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Santrauka. Straipsnyje pateikiama karybingumo veiksniy samprata ir jvairiy autoriy poziaris j kirybingumo veiksniy tyrimo
kryptis. Nagrinéjama jmoniy organizaciniy veiksniy ir darbuotojy, dirban¢iy inovacijy komandose, asmeniniy savybiy jtaka jy
karybingumui. Teigiama, kad geresnis kiirybinio potencialo naudojimas $alies pramonés jmoniy inovacijy komandose turéty
buati siejamas su dvasingos organizacinés elgsenos principy jgyvendinimu praktikoje. AtskleidZiama, kuo skiriasi dvasingos orga-
nizacijos nuo nedvasingy, nagrinéjami organizacinés elgsenos dvasingumo veiksniai. Straipsnio autoré i$skiria tris pagrindinius
inovacijy komandos nario, kaip asmenybés, kirybingumo veiksnius: atviruma, suvokimg ir idéjiskuma. Pateiktos atvirumo,
suvokimo ir idéjiskumo sampratos, $iy veiksniy jtakos darbuotojo, dirbancio inovacijy komandoje, kiirybingumui analizés
rezultatai. Darbuotojy asmeniniy savybiy jtaka kirybingumui nagrinéjama kartu jvertinant jy moralinés raidos lygj. Pateiktas
darbuotojy moralinés raidos lygio klasifikavimo, i§skiriant keturias jo stadijas, loginis pagrindimas. Taikant ekonometrinius
metodus nustatyta darbuotojo moralinés raidos lygio jtaka kiarybingumo veiksniams. Tyrimo rezultatai parodé, kad didZiausia
jtaka karybingumui turi darbuotojo idéjiskumas, atspindintis tobulumo siekj. Reik§mingg jtaka turi ir atvirumas, atspindintis
asmenybés gebéjima kvestionuoti susiformavusias pazitiras. Suvokimas, atspindintis asmenybés pazinimo siekj, yra maziausiai
reik§mingas kirybingumo veiksnys. Darbuotojo moralinés raidos lygio jtaka kiirybingumo veiksniams nustatyta taikant ekono-
metrinius metodus. Atliktas tyrimas parodé, kad darbuotojo, dirbancio inovacijy komandoje, moralinés raidos lygis turi jtakos
jo atvirumui, atspindin¢iam gebéjima kvestionuoti savo pazidras, ir idéjiSkumui, atspindin¢iam tobulumo siekj. Darbuotojo
suvokimas, atspindintis pazinimo siekj, nekoreliavo su jo moralinés raidos stadija. Darbuotojo, dirbancio inovacijy komandoje,
kaip asmenybé, kiirybingumui tirti siilomas modelis, jungiantis $iuos veiksnius: idéjiSkumg ir atvirumga, kurie priklauso nuo jo
moralinés raidos lygio, bei suvokimg. Zinant darbuotojy moralinés raidos lygio charakteristikas ir jy jtaka tobulumo siekiui bei
gebéjimui kvestionuoti susiformavusias pazitras, galima tikslingiau formuoti inovacijy komandas. Natiralu, kad komandoje
susidaro jvairiy lygiy miinys. Svarbu, kokio lygio yra dauguma ir kokj statusa ir vaidmenj komandoje uzims aukstesnés moralinés
raidos lygio nariai. Nuo to priklauso ne tik kokiais kriterijais remsis komandos nariai, priimdami sprendimus profesinés kom-
petencijos srityje, bet ir kaip bendraus, kokios susiformuos normos.

Reik$miniai ZodzZiai: inovacijy komanda, karybingumas, suvokimas, atvirumas, idéjiskumas, moraliné raida, dvasingos orga-
nizacijos principai.
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Abstract. The article presents the concept of creativity factors and the point of view on the directions of the analysis of creativity

factors by different authors. It investigates the impact on the creativity of firm organizational factors and personal characteristics
of the employees working in innovation teams. The article asserts that the more efficient utilization of the creative potential in
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the innovation teams of the Lithuanian manufacturing companies should be related to the implementation of spiritual organi-
zational behavior principles in practice. It reveals what differentiates spiritual organizations from non-spiritual ones. The factors
of spirituality of the organizational behavior are analyzed. The author of the article identifies three main characteristics of the
innovation team members: openness, perception, high normal quality degree. The present study defines openness, perception,
high moral quality degree, and presents the results of the analysis of the above factors on the creativity of an employee working in
the innovation team. The impact of the employees’ moral development consists of four stages. The article determines the effect of
the employees’ moral development level on the creativity factors using econometric methods. This analysis reveals that the high
moral quality degree of an employee, which is related to his/her aspiration of perfection, has the largest impact on his creativity.
The effect of openness, which relates to the ability of an individual to question the accepted views, has a substantial effect as well.
Perception, which is related to the individual’s aspiration of knowledge, is the least important factor of creativity. Econometric
methods are used to determine the effect of the employee’s moral development level on creativity factors. The analysis based on
econometrics shows that the level of the moral development of an employee working in an innovation team has an impact on
his/her openness, which reflects his/her ability to question their own views, and on his/her high moral quality degree reflecting
his/her aspiration for perfection. The employee’s perception reflecting his/her aspiration for knowledge is not correlated with
his/her moral development level. The article suggests a model of the analysis of the creativity of employees’ working in the in-
novation team. This model incorporates the following factors: high moral quality degree and openness, which depend on their
moral development and perception. Knowing the characteristics of the employees’ moral development level and their impact on
the aspiration for perfection and ability to question accepted beliefs helps to form better innovation teams. It is normal for a team
to have a blend of different levels. It is most important what the level of the majority is and what status and role in the team the
members with a higher moral development level have. This does not only determine the criteria that team members will use to
make decisions in their areas of professional competence, but also set the manner of co-operation and formulate the norms.

Keywords: innovation team, creativity, perception, openness, high moral quality degree, moral development, principles of a

spiritual organization.
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1. Jvadas

Komandinis darbas inovacijy sferoje yra specifinis. Jis rei-
kalauja didesnio komandos kirybinio potencialo. Todél,
sudarant inovacijy komandas, reikia vadovautis moksliniy
tyrimy teiginiais, sudaranciais galimybes preliminariai nu-
matyti komandos nariy kirybinguma. Vadovavimas to-
kioms komandoms tampa sudétingesnis. Reikia sudaryti
salygas atskleisti ir ugdyti komandos nariy karybinius
gebéjimus. Karybingos asmenybés yra jautresnés organi-
zacijos psichologiniam klimatui ir vidinés karybingumo
motyvacijos dirgikliams. Komandinio darbo specifika
inovacijy sferoje mazai nagrinéta. Leidiniuose, skirtuose
inovacijy tematikai, nagrinéjami tik bendrieji komandinio
darbo principai. Tai reiskia, kad tikslinga plétoti siuo metu
teoriskai mazai nagrinéjamus veiksnius, turincius jtakos
inovacijy komandos karybinio potencialo naudojimui. Jy
rezultatai turéty sudaryti salygas metodiskam inovacijy
komandos formavimo ir valdymo tobulinimui.

Tyrimo objektas — inovacijy komandos karybingumo
veiksniai.

Problema. Tyrimai rodo, kad jmonése mazai gilinamasi
j inovacijy komandos formavimosi procesg. Apsiribojama
darbuotojy atranka vadovaujantis profesinés kompetencijos
poreikiais. Nezinoma, kiek darbuotojy suvokimas, atviru-
mas ir idéjisSkumas, atspindintys pazinimo siekj, atviruma
naujovéms ir gebéjimag kvestionuoti susiformavusias pazit-
ras bei tobulumo siekj, yra svarbis inovacijy komandos
karybingumui. Nezinoma, kaip minétos savybés susiju-
sios su moralinés komandos nario raidos lygiu, atspindin-
¢iu jo vertybing orientacijg ir stiprybe ginti savo vertybes.

Reikalinga informacija ir apie inovacijy komandos vidinés
motyvacijos dirgiklius.

Tyrimy tikslas. Pagrindinis tyrimy tikslas - metodiskai
i$nagrinéti inovacijy komandoje vykstancius reiskinius ir
nustatyti veiksnius, kurie turi jtakos jos nariy karybingumui.

Tyrimas atliktas remiantis bendraisiais mokslinio tyri-
mo metodais: sistemine analize, logine analize ir anketineés
apklausos duomeny regresine analize.

2. Karybingumo veiksniy samprata

Tatarkiewicz (2007) pabrézia, kad $iandien kyla karybos
garbinimo banga. Karyba vertinama maziausiai dél dviejy
priezasc¢iy. Taip yra todél, kad, pateikdama naujus daiktus,
ji praplecia masy gyvenimo akiratj, taip pat todél, kad yra
zmogaus intelekto galios ir nepriklausomybés israiska.
Daugelis teoretiky laikosi poziario, kad karybingumas
yra sudétingas reiskinys, kurj lemia jvairiy komponen-
ty derinys. Literataroje pateikiami jvairas karybingumo
modeliai, jungiatys jvairius komponentus. Placiai papli-
tes Urban (1990) modelis, jungiantis Sesis karybingumo
komponentus. Tai: specialios zinios, gebéjimai ir jgtidziai;
divergentinis mastymas; bendros Zinios; tolerancija nea-
pibréztumui (dviprasmybei); motyvacija; gebéjimas atlikti
uzduotj.

Karybingumas siejamas su asmenybés saves aktua-
lizavimo poreikiu, originalumu, savo gyvenimo misijos
suvokimu ir vidine motyvacija. Runco (2004) teigia, kad
karybingumas yra jvairiy savybiy kompleksas: originalu-
mas, lankstumas, veiklumas, gebéjimas spresti problemas ir
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taros srityse. Rogersas (2005) karybinguma laiké bendraz-
mogiska zmogaus savybe. Autorius teigia, kad pagrindinis
veiksnys kiirybingumui atsiskleisti yra asmenybés poreikis
aktualizuoti save, i$skleisti savo potencialias galimybes ir
patirti pasitenkinima kuriant. Autorius nurodo $ias vidines
salygas, kuriy reikia karybai:

- atvirumas patirciai: ekstensionalumas;

- vidiné vertinimo kryptis;

- gebéjimas nejprastai derinti sagvokas ar gaunamos in-

formacijos elementus.

Prie i$oriniy karybingumo atsiskleidimo salygy auto-
rius priskiria psichologine laisve ir psichologinj sauguma.
Rogerso nuomone, psichologinis saugumas sukuriamas
trimis badais:

- Visiskai pripazjstant asmens vertinguma be jokiy is-
ankstiniy salygy ir reikalavimuy.

- Nevertinant kito pagal savo susikurtg vertybiy sistema.

- Empatiskai priimant kitg asmenj.

Rogerso teiginiai, atskleidziantys esminius veiksnius ir
salygas karybingumui atsiskleisti, ypa¢ aktualts $iandien
analizuojant potencialias inovacijy komandy galimybes.
Siy teiginiy taikymas praktikoje padéty vadovams suvokti
rekonceptualizacijos svarbg jmonés plétrai ir i§ esmés keis-
ty santykius tarp vadovo ir pavaldiniy. Siuo metu daugu-
moje jmoniy j darbuotojy karybinguma ziGrima tik kaip
j galimybe padidinti jmonés pajamas bei pelng ir visiskai
nekreipiama démesio j darbuotojy intelekto galios ir nepri-
klausomybés i$raiSka. Imonése nededama jokiy pastangy
pripazinti darbuotojo vertinguma be jokiy i$ankstiniy saly-
gu ir reikalavimu, t. y. priimti jj tokj, koks yra. Darbuotojas
gali jaustis saugus tik tuomet, kai suvokia, kad yra vertina-
mas toks, koks yra, kai vadovai, pazindami potencialias jo
asmenybés savybes, tiki jo galimybémis. Tik tuomet, kai
vadovas sugeba jsijausti j tai, kg darbuotojas masto, jaucia,
suvokia, §is gali jaustis saugiai ir iSreiksti savo nuomone. Jam
nereikia jaudintis dél to, kg pagalvos kiti. Tik suprantant ir
pripazjstant asmenine zmogaus laisve veikti vadovaujantis
savo pazitromis, galima prasmingai kalbéti apie karybinio
potencialo naudojimag jmonése ir jy suformuotose inovacijy
komandose.

Simontono (2000) manymu, populiariis du kiirybingu-
mo modeliai. Vienas jy apima karybos proceso, produk-
to ir asmenybés tyrinéjimus. Siam modeliui priskirtume
ir Rogerso modelj. Kitas modelis, pasak Simontono, yra
»ekonominis - komercinis“. Autorius teigia, kad, vadovau-
jantis $iuo modeliu, nesiremiama jokia teorija, tik skatina-
ma greitai ityrinéti kiirybingumo apraiskas ir investuoti
j »kurybinguma“ kaip j brangig preke. Pramonés jmoniy
inzinerinio personalo, dirbancio inovacijy komandose,
apklausa parodé, kad Sio modelio principu ir vadovauja-
masi $alies pramonés jmoniy praktikoje.

3. Inovacijy komandos kiirybingumo veiksniai

Naujos psichologijos krypties — egzistencinés analizés —
pradininkas Frankl (2007) i§skiria tris vertybiy kategorijas:
karybines, iSgyvenimo ir nuostatos. Karybines vertybes
galima jgyvendinti aktyvia veikla. Igyvenimo vertybés
jgyvendinamos ka nors i$gyvenant. Straipsnio autorés nuo-
mone, i§gyvenimas inovacijy komandos veikloje pasireis-
kia kaip saves realizavimas kg nors kuriant. Frankl (2007)
teigia, kad Zzmogus realizuoja save tik tiek, kiek jgyvendina
prasme: saves realizavimas jvyksta savaime kaip prasmeés
jgyvendinimo pasekmé, o ne tikslas. Autorius pabrézia,
kad prasmé visada turi lenkti butj, ir tik tokiu atveju islieka
pacios prasmeés, kaip buties novatoriaus, prasmé. Nuostatos
vertybiy jgyvendinimas priklauso nuo Zmogaus santykio
su jo gyvenimo apribojimais. Komandinio darbo specifika
inovacijy sferoje turéty buti siejama su karybiniy ir nuos-
taty vertybiy derinimu. Jmoné teikia inovacijy komandai
galimybe jgyvendinti ir vienos, ir kitos kategorijos vertybes.
Daznai ji reikalauja i§ komandos jgyvendinti karybines
vertybes ir vercia atsigrezti  nuostatos vertybes, sukeldama
karybinio darbo dirgiklius ir ribojimus.

Viding komandos nariy kiirybingumo motyvacija (tros-
kimo kazkg daryti, nes tai jdomu ir teikia pasitenkinima,
vilioja asmeniskai) gali veikti neigiamai psichologiné rutina,
kuria sukelia jos rysiai su organizacija (pavyzdziui, jai regu-
liuojant karybinj darba). Karybingumo vidinei motyvacijai
gali kliudyti $ios priezastys:

1. Suvarzytas pasirinkimas. Siuo atveju komandai nu-
statomos ribos, kuriy ji negali perzengti.

2. Priezitra, kurig vykdo administracija, priziirédama
ir kontroliuodama komandos darbg.

3. Konkurencija. Administracija skatina lenktyniavi-
ma tarp komandy ar organizacijos padaliniy. Lenk-
tyniaujant problemos sprendziamos pavir$utiniskai
ir mazai démesio skiriama esminiams klausimams.

4. Laukiamas jvertinimas ir akcentuojamas atlygis.
Specialistai gali sitilyti ir bandyti naujas idéjas tik
tada, kai yra saugas dél darbo vietos ir atlygio. Jy
pastangos turéty buti atlygintos pastoviu darbo
uzmokesciu net ir tuo atveju, jei darbas nebuvo
rezultatyvus.

Inovacinéje veikloje dazniausiai reikalingos jvairiy sri-
¢iy Zinios ir patirtis. Komandos darbuotojai turi bati ne tik
kompetentingi savo srityje, bet ir privalo turéti pakanka-
ma kiekj ziniy i$ kity sriciy, kad galéty rasti salycio taskus
karybos procese. Tai reiskia, kad profesinés kompetencijos
srityje reikalingas komandos nariy suderinamumas.

Ne maziau svarbus ir komandos nariy asmeniniy savy-
biy suderinamumas. Inovacijy sferoje dirbancios koman-
dos i$skirtinumg lemia tai, kad jos nariy suderinamumg
apsunkina tokios karéjams biidingos savybés: noras siekti
nepriklausomybés, didelis pasitikéjimas savimi, noras imtis
rizikos, tolerancija dviprasmybéms. Todél aktualesnis tam-
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pa komandos nariy psichologinis suderinamumas - atiti-
kimas pagal analogiska situacijy suvokima, vertinima, ade-
kvacias emocijas, jausmus, panasia vaizduote ir mastyma.
Sudarant komanda, reikéty atkreipti démesj ir j socialinj bei
psichologinj darbuotojy suderinamumea, t. y. atitikima pagal
pasauléziiirg, jsitikinimus, vertybine orientacija.

Ry$ys tarp komandos darnos ir produktyvumo pri-
klauso nuo joje susiformavusiy normy. Darna, kai vyrauja
normos, skatinancios rezultatyviai dirbti, komandos pro-
duktyvuma veikia teigiamai. Kai komandoje veikia nor-
mos, silpnai orientuotos j darbo rezultatus ir pastangas,
susidaro socialinio dykinéjimo salygos. Vieni darbuoto-
jai nesistengia ar nesugeba gerai dirbti, o kiti, kurj laika
nuosirdziai dirbe, pervertina savo pastangy tikslinguma
ir atkuria socialinj teisinguma, sumazindami savo indél;j.
InZinerinio personalo, dirbancio pramonés jmoniy inovaci-
jukomandose, apklausa parodé, kad socialinio dykinéjimo
pozymiai pasireskia gana daznai. Todél daugelis komandy
nepasiekia brandos stadijos. Kuo darnesné komanda, tuo
sunkiau keisti joje susiformavusias normas. Galime daryti
jtaka komandos normoms, jei lyderio savybémis pasizy-
mincius, bet nekonstruktyvy poziarj j darbg ir pastangas
turincius narius keisime naujais, panasios kompentencijos
darbuotojais. Inzinerinio personalo, dirbancio pramonés
jmoniy inovacijy komandose, verbalinés apklausos rezulta-
tai rodo, kad pasiekti suderinamumg profesinés kompeten-
cijos srityje yra lengviau, negu pasiekti darnos komandoje,
kurioje normos biity stipriai orientuotos j darbo rezultatus
ir pastangas.

Darbuotojas, siekiantis profesinio tobulumo, nori
komforto salygu. Ju negalima sukurti tik materialiniais
istekliais. Intelektualiam darbuotojui neuztenka tik gery
daiktiniy salygy. Jam batinas teigiamas psichologinis kli-
matas. Psichologinis klimatas yra emocinis nusiteikimas,
vyraujantis komandoje. Tai psichiné komandos buisena, kuri
integruotai atspindi jos veiklos salygas. Ji aprépia kognity-
vinj ir emocinj komponentus. Kognityvinis komponentas
lemia tai, kad psichologinj klimatg veikia ne tik santykiai
komandoje, jis turi jtakos komandos nariy elgesiui, o kartu
ir santykiams.

Teigiama psichologinj klimatg lengviau palaikyti, kai
komandos nariai turi empatijos - sugebéjimo ,atsistoti j
kito vieta ir zitiréti jo akimis® - jgudziy. Tai lengviau sekasi
asmenims, turintiems didele patirtj. Kai komandos nariai
jaucia tai, kg i$gyvena kolega, kitaip klostosi santykiai ir jy
subjektyvus atspindys - psichologinis klimatas. Empatijos
principas labai sékmingai gali buti taikomas ir profesinéje
srityje. Tai vienas i§ budy sprendziant sunkiausig inovaci-
nés veiklos darbo problema — nenorg atsisakyti tradicinio
mastymo.

Socialinés ir psichologinés refleksijos jgudziai taip
pat reikalingi bendraujant su kitais komandos nariais. Tai
supratimas, kaip kitas suvokia tave. Tai gebéjimas ,,pasizit-

......

»18 Salies®, suprantama kity reakcija dél kai kuriy poelgiy,
nustatomas neatitikimas tarp kalbos turinio ir pateikimo
formos, padaromos i$vados, ar teiginiai pateikiami jtaigiai ir
t. t. Kai inovacijy komanda sudaro jvairiy sri¢iy specialistai,
neturintys refleksijos jgtidziy, dauglaiko sugai$tama norint
suprasti problemos visumg ir rasti bendrus salycio taskus
integruojant jvairiy sri¢iy zinias konkretiems uzdaviniams
spresti.

Komandos narius motyvuoja ne tik tikéjimas, kad
pastangos bus susietos su atlygiu, bet ir suvokimas, kiek
teisingas indélio ir atlygio santykis. Savo ir kity koman-
dos nariy indélio ir atlygio santykio jvertinimas priklauso
nuo vertinanc¢io asmens suvokimo. Tarp komandos nariy
gali bati suvokimo iSkraipymuy. PavyzdzZiui, jei darbuotojas
pakankamai nejvertina gebéjimy, reikalingy karybiniam
darbui, ir neatsizvelgia i jy itakg komandos darbo rezulta-
tams, jam gali atrodyti, kad kity komandos nariy indélio
ir atlygio santykis yra mazesnis. Todél vadovai turi supras-
ti, jog svarbu ne tik objektyviai jvertinti komandos nariy
darbag, bet ir tai, kad jie tai teisingai suvokty. Jei komandos
narys mano, kad jo indélio ir atlygio santykis yra mazesnis
negu kity nariy, jis traktuoja tai kaip neteisybe ir dazniausiai
jaucia vidine jtampag, kuri motyvuoja jj keisti situacijg, kad
buty grazintas teisingumas. Kasiulis ir Barvydiené (2005)
teigia, kad darbuotojas, pajutes neteisybe, gali pradéti gintis
ir psichologinémis priemonémis, mégindamas iskreiptai
suvokti savo indélj ir taip sumazinti vidine jtampa. Toks
indélio ir atlygio pusiausvyros atkiirimo btidas darbuotojo
mintyse slegia jo psichika, skatina nevisavercio komandos
nario jausma.

Reikia aiskiai apibrézti komandos materialinio skati-
nimo kriterijus ir jy laikytis. Taip komandos vadovas gali
sumazinti nevienodo suvokimo pasekmes. Komandos
vadovo tikslas — ne tik paaiSkinti ar parodyti kelius, kaip
darbuotojams pasiekti tikslus, bet ir motyvuoti darbuotojus,
kad jie pakilty auksc¢iau turimy asmeniniy interesy.

Transformacinis vadovas motyvuoja padaryti daugiau,
negu darbuotojai tikisi. Norint bati transformaciniu vadovu
ir daryti jtakq inovacijy komandos darbui, reikia i$naudoti
visg savo energija ir jzvalguma, kad buty jkvéptas pavaldiniy
entuziazmas, pasitikéjimas ir lojalumas. Teigiama (Robbins
2003), kad daugelis vadovy nesugeba pasikeisti, kad galéty
vadovauti komandoms. Jie turi jgyti tokiy jgidziy: kantriai
pasikeisti informacija; pasitikéti kitais; atsisakyti valdzios;
Zinoti, kada reikia jsikisti. Todél labai svarbus tampa vadovo
emocinio intelekto lygis.

Emocinis intelektas apibréziamas kaip nekognityviy
jgudziy, gebéjimy ir kompetencijos rinkinys, darantis jta-
kg Zmogaus gebéjimui susidoroti su aplinkos reikalavimais
(Goleman 2007). Vadovas turi bati komandos problemy
diagnozuotojas. Jis turi pastebéti kylanc¢iy komandos pro-
blemy pozymius, nustatyti jy priezastis ir padéti jas spresti.



Verslas: teorija ir praktika, 2012, 13(2): 167-175

171

Tai gali bati problemos dél komandos nariy suderinamumo
profesinés kompetencijos srityje. Ta¢iau daugiausia proble-
my kyla dél komandos nariy asmeninio suderinamumo.
Komandai pereinant jvairias formavimosi stadijas, kyla jos
nariy tarpusavio priklausomybés, atsakomybés, atvirumo,
pasitikéjimo problemos. Efektyviai dirbantys vadovai jau-
¢ia, kada komandai reikalinga pilna ar i§ dalies apribota
laisvé ir kada reikalinga organizacijos pagalba. Kartais
komandos plétra jstringa ir reikia modifikuoti jos elgsena.
Inovacijy komandos karybinguma veikia ne tik organiza-
ciniai veiksniai, bet ir asmeninés jos nariy savybés.

Inovacijy komandos nario kiirybingumui turi jtakos jo
suvokimas, atvirumas ir idéjiskumas (1 pav.). Suvokimas
yra visy jutiminiy jspudziy registracija ir apdorojimas,
daikto, situacijos ar jvykio visumos atspindéjimas sgmonéje.
Siuo biidu Zmogus atpazjsta ir paZjsta ji supancig aplinka.
Suvokimas yra esminé pazinimo proceso dalis, susijusi su
mastymu, atmintimi, démesiu, be to, suvokima veikia pazi-
nimo motyvai, emocijos, jam turi jtakos suvokéjo tikslai,
todél suvokimo procesai yra intencionalas, jais i$skiriamas
informacinis situacijos turinys. Pagal ji Zzmogus gali paly-
ginti suvokiamus objektus su savo atmintyje saugomais
ankstesniais ty objekty vaizdais ir juos atpazinti. Suvokimas
panasus j mastymo procesa tuo, kad gali transformuoti vaiz-
da ir padaryti jj tinkamg sprendimui priimti. Tokie perka-
rimai, daznai nesamoningi, gali padéti karybingai i§spresti
kilusius uzdavinius. Suvokimas padeda pazvelgti j ta pacia
problemg skirtingais kampais ir gali suzadinti naujus spren-
dimus ir nurodyti naujas veiklos kryptis.

Idéjiskumas — zmogaus baido bruozas, rodantis atsida-
vima kilnioms idéjoms. Idéjiskumas glaudziai susijes su
nuosirdziu tikéjimu savo siekiy teisumu ir kei¢ia Zmogaus
gyvenima, jprasmina veikla. Kilnios idéjos yra ne kas kita,
kaip samprata tobulumo, kurio dar néra tikrovéje, bet kurio
siekiama. Idéjos, prasiskverbusios j gyvenima, jgyja didele

galig. Jos suteikia Zmogui neiSsenkamos energijos, pade-
da jam nugaléti, atrodo, nejveikiamus sunkumus. Kilnios
idéjos neatsiejamos nuo gério, Zmoniskumo ir teisingumo.
Zmogaus beidéjiskumas daznai jgyja neigiamy orientaci-
ju, pavyzdziui, skepticizmo, nihilizmo ar cinizmo. Toks
individas paskesta kasdienybéje, suprimityvéja, nuskursta
dvasiskai. Idéjiskumas iSreiSkia Zmoniy nepasitenkinima
esama tikrove ir norg ja padaryti tobulesne, t. y. siekima
idealo. Jis, nubrézdamas ateities perspektyvas, nurodo
pagrindinj tiksla, dél kurio verta kurti. Aiskus realybés
vaizdas sugretinamas su vizija — kyla ,,karybiné jtampa® Ji
skiriasi nuo emocinés jtampos, kuri sukelia nerima. Kasiulis
ir Barvydiené (2005) teigia, kad masy vizija supaprastéja
(suprimityvéja), jei $iy jtampy neatskiriame. Tai sumazina
emocing jtampa. Autoriy nuomone, tokiu atveju tolesne
eigg sudaro kompromisai ir kelias j vidutinybe. Karybinga
asmenybé naudojasi ta spraga tarp vizijos ir realybés, kad
sukurtos energijos skatinama siekty pakitimy. Atlikta pra-
monés jmoniy inzinerinio personalo, dirbancio inovacijy
komandose, apklausa parodo apie vadovavimo stiliaus jtakg
jy karybinio potencialo naudojimui. Tik 40,9 % apklausty-
ju pazymeéjo, kad vadovavimo stilius yra tinkamas siekiant
panaudoti darbuotojy kiirybinj potenciala. I§ apklausos
duomeny susidaro vaizdas, kad inzinerinio personalo nora
kurti ir siekti geresniy rezultaty riboja jmonéje susiformave
bejégiskumo ir bevertiskumo jausmai. Tokie jausmai lemia
jvairias strategijas, sprendziant konfliktg tarp dabarties ir
norimos ateities. Kasiulis ir Barvydiené (2005) pazymi, kad
tokiu atveju galimos minéto konflikto sprendimo strategijos
yra $ios: viena strategija ,,leidzia“ suardyti vizijg, kita — kon-
centruoti démesj j neigiamus aspektus ar j tai, ko nenorima.
Trecioji strategija pasizymi stipria valia arba saves drgsini-
mu, jveikiant visas galimas pasipriesinimo formas. Ta¢iau
tai tinkama ne visuomet. Daugelyje imoniy specialistai ver-
tinami pagal tai, kaip greitai ir tvirtai (nesvyruodami) jie

INOVACIJU KOMANDOS
NARIO KURYBINGUMAS
ORGANIZACINES INOVACIJU KOMANDOS NARIO
ELGSENOS VEIKSNIAI ASMENINES SAVYBES

T

SUVOKIMAS

IDEJISKUMAS

ATVIRUMAS

INOVACIJU KOMANDOS NARIO MORALINES RAIDOS STADIJA

1 pav. Veiksniy, veikian¢iy inovacijy komandos nario karybinguma, tyrimo modelis

Fig.1. The model of factors influencing the creativity of a team member
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priima sprendimus. Tokiu atveju neapibréztumas, netikru-
mas neturi teisés egzistuoti, nes tai laikoma specialisto silp-
numo pozymiu. I§ jo laukiama ryztingo sprendimo. Ta¢iau
ryztingas sprendimy priémimas, neatsizvelgiant j sunku-
mus juos jgyvendinant, gali ir nepasiteisinti. Paprasciausia
strategija, jveikiant struktarinj konfliktg tarp dabarties ir
norimos ateities, yra jsipareigojimas sakyti tiesg. Tai reiskia
ne , tiesos“ kaip tokios, kaip absoliuto siekimg, o nepaliau-
jama pasiryzima neapgaudinéti saves tuo, kg matome, ir
drasa mesti i$sikj savo mastymo modeliams.

Atvirumas naujovéms pirmiausia reiskiasi kaip siekis
kvestionuoti jsitikinimus ir pazitiras saves ieskojimo kelyje,
kurj apibadina nebesugrazinama praeitis ir dar neapibréz-
tos ir kylanéios ateities galimybés. Sios galimybeés leidZia ir
vercia zmogy keisti esamas gyvenimo pazitras, formuoti
ir realizuoti naujas. Taigi atvirumas glaudziai susijes su
nuosirdziu noru keistis ir tikéjimu, kad tai lems geresne
ateitj. Pasitenkinimas esama tikrove ir nenoras pervertinti
savasias tiesas pavercia jas negyvomis dogmomis. Aklas ir
besalygiskas jy laikymasis veda prie neapykantos skirtin-
giems jsitikinimams, proto sustabaréjimo ir nekarybingo
mastymo.

Pateikus apklausiamiesiems, dirbantiems inovacijy
komandose idéjiskumo, suvokimo ir atvirumo samprata,
jie idéjiskumg interpretavo kaip siekj tobulumo, suvoki-
ma - kaip siekj pazinimo, atviruma - kaip gebéjima keisti
paziiiras. Darbuotojai vertino ne save, o komandos narius.
Apklausos metu karybingumas (y), atvirumas (x1) suvoki-
mas (xz) ir idéjiskumas (x3) buvo vertinami balais nuo 1 iki
5. Nustatyta darbuotojy, dirbanciy inovacijy komandose,
karybingumo priklausomybés nuo jy atvirumo, suvokimo
ir id¢jiskumo aproksimanté:

y=0,5012+0,3852x,; +0,0998x, +0,7511x5, (1)

¢ia y - darbuotojo kiirybingumas; x; — darbuotojo atvi-
rumas; x, — darbuotojo suvokimas; x; — darbuotojo idé-
jiskumas.

Apklausos metu buvo renkami duomenys norint nusta-
tyti, kaip susijusias komandos nariy savybés: atvirumas,
suvokimas ir idéjiSkumas su jy moralinés raidos lygiu.

Ivairiy darbuotojy jsipareigojimo jmonei lygis néra
vienodas. Todél juy sprendimy priémima ir elgesj imonéje
nevienodai veikia baimés jausmas ir asmeniniai interesai.
Literatiiroje darbuotojo jsipareigojimas organizacijai sie-
jamas su pasitenkinimu darbu (Meyer et al. 2002; Becker
et al. 1996), geru organizaciniu jsitraukimu (Meyer et al.
2002), papildomos atsakomybés prisiémimu (Riketta 2005).
Organizacinis jsipareigojimas kaip organizacijos funkcio-
nalumo prielaida nagrinéjamas bandant i$siaiSkinti rysius,
susaistanc¢ius individg su tam tikromis pareigomis tam
tikroje organizacijoje (Kavaliauskiené 2009) ir formuojant
pazinimo sistemg, padedancia suprasti tiek individy, tiek
organizacijos elgseng (Vuuren et al. 2008). Petkeviciaté ir

Kalnina (2004) teigia, kad organizacinis jsipareigojimas - tai
asmens individualios identifikacijos ir jsitraukimo j tam tikra
organizacija santykineé jéga, apibadintina trimis veiksniais:
stipriu tikéjimu organizacinémis vertybémis ir tikslais, pasi-
ryzimu déti daug pastangy organizacijos labui ir stipriu noru
bati organizacijoje. Jsipareigojima motyvuojanciy veiksniy
tyrimuose (Elizur, Koslowsky 2001; Van Vianen 2000) ypa¢
akcentuojama vertybiy svarba. Nagrinéjamas darbuoto-
jy inovatyvumas kaip vertybé ir teigiama, kad jis jvairiose
jmonése uzima skirtingg hierarchini lygj vertybiy sistemoje
(Maceika et al. 2007).

Atsizvelgdami j darbuotojy jsipareigojimo organizacijai
lygmenj, galime ne tik sistemingai nagrinéti jy suvokima,
atvirumg, idéjiskuma, bet ir geriau suprasti, kodél du vie-
nodai i$silavine Zzmoneés, turintys ta pacig informacija, gali
remtis skirtingais kriterijais vertindami galimy sprendimy
alternatyvas. Jvairis zmonés savo sprendimams taiko skir-
tingus etinius standartus. Tai priklauso nuo jy moralinés
raidos lygio. Literaturoje (Robbins 2003) darbuotojo mora-
linés raidos lygis analizuojamas iskiriant tris jo lygmenis:
pieskonvencinj, konvencinj ir principy. Kiekviename
lygmenyje isskiriama po dvi stadijas. Remiantis Robbins
(2003) pateikta analizés logika ir praktikos stebéjimy rezul-
tatais, darbuotojy moralinés raidos lygj straipsnio autoré
klasifikavo i$skirdama keturias jo stadijas.

Pirmajai stadijai priskirti darbuotojai, kuriy sprendi-
mus riboja baimés jausmas. Baimé silpnina zmogaus valia,
gniuzdo iniciatyvg, veikluma ir karybiskumg. Dazniausiai
baimé pakerta zmogaus karybines galias: dél savo reputa-
cijos; buti nesuprastam ir pasieptam; kad naujos idéjos bus
iskraipytos ar nusavintos; kad nepakankama kompetencija;
dél atlygio. Baimés apimtas Zmogus patiria, kad jis néra
saugus, ir karybiné laisvé virsta jam nebepakeliama nasta.

Antrajai stadijai priskirti darbuotojai, kuriy sprendimus
riboja asmeniniai interesai. Tokie darbuotojai yra drasesni
kelti naujas idéjas, bet ju démesys sutelktas j save. Jie daugiau
linke konkuruoti ir stengiasi tapti ,,paciais svarbiausiais®
Darbuose, kur uz laiméjima dosniai atlyginama, jie yra
produktyvis. Taciau jei néra absoliuciy veiklos vertinimo
standarty ir j asmeninius interesus orientuotas darbuotojas
nejaucia tiesioginés motyvacijos, jo pastangos nuosirdziai
dirbti yra ribotos.

Treciajai stadijai priskirti darbuotojai, kurie, priimdami
sprendimus, laikosi jsipareigojimy organizacijai principo.
Tokie darbuotojai, priimdami sprendimus ir vykdydami
prisiimtus jsipareigojimus, laikosi nustatytos organizaci-
joje tvarkos.

Ketvirtos stadijos darbuotojy pazinimas yra sudétin-
gesnis. Zmogus, kuris didele reik§me teikia vaizduotei,
nepriklausomybei ir laisvei, tikriausiai nepritaps jimonéje,
siekiancioje, kad jos darbuotojai laikytysi formaliy taisykliy
bei normy. Vadovai bus labiau linke pripazinti, teigiamai
vertinti ir skirti paskatinimus darbuotojams, kurie ,,pritam-
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pa“ Organizacijos, remiancios dvasinga kulttira, pripazjsta,
kad Zmonés savo darbe iesko prasmés. Dvasingumo tikslas -
pagalba darbuotojams rasti savo darbinio gyvenimo prasme.
Dvasingumas darbe apibréziamas (Ashmos, Duchon 2000)
kaip pripazinimas, kad Zmonés turi vidinj gyvenima, kuris
skatina prasmingg darba, vykstantj bendruomenés konteks-
te, ir kurj $is prasmingas darbas savo ruoztu ugdo. Tyrimy
metu (McCormik 1994; Mirvis 1997; Robbins 2003) buvo
nustatyta, kad dvasingumas organizacijoje teigiamai susi-
jes su kirybingumu. Literattroje nagrinéjama, kas isskiria
dvasingas organizacijas nuo nedvasingy. Wagner-Marsh ir
Conley (1999) akcentuoja $iuos bruozus, budingus dvasin-
goms organizacijoms: stipry tikslo pojutj, démesj darbuotojy
asmeniniam tobuléjimui, pasitikéjima ir atviruma, jgaliojimy
suteikimg darbuotojams, darbuotojy saviraiskos toleravima.
Dvasingos organizacijos kuria savo kultiirag remdamosi pras-
mingu tikslu. Nors pelnas organizacijos vadovams ir inves-
tuotojams yra svarbus, bet jis negali buti reikSmingiausia
organizacijos vertybe. JAV konsultacinés firmos atliktas tyri-
mas (Conlin 1999) parodé, kad organizacijos dvasingumas ir
pelnas gali labai puikiai deréti. Kompanijos, jdiegusios dva-
singumu pagrjstus metodus, pagerino produktyvuma ir labai
sumazino darbuotojy kaitg. Dvasingos organizacijos ne tik
duoda zmogui darba, bet ir pripaZjsta jo verte. Jos stengiasi
sukurti tokius santykius ir psichologinj klimatg darbe, kuris
skatinty zmogy nuolat mokytis ir tobuléti.

Butina, nors ir nepakankama salyga, padaryti organi-
zacijos valdymg dvasinga, yra pasitikéjimo, saziningumo
ir atvirumo principy jgyvendinimas praktikoje. Jeigu dar-
buotojai matys, kad vadovai tik deklaruoja $ias vertybes,
o ju nesilaiko, santykiai organizacijoje nebus dvasingi. Jei
norime, kad $ios vertybés veikty organizacijos elgesj visose
jos veiklos sferose, reikia aiskiai suvokti jy svarba organiza-
cijos vertybiy hierarchijoje ir buti pasiryZusiems jas apginti
ir palaikyti jvairiomis priemonémis. Vertybinés orientacijos
keitimas reikalauja daug pastangy. Neuztenka vertybe pro-
paguoti. Ji turi atsiskleisti per darbuotojy elgesj konkreciais
veiksmais. Vertybiy negalima dirbtinai sureik$minti ir pirsti
darbuotojams. I$orinis, formalus vertybiy priémimas, giliau
jy nejsisgmoninus, i§ esmés nekeicia padéties ir gali buti
tik konkreciy poreikiy ar reikalavimy tenkinimo i$raiska.
Vertybiu ,,jsitvirtinimas“ organizacijoje - tai procesas, api-
mantis tam tikrus etapus. Vertybés turi pereiti pristatymo
stadijg. Sioje stadijoje ypa¢ svarbus vadovy jzvalgumas. Tik
visapusiskai jvertinus situacija organizacijos padaliniuose ir
vyraujancia vertybine orientacija, galima parinkti tinkama
pasitikéjimo, atvirumo ir saziningumo vertybiy pristatymo
buda priimtina darbuotojams forma. Vertybiy pristatymo
stadijoje atvirumas, s3Ziningumas ir pasitikéjimas turéty
buti siejami ne su darbo rezultatais, o su darbuotojo pozia-
rio j darba poky¢iais, jo potencialiy galimybiy atsiskleidi-
mu. Siy vertybiy jtaka darbo rezultatams ryskéja vélesnése
ju gyvavimo ciklo etapuose - jsigyvenimo ir klestéjimo

stadijose. Atviri, sgZiningi ir pasitikintys darbuotojai gali
prisiimti ir didesnius jgaliojimus.

Organizacija tampa dvasingesné, jei vadovavimas dau-
giau remiasi ne sukurtomis taisyklémis ir procediiromis, o
politika, kai darbuotojas pats gali jvertinti jvairias sprendi-
mo alternatyvas ir, remdamasis organizacijos nuostatomis,
ji priimti. Dvasinga organizacija i$siskiria i§ kity ir tuo, kad
toleruoja darbuotojy saviraiska. Ji leidzia darbuotojams
atvirai i$reiksti savo nuomone, nuotaikas ir jausmus, nebi-
jant dél pasekmiy. I$ugdyti organizacijoje tokj darbuotojy
laisvuma, kad jie atvirai reik$ty savo nuomone, néralengva.
Zmonés mieliau noréty pateikti ne tikruosius, o socialiai
priimtinus vertinimus, paziaras. Todél kartais darbuoto-
jai pasako ne tai, ka galvoja, o pateikia nuomone, kurios
privaléty laikytis, kuriai pritars vadovai ir kurig palaikys
bendradarbiai. Todél batina stebéti darbuotojy veiksmus,
ypac istikus krizinei situacijai. Veikla tokiomis sglygomis
yra patikimiausias informacijos $altinis, galimybé palyginti
kalbas ir darbus (Kasiulis, Barvydiené 2005). Vadovai turéty
atkreipti démesj j batinumg nagrinéti situacijas kartu su
darbuotojais. Organizacija privalo teikti Zmonéms pagal-
ba, ryskindama vertybine jy orientacijg. Kai i$ryskinamos
zmogaus vertybés, jam lengviau suprasti ir jvertinti savo
pozicija ty vertybiy atzvilgiu.

Darbuotojai, kurie puoseléja jmonéje dar nepripazjsta-
mas vertybes ir principus, biidingus dvasingai organizacijai,
nepaisydami daugumos nuomoneés, yra priskirti ketvirtajai
moralinés raidos stadijai.

Apklausos metu buvo nustatoma darbuotojy, dirban-
¢y inovacijy komandose, moralinés raidos lygis. Cia buvo
remiamasi anks¢iau aprasyta keturiy moralinés raidos sta-
dijy klasifikacija. Todél moralinés raidos stadija (x) buvo
vertinama nuo 1 iki 4. Nustatyta darbuotojo atvirumo pri-
klausomybés nuo jo moralinés raidos lygio aproksimanté:

x; =0,2245+0,7551x, (2)

¢ia x; - darbuotojo atvirumas; x — darbuotojo moralineés
raidos stadija.

Taip pat nustatyta darbuotojo idéjiskumo priklausomy-
bés nuo jo moralinés raidos lygio aproksimuojanti funkcija:

x3 =0,7061+0,7388x, (3)

¢ia x, — darbuotojo idéjiskumas; x - darbuotojo mora-
linés raidos stadija.

Tyrimai parodé, kad darbuotojo, dirbancio inovacijy
komandoje, suvokimas ir jo moralinés raidos stadija neko-
reliuoja.

Remiantis koreliacija nustatyta darbuotojo, dirbancio
inovacijy komandoje, atvirumo ir idéjiskumo priklauso-
mybé nuo jo moralinés raidoslygio (1 lentelé). Atliktas dar-
buotojo karybingumo priklausomybés nuo jo suvokimo ir
moralinés raidos lygio skaic¢iavimas (2 lentelé).
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1 lentelé. Darbuotojo, dirbancio inovacijy komandoje, atvi-
rumo (x;) ir idéjiskumo (xs) priklausomybé nuo jo morali-
nés raidos lygio (x)

Table 1. The dependence of opennes (x;) and degree of high
moral quality (x;) on moral development level (x) of an
innovation team employee

Moralinés raidos
stadija (x)

Atvirumas (x;) Idéjiskumas (x;)

1 0,980 1,445
2 1,735 2,184
3 2,490 2,923
4 3,245 3,661

2 lentelé. Darbuotojo, dirbancio inovacijy komandoje,
karybingumo (y) priklausomybé nuo jo suvokimo (x,) ir
moralinés raidos lygio (x)

Table 2. The team employee’s creativity (y) dependence on his/
her perception (x») and his/her moral development level (x)

x=1 x=2 x=3 x=4

X, =1 2,064 2,909 3,755 4,376

Xy =2 2,163 3,009 3,896 4,701

X,=3 2,263 3,109 3,954 4,800

X, =4 2,363 3,208 4,054 4,899

X,=5 2,388 3,233 4,079 4,924
4. Isvados

Ivairas veiksniai skirtingai veikia inovacijy komandos
karybinguma. Prie neigiamai veikianciy veiksniy reikéty
priskirti jos vidinés motyvacijos dirgiklius. Tai:

1. Suvarzytas pasirinkimas. Siuo atveju komandai nu-
statomos ribos, kuriy darbuotojai negali perzengti.

2. Priezitra, kurig vykdo administracija, priziarédama
ir kontroliuvodama komandos darbg.

3. Konkurencija. Administracija skatina lenktyniavi-
ma tarp komandy ar organizacijos padaliniy (lenk-
tyniaujant problemos sprendziamos pavir$utiniskai
ir mazai démesio skiriama esminiams klausimams).

4. Laukiamas jvertinimas ir akcentuojamas atlygis
(specialistai gali sialyti ir bandyti naujas idéjas tik
tada, kai yra saugts dél darbo vietos ir atlygio. Ju
pastangos turéty buti deramai atlygintos pastoviu
darbo uzmokesciu ir tuo atveju, jei darbas nebuvo
rezultatyvus).

Inovacijy komandoje gali kilti problemy dél jos nariy sude-
rinamumo profesinés kompetencijos srityje. Ta¢iau daugiausia
problemy kyla dél komandos nariy asmeninio suderinamu-
mo. Komandai pereinant jvairias formavimosi stadijas, kyla
jos nariy tarpusavio priklausomybés, atsakomybés, atvirumo,
pasitikéjimo problemos. Efektyviai dirbantys vadovai jaucia,
kada komandai reikalinga visa ar i§ dalies apribota laisvé ir
kada reikalinga organizacijos pagalba. Inovacijy komandos
karybinguma veikia ne tik organizaciniai veiksniai, bet ir jos
nariyasmeninés savybés: suvokimas, atvirumas ir idéjisSkumas.

Atliktas darbuotojy, dirbanciy inovacijy komandose,
karybingumo veiksniy: atvirumo, suvokimo ir idéjisku-
mo - tyrimas parodé, kad didziausig jtakg karybingumui
turi darbuotojo idéjiskumas, kuris atspindi asmenybés siekj
tobuléti. Reik§mingg jtaka turi ir atvirumas, atspindintis
asmenybés gebéjima kvestionuoti susiformavusias pazitras.
Maziausiai reik§mingas kiirybingumo veiksnys — suvoki-
mas, atspindintis asmenybés siekj pazinti.

Jvairiy darbuotojy jsipareigojimo organizacijai lygis
néra vienodas. Jy sprendimy priémimg ir elgesj organizaci-
joje nevienodai veikia baimés jausmas ir asmeniniai intere-
sai. Atsizvelgdami j vertybine darbuotojy orientacija, galime
ne tik sistemingai nagrinéti inovacijy komandos nariy siekj
pazinti, gebéjima kvestionuoti savo pazitras, siekj tobuléti,
bet ir geriau suprasti, kodél skirtingi Zzmonés savo spren-
dimams taiko skirtingus etinius standartus. Tai priklauso
nuo jy moralinés raidos lygio. Straipsnyje pateikta sitlo-
ma moralinés raidos lygio loginés gradacijos schema, kurig
sudaro keturios moralinés raidos stadijos. Pirmajai stadijai
sitiloma priskirti darbuotojus, kuriy sprendimus riboja bai-
meés jausmas, silpninantis Zzmogaus valig, gniuzdantis inici-
atyva, veiklumg ir kirybinguma. Antrajai stadijai sitloma
priskirti darbuotojus, kuriy sprendimus riboja asmeniniai
interesai. Treciajai stadijai priskirtini darbuotojai, kurie,
priimdami sprendimus, laikosi jsipareigojimy organizaci-
jai principo. Tokie darbuotojai, priimdami sprendimus ir
vykdydami prisiimtus jsipareigojimus, laikosi nustatytos
organizacijoje tvarkos. Darbuotojus, kurie puoseléja jmo-
néje dar nepripazjstamas vertybes ir principus, badingus
dvasingai organizacijai, nepaisydami daugumos nuomonés,
sialoma priskirti ketvirtajai moralinés raidos stadijai.

Atliktas tyrimas taikant ekonometrinius metodus, paro-
deé, kad darbuotojo, dirbancio inovacijy komandoje, mora-
linés raidos lygis turi jtakos jo atvirumui, atspindin¢iam
gebéjima kvestionuoti savo paziuras, ir idéjiskumui, atspin-
din¢iam tobulumo siekj. Darbuotojo suvokimas, atspindin-
tis pazinimo siekj, nekoreliavo su jo moralinés raidos stadija.

Darbuotojo, dirbancio inovacijy komandoje, kaip asme-
nybés karybingumui tirti sitlomas modelis, jungiantis $iuos
veiksnius: idéjiskumg ir atvirumg, kurie priklauso nuo jo
moralinés raidos lygio, ir suvokimg. Asmenybés moralinés
raidos stadijg, remiantis jo elgesiu, turéty nustatyti ben-
dradarbiai. Idéjiskumas, suvokimas ir atvirumas vertina-
mi balais apklausos metu. Juos turéty nustatyti tiriamojo
bendradarbiai. Zinant darbuotojy moralinés raidos lygio
charakteristikas ir jy jtaka tobulumo siekiui bei gebéjimui
kvestionuoti susiformavusias pazitras, galima tikslingiau
formuoti inovacijy komandas. Nataralu, kad komando-
je susidaro jvairiy lygiy misinys. Svarbu, kokio lygio yra
dauguma ir kokj statusg bei vaidmenj komandoje uzims
aukstesnés moralinés raidos lygio nariai. Nuo to priklauso
ne tik kokiais kriterijais remsis komandos nariai, priimdami
sprendimus profesinés kompetencijos srityje, bet ir kaip
bendraus, kokios normos susiformuos.
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