ISSN 2029-5774

TARPTAUTINIS VERSLAS:

inovacijos, psichologija, ekonomika

2012,t.3,Nr. 1 (4), p. 40-56

INTERNATIONAL BUSINESS:

Innovations, Psychology, Economics

2012, Vol. 3,No 1 (4), pp. 40-56

Inovacijos kokybe lemianciy veiksniy modelis

Gediminas Beresnevicius

Vilniaus universiteto Komunikacijos fakultetas
El. pastas: gedber@gmail.com

Danguolé Beresneviciené

Vilniaus universiteto Tarptautiné verslo mokykla
El. pastas: danguole.beresneviciene@tvm.vu.lt

Organizacija, kurianti pridétine verte, turi bati kiirybiska, inovatyvi, nuolat keistis ir ieSkoti naujy idéjy. Ino-
vacija, kaip ir karyba, Siame tyrime laikome problemy sprendimo procesg, kurio rezultatas — karybiski pro-
duktai. Karybisku produktu, metodu, informacija ir t. t. laikome tokj veiklos rezultata, kuris yra ne tik naujas,
originalus, isskirtinis, bet ir vertingas, naudingas, efektyvus.

Tyrimo tikslas — identifikuoti organizacijoje vykdomo kirybisko problemy sprendimo procesg lemian-
Cius veiksnius ir sudaryti Siy veiksniy modelj. I3analizave moksline literatlirg nustatéme, kad inovacijos pro-
ceso kokybe lemia du pagrindiniai veiksniai: karéjas (jo karybinis potencialas, asmenybés savybés, energija
ir proceso valdymas) ir organizacija (aplinka, veiklos salygos, iSoriniai subjektai ir organizacijos daroma jtaka

karybos procesui).

Pagrindiniai Zodziai: inovacijos, kurybiskas problemy sprendimas, karybiskumas.

Tyrimo aktualumas

Nuadienos pasaulis pasizymi sparciais poky-
Ciais, informacijos gausa, globaliais rysiais,
technologijy plétra, kultriniais sukrétimais,
ekonominiais sunkmeciais, socialinémis pro-
blemomis. Tokiomis salygomis sékmingai
gyvuoti gali tik organizacija, kuri jautriai rea-
guoja j pokycius, turi aiskig savo vizija, nebijo
dideliy sunkumy ir karybiskai sprendzia is-
kilusias problemas. Todél nuolatinis naujoviy
diegimas, efektyviausiy sprendimy paieska,
pazangiausiy technologijy karimas, produkty-

viausiy strategijy pasirinkimas yra inovatyvios
organizacijos kasdienybé.

Siandien nemazai kalbama, jog, norédama
i8likti $iuolaikiniame pasaulyje, imoné turi pati
keistis ir prisitaikyti prie poky¢iy. Kad tai pada-
ryty, ji turi panaudoti savo ir pasaulio karybi-
nius pajégumus. I§ kitos pusés, kad darbuotojai
likty dirbti savo jmonéje, jie turi biiti ne tik geri
specialistai, bet ir karybiskos asmenybés. K-
rybiskumas $iandien - vienas svarbiausiy ge-
béjimy ar kompetencijy. Kompanija, uzimanti
verslo lyderio pozicijas, visuomet yra inovatyvi
ir pasitelkianti geriausius kiréjus.
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Taigi, suprasti, kas lemia inovacijos ir or-
ganizacijos karybinés veiklos sékme, yra labai
aktualu.

Tyrimo tikslas - i$analizuoti inovacijos ko-
kybe lemiancius veiksnius ir sudaryti $iy veiks-
niy modelj.

Tyrimo uzdaviniai:

1. Apibreézti ir patikslinti inovacijos, kary-

bos ir problemos sgvokas.

2. Nusakyti karinio vertinimo kriterijus.

3. Sukurti inovacijos kokybe lemianciy

veiksniy modelj.

1. Inovacija, karyba ir problemy
sprendimo procesas

Karyba galime apibrézti kaip reiskiniy visuma,
apimancig psichine ir fizing zmogaus veikla,
kurios rezultatas — nauji, originaliis produktai:
materialts daiktai ar idealtis konstruktai, api-
badinami kaip meniski, karybiski, genialts,
turintys istorine, iSliekamaja ir kitokig verte,
darantys didelj poveikj visuomenei ar atski-
riems individams (Beresnevicius, 2011). Ka-
ryba visuomet vyksta tam tikroje socialinéje,
kultarinéje ar kitokioje aplinkoje, kuri vienaip
ar kitaip veikia kiiréjg, kiirybos process, sukur-
to produkto vertinimg ir patj karinj. I§ kitos
pusés — karéjo veikla ir sukurtas karinys taip
pat daro poveikj socialinei ar fizinei aplinkai,
suteikia tam tikra impulsg karybos sriciai ar
pokyc¢iams visuomenéje atsirasti.

Kai Zmogus dirba kiarybiniame kolektyve
ar naujus produktus kuriandioje jmonéje, tai
karybiskuma jau galime traktuoti ne vien kaip
individo atributa, o visos sistemos ypatuma,
nes vienas zmogus, be kity pagalbos, karybisky
idéjy ir daugelio kity sistemos istekliy negaléty
sukurti sudétingy kariniy (pvz., pramoninio
roboto). Tad ,karéju® tampa grupé, kolektyvas
ar visa jmoné, o organizacine kiryba, pasak R.
Woodman ir bendraautoriy (1993), vadintume
vertingy, vartojamy, pritaikomy naujy pro-

dukty, paslaugy, idéjy, procediiry ar procesy
karimga, kurj atlieka individai, dirbantys kartu
su kitais individais sudétingose socialinése sis-
temose.

Inovacijos sampraty mokslinéje literatiiro-
je yra labai jvairiy. Remdamiesi G. Binkausko
(2011), G. Juceviciaus ir bendraautoriy (2008)
bei kity autoriy apibrézimais suformulavome
tokj inovacijy apibrézima: inovacija - tai orga-
nizacijos lygiu vykdomas karybiskas problemuy,
susijusiy su mokslo ir technologiniy naujoviy
karimu bei pritaikymu gamybos ar paslaugy
sektoriuje, sprendimo procesas, kurio rezulta-
tas — tobulesni produktai, pazangesni metodai,
sékmingos veiklos strategijos, atnaujintos pa-
slaugos ir kiti pridéting verte kuriantys dalykai.
Inovacijos apima daugelj imonés veiklos sri¢iy:
gamyba, paslaugas, rinkodara, vadyba ir kt.

Karyba nemazai autoriy laiko problemy
sprendimo procesu. Siame straipsnyje mes
laikysimés tokios pat pozicijos. Suprantama,
karybos procesas apima ne vien problemy
sprendimg, o inovacijas galima traktuoti ne
vien kaip problemy sprendima, taciau $iame
straipsnyje paprastumo délei karyba, proble-
my sprendimg ir inovacijy procesa vartosime
kaip sinonimus.

2. Karybingumas

Karybiskumo ar karybingumo suvokimas
keitési bégant laikui ir buvo skirtingai trak-
tuojamas jvairiose kultirose. Siuolaikinéje
lietuviy psichologinéje literatiiroje dominuoja
»Psichologijos Zodyne“ (1993) suformuluotas
karybiskumo apibrézimas, pagal kurj kary-
biskumas - tai gebéjimas kelti naujas idéjas,
mastyti savarankiskai, nestereotipiskai, greitai
orientuotis probleminéje situacijoje, lengvai
rasti netipiskus sprendimus.

Paskutiniais de$imtmeciais karybiskumas
ir kiti su juo susije Zzmogaus psichikos reigki-
niai analizuojami sudétingame asmenybeés, vi-
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suomenés ir kultros kontekste. Karybiskumo
samprata priklauso nuo to, kokia karybos sritis
nagrinéjama, kas labiau akcentuojama, kokia
psichologine ar filosofine koncepcija vadovau-
jamasi, ir pan.

Kai kuriose publikacijose Lietuvoje, miisy
manymu, sgvoka ,kirybiskumas® vartojama
ne visai tiksliai. Karybingumas - gebéjimas,
pajégumas, galéjimas, tad nederéty Sios savo-
kos painioti su karyba kaip procesu ar kariniu,
kaip veiklos rezultatu. Angliskoje literattiroje
zodis ,creativity vartojamas visomis minéto-
mis prasmémis. Siekdami iSvengti painiavos,
turétume vartoti aiskias sgvokas, nusakancias
gebéjima, procesg bei rezultata.

3. Kdrinio vertinimo kriterijai

Pagrindinis reikalavimas kariniui yra nauju-
mas, arba originalumas. Dabar beveik visi ty-
rinétojai pripazjsta, jog karinys turi bati ne tik
naujas, bet ir tinkamas, vertingas, pritaikomas,
naudingas, turi atitikti socialinius poreikius.
Produktas neturés jokios vertés, jei nebus jo
vartotojo, kuris dazniausiai ir nustato produk-
to verte.

R. Horowitz (2004) manymu, karybisku
laikomas toks problemos sprendimas, kuris
visis$kai pasalina problemg, nesukelia neigiamy
padariniy, nereikalauja dideliy materialiniy ar
finansiniy sanaudy ir yra originalus, t. y. tokj
sprendimg randa tik labai nedaugelis zmoniy.

Kol produktas néra jvertintas - tol jo laikyti
kariniu negalima. Todél produkta (veiklos re-
zultatg) ir kiirinj traktuojame kaip atskirus ele-
mentus, kuriuos skiria vertinimo procesas.

Tos pat veiklos srities kiirybos produktai
gali bati skirstomi j tam tikrus lygius. G. Alts-
huller (1985) techninius sprendimus skirsto j
penkis lygius atsizvelgdamas j tai, kaip ir kokio
dydZio techninj priestaravimg jie pasalina. Pa-
gal savo reik§minguma kariniai gali bati skirs-
tomi j reikSmingus tik pa¢iam karéjui, reiks-
mingus tik tam tikrai grupei, reik$émingus vi-
suomenei, visai zmonijai. Reik§mingumo dydj
nusako karinio poveikis tai kirybos sriciai,
kuriai jis priklauso. Zinoma, labai reikimingi
kariniai atveria naujas sritis.

4. Problema

Problema ar probleminé situacija susidaro tuo-
met, kai negalime gauti to, ko mums reikia, t. y.
i§ esamos situacijos negalime patekti j norima
(zr. 1 pav.). Norimg situacija galime suprasti
kaip jau jgyvendintus karéjo siekius, realizuo-
tus planus, pasiektus tikslus. Problemos nebus,
jei mes lengvai pereisime j norimg situacija.
Pavyzdziui, jei mes ketiname gaminti kokj nors
gaminj, bet neturime reikiamos technologijos,
taciau jg lengvai galime nusipirkti rinkoje, jo-
kios problemos nebus. Karybiné problema
(apie tokias ir kalbame $iame straipsnyje) kils
tuomet, kai batinos technologijos jsigyti nega-
lime ar ji dar net nesukurta.

yZ

ESAMA _|
SITUACIJA

NORIMA
SITUACIJA

1 PAV. Pagrindiniai probleminés situacijos elementai
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I§ esamos situacijos pereiti j norimg truk-
do Nezinomybés barjeras. Kuo didesné nezi-
nomybé skiria esamg ir norimg situacijas, tuo
sudétingesné problema, tuo daugiau karéjo
pastangy ir kirybiniy gebéjimy reikalauja jos
sprendimo procesas. Kuo sunkesné problema
jveikiama, tuo reik§mingesnis gaunamas vei-
klos rezultatas. Siame tyrime problema laiky-
sime tokig padétj, kai tarp esamos ir norimos
situacijy yra nezinomybés barjeras, kurio jvei-
kimas reikalauja kiirybiniy pastangy.

Jei sprendimas randamas greitai, karybos
procesas neprasideda, nes gaunama tai, ko no-
rima. Karybiné veikla gali neprasidéti ir dél
iSoriniy aplinkos ar vidiniy individo priezas-
¢y, Zmogus nesiima veiklos, jei yra nedidelé
motyvacija, jis nepasitiki savo jégomis, keliami
tikslai jam atrodo nejveikiami ir pan.

Karybos procesas gali nutriakti, o po ku-
rio laiko vél atsinaujinti (karéjas gali nejveikti
Nezinomybés barjero ir mesti pradéta darba ar
atkakliai dirbti, kol pasieks patenkinamg rezul-
tatg).

Problemos nei$sprendus, niekas nepasi-
kei¢ia (grjztama j ta pacia situacija: 1 pav,
A variantas), 0 ja iSsprendus — pereinama j nori-
ma situacija (B). Karéjas gali ieskoti ,,apéjimo*
keliy (C), t. y. ne spresti pacia problemg, o pa-
keitimus daryti kitose srityse (pvz., aukstesniu
sistemos hierarchiniu lygmeniu), kad pasiekty
norimga rezultata. Jei sprendimas uztrunka, per
ta laikg esama situacija gali pasikeisti savaime,
ir ne dél karéjo veiksmy, o dél visuomenés ar
karybos srities raidos.

Visos problemos turi dvi pagrindines dalis:
pradinius duomenis ir tai, kg reikia rasti. Kuo
daugiau nezinomyjy (nepakankamai tikslas
duomenys ar jy trakumas, neaisku, ka reikia
rasti ir pan.), tuo problemos sprendimo proce-
sas darosi sunkesnis, tuo sprendinys turi buti
karybiskesnis. Duomeny kiekis, problemos
kontekstas riboja sprendimo eigg (Newell and
Simon, 1972).

Daugelis tyrinétojy pabrézia problemos for-
mulavimo svarbg. Nuo to, kaip suformuluota
problema, priklauso jos sprendimo vyksmas ir
galutinis proceso rezultatas. Teisingai apibrézti
problema kliudo informacijos, patirties stoka.
Neretai problemos formuluoté priklauso nuo
pasamonéje ar atmintyje gladincio jau Zinomo
panasios problemos sprendimo (kitaip sakant,
nuo mastymo inercijos).

Neretai gebéjimas pastebéti problema lai-
komas svarbesniu, negu gebéjimas spresti jau
zinomas problemas. Tai aktualu meno, mokslo
ar kurioje nors kitoje srityje.

Kurianti asmenybé, pasak A. Jacikevi¢iaus
(1999), tam tikra prasme trikdo visuomenés
ramybe, griauna nusistovéjusias normas, daz-
nai pasireiskia ,,i§sisokéliska“ elgsena, bet kartu
kuria kultiiros ir civilizacijos vertybes. Ne kie-
kviena kad ir didele karybine potencija turinti
asmenybé sukurs kg nors labai vertinga. Kad
asmenybé atsiskleisty, kartais reikia tinkamy
salygy, palaikymo ar, atvirksciai, - didziulio
visuomenés priesiskumo.

Tarp kiaréjo ir aplinkos vyksta sudétinga
sgveika. Karybiska asmenybé neretai yra konf-
liktiska, nes jai nepatinka esama situacija: ji
nori jg patobulinti, pasalinti kliatis j darnesne
situacija. Taciau dauguma Zmoniy nelinke ka
nors keisti, nes bijo poky¢iy, manydami, kad
permainoms pasiekti reikia daug pastangy ar
kad ateitis gali bati blogesné uz dabartj. Todél
tarp karéjo ir aplinkiniy gali kilti konfliktas
(nuomoniy, tiksly, veiksmy priespriesa). Sis
konfliktas gali salygoti kirybos pradzia.

Vidiniais konfliktais daznai virsta i$oriniai
tarpasmeniniai konfliktai dél nuomoniy skir-
tumy, priesingy siekiy, tiksly, nory, poreikiy,
motyvy (Edelman and Crain, 1997). Sis vidinis
konfliktas kuriant gali virsti kiiréjo priespriesa
su karybine problema: su naudojama medzia-
ga, tobulinamu objektu, sprendziamu uzdavi-
niu ir pan. Pastebéta, kad kirybiski Zmonés
samoningai ie$ko neisspresty problemy ir pa-
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zintiniy konflikty, kad patirty nu$vitimo ba-
seng (Metcalfe and Wiebe, 1987). Karéjo vidi-
nio konflikto sprendimas (kaip veiksmas) yra
karybos procesas. Produktas ir kirinys yra jo
sprendinys (kaip rezultatas).

Deja, tik nedaugelis konflikto sprendimy
veda karybos link. Karybos kelig pasirinkti
trukdo daugelis vidiniy ir iSoriniy veiksniy.
Tai nepasitikéjimas savimi, neturéjimas ais-
kaus tikslo ir pan. Jveikti $ias klittis — vadinasi,
eiti karybos keliu. Apsisprendimui turi jtakos
jvairtis motyvai, emocijos, aplinkos poveikis,
kiti veiksniai. Prie§ imdamasis veiklos Zzmogus
numato veiksmy strategija, renkasi karybos
objekta, metodus, priemones, susidaro darbo
plana ir t. t.

5. Inovacijos kokybe lemianéiy
veiksniy modelis

Ivairiy autoriy modeliuose, aprasanciuose ki-
rybos procesus organizacijoje, minimi keturi
esminiai dalykai: individas, procesas, produk-
tas ir aplinka. Vienas naujausiy - Karybisko
poky¢io modelis (Puccio et al., 2007). Siame
modelyje aprasyta organizacijos karybingumo
veiksniy visuma. Inovacija modelyje traktuoja-
ma kaip Zmoniy, proceso, j kurj jie yra jtraukti,
ir aplinkos saveikos rezultatas. Modelis apima
individo gebéjimus, issilavinima, patirtj, as-
menybés ypatumus, Zinias, motyvacija ir kitka.
Procesas skirstomas j mastymo etapus, kurie
jveikiami individualiai ar su kitais zmonémis.
Aplinka siejama su psichologinémis ir fiziné-
mis darbo salygomis. G. Puccio ir bendraauto-
riai daro prielaida, kad tarpusavio rysiai tarp
minéty parametry lemia vienokj ar kitokj vei-
klos produkta (problemos sprendima, naujos
idéjos atsiradima, naujy paslaugy sukarima ir
t. t.). Sukurto produkto jsisavinimas, pritaiky-
mas sukelia karybisky socialiniy, inovaciniy
pokyc¢iy. Poky¢iai, savo ruoztu, veikia aplinka,
zmones ir procesus. Prie §iy pagrindiniy ele-
menty G. Puccio ir J. Cabra (2010) minétame

modelyje pridéjo lyderyste, kurig jie traktuoja
kaip labai svarby veiksnj.

I$nagrinéje ir apibendrine moksline litera-
tara sudaréme organizacijos problemy spren-
dimo procesa lemianciy veiksniy modelj (Zr.
2 pav.). Kurdami modelj rémémeés sisteminiu
pozitiriu, darydami prielaida, jog kiirybos, pro-
blemy sprendimo ar inovacijos rezultata lemia
daugelis tarpusavyje saveikaujanciy veiksniy. |
karéja, grupe ir organizacija ziarime kaip i hie-
rarchines sistemas, turincias tam tikrg struktarg
ir atliekancias tam tikras funkcijas. Siy sistemy
elementai laikomi veiksniais, lemianciais kary-
bos proceso sékme ar inovacijos kokybe.

Svarbiausi modelio elementai - karéjas
ir organizacija. Toliau apzvelgsime kiekviena
modelio elementg.

5.1. Problemy sprendimo procesas

Sis procesas — veiksmy seka, kurios pabaigoje
gaunamas veiklos rezultatas. Sékmingas pro-
blemos sprendimo procesas - tai Nezinomybés
barjero jveikimas (Zr. 1 pav.). Karybos procesas
gali bati mastymo (atliekamas zmogaus vaiz-
duotéje, mintyse) ar fizinis (atliekamas ranko-
mis, jrankiais, mechanizmais, prietaisais).
Karybos rezultatas priklauso nuo karybai
skiriamo laiko, karéjo atliekamy veiksmy, vei-
klos paskirstymo j etapus, jveikiamy barjery.
Visi $ie veiksniai turi didele reik§me rezultatui.
Dar labai svarbus yra darbo ir poilsio rezimas.
1926 m. G. Walas pateiké karybinio masty-
mo proceso modelj, kuriame problemos spren-
dimo eiga suskirstyta j penkis etapus: 1. Pasi-
rengimas (karéjas tiria ir formuluoja problema,
kaupia informacija, mégina spresti problema).
2. Inkubacija (problemos sprendimas pereina
i pasamong). 3. Supratimas (zmogus pajunta,
kad sprendimas jau yra netoli). 4. Nugvitimas,
arba jzvalga (karybiska idéja prasiverzia i iki-
samonés i samone). 5. Patikrinimas (idéja ti-
krinama, plétojama ir véliau pritaikoma).
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2 PAV. Inovacijos kokybe lemianciy veiksniy modelis

Daugelis tyréjy $§j modelj supaprastina iki
keturiy etapy (supratimas traktuojamas kaip
subetapas).

Ne visi sutinka su karybos proceso skirs-
tymu | G. Walas (1926) isskirtus etapus, nors

i§ esmés jy pasialyti variantai - tik G. Wa-
las (1926) modelio modifikacijos. A. Kilgour
(2006) kurybos procesa skirsto j keturis etapus:
1. Problemos apibrézimas. 2. Idéjy karimas.
3. Vidinis jvertinimas. 4. Idéjos israiska. A. Kil-
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gour pazymi, kad paskutinis etapas yra svar-
bus, nes problemos sprendéjas sukuria labai
daug idéjy, o tinkamiausiomis jis pripazjsta tik
keletq i$ jy; nejvertinus $io etapo bus nesupran-
tamas visas karybinio mastymo procesas.

A. Cropley (1999) isskiria $esis etapus: 1. In-
formacijos. 2. Inkubacijos. 3. [zvalgos. 4. Pati-
krinimo. 5. Komunikavimo. 6. Patvirtinimo.
A. Cropley kiirybos psichologiniy elementy
modelyje pateikti kiekvienai stadijai reikalingi
gebéjimai ir karéjo igyvenamos emocijos.

Osborn-Parnes Karybisko problemy spren-
dimo proceso modelyje (Creative problem sol-
ving process) pateikti $esi problemos sprendimo
etapai: 1. Tikslo (netvarkos) radimas (nusta-
tomi tikslai, norai, i§$ukiai, problemos sritis).
2. Fakty pagrindimas (renkami duomenys).
3. Problemos jvardijimas (formuluojama pro-
blema). 4. Idéjos iskélimas (kuriamos naujos
idéjos). 5. Sprendimo radimas (idéjos isvys-
tymas, jvertinimas). 6. Pritaikymas (veiksmy
plano sudarymas). Kiekviename etape i$ pra-
dziy mastoma divergentiniu budu (ieskoma
kuo daugiau problemos apibrézimy, fakty,
idéjy, sprendimy ir t. t.), o pabaigoje mastoma
konvergentiskai (atrenkamos geriausios idéjos,
kurios véliau bus plétojamos).

Gestaltpsichologai iskélé idéja, jog pro-
blemos sprendimo procesa sudaro kokybiskai
skirtingos fazés: sprendimo principo, pagrin-
dinés idéjos radimo (funkciné fazé) ir idéjos
(principo) patikrinimo bei realizavimo (bai-
giamoji fazeé).

Minéti modeliai apraso ta problemy spren-
dimo buda, kurio esmé - akla sprendimy
paieska vadinamuoju bandymy ir klaidy me-
todu, pasitelkiant vien intuicijg, patirtj, ana-
logijas. Siuo bidu atradimai ir i$radimai buvo
atliekami nuo akmens amziaus. Visai Kitaip
sprendimo ieskoma taikant karybinio masty-
mo metodus, euristikas, i$radingo mastymo
algoritmus. Ir nors apie euristikg (moksla apie
tai, kaip daryti atradimus ir iradimus) rasé dar
graiky matematikas Pappas, gyvenes 300 m. pr.

Kr., o kiirybinio mastymo metody per XX am-
ziy prikurta daugybé, bandymy ir klaidy me-
todas vis dar dominuoja.

Misy modelyje (2 pav.) problemy sprendi-
mas prasideda pasirengimo etapu. Siame etape
apibréziama problema, keliami klausimai, for-
muluojami tikslai, hipotezés ir uzdaviniai, ren-
kama informacija, sudaromi veiklos planai. Tai
valingy pastangy ir konvergentinio mastymo
laikotarpis. Daugelis tyrinétojy pabrézia, jog
problemos formulavimas daznai yra svarbiau
uz patj sprendimg (Papalia et al., 1996). S. Kim
(1990) teigia, kad problema turi bati sunki, su-
détinga, kitaip ji nereikalaus karybisko spren-
dimo. Pasirengimo metu karéjui didele jtaka
turi kultariné ir socialiné aplinka bei §vietimas.
Sis etapas gali trukti daugelj mety.

Pasirengimas baigiasi, kai galutinai pasi-
ruosta kurti ir suformuotas uzdavinys - tai, kg
reikia padaryti, surasti, i$spresti.

Kiaryba - pagrindinis ir svarbiausias pro-
blemos sprendimo etapas. Siame etape vyksta
problemos sprendimo paieska, iskelty uzdavi-
niy jgyvendinimas, taip pat produkto tobuli-
nimas, kilusios idéjos, sprendimo i$vystymas.
Nuo problemos sudétingumo priklauso $io
etapo trukmé, jdéty pastangy kiekis, organiza-
cijos zmogiskyjy, finansiniy ir kitokiy istekliy
panaudojimo mastai.

Neretai, siekiant sukurti tinkamg produkta,
reikia atlikti daugybe bandymy. Stai T. Edi-
sonas su savo darbuotojais atliko apie 50 000
bandymuy, kol rado tinkamg Sarminio akumu-
liatoriaus konstrukcija (Altshuller, 1985).

Jei problemos sprendimo nerandama ar su-
siduriama su nejveikiamomis kliGitimis, grjzta-
ma j Pasirengimo etapa: kei¢iama tyrimy kryp-
tis, koreguojama strategija, ieSkoma naujos in-
formacijos ir pan. Jei uzdavinys nejveikiamas
ir Pasirengimo etape atlikti veiksmai neduoda
rezultato, sprendimo paieskos atidedamos.

Nutraukus sprendimo procesa po inten-
syvios protinés veiklos gali prasidéti G. Walas
minétas inkubacijos laikotarpis (savo mode-
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lyje $io laikotarpio atskiru etapu nei$skyréme,
nes manome, kad tai taip pat karyba, tik atlie-
kama pasamonéje). Inkubacijos metu kiiréjas
samoningai nebesprendzia uzdavinio, ilsisi ar
uzsiima kita veikla. Manoma, kad tuo metu
intensyviai dirba Zzmogaus pasamoné. Inkuba-
cijos metu daznai jau¢iama emociné jtampa,
nuovargis, i$sekimas, gali atsirasti neurotiniy
simptomy. Emociné pusiausvyra atgaunama
radus sprendima.

Tyréjai mégina paaiskinti, kodél problemos
sprendimo paieskos atidéjimas, poilsis ar dé-
mesio nukreipimas j kitas veiklos sritis gali pa-
deéti rasti netikétg idéja. Manoma, kad $io etapo
metu zmogus uzmirsta klaidingus sprendinius.
Jei nebuty $io etapo, Zmogus likty ,,fiksuotas®,
arba ,,priristas®, prie tam tikry idéjuy, kurios ir
neleidzia gauti geriausio sprendimo (Horowitz,
2004). Iki $iol néra visiskai aisku, kokie proce-
sai vyksta inkubacijos metu.

Po inkubacijos laikotarpio gali jvykti stai-
gi, netikéta ilgai ieSkoto problemos sprendimo
apraiSka, arba nusvitimas. Nusvitimas (angl.
insight) - jzvalga, intuityvus problemos spren-
dimas, visos situacijos suvokimas, ryski vizija,
ai$ki mintis. Nusvitimas daznai kyla atsipalai-
davus, esant tarpinés tarp budrumo ir miego
bisenos. Jis sukelia netikétg kirybinj susijau-
dinimg - jkvépima (angl. inspiration). Tai zmo-
gaus psichiné biisena, kai jau¢iama dvasiniy ir
fiziniy jégy jtampa ir pakilumas, intensyvus sg-
monés aktyvumas (,,Aha!l“ momentas). Nusvi-
timo metu neretai patiriamas ekstazés jausmas.
Kad ateity jkvépimas, dazniausiai bitinas ilgas
ir sekinantis protinis darbas.

Kai sprendinys rastas, produktas pagamin-
tas, technologija sukurta, metodika sumode-
liuota, prasideda gauto karybos rezultato is-
bandymas, testavimas, tikrinimas, pristatymas,
vertinimas (pereinama j vertinimo etapg).

Karybos rezultatas pristatomas ekspertams,
produkto priémimo komisijai, potencialiems
investuotojams ir pan. Jis vertinamas jvairiais
pozitriais: teisingumo, tinkamumo, naudin-

gumo, pritaikomumo ir t. t. Vertinimas daznai
yra subjektyvus, priklausantis nuo vertintojo
i$silavinimo, patirties, Ziniy, specialybés, sko-
nio, amziaus, motyvy, emocinés buklés, socia-
linés padéties ir kity dalyky. Vertinimas susijes
su vertintojo gebéjimu analizuoti, reiklumu,
kritiskumu, tolerancija, emociniu jautrumu.

Kariniui keliami reikalavimai priklauso
nuo veiklos srities: vienokie reikalavimai ke-
liami specialiai technologijai, kitokie - techni-
niam patobulinimui. Produkto vertinimas taip
pat priklauso nuo sprendziamos problemos
specifikos, sudétingumo, naujumo.

Jei produktas atitinka kariniui keliamus
reikalavimus, jis pripazjstamas kariniu (isradi-
mas patentuojamas, produktas imamas gamin-
ti, nauja technologija jdiegiama ir pan.). Prasi-
deda karinio sklaida (tirazavimas, platinimas,
reklamavimas ir t. t.). Jei rezultatas netenkina
keliamy reikalavimy, projektas gali buti pri-
pazintas nesékmingu ar méginama problema
spresti i§ naujo (griztama j kirybos etapa).

Versle vertintojai daznai yra prekiy ir pas-
laugy vartotojai. Jy pastabos, atsiliepimai, taip
pat naujy produkty perkamumas lemia kiirinio
gyvavimo trukme ar suteikia impulsg karinio
tobulinimo procesui.

5.2. Karéjas

Karéjas — svarbiausias miisy modelio elemen-
tas, nes jis yra karybisko problemy sprendimo
centriné figira. Joks individas organizacijoje
néra vienas. Svarbiems projektams vadovai
sutelkia dideles Zmoniy pajégas. Modelyje
pavaizduoti trys hierarchiniai lygiai: karéjas -
grupé — vadovas, taciau realiai tokiy lygmeny
gali bati kur kas daugiau.

Siame straipsnyje nenagrinésime individo,
grupés ir jiems vadovaujancio asmens tarpu-
savio ry$iy, grupiy vadybos, komunikavimo,
konflikty sprendimo ir kity dalyky. Tik pazy-
mésime, kad nuo santykiy tarp grupés nariy,
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vadovavimo karybiniam kolektyvui stiliaus,
komunikacijos kokybés ir daugelio kity dalyky
priklauso problemos sprendimo proceso eiga.
Darna, tarpusavio supratimas gali gerokai pa-
spartinti inovacijos procesa, ta¢iau konfliktai,
jei jie sékmingai i$sprendziami, gali duoti nau-
jy idéjy ar pastaméti sékmingy inovacijy link.

5.2.1. Karybinis potencialas

Karybinis potencialas - tai Zmogaus pajégu-
mas atlikti kiirybine uzduotj ar sukurti kazka
naujo (problemos sprendimg, idéja, nauja pro-
dukty ir pan.). Sis potencialas apima jvairius
gebéjimus, jgudzius, Zinias, patirtj, vaizduote
ir intuicija.

Gebéjimai, jgadziai. R. J. Sternberg ir T. I. Lu-
bart (1996) apibrézé tris sékmingam intelektui
batinus gebéjimus: analitinius, kirybinius ir
praktinius. Analitiniai gebéjimai padeda jzvelg-
ti ir apibrézti problemg, nustatyti priezastis,
pasirinkti tinkamiausig sprendimo paieskos
buda. Karybiniai gebéjimai leidzia rasti jvairiy
problemos sprendimo idéjy, sukurti alternaty-
vy, jas suprantamai pateikti kitiems ir apginti
geriausio sprendimo tinkamumga. Praktiniy ge-
béjimy reikia sprendimams jgyvendinti.

Karybiskam problemy sprendimui, neabe-
jotina, reikia jvairiy karybinio mastymo gebé-
jimy. Karybinis mastymas paprastai apibadi-
namas divergentinio, lateralinio, inovatyvaus,
sisteminio ir kitokio mastymo savokomis.

Pasak J. Guilford (1959), divergentinis mas-
tymas turi keturias dimensijas: 1) idéjy (Zodziy,
asociacijy, i$raiskos, vaizdy) gausa; 2) lanks-
tumas (gebéjimas pereiti nuo vienos objekty
ar rei$kiniy kategorijos prie kitos, gebéjimas
nutolti nuo standartiniy, jprasty, daznai pa-
sitaikanciy sprendimy, idéjy ar vaizdiniy); is-
skiriamas spontaniskas lankstumas (gebéjimas
sukurti kuo daugiau ir jvairiy kategorijy idéju)
ir adaptyvus lankstumas (gebéjimas nejprasto-
se probleminése situacijose pritaikyti jau Zino-

mus sprendimus i$ Kity sri¢iy); 3) originalumas
(gebéjimas susieti tolimy asociaciju elementus,
vaizdinius, pateikti nestandartinius atsakymus,
isskirtines naujas idéjas, netradicinius spren-
dimus); 4) detalumas (gebéjimas sprendima
perteikti su aiskiomis detalémis, visomis smul-
kmenomis, gebéjimas uzbaigti karinj, jj tobu-
linti).

Gebéjimas sukurti kuo daugiau idéjy - la-
biausiai akcentuojamas kirybinio mastymo
parametras. Apie jj kalba ne tik teoretikai, bet
ir praktikai. Manoma, kad tarp daugybés idéjy
bus ta, kuri padeés i$spresti gvildenama proble-
ma.

Daugelis mokslininky pazymi, kad karybis-
kai asmenybei biidingas proto lankstumas — gebé-
jimas lengvai pertvarkyti turima patirtj, keisti
savo poziarj, lakescius, nuostatas, pereiti is
vienos srities j kitg, atsisakyti klaidingy idéjy ir
ieSkoti naujy sprendimy. Lankstumui diame-
traliai priesingas reiskinys - vadinamoji ,,mas-
tymo inercija“. G. Altsuleris (Anprurynnep,
2009) tvirtino, kad tai - vienas didZiausiy kliu-
viniy, trukdanciy pasiekti kiarybiska proble-
mos sprendimg. Mastymo inercija — Zmogaus
polinkis mastyti Sabloniskai, jprastu ir len-
gviausiu budu. Mastymo inercijai turi jtakos ir
asmenybés savybés, nuostatos, polinkis j kon-
formizmg, noras greitai rasti sprendimg.

Divergentinio mastymo prieSybé — konver-
gentinis mastymas. Konvergentiniu mastymu
pasizymintys zmonés stengiasi ie$koti vieno
teisingo atsakymo, o divergentiniu - pateikia
platy naujy ir jvairiy idéjy spektra. Neretai ka-
rybinis mastymas suvokiamas kaip problemos
sprendimo procesas, reikalaujantis ir diver-
gentinio, ir konvergentinio mastymo gebéjimy
(Urban, 1990).

Lateralinio (dar vadinamo paralelinio)
mastymo terming sugalvojo E. de Bono. Tai
speciali mastymo technika, kurig reikia taiky-
ti norint rasti kairybiskus sprendinius. Esminé
E. de Bono mintis - organizuoti mastymo
procesa. Sj procesg ir palengvina jvairis E. de
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Bono sukurti jprasta, rutininj mastyma provo-
kuojantys metodai (de Bono, 1992).

M. Kirton (2000) karybiskas asmenybes pa-
gal problemy sprendimo stilius skirsto j nova-
torius ir adaptorius. Novatoriai linke kelti nau-
jas problemas, joms spresti iesko naujy budy,
bet jy veiksmy padariniai — neprognozuojami.
Jie iskelia daug idéjy, taciau didzioji dalis jy
praktigkai nepritaikomos. Adaptyvieji spresda-
mi problemas stengiasi efektyviai naudoti jau
zinomus budus. Jie i$kelia maziau, bet lengvai
pritaikomy originaliy idéjy. Kiekvienas stilius
turi savy pranasumy ir tam tikromis sglygomis
gali buti pats tinkamiausias. Problemos spren-
dimo pradzioje labiau reikia novatoriaus mas-
tysenos, o radus sprendimg — adaptoriaus.

Kai kurie tyréjai sisteminiu mastymu vadi-
na problemos sprendimo proceso organizavi-
ma pagal grieztas taisykles einant Zingsnis po
zingsnio labai karybisko sprendimo link. O
G. Altshuller (1985) sisteminj mastyma suvo-
kia kaip kryptingg i$radingo mastymo process,
kurio metu i$radéjas samoningai pasitelkia zi-
nomus sistemy raidos désnius.

Problemoms spresti butini ne tik karybi-
nio, bet ir analitinio, kritinio ir kitokio mags-
tymo gebéjimai. Vienoje ar kitoje kiirybos sri-
tyje reikalingi ir specifiniai, konkreciai sri¢iai
batini gebéjimai. Gebéjimai sudaro karybinio
potencialo pagrindg. Karybiskam problemy
sprendimui reikia ne vieno kurio nors minéto
gebéjimo, bet viso gebéjimy komplekso. Gali-
ma sakyti, kad karéjas — tai darniai funkcio-
nuojanti gebéjimy sistema. Ir svarbu tiek Sios
sistemos komponentai, tiek jy atliekamy funk-
cijy efektyvumas.

Iki automatizmo i$tobulinti gebéjimai tam-
pa igudziais.

Zinios, patirtis. Karyba ar problemy
sprendimas nejmanomas be tam tikro bendry-
ju ir specialiyjy (budingy siaurai veiklos sferai)
ziniy bagazo. Nieko nezinant ar turint nepa-
kankamai Ziniy, nejmanoma apibrézti proble-
ma ir rasti jos sprendimg, o specifinés Zinios

padeda greitai rasti problemos sprendimus.
Be to, reikia Zinoti tiriamg sritj. Nustatyta, kad
specifinés zinios yra labai svarbios karybiniam
mastymui (Amabile, 1983; Simonton, 2003).
Zinios bitinos ir kirinio vertinimui, nes reikia
zinoti, kas jau yra padaryta toje srityje, i$many-
ti srities specifikg, buti susipazinusiam su pa-
nagiais darbais ir pan. Siy dieny karéjams ba-
tina iSmanyti daugelj sri¢iy. Pavyzdziui, sudé-
tingos dizaino problemos reikalauja ziniy tiek,
kiek vienas zmogus nepajégia turéti, o neretai
tos Zinios yra i$ labai tolimy ir netgi priesingy
zmogaus veiklos sriciy.

Karybos proceso metu Zinios pertvarko-
mos, modifikuojamos ir kuriamos naujos. Anot
D. Feldman (1989, p. 18), karybiskumas ir yra
»tikslinga ziniy transformacija, ir tokia Zenkli,
kad Zinios negrjztamai pakeistos PaZzyméti-
na, jog pernelyg didelis Zmogaus turimy Ziniy
kiekis gali kenkti karybai, nes didéja mastymo
inercija (zmogus ima mastyti standartiskai,
taikyti jau Zinomus sprendimus). A. Kilgour
(2006) nustaté, kad vienose karybos proceso
stadijose zinios padeda spresti problemas, ki-
tose — trukdo.

Praktinéje veikloje jgytos Zzinios tampa
patirtimi. Kaip ir zinios, patirties poveikis
karybiskam problemos sprendimui paklasta
optimumo désniui: rezultatas bus didZiausias,
kai patirtis yra tam tikro dydzio. Maza patirtis
veda prie didelio klaidy skaic¢iaus, pernelyg di-
delé - prie standartiniy sprendimy.

Vaizduoté. Tai psichinis procesas, kurio
metu atmintyje vyksta turimos vaizdinés pa-
tirties pertvarkymu pagrjstas naujy vaizdiniy
(Psichologijos Zodynas, 1993).
Vaizduoté gali buti aktyvi ir pasyvi. Aktyvioji
vaizduoté skirstoma j kuriamaja ir atkuriamg-
ja. Kuriamoji vaizduoté batina ir labai svarbi

sudarymas

bet kokiai kiirybinei veiklai. Svajonés, fanta-
zijos gali buti reik§mingas kirybos stimulas.
Zmonés, turintys turtingesne ir labiau i$lavintg
vaizduote, grei¢iau pasieks norima karybos re-
zultatg.
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Intuicija. Neturint aiskiy logika paremty
orientyry, problemg galima spresti pasitelkiant
intuicijg. Intuityviai rasti sprendimai, idéjos,
prielaidos, spéjimai atsiranda staiga, netikétai,
tarsi i§ niekur. Tokiu budu gauti sprendimai
daznai yra labai nejprasti. Intuicija padeda, kai
yra mazai informacijos, problema neturi ana-

logy.

5.2.2. Karybinis potencialas ir problemos
»svoris”

Problemos dydj, sudétinguma, apimtj ir pa-
nasius parametrus galima vadinti problemos
»svoriu®. Problemos sunkumas jvertinamas ly-
ginant su karéjo karybiniu potencialu (pajégu-
mu jveikti kliaitj): vienam ta pati uzduotis gali
bati lengva, kitam - sunki. Isradéjai techninés
problemos sunkumg jvertina skai¢iumi bandy-
my, kuriuos reikia atlikti norint i§spresti pro-
blemg (Altshuller, 1985).

M. Csikszentmihalyi (1996) aprasé pro-
blemos sudétingumo ir asmenybés gebé-
jimy santykj. 3 pav. pateikiame adaptuota
M. Csikszentmihalyi schema. Jei problema la-
bai sunki, jos ,svoris“ didelis, o individas nori
ja jveikti, bet jo karybinis potencialas yra ne-
didelis, Zmogy gali apimti frustracija — didelé
psichologiné jtampa, nerimas, neviltis, pyktis.
Jei karéjo potencialas aukstas, o problema ne-

Frustracija

Problemos,,svoris”

Nuobodulys

»
>

Karybinis potencialas

3 PAV. Problemos ir kiirybinio potencialo santykis
pagal M. Csikszentmihalyi (1996)

sudétinga — karéjui gali bati nejdomu jos imtis.
Geriausias variantas — kai karybinio potencia-
lo ir problemos dydziai yra mazdaug vienodi.
Tuomet, pasak M. Csikszentmihalyi, karéjas
patiria ,,srauto” (angl. flow) buseng, kai karybos
procesas vyksta tarsi savaime, o Zmogus jaucia
didziulj malonumg. Todél patartina individui
ar kolektyvui duoti tokias uzduotis, kurios yra
pagal jégas ar Siek tiek virsija Zmogaus ar gru-
pés karybinj potenciala.

5.2.3. Kiirybingos asmenybés savybés

Skirtingy psichologijos mokykly atstovai teikia
skirtingus karybiniy asmenybiy ypatumus. Kai
kurie tyrinétojai jzvelgia tam tikrg karybingos
asmenybés bruozy prieStaringuma: i§ vienos
pusés, kiiréjui buidingas atkaklumas, reiklumas,
disciplina, istvermingumas, bet kartu karybin-
ga asmenybé gali bati zaisminga, atvira, smalsi,
nuosirdi, emocinga, impulsyvi. Sias dvi bruo-
zy grupes priskyréme atitinkamai charakterio
tvirtumui ir lankstumui. Tvirtumas susijes su
stabilumu, pastovumu, inerti$kumu, gilumu,
valia. Lankstumas - tai gebéjimas atlikti min-
ties Suolius, guviai mastyti, netikétai perkelti
démesj, greitai keisti veiklos kryptj.

I$skyréme ir trecig karéjo ypatumy grupe,
kurig pavadinome inversi$kumu. Nuo $iy savy-
biy priklauso asmenybés vidiniy i§gyvenimy,
minciy, emocijy proverzis i iSore kiariniy ar
elgesio pavidalu. Ir atvirks¢iai — didelis inver-
siSkumas salygoja iSoriniy stimuly, jspudziy,
kity zmoniy nuomoniy, idéjy priémima ,,giliai
j $irdj", smalsuma, impulsyvuma. Kuo didesnis
individo inversiskumas, tuo maziau barjery
yra tarp jo dvasinio ir iSorinio pasaulio.

Tvirtumas. Karybingos asmenybés yra
atkaklios, ryztingos, turi tvirtg charakterj. Sie
bruozai ypa¢ reikalingi siekiant tolimy tiksly
ar iStikus karybinei krizei. Darb$tumas butinas
norint atlikti didelés apimties darbus. Darbs-
tumas susijes su valia, i$tvermingumu, tem-
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peramentu, motyvais. Darb$tumas gali kom-
pensuoti karybingumo stoka, kai problema
nereikalauja ypatingy naujy sprendimy. Darbo
ritmas, drausmé, pastovumas, reguliariai k-
rybai skiriamas laikas padeda atlikti didelius
darbus.

Gebéjimas sutelkti j tiriama objekta déme-
sj ir ilgai jj iSlaikyti — taip pat labai svarbi ka-
réjo savybé. Kai kurie karéjai taip pasineria j
savo veiklg, kad net pamirsta butiniausius savo
poreikius. Démesio sutelkimas j vieng ar kitg
objekta ar veiklg priklauso nuo motyvacijos,
gebéjimo valdyti savo psichikos procesus, va-
lios ir kity asmenybés savybiy.

Autonomiskumas - gebéjimas dirbti ir pri-
imti sprendimus savarankiskai, atsijus nuo kity
zmoniy interesy, nuomoneés, spaudimo, pade-
da islaikyti pasirinktg veiklos kryptj. Taciau
krastutinis autonomiskumas gali privesti prie
uzsispyrimo, sustabaréjimo. Siy dieny pasau-
lyje nejmanoma bati universaliam specialistui,
tad karéjas turi gebéti bendradarbiauti, dirbti
grupéje, savo veiksmus derinti su kolegomis.

Labai reiklios asmenybés daug démesio
skiria karinio detalumui, uzbaigtumui, tobu-
lumui, kelia sau ir savo kariniui didelius rei-
kalavimus, neretai nukrypdami iki perfekcio-
nizmo. Jy viduje daznai gyvena stiprus kritikas,
neleidziantis ilgai uzbaigti karinio, visur jzvel-
giantis trikumus.

Kritiski zmonés daznai nepripazjsta visuo-
menés normy, mai$tauja. Kritiskumas dar pa-
sireiSkia gebéjimu atlaikyti kritika ir kritigkai
pazvelgti | savo darba, polemizuoti, argumen-
tuotai ginti savo idéjas, pripazinti klaidas ir i$
juy pasimokyti.

Lankstumas. Nezinomybés, neapibréz-
tumo, daugiareik§miskumo, kitokio poziario
ar nuomonés tolerancija, gebéjimas priimti
nestandartines, nerealias, absurdiskas idéjas -
neabejotinai svarbis ieskant naujy sprendimy
ar tikrinant senas koncepcijas.

Humoras padeda pasalinti psichologine
jtampa, leidzia kritiskai pazvelgti i save, pade-

da jveikti kiirybos krizes. Kairéjai neretai linke
i zaisminguma, vaikiSkuma, spontaniskumag.
Sios savybés leidzia rasti nauja, netikéta poziii-
rj ar idéja.

InversiSkumas. Vienas ryskiausiy kary-
biskos asmenybés bruozy - isskirtinumas, ne-
suvarzytas, nejprastas elgesys, neS$abloniskas
mastymas. Originalumo, kaip tam tikro indivi-
do ypatumo, svarba yra tokia didelé, kad jis yra
tapes karybiskumo sinonimu.

Atvirumas naujoms idéjoms, pokyciams,
pojuciy jvairovei gali prisidéti prie karybisku-
mo plétros. Emocinis jautrumas padeda paste-
béti problemas ir siekti jas spresti. Karybiskos
asmenybés nuo kity Zmoniy skiriasi tuo, kad
jos gali lengviau prieiti prie savo pasgmoniniy
karybos $altiniy (Helson, 1999). Pasak K. Jun-
go, kiirybos procesas yra pasamonéje gladinciy
archetipiniy vaizdiniy i$ry$kinimas, jy plétoji-
mas ir perdarymas j uzbaigtg darba.

Be minéty ypatumy, Zmogaus karybingu-
mas, veiklos sékmé dar priklauso nuo jo am-
ziaus, lyties, prigimties ir kity savybiy.

5.2.4. Energija

Karybiniams sumanymams jgyvendinti rei-
kia nemazai energijos. Karéjo energingumas
priklauso nuo individo nuotaikos, fizinés ir
psichinés sveikatos, biisenos, organizmo pa-
jégumo, iStvermés. Svarbi yra ir fiziologiné,
ir emociné biisena. Pastebéta, kad dideliu
karybingumu pasizymintys Zmonés yra ir la-
bai energingi (Conti and Amabile, 1999). Sis
ypatumas nelabai priklauso nuo charakterio
savybiy. Energingumo i$raiska - aktyvumas,
veiklumas, iniciatyvumas, produktyvumas.

5.2.5. Kiirybos proceso valdymas

Inicijavimas, planavimas, valdymas, savikon-
trolé — svarbiausiy veiksniy, lemianciy rezul-
tato kokybe, kompleksas. Sj kompleksa suda-
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ro daugelis svarbiy veiksniy. G. Beresnevicius
(2011), remdamasis jvairiy autoriy ir savo tyri-
my duomenimis, skiria tokius karybos proceso
valdymo veiksnius: tikslai, motyvai, gebéjimai,
emocijos, valia, nuostatos, saviverté, pasitikeéji-
mas savimi, kiirybinio mastymo metodai.

Tikslai. Ktryba neretai laikoma tiksline
veikla. Nustatyta (Anprirymrep u Beprkus,
1994), kad zZymus karéjai gana anksti savo gy-
venime i$sikelia ambicingus, didziulés apimties
tikslus ir sudaro detalius jy igyvendinimo pla-
nus. Organizacijoje dirbantys karéjai siekia ne
savo, o vadovy iskelty tiksly, todél labai svarbu,
kad jos tikslai ir Zmogaus karybiniai siekiai ne-
baty priesingi.

Tvirtos kiirybiSkos asmenybés gali atsispir-
ti iSoriniam vadovy ar kity zmoniy spaudimui,
todél galimos konfliktinés situacijos. Aiskiai
suformuluoti organizacijos tikslai ne tik pa-
greitina problemy sprendima, bet ir padeda
susidaryti karybiskai kolektyvo atmosferai.

Motyvai. Tai veiklos stimulai, vidiniai ar
aplinkos veiksniai, lemiantys Zzmogaus veiklos
aktyvuma ar kryptingumg. Motyvai gali buti
iSoriniai ar vidiniai. ISoriniai motyvai - tai
atlygis, pagyrimas, grasinimas, noras pasiekti
uzsibrézty tikslg ir pan. Apie vidinius motyvus
kalbame, kai pats kirybos procesas teikia ma-
lonuma, dziaugsma, yra jdomus. Abi motyva-
cijos radys yra svarbios.

T. Amabile (1996) nustate, kad vidiné mo-
tyvacija kiiryba skatina, i$oriné - slopina. 1908
m. Robertas M. Yerkesas ir Johnas D. Dodso-
nas atrado désnj, pagal kurj veiklos rezultaty
priklausomybé nuo motyvacijos (susijaudini-
mo, streso) dydzio néra tiesiné: rezultatai geré-
ja didéjant motyvacijai tik iki tam tikros ribos:
ja perzengus - rezultatai blogéja.

Gebéjimai. Karybos proceso valdymui
reik§mingi taip pat jvairtis Zmogaus gebéji-
mai. Tai problemos suvokimas ir tinkamy jai
spresti procesy atranka, strategijos pasirinki-
mas, ,,proto istekliy“ paskirstymas, problemos

sprendimo kontrolé, gauto rezultato efektyvu-
mo jvertinimas (Sternberg, 1985). Karybiskos
asmenybés daugiau laiko skiria planavimui,
strategijos pasirinkimui, problemos kodavimui
ir labai mazai - pa¢iam problemos sprendimo
procesui.

Emocijos. Karybos procesa daznai lydi
susidoméjimas, dziaugsmas, pasitenkinimas
atliekama veikla, pakili nuotaika, jkvépimas.
Taciau jei kas nors nepavyksta, kiiréja gali ap-
imti nusivylimas, pyktis, bejégiskumas, apatija.
Sékmingai protinei veiklai batinas tam tikras
emocinis susijaudinimas, ta¢iau pernelyg dide-
lis susijaudinimas jau ima jai kenkti.

Valia. Zmogaus valios ypatumai gali nu-
lemti karybos proceso trukme, intensyvuma ir
kitka. Valios reikia tuomet, kai atliekamas dar-
bas yra nuobodus, monotoniskas, ilgai trun-
kantis.

Nuostatos. Nuostata lemia vienodo jprasto
atsako i aplinkos poveikius turinj ir budg (Jo-
vaia, 2007). Neigiamos nuostatos gali lemti
tai, kad Zmogus nejsitrauks j organizacijos pro-
blemy sprendima. Teigiamos nuostatos j save,
savo veikla padeda karybos procesui.

Saviverté. Zmogus gali imtis jgyvendinti
savo siekius, tikslus, atlikti uzduotis ir pan. ar
viso to atsisakyti - tai priklauso nuo to, kaip jis
vertina save, savo gebéjimus ir kitus ypatumus.

Pasitikéjimas savimi. Vienas didziausiy
karybos priesy - nepasitikéjimas savimi, bai-
mé Kklysti, géda buti paZzemintam, i$juoktam,
sukritikuotam. Tad drgsa i$reiksti save, pateikti
aplinkiniams naujas, gal daugumai nepriimti-
nas idéjas yra labai reik§minga kiiréjo savybé.

Karybinio mastymo metodai. Valdymo
blokui galime priskirti ir idéjy karimo meto-
dus, problemy sprendimo strategijas, euris-
tikas, proto jrankius, algoritmus, mastymo
organizavimo taisykles, jvairius principus ir
kitas karybinio mastymo priemones. Kirybi-
nio mastymo metodai palengvina ir paspartina
kiarybos process, leidzia iSvengti tipisky klai-
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dy, kurias daro nejgude ir metodiskai nedir-
bantys problemy sprendéjai. Gebéjimas taikyti
karybinius metodus ar kitas priemones ir jy
panaudojimas — svarbus veiksnys, praple¢ian-
tis galimybes jveikti sudétingas uzduotis. Tai
lyg proto svertas, didinantis Zmogaus karybinj
potencialg.

Placiausiai taikomi psichologiniai karybos
procesa aktyvinantys metodai: smegeny $tur-
mas (angl. brianstorm), sinektika, morfologiné
analizé, minc¢iy zemélapis, E. de Bono $esios
mastancios skrybélés ir kt. Rec¢iau taikomi su-
détingesni, tac¢iau kur kas efektyvesni metodai:
iSradybiniy uzdaviniy sprendimo teorijos al-
goritmas (TRIZ), sisteminio i§radybinio mas-
tymo principai, apribojimy teorija. Deja, dau-
gelis kurianciyjy nepasitelkia jokiy metody,
t. y. - sprendimo ies$ko aklai.

5.3. Organizacija

Kiekviena organizacija veikia tam tikromis
ekonominémis, kultGrinémis ir kitokiomis
salygomis, yra susijusi su kitomis organizaci-
jomis, vyriausybés struktiromis, o internetu ir
kitomis rysio priemonémis gali pasitelkti pa-

vienius asmenis ir neformalias grupes.

5.3.1. Aplinka

Aplinka - tai socialiniy, kultariniy, psichologi-
niy, etiniy, fiziniy ir kitokiy veiksniy visuma.
Organizacijoje sukurta darbo aplinka daro
reik§mingg jtaka ir kiirybos procesui bei jo re-
zultatui.

Fiziniai aplinkos veiksniai — darbo kabi-
netas, dirbtuvés, laboratorija, kitokios patalpos,
prietaisai, priemonés, jrengimai, iSoriniai dir-
gikliai (ap$vietimas, triukSmas, kvapai). Fiziné
aplinka gali bati palanki ar nepalanki karybai,
skatinanti ar slopinanti kiirybiskuma, tinkama
darbui ar netinkama.

Socialiniai aplinkos veiksniai — kolegy,
specialisty, eksperty, taip pat artimyjy, kity
zmoniy nuomoné, patarimai, nurodymai ir jy
atliekami veiksmai turi jtakos kuréjo mintims,
emocijoms, veiksmams. Tai Zmonés, kurie tie-
siogiai nedalyvauja kiirybos procese, bet gali ver-
tinti ne tik galutinj rezultata, bet ir proceso eiga.

Karéjui reik§éminga gali buti taip pat or-
ganizuoty struktary, formaliy ar neformaliy
grupiy, jvairiy institucijy veikla. Galimas la-
bai platus $iy veiksniy spektras: nuo vaisingo
bendradarbiavimo ir palaikymo iki kritikos
ir draudimo uzsiimti karybine veikla. Karéja
veikia ne tik aplinkiniai Zmoneés, su kuriais jis
akivaizdziai palaiko rysius, bet ir tie, su kuriais
bendrauja informacijos priemonémis.

Reikia pazyméti, kad kiirybos procesui ir
jo rezultatui jtaka daro ne patys aplinkos veiks-
niai, o tai, kaip karéjas reaguoja j ta aplinka.
Reakcija j socialinius aplinkos veiksnius lemia
jvairas psichologiniai gynybos mechanizmai,
emocijos, nuostatos, kiti dalykai.

Aplinka formuoja asmenybés savybes, ugdo
ar slopina kirybinj potenciala, veikia kiirybos
procesa ir jo valdyma, yra tiesiogiai susijusi su
problema ir veiklos sglygomis.

5.3.2. Veiklos salygos

Salygos - tai lyg visuomenés dvasinis laukas,
kuriame dirba kiiréjas ir organizacija. Sj laukg
sudaro Zmonijos sukaupta patirtis, informaci-
ja, duomeny bazés, finansinés ir kitokios gali-
mybeés kurti, i§ praeities atéjusios tradicijos, pa-
prociai, normos, karybine veiklg reglamentuo-
jancios nuostatos, teisiné bazé, mokslo ir tech-
nikos padétis, kultariné, ekonoming, politiné ir
kitokia situacija Salyje, visuomeniniai procesai,
jvykiai, permainos, laiko diktuojamos taisyklés
ir kitkas.

Salygas galime skirti i vidines, esancias or-
ganizacijos viduje, ir iSorines, nepriklausancias
nuo pacios organizacijos.

INTERNATIONAL BUSINESS: Innovations, Psychology, Economics. 2012, Vol.3,No 1 (4)



54 G. Beresnevicius, D. Beresneviciené. INOVACIIOS KOKYBE LEMIANCIY VEIKSNIU MODELIS

5.3.3. Kiti subjektai

Né viena organizacija negali sékmingai dirb-
ti ir kurti atsiskyrusi nuo kity verslo, mokslo,
vyriausybés, visuomeniniy bei kitokiy organi-
zuoty struktiry. Ypa¢ $iandien, globaliy rysiy,
milzinisky informacijos srauty, dideliy pokyciy
pasaulyje. Todél { savo modelj jtraukéme kitus
subjektus, su kuriais inovacijas diegianti orga-
nizacija gali bati susijusi. Tai universitetai, kitos
aukstosios mokyklos, inovacijy centrai, moksli-
nés laboratorijos, kiirybiniai klasteriai ir t. t.

Savo kirybinéje veikloje organizacija taip
pat gali pasitelkti per interneto tinklus pasie-
kiamas neformalias eksperty grupes ar pavie-
nius karybiskus asmenis. Internetinés talkos
(angl. outsourcing) metu kai kuriems uzdavi-
niams spresti pasitelkiama takstanciai Zmoniy
i$ viso pasaulio.

5.3.4. Jtaka

Minéta, kad organizacija, kaip organizuo-
ta struktara, daro didele jtakg inovaciniam
procesui. Be jokios abejonés, yra labai daug
organizacijos veiksniy, kurie yra svarbus dar-
buotojy kirybos procesui. Paminésime, miisy
manymu, svarbiausius.

Vadyba. Kirybos procesas yra labai jautrus
vadovy darbo stiliui, vadovavimo ypatumams.
Vadovo charakteris, organizacijos politika ir
administracinis spaudimas gali sugriauti kary-
biska aplinkg (Puccio and Cabra, 2010).

Lyderysté. Apie lyderystés svarba $iandien
labai daug ra§oma. G. Puccio ir J. Cabra (2010)
parodé, kad lyderysté yra nepaprastai svarbi or-
ganizacijoje vykstancios karybos procese. Ypa¢
reikéminga transformuojanti lyderysté (Burns,
1978). Sio tipo lyderiai padeda aplinkiniams
atskleisti visg savo potencialg. Daugelis kity
autoriy taip pat kalba apie lyderystés svarba.

Komunikacija. Komunikacijos kokybé
reik§minga visai, ne tik karybinei, organizaci-

jos veiklai. Komunikacijos tarp atskiry kurian-
¢iy grupiy ar tarp karéjy ir vadovybés stoka
gali suzlugdyti net ir stambiy projekty jgyven-
dinimg.

Struktiira. Organizacijos struktros pobii-
dis taip pat turi reik§més problemy sprendimo
procesui. Lanksti, maziau hierarchiska jmoné
greic¢iau reaguoja i rinkos poky¢ius ir greic¢iau
gali sukurti reikiamus produktus.

Kultaira. Vidiné organizacijos kultara for-
muoja darbo atmosferag. Organizacija, kurioje
nuolat keliami i§$tukiai, remiamos naujos idé-
jos, skatinamas kiarybingumas, teikiama pa-
rama karéjams, nestokojama Zzaismingumo,
rengiamos diskusijos, darbuotojams sutiekia-
ma daug laisviy, orientuojamasi j pasiekimus ir
uzduotis, leidziama rizikuoti, toleruojami in-
dividualas skirtumai, leidziama veikti autono-
miskai, yra lygybés jausmas, sukuria palankia
karybai atmosferg (Puccio and Cabra, 2010).
Pavyzdziui, kompanijoje ,Google“ vyrauja
atvira ir neformali organizaciné kultira, o ,Ge-
neral Motors“ labiau vertina uzdarg ir formalig
kultarg. Globalizacijos epochoje vienoje orga-
nizacijoje gali susipinti skirtingos tradicijos,
taip pat iSnykti ribos tarp jvairiy kultary.

Inovaciniams procesams organizacijoje yra
svarbi ir vidaus tvarka, organizacijos vertybés,
vizija. Daugelis karéjy vertina nematerialia
motyvavimo sistemg, mokymus, karybos tre-
niruotes.

5.4. Esamos ir norimos situacijy saveika
su kitais modelio elementais

Esamg situacijag formuoja tiek kuaréjas, tiek
organizacija (modelyje (2 pav.) vaizduojama
lenktomis rodyklémis). Siame modelyje esa-
ma situacija - tai situacija organizacijos viduje,
kuri, be abejo, priklauso nuo visy modelyje ap-
radyty komponenty, nepriklausanc¢iy konkre-
¢iai organizacijai.
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Susidariusi nauja situacija veikia ir kiréja,
ir organizacija. Jei inovacija yra gana reik$min-
ga, ji gali sukelti didelius poky¢ius ne tik orga-
nizacijos viduje, bet ir visame pasaulyje.

ISvados

1. Tyrime patikslintos savokos: inovacijos, kii-
ryba ir problema.

Tyrimas parodé, kad inovacija - tai orga-
nizacijos lygiu vykdomas kirybiskas problemy
sprendimo procesas, kurio rezultatas — tobu-
lesni produktai, pazangesni metodai, sékmin-
gos veiklos strategijos, atnaujintos paslaugos ir
kiti pridétine verte kuriantys dalykai.

Karyba taip pat suvokiama kaip problemy
sprendimo procesas.

Problema galima apibrézti kaip padétj, kai
tarp esamos ir norimos situacijy yra nezino-
mybés barjeras, kurio jveikimas reikalauja ka-
rybiniy pastangy.

2. Nustatyti karinio vertinimo kriterijai:
naujumas, originalumas ir tinkamumas, ver-
tingumas, pritaikomumas, naudingumas.
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3. Remiantis tyrimo duomenimis, pateiktas
inovacijos kokybe lemianciy veiksniy modelis.
Modelj sudaro $ie veiksniai: karéjas (jo kary-
binis potencialas, asmenybés savybés, energija
ir proceso valdymas) ir organizacija (aplinka,
veiklos salygos, i$oriniai subjektai ir organi-
zacijos daroma jtaka kiirybos procesui), kuriy
saveika salygoja problemos sprendimo proceso
sékme. Pateiktas modelis, be abejo, yra dar to-
bulintinas.

4. Vadovams, siekiantiems sékmingos k-
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The model of the factors determining the quality of innovations

Gediminas Beresnevicius, Danguolé Beresneviciené

Summary

An organization, while creating value-added, needs
to be creative, innovative, flexible, allways looking
for the new ideas and to be in the process of perma-
nent changes. In this research, we define the term of
innovation, as well as the term of creativity as the
problem-solving processes whose results are crea-
tive products. Creative product, creative method,
and creative information, etc. we understand not
only as a new, original, unique, but also as a valu-
able, efective, useful result of activity.

The aim of the research was to identify the
factors determining the process of creative problem
solving in an organization, and according to the ob-
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tained data to create the model of the factors deter-
mining the quality of inovations.

Theoretical analysis of scientific literature re-
vealed that the quality of innovation process is de-
termined by two main factors:

1) the creator (his creative potential, perso-
nal traits, energy, and management of the
process);

2) the organization (enviroment, conditions
for activity, external subjects and the influ-
ence on the process of creativity).

Key words: innovations, creative problem-

solving process, creativity.
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