziamg komandiniu mastymu, atvira komunikacija ir mokymusi
(Hapsari ir kt., 2025). Kadangi saviorganizacijos nariai su neapibréztumais susiduria kasdien¢je
veikloje, kurybisko problemy sprendimo procesas iSkyla natiiraliai, t. y. jis néra planuojamas kaip
atskiras uzsiémimas ar kirybiné sesija (Cromwell, 2023). Be to, kiirybiskas problemy sprendimas
skatina inovacing veikla, kadangi autonomijoje veikiantys darbuotojai idéjas ne tik generuoja, taciau
turi palankias galimybes su jomis eksperimentuoti ir jgyvendinti saviorganizacijos kontekste (de
Barros ir kt., 2025).

2.5.1. Kirybisko problemy sprendimo etapai

Nors kirybiskas problemy sprendimas organizacijose pristatomas kaip nuoseklus kelias nuo
problemos iSgryninimo iki tam tikro sprendimo jgyvendinimo, vis délto, Sio reiSkinio moksliniy
tyrimy laukas yra vis dar fragmentuotas. Nagrin¢jant kiirybiSkumo apraiskas saviorganizacijos
kontekste, galima kiirybiska problemy sprendimy procesa apibrézti kaip etapinj modelj ir i$skirti tris
etapus: problemos jréminimas, idéjy generavimas ir eksperimentavimas, kitaip dar jvardijant §j
procesa kaip CPS Version 6.1 (Treffinger ir kt., 2010). Proceso vizualizacija galima matyti 4 pav.
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Idéjy
eneravimas

Projektavimo
RIOCEaS EKSPERIMENTAVIMAS
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Duomeny
paieska Sprendimy
Poziario
planavimas VyStymas
Problemy Galimybiy
identifikavimas konstravimas PripaZinimo
stiprinimas

4 pav. Kirybisko problemy sprendimo etapai (parengta autorés remiantis Treffinger ir kt., 2010)

Paveiksle vaizduojamas apibendrintas kiirybisSko problemy sprendimo procesas, kuris iliustruoja
problemy sprendimo etapy seka (Treffinger ir kt., 2010). Zemiau pateikiamas detalus visy trijy
proceso etapy apraSymas.

I etapas — problemos jréminimas. Problemos jréminimas, kitaip dar vadinamas iS§gryninimu ar
apibrézimu, yra aktyvus prasmés kurimo etapas, kuriame neaiSki situacija ir neapibréztumas
Siame etape ypa¢ svarbu tinkamai jsivertinti ir detaliai iSanalizuoti esama neapibréZztuma, kad
problema biity tinkamai suformuluota (Kapoor ir kt., 2020). Komanda problemos jréminimo etape
projektuoja ir planuoja poziiirj: neapibréztuma samoningai apibrézia kaip siekting tiksla, kuris veikia
kaip motyvaciné priemoné problemai spresti (Treffinger ir kt., 2010). Toliau renkami visi faktai,
apribojimai ir kita reikalinga informacija, susijusi su iskilusia problema. Vertinamos Sios detalés
(Isaksen, 2023):

— zmonés. Komandos nariy pasirinkimas yra svarbus siekiant uztikrinti tinkamg atsakomybg ir
palaikymag procese. [Itraukti tuos narius, kurie visiSkai nesusij¢ su problema, gali buti
netikslinga ir taip biity Svaistoma energija ir resursai;

— vieta. IS esmés visas problemos kontekstas — atmosfera, vidin¢ kultiira — lemia komandos
poziiir] i kiirybiskg problemy sprendima, todél ypac svarbu jvertinti komandos pasirengima
spresti 188tik] vietos kontekste;

— norimas tikslas. Aiski siekiamo rezultato vizija yra labai svarbus aspektas, uztikrinantis

Vv —
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pabrézti, kad kirybiSkas problemy sprendimas yra efektyviausias tada, kai siekiama
inovatyvaus rezultato — kitu atveju, $io metodo taikyti néra biitinybes;

— metodai. Kadangi kiirybiskas problemy sprendimas yra atvira sistema, procese galima derinti
kelis alternatyvius kiirybiSkus metodus — taciau tik jsivertinus zmoniy, konteksto ir norimo
tikslo elementus.

Duomeny rinkimo stadijoje komanda susisiaurina sprendimo kryptj ir tokiu biidu sumazina klaidingy
klausimy (angl. challenge questions) metodas siekiant ,kviesti” sprendimus (Treffinger, Selby ir
Isaksen, 2008), pavyzdziui, ,.kaip mes galétume..?* (angl. ,,How Might We..?*"). Problemos jréminimo
metodas yra naudingas veikiant saviorganizacijoje, nes jis sumazina neapibréztumg ir padeda
efektyviai iSnaudoti resursus sprendziant problemas (Kapoor ir kt., 2020). Svarbu pabrézti, kad prie§
pat pirmajj etapa komanda jvertina iskilusig problema ir nustato, ar kiirybiSko problemy sprendimo
procesas yra tinkamas metodas tai problemai spresti ir ar jis padés pasiekti norimy rezultaty (Isaksen,
2023).

II etapas — idéjy generavimas. Sio etapo metu generuojamos idéjos, susijusios su suformuluota
problema pirmame etape. Pirmiausia formuojamas id¢jy bankas, surenkama kuo daugiau idéjy, o
veliau idejos rasiuojamos ir tobulinamos (Treffinger ir kt., 2008). Problemy sprendéjai Siame etape
kuria (Isaksen, 2023):

— Daugybe varianty — pasitelkiamas sklandus mastymas (angl. fluent thinking);

— Realiy varianty jvairove — lankstus mastymas (angl. flexible thinking);

— Inovatyviy ir nejprasty varianty jvairove — originalus mastymas (angl. original thinking),

— Bei iSrenka maZzesnj skai¢iy iSsamesniy ar patobulinty varianty — i§samus mastymas (angl.
elaborative thinking).

Id¢jy generavimo etape svarbiausia iSgryninti kuo daugiau ir kuo jvairesniy alternatyvy, didinant
potencialg atverti naujas sprendimy galimybes. Dazniausiai naudojamas metodas idéjy generavimui
— smegeny audra (angl. brainstorming), kurio metu iSgryninamos originalios, unikalios ir
provokuojanc¢ios id¢jos, kartu komandiSkai lavinant mastymg ir iSeinant i§ komforto zonos
(Treffinger ir kt., 2010).

I1I etapas — eksperimentavimas. Eksperimentavimo etape atrinktos id¢jos bandymy metodu virsta
1 realius sprendimus. Atrinkty idéjy sprendimams derinami kriterijai, apribojimai, jrankiai bei
salygos, t. y. potencialils sprendimai yra prototipuojami bei yra atlickami smulkiis bandymai — vyksta
sprendimy vystymas ir eksperimentavimas (Treffinger ir kt., 2010). Po to komandoje diskusijos
principu derinama, kurie sprendimai priimtiniausi jgyvendinimui. PavyzdZziui, Isaksen‘as (2023)
pabrézia, jei perspektyviy sprendimy varianty yra daug, vertéty skirti démesj jy susiaurinimui, o jei
varianty nedaug, tuomet gali reikéti kiekvieng i$ jy iSplétoti ir sustiprinti. Toks sprendimy atrinkimas
atitinka saviorganizacijos logika — kadangi nusprendziama komandiskai, o ne vadovo sprendimu. Vis
delto, tais atvejais, kai joks sprendimas nepriimamas, galima grizti atgal tiek j antra etapa perrinkti
turimas alternatyvas, tiek  pirma, jei visg procesg reikia pradeti i§ naujo (Treffinger ir kt., 2010).

Kiurybiskas problemy sprendimas — tai tiek efektyvus biidas komandai kryptingai veikti neapibréztose
situacijose, tiek galimybé kolektyviai mokytis ir iSlaikyti nuosekly mastyma. Toks problemy
sprendimo metodas tinkamas naudoti saviorganizacijos kontekste, nes remiantis Siuo metodu
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sprendimai turi biiti priimami komandiSkai, néra jokios kontrolés ir atsakingy lyderiy komandoje —
lygiai taip pat kaip ir veikiant saviorganizacijoje (Cirella, 2021). Be to, kirybisko problemy
sprendimo procesas, kaip teigia Isaksen (2023), yra tinkamas problemoms spresti tik tada, kai
ieSkoma originaliy, inovatyviy ir unikaliy sprendimy, kitu atveju metodg naudoti néra tikslinga.

2.5.2. Kirybisko problemy sprendimo proceso fasilitavimas

Kaip ir minéta praeitame skyrelyje, kuirybiskas problemy procesas yra puikus metodas kasdienéms
organizacijos problemoms spresti. Vis delto, kad Sis procesas biity sklandus ir neSty realig nauda
organizacijai ir jos nariams, biitina palaikyti proceso vientisumg fasilitavimu (Isaksen, 1992).
Fasilitavimas atlieka svarby vaidmenj kurybisko problemy sprendimo procese, lygiai taip pat, kaip ir
procese jsitraukiantys komandos nariai. Kurybisko problemy sprendimo fasilitatorius sustiprina
komandos veikla per visus proceso etapus bei yra atsakingas uz visg aplinkg, uztikrindamas, kad
komanda dirbty efektyviai (Mosely ir kt., 2025). Svarbu pabrézti, kad fasilitatorius Siame kontekste
turi pasizymeti tam tikromis charakteristikomis, kurias iSskiria Isaksen (1992):

— Proceso supratimas ir iSmanymas;

— Savo vaidmens suvokimas;

— Tarpasmeniniy jgiidziy turéjimas;

— Gebéjimas i$laikyti turinio ir proceso pusiausvyra;

— Gebéjimas laviruoti tarp asmeninés patirties ir konteksto;

— Gebé¢jimas iSlaikyti divergencijos ir konvergencijos (angl. divergence-convergence)
pusiausvyra, t. y. balansg tarp kiirybisko ir logisko mastymo;

— Tinkamy asmeniniy savybiy tur¢jimas;

— Gebe¢jimas valdyti logistikos klausimus;

— Gebéjimas mokyti ir rengti komanda;

— Gebéjimas pritaikyti stiliy prie situacijos.

ISskirtos charakteristikos yra svarbios tam, kad fasilitatorius i§ esmés galéty laisvai jsitraukti i bet
kokig kurybisko problemy sprendimo sesija nepriklausomai nuo konteksto. Fasilitatorius turi suvokti
savo vaidmenj kaip atsakingo uz procesa, taciau nejsitraukti j sprendimy priémima, t. y. iSlikti
neutraliu (Wrobel, ir kt., 2021). Be to, fasilitatoriaus elgsena turi keistis priklausomai nuo uzduoties
neapibréztumo, komandos ir konteksto, t y. fasilitatorius turi pritaikyti atitinkama stiliy prie situacijos
(Isaksen, 1992). Fasilitatorius, pasinaudodamas savo tarpasmeniniais jgiidZiais ir asmeninémis
savybémis, kuria psichologiskai saugia aplinkg ir jsitraukdamas i procesa, uztikring komandos nariy
balansg tarp kiirybiskumo ir kritinio mastymo. Tokiu biidu fasilitavimas tampa kritiniu palaikomuoju
problemos sprendimo procesu organizacijoje (Wrobel ir kt., 2021; Isaksen, 1992). Isaksen (2023) taip
pat pabrézia, kad fasilitatorius realizuoja komandos nariy bendradarbiavimo, refleksijos ir
organizuotumo kompetencijas, tod¢l jam biitina yra i§laikyti turinio ir proceso pusiausvyra. Taip pat
fasilituojant kiirybiska problemy sprendima, fasilitatorius turi iSmanyti logistikos valdyma, ir ugdyti
komanda — taip didinant komandos savarankiSkumg ir mazinant priklausomybe nuo iSorinés kontrolés
(Isaksen, 2023). Taip pat Isaksen (2023) pazymi, kad fasilitatorius atlieka svarbig funkcijg dar pries
patj procesg — jis jvertina konteksta, problemos apimtj ir gylj, komandos kompetencijas, siekiamag
komandos tiksla, ir pagal tai nustato, ar kiirybiSkas problemy sprendimas yra tinkamas metodas
problemai spresti, ar vis delto reikia imtis kito metodo. Taigi, fasilitavimo vaidmuo kiirybiskame
problemy procese yra kritinis, siekiant efektyvaus problemy sprendimo ir inovatyviy idéjy
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generavimo. Fasilitatorius uztikrina, kad problemy sprendimas bty efektyvus, sklandus ir i$ jo buty
iSgaunama kuo daugiau naudos, pasinaudojant kontekstu, Zzmonémis ir remiantis siekiamu tikslu
(Isaksen, 1992; Isaksen, 2023).

2.6. Besivystanciy inovaciju koncepcija

Kirybiskas problemy sprendimas organizacijoje generuoja idéjy ivairove, skatina eksperimentavimag
ir naujy ziniy kirima, kas natiiraliai kyla i inovacinius rezultatus. Kaip ir minéta ankstesniuose
skyreliuose, kiirybiSkas problemy sprendimas teorisSkai yra strukttiruotas metodas inovacijoms
generuoti, taciau saviorganizacijoje $is procesas yra labiau dinamiskas, tod¢l jvairiy saveiky iSeigos
néra i$ anksto numatomos ar suplanuotos (Katz, 2016). Organizacijy teorijoje naujovés, kylancios
saviorganizuotose struktirose esant agenty sgveikoms, siejamos su inovacijy radimusi
kompleksiskose adaptyviosiose sistemose ir yra konceptualizuojamos kaip besivystancios
inovacijos (angl. emergent innovation) fenomenas (Mintzberg ir Waters, 1985; Peschl Ir Fundneider,
2008).

2.6.1. Besivystanti inovacija kompleksiSkuy adaptyviujy sistemy kontekste

Besivystanti inovacija mokslinéje literatiiroje siejama su besirandanciu reiskiniu, kurio metu randasi
naujoveé — nauji, reikSmingi sprendimai kyla i§ organizacijos veikéjy, agenty saveiky ir adaptacijos, o
ne laikantis i§ anksto nustatyto plano (Mintzberg ir Waters, 1985). Besivystancios inovacijos
suvokiamos kaip organizacijos viduje ar tarporganizaciniame lygmenyje susiformuojantys nauji ir
vertingi sprendimai (produktai, paslaugos, procesai, praktikos ir pan.), kurie atsiranda nelinijiniy
saveiky ir griztamyjy rySiy terpéje, pasizymi paskirstyta autoryste bei tampa jtvirtinami kaip
inovacijos, kai organizacija juos atpazjsta bei jprasmina. Be to, kylan€ios inovacijos sgvokai artimas
ir Peschl‘o (2019) pozitiris, kuriame inovacija suprantama kaip ziniy jveiklinimo procesas: inovacija
kyla ne vien i§ id¢jy generavimo techniky, o i§ organizacijos geb&jimo organiSkai skatinti naujas
zinias ir gebéti keistis be jokio ateities plano. Si prieiga leidzia inovacija susieti su saviorganizacija,
kadangi saviorganizacijos agentai veikia decentralizuotai, o i§ jy saveiky kyla nauja tvarka ir
sprendimai, kurie gali biiti atrenkami ir stabilizuojami (Katz, 2016).

Besivystancias inovacijas svarbu atskirti nuo planuoty inovacijy. Planavimo logikoje inovacija yra
etapinio proceso rezultatas, kuris atsiranda esant i§ anksto suformuluotam tikslui, rodikliams ir
panaSiai (Nazif, 2019). Tuo tarpu kylancios inovacijos kelias yra dazniausiai neapibréztas, nes
sprendimai formuojasi reaguojant j vietines problemas ir tarpusavio priklausomybes, o organizacija
operacionalizuoja inovacija, kai ji suteikia ap&iuopiama verte (Katz, 2016). Sig skirtj sustiprina
Mintzberg‘o ir Waters‘o (1985) kylancios strategijos (angl. emergent strategy) idé¢ja: strategija gali
biiti realizuotas veiksmy planas, natiiraliai susiformuojantis organizacijai veikiant ir mokantis. Lygiai
taip pat kylancios inovacijos gali biiti traktuojamos kaip sprendimo trajektorija, kuri iSryskéja per
praktikas ir jy derinimg, o ne vien per iSankstinj planavima ir ruoSimasi.

Kylan¢iy inovacijy iStakos tiesiogiai siejasi su kompleksiniy adaptyviyjy sistemy perspektyva. Kaip
ir minéta anksCiau, kompleksiSkoms sistemoms bidingi Sie pozymiai — dinamiSkumas,
netiesiSkumas, chaosas, atraktoriai, koevoliucija, nuolatiniai informacijos mainai ir naujos tvarkos
atsiradimas (Grumadaité, 2018). Nagrin¢jant kylancias inovacijas, kompleksiniy adaptyviyjy sistemy
teorija leidzia nuodugniai jtvirtinti kylan¢ios inovacijos koncepta ir ji traktuoti kaip daugialypi,
kompleksinémis savybémis grista reiskinj (Anderson, Meyer, Eisenhardt ir kt., 1999). Katz‘as (2016)
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teigia, kad tai yra interaktyvus procesas tarp daugelio veikéjy, o inovacija pati savaime yra
kompleksinés adaptyviosios sistemos savybe, vykstanti nelinijiniu biidu, su grjiztamuoju rysiu tarp
skirtingy vystymo stadijy. Remiantis tokia pozicija, inovacijos sampratg galima jungti su
kompleksiniy adaptyviyjy sistemy logika, jog inovacija yra ne tam tikras sprendimas, o tarsi
dinaminis saveiky tinklas, kuriame kyla nauja tvarka ir sprendimai (Uhl-Bien ir Arena, 2018). Zemiau
pateikiamos bei detalizuojamos svarbiausios kompleksiniy adaptyviyjy sistemy savybeés, kurios
jprasmina kylancios inovacijos koncepta:

1. netiesiSkumas. Organizaciniuose procesuose nedideli pokyciai gali sukelti netikéta,
neproporcingg sistemos atsakg ir atvirkSciai, nes sgveikos yra glaudzios ir valdomos griZztamojo
ry$io (Anderson ir kt., 1999). Katz’as (2016) netiesiSkumg sieja su tuo, kad inovacija vyksta
netiesiSku biidu: pradedant tyrimais, pereinant i plétra, projektavima, inzinerija ir gamyba, o
galiausiai baigiasi naujy produkty ir procesy ivedimu — vyksta griztamasis rySys tarp skirtingy
plétros etapy;

2. saviorganizacija. Saviorganizacija reiSkia, kad inovacijy struktiros ir komandos kyla be
centrinio valdymo, kai lokaliy sgveiky taisyklés ir salygos yra palankios. Esant pakankamai
saveikos, jtampos, atvirumo, kylanti inovacija tampa jmanoma, taip atsiranda bei stabilizuojasi
naujos praktikos ir struktiiros (Stacey, 1993);

3. radimasis. Radimasis Siame kontekste suvokiamas kaip kokybinis sistemos savybiy pokytis, kai
1§ agenty sgveiky atsiranda naujos, agenty lygmenyje neegzistuojancios savybeés. Tokiu principu
randasi nauji produktai, paslaugos, sprendimai ar verslo modeliai, be iSankstinio planavimo (Katz,
2016);

4. Kelio priklausomybé (angl. path dependence). Kelio priklausomybe, anot David (2007), yra
apibréziama kaip procesas, nuo kurio priklauso ateities rezultatai — inovacijy valdyme tai jgauna
prasmg, kad kylanti inovacija ateityje formuojasi priklausomai nuo ankstesniy inovacijy;

5. chaoso riba (angl. edge of chaos). Kadangi kompleksinés adaptyviosios sistemos yra ypac
dinamiskos, jos pasizymi nepastovumu tarp tvarkos ir netvarkos, o kai sistemos biisena pasiekia
kriting chaoso riba, tuomet atsiranda stipriausia inovacija, kuri véliau stabilizuojasi (Brown ir
Eisenhardt, 1997);

6. teigiamas grjZtamasis rySys. Bitent teigiamas griZztamasis rySys uztikrina, kad sékminga
inovacija greitai sklisty per socialines tinklaveikas, kartu saugiai uzsirakindama (angl. lock-in)
(Arthur, 1989);

7. bitinoji ivairové (angl. requisite variety). Butinosios jvairovés principas yra esmin¢ s3saja tarp
kompleksinés adaptyviosios sistemos adaptacijos ir kylanc¢ios inovacijos. Organizacijy valdyme
tai reiSkia, kad inovacijos radimasis reikalauja, kad agenty jvairové atitikty aplinkos ypatybiy ir
poky¢iy jvairove (Ashby, 1956);

8. koevoliucija. Koevoliucija atskleidzia, kad inovacijy sistemos kyla ir tobul¢ja kartu. Inovacijy
nevaldo viena sistema, todél vykstant agenty sgveikoms ir sistemai reaguojant j aplinkos
poky¢ius, visa sistema evoliucionuoja ir kyla nauja tvarka (Satalkina ir Steiner, 2025).

Kylanti inovacija, kaip kompleksinés adaptyviosios sistemos reiskinys, yra daugialypé ir gali biti
apibréziama 1§ skirtingy saviorganizacijos masteliy perspektyvos — mikro, mezo ir makro.
Saviorganizacijos mikro lygmenyje kylanti inovacija yra grindZziama lokaliomis sgveikomis: idéjy
generavimas, improvizacija, problemy jréminimas ir perréminimas, Ziniy pavertimas veiksmais ir
panasios praktikos (Mintzberg ir Waters, 1985). Siame lygmenyje kiirybiskas problemy sprendimas
gali pasitarnauti vystant inovacijg, taciau kylanti inovacija jvyksta tada, kai lokalios variacijos
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stabilizuojamos ir perimamos kity saviorganizacijos agenty. Mezo lygmuo apima organizacijos
vidiniy struktiiry, tinkly ir taisykliy dinamika, kuri leidzia lokalias id¢jas paversti koordinuotomis
praktikomis ir inovacinémis iniciatyvomis. Siame lygmenyje naujos idéjos patenka j adaptyvia erdve
(Uhl-Bien ir Arena, 2018) ir kartu su grjztamuoju rysiu gali kilti kaip kylanc¢ios inovacijos (Arthur,
1989). Makro lygmenyje inovacijy ekosistemos kyla kaip koevoliucijos rezultatas tarp bendro
sistemos ir tarpsisteminiy struktiiry adaptacijos ir tobulé¢jimo (Katz, 2016). Satalkina ir Steineris
(2025) pabreézia, kad inovacijy sistemos yra heterogeniskos bei nuolat evoliucionuojancios struktiiros,
kuriose mokymasis ir Ziniy integracija veikia kaip jy variklis.

Besivystancios inovacijos geriausiai paaiSkinamos kompleksiniy adaptyviyjy sistemy perspektyvoje,
kur inovacijos atsiranda per netiesiSkas saviorganizacijos nariy sgveikas ir grizZtamojo rysio procesus.
Kompleksiskose adaptyviosiose sistemose inovacijy radimasis siejamas su netiesiSkumu, kelio
priklausomybe, pozityviu griztamuoju rysiu, reikalingos jvairovés principu ir veikimu chaoso riboje.
Vykstant socialinéms sgveikoms tarp saviorganizacijos agenty, nauji sprendimai stabilizuojasi ir kyla
] inovacijas (Katz, 2016; Stalkina ir Steiner, 2025) per visus organizacijos lygmenis — mikro, mezo ir
makro.

2.6.2. Ziniy kiirimo teorijos ir dinaminiy gebéjimy sasaja

Ziniy kiirimas ir dinaminiai gebéjimai yra neatsiejami elementai kuriant inovacijas, nes inovacijoms
kurti ir rastis neuztenka tik technologijy investicijy ir tyrimy; ypac svarbu, jog organizacijos gebéty
nuolat kurti ir pritaikyti turimas bei naujas Zinias neapibréztumy akivaizdoje (Nonaka, 1994). D¢l
Sios priezasties svarbu teoriskai apzvelgti ziniy kiirimo ir dinaminiy geb&jimo sgsaja.

Organizaciniy ziniy kiirimas organizacijy vadybos literatiiroje siejamas su prielaida, kad Zinios yra
ne tik informacija, bet ir patirtimi grjsta nuostata, nuolat kuriama socialinése sgveikose (Nonaka,
1994). Kaip teigia Polanyi (1996, 4 p.), zmogus ,,zino daugiau, nei gali pasakyti, tod¢l ypac¢ svarbi
ziniy dalis slypi zmoniy galvose. Sioje vietoje svarbu i§skirti du Ziniy tipus — nei$reik§tos Zinios
(angl. tacit knowledge) — gludinCios veiksmuose, vertybése, jausmuose ir pan., ir iSreiks§tos Zinios
(angl. explicit knowledge), kurios yra aiSkiai iSkomunikuotos zodine, rastine iSraiSka ar kitaip
dokumentuotos (AtkocCitinien¢ ir Petronyte, 2018). Bitent neiSreikStos zinios svarbios kylanciy
inovacijy kontekste, nes visiSkai nauji sprendimai gimsta praktikoje; i§ realaus susidiirimo su
problema, isry§kéjant naujoms veikimo galimybéms. Ziniy kiirimo teorijoje reikimingos individo ir
organizacijos dimensijos: zinios kyla individo lygmenyje, o organizacija tas Zinias jtvirtina.
Organizacijoje zinios plétojamos komandy saveikose, kuriose sukuriama terpé id¢joms
transformuotis (Nonaka, 1994). Saviorganizacijoje Zinios tokiu budu kyla i§ daugelio sgveiky ir
tampa bendra organizacijos Ziniy tinklo dalimi.

Ziniy kirimo teorijg praktidkai jprasmina SECI® Ziniy kiirimo modelis (Nonaka, 1994). Modelis
aiSkina, kaip du pagrindiniai ziniy tipai, t. y. neiSreikStos ir iSreikStos Zinios yra nuolat
konvertuojamos ir pleiamos per socialines saveikas. (zr. 5 pav.)

3 SECI — akronimas i§ angly kalbos, skirtas iSreiksty ir neiSreiksty Ziniy kiirimo sgveikoms apibadinti: socializacija (angl.
socialization), eksternalizacija (angl. externalization), kombinacija (angl. combination) ir internalizacija (angl.
internalization) (Nonaka, 1994; Atkociiinien¢ ir Petronyté, 2018)
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5 pav. SECI ziniy kuirimo modelis (parengta autorés remiantis Nonaka, 1994)

Socializacija (angl. socialization). Socializacijos proceso metu darbuotojai dalijasi neiSreikStomis
ziniomis — komunikuoja jas per patirtj, imitacija, dalyvavimg (Nonaka, 1994). Saviorganizacijos
kontekste darbuotojai mokosi lokaliai, eksperimentuodami ir kartu sprgsdami problemas.

Eksternalizacija (angl. externalization). Eksternalizacijos metu visos patirtys, neisreik$tos zinios ir
kitos jzvalgos perkeliamos } artefaktus ir labiau ap¢iuopiamas biisenas: jos virsta j kalba, metaforas,
modelius; id¢jos ir Zinios yra konceptualizuojamos. Eksternalizacijos procesas yra vienas svarbiausiy
ziniy kiirimo modelyje, nes jo metu abstrakcios Zinios per diskusija yra tobulinamos ir su jomis
galima eiti link inovacijy kiirimo (Atkociiiniené ir Petronyté, 2018).

Kombinacija (angl. combination). Kombinacijos etape nauji konceptai, iSreikStos Zinios ir kiti nauji
elementai kartu su esamomis ziniomis jungiami j naujas sistemas ir architekttiras (Nonaka ir Toyama,
2003).

Internalizacija (angl. internalization). Internalizacijos metu naujos iSreikStos Zzinios ir jy
kombinuotos sistemos realizuojamos praktikoje. Darbuotojai su Ziniomis eksperimentuoja, taiko jas
realiomis salygomis bei reflektuoja (Nonaka, 1994). Sios praktikos virsta rutinomis ir naujais
lgudziais.

Nonaka (1994) pabrézia, kad internalizacijos etapu ziniy kiirimas neapsiriboja: visi modelio etapai
vienas po kito sudaro spirale, kuri pleciasi jtraukiant vis daugiau organizacijos nariy ir jy tarpusavio
saveiky. SECI modelis i§ esmés atskleidzia organizacijy gebé¢jimg nuolat atnaujinti iStekliy
panaudojimg ir naujy ziniy kiirimg neapibréZztumo salygomis (Nonaka ir Toyama, 2003). Kylanciy
inovacijy kontekste, anot Brown ir Eisenhardt (1997), inovacijos randasi chaoso riboje, kai prireikia
netikéty Ziniy kombinacijy. Sj Ziniy modelj papildo ir dinaminiy gebéjimy koncepcija (Teece, 2007).
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Dinaminiai gebéjimai — aukstesnio lygmens organizaciniai gebé¢jimai, leidziantys atsinaujinti
kintancioje aplinkoje: kurti, plétoti, apsaugoti ir pertvarkyti iStekliy kombinacijas ir kompetencijas
taip, kad organizacija iSlikty konkurencinga neapibréztumo salygomis (Teece, 2007). Dinaminiy
gebéjimy koncepcija svarbu atskirti nuo jprasty organizacijos gebéjimy, kadangi butent jie veikia, kai
organizacija turi atpazinti, sustiprinti ir jtvirtinti naujoves (Uhl-Bien ir Arena, 2018). Teece‘as (2025)
dinaminius geb&jimus operacionalizuoja per tris elementus — galimybiy atpaZinimas (angl. sensing),
galimybiy jveiklinimas (angl. seizing) ir transformavimas (angl. transforming). Zemiau §ie gebéjimai
atskirai detalizuojami:

— galimybiy atpaZinimas. Tai organizacijos geb¢jimas laiku pastebéti ir jprasminti jvairias
iSorés galimybes ir grésmes. Kai organizacija atlieka rinkos steb¢jima, eksperimentuoja ir
panasiai, reikia gebéti interpretuoti visus duomenis ir informacijg siekiant identifikuoti naujas
galimybes (Liu, Cui, Han ir Zhang, 2024). Sis gebéjimas labai aktualus kylanéiy inovacijy
kiirimui, nes daznai nauja informacija yra neaiski, o kai organizacijos geba ta informacija
atpazinti ir sisteminti, kyla naujos id¢jos, turin¢ios potencialo virsti | naujoves (autorius,
metai).

— galimybiy jveiklinimas. Sis gebéjimas reidkia atpazinty galimybiy pavertima konkrediu
veiksmu. IS esmés, tai apima galimybiy rémima, iStekiy skyrima, investicinius sprendimus,
verslo modelio pasirinkimg (Teece, 2025). Saviorganizacijoje gimsta daug idéjy, taciau ne
visos pereina j kitg realizacijos lygmenyj, todél organizacija turi gebéti sustiprinti perspektyvias
id¢jas jy neuzgniauziant kontrole.

— transformavimas. Transformavimas yra susijes su organizacijos geb¢jimu pertvarkyti save
taip, kad naujas sprendimas tapty tvaria organizacijos veikimo dalimi, t. y. struktiiry, procesy
kultiiros atnaujinimas (Teece, 2025). Kylanciy inovacijy kontekste Sis gebéjimas taip pat
reikSmingas, kad organizacija generuoty ne tik naujas Zinias ir sprendimus, taciau juos
iveiklinty (Teece, 2018).

Svarbu pabrézti, kad Teece‘as (2007) dinaminius geb¢jimus sieja su kompleksisSkumo teorija —
inovacijos, atsirandancios derinant atpazinimg, jveiklinimg ir transformavima, tampa kokybiskai
nauju pajégumu, kurio negalima atskirti j atskirus komponentus. D¢l to dinaminiai geb¢jimai yra ypac
svarbus konceptas kylanc¢iy inovacijy kontekste.

2.6.3. Inovacijy radimosi ciklas

Toliau nagrin¢jant kylancios inovacijos fenomena, svarbu identifikuoti prielaidas tokiai inovacijai
rastis bei iSskirti radimosi ciklo pozymius. Kaip ir minéta anksciau, inovacijos kompleksiniy
adaptyviyjy sistemy kontekste randasi spontaniSkai esant jvairioms sgveikoms tarp skirtingy
organizacijos nariy, o laikui bégant gali formuoti naujus veiklos modelius ar sprendimus (Anderson
ir kt., 1999). Kompleksiskose sistemose organizacijos nariai nuolat interpretuoja aplinkos
informacija, dalijasi ziniomis ir eksperimentuoja su id¢jomis, todé¢l inovacijy formavimasis tampa
kolektyvinés veiklos ir socialiniy sgveiky rezultatu, ka atskleidzia SECI modelis ir dinaminiy
gebéjimy koncepcija (Nonaka, 1994; Teece, 2007). Kirybiskas problemy sprendimas Siame
kontekste atlieka reikSminga funkcija, nes jis sudaro struktiiruota buida generuoti idéjas, reflektuoti
problemas ir skatinti skirtingy perspektyvy saveika (Puccio, Mance ir Murdock, 2011). Taciau
inovacijoms rastis biitina uztikrinti ir salygas, prielaidas, kurios leidzia kiirybinéms sgveikoms
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saviorganizacijoje transformuotis j naujus sprendimus. Literatiros analizé¢ leidzia iSskirti SeSias
svarbiausias ir pagrindines besivystanciy inovacijy prielaidas:

1. bitinoji jvairové. Kaip buvo minéta 2.7.1 skyrelyje, organizacijoje turi biiti pakankamai jvairiy
agenty, kad bty jmanoma sugeneruoti jvairov¢ naujy sprendimy, atitinkanciy aplinkos
sudétingumg (Ashby, 1956);

2. produktyvi itampa (angl. productive tension). Tai yra prieStaringy pozitiriy jtraukimas skatinant
naujy idéjy generavima, islaikant psichologinj sauguma (Stacey, 1992). Si prielaida yra svarbi
siekiant, kad organizacijos nariai iSeity i§ komforto zonos ir konstruktyviai diskutuoty, o
priestaringos idéjos nebiity staiga atmetamos — toks reiSkinys paskatina novatorisky idéjy
radimasi;

3. sujungti tinklai (angl. connected networks). Kiirybinés inovacijos reikalauja, kad id¢jos galéty
judéti per organizacija, tiek tarp komandy, tiek tarp skirtingy organizacijos lygmeny. Sujungti
tinklai sudaro salygas derinti ir struktiirines spragas idéjy atsiradimui, ir tvirtus rysius jy
plétojimui (Burt, 2004);

4. absorbciniai pajégumai (angl. absorptive capacity). Absorbciniai pajégumai nurodo, kad
organizacija turi moketi atpaZzinti ir jsisavinti naujas Zinias. Kai atsiranda naujas sprendimas,
reikia gebeti kritiskai jj jvertinti, ir jei reikia, priimti (Cohen ir Levinthal, 1990);

5. laiko rezervas (angl. temporal slack). Organizacijoje turi biiti numatyti laisvi tam tikri laiko
tarpai, kuriuose vyksta eksperimentavimas ir sprendimy paieska. Laiko rezervas suteikia naujovei
erdvés vystytis, todél idéja gali plétotis netrukdoma ankstyvos stabilizacijos (Stacey, 1992);

6. reflektyvi praktika (angl. reflective practice). Vystantis inovacijoms, organizacija turi tam tikru
metu sustoti ir reflektuoti visg inovacijos vystymosi procesa, suformuoti pamokas ir perkelti jas i
Zinias, taisykles ir naujas praktikas (Nonaka, 1994). Si prielaida yra kartu ir viena paskutiniyjy
inovacijos radimosi faziy, kai vystoma id¢ja jau yra jgyvendinama ir organizacija prisitaiko prie
naujoves;

Apibréztos kylanciy inovacijy prielaidos formuoja organizacing terpe, kurioje organizacijos nariai
generuoja, plétoja ir jtvirtina naujas zinias ir idéjas, i§ kuriy ilgainiui gali susiformuoti nauji
sprendimai ar veiklos modeliai (Uhl-Bien ir Arena, 2018). Kylan¢iy inovacijy prielaidos veikia
tarpusavyje saveikaudamos, nes biitent jy kombinacija sudaro palankig aplinka saviorganizacijos
procesams. Vis délto, pavienés prielaidos taip pat gali inicijuoti inovacing veikla, ta¢iau dazniausiai
inovacijy procesas formuojasi, kai visos salygos veikia kartu ir sustiprina viena kita kompleksiskoje
sistemoje (Anderson, 1999).

Kalbant apie patj kylancios inovacijos formavosi cikla, literatiira yra pakankamai fragmentuota
kylan¢iy inovacijy tyrimy lauke, todé¢l néra vieningai apibrézto modelio, kuris i$skirty kylancios
inovacijos formavimosi etapus. Vis délto, svarbu pabrézti, jog kylancios inovacijos ciklg tikslinga
buty traktuoti kaip adaptyvia, kompleksiska seka, kurioje inovacija atsiranda i§ jvairiy sgveiky,
interpretacijy ir reakcijy. Literatiiros analizé leidZia susisteminti keturiy etapy kylancios inovacijos
cikla, kuris yra sudétas i§ kompleksiskumo ir radimosi teorijy (Mintzberg ir Waters, 1985; Peschl ir
Fundneider, 2013; Uhl-Bien ir Arena, 2018). Zemiau esanéiame paveiksle galima matyti kylan&ios
inovacijos cikla, kuris apima generatyvy sutrikdyma, prasmés kiirima, bendrg inovacijos i§gryninima
bei strateginj pripazinimg ir institucionalizacijg (Zr. 6 pav.).
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1.

Bendras Strateginis
Generatyvus

sutrikdymas

Prasmés kiirimas inovacijos pripazinimas ir
iSgryninimas institucionalizacija

6 pav. Kylancios inovacijos ciklas (parengta autorés remiantis Mintzberg ir Waters, 1985; Peschl ir
Fundneider, 2013; Uhl-Bien ir Arena, 2018)

generatyvus sutrikdymas (angl. generative perturbation). Kylancios inovacijos kelias paprastai
prasideda ne nuo aiskios id¢jos, o nuo tam tikros problemos: sutrikimy, neatitik¢iy, anomalijy,
nepasitenkinimo esama padétimi ir panasiai. Tokie trikdZiai suardo jprastus problemy sprendimo
budus ir verCia organizacijos veikéjus 1§ naujo klausti, kas vyksta ir ka tie trikdziai reiskia
(Mintzberg ir Waters, 1985). Be to, trikdziai turi buti produktyviis, nes jie pasiZymi esamos
tvarkos griovimu ir kartu naujy galimybiy atvérimu. Peschl ir Fundneider (2013) pastebi, kad
inovacija kyla biitent i§ tokio jautrumo — biisenos, kurioje jmanoma pereiti nuo rutininio veikimo
prie naujy Ziniy paieskos.

prasmés kiirimas (angl. sensemaking). Po sutrikdymo etapo inovacinis procesas pereina i
signaly aptikimo ir interpretavimo faze — prasmés kiirima. Cia svarbu yra tai, kad organizacijos
nariai pastebi naujos informacijos pozymius bei kolektyviai aptaria ir jungia j bendresnj
supratima. Siame etape dar néra galutinio inovacijos sprendinio, formuojasi informacijos laukas,
kuriame organizacija pradeda suprasti, kokia nauja verté ar kryptis galéty rastis (Mintzberg ir
Waters, 1985).

bendras inovacijos iSgryninimas (angl. innovation crystallization). Kai paskirstyta informacija
yra kolektyviai jprasminta, pradeda rykéti potencialios inovacijos kontiirai. Cia formuojasi
bendra inovacijos vizija, scenarijus ar dizaino logika, kas véliau tampa tolesnio vystymo atskaitos
tasku (Mintzberg ir Waters, 1985). Tai reiskia, kad inovacija pereina i§ jzvalgy, informacijos
koncentracijos biisenos i pakankamai iSrutuliota modelj, kuris jau gali biti toliau plétojamas
(Peschl ir Fundneider, 2013).

strateginis pripaZinimas ir institucionalizacija (angl. strategic recognition and
institutionalization). Kad kylantis sprendinys tapty realia inovacija, ji biitina strategiSkai
pripazinti reikSmingu ir validuoti organizacijos makro lygmeniu (Uhl-Bien ir Arena, 2018).
Peschl ir Fundneider (2013) §i etapa apibrézia kaip sprendimo prototipavimg ir modelio
integravimg ] organizacijos verslo praktikas ir metodus. Inovacija platesne prasme vyksta per
institucionalizacija, nes nauji sprendimai jsitvirtina tada, kai tampa socialiniy praktiky dalimi.
Todéel Sis etapas gali biiti suprantamas kaip atskiras inovacijos strateginés vertés jgavimo
procesas.

Taigi, apibendrinant cikla, jis parodo, kaip inovacija kyla i§ neapibréztos situacijos, trikdziy ir
problemy, ja suvaldant — organizacijos nariai pastebi neaisSkius signalus ir juos identifikuoja, o i$
agenty skirtingy jzvalgy tie signalai ima kristalizuotis | naujg inovacijos modelj, kuris turi biiti
strategiSkai validuotas ir jtvirtintas. Biitent d¢l kylancios inovacijos kompleksisky savybiy, Sis ciklas
negali biiti grieztai sudétas biitent i§ aptarty faziy — jos gali kisti ir laisvai koreliuoti (Peschl ir
Fundneider, 2013).
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2.7. Kirybisko problemy sprendimo jgalinimo vystant inovacijas saviorganizacijos principais
grindZiamoje organizacijoje konceptualus modelis

Remiantis atlikta mokslinés literatiiros analize nustatyta, kad saviorganizacija sudaro palankias
prielaidas inovacijoms kurtis, taciau tam reikia ir kity salygy. Saviorganizacija, kaip radikaliai
decentralizuotas organizacijy valdymo budas, paskirsto atsakomybe, sudaro salygas intensyvesnéms
agenty tarpusavio sgveikoms, i§ kuriy gali kilti nauja tvarka ar sprendimai (Lee ir Edmondson, 2017).
Vis délto, decentralizacijos nepakanka; tam, kad autonomija virsty organizacijai reikSminga naujove,
reikalinga kryptinga naujoviy generavimo logika, kuri neapibrézty situacijg paversty jprasminamu,
plétotinu ir jtvirtinamu sprendiniu. Kita vertus, mokslinéje literatiiroje stokojama tyrimy, kurie
nagrinéty, kokie saviorganizacijos mikroprocesai problemas leidZia paversti inovacija (de Barros ir
kt., 2025; Acar ir kt., 2019). Todél iSanalizavus kiirybisko problemy sprendimo procesa (Treffinger
ir kt., 2010) besivystan¢ios inovacijos koncepta (Peschl ir Fundneider, 2008) dinaminiy gebé&jimy
teorijg (Teece, 2007) ir SECI Ziniy kiirimo modelj (Nonaka, 1994), Sie teoriniai konstruktai kartu su
saviorganizacijos logika yra jungiami j konceptualy modelj (7 pav.).

/ Inovacija iSkyla kaip karybisko problemy sprendimo rezultatas ir \
prielaida naujiems neapibréztumams

| S
Eksperimenta- | Grupés karybiskumo veiksniai: klaidy pripaZinimas,
- vimas: Ziniy dalijimasis
bendras 0 . o o : N .
Fasilitatoriaus funkcijos: kuria psichologiskai saugiag

inovacijos X R
iggryninimas | aplinka, valdo konfliktus

ZA

L
Grupés karybiskumo veiksniai: vidine motyvacija
Ziniy dalijimasis

5

4

Kombinacija - Idéjy
galimybiy generavimas - ., .. .
jveiklinimas Fasilitatoriaus funkcijos: palaiko nuosekly procesa,

valdo konﬂiktu/s(skatina atvirg dialoga
ksternalizacijo Grupés karybiskumo veiksniai: pozidris j problema,

imvbi Problemos . o - g
- galimybiy o -~ [tikslo iSsigryninimas
atpazinimas jreminimas:

Socializacija prasmés karimas Fasilitatoriaus funkcijos: kuria psichologiskai saugia
aplinkg
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modelio ISkyla neapibrézta problema, kuriai
elementai néra iS anksto suplanuoto sprendimo
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7 pav. Kiurybisko problemy sprendimo jgalinimo vystant inovacijas saviorganizacijos principais

N

Grupés veikimas grjstas saviorganizacijos principais:
autonomija, decentralizacija, paskirstyta atsakomybé
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grindziamoje organizacijoje konceptualus modelis
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Konceptualus modelis yra grindziamas kylancio, besirandancio judéjimo logika. Kiirybisko problemy
sprendimo procesas vaizduojamas kylantis i§ apacios ] virSy, atspindint besivystan¢ios inovacijos
kelig (Uhl-Bien ir Arena, 2018) ir perteikiant kompleksiniy adaptyviyjy sistemy teorijos esme. Tam,
kad kurybiskas problemy procesas vykty, saviorganizacijoje veikianti grup¢ susiduria su neapibrézta
problema, kuriai spresti néra i§ anksto suplanuoto sprendimo. Tai yra situacija, jtampa arba
neatitikimas, kas nattraliai iSkyla saviorganizacijoje. Grupés, dalyvaujancios kiirybiskame problemy
sprendime, veikimas yra gristas saviorganizacijos principais: grupés valdymas yra decentralizuotas,
nariai yra autonomiski ir atsakomybe pasiskirsto tarpusavyje (Lee ir Edmondson, 2017). Sie principai
veikia kaip terpe, netiesioginés salygos kurybiskumui reikstis, nes jie suteikia nariams sprendimo
teis¢ (Doblinger, 2023a).

Kiirybisko problemuy sprendimo procesas yra struktiiruotas — tokiu biidu suteikiami tam tikri rémai
saviorganizacijoje iSkilusioms problemoms spresti, ta¢iau neapribojant radimosi ir spontaniSkumo
principy (Cirella, 2021; de Barros ir kt., 2025). Kiirybiska problemy sprendimg sudaro trys etapai:
problemos jréminimas, id¢jy generavimas ir eksperimentavimas (Treffinger ir kt., 2010). Be to,
kiirybisSkai sprendziant neapibréztas problemas, kartu su kiekvienu etapu vyksta ir ziniy kiirimo
procesas — tai iliustruoja ziniy kirimo modelio elementai Salia kiekvieno kirybisko problemy
sprendimo etapo (Nonaka, 1994). Taip pat kiekviename etape apibréziama, kaip grupé pati skatina
kurybiskuma (grupés kiirybiskumo veiksniai), ir kaip prie to prisideda fasilitatorius (fasilitatoriaus
funkcijos).

Pirmasis etapas yra problemos jréminimas, kai grupé¢ iSsigrynina ir apsibrézia iskilusig problema.
Siame etape vyksta prasmés kiirimas — kas besivystangios inovacijos cikle reiskia, kad grupé renka
problemos konteksto ir turimy ziniy apie jg informacijg bei sistemina j bendrg supratimg (Mintzberg
ir Waters, 1985). Problemos jréminimo etapas glaudziai susij¢s su SECI Ziniy kiirimo pirmaisiais
dviem etapais — socializacija ir eksternalizacija. Socializacijos metu nariai dalijasi neiSreikStomis
Ziniomis, suneSdami patirtis, jzvalgas ] vieng vieta, o eksternalizacijos metu tos Zinios
konceptualizuojamos ir aiskiai sukonkretinamos (Nonaka, 1994), taip pat pasireiskia ir vienas
dinaminiy gebéjimy — galimybiy atpaZinimas, kuomet grupés nariai iSrySkina potencialiy sprendimy
erdves (Teece, 2007). Problemos jréminimo etape grupés nariai aptaria pozilirj i problemg ir
iSsigrynina tikslg (Treffinger ir kt., 2010; Isaksen ir kt., 2023). Tuo tarpu fasilitatorius turi uztikrinti
psichologiskai saugia aplinka, tam, kad nariai dristy kelti (nepatogius) klausimus ir diskutuoti
(Isaksen, 1992).

Toliau seka idéjuy generavimo etapas. Kartu vyksta kombinacija, t. y. aiskiai iSreik$tos zinios ir
naujos id¢jos yra kombinuojamos j naujas sistemas ir architekttiras (Nonaka ir Toyama, 2003), o po
to, nariai jveiklina galimybes (Teece, 2007). Id¢jy generavimo metu grupés nariai veikia remdamiesi
vidine motyvacija ir dalindamiesi Ziniomis, o fasilitatorius palaiko nuosekly procesg ir skatina atvirg
dialoga, taip pat valdo kylanc¢ius konfliktus (Isaksen, 1992).

Galiausiai, i§gryninus idéjas ir radus potencialius sprendinius, vyksta eksperimentavimas. Sis etapas
atitinka internalizacijos faze. Naujos idéjos, sukombinuotos Zinios tampa bandymy objektu: grupé
testuoja, eksperimentuoja, adaptuoja ir reflektuoja sprendinius (Nonaka, 1994; Treffinger ir kt.,
2010). Kartu eksperimentavimo etapas atitinka besivystancios inovacijos iSgryninimg — kai
sprendiniai testuojami ir validuojami. Siame etape grupés nariai veikia klaidy pripazinimo, atviro
dialogo ir ziniy dalijimosi principu (Doblinger, 2023b; Sacramento ir kt., 2023), o fasilitatorius
uztikrina psichologiskai saugia aplinkg ir valdo kylancius konfliktus (Isaksen, 1992). Galiausiai,
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naujas sprendinys, t. y. inovacija, iSkyla kaip kiirybiSko problemy sprendimo rezultatas ir prielaida
naujiems neapibréztumams. Tai atspindi besivystancios inovacijos prigimtj, teigiant, kad inovacija
néra baigtinis rezultatas, o nauja stabili sistemos busena (Peschl ir Fundneider, 2013). Taigi,
kiirybisko problemy sprendimo procesas pavaizduotas atspindint kompleksiniy adaptyviyjy sistemy
esme (Satalkina ir Steiner, 2025).

Apibendrinant saviorganizacijos, kiirybisko problemy sprendimo ir besivystancios inovacijos teoring
literatiiros analize, galima jzvelgti nuosekliq inovatyvios veiklos logikq. Pirmiausia, yra pristatoma
saviorganizacija iS kompleksiskumo pozZiirio, kurioje tvarka randasi spontaniskai is agenty
tarpusavio sqveiky, veikiant be jokios centrinés kontrolés. Sie principai sudaro pagrindg naujam
organizacijy valdymo modeliui, t. y. struktiiroms, kuriose atsakomybé ir sprendimy priéemimo teisé
yra radikaliai decentralizuota. Tokia valdymo logika suteikia autonomijg, o tai keicia darbuotojy
patirtj: stipréja vidiné motyvacija, jsitraukimas ir kirybiskumas, o tai suteikia organizacijai
lankstumo ir didesnio prisitaikymo dinamiskoje aplinkoje. Kad toks decentralizuotas procesas
nejgauty chaotisko pobudzio, ypac svarby vaidmenj atlieka fasilitatorius — jis palaiko koordinavimg,
nuolatinj mokymasi ir griztamojo rysio procesus, taip pat kuria psichologinio saugumo sqlygas,
kurios yra bitina prielaida kirybiskumui atsiskleisti. Kirybiskumas Siame kontekste yra laikomas
vienu pagrindiniy saviorganizacijos veikimo elementy, ypac tada, kai organizacija susiduria su
neapibréztumais. Kiurybiskas problemy sprendimas — struktiiruotas trijy etapy procesas, apimantis
problemos jréminimq, idéjy generavimq ir eksperimentavimg, taip nukreipiant autonomijq is
neapibrézty situacijy isgauti reikSmingus ir naujus sprendimus. Visgi, nauji sprendimai, remiantis
besivystanciy inovacijy koncepcija, nesiranda is anksto suplanavus — jie formuojasi lokaliai
netiesisku keliu per prasmés kiirimg, bendrq inovacijos isgryninimq ir, galiausiai, yra jtvirtinami
organizacijos lygmeniu, o besivystancios inovacijos kelig papildo SECI Ziniy kiirimo modelis per
nuolat besisukantj ciklg: socializacijq, eksternalizacijq, kombinacijq ir internalizacijq. Tai rodo, kad
iskilusi inovacija saviorganizacijoje néra baigtinis rezultatas, ji yra suprantama kaip tam tikra nauja
stabili biisena, kuri tampa naujo inovacinio ciklo pradzia.
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3. Kiirybisko problemy sprendimo jgalinimo vystant inovacijas saviorganizacijos principais
grindZiamoje organizacijoje empirinio tyrimo metodologija

Atsizvelgiant j literattiros analize, pastebéta, kad moksliniy tyrimy lauke saviorganizacija, kiirybiskas
problemy sprendimas ir sgsaja su besivystaniomis inovacijomis nagrinéti fragmentiskai, tad
atsiranda poreikis tirti, kaip saviorganizacijoje jgalinamas kiirybiskas problemy sprendimas vystant
inovacijas. Toks tyrimas leis prisidéti tiek teoriskai jau prie esamy saviorganizacijos ir kiirybiSkumo
tyrimy, tiek praktiskai pateikiant tam tikras rekomendacijas ir gaires organizacijoms.

Tyrimo objektas: kiirybisko problemy sprendimo jgalinimas vystant inovacijas saviorganizacijos
principais grindziamoje organizacijoje Lietuvoje.

Tyrimo uZdaviniai:

1. identifikuoti empirinius saviorganizacijos konteksto bruozus, kurie jgalina problemy sprendimo
grupés kirybiskuma;

2. istirti, kokie vidiniai problemy sprendimo grupés veiksniai jgalina kurybiskumg vystant
inovacijas;

3. nustatyti fasilitatoriaus funkcijas kiirybiSko problemy sprendimo procese;

4. nustatyti SECI zZiniy kiirimo modelio elementy vaidmenj kiirybisko problemy sprendimo procese.

Tyrime taikoma kokybiné tyrimo strategija, kadangi tiriamas kompleksinis reiskinys
organizacijoje, siekiant i§gauti jvairiy patiriy ir subjektyviy nuomoniy (Gaizauskaiteé ir Valaviciene,
2016). Be to, svarbu pabrézti, kad saviorganizacijos aplinkoje problemy sprendimas vyksta
komandinés sgveikos, refleksijos pagrindu (Martela, 2019), todél tyrimas turi biiti orientuotas i tyrimo
dalyviy patir¢iy ir interpretacijy analizg.

Tyrimo metodas. Remiantis kokybinés tyrimo strategijos pasirinkimu, pasitelkiamas atvejo analizés
metodas. Atvejo analizé¢ pasirinkta todél, nes tyrimo objektas yra glaudziai susijes su realiu
organizaciniu kontekstu, o paties reiskinio ir jo aplinkos ribos néra aiSkiai atskirtos. Toks tyrimo
metodas leidZzia nagrinéti sudétingg reiskinj jo natiiralioje aplinkoje, pasitelkiant kelis duomeny
Saltinius ir jy trianguliacija (Yin, 2018). Renkantis atvejj, buvo taikomas netikimybinés —
patogiosios atrankos tipas — savarankiSkai pasirenkant organizacija, kuri atitinka visus
saviorganizacijos principais grindziamos organizacijos kriterijus, iSskirtus teorinéje analizéje. Atveju
Siame projekte laikomas sisteminiy fasilitatoriy saviorganizacijos principais grindZiama organizacija
,For system change®. Organizacijos ,,For system change“ pasirinkimg lémé tai, jog organizacija
vieSai deklaruoja, jog veikia pilnai saviorganizuotai, be to, apie kitas organizacijas Lietuvoje, kurias
biity galima atrinkti pagal pilng veikima saviorganizacijos principais, informacijos vieSai prieinamose
duomeny bazése rasti nepavyko. Analizés vienetas — kiirybisSko problemy sprendimo procesas,
vykstantis konkreciose organizacijos lastelése.

Duomeny rinkimo metodai. Tyrimas atlickamas dviem duomeny rinkimo metodais, siekiant kuo
giliau ir nuodugniau i$nagrinéti tiriamg reiskinj. Pagrindinis duomeny rinkimo metodas yra pusiau
struktiiruoti interviu, kurie yra placiai naudojamas kokybiniuose tyrimuose, kai siekiama suprasti
sudétingus, kompleksiSkus organizacinius procesus, dalyviy patirtis ir interpretacijas. Pusiau
struktiiruotas interviu suteikia galimybe tyrimo dalyviams lanksciai bei iSsamiai reflektuoti savo
patirtis ir suteikti tyréjui gilesnj konteksto suvokima, i§laikant tyrimo krypti (Bryman, 2016). Pusiau
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struktliruotas interviu leidZia remtis i§ anksto parengtu klausimynu, kuris sudarytas pagal
konceptualaus modelio elementus, taciau kartu sudaro galimybes uzduoti papildomus klausimus,
siekiant i§samiau atskleisti tiriama reiskinj ir iSskleisti naujai atsirandancias temas (Creswell ir Poth,
2018). Antrasis duomeny rinkimo metodas yra dokumenty analizé. Jis pasirinktas kaip papildomas
ir duomeny trianguliacijg uztikrinantis metodas, leidziantis interviu duomenis papildyti organizacijos
vidiniuose dokumentuose, platformose ir vizualiuose artefaktuose uzfiksuota informacija apie
saviorganizacijos principus, fasilitavimo praktikas, kiirybiSko problemy sprendimo eigg ir inovaciniy
sprendimy radimasi. Dokumenty analizé leidzia tirti ne tik dalyviy refleksijas, bet ir nattraliai
organizacijos veikloje sukurtus duomenis, tod¢l padeda nuosekliau rekonstruoti tiriamo reiskinio
kontekstag ir eigg (Bowen, 2009).

Tyrimo indikatoriai. Tyrimo indikatoriai uztikrina, kad tyrimas biity atliekamas nuosekliai ir
sistemingai. Kokybiniame tyrime indikatoriai leidZia struktiiruoti interviu klausimus, dokumenty
analizés duomeny kategorizavimg ir iSlaikyti erdve naujy temy iSrySkinimui duomeny rinkimo
proceso metu (Miles, Huberman ir Saldana, 2014).

saviorganizacijos principai:
o decentralizacija;
o autonomija;
o paskirstyta atsakomybe;
— kurybiSkas problemy sprendimas:
o problemos jréminimas;
o 1déjy generavimas;
o eksperimentavimas;
— grupés kiirybiSkumo veiksniai:
o klaidy pripazinimas;
o vidiné motyvacija;
O poziiiris | problema;
o tikslo i8sigryninimas;
o ziniy dalijimasis;
— fasilitatoriaus funkcijos:
o psichologiskai saugios aplinkos kiirimas;
o nuoseklaus proceso palaikymas;
o konflikty valdymas;
o atviro dialogo skatinimas;
— Ziniy kiirimo modelio elementai:
o socializacija;
o eksternalizacija;
o kombinacija;
o internalizacija.

Tyrimo dalyviy atranka. Tyrimo populiacija sudaro tiriamoje organizacijoje veikiantys nariai.
Kadangi taikomas atvejo analizés metodas, tyrimo populiacija yra pakankamai siaura, tad i§ esmes
atranka nebuvo taikoma, kadangi visi nariai, veikiantys organizacijoje, yra tinkami dalyvauti tyrime.
Tyrimo imties dydis grindZziamas prisotinimo principu, atsizvelgiant j tyrimo tikslg ir uzdavinius
(Gaizauskaité ir Valaviciene, 2016).
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Tyrimo duomeny rinkimo laikotarpis. Dokumenty analiz¢ atlikta balandzio 23 d. — geguzés 1 d.

Planuota interviu trukmé — 30-60 minuciy, interviu buvo vykdomi 2026 m. balandzio 23 d. — geguzés
8d.

Tyrimo eiga. Tyrimas buvo rengiamas laikantis i§ anksto numatytos tyrimo struktiiros. 8 paveiksle
pateikiama tyrimo struktiiros schema.

Tyrimo problemos Mokslinés Teoriniy konstrukty
iSsigryninimas literatiros analizé konceptualizavimas j modelj

)
e

Kokybinis tyrimas - atvejo analizé:
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l

/@uomenq rinkimo metodaD\

-
O

Pusiau struktdruoti interviu Dokumenty analizé
(10 interviu su tinklo nariais - sisteminiy (2-jy tinklo lasteliy — asmeninio augimo ir
pokyciy fasilitatoriais) praktinio fasilitavimo dokumentai)

l |

yrimo indikatoriai, pagal kuriuos suformuoti interviu klausimai ir dokumenty analizés
pagrindas: saviorganizacijos principai, kurybiSkas problemy sprendimas, grupés
karybiskumo veiksniai, fasilitatoriaus funkcijos, Ziniy kirimo modelio etapai

l

Pusiau struktdruoty interviy ir dokumenty kokybiné empiriné analizé taikant
fenomenologine prieiga:

duomenys analizuojami pagal iSskirtus tyrimo indikatorius naudojant MAXQDA Pro

Analytics programine jrangg

l

Empirinio tyrimo rezultaty interpretacija, apibendrinimas ir konceptualaus modeli(D

=Y

NN 7

)

validavimas
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C ISvady ir rekomendacijy analizuojamam atvejui suformulavimas>

8 pav. Kirybisko problemy sprendimo jgalinimo vystant inovacijas saviorganizacijos principais
grindziamoje organizacijoje kokybinio tyrimo schema

Pirmiausia, atlikta mokslings literatiiros analizé, suformuluotas tyrimo tikslas ir uzdaviniai, apibréztas
tyrimo objektas. Taip pat, pasirinkta kokybiné tyrimo strategija atlickant atvejo analiz¢. Remiantis
sudarytu konceptualiu modeliu, iSskirti tyrimo indikatoriai, parengtas pusiau struktiiruoto interviu
klausimynas, pasiruo$ta dokumenty analizei bei apsibrézti tyrimo etikos principai. Duomeny rinkimo
metu derinti du duomeny rinkimo metodai: pusiau struktiiruoti interviu ir dokumenty analiz¢. Interviu
atlikti su tiriamos organizacijos nariais, o dokumenty analiz¢ vykdyta analizuojant vidinése
organizacijos platformose esanc¢ig informacijg. Surinkus tyrimo duomenis, susisteminti dokumenty
analizés failai ir parengti interviu jrasy transkriptai. Duomenys analizuoti fenomenologinés prieigos
pagrindu, sudarytos kategorijos ir subkategorijos priskiriant joms kodus, véliau susisteminti
duomenys buvo interpretuoti ir aprasyti duomeny analizés rezultatai. Empirinio tyrimo rezultatai
interpretuojami konceptualaus modelio ir teorinés analizés kontekste. Gauti duomenys lyginti su
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saviorganizacijos, kiirybisko problemy sprendimo ir besivystanfios inovacijos teorinémis
prielaidomis, identifikuotos tyrime atsiskleidusios temos, parengtos iSvados ir praktinés
rekomendacijos.

Tyrimo tikslas ir uzdaviniai suformuluoti remiantis atlikta teorijos analize (zr. 2 skyriy) ir sudarytu
konceptualiu modeliu (zr. 2.7 poskyri). Tai leido isskirti tyrimo indikatorius ir pagal tai buvo
parengtas tyrimo instrumentarijus — interviu klausimynas. Interviu klausimynas sudarytas taip, jog
interviu metu biity gaunama informacija, apimanti tyrimo dalyviy, kaip eksperty, fasilitavimo ir
problemy sprendimo patirtis saviorganizacijos kontekste. Interviu klausimy kategorijos yra
suskirstytos remiantis tyrimo indikatoriais: saviorganizacijos principai, kiirybiSkas problemy
sprendimas, grupés kiirybiSkumo veiksniai, fasilitatoriaus funkcijos. Toks kategorijy iSskaidymas
leidzia struktiiruotai vykdyti interviu ir i§samiai iSanalizuoti, kaip jgalinamas kiirybiSkas problemy
sprendimas inovacijy vystyme, kai grupés veikla grindZziama saviorganizacijos principais. Pabréztina
tai, jog interviu yra pusiau struktiiruotas, tad interviu metu, atsizvelgiant j situacija, klausimai buvo
realiu laiku koreguojami ir performuluojami siekiant jsigilinti j tyrimo dalyviy patirtis, pokalbio eiga
ir natiraliai atsiskleidusius naujus temos kampus.

Tyrimo duomeny rinkimo procesas. Duomeny rinkimo procesas vyko derinant du duomeny
rinkimo metodus vienu metu, t. y. atlieckami pusiau struktiiruotus interviu su organizacijos nariais —
lasteliy koordinatoriais ir fasilitatoriais, kartu vykdoma dokumenty analizé. Remiantis pasirinktu
tyrimo metodu ir tyrimo dalyviy atrankos kriterijais, atlikta dokumenty analizé ir 10 interviu su
analizuojamos organizacijos nariais. Dokumenty analizé vykdyta vidin¢je organizacijos vidinése
platformose Miro ir Circle, o jos metu surinkta informacija dokumentuota pasitelkiant Microsoft
Word programg. Interviu atlikimui, analizuojamos organizacijos nariams organizacijos vidingje
Circle platformoje buvo iSsiysta 16 kvietimy sudalyvauti interviu, i§ jy buvo atlikta 10 interviu.
Likusieji pakviestieji j kvietimg neatsake arba atsisaké dalyvauti interviu. Tyrimo dalyviai buvo
informuoti apie tyrimo tiksla, interviu jraSyma ir kaip bus tvarkomi tyrimo metu surinkti duomenys.
Interviu atlikti nuotoliniu biidu nuotoliniy susitikimy platformose Zoom ir Microsoft Teams bei
telefonu. Gavus tyrimo dalyviy sutikimus, interviu metu pokalbiai jrasyti naudojant vaizdo ir garso
ar garso jraSymo funkcijomis (priklausomai nuo naudotos platformos), siekiant pilno jsitraukimo
pokalbj su tyrimo dalyviais bei tikslios informacijos analizés. Interviu vaizdo ir garso, garso irasai
transkribuoti naudojant automatinio transkribavimo funkcija programoje Microsoft Word.
Sugeneruoti transkriptai, vykdant jraSy perzitirg ir klausyma, buvo patikslinti ir paruosti duomeny
analizei. Galutinis dokumenty analizés uzrasy dokumentas sudaré 9 puslapius, o interviu transkriptai
— 102 puslapius, kurie buvo koduojami ir analizuojami.

Duomeny analizés metodai. Tyrimo duomenys analizuojami taikant fenomenologinés tyrimo
analizés logika. Sis analizés metodas pasirinktas todél, kad tyrime sieckiama giliau ir nuodugniau
suprasti, kaip tyrimo dalyviai patiria ir interpretuoja kiirybisko problemy sprendimo jgalinima
saviorganizacijos principais grindziamoje organizacijoje (Moustakas, 1994). Fenomenologiné
analiz¢ leidzia atskleisti tyrimo dalyviy patirties reikSmes, identifikuoti bendras prasmines struktiiras
ir apraSyti tirlamo fenomeno esmg¢, remiantis dalyviy pasakojimais bei dokumenty analiz¢je
atsiskleidzianciu organizaciniu kontekstu (Smith ir kt., 2009).

Kokybinei duomeny analizei buvo pasitelkta kokybiniy duomeny apdorojimo ir analizés programiné
jranga MAXQDA Analytics Pro. Analizés metu iSskirtos 5 kategorijos: saviorganizacijos principai,
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grupés kurybiskumo veiksniai, kiirybisko problemy sprendimo etapai, fasilitatoriaus vaidmuo, Ziniy
kiirimo modelio elementai. Analizuojant surinktus duomenis buvo sukurti 255 kodai.

Tyrimo etika. Atliekant kokybinj tyrima, ypa¢ svarbu uZztikrinti etikos principy laikymasi. Svarbu
pabrézti, kad tyrime nagrinéjamos jautrios temos — darbuotojy elgsena, taikomos saviorganizacijos
praktikos ir pan., kartu tiriami ir realiis organizacijos veikimo procesai, tod¢l tyrimo etika svarbi
siekiant uztikrinti tyrimo dalyviy sauguma, duomeny patikimuma bei skaidrumg. Pagrindiniai tyrimo
etikos principai, taikomi Siame tyrime:

1. tyrimo dalyviu nepriklausomybé ir savanoriSkas dalyvavimas. Dalyviai | tyrimg jtraukiami
tik gavus jy aiSky sutikimg dalyvauti. Dalyviai turi teis¢ bet kuriuo metu atsisakyti dalyvauti
tyrime (Vaitkiene, Rutelione, Rybakovas ir kt., 2024).

2. informavimas apie tyrima. Tyrimo dalyviams (informantams) i§ anksto pateikiama informacija
apie tyrimo tiksla, uzdavinius, duomeny rinkimo procesa, steb¢jima, interviu atlikimo trukme,
duomeny panaudojima bei konfidencialumo uztikrinimg.

3. konfidencialumo ir privatumo uZtikrinimas. Interviu jrasai, transkriptai ir dokumenty analizés
uzraSai apdorojami taip, kad nebiity jmanoma identifikuoti tyrimo dalyviy, jei nesusitarta kitaip.
Tyrimo dalyviy citatos baigiamajame projekte bus nuasmenintos ir priskirtos bendram kodui.

4. duomeny saugojimas ir tvarkymas. Visi renkami duomenys tyrimo metu saugomi ir tvarkomi
pagal BDAR nuostatus, o apgynus baigiamajj projekta, visi failai, susij¢ su tyrimo duomenimis,
bus sunaikinti.

Tyrime laikantis numatyty etikos principy uztikrinama, kad tyrimas bus vykdomas atsakingai,
skaidriai, tokiu biidu apsaugant tyrimo dalyvius ir uztikrinant tyrimo duomeny patikimuma.

Tyrimo apribojimai. Vykdant kokybinj tyrimg nei§vengiami tyrimo ribotumai. Pirmiausia, tyrimo
rezultatai yra skirti tik tiriamo reiskinio supratimui ir atskleidimui, taciau jy negalima apibendrinti
statistiSkai, taip pat tam jtakos turi ir tai, jog atlickama vienos organizacijos atvejo analiz¢. Taip pat
tyrime susiduriama su ribota tyrimo dalyviy imtimi — gali biiti neatskleistos tam tikros skirtingos
tyrimo dalyviy patirtys ir panaSiai, taiau kokybiniame tyrime siekiama gilumo, o empiriniame tyrime
dalyvave informantai yra itin aktyviis, visapusiSkai jsitrauke | organizacijos veiklg ir turintys tiek
teoriniy, tiek praktiniy ziniy baigiamojo projekto objekto tema. Tyrimo rezultatams jtakos taip pat
gali turéti ir dalyviy subjektyvumas, bei tyréjo objektyvumas dél patirties ir teoriniy prielaidy, taciau
laikantis tyrimo etikos principy, tyrime siekiama minimizuoti tyré¢jo subjektyvumo efekta tyrimo
rezultatams (Creswell ir Poth, 2018).
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4. KirybiSko problemy sprendimo vystant inovacijas saviorganizacijos principais
grindZiamoje organizacijoje empirinio tyrimo rezultatai ir diskusija

Tyrimo rezultaty dalyje pristatomas tiriamas atvejis, tyrimo dalyviai, dokumenty analiz¢ ir aptariami
tyrimo rezultatai. Taip pat Siame skyriuje aptariamos naujos, iSrySkéjusios temos tyrimo metu.

4.1. Atvejo apraSymas

Kaip minéta 3 skyriuje, atlickama atvejo analizé. Pasirinktas atvejis — saviorganizacijos principais
veikianti organizacija ,,For System Change* fasilitatoriy tinklas. Tinklas orientuotas i sisteminiy
poky¢iy fasilitavima: nariai mokosi fasilitavimo metody, dalijasi patirtimis ir praktikomis, fasilituoja
kity organizacijy poky¢ius, dalyvauja ekspertiniuose susitikimuose. Organizacijos tikslas yra padeéti
organizacijoms transformuotis i$ hierarchijos j saviorganizacijos principais grindziama valdyma, taip
pat spresti sudétingas problemas, stiprinti sprendimy priémima, diegti sisteminio mastymo praktikas.
Organizacijoje nariy veikimas grjstas rolémis — t. y. nariai veikia pagal numatytas atsakomybes,
funkcijas, kuriose jie jauciasi stipriausi. Nariai bet kada gali keistis rolémis organizacijoje bei
prisiimti kelias roles. Tyrimo metu analizuojama, kokiais saviorganizacijos principais veikiama
organizacijoje, kokias problemas §iuo metu sprendzia organizacijos nariai ir kaip vyksta kiirybisko
problemy sprendimo procesai. Kartu atliekama ir organizacijos dokumentacijos analize, kurios metu
tiriami atlikty fasilitavimo sesijy uzrasai, siekiant identifikuoti, kaip pasireiskia organizacijos nariy
kiirybiSkumas saviorganizacijos kontekste.

4.2. Empirinio tyrimo dalyviai

Remiantis 3 skyriuje i8skirtais tyrimo etikos principais, iSlaikytas tyrimo dalyviy konfidencialumas
ir anonimiSkumas. Jautri informacija, tokia kaip vardas, pavardeé ir kiti asmeniniai duomenys nebuvo
atskleisti ir yra zinomi tik tyréjui. Siekiant, jog tyrimas biity sklandus, o tyrimo dalyviy nebuty
jmanoma identifikuoti, jiems priskirti unikaliis identifikaciniai kodai R, sunumeruoti nuo R1 iki R10.
Zemiau pateiktoje lenteléje galima susipaZinti su tyrimo dalyviy charakteristikomis — veiklos sritimi,
role organizacijoje, taip pat yra nurodyta interviu atlikimo trukmé (zr. 3 lentelg).

3 lentelé. Tyrimo dalyviai ir jy charakteristikos

Tyrimo dalyvio Tyrimo dalyvio veiklos sritis | Rolé organizacijoje Interviu trukmé
identifikacinis kodas (hh:mm:ss)
Tyrimo dalyvis nr. R1 Procesy valdymas Administratorius 00:32:51
Tyrimo dalyvis nr. R2 Sisteminis fasilitavimas Bendrajkiir¢jas 00:33:51
Tyrimo dalyvis nr. R3 Neuroedukacija Fasilitatorius 00:35:42
Tyrimo dalyvis nr. R4 Sisteminis fasilitavimas Koordinatorius 00:38:39
Tyrimo dalyvis nr. RS Marketingas Koordinatorius 00:36:56
Tyrimo dalyvis nr. R6 ViesSasis sektorius Koordinatorius 00:41:29
Tyrimo dalyvis nr. R7 ViesSasis sektorius Bendrajkiir¢jas 00:40:50
Tyrimo dalyvis nr. R8 Sisteminis fasilitavimas Fasilitatorius 00:30:26
Tyrimo dalyvis nr. R9 Sisteminis fasilitavimas Fasilitatorius 00:25:50
Tyrimo dalyvis nr. R10 Sisteminis fasilitavimas Fasilitatorius 00:48:26
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Visi tyrimo dalyviai yra praktikuojantys arba patyre sisteminiai fasilitatoriai. Tyrimo dalyviai interviu
dalijosi savo patirtimis ir jzvalgomis, susijusiomis su jy fasilitavimo veikla analizuojamoje
organizacijoje. Svarbu pazymeéti, kad analizuojamoje organizacijoje néra nariy pareigybiy — jos
aktualios hierarchiniu principu veikianioms organizacijoms. Saviorganizacijos principais
grindZziamose organizacijose veikimas grindziamas ne pareigybémis, o rolémis — tokiu biidu
nesuteikiant hierarchinio statuso organizacijos nariui ir iSlaikant lygiavertiSkumg tarp visy
organizacijos nariy.

4.3. Analizuoty dokumenty pristatymas

Vykdant interviu kartu atliekama organizacijos dokumenty analizé. Kadangi organizacija veikia
gyvos organizacijos principu, organizacijoje dokumentai kaupiami jvairiais formatais, t. y.
vaizdiniais, tekstiniais ir pan., taciau visi fasilitavimo procesai ir susitikimy sesijos dokumentuojamos
vaizdiniu formatu Miro platformoje, re¢iau — tekstiniuose failuose. Zemiau pateiktoje lenteléje
pateikta informacija apie analizuotus dokumentus (zr. 4 lentelg). Analizuoti 2 1gsteliy dokumentai,
kuriems, siekiant sklandzios tyrimo analizés, buvo priskirti unikalts identifikaciniai kodai D1-D2.

4 lentelé. Analizuoty dokumenty charakteristikos

Analizuoto dokumento Analizuota organizacijos veikla Dokumento Saltinis
identifikacinis kodas

Dokumentas nr. D1 Praktinio fasilitavimo Igstelé Platforma Miro

Dokumentas nr. D2 Asmeninio augimo lastelé Platforma Miro

Kadangi, kaip ir minéta, organizacija nekaupia veiklos dokumentacijos, d¢l Sios priezasties pasirinkta
analizuoti dviejy lasteliy veiklas — praktinio fasilitavimo ir asmeninio augimo. Siy lasteliy procesai
yra dokumentuoti placiausiai ir jose dalyvaujama aktyviausiai.

4.4. Kirybisko problemu sprendimo jgalinimas vystant inovacijas saviorganizacijos
principais grindZiamoje organizacijoje

Toliau atlickama kiirybiSko problemy sprendimo jgalinimo vystant inovacijas saviorganizacijos
principais grindziamoje organizacijoje empirinio tyrimo analizé. Analiz¢ atliekama pagal iSskirtas
kategorijas ir jy subkategorijas, kurios buvo sudarytos remiantis 3 skyriuje iSskirtais tyrimo
indikatoriais — saviorganizacijos principai, grupés kiirybiSkumo veiksniai, kirybiSkas problemy
sprendimas, fasilitatoriaus funkcijos, ziniy kiirimo modelio elementai. Svarbu pabrézti, jog tyrimo
metu iSrySkéjo ir naujy temy, kurios taip pat analizuojamos Siame skyriuje. 9 paveiksle pateikiama
kokybinio tyrimo kody suvestiné., atlikus pusiau struktiiruotus interviu bei dokumenty analizg.
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Code System

Vv ¢ Saviorganizacijos principai 0

o Erdvé eksperimentavimui | | u T

o Kompleksiskumas E B E N 4

o Prisitaikymas | 3

o Paskirstyta atsakomybé | B B ] | 5

o Autonomija = B | 6

Vv g Grupés kirybiskumo veiksniai 0
o Mokymasis per praktika = = . L] 14

e Problemy sprendimo komandos sudétis u = N HEE= HNn= 14

o Ziniy dalijimasis H = | u 9

o Klaidy pripaZinimas | L B [ ] 5

@ Asmeniné ambicija | = 7

o Vidiné motyvacija [ | = 5

@ Potilris j problemg HE u 5

o Tikslo i$sigryninimas . B . 7

v Karybisko problemy sprendimo etapai 0

|sivertinimas prie$ kirybiskg problemy sprendimg ™ = u u 5

Problemos jréminimas BE = = 5 = = u 17

Idéjy generavimas [ | = 10
Eksperimentavimas H = 0= B 9
Jsivertinimas po kirybisko problemy sprendimo u u 4

v g Fasilitatoriaus vaidmuo 0
o Konflikty valdymas L | = | 6

o Psichologinio saugumo karimas u | s | = 9

o Fasilitatoriaus rolés suvokimas H =" BHEHEn= 19

o Nuoseklaus proceso palaikymas [ L H = = 16

o Fasilitatoriaus prisitaikymas B " H = | 10

@ Atviro dialogo skatinimas | [ | L 12

v SECI modelio elementai 0
Socializacija [ | HE =885 1
Eksternalizacija | B | mH
Kombinacija H = = HE == 10
Internalizacija n == W0 n
Z SUM 45 17 29 26 26 37 7 13 15 14 15 11 255

9 pav. Kiurybisko problemy sprendimo jgalinimo vystant inovacijas saviorganizacijos principais
grindZiamoje organizacijoje tyrimo kody sistema

4.4.1. Saviorganizacijos principai

Pirmoji kategorija, analizuojama kirybisko problemy sprendimo jgalinime, yra saviorganizacijos
principai. Kaip buvo numatyta konceptualiame modelyje bei iSskirtuose tyrimo indikatoriuose,
saviorganizacijos principai apima autonomija, decentralizacijg ir paskirstyta atsakomybe. Visgi, Sioje
kategorijoje tyrimo metu iSrySkéjo naujy temy — erdvé eksperimentavimui, kompleksiSkumas ir
prisitaikymas. 2 priede galima matyti saviorganizacijos principy kategorijos subkategorijas ir jas
pagrindziancius teiginius.
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Erdvé eksperimentavimui. Tyrimo dalyvis R2 teigia, kad Zzmonéms yra svarbu turéti erdve
eksperimentavimui: ,,/...] patys zmonés iskélé poreikj, kad vis délto mums reikia erdvés, kur mes
galétume tai praktikuoti kasdien, [...] atsirado tinklas ir mes matom, kad tas tinklas, tiek mes
eksperimentavom” (R2); ,,[...] mes dirbam su struktiira [...] kad biity sukurta erdvé Zzmonéms kartu
dirbti, kurti ir pasiekti to bendro tikslo* (R2). Tai rodo, kad erdvé eksperimentavimui yra vienas i$
biitiny aspekty saviorganizacijos principais grindZiamoje organizacijoje, be to, dokumente DI
teigiama, jog ,,SVARBU - nuolat bandyti naujas metodikas (viduje), eksperimentuoti, gauti/suteikti
griztamgjj rysj f-toriui tai padeda isoréje - ateina aiskumas. Eiti j iSore "pasitreniravus"” metodikas‘
(D1). Vadinasi, tinkle akcentuojama, jog eksperimentavimas yra biitina ir neatsiejama problemy
sprendimo dalis, o tinklo bendruomen¢ sukuria saugia erdve iSbandymams. Taip pat D1 dokumente
atskleidziamos ir nariy-fasilitatoriy veiklos: ,,Praktikuoja, fasilituoja, reflektuoja, eksperimentuoja,
analizuoja atvejus, kuria proceso dizaing, perziiuri onboarding ‘q, aiskinasi kas veikia / neveikia“
(D1), tai rodo, kad visgi, pirmiausia tam tikros idé¢jos ir sprendimai turi biiti iSbandomi ir tikrinami.
Tinklas iSreiskia savo pozicija kaip ,,Gyva praktinio fasilitavimo laboratorija / praktikos
bendruomené / tinklo praktinio fasilitavimo branduolys* (D1), o vienas i$ tinklo tiksly yra ,,Auginti
tinkle brandesneg fasilitavimo praktikq per realias situacijas, struktiruotq praktikg, refleksijq ir
bendrg mokymgsi* (D1). Tai dar kartg jtvirtina, kad tinkle natiiraliai yra susidariusi laisva erdvé nariy
praktikai ir eksperimentavimui, kas yra viena i$ kiirybisko problemy sprendimo salygy.

KompleksiSkumas. Tyrimo metu iSrySkéjo kompleksiSkumas, kuris yra natiirali saviorganizacijos
busena, ir butent ,,/...] kirybiskumo momentas, jis labiau pasireiskia, kai yra kompleksiska erdve
[...]“ (R2). Taip pat, tyrimo dalyvio R3 teigimu, saviorganizacijos kompleksiSkumas atsiskleidzia
kaip gyvy zmoniy natiiralus veikimas: ,,/...] Zmonés ir jie tq sistemq kuria, jie sargdina, gydosi,
griauna [...] visiskai viskg daro gyvi Zzmonés* (R3), o tyrimo dalyvis R4 apie Sig savybe kalba
siedamas su sudétingais procesais: ,, /.../ saviorganizacinis procesas tinkle yra klampus ir sudétingas.
Tai tikrai néra, kad cia taip jau lengvai labai tie procesai gimsta™ (R4). Tyrimo dalyvis RS
saviorganizacijg apibuidina kaip krepSinio aikstele, kurios ribose Zaidéjai priima sprendimus lokaliai,
vadovaujantis paprastomis taisyklémis ir veikiant chaose: ,, /...] krepsinio aikstelé, jeigu pazZiiiri, yra
kazkokios linijos. Na, kur meta tritaskius, uz ribos, jeigu uzbégi — jau viskas, bet tada komanda, kuri
veikia viduj, jie veikia cia ir dabar. Jie neziiiri, kad as uzblokuosiu tq, nes jis gal ten nestovés. Tuo
momentu viskas vyksta gyvai, bet yra kazkokia struktira ar kazkokios taisyklés* (RS). Vadinasi,
kiirybiSkumui reikia rémy, kurivose grup¢ gali improvizuoti. Taigi, kompleksiSkumas yra biitina
saviorganizacijos salyga, kuri sukuria chaosa, sudétingumg, taciau kartu ir sudaro salygas
kiirybiSkumui reikstis.

Prisitaikymas. Si savybé tyrime isryskéjo kaip sistemos gyvybingumo islaikymas: ,, /...] Ziiirim, kiek
pats gyvybingas yra tinklas* (R2) — tyrimo dalyvis R2 atskleidzia, jog saviorganizacija turi savybg
prisitaikyti prie jvairiy saglygy ir gal¢jima veikti nattiraliai, be kontrolés. Tyrimo dalyvis R4 teigia, jog
saviorganizacija iSlieka prisitaikanti susiduriant ir su vidiniais poky¢iais: ,,/...] vienos Igstelés néra,
atsiranda kazkokia kita, néra poreikio ir natiraliai saviorganizacijos principu veikiant, logiska, kad
mes darom dalykus, kol jie aktualiis ir verté tame, jeigu tos vertés néra, tada darbo dél darbo daryti
nereikia “ (R4). Saviorganizacija, anot tyrimo dalyviy, yra sistema, kurioje procesai vyksta natiiraliai,
nesuplanuotai ir kompleksiskai, taciau iSlieka gyvybinga esant jvairiems pokyciams.

Paskirstyta atsakomybé. Tyrimo dalyviai vieningai pasisako, jog tinkle atsakomyb¢ yra paskirstyta
ir nariai yra laisvi atsakomybe¢ pasirinkti: ,, Esu pasiémusi administratorés role [...] Tai labai jdomi
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patirtis todél, kad visas koordinavimas vyko tinklo nariy, to administratoriaus role ir perémiau [...]
(RY); ,,Velgi, kai kurie apsiima, sako, as noriu dabar biiti koordinatoriumi [...]“ (R2), kaip ir
dokumente D2 teigiama: ,, ISskaidome atsakomybe “ (D2). Minéti tyrimo dalyviai akcentuoja, kad yra
galimybé koordinuoti lasteles. Taciau, kitas tyrimo dalyvis mini, kad koordinatoriaus vienoje i§
lasteliy néra: ,,/...] lgstelé [...] ji koordinatoriaus neturi* (R3), tokiu budu atskleidziant, kad néra
nustatytos tvarkos ar taisykliy 1§ aukStesnio hierarchijos lygio, kaip lastelés turéty veikti, o lastelés
koordinatoriaus nebuvimas parodo, kad atsakomybé lgsteléje gali biiti paskirstyta kitais buidais. Visgi,
svarbu tai, kad analizuojamas principas gali kelti abejoniy ir i§§tikiy, kaip pasidalinti atsakomybémis,
kaip atskleidziama dokumente D2: ,,UzZsimerki ir nesiimi atsakomybés, nes kazkas kitas lyg turéty. O
kas?* (D2). Tad kiurybiskame problemy sprendime, kai néra kontrolés, svarbu apsibrézti
atsakomybes grupéje, jog procesas vykty sklandziai.

Autonomija / decentralizacija. Interviu metu tyrimo dalyviai patvirtino, kad organizacijoje
valdymas ir sprendimy priémimas yra gristi autonomija ir decentralizacija. Tyrimo dalyvis R1 ta
teigia, akcentuodamas bendradarbiavima: ,,/...] bendrai bandom isnesinéti kazkokias idéjas* (R1).
Tyrimo dalyvis R2 pabrézia organizacijos nariy autonomija: ,, Mes juos apmokom ir jie jau patys laiko
organizacijoj ritmq, fasilituoja® (R2); ,,[...] paskui esmé buvo jgalinti Zmones, kad jie patys
apsiimty“ (R2). Lygiai taip pat, tyrimo dalyviai R3 ir R4 vieningai teigia, kad tinklo lasteléms
koordinatorius néra biitinas, nes tai gali biiti siejama su hierarchijos apraiSkomis: ,, /...] neturéty biiti
koordinatoriaus arba, jeigu jis jau ir yra, jis sveikoje sistemoje suprantamas ne kaip vadovas* (R3);
. [...] lastele turéty veikti be koordinatoriaus [...] netampa hierarchiniu lyderiu arba hierarchiniu
vadovu* (R4); ,,[...] pagrindiné koordinatoré tiesiog sqmoningai saké, as nenoriu biiti Zmogus-
orkestras ir tuo hierarchiniu modeliu vadovaut Igsteléj (R4). Sie teiginiai pagrindzia, kad
saviorganizacijoje visi nariai yra lygiaverciai ir kiirybiSkame problemy sprendime decentralizacija
gali jgalinti narius patiems priimti sprendimus.

4.4.2. Grupés kiirybiSkumo veiksniai

Toliau yra analizuojama treGioji kategorija — grupés kirybiskumo veiksniai. Si kategorija apima
subkategorijas: Ziniy dalijimasis, klaidy pripazinimas, vidin¢ motyvacija, poZiiiris j problema, tikslo
iSsigryninimas. Taip pat tyrimo metu iSrySkéjo trys naujos subkategorijos — asmeniné¢ ambicija
mokymasis per praktika ir nariy sudétis. Analizuojamos kategorijos ir jos subkategorijy
pagrindziancius teiginius galima matyti 3 priede.

Mokymasis per praktika. Kaip jau iSaisk¢jo anksciau, analizuojamame tinkle saviorganizacijos
principai sukuria erdve eksperimentavimui ir mokymuisi. Tyrimo dalyvis R2 atskleidzia, jog tokiame
kontekste nariai reflektuoja procesus ir mokosi: ,,/...] dalinamés refleksija, | kurias dalis reikéty
kreipti démesj. Galbiit reikéty patobulinti fasilitavimo dizainus, kad nenukryptume, kad biity viskas
kuo labiau struktiiruota, kuo maziau atviry klausimy kilty*“ (R2). Skirtingai nei R2, tyrimo dalyvis R4
teigia, jog refleksijos jam pritriksta: ,, /...] tada supranti tas galimybes, o kodél taip arba kodél anaip,
kodél tas dizainas toks pasirinktas? Kodél metodai tokie pasirinkti? Ir tiktai tada gal, ko man
pritritksta, tai mes labai mazai griztam prie to, o kaip is tikryjy veikia arba kas ten neveikia“ (R4),
taciau, nepaisant to, bandymai yra neatsiejama problemy sprendimo dalis: ,,/...] mes perkiirinéjam,
nepavyko — vél kazkg kuriam* (R4). Dokumente D1 akcentuojama mokymosi per praktika svarba:
»mes Cia treniruojame fasilitavimo ,,raumenj”, mokomés per veikimg ir refleksijq, dirbame su
gyvomis situacijomis® (D1); ,,Mokymasis mokytis (reflektuoti ir keisti save), mokymasis kolektyvinis‘
(D1); ,,Auginti tinkle brandesne fasilitavimo praktikqg per realias situacijas, struktiiruotq praktikg,
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refleksijq ir bendrq mokymgsi (D1). Mokymasis per praktika, remiantis dokumente D1 isreiksta
informacija, laikomas ne tik vienu svarbiausiy tinklo principy, taciau kartu pabréziama jo biitinybé
praktikuojantis ir skatinant kiirybiskuma.

Nariy sudétis. Tyrimo metu atsiskleidé grupés nariy sudéties aspektas sprendziant problemas. Tai
yra Zzmoniy jvairove grupéje, kuri suaktyvina kiirybiSkuma: ,, /.../ yra toks tame groZzis, kiurybiskume,
kai susirenka skirtingos asmenybés, asmenybiy tipai ir jie bando Zongliruoti susitardami* (R6); ,,/...]
miisy tipai skirtingi, vienas lécCiau veikia, kiti greiciau, kiti proaktyviis* (R6); ,,Kirybiskumas skiriasi
priklausomai nuo to, kokio profilio kolektyvus tu sudedi j vieng vietq* (R7); ,,[...] tas labai kitokiy
atéjimas man atrodo labai svarbus* (R8). Taip pat tyrimo dalyviai dalinasi, kad svarbi ne vien Zmoniy
ivairove grupéje, bet ir santykiai, komunikacija tarp jy: ,, /.../ labai didelé atsakomybé, nes kai tu vedi
procesq grupei zmoniy, bet tie, kurie dar supranta, tai tu labai jau turi atsakingai taip pasiruosti ir
aisku, kad tas isbandymas ir tu matai tuos rezultatus, ir kur reikia tobulinimo. Ir labai smagu, kad
kazkas perima tobulinti. Ir tu matai, kad lieka tavo kazkokie griauciai, prisijungia kazkokie kiti
dalykai ir tiesiog mes pasiekem bendrq tikslg* (R3); ,Jeigu tai yra online su kita Zmoniy grupe ir tu
ten vis tiek rasi [...] daugiau aiskumo ar kazkq pamatysi, jzvelgsi. Tai man atrodo, kad cia yra esmé
per tq kontaktg, kas jvyksta tarp Zmoniy, greiciausiai atsirandantys dalykai“ (R4); ,,Komandos
pajégumai, ir kompetencijos, brandos prasme, tai yra didziulis komandos potencialas, kuris auga
mokantis bendradarbiauti tarpusavy ir taip sukalibruoti“ (R9). Vadinasi, kai grupéje tvyro
pakankama jvairové Zmoniy ir jie geba bendradarbiauti tarpusavyje, aktyvuojasi kiirybiSkumas ir tai
lemia jvairiy idéjy ir sprendimy radimasi. Dokumente D1 grupé igauna upés forma, o jos nariai yra
vandens molekuliy atitikmuo: ,,Kq turi galéti gauti kiekviena H20 molekulé, kad upé tekéty? (tinklo)
dalyvis - Problemos kéléjas — Fasilitatorius® (D1) — tokiu biidu parodoma, kokios yra biitinosios trys
rolés grupei susiformuoti, be to, paaiSkinama, kokios $iy trijy roliy funkcijos, jtraukiant ketvirtajg —
stebétojo —role: ,,Dalyvis - dalyvauja procese ieskant geriausio sprendimo/ rezultato, turi turéti Ziniy
sprendziamos problemos srityje (papildomai - eksperto vaidmuo). Fasilitatorius - tas, kuris veda
procesq. Nuo proceso sudétingumo priklauso, ar reikia daugiau fasilitatoriy, bet vienas bus proceso
lyderis. Fasilitatorius gali pasirinkti komandg proceso dizainui sudaryti (bent vieng dar zZmogy
komandoje). Stebétojas, kuris véliau iSnesa rezultatq - apraso jj susistemina ir pan. Problemos kéléjas
- uzsakovas, kuris turi problemq, kurig galéty isspresti tinkle fasilituojant.*“ (D1). Tai reiskia, kad
grup¢ turi sudaryti problemos kéléjas, dalyviai, kurie tarpusavyje dalijasi Ziniomis sprendziant
problema, fasilitatorius, kuris veda visg procesa, ir stebétojas, kuris jformina rezultata. Taigi,
problemai spresti turi buti skirtingy profiliy Zmonés, kartu dél kiirybiSkumo atsiskleidimo ir deél
proceso s¢kmingumo, jog zmonés veikty numatytose rolése.

Ziniy dalijimasis. Ziniy dalijimosi veiksnys tyrime atsiskleidé kaip tarpusavio pagalba ir
bendradarbiavimas. Tyrimo dalyviai dalinasi, jog problemy sprendimo procese visuomet gali kreiptis
1 tinklo narius pagalbos ir jg gauti: ,,/...] turim stipriy Zmoniy ratq, kurie gali patart, perimti, padéti
ar ko-fasilitatorium tapti, ir tada sakyti, gal darom va taip ir tada tame [...] procese tartis ir tikrai
tam turim visas sqlygas* (R1); ,,Galima jgarsinti, kad man reikia pagalbos ir nezinau, kq cia daryti.
Ir tada tikrai gaunam salés pagalbg be problemy visada.” (R1); ,,[...] galiu paprasyti kolegy, kad
galbiit as noriu pasipraktikuoti kazkokj tai fasilituotq dizaing, o galbiit as keliu klausimq ir noriu, kad
tai man padéty ji isspresti biitent” (R3), taip atskleidziama, kad grupés nariy jvairove, iSryskéjusi
tyrime, svarbi ne tik problemoms spresti ir siekti bendro tikslo, bet kartu ir grupés nariy tarpusavio
bendradarbiavimui (,,as$ ir turiu suprasti, koks klausimas kyla kolegai ir jam padéti, kad mes kartu
galétume eiti bendradarbiavimo keliu* (R3)), ir Ziniy dalijimuisi. Taip pat, tyrimo dalyviai pabrézia,
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kad ziniy dalijimasis biitinas kirybiskumui: ,,/...] as labai daug pasiémiau dalyvaudama tuose kity
atnestuose procesuose, nes irgi daug kas pasikartoja, tai is ten daug pasiémiau irgi informacijos sau'
(RS) ; ., [...] izvalgy is to, jog idéjy as susirinkau gana vertingy (R9) ir apskritai visam problemy
sprendimo procesui: ,,/...] grupinés dinamikos, reikia kolektyvinés isminties, kolektyvinio proto*
(R2); ,,Kitas dalykas yra jvairiy perspektyvy, sunesimas, jvairiy patirciy turéjimas® (R4). Tad Ziniy
atneSimas ] grupe ir dalijimasis yra biitinas sklandZiam procesui ir kolektyviniam augimui.

Klaidy pripaZinimas. Tam, kad kiirybiSkumas reikstysi laisvai, biitina, jog grupé¢ biity drasi klysti ir
pripazinti klaidas. Tyrimo dalyviai atskleidzia, kad erdve klysti be jokiy pasekmiy uztikrina grupés
dinamika ir tarpusavio empatija: ,,/...] turim super ultra geras sqlygas klysti. Mes galim iki to, kad
sustojam procese ir galim pasakyt, as nezinau, kq toliau daryti, kq jis patartumét?* (R1); ,,[...]
dristam klysti ir dristam parodyti [...] kaip gebam nevertinti kity klaidy* (R7) — tyrimo dalyviy
patirtys rodo, jog klaidos yra problemy sprendimo proceso dalis, o daznu atveju klaidy suvokimas
ateina per griztamajj ry$j, gauta i$ kity nariy: ,,7ai as tiesiog viduj jauciau stresq ir susikaustymgq,
man procesas ir parodé, kaip éjo zmonés | grupes, grizo ir tada atéjo tas feedback’o momentas ir
girdéjau, kad cia labai toks grieztas, labai toks negyvas procesas® (RS). Dokumente D1
akcentuojama, kad klaidos yra neatsiejama proceso dalis, kuri sustiprina: ,,Klaidos-kaip duomenys.
Itvirtini fasilitatoriaus saugumg® (D1). Vis délto, kurybisko problemy sprendimo procese klaidos
néra iSkeliamos | virsy, jos néra dokumentuojamos, labiau islieka atmintyje kaip pamokos ateities
procesams: ,,7ai labiau lieka asmenine patirtimi ir issisaugoja miisy atmintyse asmeniskai [...] toks
visiskai gyvas dalykas* (R1).

Asmeniné ambicija. Kiirybiskai sprendziant problemas, nariy jsitraukimg lemia ir tai, kokie jiems
nauda i§ to gali iSeiti. Saviorganizacijos kontekste nariai néra verCiami jsitraukti i problemy
sprendima; atvirk§ciai, jie turi pasirinkimo laisv¢ ar jsitraukti, ar ne. Taigi asmeninés nariy ambicijos
gali apskritai salygoti, ar kuirybiskas problemy sprendimas jvyks, todé¢l ta svarbu nusimatyti: ,, /.../
nuo asmeninés ambicijos ir nuo asmeninés problematikos ir, kaip kartais sakom, yra kazkokia idéja*
(R1); ,,Kad tada galvoju, kokiq pridéting verte asmeniskai gausiu, kokiq tinklas gaus ir ar tai yra
verta ta suma, ar sandauga tau? (R1); ,,[...] tiksliai pagal projektq, kq mes turim daryt ir, jeigu
atsiranda pilkos zonos, tada atsiranda tas ,,ir as nedarysiu® (R8). Taip pat svarbus momentas, jog
isitraukimg i kiirybiskg problemy sprendima gali lemti ir papras¢iausias smalsumas: ,,/.../ ar tai yra
verta, ir kas yra jdomu patiems* (R1); ,,Tada visi grjzo, nes visiem jdomu [...] gal ¢ia rimciau‘* (R8).

Vidiné motyvacija. Be asmeninés ambicijos, narius jsitraukti j procesg gali paskatinti vidiné
motyvacija. Tyrimo dalyvis R1 iSskiria atvejus, kai vidiné motyvacija, atsiradusi dé¢l jtampos tarp
grupés nariy, gali nuslopinti visg problemy sprendimo procesa: ,,/...] kartais islenda, tokie, kur
direktyviis asmenys ar rolés pas tuos asmenis, ir jos kartais iSSoka. Ir tada biina, kad prigesina
motyvacijq* (R1); ,,[...] bet jeigu islenda va tas raudonas/oranzinis, tai tada mes tokie visi labai
minksti ir putkuoti, ir kaip tie iSggsdinti kaciukai j kampus, ir tada kurj laikq nieko nedarysi* (R1) —
minima hierarchijos problema, kuri gali iSljsti ir apriboti nariy motyvacija, dé¢l ko kiirybiskas
problemy sprendimas apskritai gali nejvykti, o kartais tai buina ir apsisprendimo reikalas: ,,nes grynai
dél savo laiko ir dél tos savanoriskos veiklos* (R1); ,,Tikriausiai niekada negali uztikrint, kad tas, kas
nenori jsijungti, kad jsijungty, tai ¢ia visada yra ir tas dalyvio pasirinkimas* (R4).

Poziiiris j problema. Dar vienas grupés kiirybiSkumo veiksnys, galintis nulemti ir problemy
sprendimo proceso vyksma, yra grupés nariy poziiiris j problema. Tyrimo dalyvis R1 i$skiria, jog
nariai jvertina ir iSkilusios problemos reikSme: ,,Bet jeigu skausmo taskas nepakankamai aukstas, tai
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ir nesiimi inicijuoti kitq sykj sprendimo® (R1); ,,[...] vienas vienaip jaucia, kitas kitaip jaucia ir tada,
kai atsiranda kitas Zmogus, kuris isstoja ir pakreipia temq j kazkokj praktiskesnj klausimg® (R1),
tyrimo dalyvis R2 teigia, kad svarbu jvertinti, ar problemos sprendimas sukurs papildoma vertg: ,,7ai
visada tikrinameés, kiek yra poreikis tam ir kiek vertés yra sukuriam‘ (R2). Taip pat, grupei suburti
uztenka aiSkaus informacijos pateikimo ir liikkesCiy iSdéstymo: ,,/...J atsiranda kazkoks projektas
didesnis ir reikalinga daugiau zmoniy, ranky, kompetencijy ir tada tu dedi tinkle ant stalo tq projektg
ir sakai, Zitirékite, buriamés — reikalingos tos, tos kompetencijos, susiburiam, projektq jgyvendiname
ir issisklaidome* (R2). Kita vertus, nariai gali atsitraukti dél baimés ir nenoro dalyvauti problemos
sprendime, kai tai néra jy sritis: ,,/...] as nesuprantu Sitos srities, gal man ten ir ne vieta* (R5). Tad
pozitris | problema taip pat lemia nario apsisprendimg dalyvauti kiirybiSko problemy sprendimo
procese bei gali jgalinti arba pazaboti kiirybiSkuma.

Tikslo iSsigryninimas. Prie§ pradedant kiirybisko problemy sprendimo procesa, turi biiti numatytas,
koks yra problemos sprendimo tikslas, t. y. kas bus pasiekta iSsprendus problema. IStraukos i$
dokumento D1 atskleidZia, jog kiirybisko problemy sprendimo procese kreipiamas didelis démesys
tiksly iSsikélimui: ,, /...] tikslas ir diskusija — beta codex metodikos pritaikymas klientui (ir bandymas
pritaikyti tinklui)“ (D1), be to, svarbu atkreipti démes;j | tai, kad iSsikeltas tikslas gali apimti kelis
lygmenis: ,.ISsikeliami asmeninio lygmens ir lgstelés lygmens tikslai.”“ (D1), o tyrimo dalyvis R9
teigia, kad ,,/...] problemos arba tikslo, arba to siekiamo tikslo, naudos arba visy 3 labai aiskus
Zinojimas didina jsitraukimgq j dalyvavimg® (R9). Todél tikslo i$sigryninimas leidzia turéti problemos
sprendimo kryptj ir jgalina grupés nariy kiirybiSkumo atsiskleidimg procese.

4.4.3. Kirybiskas problemy sprendimas

Antroji analizuojama kategorija yra kiirybiskas problemy sprendimas. Cia i§skirtos subkategorijos —
kurybisko problemy sprendimo etapai: problemos jréminimas, idéjy generavimas ir
eksperimentavimas. Tyrimo metu atsiskleidé papildomos kiirybisko problemy sprendimo
subkategorijos: jsivertinimas prie$ kirybiska problemy sprendima: ,, Check in — kiek savo energijos
ketinu investuoti per Siq sesijqg?” (D1), kas reiskia nariy biisenos ir nusiteikimo jsivertinimg pries$
pradedant kiirybisko problemy sprendimo sesija, ir jsivertinimas po kiirybisko problemy sprendimo:
,,Check out — kiek realiai savo energijos investavau per sig sesijg?“ (D1) — tai jsivertinimas po
kurybisko problemy sprendimo sesijos, kuris leidzia nariams reflektuoti patirtis. Kiirybisko problemy
sprendimo kategorija ir subkategorijas galima matyti 4 priede.

Isivertinimas pries kiirybiSkg problemuy sprendima. Interviu metu tyrimo dalyviai akcentavo, jog
kiirybisSko problemy sprendimo sesijas pradeda ,higieniniu® pasitikrinimu / jsivertinimu savo
biisenos, kurj jvardija kaip ,.check in“ (D1). Sis etapas D1 dokumente apibréziamas kaip pratimas,
skirtas jsivertinti nariy asmenin¢ bliseng, nuotaikg ir uzsibrézti sesijos tiksla, tokiu biidu pereinant
nuo individualaus pozitirio i kolektyvini darba: ,,nariai atlieka check-in ir check-out pratimus. Tai
leidZia lgstelei suprasti tos dienos nuotaikas, tikslus, ir nusiteikti praktiniam fasilitavimui, ir kq nariai
issinesa is vykusios sesijos* (D1). Tyrimo dalyvio R1 jsivertinimas yra jvardijamas kaip nuoSirdus
pokalbis ,,[...] atvira erdvé issikalbéti ir visiems pasakyti viskq, kq nori: visus projektus, visas idéjas
[...] ir tada liko maza dalis laiko pakalbét apie tai, kaip mes norim toliau [...] pasiruosti struktiirq
ateities susitikimams* (R1). Taip pat, jsivertinimas yra svarbus grupés pasiruoSimui: ,,/.../ check-
in ‘uose mes galime nuskaityti, kokia yra grupés nuotaika. Kaip jinai pasiruosusi eiti j gylj [...] “ (R3);
»Tu nuskenuoji, kokia yra sistema [...] tu susirenki raudonas linijas, susirenki grupés nuotaikas
grupeés, kas véliau tau islys procese (R8). Taciau, pasitaiko atvejy, kai jsivertinimas gali biti
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nenaudingas: ,,/...] check in’as gali iSkart biit jau nesékmés priezastis, jeigu tu jj parenki kazkokj per
gily, per daug sudétingq, tiek nekonkrety, kad Zmogus nesupranta, apie kq klausi* (R4) — kadangi
jsivertinimg paruoSia fasilitatorius, parinkdamas atitinkamg jo metodika, svarbu, kad Sis etapas bty
trumpas ir aiSkus, kitaip jis gali sutrikdyti narius ir pazaboti jy jsitraukimg dalyvauti kiirybiskame
problemy sprendime.

Problemos jréminimas. Tyrimo metu i8aiskéjo, kad tinkamai apibrézta ir i§gryninta problema bei
jos aiskus supratimas yra kelias | naujus sprendimus: ,, /... ] turéjimas konteksto. Tada mes galim labai
greit iSeiti | problemos sprendimg.*“ (R1); ,,[...] labai gilinosi, kad suprasty patj kontekstq [...] pusé
susitikimo buvo paskirta suprasti [...] ir vien jau tai davé susiformulavimg* (R9); ,,Labai svarbu
nepabégti j sprendimy priemimgq tol, kol visa komanda nesuprato, kokiqg problemq sprendzia, ko
siekia ir kokig naudq is to gauna® (R9). Tyrimo dalyvis R2 akcentuoja, kad problemos yra dviejy
sudétingos ir kompleksiskos problemos, kurioms reikalingi skirtingi sprendimo btdai. Vadinasi,
sudétingos problemos sprendimas yra sustyguotas ir vedantis j i§ anksto numatyta sprendima, o
wJeigu tai yra kompleksiska problema [...] Tada jau jsitraukia fasilitavimas* (R2) ir taikomas
kurybiskas problemy sprendimas: ,,/...] paslystam paciam tinkle, kad visas problemas matom kaip
kompleksiskas ir visur bandom taikyti bendrakiirg™ (R2) — $is teiginys taip pat indikuoja, kad biitina
atskirti problemos tipa, kitaip kiirybiSkas problemy sprendimas gali nesuveikti. Tyrimo dalyviai
dalinasi patirtimis, jog problemos jréminimo procesas gali biiti sudétingas ir ne visada ja pavyksta
apsibrézti i§ karto: ,, /...] judi j priekj ir atsidarinéja naujos erdvés, nauji aspektai, tos problemos ir
dar kazkas — supranti, kad tai dar néra tai, ko as ieskau* (R1) ,,[...] nes mes daznai tiesiog
uzstringame ties klausimu ir neieskome Sakny, is kur tas klausimas ir is kur ta problema kilo, nes
dazniausiai tai néra ,,¢ia ir dabar* ta problema.” (R3); ,,Problema, kurig kelia, gali biiti tik aisbergo
virsiné, o tikrasis klausimas visai gali biiti kitas - viena tai pamatyti, suvokti yra verté* (D1). Taip
pat tyrimo dalyviai teigia, kad jréminant problema, gali i8kilti ir naujy problemy, kurios gali lemti
nuklydimg ir sutrikima; ,,/...] miisy rezultatas Siandien bus toks ir toks susitikimo, o iSeinam,
pasirodo, kad islindo dar 3 klausimai, kurie turi jtakos tam rezultatui (RS); ,,Esminé problema yra
[...] kodél yra brokas, o, pasirodo, esminé problema yra santykis* (R1); ,,[...] kartais tai biina
skausminga, nes kartais bina, kad rutulioji klausimg, [...] ir suprasti, kad tikriausiai jau nuklydome,
biina skausminga‘ (R1); ,,[...] nes mes daznai tiesiog uzstringame ties klausimu ir neieSkome sakny,
is kur tas klausimas ir is kur ta problema kilo, nes dazniausiai tai néra ,, cia ir dabar* ta problema.
(R3); ,,Yra visq laikq rizika, kad mes vieng sakinj visi perskaitom skirtingai [...] vienas suprato A, o
kitas suprato B, kitas suprato C versijg. (R1). Taigi, tyrimo metu tapo aisku, kad problemos
jréminimas yra kritinis procesas ja sprendZiant ir vystant naujus sprendimus.

Idéjuy generavimas. Idéjy generavimas kiirybisko problemy sprendimo procese tyrime paaiskéjo kaip
giluminis procesas, kuriame vyksta bendrakiira ir giluminis nagrin¢jimas: ,,/...J visiska bendrakiira,
kur tikrai buvo, sakyciau, ir jkvépimas, ir toks susitelkimas labai visy jautési“ (R4); ,, [...] gavosi
labai toks jdomus, gilus procesas [...] matési, kaip visi tame irgi pastrige ir paskui atéjo jvairiis jau
feedback’ai [...], ir sesija prasprogo [...] mes uzbaigéem su visiskai nauju pozZiiriu, kad mum reikia
visiskai kitokios sesijos* (RS); ,,Mes turéjome is anksto sutartq temq, kur netgi analizavome, ar mes
kiek komanda toje lgsteléj, ar tos komandos apskritai reikia [...] truputj toks giluminis nagrinéjimas,
apie kq tq lgstelée, kq mes cia veikiame, kokie cia miisy tie buvimo tikslai** (R4), taip pat pasireiskia
kurybiskumas, kurj skatina fasilitatorius, atitaikydamas tinkamg metoda ar dizaing: ,,Bitent
kirybiskumo buvo daug per meng, per pojicius, per emocijas. Tuomet tas dizainas toks buvo sukurtas
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ne per mechanistinius atsakymus j klausimus* (RS); ,, [...] fasilitavau tq sesijq, mano intencija ir buvo,
kad biity procesas kiirybinis. Tai mano visi parengti metodai [...] uzduotis, issirink paveiksliukq, kuris
archetipas, kuris reprezentuoja, tada jsivaizduok, kad tai yra Zaidimas ir tu esi herojus ir kq tu
darytum® (RS5). Idéjy generavimo etape taip pat gali iSrysketi ir eksperimentavimo pozymiy, kuomet
id¢jos tikrinamos ir ieSkoma tinkamiausio potencialaus sprendimo: ,,Vél ir vél kuriam tarsi kazkg
naujo, vél bandom naujq dizaing, kazkokj metodq pritaikyti, dar kazko ieskom* (R4); ,[...] mes
déliojom tokj konceptq, kuris apjungia mastermind‘q ir fasilitavimg. Tai reiskia mastermind‘q
vedame, bet jvesdami fasilitavimo metodikas [...] uzgimé toks pasiillymas, kuris buvo ir testuojamas
Jjau ir realybéje.” (RS). Vadinasi, veikiant saviorganizacijos principams ir grupei bendradarbiaujant,
idéjy generavimo etape vyksta bendrakiira ieSkant idéjy, jy testavimas siekiant jas validuoti ir
panasiai.

Eksperimentavimas. Tyrimo metu eksperimentavimo kategorija atsiskleidé ne tik kaip kuirybisko
problemy sprendimo etapas, bet apskritai kaip principas, kuriuo yra gristas tinklo veikimas: ,,Visas
tas tinklas, toks eksperimentavimo principu vyksta, gyvos organizacijos forma, tai taip pat ir Sita
lgstelé, irgi veikiame eksperimentavimo forma* (RS). Tyrimo dalyviai apibudina eksperimentavimo
etapa: ,, /[...] tarsi darom vienaip, matom, kad kazkas neveikia - bandom tada naujai, tada iseinam j
psichologiniy problemy sprendimgq [...] kq ¢ia darysim, o tai kaip tada susitarsim* (R1); ,,[...] realiai
visas tas procesas jisai, vis tiek, yra eksperimentavimas [...] tq visq dizaing turi, kaip ir viskas, atrodo,
apgalvota, nuo-iki minutémis suplanuota, bet is esmés nueini kaip j tokj eksperimentq (R4), taip
atskleidziant, kad eksperimentavimo metu ypac svarbu islaikyti dialogg ir bendradarbiavima grupé¢je.
Eksperimentavimas yra tas etapas, kurio metu iSbandomi nauji potencialiis sprendimai, o bandymai
yra proceso dalis: ,,/...] tuo supratimu reikia ir zvelgti, kad kartais reikia ir procesq kartoti, keisti
kazkokius metodus, ir viskas su tuo gerai* (R3), taip pat jame mokosi ir grupés nariai: ,, /...] Zmonés
eksperimentuoja, tai visada yra, kur tobulét* (R2); ,,Cia yra labai grazus pavyzdys, kaip mokomés
tos gyvakiiros, bendrakiiros arba gyvakiiros, arba regeneratyvumo® (R1). Taip pat dokumente D1
parodoma, kad eksperimentuojama nebiitinai tinklo viduje, taiau ir realiomis saglygomis: ,,grupéje
sukurto dizaino pasitikrinimas praktikoje”* (D1). Tad eksperimentavimas tinkle pasireiSkia kaip
etapas, leidziantis patikrinti sprendima pries jj validuojant, ir kartu komandiskai mokytis.

Isivertinimas po kirybi$ko problemy sprendimo. Si kategorija, naujai idry$kéjusi tyrimo metu,
svarbi procesg vedanCiam fasilitatoriui gauti griztamajj ry$j i§ grupés nariy ir palyginti ji su
isivertinimu prie$ kiirybiska problemy sprendima: ,,Check out’as — tai tu pasitikrinai, kaip tau pavyko
is esmés. Kaip jie jautési procese, ar tau pavyko efektyvumq gauti, is vienos pusés tu pamatai, ar
atgyvinai tu juos, ar jie gyvesni iSeina, ar jie atsipalaidave* (R8), be to, tai padeda identifikuoti
pasiprieSinima: ,,Check out'as biina ir kartais tau parodo, kurie Zmonés cia priesinsis toliau procesui‘
(R8). Sis etapas svarbi savirefleksijos dalis, leidZianti atsakyti j klausima, ar kiirybisko problemy
sprendimo procese pavyko pasiekti tiksla,

4.4.4. Fasilitatoriaus funkcijos

Ketvirtoji analizuojama kategorija yra fasilitatoriaus funkcijos. Jos apima tokias subkategorijas kaip
konflikty valdymas, psichologinio saugumo kiirimas, nuoseklaus proceso palaikymas, atviro dialogo
skatinimas. Empirinio tyrimo metu atsiskleid¢ dar pora fasilitatoriaus funkcijy subkategorijy —
fasilitatoriaus rolés suvokimas ir fasilitatoriaus prisitaikymas. 5 priede pateikiama fasilitatoriaus
funkcijy kategorija, subkategorijos ir pagrindziantys teiginiai.
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Konflikty valdymas. Viena i§ fasilitatoriaus funkcijy yra gebéjimas valdyti konfliktus kiirybisko
problemy sprendimo procese. Visgi, saviorganizacijoje konfliktas suvokiamas kaip proceso dalis:
.. [...] fasilitavimo procese konfliktas yra laiméjimas, o ne pralaiméjimas. Ten, kur yra konfliktas,
ateina fasilitatorius ir jau jisai turi, su kuo dirbti“ (R3); ,,[...] tas pasipriesinimas fasilituojant [...]
nereikia jo matyti kaip kazkokio neigiamo ar netinkamo dalyko, o tai yra dar vienas elementas
sistemoje, kurioje tu jj fasilituoji ir jj taip pat reikia rodyti, niekur neslépti ir jo nevengti, o kaip tik ji
iSkelti, nes dazniausiai is konflikto didZiausias progresas ir jvyksta* (R5); ,, [...] jeigu ir yra konfliktas,
Jis yra minutinis, to plitimosi néra, yra labai aiskios gairés, yra labai aiskiis klausimai, per kuriuos
einama, ir jeigu jvyksta konfliktas, kaip jisai sprendziamas? Lygiai taip pat, yra labai aisku, netgi
fraziy pradzia, kaip tu turétum pasakyti. Nes tu gali pasimesti, natiralu, gali biiti iSmusimy. Dél to
fasilitatorius turi kuo aiskiau pasiruosti visq plang fasilitavimui ir nusimatyti kuo daugiau situacijy*
(R3) — tyrimo dalyvis R3 pabreézia, kad konflikto atveju fasilitatorius turi biiti pasiruoses ji sklandziai
suvaldyti. Fasilitatorius taip pat gali veikti kaip mediatorius: ,,/...] néra prasmés snekéti, nes yra
konfliktas ir tada tu tq sesijg pertvarkai [...] jinai tampa ne kiek fasilitavimo sesija, bet kiek
mediacijos sesija* (R9), arba tarpininkas: ,,Viskas prasideda nuo priminimo taisykliy, kad kalbam po
vieng, tos pagalbos apdorojant emocingiausius pasakymus, tarpininkaujant isreiskiant nuomone
arba isreiskiant litkestj vienas kito* (R9). Visgi, kartais nutinka taip, kad fasilitatorius negali iSspresti
konflikto: ,,/...] sustresavau ir susinervinau [...] ar c¢ia gyvakira, [...] kada as pasakysiu, kas tinka,
kas netinka *“ (R1), dél to fasilitatorius turi islikti neutralus ir pasiruosti kuo daugiau jvairiy scenarijy.

Psichologinio saugumo kiirimas. Psichologinj saugumga kiirybisSkame problemy sprendime jtvirtina
ne tik saviorganizacijos principai, bet kartu kuria ir fasilitatorius. Tyrimo dalyviai pabrézia
neutralumo buvima kaip psichologinio saugumo faktoriy: ,, /.../ griztu j fasilitatoriaus role ir klausau,
klausau, atidarinéju erdves™ (R1); ,,Tarkim, jeigu [...] yra toks uzdaresnis mgstymas. Bet, jeigu
sugeba islaikyti tg neutraliq erdve, kaip ir pagal visq teorijg, ta sistema isnesa pati, kiek gali isnesti,
jvyks kompensacinis metodas, principas kazkoks, kad kazkas blokuoja, bet kazkas yra tada, kas
atveria, ir tas balansas kazkoks atsiranda vis tiek* (RS). Taip pat tyrimo dalyvis R3 akcentuoja, kad
fasilitatorius turi aiSkias gaires metodikose, kuriy laikydamasis, jis nattraliai kuria psichologinj
sauguma: ,,7Tai jvedimas j saugy procesq, kada mes sukuriame tq saugiq erdve (R3); ,,Dazniausiai
as nedristu, jeigu as nesuprantu, kq as veikiu cia, jeigu as nesuprantu, ko Sitie zmonés cia susirinko,
ir dazniausiai cia kyla kazkoks nedrgsumas, bet is esmés sisteminiy pokyciy fasilitavimo tinklas turi
labai aiskias gaires kas, kas jame yra, ir kq mes jame veikiame. Ir sukuriame erdve (R3). Vélgi,
tinklo dokumenty analizé parodo, kad psichologinis saugumas yra tinklo vertybé: ,,Psichologinis
saugumas (klausti/ galéjimas nezZinoti/challenge ‘inimas saves ir kity)* (D1) ir fasilitatorius turi gebéti
tai palaikyti kiirybisko problemy sprendimo procesuose: ,,Psichologinio saugumo jgudis* (D1). Taip
pat dokumente D1 iSskirtos gairés problemy sprendimo grupés nariams, kaip saugiai prieiti prie
kiekvieno nario: ,,Ko reikia, kad narys galéty naviguoti tarp dalyvio ir fasilitatoriaus ir problemos
iniciatoriaus: noro iskelti problemgq, drgsos, nebijoti isnesti problemq, drgsos ir saugumo pojiicio
kelti problemas, is esmés turéti galimybe saugiai prieiti prie resursy ir galéti "apsiauti bet kuriuos
vertus, dokumente D2 atskleidziamos situacijos, kai psichologinis saugumas nesuveikia arba jo
nepakanka sklandziam problemy sprendimo procesui: ,,7vlime, kai reikia aiskumo, Slepiamés uz
diskusijy, Laukiame idealaus momento, Vengiame apsispresti, Baimé priimti sprendimg, Isisuko
baimé veikti (D2). Taigi, psichologinio saugumo kirimas ir palaikymas yra ypa¢ svarbus
fasilitatoriaus gebéjimas, kuris jgalina grupe dalintis idéjomis, kelti klausimus ir diskutuoti.
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Fasilitatoriaus rolés suvokimas. Si subkategorija tyrimo metu isry§kéjo naujai. Lygiai taip pat, kaip
ir psichologinio saugumo kirimo gebg¢jimas, rolés suvokimas yra siejamas su gebéjimu veikti
neutraliai grupéje: ,, [...] saugumas atsiranda, kada as suprantu savo role, kai as aiskiai suprantu, kq
as darau ir kodél“ (R3); ,,[...] labai svarbu fasilitatoriui, pries einant j procesq, suprasti, kokia jo
rolé ten* (R1); ,,[...] prisiémiau savo role ir jau tada nedalyvavau kaip dalyvis. Tai man atrodo, kad
Sity dalyky atskyrimas irgi ¢ia buvo sékmés uzsitikrinimui (R4); ,.Fasilitatorius turi labai aiskius
rémus, aiskius metodus ir, iS esmés, niekada neissako savo nuomonés. Fasilitatorius turi biiti
neutralus““ (R3). Tyrimo dalyvis RS akcentuoja objektyvumo procese svarbg ir atskleidzia, jog tai
gali buti issukis: ,,Kadangi as ateinu su background’u marketingo, su ekspertiSkumo matymu
nuomonés, jeigu as fasilituoju* (RS); ,, [...] man asmeniskai buvo ir vis dar yra, turbiit, sunku nejsikisti
i savo perspektyvos ir nejnesti to tokio ,, marketinge yra tas ir tas, kad veikty, turim padaryt tq ir tqg *“.
Tai man asmeniskai sunku toje dalyje, kur as jauciuosi, kad as turiu Ziniy, to nejnesti. Bet jeigu as
[...] kai fasilituoju procesq kur tai néra mano sritis, tarkim, [...] ten man néra taip sudétinga. AS ten
galiu neissakyti kazko is savo pusés. “ (RS). Taip pat, kiti tyrimo dalyviai atskleidZia, jog papras¢iau
iSlaikyti neutralig erdve iSoriniame problemy sprendimo procese, nei vidiniame: ,, /...] galvoju, kad
iSoriniu fasilitatorium biti lengviau, kai tave pasamdeé, tu atidirbai toj roléj* (R1); ,,[...] vidiniu
fasilitatorium biti yra sunkiau ir neuzimti per daug eterio* (R1); ,,[...] jeigu as, sakykime, fonuoju ir
lyderiauju, jeigu grupé jau mato kaip lydere, tai as jau galiu kazkur atsitraukti, kazkur tai per daug
prisiemiau erdves, labai toks yra empatiSkumo skatinimas ir aktyvavimas, nes empatija yra
iSmokstama, o ne jgimta® (R3). Be to, tyrimo dalyvis R4 atskleidzia, jog SaliSkumas gali stabdyti
procesa: ,,/...] kaip fasilitatorius jau Zino, kas turéty gautis [...] fasilitatorius mato tiktai vienas tq
tendencijq ar jokios kitos [...] gali taip susidaryti prielaidq, kad tai atspindi jo asmening pozicijq
arba nuomone. Cia toks irgi ryskus, ko nedaryti fasilitavime, kas is esmés stabdo visq procesq* (R4).
Tyrimo dalyviai pateikia fasilitatoriaus roliy pavyzdziy: ,,Vélgi, as labai dar Ziuriu j savo fasilitavimo
profili. Kur as esu pati sau efektyviausia ir stipriausia, tai yra, as turiu eit j Zmones“ (R2) ; ,,[...]
fasilitatoriaus esmé yra jgalinti grupe® (R3); ,,Kadangi as prisiemiau tq role fasilitatoriaus, vedéjo,
tai as turéjau savo tq role ir jau dalyvavau tam kirybiniam procese* (R4). Dokumente D1
pabréziama, kad galima keisti roles ir Zongliruoti jomis tarpusavyje: ,,Galéjimas keistis rolemis* (D1).
Taigi, kai fasilitatorius suvokia savo rol¢ kiirybiskame problemy sprendime, pirmiausia jis turi biiti
objektyvus ir neutralus, tokiu buidu i$laikomas sklandus kiirybisSkas problemy sprendimas.

Nuoseklaus proceso palaikymas. Kita nauja subkategorija, iSryskéjusi tyrime, yra glaudziai susijusi
su kiirybisko problemy sprendimo proceso vedimu. Pirmiausia, sklandziam procesui uztikrinti,
dokumente D1 pateikiamas fasilitavimo planas: ,,Fasilitavimo planas: 1. ISsigryninti tikslg - kam ir
kodel as tai darau? II. Sesijos planas ir dizainas-jei esi fasilitatorius. Ill. [sivertinti grupés
parametrus 1V. Kq taikysi f-vimo metu Ziniy/metody pritaikymas.* (D1), taip pat pabréziama
pasiruoSimo svarba: ,pasiruosimo gylis (ekspromtas, pasiruostos problemos), diferencijavimas
(D1). Tyrimo dalyviai atskleidzia, kad i nuosekly proceso palaikyma jeina laiko valdymas:
SFasilituotoja buvo pasiruosusi procesq, buvo sugalvojus, ir gavosi taip, kad atvejis yra sudétingas
[...] didziulé organizacija, yra jau nemazai jdirbio su ja padaryta ir labai reikéjo konteksto j tai, kad
praktiskai diskusija vyko, 45 minutes iki valandos, ir visas fasilitavimo planas kaip ir nuplaukia suniui
ant uodegos* (R1); ,,[...] tiem 10 Zmoniy neiseis padaryti kokybisko proceso be gylio. Turim tik
valandgq, niekaip kitaip cia nebus, 2 sesijai jau kitq savaite yra per vélu ir tada tada — kq daryti* (R1);
., [...] kompetencijq, kur tu matuoji laikq, suziiri struktiirq ir yra sukurta saugus, tinkamas formatas
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Zmonéms kartu is esmés dirbti, kurti ir pasiekti bendro tikslo* (R2). Taciau, kartu pabréziama, kad
laiko struktiira néra svarbi visais atvejais, t. y. vienam ar kitam etapui galima paskirti kitokj, nei
numatyta, laika: ,,/...] yra ilga diskusija ir mes varom stipriai j klausimai-atsakymai ir visas
gilinimasis, kas cia jvyke, ir tada keliolika minuciy lieka pacio proceso padéliojimui® (R1).
Akcentuojama, kad nuoseklumas priklauso ir nuo fasilitatoriaus geb¢jimo pastebéti grupés socialinius
poky¢ius ir pritaikyti procesa: ,, /...] kiek tame sustingti galima ir nieko nedaryti, ir tada ta sesija gali
biiti nejauki, nes nieks nejsitrauks* (R1); ,,[...] irgi vienas is ty gebéjimy erdve kurt, kad visi galéty
pasisakyti (RS); ,,[...] a$ pajauciu, jog atsiranda toks nuovargis ir tada jau, kai identifikuoji tq
nuovargj ir su klientu, gal gali ir ilgiau pratesti. Bet jau matai, kad yra tas nuovargis, iskeliu
klausimg, ar mes dar Siandien tesiam, ar Sitq paliekam klausimg kitam kartui*“ (RS); ,,[...] nes tada
dingsta kirybiskumas jau, kai tu juos per ilgai laikai bendrai toj bendrakiiroj* (R8); ,Jeigu nebiity
fasilitatoriaus, kuris pasiilyty dizaing, vedantj link sprendimy, jtraukiant visus, tai biity, na, tiesiog,
turgaus diskusija® (R9). Taip pat svarbu, kad fasilitatorius atsakingas uz visg procesa, taciau jis
nepriima sprendimo: ,,Fasilitatoriaus tikslas yra tiktais priminti grupei, kad jinai yra galia [...] atveda
tq dramblj j kambarj ir sugalvoja strategijq, kaip tq dramblj isprasyti pro mazas durytes* (R3).
Vadinasi, atsizvelgiant | proceso nuosekluma, fasilitatorius yra butinas dalyvis kiirybiSkame
problemy sprendimo procese, kuris uztikrina vieningg grupés jud€jima nuo problemos jréminimo iki
eksperimentavimo.

Fasilitatoriaus prisitaikymas. Fasilitatorius, be savo rolés suvokimo ir nuoseklaus proceso
palaikymo, turi kartu gebéti ir prisitaikyti atsizvelgiant j grupés dinamika ir kitus pokycius.
Pirmiausia, fasilitatorius atpazjsta savo vaidmenj: ,,7ai yra momentas, kada as biinu fasilitatorius ir
as uzduodu zaidimo taisykles [...] tiesiog iSsakau savo nuomone ir vél griztu j fasilitatoriaus role*
(R1); ,,Ar as sugebu pastebéti, ar as esu pakankamai atidus tam, kas vyksta lauke ir su manimi? Ar
as supratau, kad as jsokau j direktoriaus batus [...]* (R1). Taip pat, fasilitatorius turi pajausti
situacija: ,,/...] kiek kiti gali pastebéti, kad fasilitatorius jau nebezino [...] esu labai daug vedusi
visokiy sesijy [...] nieks net nepastebi, kad as pasimetu* (R1); ,,/[...] mano biisena buvo gan didelis
stresas ir susikaustymas. [...] sunkiai sekasi tie trumpesni procesai ir man reik stebéti, ir laikq, ir
metodikq, ir | kambarius isskirstyti. Ir man Sitas labai isblasko* (RS); ,,Tu visq laikq turi balansuot
tarp to, kiek tu Zmoném turi rodyti platy kontekstq ir juos biitinai jtraukti“ (R8), o suvokdamas, kas
vyksta aplink jj ir tarp grupés nariy, prisitaiko: ,,/...] gebéjimas pajausti, ko reikia sistemai ir
gebéjimas prisiadaptuoti prie sistemos, man atrodo, yra svarbus fasilitatoriaus jgidis* (R1); ,,[...]
fasilitatorius gali nuleisti dizaing ir prie to prisitaikyti (R4); ,,[...] i patirties ateina, kaip tu
sureaguoji ir jvertini kontekstq, kaip procesas bus paveiktas po jo, kaip kiti matys® (R8). Taigi,
fasilitatoriaus gebé¢jimas prisitaikyti uztikrina problemy sprendimo proceso sklandumag ir
prisiadaptuodamas prie grupinés dinamikos, fasilitatorius jgalina grupés narius kiirybiskam procesui.

Atviro dialogo skatinimas. Fasilitatorius kiirybisko problemy sprendimo procese ne tik kuria
psichologiSkai saugia aplinka, bet ir skatina atvirg ir nuoSirdy dialogg tarp grupés nariy. Visgi, atviras
dialogas yra svarbus procese, didinantis pasitikéjima vieni kitais: ,,/...] nuo grieztos struktiiros
persokome j psichologiniy problemy aptarimgq ir kaip as ¢ia jauciuosi, tokj visiskq soft g (R1); ,,[...]
labai stipriai issikalbame apie tai, kas mus slegia, kas mums sunku [...] daugiau issikalbéjus, jeigu
turim kazkokias sesijas, kur reik sprendinius priimt, daznai biina greiciau* (R1); ,,/...] pradziai daug
atidarai ir tada labai greit susitari, kazkaip nueina visos asmeninés jtampos* (R1). Tyrimo dalyviai
nurodo, kad atviro dialogo paskatinimas yra bitinas, kai kyla konfliktai ar iSkyla baimés: ,,Jeigu yra
nepasitikéjimas [...] Galime padéti pasiziiréti, kur tos baimés ir ar jos yra pagristos* (R3); ,,[...]
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stringam fasilitavime, reikia nuleisti vandenis, reikia issikalbéti“ (R3), ,,[...] gal as cia nesakysiu
arba gal nesvarbu [...]* (RS); ,, [...] pasitikéjimas labiau pradeda atsirast ta organizacija, kad matai,
kad galima tq daryti ir kad tai yra saugu tq daryti“ (R5). Taip pat pabréziama, kad fasilitatorius
skatina atvirg dialoga nurodydamas, kad tai neturés jokiy pasekmiy: ,,/...] tai neturés kazkokiy
neigiamy pasekmiy sistemai, organizacijai ar paciam Zzmogui, kuris tenai pasisakeé ar maistavo* (R3);
.. [...] padéka uz atvirumq ir éjimq j procesq, ir kuriamgq sveikq sistemg* (R3). Todél svarbu skatinti
atvirg, nuoSirdy pokalbj, tam kad biity iSreikStos jvairios nuomongs tarp grupés nariy, tai leidzia rasti
kompromisus ir naujus sprendimus.

4.4.5. Ziniq kiirimo modelio elementai

Galiausiai, analizuojama penktoji kategorija — Ziniy kiirimo modelio elementai. Si kategorija apima
keturias subkategorijas: internalizacija, socializacija, kombinacija, eksternalizacija. 6 priede galima
matyti analizuojamos kategorijos subkategorijas ir pagrindziancius teiginius.

Socializacija. Problemos jréminimo metu grupés nariai, iSlaikydami nuoSirdy dialoga, nesa j viena
vietg savo patirtis, turimas zinias: ,,Kiekvienas Zzmogus. mes galime turéti ribotg jsivaizdavimq, kaip
gali biiti sprendziama viena ar kita problema* (R7); ,.ta iSmintimi, kuri tiino po vandeniu, bet tai yra
ir galimybés, ir issukiai (R7); ,,[...] bandai cia kolektyvine, iSmintys cia, kolektyviskai dirbam
kiekvienas, kq jnesa“ (R6). Socializacijos metu grupéje atsiranda suvokimas, kad ,,/...] tu puikiai
suvoki, kad tu savo ismintimi valdai geriausiu atveju 1 % Ziniy ir visos kitos Zinios yra pas kitus, ir
kiek tu gebési istraukti j pavirsiy is po vandens lygio, kas yra po vandeniu, kur yra bendroji ismintis
ir kur yra daug didesné (R7). Ziniy jne§imas j viena vieta gali atskleisti ir uZsléptas Zinias: ,,Kol néra
kitokios nuomonés arba kitokios kompetencijos, kitokio to, tai tu gali tq kiirybiskumgq ir uzslopintg
turét (R8); kartu iSplecia akiratj ,,/...] kad yra kuo skirtingesni zmonés, vadinasi, mes klausimq,
tikslg, problemq galim pamatyti is kuo skirtingesniy pozicijy ir lygiai taip pat sprendimo keliu mes
galim pamatyti is kuo skirtingesniy pozicijy ir tai Ziauriai isplecia matymg*“ (R9) ir skatina
bendradarbiavimg ,,/...] vieni kitiems padeda, pataria, duoda griztamgjj rysj“ (R9); ,,[...] kai
susirenka kazkoks moderatorius. ir vieni kitus konsultuoja ten (R10). Vadinasi, socializacija apima
turimy patir¢iy surinkimg, jjungia bendradarbiavimg ir praplecia sprendimy galimybes.

Eksternalizacija. Eksternalizacijos metu, kuri taip pat vyksta problemos jréminimo etape, | vieng
vietg sunestos patirtys ir zZinios jungiamos ir sukonkretinamos | tam tikras formas: ,,/.../ atsinesém
kokias problemas, pamatém, pa’brainstorm inom ir pamatém visq, sakykime, amplitude* (R6); ,,/[...]
nu pati pradzia nuo brainstorm ‘o, prisimeni viskq, paskui jau konkretizuojasi, konkretizuojasi (R6);
., [...] sukaupti informacijq ir panasiai [...] “ (R9), yra bendradarbiavimo principu Sifruojamos ,,/.../
klinties j kitg” (R7). Tyrimo metu iSaiSkéjo, kad eksternalizacijos metu, kai zinios yra
konkretizuojamos, taip pat vyksta pasiskirstymas vaidmenimis problemos sprendimui jveiklinant
galimybes: ,,Mes ten labai paprastai susidéliojam, kokios temos ir kas zmoném yra jdomu, kokioj
vietoj jie noréty, ties, kuria vieta galéty padirbti arba nenoréty, paskui Zitirim is ty esamy
kompetencijy, kas is miisy galéty tas temas dengti (R7); ,,[...] kai visi ieskojom, kas kg cia galéty
veikti“ (R10); ,,Tada vienam kyla idéja impulsu, kazkokia, man reikia dar bent dviejy *“ (R10); ,.Kitas
pagavo, trecias pakonsultavo [...]* (R10). Eksternalizacijos procesas kiirybisko problemy sprendimo
kontekste ne tik skirtas ziniy sisteminimui ir jkiinijimui, bet ir bendrakiiros jgalinimui.
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Kombinacija. Tyrimo metu paaiSkéjo, kad ziniy kombinacija idéjy generavimo etape dazniausiai
atsiskleidzia praéjus tam tikram laikui, ne iS karto: ,,/...] kas kq Zino, kas kokig patirtj turi [...] po
pusés mety, sakys, Zinot kq, pradékim, turiu kazkokiq iniciatyvq, veiklg, projektg* (R6); ,,[...] topic ‘as,
anksciau ar véliau jisai islys [...] grupiné dinamika tiek suveike, kad per kazkurj kampq jj vis tiek
isstumia®“ (R7). Taip pat kombinacija vertinama kaip svarbus gebé&jimas apibendrinti id¢jas: ,,/...J
Zmonés kooperuoja savo resursus ir atranda bendrus sprendimus* (R7); ,,Kuo daugiau Zzmoniy geba
atvirai sunesti savo siilymus ir gebéjimas juos apibendrinti isnesa kiirybinius sprendimus* (R7);
. [...] greitas sprendimy priéemimo biidas, buvo issiskirstyta | komandas, susidéliojo dizainas Sitos
sesijos* (R9). Be to, ziniy kombinacija leidzia rasti bendraminciy, kurie pritaria idéjoms: ,,/.../
beklausydama, bematydama, priéjau, kad as galiu tq iniciatyvq iskelt, man rupi ta tema, ar atsiras
daugiau, kam tai riupi? Ir tada pamatai, kad atsiranda kazkas, patiki kazkas, sako, va tinka* (R6).
Kirybisko problemy sprendimo kontekste kombinacija leidzia kurybiskai generuoti idé¢jas ir jas
sujungti | potencialius sprendiniy variantus.

Internalizacija. Internalizacija yra kirybisko problemy sprendimo kontekste atitinka
eksperimentavimo etapa, praktikuojant ir realizuojant naujus sprendimus. Tyrimo dalyvis R6
akcentuoja radikaly eksperimentavimo buda: ,,/...] eiti radikaliai, supurtyti, eiti radikaliai
transformuoti, eiti radikaliai [...] supurtymas nuo kultiiros iki psichologiniy biiseny‘ (R6); ,,Turbiit
per sukrétimg ir ateina transformacija [...] (R6). Siame etape taip pat pasireiskia kiirybiskumas,
kuomet grupés nariai turi laisve sprendimy priémimui: ,,7u duodi Zmoném galimybes issakyti savo
pozicijas ir taip turtini sprendimy galimybes. Taip gali ateiti j kiirybiskesnius sprendimus* (R7); ,,[...]
Jus esate trise, jis atsinesa tam tikrq resursq ir jis trise turit surasti bendrq sprendimq. Kaip jis is jo
iSeinat ir tada atsiranda grupiniai sprendimai ir strategijos* (R7); ,,[...] per metaforas ir pasakas
Situos dalykus daug lengviau susitvarkyti ir tada iSeina j pakankamai jdomius sprendimus* (R7), taip
pat iSrySkéja ir bendradarbiavimo svarba ,, /...] kuo komandos labiau mokosi bendradarbiauti, net is
daug didesnio pasirinkimo galima rasti optimaliausius kelius* (R9), o 1§ bendradarbiavimo ir idéjy
generavimo yra laisvé igyvendinti id¢jas: ,,/...] pavyko padaryti praktinio fasilitavimo mastermind
produktg* (R10); ,,/[...] jeigu jisai turi norq ir uzsikabino uz idéjos, jisai jq vystys, nes tai yra visiskai
atvira ir ta kiryba* (R10). O isleidus inovacija, Zinios, jgautos i§ proceso, islieka: ,,/...] netgi nelikus
lyderio, na, ta kolektyviné Zinia, jinai lieka* (R10). Internalizacija kiirybisko problemy sprendimo
kontekste dera su saviorganizacijos principais, kurie jgalina eksperimentavima, paskirstyta
sprendimy priémimg ir bendradarbiavima.

4.5. Empirinio tyrimo rezultaty apibendrinimas ir diskusija

Remiantis atliktu kiirybisko problemy sprendimo jgalinimo vystant inovacijas saviorganizacijos
principais grindZziamoje organizacijoje Lietuvoje empiriniu tyrimu buvo validuotas teorin¢je dalyje
sukurtas konceptualus modelis (Zr. 7 pav.). Empirinio tyrimo rezultatai patvirtino, kad ktirybiskas
problemy sprendimas saviorganizacijos principais grindziamoje organizacijoje pasireiSkia kaip
kompleksinis reiSkinys, kuriame susijungia saviorganizacijos principai, grupés kiurybiskumo
veiksniai, fasilitatoriaus funkcijos ir Ziniy kiirimo procesai. Toliau apibendrinamos analizuotos
kategorijos ir subkategorijos, kurios buvo patvirtintos ir atsiskleidé naujai atlikus tyrima.

Saviorganizacijos principy empirin¢ analiz¢ atskleide, kad kiirybiSkas problemy sprendimas
pirmiausia yra jgalinamas per decentralizuotg struktiirg. Tyrimo duomenys validavo teorijoje iSskirtus
autonomijos, decentralizacijos ir paskirstytos atsakomybés principus, taciau kartu atskleidé, kad jy
nepakanka pagristi kiirybisko problemy sprendimo jgalinimui. Visgi, tyrimas leido iSryskinti dar tris
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saviorganizacijos principus — erdve eksperimentavimui, kompleksiskumgq ir prisitaikymgq. Tai leidzia
teigti, kad kontrolés nebuvimo ir sprendimo laisvés nepakanka kiirybiSko problemy sprendimo
vyksmui, bitina, kad organizacijoje buty uztikrinamos salygos eksperimentuoti, bandyti ir klysti,
leisti prisitaikyti prie kintan¢iy situacijy ir veikti kompleksiskoje aplinkoje. Nepaisant to, tyrimas taip
pat parodé, jog decentralizacijos principas gali kelti atsakomybeés i§skaidymo rizika, kuomet gali tapti
neaisku, kas i§ grupés nariy turi inicijuoti tam tikrus veiksmus ar prisiimti sprendimy jgyvendinima.
Tai leidzia teigti, kad autonomija turi buti derinama su aiskia struktiira, jog procesai netapty
fragmentuoti.

Antroji kategorija — grupés kiirybiSkumo veiksniai — atskleid¢, kad pirmiausia kiirybiSkumas
reiskiasi individualiame lygmenyje, o po to pereina j grupés lygmenj, kai pradeda vykti kiirybisko
problemy sprendimo procesas. Tyrimo metu pasitvirtino Sios kategorijos: vidiné motyvacija, poZiiiris
j problemg, tikslo iSsigryninimas, Ziniy dalijimasis ir klaidy pripaZinimas. Sie veiksniai rodo, jog
grupés nariai patys i§ dalies jsigalina kiirybiSkam problemy sprendimui, jsivertindami, ar jie nori ir
ar jiems verta jsitraukti ir atvirai dalyvauti visame procese. Tyrimo rezultatai atskleidé ir naujas
kategorijas — asmening ambicijg, mokymasi per praktikq ir nariy sudétj. Tai rodo, kad grupés
kiirybisSkuma skatina galimyb¢ klysti ir mokytis per praktines situacijas, taip pat jgalina ir tinkama
grupés dinamika, kurioje apibrézti vaidmenys ir skirtingos disciplinos suaktyvina bendrakiirg. Vélgi,
svarbu paminéti, jog poziiirio j problema, asmeninés ambicijos, tikslo iSsigryninimo ir vidinés
motyvacijos veiksniai atsiskleidé butent problemos jréminimo etape, o likusieji pritaikomi bendrai
visam procesui.

KiurybiSko problemu sprendimo kategorija patvirtino teorijoje numatytus pagrindinius proceso
etapus: problemos jréminimq, idéjy generavimgq ir eksperimentavimg. Svarbu paminéti tai, kad tyrimo
duomenys parodé¢, jog Sie etapai praktikoje ne visada yra linijiniai, t. y. jie gali nebitinai vykti
numatytu eiliSkumu, taip pat etapai gali ir persidengti. Problemos jréminimas pasirod¢ kaip ypac
reikSmingas etapas, nes tyrimo dalyviy patirtys atskleidé, jog daznu atveju pirminis klausimas
nebiitinai yra tikroji problema, o uz jos gali slypéti dar daugiau problemy arba paaiskéti, jog problema
yra visai kita, tod¢l grupei svarbu nepereiti prie sprendimy per anksti, kol néra suprastas kontekstas,
problemos Saknys, tikslas ir siekiama verté. Tokiu biidu pasitvirtino ir prasmés kiirimo faz¢, kai grupe
susiduria su sunkumais aiSkinantis, kokia problema yra iSkilusi. Idéjy generavimas tyrime atsiskleidé
kaip bendrakiiros ir giluminio nagrin¢jimo procesas, kuriame id¢jos gimsta per dialoga, skirtingy
pozilriy jungima, kiirybiniy metody taikyma ir grupés nariy jsitraukima. Eksperimentavimas savo
ruoztu atsiskleide ne vien tik kaip atskiras etapas, taciau zvelgiant platesniu lygmeniu — kaip ir bendra
organizacijos veikimo logika, kai sprendimai kuriami, bandomi, koreguojami ir i§ naujo pritaikomi
praktikoje tiek organizacijos viduje, tiek iSor¢je. Tyrime papildomai iSryskéjo dvi kirybisko
problemy sprendimo proceso dalys — jsivertinimas pries procesq ir jsivertinimas po proceso.
Isivertinimas pries kiirybiska problemy sprendimg leidZia fasilitatoriui ir grupei suprasti nariy biiseng,
nusiteikimg ir pasirengimg isitraukti j bendrg darbg. Tai ypac svarbu saviorganizacijos principais
grindZiamoje organizacijoje, kur nariai patys pasiskirsto atsakomybes. Isivertinimas po kiirybisko
problemy sprendimo leidzia reflektuoti, kas jvyko, ar pavyko pasiekti tiksla, kokios jtampos ir
pasiprieSinimai i8ryskéjo ir kokios pamokos gali biiti perkeltos ateiciai.

Ketvirtoji, fasilitatoriaus funkcijy kategorija, tyrime atsiskleidé kaip viena i§ svarbiausiy ktrybisko
problemy sprendimo jgalinimo salygy. Empiriniai duomenys patvirtino konflikty valdymo,
psichologinio saugumo kitrimo, nuoseklaus proceso palaikymo ir atviro dialogo skatinimo funkcijas.
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Tyrimas parodé, jog fasilitatorius saviorganizacijos principais gristoje organizacijoje neveikia kaip
vadovas ar sprendimy priéméjas, jo vaidmuo yra susijes su kiirybisko problemy sprendimo proceso
palaikymu, saugios aplinkos kiirimu, pagalba grupei apsibrézti problema, komunikacijos ir dialogo
palaikymu, konflikty valdymu ir grupés vedimu nuo neapibréZtumo link bendro sprendimo.
ReikSminga tai, kad konfliktai tyrimo duomenyse atsiskleidé kaip potencialus progreso Saltinis, tuo
atveju, jei fasilitatorius konflikta nukreipia tinkama linkme. Taip pat iSaiSk¢jo ir dvi papildomos
fasilitatoriaus funkcijy subkategorijos — fasilitatoriaus rolés suvokimas ir fasilitatoriaus
prisitaikymas. Fasilitatoriaus rolés suvokimas tyrime pasirodé¢ kaip bitina salyga neutralumui ir
proceso kokybés palaikymui. Tyrimo duomenys atskleidé, kad fasilitatorius turi gebéti atskirti, kada
jis kiirybisko problemy sprendimo procese veikia kaip vedéjas, kada kaip tarpininkas, o kada
persiver¢ia | dalyvio vaidmenj. Vidinio fasilitavimo atveju $i riba tampa sudétingesné, nes
fasilitatorius pats yra organizacijos narys ir gali turéti savo nuomong, patirtj ar net interesg. D¢l to
rolés aiSkumas prisideda prie kiirybiSko problemy sprendimo sé¢kmés. Fasilitatoriaus prisitaikymas
parodé¢, kad net ir turint i§ anksto parengtg proceso dizaing, fasilitatorius visada turi pastebéti ir
atkreipti démesj | grupés dinamika, pasiprieSinima, nuovargj ar nukrypimus, ir i tai atitinkamai
reaguoti koreguojant procesa. Svarbu paminéti, jog fasilitatoriaus funkcijy apraiskos skirtinguose
kurybisko problemy sprendimo etapuose nepasireiske, jos atsiskleidé bendrai per viso proceso eiga.

Ziniy kiirimo modelio elementy kategorija leido paaiskinti, kaip kirybisko problemy sprendimo
procese formuojasi ir transformuojasi Zinios. Tyrimo duomenys patvirtino keturias numatytas fazes:
socializacijq, eksternalizacijg, kombinacijg ir internalizacijq. Socializacija tyrimo metu iSryskéjo
kaip skirtingy patir¢iy, ziniy ir poziliriy sunesimas j bendrg erdve. Eksternalizacija pasireiské tuomet,
kai Sios patirtys ir jzvalgos tampa aiSkiai jvardijamos, konkretinamos ir ver¢iamos bendrais
problemos apibrézimais atpazinant galimybes. Kombinacija atsiskleid¢ idéjy generavimo metu, kai
skirtingos Zinios, pasitlymai ir patirtys jungiami j potencialius sprendimy variantus. Galiausiai,
internalizacija atsiskleidé per eksperimentavima, kai sprendimai iSbandomi praktikoje, o igyta patirtis
tapo jtvirtintomis naujomis ziniomis per bendrg inovacijos iSgryninima, kas biitent nepasitvirtino
kiirybisko problemy sprendimo kategorijos eksperimentavimo etape. Taip pat svarbu pabrézti, jog
dinaminiai geb¢jimai pasireiSkeé ne kiirybisko problemy sprendimo etapuose, kaip buvo numatyta
konceptualiame modelyje, o SECI Ziniy kiirimo modelio elementuose: galimybiy atpazinimas
atsiskleidé¢ eksternalizacijos metu, o galimybiy jveiklimimas — kombinacijos metu.

Apibendrinant visas analizuotas kategorijas, galima teigti, kad tyrimas patvirtino kiirybisko problemy
sprendimo jgalinimg vystant inovacijas saviorganizacijos principais grindziamoje organizacijoje ir
kartu patikslino bei papild¢ pradinj konceptualy modelj keliomis naujomis temomis,
praplecianciomis teorinj supratimg. Derinant analizuotg literatiirg ir surinktus empirinio tyrimo
duomenis, modelis performuluotas ir papildytas naujomis tyrime identifikuotomis subkategorijomis.
10 paveiksle pateikiamas validuotas kiirybisko problemy sprendimo jgalinimo vystant inovacijas
saviorganizacijos principais grindziamoje organizacijoje konceptualus modelis.
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10 pav. Kurybisko problemy sprendimo procesas vystant inovacijas saviorganizacijos principais

grindZiamoje organizacijoje

Validuotame modelyje matyti, jog kiirybiSko problemy sprendimo etapai pasitvirtino ir islaikyta
etapy kryptis i§ apacios ] virSy, be to, pasitvirtino ir kartu einantys SECI Ziniy kiirimo modelio
elementai. Vis délto, atlikus empirinj tyrima, kirybisko problemy sprendimo procesas pasipildé
dviem reik§mingais etapais — grupés jsivertinimu prie§ kurybiska problemy sprendima, ir grupés
isivertinimu po proceso. Sie etapai yra aktualiis, kai grupé yra grista saviorganizacijos principais,
tokiu budu isryskinant, koks yra nariy pasirengimas kiirybiskam problemy sprendimui, o po jo
surinkti refleksijas i§ nariy ir jvertinti, ar buvo pasiektas problemos sprendimo tikslas. Analizuojant
literatiirg buvo numatyta, kad grupés veikimo principai yra autonomija, decentralizacija ir paskirstyta
atsakomyb¢, tafiau empirinis tyrimas papildomai parodé, jog grupés veikimas taip pat gristas
kompleksiSkumu ir prisitaikymu — tai kartu sustiprina ry$j su besivystancios inovacijos procesu, kai
inovacijos randasi dinamiskoje ir nuolat kintancioje aplinkoje. Be to, dinaminiy gebéjimy raiska
tyrimg taip pat pasitvirtino kaip SECI Ziniy kiirimo modelio faziy papildymas. Vadinasi, galimybiy
atpazinimas susietas su eksternalizacija, kai neiSreiks$tos zinios jgauna konkretesnes formas ir nariai
jau gali pastebéti tam tikras amplitudes ir tendencijas. Tuo tarpu galimybiy jveiklinimas susiejamas
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su kombinacija, kai forma jgavusios Zinios jungiamos ] naujas architekttiras ir tuomet nariai gali
pereiti prie potencialiy sprendimy iSbandymo. Svarbus aspektas, nepasitvirtings tyrime — jog tam tikri
grupés kirybiSkumo veiksniai atitinkamai pasireiSkia skirtinguose kiirybisko problemy sprendimo
etapuose. Atvirksciai, paaiSkeéjo, kad klaidy pripazinimas ir Ziniy dalijimasis aktyviai veikia viso
proceso metu, be to, tyrimo metu atsiskleid¢ ir du papildomi veiksniai — nariy sudétis, akcentuojant
zmoniy dinamikos reik§me¢ kurybiSkumui reikstis bei mokymasis per praktika, kai grupé jsigalina
laisvai bandyti ir daryti klaidas. Vis délto, veiksniai kaip tikslo i§sigryninimas, asmenin¢ ambicija,
vidiné motyvacija ir poziiiris 1 problema leidzia apibrézti, kiek nariai bus kiirybiski ir nusiteike
procesui biitent problemos jréminimo etape, kadangi tai yra momentai, kuriuos reikia i$sigryninti
individualiame lygmenyje, siekiant veikti komandiSkai. Fasilitatoriaus vaidmuo ir funkcijos
kiirybisSkame problemy sprendimo procese taip pat pasitvirtino empiriniame tyrime. Taciau funkcijos
atsiskleid¢ kaip veikian¢ios visame proceso metu, o ne atskiry etapy metu. Taip pat iSrySkéjo ir
papildomos fasilitatoriaus funkcijos: rolés suvokimas ir prisitaikymas, Sios savybés atsiskleide kaip
bitinos proceso sklandumui. Taip pat besivystancios inovacijos ciklo elementai — prasmes kiirimas
ir bendras inovacijos i§gryninimas pasitvirtino atlikus tyrima. Prasmés kiirimo etapas pasitvirtino kaip
problemos jréminimo sudedamoji dalis, kai grupé gilinasi i problemos konteksta ir bando i$siaiskinti,
kokia yra konkreti problema. Vis délto, bendras inovacijos iSgryninimas atsiskleidé kaip SECI Ziniy
kiirimo modelio paskutinés fazés — internalizacijos — elementas, kuomet eksperimentuojama su
potencialiais sprendiniais ir sprendZiama dél galutinio sprendimo — inovacijos. Visgi, atsizvelgiant |
tai, jog saviorganizacijoje inovacijos randasi spontaniSkai ir netiesiSkai, suformuota inovacijy
vystymo strukttira — kiirybiskas problemy sprendimas — néra griezta ir keiciantis grupés dinamikai ar
aiSkéjant naujoms aplinkybéms, susijusioms su problema, id¢jomis ir panasiai, ta struktiira gali keistis
ir adaptuotis pagal situacija, kadangi ji veikia saviorganizacijos salygomis.

Empirinio tyrimo rezultaty palyginimas su anksc¢iau atliktais tyrimais. Atliktas empirinis tyrimas
reikSmingai prisideda prie jau atlikty tyrimy, papildydamas kiirybisko problemy sprendimo jgalinima
saviorganizacijos principais grindziamoje organizacijoje. Kaip pastebéta nagrin¢jant literatiira,
besivystancios inovacijos konceptas nagrinétas fragmentiSkai. Todél pirmiausia, §is tyrimas papildo
Renkema‘o ir Bos-Nehles‘o (2024) tyrima, jog inovacijy igyvendinimui kiirybisSkumo nepakanka, o
tam reikalingi mechanizmai — atlikto tyrimo atveju, tas mechanizmas yra kiirybiSko problemy
sprendimo procesas. Be to, Koch‘o ir kity (2026) pristatytas organizacinio prisitaikymo modelis
leidzia paaiSkinti S$io tyrimo rezultaty reikSme¢, kad kirybiskas problemy sprendimas
saviogranizacijoje jungia sgmoningai struktiiruota procesg ir inovacijos radimasi. Empirinis tyrimas
taip pat prisideda ir prie fasilitatoriaus vaidmens tyrimy. Johnsson‘as (2018) tyr¢ fasilitatoriaus role¢
ankstyvose proceso fazése, kai inovatyvios komandos susiduria su kompleksiskumu, o Backlander*is
(2019) tyrime atskleidé koucerio konlifkty valdymo ir atviro dialogo palaikymo svarba, tad tyrimas
iSplecia $ig role funkcijomis, tokiomis kaip prisitaikymas, nuoseklumo palaikymas per visg procesa
ir psichologinio saugumo kiirimas. Be to, tyrimas reikSmingai papildo inovacijy kirimo
saviorganizacijose tyrimus, pavyzdziui, Kangas‘as ir Ryynanen‘as (2022) analizavo, jog
saviorganizacijai reikia palaikancio proceso, todé¢l Siuo tyrimu prisidedama pasiiilant kiirybisko
problemy sprendimo proceso igalinimg vystant inovacijas. Be to, svarbus indélis, jog tyrime prie
kurybisko problemy sprendimo proceso priderintas ziniy kiirimo modelis vystant inovacijas, taip
papildant Chen‘o ir kity (2024) SECI ziniy kirimo modelio pritaikyma organizaciniy inovacijy
kontekste. Prabréztina tai, jog ankstesni tyrimai yra atlikti skirtingais metodais skirtinguose
kontekstuose. Siame baigiamajame projekte atliktas vienos organizacijos atvejo tyrimas, todél gauti
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rezultatai yra kontekstualiis ir atspindi tik vienos tirtos organizacijos situacija. Kadangi kiirybisko
problemy sprendimo procesas saviorganizacijos principais grindZiamoje organizacijoje yra
kompleksinis reiskinys, todél atvejo analizé leido reiskinj tirti giliai, kartu patikrinant sudaryta
konceptualy model; susisteminus literatiiros analiz¢ ir identifikuojant naujy temy, kurios praplecia
modelj. Vis délto, kadangi analizuotos organizacijos veiklos sritis yra sisteminio fasilitavimo
paslaugos ir konsultavimas, néra aiSku, ar kirybiS8ko problemy sprendimo jgalinimas galéty
pasireiksti kity veiklos sri¢iy organizacijose, veikian€iose saviorganizacijos principais, ar kituose
inovacijy vystymo kontekstuose.

Ateities tyrimuy kryptys. Atsizvelgiant | atlikto tyrimo rezultatus, jie atveria galimybes ateities
tyrimams. Tolimesniy tyrimy kryptys gali biiti kelios. Pirmiausia, tikslinga atlikti lyginamaja keliy
atvejy analizg, jtraukiant skirtingo dydzio, veiklos sri¢iy ir saviorganizacijos brandos organizacijas,
kuri leisty patvirtinti arba paneigti kiirybiSko problemy sprendimo jgalinimo procesa skirtinguose
organizaciniuose kontekstuose. Taip pat galima atlikti longitudinius tyrimus, kurie leisty tirti, kaip
kiirybisko problemy sprendimo metu sukurti sprendimai virsta inovacijomis ir kaip tos inovacijos
prisideda prie organizacijos evoliucijos. Galiausiai, vertinga tirti kiirybiSko problemy sprendimo
jgalinima kiekybiSkai, jvertinant Siame darbe validuoto modelio elementy reikSminguma ir tarpusavio
sgsajas.
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1.

ISvados

Atlikta kiirybiSko problemuy sprendimo jgalinimo vystant inovacijas saviorganizacijos
principais grindZiamoje organizacijoje problemos analizé atskleidé, kad saviorganizacijos
principais grindZiamoje organizacijoje siekiant vystyti inovacijas biitina struktiaruoti
inovaciju kiirimo mechanizmus.

Siuolaikinéms organizacijoms, veikian¢ioms kompleksiskoje ir neapibréztoje aplinkoje,
hierarchinis valdymas tampa ribojantis. Organizacijoms vis svarbiau gebéti greitai reaguoti |
poky¢ius, neapibréztuma, mokytis veikimo metu ir kurti naujus sprendimus. D¢l Sios prieZasties
saviorganizacija tampa aktuali valdymo forma, nes ji sudaro salygas autonomijai,
decentralizacijai, paskirstytai atsakomybei ir greitesniam prisitaikymui. Vis délto, vien
saviorganizacijos principy palaikymas nejgalina inovacijy radimosi. Saviorganizuotoje aplinkoje
nauji sprendimai gali formuotis spontaniskai, taciau be tam tikry procesy rémy, saveiky
palaikymo ir kiirybiSko problemy sprendimo struktiiros kyla rizika, kad autonomija virs
neapibréztumu, atsakomybés i$Siikiais ar fragmentuotu veikimu. Todél moksliné problema
siejama su tuo, jog ankstesniuose tyrimuose saviorganizacija dazniau analizuojama per valdymo
struktliros ir lyderystés prizmes, o besivystancios inovacijos tyrimai néra siejami su
saviorganizacija, nors Sie du konceptai stipriai susij¢ pagal kompleksiniy adaptyviyjy sistemy
kilme, be to, kiirybiSko problemy sprendimo tyrimai atskleidZia §io proceso saviorganizacing
puse. Todéel identifikuotas poreikis tirti, kaip kiirybiSkas problemy sprendimas gali biiti jgalintas
vystant inovacijas saviorganizacijos principais grindZiamoje organizacijoje.

Literatuiros analizé atskleidé kiirybiSko problemy sprendimo jgalinimo veiksnius — esant
saviorganizacijos principams, grupés pasirengimui ir jsitraukiant fasilitatoriui inovacija
kyla radimosi principu i§ apacios i virSu, kartu nustatyta, kad kiarybiSko problemy
sprendimo metu jgalinami dinaminiai gebéjimai bei vyksta Ziniy transformacija pagal SECI
Ziniy kiirimo fazes.

Saviorganizacija teoriSkai tirta kaip organizacinis kontekstas, kuriame autonomija,
decentralizacija ir paskirstyta atsakomybé yra pagrindiniai veikimo principai. Taciau toks
kontekstas neuztikrina, kad organizacijoje pasireik$ kirybiSkumas ir lems naujus sprendimus,
atvirk$ciai, tai gali lemti nariy veikimo fragmentacija. Kurybiskumo saviorganizacijoje analizé
leido identifikuoti, kaip saviorganizacijoje gali pasireik$ti nariy kirybiskumas. Sisteminis
fasilitavimas leidzia pagristi procesy palaikymo reikSme, kai biitina sukurti veikimo kryptj ir
sprendimy priémimo rémus nejvedant kontrolés. Tiriant kiirybiSko problemy sprendimo modelj,
iSaiskejo jo procesiné logika, apimanti problemos jréminimg, idéjy generavimg ir
eksperimentavimg. Besivystancios inovacijos koncepcija leido paaiskinti, kad inovacija
saviorganizacijoje gali rastis spontaniskai ir netiesiskai, vykstant sistemos agenty sgveikoms, ir
prisitaikant prie kompleksiskos aplinkos. SECI Ziniy kiirimo modelio ir dinaminiy gebé¢jimy
sasaja leido papildomai pagristi, kad vystant inovacijas taip pat kuriamos ir naujos zinios bei
didinami organizacijos pajégumai transformuoti Zinias. Remiantis atlikta literatiros analize,
parengtas kiirybiSko problemy sprendimo jgalinimo saviorganizacijos principais grindZziamoje
organizacijoje konceptualus modelis, kuriame saviorganizacijos principai apibréziami kaip
kontekstas, fasilitavimas — kaip proceso palaikymo salyga, grupés kiirybiSkumas — kaip vidiniy
veiksniy visuma, kirybiskas problemy sprendimas — kaip inovacijy vystyma struktiiruojantis
procesas, o SECI elementai ir dinaminiai geb¢jimai kaip Zziniy kiirimo ir organizacinio
prisitaikymo mechanizmai.
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3. Pasitelkta kokybiné tyrimo strategija taikant atvejo analize siekiant iStirti, kaip yra

jgalinamas kiarybiSkas problemuy sprendimas saviorganizacijos principais grindZiamoje
organizacijoje.
Tyrime taikyti pusiau struktiiruoto interviu ir dokumenty analizés metodai, pasitelkiant
fenomenologing prieigg. Kokybiné strategija pasirinkta atsizvelgiant j tyrimo objekta, kuris yra
kompleksinis ir glaudziai susijgs su organizacijos veikimo kontekstu. Dél to, jog analizuojama
saviorganizacijos principais grindziama organizacija ir jos nariai yra lygiaver¢iai vaidmeny
prasme, dalyviy atranka nebuvo taikyta. Dokumentai analizei atrinkti pagal jy turinio apimtj,
kadangi organizacijoje procesai yra dokumentuojami jvairiose platformose kaip Miro, tatiau yra
ir tekstiniy dokumenty. Atlikta 10 interviu su organizacijos nariais nuotoliu, interviu jrasyti,
parengti transkriptai. Taip pat iSanalizuoti dviejy organizacijos lasteliy dokumentai, o reikalinga
vaizdiné medziaga perkonvertuota i tekstinj formatg. Transkriptai ir dokumenty analizés failai
nuosekliai analizuoti naudojant MAXQDA Analytics Pro programing jrangg. Tyrimas atliktas
laikantis etikos principy.

4. Atlikto empirinio tyrimo rezultatai atskleidé, kad kiirybi§kas problemy sprendimas vystant

inovacijas pasireiSkia esant saviorganizacijos principams, veikiant grupés kurybiSkumo
veiksniams, esant fasilitatoriui ir jam atliekant paskirtas funkcijas, o kartu visame procese
pasitvirtino Ziniy kiirimo vyksmas ir dinaminiy gebéjimu raiska.
Remiantis empirinio tyrimo metu surinktais duomenimis, buvo iSanalizuotos penkios iSskirtos
kategorijos, kuriose iSrySkéjo naujy subkategorijy ir taip iSplétojo ir performavo sudaryta
konceptualy modelj. ISsiaiskinta, kad kiirybiSko problemy sprendimo procese grupés veikimas
gristas saviorganizacijos principais, tokiais kaip autonomija, decentralizacija, paskirstyta
atsakomybeg, erdvé eksperimentavimui, kompleksiSkumas ir prisitaikymas. Taip pat nustatyta, kad
vidiniai problemy sprendimo grupés veiksniai problemos jréminime apima tikslo i§sigryninima,
asmening ambicija, viding motyvacijg ir poZiiirj | problema. Tuo tarpu viso proceso metu veikia
kiti veiksniai: nariy sudétis, klaidy pripazinimas, ziniy dalijimasis, mokymasis per praktika.
Tyrime atsiskleid¢ ir fasilitatoriaus funkcijy kategorija, aktuali viso kiirybiSko problemy
sprendimo proceso metu: rolés suvokimas, prisitaikymas, konflikty valdymas, psichologinio
saugumo kirimas, nuoseklaus proceso palaikymas ir atviro dialogo skatinimas. Tyrime
pasitvirtino ir SECI ziniy kiirimo modelio fazés, vykstancios greta kiirybisko problemy sprendimo
etapy: socializacija, eksternalizacija, kombinacija ir internalizacija. Taip pat pasitvirtino ir
dinaminiy geb¢jimy raiSka: eksternalizacijos metu pasireiSkia galimybiy atpaZinimas,
kombinacijos metu — galimybiy jveiklinimas — atspindint SECI modelio ir dinaminiy gebéjimy
sasaja. Taip pat nustatyta, kad internalizacijos metu vyksta besivystanc¢ios inovacijos ciklo fazé —
bendras inovacijos iSgryninimas. Galiausiai, validuotos kurybisko problemy sprendimo
kategorija ir subkategorijos, t. y. proceso etapai: problemos jréminimas, kurio metu kartu
iSryskéjo besivystancios inovacijos fazé, susijusi su prasmés kiirimu, taip pat idéjy generavimas
ir eksperimentavimas, taip pat pasipildé grupés jsivertinimu pries kiirybiSka problemy sprendima
ir jsivertinimu po kiirybisko problemy sprendimo. Taigi, empirinis tyrimas patvirtino ir papildé
kiirybisko problemy sprendimo proceso jgalinimg vystant inovacijas saviorganizacijos principais
grindZiamoje organizacijoje ir kartu prisid¢jo prie teorinio supratimo plétojimo apie inovacijy
vystymg saviorganizacijos kontekste.
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Rekomendacijos. Remiantis atliktos atvejo analizés rezultatais ir literatiiros analize, bei atsizvelgiant
] tai, kad rezultatai apibendrina tik vienos organizacijos patirtis ir tyrimo rezultaty negalima
generalizuoti, pateikiamos rekomendacijos ,,For system change* organizacijai:

— 1i8kilus problemai, apsibrézti, ar iSkilusi problema yra sudétinga, ar kompleksiné. Tyrimo metu
paaiskejo, kad kai problema yra sudétinga, jai dazniausiai yra numatyta sprendimo eiga ir
kiirybiSkas problemy sprendimas gali nesuveikti. Kai problema yra kompleksing, ji pasizymi
dideliu neapibréztumu ir jos sprendimo vizija i§ anksto negali buiti numatyta. Kompleksinéms
problemoms spresti reikalingas labiau netiesiSkas, taciau prisitaikantis metodas, taip pat
atsiranda poreikis proceso fasilitavimui, tad kiirybiskas problemy sprendimas dél prisitaikymo
ir laisvos struktiiros biity tinkamas tokio tipo problemoms spresti.

— prie§ pradedant kiirybisko problemos sprendimo procesg sistemingai atlikti grupés
jsivertinima. Empiriniame tyrime iSryskéjo, kad jsivertinimas prie$ procesa yra reikSmingas
etapas, leidziantis suprasti grupés nariy biiseng ir pasirengimg jsitraukti | bendra darba. Tai
padéty iSvengti situacijy, kai grupéje nariai pradeda generuoti sprendimus dar neiSsigryning
problemos konteksto, arba prasideda fragmentuotas dalyvavimas procese.

— empirinio tyrimo metu paaisSkéjo, kad problemos jréminimas yra vienas svarbiausiy kuirybisko
problemy sprendimo daliy, nes daznu atveju pirminis klausimas ne visada atskleidzia tikraja
problema. Todél rekomenduojama kirybisko problemy sprendimo procese nuodugniai
iSsigryninti problemos konteksta, pabandyti atsakyti i visus naujai kylancius klausimus,
sunesti turimas patirtis, atrasti problemos prasmg ir verte.

— kaip parodé empirinio tyrimo duomenys, kiirybisko problemy sprendimo procese konfliktai
néra vertinami kaip neigiamas reiSkinys. AtvirkS¢iai, tinkamai fasilituojami ir valdomi
konfliktai, nepriklausomai nuo jy kilmeés, gali padeéti iSrySkinti skirtingas nuomones,
nepastebétas problemos puses ir galimus naujus sprendinius. Tod¢l kiirybisko problemy
sprendimo proceso fasilitatoriui rekomenduojama nevengti konfliktiniy situacijy; kaip tik
vertinti jas kaip progreso Saltinj, sudarant saugias salygas joms pasireikSti ir tuomet
nukreipiant teisinga linkme.

— empirinis tyrimas atskleidé, kad kiirybiSkai sprendziant problemas grupés sudétis yra svarbus
kiirybiSkuma jgalinantis veiksnys. Todél ruoSiantis kiirybiskam problemy sprendimo
procesui, rekomenduojama jtraukti ne vien su problema susijusius ir suinteresuotuosius
asmenis, taciau ir skirtingy discipling Zmones, siekiant praturtinti kirybiska problemy
sprendimo procesy. Taip pat svarbu uztikrinti tokios jvairovés valdyma fasilituojant, kai
fasilitatorius struktiiruoja atvirg dialogg ir kuria saugig aplinka.

— pabaigus kirybisko problemy sprendimo procesa sistemingai atlikti refleksija ir Ziniy
itvirtinimg. Tyrime iSrySkéjo, kad isivertinimas po kiirybisko problemy sprendimo proceso
leidzia reflektuoti, ar buvo pasiektas tikslas, kokios jtampos iSryskéjo ir kokios pamokos gali
biiti perkeltos ateiciai. Tod¢l rekomenduojama po reikSmingo proceso organizuoti trumpa
refleksija: kas suveike, kokios Zinios buvo sukurtos, kokias praktikas verta ilaikyti, o ka keisti
procese ir pan. Tokia refleksija leisty jtvirtinti sukurtas Zinias ir naudoti jas tolimesniuose
procesuose.
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Priedai

1 priedas. Interviu instrumentarijus

Kategorija Baziniai klausimai Papildomi klausimai Laukiamas
rezultatas
Intro klausimai Trumpai pristatykite save. Kiek laiko praktikuojatés Nustatyti tyrimo
Papasakokite trumpai apie organizacija, saviorganizacijos struktiiroje? dalyv%o. profesinj
kurioje dirbate Koks jiisy vaidmuo profilj ir
) Jusy L
Papasakokite apie lastelg, kuria organizacijoje? Kaip jis kito Organéza(:ljos
. . . : : S t
koordinuojate/teko koordinuoti bégant laikui? ypatybes
Saviorganizacijos | Ar galite papasakoti, kaip pasireiskia Ar organizacija grindziama tam | ISgryninti
principai decentralizacija organizacijoje? tikromis saviorganizacijos saviorganizacijos
Ar organizacija atvira pokyciams ir metod.ikomi.s, pvz., holakratija | principus,
naujovéms? ar sociokratija? taikomus
Ar organizacijoje pakankamai jaudiasi | AT galite papasakoti, kai organizacyjoje
saugi psichologiné erdvé diskusijoms, organizacja adaptav0s1 prie.
provokuojantiems klausimams ir kokio nors radikalaus pokyc¢io?
idéjoms? Ar pasitaiko atvejy, kai dél
Kaip fasilitatoriy vaidmuo prisideda prie decentrahzgcgqs atsiranda
paskirstytos atsakomybeés kultiiros atsakomybiy trikumas?
formavimo be hierarchinés galios Ar biina, jog hierarchijos
buvimo? nebuvimas sukelia nezinomybe¢
Kaip organizacijoje veikia ir neapibréztuma?
atskaitomybe? Ar grupés turi atsiskaityti
vienos kitoms?
Kurybiskas Su kokio pobiidzio problemomis Ar problemos biina I8siaiskinti, su
problemy susiduriate kasdien¢je veikloje? standartinés ir reikalauja kokio tipo
sprendimas Galbit susiduriate su jvairiomis paprasty sprendimy, ar neapibrézZtumais
susiduriate su labiau susiduria

jtampomis, neatitikimais, nuomoniy
i8siskyrimais? Kaip sprendziate tai?
Kokios biina grupés reakcijos, kai
susiduriate su neapibrézta problema,
kuriai néra sprendimo?

Kaip atpazjstate, jog tam tikry situacijy
nejmanoma iSspresti jprastais biidais ir
jums reikia naujy sprendimy?

Ar galite papasakoti, kokia dabar
problemg sprendziate savo lasteléje?

kompleksinémis problemomis?
Ar yra buve atvejy, kai j
problema zvelgéte kaip |
grésme, taciau véliau ji virto |
reik§mingg naujove?

Ar lasteléje tolerantiskai zitrrite
i problemas? Kas tai lemia?
Kaip matote ribg tarp
produktyvios problemos ir
chaoso, kuris paralyziuoja
grupés veikla?

organizacija ir kaip
juos atpazjsta.

Kaip grupéje dalijatés jzvalgomis,
interpretacijomis ir pozitiriais
neapibréztoje situacijoje?

Kaip grupéje kuriate bendra problemos
supratima, kai grupés nariai skirtingai ja
interpretuoja?

Kokie procesai ar metodai pasitelkiami
kolektyviniam prasmés kiirimui — kaip
jie atrodo praktiskai?

Ar organizacijoje skatinama iSreiksti
priestaringas nuomones, pozitirius ir
panasiai?

Kaip grupé atpazjsta, jog yra atrastas
bendras suvokimas — kokie to pozymiai?

Ar prasmes kiirimas vyksta
spontaniskai, ar reikia ir
fasilitatoriaus struktiiravimo?
Nuo kokiy problemos ypatybiy
priklauso jréminimo metody
pasirinkimas?

Ar kyla konfliktiniy situacijy
diskusijy metu? Kas jas
sprendzia?

Ar jauCiama, jog kai kurie
nariai nedrjsta iSreiksti savo
nuomones? Kodél?

I8siaiskinti, kaip
grupé (Iastele)
apsibrézia
problemas ar
iSgrynina
neapibréztumus.
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Ar manote, jog be problemos jréminimo
jmanoma produktyviai i§spresti
neapibréztuma? Kodel?

Ar dokumentuojate tokius workshop’us,
jog tai tapty organizacijos mokymosi
Saltinis ir biity galima prie metodiky
grjzti veliau?

Ar yra atvejy, kai generuojant idéjas
paaiskéjo, jog problema buvo
netinkamai apibrézta? Kaip tokias
situacijas sprendziate?

Kaip uztikrinama, kad
problemos vizija biity priimta
visy grupés nariy?

Ar pastebite, jog kartais
organizacijos kulttira gali
apriboti kiirybiskuma?

Kiek laiko gali uztrukti
apsibrézti problemos vizija?

Kokius metodus pasitelkiate idéjy
generavimui, jog efektyviausiai skatinty
tikrai naujy, netikéty idéjy atsiradima?

Kaip valdomas kiirybiskumas
su loginiu mastymu? Ar biina,
kad grupé pritriiksta

Nustatyti, kaip
lasteléje kuriamos
naujos idéjos ir

Kaip fasilitatorius palaiko idéjy kiirybiskumo arba kritinio eksperimentuojama
generavimo etapa, kai grupé néra linkusi | PoZitirio? su jomis
iSeiti i§ komforto zonos? Ar yra konkreciy
Kokiais biidais organizacijoje eksperimentavimo metody ar
skatinamas kiirybiskumas? protokoly?
Kaip organizacija kuria aplinka, kurioje Avr 0rganizacijos l.<ultﬁ.ra i
teikti provokuojandias, drasias idéjos ir | UZtikrina, jog nesekmés biity
eksperimentuoti yra saugu? skaitomos kaip mokymosi
. . . . Saltinis, o ne kaip rezultatas,
Ar galite papasakoti, kokius sprendimus o )
> H S kurio reikéty vengti?
yra jiisy patirtyje testuoti ir kaip ta . o - o
atliekate? Kai uztikrinama, jog visi
grupés nariai jsitraukty j idéjy
generavimo procesg?
Fasilitatoriaus Kokia yra fasilitatoriaus rolé Kaip uztikrinama, kad I$siaiskinti
kaip jgalinancio | organizacijoje? fasilitatorius procese netapty fasilitatoriaus
agento vaidmuo | Kokia yra fasilitatoriaus rol¢ inovacijy | Saliskas? vaidmen ir
karimo procese? Kaip manote, ar funkcijas y
saviorganizacijoje procesai gali | besivystancios

Kur, jisy nuomone, baigiasi
fasilitatoriaus vaidmuo? Kokios yra
fasilitatoriaus atsakomybiy ribos?

Kokias konkrecias praktikas
fasilitatorius naudoja psichologinio
saugumo kiirimui inovacijy ktirimo
procese?

Kaip fasilitatorius struktiiruoja peréjima
nuo atviros kiirybiskos paieskos prie
sprendimy pri¢émimo?

vykti ir be fasilitatoriaus?
Kaip fasilitatorius dirba su tais
nariais, kurie patiria baime
iSsakyti nuomong?

inovacijos procese
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2 priedas. Saviorganizacijos principy kategorija ir subkategorijos

Kategorija Subkategorija PagrindZziantys teiginiai iS interviu PagrindZziantys teiginiai
i§ dokumenty analizés
Saviorganizacijos | Erdvé . [---] patys Zzmoneés iskélé poreikj, kad vis »SVARBU - nuolat
principai eksperimentavimui | délto mums reikia erdvés, kur mes galétume | bandyti naujas metodikas
tai praktikuoti kasdien, [...] atsirado tinklas (viduje),
ir mes matom, kad tas tinklas, tiek mes eksperimentuoti,
eksperimentavom” (R2) gauti/suteikti griztamgjj
. [...] mes dirbam su struktira [...] kad biity I?ijﬁtoriui ?aipadeda
sukurta erdvé Zmonéms kartu dirbti, kurti ir | 150r¢je - atemna
pasiekti to bendro tikslo*“ (R2) aiskumas. Eiti j iSore
"pasitreniravus”
metodikas“ (D1)
., Praktikuoja, fasilituoja,
reflektuoja,
eksperimentuoja,
analizuoja atvejus, kuria
proceso dizaing, perziiri
onboarding ‘g, aiskinasi
kas veikia / neveikia **
(D1)
,, Gyva praktinio
fasilitavimo laboratorija
/ praktikos bendruomené
/ tinklo praktinio
Sasilitavimo branduolys *
(D1)
., Auginti tinkle
brandesne fasilitavimo
praktikq per realias
situacijas, struktiruotq
praktikq, refleksijq ir
bendrq mokymgsi* (D1)
Kompleksiskumas | ,,[...] kiirybiskumo momentas, jis labiau
pasireiskia, kai yra kompleksiska erdvé [...]
(R2)
., [...] Zmoneés ir jie tq sistemq kuria, jie
sargdina, gydosi, griauna [...] visiskai viskq
daro gyvi Zzmonés ““ (R3)
., [...] saviorganizacinis procesas tinkle yra
klampus ir sudétingas. Tai tikrai néra, kad
Cia taip jau lengvai labai tie procesai
gimsta” (R4)
., [-..] krepsinio aikstele, jeigu paziiri, yra
kazkokios linijos. Na, kur meta tritaskius, uz
ribos, jeigu uzbégi — jau viskas, bet tada
komanda, kuri veikia viduj, jie veikia ¢ia ir
dabar. Jie neziuri, kad as uzblokuosiu tq, nes
Jis gal ten nestovés. Tuo momentu viskas
vyksta gyvai, bet yra kazkokia struktiira ar
kazkokios taisyklées “ (RS)
Prisitaikymas ., [...] Ziurim, kiek pats gyvybingas yra

tinklas*“ (R2)

., [-..] vienos lgstelés néra, atsiranda
kazkokia kita, néra poreikio ir natiraliai
saviorganizacijos principu veikiant, logiska,
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kad mes darom dalykus, kol jie aktualiis ir
verté tame, jeigu tos vertés néra, tada darbo
dél darbo daryti nereikia“ (R4)

Paskirstyta
atsakomybé

., Esu pasiémusi administratoreés role [...] Tai
labai jdomi patirtis todél, kad visas
koordinavimas vyko tinklo nariy, to
administratoriaus role ir perémiau [...]
(RI)

,, Vélgi, kai kurie apsiima, sako, as noriu
dabar buti koordinatoriumi [...] “ (R2)

. [--.] lgstelé [...] ji koordinatoriaus neturi*
(R3)

., ISskaidome
atsakomybe *“ (D2)

,, Uzsimerki ir nesiimi
atsakomybes, nes kazkas
kitas lyg turéty. O kas?*
(D2)

Autonomija /
decentralizacija

., [-..] bendrai bandom isnesinéti kazkokias
idéjas“ (R1)

.»Mes juos apmokom ir jie jau patys laiko
organizacijoj ritmq, fasilituoja“ (R2)

. [--.] paskui esmé buvo jgalinti Zmones, kad
Jie patys apsiimty “ (R2)

., [-...] neturéty buti koordinatoriaus arba,
Jjeigu jis jau ir yra, jis sveikoje sistemoje
suprantamas ne kaip vadovas“ (R3)

. [--.] lgstele turéty veikti be koordinatoriaus
[...] netampa hierarchiniu lyderiu arba
hierarchiniu vadovu “ (R4)

., [--.] pagrindiné koordinatoré sgmoningai
saké, as nenoriu biiti zmogus-orkestras ir tuo
hierarchiniu modeliu vadovaut Igsteléj “ (R4)
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3 priedas. Grupés kurybisSkumo veiksniy kategorija ir subkategorijos

Kategorija | Subkategorija | PagrindZiantys teiginiai i$ interviu PagrindZziantys teiginiai i$
dokumenty analizés

Grupés Mokymasis ., [-..] dalinameés refleksija, j kurias dalis ,,mes cia treniruojame

kiirybiskumo | per praktika reikeéty kreipti demesj. Galbiit reikéty fasilitavimo ,,raumenj*, mokomes

veiksniai patobulinti fasilitavimo dizainus, kad per veikimgq ir refleksijq, dirbame

nenukryptume, kad biity viskas kuo labiau
struktiiruota, kuo maziau atviry klausimy
kilty “ (R2)

., [-..] tada supranti tas galimybes, o kodél taip
arba kodeél anaip, kodél tas dizainas toks
pasirinktas? Kodél metodai tokie pasirinkti?
Ir tiktai tada gal, ko man pritriksta, tai mes
labai mazai griztam prie to, o kaip is tikryjy
veikia arba kas ten neveikia“ (R4)

., [-...] mes perkirinéjam, nepavyko — vél kazkq
kuriam* (R4)

su gyvomis situacijomis “ (D1)

., Rizika: kad mokymosi elementai
uzgos problemos sprendimq *
(D1)

., ateinu praktikuotis fasilituoti,
ruostis procesy dizaino, mokausi,
testuoju / eksperimentuoju,
praktikuoju naujus nebandytus
metodus, Sviesoforo metodas
(D1)

,»Mokymasis (cia turéty biiti
praktikuojamasi - vesti susitikimg,
stebeti jj, j roles jsivesti” (D1)

., Fasilitavimas kaip mokymosi
procesas“ (D1)

,»Mokymasis mokytis (reflektuoti
ir keisti save), mokymasis
kolektyvinis “ (D1)

., Ateiname drgsiai

eksperimentuoti ir su galimybe
suklysti“ (D1)

., Fasilitavimas, proceso dizainas,
refleksija, diferencijavimas pagal
lygmenis, saugios erdvés kiirimas,
iSvady formulavimas, darbas su
realiomis situacijomis“ (D1)

., Praktika pries teorijq,
mokymasis per veikimg,
refleksijos svarba, gyvos
situacijos, bendradarbiavimas,
saugumas, struktiira,
eksperimentas, tarnysté platesnei
sistemai** (D1)

,, Auginti tinkle brandesng
fasilitavimo praktikq per realias
situacijas, struktiruotq praktikg,
refleksijq ir bendrq mokymgsi*
(D1)

., Saves pazinimo metodai.:
neuroedukacija, vidinio vystymosi
procesai, non-violent
communication, tuff leadership -
suauges-vaikas-tévas rolés,
Karpmano trikampis, Penki
elementai, veidoskaita, metaforos,
burtai* (D2)

Nariy sudétis

., [...] vertés kirimo struktiiroje mes
pereiname nuo job titles j job roles [...] per
roles man yra pakankamai nauja patirtis ir as
noriu iSmokti dirbti per roles “ (R1)

., Kq turi galéti gauti kiekviena
H20 molekulé, kad upé tekéty?
(tinklo) dalyvis - Problemos
keléjas — Fasilitatorius “ (D1)
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., [--.] labai didelé atsakomybé, nes kai tu vedi
procesq grupei zmoniy, bet tie, kurie dar
supranta, tai tu labai jau turi atsakingai taip
pasiruosti ir aisku, kad tas isbandymas ir tu
matai tuos rezultatus, ir kur reikia tobulinimo.
Ir labai smagu, kad kazkas perima tobulinti. Ir
tu matai, kad lieka tavo kazkokie griauciai,
prisijungia kazkokie kiti dalykai ir tiesiog mes
pasiekem bendrq tikslg “ (R3)

. [-..] teko dalyvauti mazoj lgsteléj [...]
susirinko penkiese tikriausiai, Zmonés su tuo
tikslu, kad yra konkreti problema, konkretus
tikslas, kad reikia issigrynint, kokia yra ta
kryptis [...] buvo aisku, kas turi biiti [...] jvyko
tas ir vaidmeny pasidalinimas *“ (R4)

,,Jeigu tai yra online su kita Zzmoniy grupe ir
tu ten vis tiek rasi [...] daugiau aiskumo ar
kazkq pamatysi, jzvelgsi. Tai man atrodo, kad
Cia yra esmé per tq kontaktq, kas jvyksta tarp
Zmoniy, greiciausiai atsirandantys dalykai“
(R4)

. [-..] yra toks tame grozis, kiirybiskume, kai
susirenka skirtingos asmenybés, asmenybiy
tipai ir jie bando zongliruoti susitardami *
(R6)

. [...] miisy tipai skirtingi, vienas léciau
veikia, kiti greiciau, kiti proaktyviis“ (R6)
,.Kurybiskumas skiriasi priklausomai nuo to,
kokio profilio kolektyvus tu sudedi j vieng
vietqg (R7)

. [--.] gyvoj organizacijoj jinai ir juda is
netolygumy supratimo Zmoniy* (R8)

., [-..] tas labai kitokiy atéjimas man atrodo
labai svarbus* (R8)

.,Komandos pajégumai, ir kompetencijos,
brandos prasme, tai yra didziulis komandos
potencialas, kuris auga mokantis
bendradarbiauti tarpusavy ir taip
sukalibruoti (R9)

., Dalyvis - dalyvauja procese
ieSkant geriausio sprendimo/
rezultato, turi turéti ziniy
sprendziamos problemos srityje
(papildomai - eksperto vaidmuo).
Fasilitatorius - tas, kuris veda
procesq. Nuo proceso
sudétingumo priklauso, ar reikia
daugiau fasilitatoriy, bet vienas
bus proceso lyderis. Fasilitatorius
gali pasirinkti komandq proceso
dizainui sudaryti (bent vieng dar
zmogy komandoje). Stebétojas,
kuris véliau isnesa rezultatq -
apraso jj susistemina ir pan.
Problemos kéléjas - uzsakovas,
kuris turi problemgq, kurig galéty
iSspresti tinkle fasilituojant. *
(D1)

,,Savitarpio pagalba ir
palaikymas: fasilitavimo situacijy
iSnesimas/aptarimas,
psichologinis saugumas
(asmeninis/kolektyvo), Kokie
metodai gali padéti neutralizuoti
vadovy diktuojamg kontrole,
jtampas komandose, Fasilituotas
procesas (mastermind?) -nuo ko
priklauso? -vidiniy
struktiry/formalios/neformalios
lyderysteés jtaka ir pa??? -ar gebu
kurti psichologinj saugumaq?
(D1)

,,Judame uzsimerke be aiskiy
roliy ir atsakomybiy “ (D2)

Ziniy
dalijimasis

., [-..] turim stipriy zmoniy ratq, kurie gali
patart, perimti, padeéti ar ko-fasilitatorium
tapti, ir tada sakyti, gal darom va taip ir tada
tame [...] procese tartis ir tikrai tam turim
visas sglygas“ (R1)

., Galima jgarsinti, kad man reikia pagalbos ir
nezinau, kq cia daryti. Ir tada tikrai gaunam
salés pagalbg be problemy visada. “ (R1)

., [-..] grupinés dinamikos, reikia kolektyvinés
iSminties, kolektyvinio proto* (R2)

., [--.] galiu paprasyti kolegy, kad galbut as
noriu pasipraktikuoti kazkokj tai fasilituotq
dizaing, o galbiit as keliu klausimgq ir noriu,
kad tai man padeéty jj isspresti bitent (R3)
,,as ir turiu suprasti, koks klausimas kyla
kolegai ir jam padeti, kad mes kartu galétume
eiti bendradarbiavimo keliu“ (R3)

., Kitas dalykas yra jvairiy perspektyvy,
sunesimas, jvairiy patirciy turéjimas ““ (R4)
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., [--.] keiciasi ta dinamika, keiciasi Zmonés, su
kuriais tu dirbi ir aptari arba ieskai tam tikry
atsakymy [...] padeda ta dinamika, tas
procesas, jisai padeda jsitraukti* (R4)

»[-..] as labai daug pasiéemiau dalyvaudama
tuose kity atnestuose procesuose, nes irgi
daug kas pasikartoja, tai is ten daug
pasiémiau irgi informacijos sau** (R5)
1] izvalgy is to, jog idéjy as susirinkau
gana vertingy* (R9)

Klaidy
pripazinimas

., [-..] turim super ultra geras sqlygas klysti.
Mes galim iki to, kad sustojam procese ir
galim pasakyt, as nezinau, kq toliau daryti, kq
jus patartumeét? “ (R1)

., Tai labiau lieka asmenine patirtimi ir
iSsisaugoja musy atmintyse asmeniskai [...]
toks visiskai gyvas dalykas“ (R1)

., Tai as tiesiog viduj jauciau stresq ir
susikaustymq, man procesas ir parode, kaip
éjo zmoneés j grupes, grizo ir tada atéjo tas
feedback’o momentas ir girdéjau, kad cia
labai toks grieztas, labai toks negyvas
procesas “ (RS)

., [--.] dristam klysti ir dristam parodyti [...]
kaip gebam nevertinti kity klaidy* (R7)

., Klaidos-kaip duomenys. [tvirtini

fasilitatoriaus saugumgq “ (D1)

Asmeniné
ambicija

., [-..] nuo asmeninés ambicijos ir nuo
asmeninés problematikos ir, kaip kartais
sakom, yra kazkokia idéja* (R1)

., Kad tada galvoju, kokiq pridéting verte
asmeniskai gausiu, kokiq tinklas gaus ir ar tai
yra verta ta suma, ar sandauga tau? “ (R1)

. [-..] ar tai yra verta, ir kas yra jdomu
patiems “ (R1)

,Tada visi grizo, nes visiem jdomu [...] gal ¢ia
rimciau® (R8)

. [--.] tiksliai pagal projektq, kq mes turim
daryt ir, jeigu atsiranda pilkos zonos, tada
atsiranda tas ,,ir as nedarysiu‘ (R8)

Vidiné
motyvacija

,,nes grynai dél savo laiko ir dél tos
savanoriskos veiklos “ (R1)

., [-..] kartais islenda, tokie, kur direktyviis
asmenys ar rolés pas tuos asmenis, ir jos
kartais issoka. Ir tada biina, kad prigesina
motyvacijg“ (R1)

., [-..] bet jeigu islenda va tas
raudonas/oranzinis, tai tada mes tokie visi
labai minksti ir pitkuoti, ir kaip tie isgqsdinti
kaciukai j kampus, ir tada kurj laikg nieko
nedarysi“ (R1)

., [--.] sgstingis vyksta tol, kol atsiranda nauja
energija ir kazkas, kas turi tuo metu laiko, ar
tos energijos “ (R1)

., Tikriausiai niekada negali uztikrint, kad tas,
kas nenori jsijungti, kad jsijungty, tai cia
visada yra ir tas dalyvio pasirinkimas *“ (R4)
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Pozidiris |
problema

,, Bet jeigu skausmo taskas nepakankamai
aukstas, tai ir nesiimi inicijuoti kitq sykj
sprendimo *“ (R1)

,,[...] vienas vienaip jaucia, kitas kitaip jaucia
ir tada, kai atsiranda kitas Zmogus, kuris
isstoja ir pakreipia temq j kazkokj praktiskesnj
klausimg* (R1)

., Tai visada tikrinames, kiek yra poreikis tam
ir kiek vertés yra sukuriam* (R2)

., [-..] atsiranda kazkoks projektas didesnis ir
reikalinga daugiau zmoniy, ranky,
kompetencijy ir tada tu dedi tinkle ant stalo tgq
projektq ir sakai, ziurékite, buriameés —
reikalingos tos, tos kompetencijos,
susiburiam, projektq jgyvendiname ir
issisklaidome " (R2)

., [-..] as nesuprantu Sitos srities, gal man ten
ir ne vieta“ (R5)

Tikslo
i§sigryninimas

., [-..] arba iseina j kazkokius filosofinius
klausimus, o ne problemg sprendzia, lyg ne
tai, kg turéty“ (R1)

., [-..] problemos arba tikslo, arba to siekiamo
tikslo, naudos arba visy 3 labai aiskus
Zinojimas didina jsitraukimq j dalyvavimg*
(R9)

. Siuo metu lgsteléje yra
sprendziama nario atnesta kliento
problema, kaip galima jgalinti
Beta Codex metodg mazoje
organizacijoje, sudarytoje is keliu
Zmoniy. “ (D1)

., 3 min. tikslas ir diskusija — beta
codex metodikos pritaikymas
klientui (ir bandymas pritaikyti
tinklui) “ (D1)

., ISsikeliami asmeninio lygmens ir
lgstelés lygmens tikslai. “ (D1)

., Lagsteles lygmens tikslai: kad
nariai aktyviai dalyvauty, bity
atnesta naujy problemy, sesijy
fasilitavimas, gauti ir suteikti
griztamgji rysi. “ (D1)
,,Démesys tik problemos
sprendimui“ (D1)
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4 priedas. KirybiSko problemy sprendimo kategorija ir subkategorijos

dar néra tai, ko as ieskau (R1)

., Esminé problema yra [...] kodél yra brokas, o,
pasirodo, esminé problema yra santykis (R1)

., [--.] problema yra vienas, bet ji nushift ina ir ji yra
tiktai simptomas sistemos ** (R1)

., [--.] kartais tai buna skausminga, nes kartais biuna, kad
rutulioji klausimg, [...] ir suprasti, kad tikriausiai jau
nuklydome, biina skausminga“ (R1)

., [-..] turéjimas konteksto. Tada mes galim labai greit
iseiti j problemos sprendimg. “ (R1)

., Yra visq laikq rizika, kad mes vieng sakinj visi
perskaitom skirtingai [...] vienas suprato A, o kitas
suprato B, kitas suprato C versijg* (R1)

complex vs. complicated (R2)

,,Jeigu tai yra kompleksiska problema [...] Tada jau
jsitraukia fasilitavimas “ (R2)
., [...] paslystam paciam tinkle, kad visas problemas

matom kaip kompleksiskas ir visur bandom taikyti
bendrakiirg “ (R2)

., [-..] nes mes daznai tiesiog uzstringame ties klausimu ir
neieskome Sakny, is kur tas klausimas ir is kur ta
problema kilo, nes dazniausiai tai néra ,,cia ir dabar* ta
problema. “ (R3)

o [--] gali [...] paaiskéti, kad problema yra visai kita
(R35)

., [-..] misy rezultatas Siandien bus toks ir toks
susitikimo, o iSeinam, pasirodo, kad islindo dar 3
klausimai, kurie turi jtakos tam rezultatui“ (R5)

., [-..] labai gilinosi, kad suprasty patj kontekstq [...] pusé
susitikimo buvo paskirta suprasti [...] ir vien jau tai davé
susiformulavimg™ (R9)

Kategorija | Subkategorija PagrindZiantys teiginiai i$ interviu Pagrindziantys
teiginiai iS
dokumenty
analizés

Kurybiskas | Isivertinimas prie§ | ,,/...] atvira erdvé issikalbéti ir visiems pasakyti viskq, kq | ,, Check in — kiek

problemy kiurybiska nori: visus projektus, visas idéjas [...] ir tada liko maza savo energijos

sprendimas | problemy dalis laiko pakalbét apie tai, kaip mes norim toliau [...] ketinu investuoti per
sprendima pasiruosti struktiirq ateities susitikimams “ (R1) Sig sesijq?” (D1)
. [-..] check-in ‘uose mes galime nuskaityti, kokia yra
grupés nuotaika. Kaip jinai pasiruosusi eiti j gylj [...]
(R3)
1] check in’as gali iskart biit jau nesékmés priezastis,
Jeigu tu ji parenki kazkokj per gily, per daug sudétingg,
tiek nekonkrety, kad zmogus nesupranta, apie kq klausi*
(R4)
,.Tu nuskenuoji, kokia yra sistema [...] tu susirenki
raudonas linijas, susirenki grupés nuotaikas grupés, kas
véliau tau islys procese’ (R8)
Problemos . [-..] judi i priekj ir atsidarinéja naujos erdvés, nauji ., Problema, kurig
jréminimas aspektai, tos problemos ir dar kazkas — supranti, kad tai | kelia, gali buti tik

aisbergo virsiiné, o
tikrasis klausimas
visai gali biti kitas -
viena tai pamatyti,
suvokti yra verté
(D1)

., Per vizualizacijas
ir praktikas
tyrinéjama, kas
tinkle veikia, kur
stringama ir kaip
galima stiprinti
bendrakiirg. “ (D2)
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,,Labai svarbu nepabégti j sprendimy priémimgq tol, kol
visa komanda nesuprato, kokig problemq sprendzia, ko
siekia ir kokig naudg is to gauna* (R9)

Idéjy generavimas

., [-..] tampa tokia truputj supervizija, o supervizija
tampa dél to, kad tiesiog yra kazkoks tai klausimas, bet
mes kalbame apie tq klausimgq, bet ne apie tai, kaip ten
buvo fasilituojamas tas procesas, bet is esmés apie
fasilitavimg “ (R4)

. [-..] visiska bendrakiira, kur tikrai buvo, sakyciau, ir
jkvépimas, ir toks susitelkimas labai visy jautési“ (R4)

., Mes turéjome is anksto sutartq temq, kur netgi
analizavome, ar mes kiek komanda toje Igsteléj, ar tos
komandos apskritai reikia [...] truputi toks giluminis
nagrinéjimas, apie kq tq lgstelé, kq mes cia veikiame,
kokie ¢ia miisy tie buvimo tikslai* (R4)

., Vel ir vél kuriam tarsi kazkq naujo, vél bandom naujg
dizaing, kazkokj metodq pritaikyti, dar kazko ieskom
(R4)

., [ Jir buvo uzgimusi mastermind ‘o idéja, organizuoti
mastermind ‘q [...] gavosi inovatyvus produktas“ (RS)

., [...] mes déliojom tokj konceptq, kuris apjungia
mastermind ‘q ir fasilitavimg. Tai reiskia mastermind ‘g
vedame, bet jvesdami fasilitavimo metodikas [...] uzgimé
toks pasiulymas, kuris buvo ir testuojamas jau ir
realybéje. “ (RS)

. [-..] gavosi labai toks jdomus gilus procesas [...]
mateési, kaip visi tame irgi pastrige ir paskui atéjo jvairiis
Jau feedback’ai [...], ir sesija prasprogo [...] mes
uzbaigem su visiskai nauju poziiriu, kad mum reikia
visiskai kitokios sesijos “ (R5)

,, Bittent kiirybiskumo buvo daug per meng, per pojicius,
per emocijas. Tuomet tas dizainas toks buvo sukurtas ne
per mechanistinius atsakymus j klausimus “ (R5)

., [-..] fasilitavau tq sesijg, mano intencija ir buvo, kad
biity procesas kurybinis. Tai mano visi parengti metodai
[...] uzduotis, issirink paveiksliukq, kuris archetipas,
kuris reprezentuoja, tada jsivaizduok, kad tai yra
zaidimas ir tu esi herojus ir kq tu darytum *“ (RS)

., [-..] narés daugiau padéjo netgi ir susiformuluoti
klausimus ir paskui jau iSéjom | tq pasiulymo etapg™
(R9)

Eksperimentavimas

., Cia yra labai grazus pavyzdys, kaip mokomeés tos
gyvakiiros, bendrakiiros arba gyvakiiros, arba
regeneratyvumo ““ (R1)

., [-..] tarsi darom vienaip, matom, kad kazkas neveikia -
bandom tada naujai, tada iseinam j psichologini

y Ip giniy
problemy sprendimgq [...] kq ¢ia darysim, o tai kaip tada
susitarsim* (R1)
., [-..] Zmonés eksperimentuoja, tai visada yra, kur
tobuleét™ (R2)
., [--.] tuo supratimu reikia ir zvelgti, kad kartais reikia ir
procesq kartoti, keisti kazkokius metodus, ir viskas su tuo
gerai“ (R3)
., [-..] jeigu ir procesas yra aiskiai apibréziantis
problemgq, klausimus, kuriuos reikia spresti, tai

nusvitimas, nes gali iskilti visai kiti dalykai“ (R3)

,,eksperimentuojame
ko-koordinavimg
(D1)

., grupéje sukurto
dizaino
pasitikrinimas
praktikoje (iséjusius
J iSorg negaunam
feedback)“ (D1)
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., [-..] realiai visas tas procesas jisai, vis tiek, yra
eksperimentavimas [...] tq visq dizaing turi, kaip ir
viskas, atrodo, apgalvota, nuo-iki minutémis suplanuota,
bet is esmés nueini kaip j tokj eksperimentq “ (R4)

., Visas tas tinklas, toks eksperimentavimo principu
vyksta, gyvos organizacijos forma, tai taip pat ir Sita
lgstele, irgi veikiame eksperimentavimo forma* (R5)

Isivertinimas po
kiirybisko
problemy
sprendimo

,,check out’as — tai tu pasitikrinai, kaip tau pavyko is
esmes. Kaip jie jautési procese, ar tau pavyko
efektyvumg gauti, is vienos pusés tu pamatai, ar
atgyvinai tu juos, ar jie gyvesni iSeina, ar jie
atsipalaidave “ (R8)

,,Check out'as bina ir kartais tau parodo, kurie Zmonés
Cia priesinsis toliau procesui* (R8)

., [...] nariai atlieka
check-in ir check-
out pratimus. Tai
leidzia lgstelei
suprasti tos dienos
nuotaikas, tikslus, ir
nusiteikti praktiniam
Sasilitavimui, ir kq
nariai issinesa is
vykusios sesijos
(D1)

,» Check out — kiek
realiai savo
energijos investavau
per Sig sesijg? “
(D1)
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5 priedas. Fasilitatoriaus funkcijy kategorija ir subkategorijos

Kategorija Subkategorija | PagrindzZiantys teiginiai i$ interviu PagrindZziantys
teiginiai i$
dokumenty analizés

Fasilitatoriaus | Konflikty ., [-..] sustresavau ir susinervinau [...] ar cia gyvakira,

funkcijos valdymas [...] kada as pasakysiu, kas tinka, kas netinka“ (R1)

., [-..] fasilitavimo procese konfliktas yra laiméjimas, o ne
pralaiméjimas. Ten, kur yra konfliktas, ateina
fasilitatorius ir jau jisai turi, su kuo dirbti“ (R3)

., [--.] jeigu ir yra konfliktas, jis yra minutinis, to plitimosi
néra, yra labai aiskios gairés, yra labai aiskiis
klausimai, per kuriuos einama, ir jeigu jvyksta konfliktas,
kaip jisai sprendziamas? Lygiai taip pat, yra labai aisku,
netgi fraziy pradzia, kaip tu turétum pasakyti. Nes tu gali
pasimesti, natiralu, gali biti iSmusimy. Dél to
fasilitatorius turi kuo aiskiau pasiruosti visq plang
fasilitavimui ir nusimatyti kuo daugiau situacijy “ (R3)

., [-..] tas pasipriesinimas fasilituojant [...] nereikia jo
matyti kaip kazkokio neigiamo ar netinkamo dalyko, o tai
yra dar vienas elementas sistemoje, kurioje tu jj
fasilituoji ir ji taip pat reikia rodyti, niekur neslépti ir jo
nevengti, o kaip tik jj iskelti, nes dazniausiai is konflikto
didziausias progresas ir jvyksta” (R5)

,»Viskas prasideda nuo priminimo taisykliy, kad kalbam
po vieng, tos pagalbos apdorojant emocingiausius
pasakymus, tarpininkaujant isreiskiant nuomong arba
isreiskiant litkestj vienas kito* (R9)

., [...] néra prasmeés snekéti, nes yra konfliktas ir tada tu
tq sesijg pertvarkai [...] jinai tampa ne kiek fasilitavimo
sesija, bet kiek mediacijos sesija (R9)

Psichologinio
saugumo
kiirimas

. [...] griztu j fasilitatoriaus role ir klausau, klausau,
atidarinéju erdves “ (R1)

,, Tai jvedimas j saugy procesq, kada mes sukuriame tq
saugiq erdve” (R3)

., Dazniausiai as nedrjstu, jeigu as nesuprantu, kq as
veikiu Cia, jeigu as nesuprantu, ko Sitie Zmoneés cia
susirinko, ir dazniausiai ¢ia kyla kazkoks nedrgsumas,
bet is esmés sisteminiy pokyciy fasilitavimo tinklas turi
labai aiskias gaires kas, kas jame yra, ir kq mes jame
veikiame. Ir sukuriame erdve jgyvendinti savo
asmeninius tikslus link evoliucinio tikslo, kelionés
tokios “ (R3)

., Tarkim, jeigu [...] yra toks uzdaresnis mgstymas. Bet,
Jeigu sugeba islaikyti tq neutraliq erdve, kaip ir pagal
visq teorijq, ta sistema isSnesa pati, kiek gali isnesti, jvyks
kompensacinis metodas, principas kazkoks, kad kazkas
blokuoja, bet kazkas yra tada, kas atveria, ir tas
balansas kazkoks atsiranda vis tiek*™ (R5)

., Psichologinio
saugumo jgidis
(D1)

., Saugi erdve
eksperimentams;
Ateiname drgsiai
eksperimentuoti ir su
galimybe suklysti vs.
einame kaip
profesionaliis
fasilitatoriai“ (D1)

,, Psichologinis
saugumas (klausti/
galéjimas nezinoti/
challenge ‘inimas
saves ir kity) “ (D1)
., Ko reikia, kad narys
galéty naviguoti tarp
dalyvio ir
fasilitatoriaus ir
problemos
iniciatoriaus: noro
iskelti problemq,
drgsos, nebijoti
iSnesti problemg,
drgsos ir saugumo
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pojicio kelti
problemas, is esmés
turéti galimybe
saugiai prieiti prie
resursy ir galéti
"apsiauti bet kuriuos
batus" pagal situacijg
ketinimo - intencijos,
kq Siuo metu noriu
daryti* (D1)

., Ivlime, kai reikia
aiskumo, Slepiamés
uz diskusijy,
Laukiame idealaus
momento, Vengiame
apsispresti, Baimé
priimti sprendimg,
Isisuko baimé veikti**
(D2)

Fasilitatoriaus
rolés
suvokimas

., [-..] labai svarbu fasilitatoriui, pries einant j procesq,
suprasti, kokia jo rolé ten* (R1)

., [-..] atida sau, tas awareness. Ar as sugebu pastebéti,

ar as esu pakankamai atidus tam, kas vyksta lauke ir su
manimi?“ (R1)

. [---] galvoju, kad iSoriniu fasilitatorium biiti lengviau,

kai tave pasamde, tu atidirbai toj roléj “ (R1)

., [-..] vidiniu fasilitatorium biti yra sunkiau ir neuzimti
per daug eterio” (R1)

,, Vélgi, as labai dar Ziariu j savo fasilitavimo profilj. Kur
as esu pati sau efektyviausia ir stipriausia, tai yra, as
turiu eit § zmones ** (R2)

., [-..] saugumas atsiranda, kada as suprantu savo roleg,
kai as aiskiai suprantu, kq as darau ir kodel“ (R3)

[ ] jeigu as, sakykime, fonuoju ir lyderiauju, jeigu
grupé jau mato kaip lydere, tai as jau galiu kazkur
atsitraukti, kazkur tai per daug prisiemiau erdves, labai
toks yra empatiskumo skatinimas ir aktyvavimas, nes
empatija yra ismokstama, o ne jgimta“ (R3)

., Fasilitatorius turi labai aiskius rémus, aiskius metodus
ir, is esmés, niekada neissako savo nuomonés.
Fasilitatorius turi biti neutralus “ (R3)

., [-..] fasilitatoriaus esmé yra jgalinti grupe “ (R3)

., Kadangi as prisiemiau tq rolg fasilitatoriaus, vedéjo,
tai as turéjau savo tq role ir jau dalyvavau tam
kiarybiniam procese (R4)

., [--..] prisiémiau savo role ir jau tada nedalyvavau kaip
dalyvis. Tai man atrodo, kad ity dalyky atskyrimas irgi
¢ia buvo sékmés uzsitikrinimui* (R4)

., [--.] kaip fasilitatorius jau Zino, kas turéty gautis [...]
fasilitatorius mato tiktai vienas tq tendencijq ar jokios
kitos [...] gali taip susidaryti prielaidq, kad tai atspindi
Jjo asmening pozicijq arba nuomone. Cia toks irgi rySkus,
ko nedaryti fasilitavime, kas is esmés stabdo visq
procesq“ (R4)

., [-..] didzZioji dalis darbo yra darbas su savimi ir kita
dalis yra darbas su grupe“ (R4)

,, Vedime (poroje
vesti -
pradedantysis/patyre
s, tai gausis
mentorysteé),
pasirengime - ruosti
procesy dizainus,
veiksme - jvesti
Sviesoforo metodq
(pvz. jei raudona
spalva, tuomet iskelta
problema pereina j
"produkto" lygmenj ir
pan.)“(D1)

., Galéjimas keistis
rolémis*“ (D1)
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., Kadangi as ateinu su background 'u marketingo, su
ekspertiskumo matymu kazkokiu, tai man buvo

nejdedant savo nuomoneés, jeigu as fasilituoju “ (R5)

., [-..] man asmeniskai buvo ir vis dar yra, turbit, sunku
nejsikisti is savo perspektyvos ir nejnesti to tokio
,,marketinge yra tas ir tas, kad veikty, turim padaryt tq ir
tq*. Tai man asmeniskai sunku toje dalyje, kur as
Jjauciuosi, kad as turiu Ziniy, to nejnesti. Bet jeigu as [...]
kai fasilituoju procesq kur tai néra mano sritis, tarkim,
[...] ten man néra taip sudétinga. AS ten galiu neissakyti
kazko is savo pusés. “ (R5)

., [--.] praktiskai viskas priklauso nuo fasilitatoriaus
biisenos “ (RS)

., Girdéjau, kad is manes jautési labai tas stresas [...] Tai
labai jtakoja tq procesq, mano bent jau patirtis “ (RS)

Nuoseklaus
proceso
palaikymas

., Fasilituotoja buvo pasiruosusi procesq, buvo
sugalvojus, ir gavosi taip, kad atvejis yra sudétingas |[...]
didziulé organizacija, yra jau nemazai jdirbio su ja
padaryta ir labai reikéjo konteksto j tai, kad praktiskai
diskusija vyko, 45 minutes iki valandos, ir visas
fasilitavimo planas kaip ir nuplaukia Suniui ant

uodegos *“ (R1)

., [-..] tiem 10 Zmoniy neiseis padaryti kokybisko proceso
be gylio. Turim tik valandg, niekaip kitaip c¢ia nebus, 2
sesijai jau kitq savaite yra per vélu ir tada tada — kg
daryti“ (R1)

. [-..] yra ilga diskusija ir mes varom stipriai j klausimai-
atsakymai ir visas gilinimasis, kas cia jvyke, ir tada
keliolika minuciy lieka pacio proceso padéliojimui“ (R1)
,, Tai reiskia, nuo grieztos struktiros persokome j visiskai
psichologiniy problemy aptarimgq ir kaip as cia
Jjauciuosi, tokj visiskq soft’q“ (R1)

., [-..] kiek tame sustingti galima ir nieko nedaryti, ir tada
ta sesija gali biiti nejauki, nes nieks nejsitrauks “ (R1)

., [-..] kompetencijq, kur tu matuoji laikq, suziiri
Struktiirq ir yra sukurta saugus, tinkamas formatas
zmonéms kartu is esmés dirbti, kurti ir pasiekti bendro
tikslo “ (R2)

., [-..] tam yra dizainai, tam yra struktiros, biitent, kaip
tu vedi procesq, ir tu pasiruosi bent 3 procesus, bent 3
scenarijus “ (R3)

Jfasilitatoriaus tikslas yra tiktais priminti grupei, kad
Jinai yra galia [...] atveda tq dramblj j kambarj ir
sugalvoja strategijq, kaip tq dramblj isprasyti pro mazas
durytes (R3)

nes man sudeétinga dirbti j trumpus procesus *“ (R5)

., [-..] irgi vienas is ty gebéjimy erdve kurt, kad visi
galéty pasisakyti“ (R5)

. [--.] as pajauciu, jog atsiranda toks nuovargis ir tada
Jau, kai identifikuoji tq nuovargj ir su klientu, gal gali ir
ilgiau pratesti. Bet jau matai, kad yra tas nuovargis,
iskeliu klausimgq, ar mes dar Siandien tesiam, ar Sitq
paliekam klausimq kitam kartui“ (RS)

., [...] nes tada dingsta kirybiskumas jau kai tu juos per
ilgai laikai bendrai toj bendrakiiroj” (R8)

,,pasiruosimo gylis
(ekspromtas,
pasiruostos
problemos),
diferencijavimas “
(D1)

., Fasilitavimo
planas: I Issigryninti
tikslg - kam ir kodel
as tai darau? II.
Sesijos planas ir
dizainas-jei esi
fasilitatorius. 111
Isivertinti grupés
parametrus 1V. Kq
taikysi f~vimo metu
Ziniy/metody
pritaikymas. “ (D1)
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., [-..] nesuveikia, jeigu tu nepatyres, jeigu tu nevaldai
laiko ir metodikos* (R8)

Jeigu nebiuty fasilitatoriaus, kuris pasiilyty dizaing,
vedantj link sprendimy, jtraukiant visus tai biity, na,
tiesiog, turgaus diskusija* (R9)

Fasilitatoriaus
prisitaikymas

. [-.-.] gebéjimas pajausti, ko reikia sistemai ir gebéjimas
prisiadaptuoti prie sistemos, man atrodo, yra svarbus
fasilitatoriaus jgudis “ (R1)

,, Tai yra momentas, kada as biinu fasilitatorius ir as
uzduodu zaidimo taisykles [...] tiesiog iSsakau savo
nuomoneg ir vél griztu j fasilitatoriaus role” (R1)

,Ar as sugebu pastebéti, ar as esu pakankamai atidus
tam, kas vyksta lauke ir su manimi? Ar as supratau, kad
as jSokau j direktoriaus batus [...] “ (R1)

. [--.] kiek kiti gali pastebéti, kad fasilitatorius jau
nebezino [...] esu labai daug vedusi visokiy sesijy [...]
nieks net nepastebi, kad as pasimetu (R1)

., [-..] fasilitatorius gali nuleisti dizaing ir prie to
prisitaikyti“ (R4)

. [-..] daug lengviau yra, kai tu darai su kazkuo, turi dar
kitq fasilitatoriy su savim, vienam sudétinga, net ir mazi
asmeniski susitikimai fasilituoti“ (RS)

., [-..] mano biisena buvo gan didelis stresas ir
susikaustymas. [...] sunkiai sekasi tie trumpesni procesai
ir man reik stebéti, ir laikq, ir metodikq, ir j kambarius
iSskirstyti. Ir man Sitas labai isblasko ** (RS)

»Tu visq laikg turi balansuot tarp to, kiek tu Zzmoném turi
rodyti platy kontekstq ir juos bitinai jtraukti (R8)

., [...] i$ patirties ateina, kaip tu sureaguoji ir jvertini
kontekstq, kaip procesas bus paveiktas po jo, kaip kiti
matys* (R8)

., Esu pasiruoSes
visiems galimiems
variantams vs. galiu
nezinoti,

challenge ‘inu save ir
kitus* (D1)

Atviro dialogo
skatinimas

., [-..] nuo grieztos struktiiros persokome j psichologiniy
problemy aptarimgq ir kaip as ¢ia jauciuosi, tokj visiskq
soft’q™ (R1)

., [-..] labai stipriai issikalbame apie tai, kas mus slegia,
kas mums sunku [...] daugiau issikalbéjus, jeigu turim
kazkokias sesijas, kur reik sprendinius priimt, daznai
biana greiciau* (R1)

., [...] pradziai daug atidarai ir tada labai greit susitari,
kazkaip nueina visos asmeninés jtampos “ (R1)

., [-..] vakar buvo atvira erdvé issikalbéti ir visiems
pasakyti viskq, kq nori” (R1)

., [-..] pasibandyti iSsakyti savo baimes “ (R3)

,,Jeigu yra nepasitikéjimas [...] Galime padeéti
pasiziiréti, kur tos baimes ir ar jos yra pagristos “ (R3)
., [-..] tai neturés kazkokiy neigiamy pasekmiy sistemai,
organizacijai ar paciam zmogui, kuris tenai pasisaké ar
maistavo *“ (R3)

., [--.] padéka uz atvirumq ir éjimq j procesgq, ir kuriamqg
sveikq sistemg** (R3)

., [...] stringam fasilitavime, reikia nuleisti vandenis,
reikia issikalbéti“ (R3)

. [-..] ar, pirma, truputélj reikia atviriau su savimi
susipazinti ir galbiit nusileisti kabutése iki vidinio
augimo lgstelés ir truputélj prasi ‘check ‘inti asmeniskai‘
(R3)

‘
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., [-..] gal as cia nesakysiu arba gal nesvarbu [...] “ (RS)
., [--.] pasitikéjimas labiau pradeda atsirast ta
organizacija, kad matai, kad galima tq daryti ir kad tai
yra saugu tq daryti““ (R5)
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6 priedas. Ziniy kiirimo modelio elementy kategorija ir subkategorijos

Kategorija Subkategorija | PagrindZiantys teiginiai i§ interviu

Ziniy kiirimo Socializacija ., [-..] mes duosim pirming bazine informacijq [...] “ (R6)

modelio ) . [...] bandai ¢ia kolektyving, iSmintys cia, kolektyviskai dirbam kiekvienas, kq
elementai

jnesa‘ (R6)

.Kiekvienas zmogus. mes galime turéti ribotq jsivaizdavimg, kaip gali biiti
sprendziama viena ar kita problema* (R7)

Hta iSmintimi, kuri tino po vandeniu, bet tai yra ir galimybés, ir issukiai® (R7)
. [--.] i herojaus kelione ir Zitirim, kaip gebam kartu veikti klititis per simbolius,
Juos atvaduojam’* (R7)

., [-..] nes tu puikiai suvoki, kad tu savo ismintimi valdai geriausiu atveju 1 %
Ziniy ir visos kitos Zinios yra pas kitus, ir kiek tu gebési iStraukti § pavirsiy is
po vandens lygio, kas yra po vandeniu, kur yra bendroji ismintis ir kur yra
daug didesné* (R7)

,.Kol néra kitokios nuomonés arba kitokios kompetencijos, kitokio to, tai tu gali
tq kirybiskumgq ir uzslopintq turét” (R8)

,»[---] vieni kitiems padeda, pataria, duoda griztamgji rysi (R9)

. [--.] kad yra kuo skirtingesni Zzmonés, vadinasi, mes klausimg, tikslg,
problemqg galim pamatyti is kuo skirtingesniy pozicijy ir lygiai taip pat
sprendimo keliu mes galim pamatyti is kuo skirtingesniy pozicijy ir tai Ziauriai
isplecia matymq*“ (R9)

-] kai susirenka kazkoks moderatorius. ir vieni kitus konsultuoja ten* (R10)

Eksternalizacija

., [-...] atsinesém kokias problemas, pamatém, pa’brainstorm’inom ir pamatém
visq, sakykime, amplitude “ (R6)

., [-...] nuspresim tuos bendrakiiros biidu, kokias problemas, pavyzdziui, dabar
aktualiausias, apie kq mes galétume eit” (R6)

., [...] nu pati pradzia nuo brainstorm ‘o, prisimeni viskq, paskui jau
konkretizuojasi, konkretizuojasi“ (R6)

., [-..] apsimétéem idéjom, kas kq Zino, [...] naujienom situacijoj* (R6)

,,Mes ten labai paprastai susidéliojam, kokios temos ir kas zmoném yra jdomu,
kokioj vietoj jie noréty, ties, kuria vieta galéty padirbti arba nenoréty, paskui
Ziurim is ty esamy kompetencijy, kas is miusy galéty tas temas dengti* (R7)
grupéje einam is vienas kliities j kitg" (R7)

., [-..] sukaupti informacijq ir panasiai [...] “ (R9)

., [-..] nepabégimas is to konteksto [...] “ (R9)

. [--.] kai visi ieskojom, kas kq cia galéty veikti“ (R10)

,,Lada vienam kyla idéja impulsu, kazkokia, man reikia dar bent dviejy* (R10)
,.Kitas pagavo, trecias pakonsultavo [...]* (R10)

., [--.] labai jdomi ir turininga diskusija [...] tokios diskusijos tave augina ir
kaip asmenj (R10)

Kombinacija

ol kas kg Zino, kas kokiq patirtj turi [...] po pusés mety, sakys, zinot kq,
pradékim, turiu kazkokiq iniciatyvq, veiklg, projektq (R6)

. [-..] beklausydama, bematydama, priéjau, kad as galiu tq iniciatyvq iskelt,
man ripi ta tema, ar atsiras daugiau, kam tai ripi? Ir tada pamatai, kad
atsiranda kazkas, patiki kazkas, sako, va tinka* (R6)

., [-..] Zmonés kooperuoja savo resursus ir atranda bendrus sprendimus* (R7)
,.Kuo daugiau Zzmoniy geba atvirai sunesti savo siiillymus ir gebéjimas juos
apibendrinti isnesa karybinius sprendimus® (R7)

., [-..] topic ‘as, anksciau ar véliau jisai islys [...] grupiné dinamika tiek suveike,
kad per kazkurj kampq ji vis tiek isstumia‘ (R7)
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., [...] miisy projektas evoliucionuos. I§ tokio lauko uznesimo, informavimo
visy, tada j atskiry savivaldybiy projektus (R8)

., [-...] greitas sprendimy priemimo biidas, buvo issiskirstyta j komandas,
susideliojo dizainas Sitos sesijos* (R9)

Internalizacija | ,./...] eiti radikaliai, supurtyti, eiti radikaliai transformuoti, eiti radikaliai [...]
supurtymas nuo kultiiros iki psichologiniy biiseny‘ (R6)

L Turbiit per sukrétimq ir ateina transformacija [...] “ (R6)

,.Tu duodi zmoném galimybes issakyti savo pozicijas ir taip turtini sprendimy
galimybes. Taip gali ateiti j kiirybiskesnius sprendimus® (R7)

., [...] Jiis esate trise, jis atsineSa tam tikrq resursq ir jis trise turit surasti
bendrg sprendimgq. Kaip jiis is jo iSeinat ir tada atsiranda grupiniai
sprendimai ir strategijos* (R7)

., [-..] per metaforas ir pasakas Situos dalykus daug lengviau susitvarkyti ir
tada iseina j pakankamai jdomius sprendimus* (R7)

Inovacija gimsta is tingéjimo, dazniausiai, arba is to diskomforto, privercia
gyvenimas tave pajudeti ir is laiko resursy, pastangy ir taip toliau, taupymo,
atsiranda procesas ir atsiranda inovacija““ (R7)

.lai ¢ia ir yra esmé, kad jeigu yra psichologinis saugumas, jeigu yra sveikas
konfliktavimas, tai tie zmonés toje lgsteléj patys ir issiaiskino® (R8)

., [-.] kuo komandos labiau mokosi bendradarbiauti, net is daug didesnio
pasirinkimo galima rasti optimaliausius kelius* (R9)

., [--.] pavyko padaryti praktinio fasilitavimo mastermind produktg (R10)
Tai tada bendras sprendimas ir priéjo toks, Zinai, kad dabar bendru
sprendimu mes einam kitur. Mes kazko naujo mokinameés* (R10)

., [-..] jeigu jisai turi norq ir uzsikabino uz idéjos, jisai jg vystys, nes tai yra
visiskai atvira ir ta kiiryba® (R10)

o[- ] netgi nelikus lyderio, na, ta kolektyviné zZinia, jinai lieka“ (R10)
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