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Santrauka

Pripazjstama nesé¢kmés verté kaip teigiama galimybé, galinti paveikti ateities rezultatus. Nesékmés
ir rizikos nei§vengiamumas skatina skirti pakankamai démesio $iy situacijy analizei. Konstruktyviai
iSnaudojant jgytas zinias, patobulinus neveiksmingus procesus ir neignoruojant vakarykséiy
nesékmiy, 0 priimant jas kaip pamokas, galima pasiekti veikly efektyvumo. Akivaizdu tai, kad
pagrindinis veiksnys lemiantis nesékmiy toleravimo kultiirg jmonéje yra nesékmiy palaikymas, nes
nesekmeés baimé riboja gebéjimg eksperimentuoti, kelti originalias idéjas, priimti poky¢ius bei norg
keisti nusistovéjusias, neveiksmingas tvarkas, o pasirenkant netipiskus sprendimus jtvirtinti jmonés
gerove.

DazZniausiai jmonés veikloje pasitaikancias nesékmes, tokias kaip nepaklusnumas, klaida,
aplaidumas, neveiksnumas, reikéty traktuoti kaip sunkumus ar momentines Kkrizes, o tinkamai jas
iSnaudojus, kurti ateities galimybes. Organizaciné nesékmiy valdymo kultiira, darbuotojy
suvokimas apie laisvg pasirinkimg, intuicija, polinkis sieti prieStaringus veiksmus, paZzinimo
lanstumas, visi Sie veiksniai neiSvengiamai gali sukurti pridéting verte. ISskiriant tai, kad lemiamg
vaidmenj $ioje situacijoje jgyja palanki, tolerantiska aplinka, nes bausmés ar nepalaniy pasekmiy
baimé, motyvacija mokintis ir kartu kurti mazina arba visai jg paSalina, paskatindama pasilikti
esamame taske. Galima pazyméti, kad tokiu atveju, bet koks jvykis turintis nepageidaujamos
baigties pozymiy sukelia neigiamas emocijas. I$skiriant tai, kad nesékmés ir jy toleravimo kultiira
gali biiti lemiami veiksniai galintys uZztikrinti jmonés veiklos efektyvuma, dél to Siems procesams
reikia skirti pakankamai démesio, nes jokia veikla neapsaugota nuo galimy nesékmiy jgyvendinant
bendruosius organizacijos tikslus. Akivaizdu, kad Siy procesy pazinimas ir valdymas gali apsaugoti
organizacijas nuo nepageidaujamy pasekmiy. Todél Siame darbe buvo analizuojama moksliné
problema — kokios yra sgsajos tarp darbuotojy nesékmiy ir jy toleravimo kulttiros.

Projekto objektas — sasajos tarp darbuotojy nesékmiy ir jy toleravimo kultiiros.

Pagrindinis darbo tikslas — atskleisti darbuotojy nesékmiy ir jy toleravimo kultiiros sgsajas ir
parengti rekomendacijas darbuotojy nesekmiy toleravimui.

Projekto tikslui pasiekti buvo atlikta:

1. teoriné nesékmiy ir jy toleravimo analizé, suklasifikuotos nesékmés pagal galimybes jas
toleruoti;

2. iSanalizuotos darbuotojy nesékmes, identifikuota jy svarba inovacijoms bei rySys su nesekmiy
toleravimo kultiira;



3. parengtas teorinis darbuotojy nesékmiy ir nesékmiy toleravimo kultliros sgsajy modelis ir
patikrintas empiriskai,

4. iSanalizuoti empirinio darbuotojy nesékmiy ir nesékmiy toleravimo tyrimo rezultatai ir
parengtos rekomendacijos darbuotojy nesékmiy toleravimui, Siekiant skatinti jy toleravimo
kulttra.

Projekto rezultatai parodé, kad nesékmés darbuotojy veikloje yra daznai pasitakantis reiSkinys.
Neretai lydimas neigiamy emocijy, tokiy kaip baimé, nusivylimas ir noras jas nuslépti. Tiek
Kiekybinio, tiek kokybinio tyrimo rezultatai patvirtino, kad nesékmés gali turéti teigiamy pasekmiy
tobulinant neveiksmingus, neefektyvius procesus, priimant jas kaip galimybes, o ne kaip neigiamas
pasekmes ar kritines klaidas.
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Summary

The value of a failure is admitted as a positive possibility being able to affect the future results. The
inevitability of a failure and risk encourages paying enough attention to the analysis of these
situations. When using the gained knowledge constructively, improving ineffective processes and
not ignoring the yesterday’s failures, but accepting them as lessons, one can achieve the efficiency
of activities. It is obvious that the main factor determining creativity is the support of failures as the
fear of a failure restricts the ability of experimenting, raising original ideas, accepting changes and
the desire of changing the settled, inefficient orders, but atypical decisions have to be selected for
consolidating the welfare of the company.

The failures, which are most frequent in the activity of the company, such as disobedience, mistake,
negligence, disability, should be treated as difficulties or instantaneous crises, and future
possibilities should be created by using them in a suitable manner. Organizational failure-
management culture, employees ’perception of free choice, intuition, tendency to associate
conflicting actions, cognitive flexibility - all of these factors can inevitably create added value. The
fact that a favourable, tolerant environment plays a decisive role in this situation, as the fear of
punishment or adverse consequences reduces or eliminates the motivation to learn and create
together, encouraging one to stay at the current point, is highlighted. It can be noted that in this case
any event with signs of an undesirable outcome causes negative emotions. Considering the fact that
failures and the culture of tolerance can be decisive factors that can ensure the efficiency of the
company's operations, these processes need to be given sufficient attention, as such activities are
not protected from possible failures in achieving the overall goals of the organization. It is obvious
that knowing and managing these processes can protect organizations from adverse conseqguences.
Therefore, in this work, the scientific problem of what the links between employee failures and their
culture of tolerance are has been analysed.

The object of the project is the links between the employees® failures and the culture of tolerance.

The main goal of the work is to reveal the links between employee failures and their tolerance
culture and to draw up recommendations for employee failure tolerance.

To achieve the goal of the project, the following has been done:

1. theoretical analysis of failures and their tolerance, classification of failures according to the
possibilities to tolerate them;



2. employee failures have been analysed, the importance for innovation and the connection with the
culture of tolerance of failures have been identified;

3. a theoretical model of the links between employee failure and failure tolerance culture has been
developed and checked empirically;

4. the results of the empirical research on employee failure and failure tolerance have been analysed
and recommendations for employee failure tolerance have been developed in order to promote the
culture of tolerance.

The obtained project results showed that failures in employee performance are a frequent
occurrence, often accompanied by negative emotions such as fear, frustration, and a desire to hide.
The results of both quantitative and qualitative researches confirmed that failures, if accepted as
opportunities rather than as negative consequences or critical errors, can have positive
consequences on the improving of the counter-productive and inefficient processes.
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Ivadas

Temos aktualumas. Veikiant globalios rinkos salygomis, nuolat kintant technologijy galimybéms,
augant vartotojy poreikiams ir lukes¢iams, efektyvus valdymas, racionalus iStekliy panaudojimas
tiesiogiai gali biiti siejamas su veiklos tgstinumu bei efektyviais darbo rezultatais. Galima iSskirti,
kad permainos ir jgyvendinamos inovacijos jau senokai tapo bitinybe, suponuojancia jmoniy
s¢kme. Natiralu, kad stagnatiskos, nelanks¢ios jmonés — priverstos keisti savo poziiirj, nes biitent
inovacijas ir kiirybiskuma galima buty ir iskirti kaip veiksnj, nulemiantj jmonés konkurencinj
pranaSuma.

Naujoviy paieska, diegimas, neefektyviy procesy tobulinimas biitina sglyga norint iSlikti
konkurencinéje kovoje, galima teigti, kad nesékmés Salutinis ir neivengiamas bet kokios veiklos
rezultatas. Pasak W. Wang’o (2018), tyréjai, Susidiirg su nepaprastai greit besikei¢ian¢iu pasauliu,
pamazu peréjo nuo sekmingos patirties tyrimy prie nesekmiy. Imonés pradéjo pripazinti nesekmes
verte ir iki tol konkurencingame verslo pasaulyje klaidos, reiSkusios premijos, paukstinimo ar net
darbo praradimg, S$iuo metu vertinamos kaip galimybéms, padésianCiomis Veiklos rezultatus
pakreipti norima linkme, nors dalis jmoniy nesékmes vis dar apibiidina neigiamai.

Néra daug naujos informacijos kokios turéty biiti nesékmiy toleravimo ribos ir kokius veiksmus
deréty pripazinti leidZiamais, toleruojamais. Galima iSskirti, kad mokymosi 1§ klaidy vaidmuo
pabréziamas naujausiuose mokymosi darbo vietoje tyrimuose.

Tyrimo problema — kokios yra sgsajos tarp darbuotojy nesékmiy ir jy toleravimo kultiiros.
Tyrimo objektas — sgsajos tarp darbuotojy nesékmiy ir jy toleravimo kultiiros.

Tyrimo tikslas — atskleisti darbuotojy nesékmiy ir jy toleravimo kultiros sgsajas bei parengti
rekomendacijas darbuotojy nesékmiy toleravimui.

Tikslui pasiekti iSkelti uzdaviniai:

5. atlikti teoring nes¢kmiy ir jy toleravimo analize, suklasifikuojant jas pagal galimybes toleruoti;

6. iSnalizuoti darbuotojy nesékmes, identifikuoti jy svarbg inovacijoms bei ry$j su nesékmiy
toleravimo kultira;

7. parengti teorinj darbuotojy nesékmiy ir nesékmiy toleravimo kultiros sasajy modelj ir patikrinti
Jji empiriskai,

8. isanalizuoti empirinio darbuotojy nesékmiy ir nesékmiy toleravimo tyrimo rezultatus ir parengti
rekomendacijas darbuotojy nes¢kmiy toleravimui siekiant skatinti jy toleravimo kultiirg.

Tyrimo metodai: moksliniy literatros Saltiniy analizé, kokybiné tyrimo analizé.
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1. Darbuotojy nesékmiy ir juy toleravimo problematikos analizé

ISanalizavus moksling literatira, galima daryti iSvada, kad néra daug tyrimy apie tai kokios salygos
palengvina ar paskatina mokymosi procesus darbinéje aplinkoje (Harteis, Bauer, 2014; Festner,
2004; Heid ir Gruber, 2010). Nors daug démesio buvo skiriama rizikos valdymui, Zmogiskyjy
iStekliy pazinimui jy klaidy vertinimui, kontrolei, o kartu ir galimybéms iSvengti nepageidaujamy
pasekmiy (Glendon, Clarke, McKenna, Reason, 2016), akivaizdu tai, kad néra konkre¢iai apibrézta,
kokios klaidos gali buti laikomos perzengusiomis galimas tolerancijos ribas. Galima teigti, kad
susidirus su nesékmémis neretai jvardijamas lemiamas veiksnys, toks kaip aplinka, aplinkybés,
praeities patirtys, galima pazymeéti tai, kad klaidy tolerancijos ribos labai subjektyvus, kiekvienos
organizacijos kultiiros nulemtas veiksnys, nuolat veikiamas ir neiSvengiamai priklausomas nuo
suvokimo, profesinés kompetencijos, bendravimo, supratingumo ir tarpusavio partnerysteés.

Apibendrinant galima teigti, kad zmogiskasis faktorius Siame kontekste jgyja lemiamg vaidmen;.
Akivaizdu tai, kad Sios situacijos katalizatorius yra asmeninés asmens savybés, tokios kaip
temperamentas, charizma, jaurumas aplinkoje vykstantiems reiSkiniams, gebéjimas rizikuoti ir
priimti sprendimus sudétingame kontekste. Galima teigti, kad daugybé skirtingy pozitriy nulemia
temos sudétingumg ir kartu apibrézia jos aktualuma.

Galima isskiti, kad vieni autoriai gilinasi j klaidas (Frese ir Keith, 2015; Hofmann ir Frese, 2011;
Van Dyck, Frese, Baer ir Sonnentag, 2005; Lei, Naveh, Novikov, 2016; Zhao, 2011; Van Dyck,
Baer ir Sonnentag, 2005) kiti j nesékmes (Cannon, Edmondson, 2005; Shepherd, 2009; Lei, Naveh,
Novikov, 2016) nors i§ esmés esminio skirtumo apibréziant Sias dvi sgvokas néra, tai daugiau
poziiirio dalykas. Savuosius klaidy ir nesékmiy apibrézimus ir jzvalgas iSskyré M. D. Cannon’as, A.
C. Edmondson’as (2005), D. A. Shepherd’as (2009), M. Frese ir N. Keith’as (2015), Hofmann’as ir
M. Frese (2011), Z. Lei, E. Naveh’as, Z. Novikov’os (2016), B. Zhao (2011), C. Van Dyck’as, M.
Frese, M. Baer’as ir S. Sonnentag’as (2005). Klaidy ir nesékmiy skirtumus tyriné¢jo M. S.
Cardon’as, C. E. Stevens’as, D. R. Potter’is (2011).

Galima iSskirti, kad klaidy priezastis analizavo ir savo vertinimus pateiké S. T. Hunter’as, B. W.
Tate’as, J. L. Dzieweczynski’s, K. E. Bedell-Avers’as (2011), daugiausia démesio skyré reakcijoms
ir atsakomiesiems individy veiksmams klaidy akivaizdoje tiek individualiu, tiek organizaciniu
lygmeniu, o kartu ir analizuojama mokymosi i§ klaidy kultiira, pabréziama j klaidas orientuotos
organizacijos kultiiros svarba. Galima i$skirti, kad klaidy orientacija — rodiklis parodantis, kiek
organizacijoje palaikoma mokymosi kultiira, jos svarba net ir jvykus klaidai, bet kokiu atveju pats
svarbiausias organizacijos veiklos rodiklis yra veiklos efektyvumas, pelningumas, verslo graza, kuri
turi biiti uztikrinta.

Dauguma jmoniy suvokia, kad tobul¢jimas darbo vietoje perimant teigiamas patirtis yra biitina
imonés tolimesnés seékmingos veiklos prielaida. Mokymosi i§ klaidy darbo vietoje svarba tyringjo
K. A. Ericsson’as, J. L. Kolodner’as, F. Oser’as, T. Hascher’as, M. Spychiger’as (2009), o kartu ir
iSskyré patirtimi pagrjsto mokymosi vaidmenj tolimesniame jmonés tobulé¢jmo kelyje. S. Billett’as
(2001), D. Boud’as ir J. Garrick’as (1999), M. Cseh’as (2000), M. Eraut’as (2000), N. C. Smith’as
(2003), analizuoja mokymosi per kasdieniniy darbiniy funkcijy jgyvendinimo svarba, nes autentiska
aplinka kuria tipiskas, realistiSkas situacijas, akivaizdu, tai kad iSeitis i§ susidariusios situacijos —
greita reakcija | poky¢iy poreikj. Galima iSskirti, kad tobuléjimas, kompetencijy ugdymas yra
grindZiamas per nes¢kmingas (s€ékmingas) patirtis.
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Pasak A. Vomberg’o, C. Homburg’o, ir O. Gwinner’io (2020), Z. Lei, Naveh’o, Zh. Novikov’os
(2016), tolerancija klaidoms, patirtimi pagristas mokymasis yra reik§mingas procesas, pazymintis,
kad klaidos skatina ieskoti esamy, rutina paremty procesy modifikacijy. Klaidos Siame kontekste
vaidina svarby vaidmenj, nutraukia neefektyviai, klaidingai vykstancius veiksmus ir suteikia
pagrindo apsvarstyti susidariusig situacija, t.y. rasti iSeitis, padésiancias jtvirtinti konkurencingumo
pamatus tolimesnéje jmonés veikloje.

Pasak D. Putz’o, J. Schilling’o, A. Kluge ir C. Stangenberg’o (2012), galima teigti, kad butent
karybiskumas yra neatsiejamas nuo naujumo ir kartu paskatina mokymosi procesus, nes be ziniy ir
naujo pozitirio j kasdienines darbines funkcijas néra galimybés sukurti kazko naujo, tokiu elgesiu
uzkertama galimos pazangos prielaida bei noras ieskoti nestandatiniy sprendimo budy atitinkamose
situacijose. Apibendrinant pateikta informacija galima teigti, kad chaotiska, nervinga aplinka
slopina kurybiskuma, uztvirtindama stagnitiSkumo bruozus, uzkirsdama kelig karybai (April,
Sharone, Oliver, Amalya, Kalish, Yuval, 2019).

Pasak M. Lauziko, E. Vaiginienés, A. Miliatés, S. Varnienés (2015), akivaizdu tai, kad prie$
prasidedant pokyciy procesams, svarbu jvertinti nuolat besikeiCiancias technologijas, intensyvius
komunikacijos, aktyvius globalizacijos procesus, socialing atsakomybe, t.y. vykdant pokycius
jmonés viduje, svarbu reaguoti j neiSvengiamus iSorinius aplinkos pokycius.

Apibendrinant analizuota literatiirg ir remiantis S. April’u, A. Sharone’u, A. Oliver’iu ir Y. Kalish’u
(2019) galima teigti, kad idéjy naujumas gali buti pasiekiamas tik per jgyvendinamas paziiras ir jy
kirybiSkg pateikimg. Akivaizdu tai, kad dinamiskumas, naujoviy diegimas, jgyvendinimas,
verslumas tiesiogiai gali biiti siejamas su jmonés veiklos konkurencingumu, efektyvumu,
pelningumu, finasinés verslo grazos uztikrinimu.

Anot T. Maldonado, D. Vera, N. Ramos (2018), T. J. Maurer’io, C, A. Hartnell’io ir M. Lippstreu
(2017), T. J. Maurer’io, C. A. Hartnell’o ir M. Lippstreu (2017), néra abejoniy, kad Siuolaikinéje
visuomengje lyderysté, vadovavimo stilius, vadovo emocinis stabilumas ir kitos asmneninés, tokios
kaip lankstumas tolerancija klaidoms, gebéjimas prisitaikyti prie ¢ia ir dabar vykstanéiy pokyciy
pozityviai veikia organizacing kultiirg, paskatina naujoviy diegimo ir darbuotojy tobuléjimo darbo
vietoje procesus (Cattaneo, Boldrini, 2017).

Darbe keliamos hipotezés:

1. Klaidy valdymo kultiira teigiamai susijusi su jmonés veiklos efektyvumu;

2. nesékmiy toleravimas pozityviai veikia darbuotojy motyvacija, kirybiSkumo procesy
jtvirtinimui darbinéje aplinkoje siekiant suvaldyti inovacinius procesus.

3. palanki pokyciams bei nes¢kmes toleruojanti organizacijos kultiira paskatina kiirybisSkumo bei
naujoviy jgyvendinimo procesus;

4. organizaciné kultiira palankiai veikia inovacijos procesus;

5. mokymosi poveikis organizacijos prisitaikymui bei norui pasikeisti priimant klaidas/ nesékmes
kaip galimybes tobuléti.

Galima daryti prielaida, kad atvirumas neiSvengiamiems pokyciams, klaidy priémimas ir jy
vertinimas kaip galimybés tobuléti yra jmonés testinumo ir efektyvios veiklos garantas, nes
tolerancija klaidoms, nesékméms paskatina darbuotojus nebijant galimy pasékmiy keisti
nusistovéjusius jmonés veiklos procesus, modifikuoti neefektyvias veiklas, ieSkoti priemoniy,
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padésian¢iy pagerinti rutininius darbus, zitrint j juos per kurybiSkumo prizme, iSkeliant naujas,
potencialiai naudingas idéjas ir paskatina nesabloniskai spesti nestandartines situacijas, formuojant
alternatyvas, pasitelkus smalsuma. Akivaizdu tai, kad atvirumas sau ir kitiems, motyvacija, démesys
detaléms, specialios zinios jgiidziai, t.y. savybés vedancios geresnio rezultato link. Apibendrinant
galima teigti, kad vertinimo objektas — kuriama pridétiné verté, kuri gali buiti pasickiama tik sukiirus
tinkama aplinkg, skatinancig tyrinéti, eksperimentuoti, kurti nebijant klysti, t.y. tobul¢jimo variklis,
1 priekj varanti jéga.

Galima i8skirti, kad jvairiose veiklos srityse klaidos yra skirtingos ir pozitiris j jas yra kitoks, pvz.
versle didziausias démesys skiriamos strategijoms, planams, veiksmy rizikai jvertinti ir analizei, dél
kokiy priezas¢iy veiksmai nedavé laukiamo rezultato; transporto srityje — avarijy, katastrofy
analizei; zmogiskyjy istekliy, psichologijos srityse — Zmogaus biisenos, jausmy, emocijoms vertinti;
medicinoje — analizuojama kaip tiksliai nustatyti diagnoze¢ pagal simptomus, vertinti vaisty, gydymo
veiksminguma.

Pasak X. Wang’o, P. Guchait’o, A. Pasamehmetoglu (2020), Kiekviena organizacija prisideda prie
darbuotojy psichologinés savijautos, galima i$skirti veiksnius, daran¢ius jtakg asmens potyriams ir
vidinei busenai: fiziné darbo aplinka, per didelé kontrolé, patiriamas spaudimas, taisyklés
ribojancios sprendimy priemimo laisve, reguliavimas, per didelis darbo kriivis, neadekvatiis veiklos
lukesciai, palaikymo trikumas, patycios, priekabiavimas, nedaug karjeros ir tobul¢jimo galimybiy.
Apibendrinant galima teigti, kad visi Sie veiksniai mazina darbuotojo kirybiSkuma, jsitraukimg |
organizacijos darbinius veiklos procesus.

Todél siame darbe analizuojama moksliné problema — kokios yra sgsajos tarp darbuotojy nesékmiy
ir jy toleravimo kultiiros.
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2. Teoriniai darbuotojuy nesékmiy ir juy toleravimo kultiiros sasajy sprendimai
2.1. Klaidy ir nesékmiy ir ju toleravimo organizacijose analizé

Akivaizdu tai, kad klaidos yra nei§vengiamos jmonés veiklos procesuose. M. S, Cardon’as, C. E.
Stevens’as, D. R. Potter’is (2011) tvirtina, kad nesékmés priskiriamos klaidoms, o kai kurios
nesékmés gali kilti padarius klaidas. Klaida gali biiti jvardinama kaip ne tas asmens pasirinkimo
variantas, t.y. klaidos apibréziamos kaip trikdantis veiksnys, galintis sukelti neigiamus padarinius ir
reikalaujantis tam tikro elgesio, siekiant susidariusig situacija suvaldyti, t.y. tinkamai sureaguoti ir
susitaikyti su neisvengiama klaidos patirimi ir pasékmémis. Pasak M. S. Cardon’io, C. E. Stevens’io
ir D. R. Potter’io (2011), klaida yra vertinamasis terminas, apibuidinantis nesékmingg procesg ar
jvardijantis jo veiklos rezultatg, t.y. tikslo nejgyvendinimas pripazjstamas nukrypimu nuo
pageidaujamy pasekmiy, kurios nedvejojant priskiriamas klaidai. Remiantis skirtingais autoriais 1
lenteléje pateikiama santrauka klaidas ir nesékmes apibtidinanciy apibrézimy.

1 lentelé. Nesékmés/ klaidos apibrézimai jvairiy autoriy moksliniuose straipsniuose.

Saltinis Apibrézimas

Cannon, Edmondson, 2005 Nesékmé yra nukrypimas nuo tikétino ar norimo rezultato. Tai apima
klaidas, kuriy galima i§vengti ir tokias, kurios neiSvengiamos, t.y.
neigiami eksperimenty ir rizikos prisiémimo rezultatai.

Shepherd, 2009 Nesékmé néra neigiamas projekto rezultatas.

Frese, Keith, 2015; Hofmann, | Klaidos organizacijose i§ esmés yra netyc¢iniai ir galbiit nei§vengiami
Frese, 2011 nukrypimai nuo organizaciskai apibrézty tiksly ir standarty, kurie gali
sukelti neigiamy arba teigiamy organizacijai pasekmiy.

Van Dyck, Frese, Baer ir Klaidos gali reiksti neigiamo grjztamojo rySio forma (t.y. tikslo
Sonnentag, 2005 nepasiekimas) ir pateikia asmeniui vertingos informacijos apie tai kaip
pakeisti savo veiksmus, norint galiausiai pasiekti savo tikslus

Lei, Naveh, Novikov, 2016 Klaidos yra pasikartojantis organizacinio gyvenimo faktas, galintis
sukelti neigiama arba teigiama poveikj turinCias pasekmes.

Lei, Naveh, Novikov, 2016 Nesékmés paremtos neigiamais ar nepageidaujamais organizacijos
rezultatais, kuriuos galéjo salygoti: klaidy, pazeidimy, rizikos ir
atsitiktiniy veiksniy derinys.

Zhao, 2011 Klaida yra uzduoties neigiamojo grjztamojo rysio forma.

Zhao, Olivera, 2006 Klaida buvo apibrézta kaip asmeny sprendimai ir elgesys, kurie: gali
sukelti nepageidaujama atotriikj tarp laukiamos ir realios biisenos; arba
gali sukelti faktiniy ar galimy neigiamy pasekmiy organizacijos veiklai,
kai to buvo galima iSvengti.

Van Dyck, Frese, Baer, ir Klaidos apibréziamas kaip nenumatytas, nety¢inis nukrypimas nuo plany,
Sonnentag, 2005 tiksly ar tinkamojo grjztamojo proceso, taip pat neteisingi veiksmai, kurie
atsiranda dél Ziniy stokos.

Apibendrinant lenteléje pateiktus apibréZimus galima teigti, kad vyrauja du skirtingi pozitriai |
nesekmes padarinius, t.y. ji gali biiti vertinama kaip produktyvi arba destruktyvi, bet kokiu atveju
nesekme gali biiti labai funkcionali ir sudaryti galimybes tobuléti. Akivaizdu tai, kad detalés sudaro
visumg ir skirtingais atvejais ta pati situacija gali biiti vertinama nevienodai, viskas priklauso buo
situacijg vertinan¢iy asmeny. Galima iSskirti, kad dviprasmiski poziiiriai padeda suvokti sudétinga
pasaulio prigimt] ir tai, kad néra vienos teisingos ir visais atvejais priimtin0s tiesos.
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Apibendrinant pateikta informacija ir remiantis S. T. Hunter’iu, B. W. Tate, J. L. Dzieweczynski’iu,
K. E. Bedell-Avers’u (2011) galima isskirti, kad klaida gali bati veikimo arba neveikimo
priezastimi, t.y. klaidg galima buty apibiidinti, kaip nenumatyty ar nenuspéjamy jvykiy
pasekmémis, kurios nebuvo pirminio tikslo ar veiksmy plano dalimi, siekiamybe. Pasak M. A.
Rodriguez’o ir M. A. Griffin’0 (2009), galima i$skirti, kad klaidos gali biiti vertinamos kaip biitina
tolesnio vystymosi salyga. Bet kokiu atveju klaida gali biiti suvokiamas kaip vengtinas veiksmas,
galintis sukelti nukrypimus nuo siekiamo rezultato. Galima pazyméti, kad klaida gali biti siejama ir
Su nauda, t.y. inicijuoti diskusijy, mokymosi procesus ir sudaryti palankias sglygas sioms klaidoms
nepasikartoti, subjektyviai suvokiant aplink vykstan¢ius procesus priimtino sprendimo paieSka —
nelengva ir neretai uzduotis. A. C. Edmondson’as (2011) prisideda prie klaidy ir nesékmiy
atskyrimo, pripazindamas, kad nesékmiy priezastys, gali buti jvairios ir nesekmés gali biti
vertinamos kaip nepageidaujamas klaidy rezultatas. Autoriai vieningai pripazjsta, kad bene
svarbiausias momentas vertinant ir analizuojant klaidas nustatyti priezastis, sglygojancias jy
atsiradimg bei atitinkamai jas valdyti. Remiantis S. T. Hunter’iu, B. W. Tate’u, J. L.
Dzieweczynski’u, K. E. Bedell-Avers’u (2011) klaidy priezastys gali buti suskirstytos j 4 tipus, zr. 1
pav.

Klaidos surenkant ir struktiirizuojant informacija

A 4

Informacijos panaudojimo klaidos

A\ 4

Klaidos valdant Zmones < Klaidos paskirstant uZduotis ir darbus

1 pav. Klaidy tipy tarpusavio rySiai (Hunter, Tate, Dzieweczynski, Bedell-Avers, 2011)

Apibendrinant pateikta informacija galima iSskirti, kad klaidos svarba ir reikSmé galutiniam
rezultatui, tiesiogiai jtakoja ir nulemia klaidos valdymo salygas ir tolimesnius Zingsnius galimiems
padariniams paSalinti. Remiantis 1 paveiksle pateikta informacija galima teiti, kad klaidos gali Kilti
bet kuriame darbo ar projekto jgyvendinimo etape. Zmogiskyjy klaidy klasifikacija pagal V. Anu, G.
Walia, W. Hu, J.C. Carver ir G. Bradshaw (2016) pateikta 2 paveiksle.

Reikalavimai | Fazé | Zmogi$kosios klaidos:

NEAPDAIRUMO ATVEJAI o _ KLAIDOS
e Kanceliarijos klaidos Pritaikymo klaidos

e Nuoseklumo reikalavimy Aplinkos klaidos
iSdéstyme nebuvimas Informacijos valdymo klaidos

Klaidingos prielaidos
— Prastas kiekvieno vaidmens supratimas
NEAPSIZIUREJIMO Klaidinantis jsitikinimas, kad nejmanoma nurodyti

ATVEJAI nefunkciniy reikalavimy patikrinama forma
e Informacijos, gautos i§

v

R . ] ) e Neturéjimas aiskiy riby tarp kliento ir vartotojy
" suinteresuotyjy Saliy, e Reikalavimy $altiniy nezinojimas
praraﬂ'mas . . e Problemy — sprendimy klaidos
* NetyCinis fe1kalav1mq e Netinkamas reikalavimy kiirimo procesas
nepastebéjimas e Sintakseés klaidos

2 pav. Klaidy klaifikacija (Anu, Walia, Hu, Carver., Bradshaw, 2016).
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Apibendrinant 2 pav. pateikta informacija galima teigti, kad zmogiskyjy klaidy priezastimi gali tapti
nedémesingumas, nesusitelkimas, konkreciai uzduociai, kitaip tariant neapdairumas; apsirikimas
(neapsizitiréjimas); nukrypimas nuo laukiamo rezultato (klaida). Neapdairumo priezastimi gali buti
klaida atsirandanti darbinio proceso vykdymo etape dél planavimo etape nenumatyty priezaséiy.
Tuo tapu klaida gali buti jvardijama kaip netikslumais, neatitikimais planavimo, veiksmy
numatymo etapuose.

Galima pazyméti, kad klaidy pobiidis ir priezastys gali biiti labai jvairios, pvz.: tam tikras veiksmas
netinkamu metu, netinkamoje vietoje ar netinkamo tipo, o gal bat atliktas veiksmas neitrauktas j
darbinius planus. Klaidos priezastimi gali tapti ir neatidumas vykdant paprastas, jprastas uzduotis,
pamir§imas, planavimo nesklandumai, 3 paveiksle iSskiriamos galimos klaidos ir darbuotojo
reakcijos joms jvykus.

KLAIDOS POBUDIS VEIKSMAS SPRENDIMAS
—
Kartojimas / repeticijos > Perdarymas
Veiksmas netinkamoje
vietoj
etoje -< AtSaukimas / pakeitimas . . -
\ Sokinéjimas, veiksmy
keitimas reaguojant
d Praleidimas / nepadarymas aplinkos pokycius
N—
) ) — ) Atsitraukimas,
Veiksmas netinkamu Vilkinimas / delsimas krypties pakeitimas
laiku <
Veiksmas anks¢iau laiko /
skubéjimas
Veiksmas netinkamo Pakeitimas / pakaitalo
tipo naudojimas
Atsitraukimas, krypties
] ] pakeitimas
Jterpimas papildomuy
uzduociy
Veiksmas nejtrauktas UzZfiksavimas
] darbinius planus
R I$skaidymas
KiSimasis »
\
Apéjimas / pakeitimas

3 pav. Zmogiskyjy klaidy tipai, Trepess, 2003 (cit. pagal (Hollnagel 1993, p. 76)

Apibendrinat paveiksle pateikta informacija galima teigti, kad procesy stebéjimas, analizé ir
savalaiké reakcija sudaro salygas pakeisti procesy eiga, pataisyti, pakeisti ir tokiais veiksmais
galimai pasiekti laukiamg rezultata, nes daznai klaidy priezastis suvokiama kaip psichologiné
zmogaus problema su kuria jis turi susidoroti, lemiamg vaidmenj §ioje situacijos igyja Zinios,
lgtdziai, taisyklés.

17



Galima pazyméti, kad pasak D. Trepess’o zmogiSkosios klaidos gali biiti suskirstytos j tris lygmenis,
pagal jy atsiradimg salygojancias priezastis:

1. reglamentai, taisyklés, jsitikinimai, tiklsai;
2. galimybés, interesai, planai;
3. darbuotojo veiksmy ir aplinkos sgveika.

Akivaizdu tai, kad norint tinkamai situacijg valdyti svarbu suvokti, klaidy tarpusavio rySius bei
identifikuoti galimus tipus, nes situacijos aiSkumas uzkerta kelig galimoms Zmogiskosioms
klaidoms (zr. 4 pav.).

Zmogiskoji klaida
Netyciné Tyciné
) N Nepaklusnumas
Klaida
Ml
) ) Iprastinis Situacinis | | ISimtinis
Veiksmo klaida [N\ Mastymo klaida
Neplanuotas Planuotas
veiksmas veiksmas
Veiksmu Atmintimi Taisykle Ziniomis
pagristas pagrista pagrista pagrista
apsirikimas spraga klaida klaida

4 pav. Zmogiskyjy klaidy tipai (Healt and Safety Executive, 1999)

Remiantis 4 paveiksle pateikiamais duomenimis 2 lentel¢je iSsamiai apraSomi ir analizuojami
zmogiskyjy klaidy tipai, t.y. pateikiamas iSsamus galimy klaidy tipy apibiidinimas, jvardijant
situacijy pavyzdzius bei nusakant valdymo priemones. Apibendrinat teoring informacija galima

-----

tikslas pateisina pasitelktas priemones, veiksmus ir kokios prieZastys paskatino klaidy atsiradima.
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2 lentelé. Zmogiskyjy klaidy tipai (Healt and Safety Executive, 1999).

Veiksmo klaidos

Savybés Klaidos tipas Pavyzdziai Iprastos valdymo priemonés
Susijusios su zinomomis Paprastas daznai atliekamas fizinis veiksmas atliktas neteisingai: * ] Zmogy orientuotas modelis
uzduotimis, kurioms ¢ zibinty jjungimas vietoj veikiancios priekinio stiklo plovimo/ (nuoseklumas, pvz., i virSy visad reiskia
reikia mazai sgmoningo valymo funkcijos; iSjungti, intuityvus valdymo ir prietaisy
démesio. Sios jgidziais Apsirikimas | e jungiklio jjungimas vietoj i§jungimo (neteisingas veiksmas ant i8déstymas; automatizacijos lygis ir t.t.);

paremtos klaidos
atsiranda, jei démesys
nukreipiamas nors
trumpam.

Galutinis veiksmas
neplanuotas: neatlikimas
to, kg buvo norima
padaryti.

Daznai nutinka, atlickant
techninés priezitros ir
remonto darbus.

(Pavedimas)

reikiamo objekto);

* skaitymas i§ netinkamo dokumento (tinkamas veiksmas, ne tas
objektas);

* skaitmeny perkélimas, jvedant duomenis j proceso valdymo s3saja

Spraga
(Praleidimas)

Trumpalaikés atminties spraga; reikiamo veiksmo atlikimo
praleidimas:

* kelio sankryzoje pamir§tama jjungti postkj;

* medicininio jrankio, palikimas paciento viduje po operacijos;

* lemiamo zingsnio praleidimas ar vietos praleidimas, atlickant saugai
svarbig procediira;

* autocisternos nuémimas dar nebaigus veiksmo (Zarna vis dar
prijungta).

« kontroliniai sarasai ir priminimai;
proceduros su ,,vietos zymekliais* (pazyméti
kiekvieng Zingsnj);

¢ svarbiy uzduociy savarankiskas
patikrinimas;

* démesj nukreipianciy objekty ir trukdziy
pasalinimas;

* pakankamo laiko pasilikimas uzduoties
jgyvendinimui;

* jspéjimai ir pavojaus signalai, padedantys
nustatyti klaidas, kurias daznai daro patyre,
gerai apmokyti ir motyvuoti darbuotojai:
papildomas mokymas netinka.

tvimo klaida

M

Sprendimy priémimo
klaidos, vertinimo klaidos
(iskaitant psichinius
procesus, susijusius su
planavimu, informacijos
rinkimu, bendravimu ir
t.t.).

Veiksmas atliekamas
kaip planuota, naudojant
sgmoningus mastymo
procesus, taciau
pasirinkti neteisingi
veiksmai: blogo veiksmo
atlikimas, galvojant, kad
jis geras.

Elgesys paremtas jsimintinomis taisyklémis ir procedtromis, klaida
atsiranda dél geros taisyklés netinkamo pritaikymo arba blogos

Taisykle taisyklés pritaikymo:
pagrjsta * neteisingai vertintas lenkimo manevras nepazjstamu, nepakankamai
Klaida varomu automobiliu;
* galvojimas, kad uz 20 svary uzpilty degaly uzteks savaitei, bet
pamirStama apie kylancias kainas;
* ignoravimas pavojaus signalo realioje avarinéje situacijoje,
atsizvelgiant | melagingo signalo istorijg.
. Neturéjimas jokiy taisykliy ar jprasty veiksmy netipiskose
ZllemIS situacijose: remiantis pirminiais principais ir patirtimi
pagrista problemos i§sprendimui:
Klaida

* pasikliovimas senu Zemélapiu, planuojant nepaZjstama marsruta;
* netinkamas proceso jvertinimas, nusivylimas ir netinkamy
taisomyjy veiksmy pasirinkimas (dél patirties trikumo ar
nepakankamos / neteisingos informacijos ir t.t.).

* [Sankstinis pasiruo$imas visiems galimiems
veiksniams ,,0 kas jeigu® (procediros nutikus
sutrikimui, nejprasti ir avariniai scenarijai);

* nuolatiniai pasiruoS§imai / pratimai nutikus
sutrikimui / nelaimés atveju;

¢ aiski apzvalga / mastysenos modelis (aiskus
i8déstymas, sistemos grjZztamasis rysys,
efektyvus pamainos perdavimas ir t.t.);

¢ diagnostikos priemonés ir pagalbos priimant
sprendimus (vaizduojamosios diagramos,
schemos, pagalba darbe ir t.t.);

* kompetencija (zinios ir sistemos supratimas,
sprendimy priémimo techniky mokymasis);

* organizacinis mokymasis (nejprasty jvykiy
patirties uzfiksavimas ir dalinimasis).
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Samoningas nukrypimas Nepaklusnumas tampa ,,norma“; bendras sutarimas, kad taisyklés * Pagerintas rizikos suvokimas; supratimo

nuo taisykliy, procediry, Iprastinis nebetaikomos; budingas prasmingo vykdymo triikumas: skatinimas, sgmoningumo didinimas ,,kodél*
nuostaty, taip pat Zinoma * didelé vairuotojy dalis greitkeliu vaziuoja 80 km/h; tai jvyko ir pasekmiy analizé (pvz., jspéjimai,
kaip ,,pazeidimai‘. * leidimai dirbti jprastai suteikiami be fizinés patikros jmongje. procediiry jterpimas);

* padidinimas tikimybés jkliati;
Samoningas lengvesniy Nepaklusnumas diktuojamas pagal konkreciai situacijai budingus * veiksminga prieziiira;

) sprendimy ie§kojimas Situacinis | veiksnius (laiko stoka; darbo kriivis; netinkami jrankiai ir jranga; * pasalinimas priezas¢iy lengvesnio kelio

© arba procediiry oras); r}epakluanmas gali buti vienintelis nejgyvendinamos paieskai (prastas darbo planas; nepatogiis

2 nesilaikymas, siekiant uzduoties sprendimas: reikalavimai; nereikalingos taisyklés;

= sutaupyti laiko ar * furgono vairuotojui néra kitos iSeities, kaip vaziuoti greiiau, kad neadekvatus darbo kriivis ir tikslai;

< pastangy. atlikty visus dienos pristatymus. nerealios procediiros; neigiami aplinkos

9 Band ~ = —— Iinkvhe veiksniai);

Z Paprastai geranoriskas, bet o arl ymas ISSPWSU problemas esant itin nejprastoms aplinky ems * pozitiro j organizacing kultiirg pagerinimas
klaidingas (daznai ISimtinis (d_aznal jei kazkas nutinka ne pagal plang); nejvertinta rizika, lauzant (aktyvus darbo jégos jsitraukimas; skatinimas
pablogina nesamoningas t.alsyklej. Keiti cgr e g ok Juoti i pranesti apie pazeidimus; nepaklusnumg
valdZios paskatinimas p Otllla angos Kertimo greicio virsijimas, siekiant nepaveluot | paveréiant ,,socialiai* nepriimtinu veiksniu

susitikima;

siekti atlikti reikiamqg pvz. vairavimas apsvaigus).

darbq.) * atidéti numatoma pristatymo trukme avarijos metu, kad iSvengtume

produkcijos praradimo.

Apibendrinant lenteléje pateiktg inforrmacija galimg teigti, kad klaidos gali buti mastymo (taisykle pagrijsta klaida, ziniomis pagrista klaida), veiksmo
(apsirikimas, spraga) arba tiesiog nepaklusnumas (jprastinis, situacinis, iSimtinis). Akivaizdu tai, kad klaidy prizastimi gali tapti:

1) asmeniniai polinkiai ir individualas skirtumai;
2) Mastymo klaida (kongnityvinis $aliskumas);
3) patirtis ir kompetencija, jgytos zinios;

4) stresas, nuovargis, aplinkos spaudimas;

5) emocijos;

6) uzduoties pobudis.

Akivaizdu tai, kad klaidos atsiradimg dazniausiai salygoja situacija, kurios atsiradimas nulemia tam tikrus asmens veiksmus, priimtus atsizvelgiant }
Zinias, patirtj ir kitas subjektyvias priezastis.
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Zmoniy nesé¢kmiy klasifikacija pateikiama zemiau esan¢iame paveiksle.

Zmoniy nesékmés

Numatyti veiksmai

-

]

Nenumatyti veiksmai

Rutinos nesilaikymas

S%rr??n(ilglas Neatitikimai — numatytos pasekmés Klaidos — nenumatytos pasekmés
neveiksmingos l ! } I
situacijos Neatitikimai Nety¢iniai atitikimai Suklydimai Neapsizitiréjimai Paslydimai
akivaizdoje, norint
pasiekti rezultatg : i : : - i
Kai asmuo Ypatingas atvejis, kai Kai asmuo Kai Kai asmuo kg
Kai sunku sekti nusprendeé taisykle ar procediira néra daro tai, kg asmuo nors padaro,
naujais oficialiy _ vgeikti gerai Zinoma. Tai tam noréjq, bet pamirsta bet ne tai kq
problemy nesilaikydamas || tikros formos klaida, kurig turéjo kg nors turéjo
sprendimais, arba Zinomy taisykliy || padaré asmuo gerai padaryti kq. padaryti. omenyje.
kai senieji jpro¢iai ar tvarky. nesusipazines su situacija.
ima virsy. \ \ | I — |_ |
: — Paremti taisyklémis Atsiminimas Démesys
Kai taisyklés yra "\ Situacinis Finiomi . De Vars .
sulauFomos norint iniomis pagrjstas émesys arzymasis
atlikti darbg arba ISskirtinis
norint padaryti | . o
vadova laiminga e  pasirinkus Zinomos Aukstos kvalifikacijos ir tikslial
Organizaciné problemos standartinj apibrézty uzduodiy atlikimas, kurioms
Taisykliy pazeidimas nauda sprepdimq (taisyklémis reikia: o o .
siekiant vien tik [ AR pagristas elgesys) 1) ret{<arC1a/15 patikrinti tikslumg ir
.. . pazanga/ progresa.
asmeninés naudos Asmeniné - Pilbi e gyt 2)  priminti ka reikia daryti toliau.
: — nauda nuo pirmyjy principy Labiau tikétina, kad kiti atliks
Kai SO (Ziniomis paremtas uzduotis, reikalaujanéiy démesio ar
SU\{okla_r_na, kad elgesys) atminties, gali prireikti, pavyzdziui,
situacija yra ~ N | IR skubeéti, turéti per daug uzduodiy,
pavojinga ir FIEIRIEE e Kai priimi netinkama nepakakti informacijos, sunku
Vel S sprendimg arba pamatyti
et el teisinga netinkamos Stiprus, bet neteisus, daryti tai, kas
savimi, nei kitais del problemos sprendima suveiké praéjusj kartg yra dazniausia
orgam;gcug; al1r (Klaida) Klaida
asmeniniy tiks
- v - ! :

Rutini$kos klaidos

Iprastas (rutiniSkas) neatitikimas gali biiti
asmeninis (jprastas taisykliy pazeidéjas)
arba daznas (visi taip daro). Klausimas,
kurj reikia uzduoti: Ar vadovybé zinojo,

kad sis neatitikimas buvo jprastas
dalykas? Jei ne, kaip jie galéty geriau
apie tai suzinoti?

v 4

Nesilaikymo Klaidy
priemonés taisymo
priemonés

\

Rutiniskos asmeninés klaidos gali kilti
dél laikiny asmeniniy veiksniy (pvz.
streso). Jei daug Zmoniy padaro tq

paciq klaidg, tai gali kilti dél dizaino,
darbo kritvio, mokymy. Ar vadovybé

zino, kad tokios klaidos daromos
daznai? Jei ne, tai kodel?

5 pav. Zmoniy nes¢kmiy klasifikacija (Energy Institute, 2009)

Akivaizdu tai, kad suvokus klaidy priezastis ir pasekmes, galima imtis atitinkamy priemoniy $iai
nepageidaujamai situacijai suvaldyti. Anot T. Maldonado, D. Vera, N Ramos (2018) jmonés gali
pasiekti samoningy tiksly ir tolerancijos klaidoms trims skirtingais veiksmais, t.y. skatindama:

1. supratimg apie jmonés stiprigsias, silpnasias puses, galimybes ir grésmes (SSGG);

2. sveikos rizikos prisiémima;
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3. palaikydama darbuotojy organizacinj kiirybiskuma.

Imonés veiklos efektyvumas siejamas su gaunamomis pajamomis ir pelningumo augimu, tokiu
budu galima identifikuoti jmonés biikle, G. Laurence’as, C. Weinzimmer’is, A. Esken’as (2017)
i§skiria hipotezes:

Klaidy tolerancija teigiamai susijusi su jmonés veikla;

Klaidy tolerancija teigiamai jtakoja jmonés mokymosi procesa;

imonés mokymasis teigiamai jtakoja jmonés veiklos procesus;

jmonés mokymasis yra tarpininkas tarp tolerancijos klaidoms ir jmonés veiklos.

o

Remiantis S. McConnell (1996) 3 lenteléje pateikiamos tipinés, klasikinés klaidos.

3 lentelé. Klasikiniy klaidy santrauka (Mc Connell, 1996)

Klaidos susijusios su:

ZMONEMIS PROCESAIS PRODUKTAIS | TECHNOLOGIJOMIS
1. Sugriauta motyvacija | 14. Pernelyg optimistiski 27. Papildymo 32. Sidabrinés kulkos
2. Silpnas personalas planai reikalavimai sindromas
3. Nekontroliuojamos 15. Nepakankamas rizikos 28. Savybiy 33. Pervertintos
darbuotojy problemos valdymas pasikeitimas santaupos, gautos i$
4. Herojiskumas 16. Rangovo nesékmés, 29. Programuotojo naujy priemoniy ar
5. Pavéluotas Zmoniy netinkamas planavimas papildymas metody naudojimo
jtraukimas j projektus | 17. Atsisakymas planuoti 30. Pastumk — 34. Jrankiy keitimas
6. Triuk§mingi ir esant spaudimui patrauk vidury projekto
perpildyti biurai 18. Svaistomas laikas esant derybos 35. Automatizuoto
7. Trintis tarp kréjo ir neaiSkiam iSoriniam 31. | tyrimus jrangos kodo
kliento programavimui nukreiptas nebuvimas
8. Nerealus lukes¢iai 19. Pakeistos prieSsrovinés vystymasis
9. Nepakankamas, veiklos
neveiksmingas 20. Netinkamas dizainas
projekto rémimas 21. Pakeistas kokybés
10. Nepakankamas uztikrinimas
suinteresuoty Saliy 22. Nepakankamas valdymo
dalyvavimas kontroliavimas
11. Vartotojo indelio 23. Per daug ankstyvas arba
trikumas per daznas susiliejimas
12. Turiniui taikoma 24. Nereikalingy uzduociy
politika praleidimas jvertinimuose
13. Saviapgaulé 25. Planavimas pasivyti véliau
26. ,,Code-like
hell* programavimas

Apibendrinat 3 lenteléje pateiktus duomenis galima teigti, kad klaidy priezastys gali biti labai
jvairios: zmoniy veiksmai, procesy netobulumas, jvairiis gedimai, produkto vystymo klaidos,
technologinio proceso netikslumai, nesklandumai, neretai jos nei§vengiamos ir nepriklausancios
nuo konkretaus asmens veiksmy, taciau sekmé priklauso nuo to kaip yra pasirengta sureaguoti }
nenumatytas situacijas.

2.1.1. Klaidy, nesékmiy ir juy toleravimo sampratos

Kadangi klaidy iSvengti nejmanoma, todé¢l svarbiausias klausimas, yra klaidy prevencija, siekiant
sumazinti tikétinus neigiamus padarinius ir kartu didinti galimas teigiamas pasekmes. Akivaizdu tai,
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kad organizacijoje puoselé¢jama kultira ugdo darbuotojy polinkj prisiimti nesékmes ir ieskoti
galimy iSeiciy, iSnaudojant tuo metu prieinamus isSteklius. Galima pazyméti, kad kad norint kazko
iSmokti, reikia susitaikyti su tuo kas yra neiSvengiama t.y. galimomis klaidomis. Akivaizdu, kad
noras ,,veikti“ saugiai ugdo netoleranijg klaidoms.

Nesékmiy valdymas organizaciniame lygmenyje turéty buti sicjamas su organizacijos kultiira
(normomis, puoselé¢jamomis vertybémis, jprasta veiksmy praktika), galima teigti, kad klaidy
valdymo kultiiros jtvirtinimas jmonés darbiniuose procesuose savo ruostu nei§vengiamai paskatina
novatoriSkumg ir sudaro pagrindus efektyvumo jtvirtinimui.

Galima teigti, kad rizika — neisvengiama bet kokio verslo dalis, veikiant nuolat kintancioje sunkiai
prognozuojamoje aplinkoje, t.y. verslas nuolat susiduria su nepageidaujamais procesais, veiksmais,
pavojais, nuostoliais, tokiais kaip finansinés rizikos, politinés ekonominés krizés, konkurentai,
zmogiskieji iStekliai (veiksmai, priimti sprendimai, nelaimés, nelaimingi atsitikimai). Akivaizdu tai,
kad rizika siejama su galimomis klaidomis, nes ne kiekvienas pasirinkimas yra teisingas, tai —
natiiralus ir neiSvengiamas procesas kiekvienoje veikloje, o jy atiradimo priezas¢iy suvokimas gali
padéti atrasti teisingus sprendimus.

Rizika gali bati jvardijama kaip tikimybé nepasiekti norimo rezultato ar sulaukti tikétinos grazos.
Galima teigti, kad rizikos valdymas tai — jmonés veiklos vertinimas, kontrolé adekvatus, pagrjstas
valdymas, susijes su ateities situacijos numatymu ir reikalingy, reik§mingy sprendimy priémimu.
Pasak V. Stasytytés (2015) ,,Pazangiy organizacijy veikloje atsirado poreikis aktyviai ir operatyviai
reaguoti ] pokycCius iSorin¢je verslo aplinkoje ir vidiniuose procesuose, atsizvelgiant ne tik j esamg
padétj, bet ir siekiant jvertinti galimus poky¢ius, prognozuoti ateitj“. Anot M. Bouvard’o, S. Lee
(2020) rizikos valdymo vaidmuo yra rinkti, kaupti ir analizuoti informacija apie rizikos poveik] ir jj
atitinkamai valdyti.

Galima i8skirti, kad rizikos valdymas yra siejamas su priemonémis, kuriy jgyvendinimu siekiama
sumazinti neigiamus/ nepageidaujamus galimy jvykiy/ procesy pasekmes ar padarinius, tokiu bidu
sumazinant galimus nuostolius ar tam tikrus praradimus jiems jvykus. Apibendrinant galima teigti,
kad rizika siejama su broku, defektais, nemokiais klientais, stichinémis nelaimémis ir kt. t.y
neigiamo atspalvio padariniais, nors i§ dalies Siuos veiksnius galima bty vertinti kaip galimybes
netradiciniams sprendimams jgyvendinti ir tokiu budu sukurti pridéting verte. Rizikingas aplinkybes
galima jvardinti kaip kritines situacijas jmonés pelningumo uztikrinimui, veiklos stabilumo
jtvirtinimui. Siekiant suvaldyti nepageidaujamas pasekmes Tarptautiné standarty organizacija
paskelbé ISO 31000:2009, t.y. jmonés rizikos valdymo sistema, nustatanti esmines gaires galimam
rizikos poveikiui suvaldyti. Standarte pateikiami zemiau iSvardinti rizikos valdymo standarto
pranasumai:

e numato sudétingas situacijas ateityje;

e prevencija uZtikrinama pries kylant rizikai,

e staigmenos ir nuostoliai yra kuo mazesni;

e padeda greitai ir efektyviai priimti sprendimus;

e taupo laika;

e uztikrina, kad rizika biity iSlaikoma pagristu lygiu;
e uztikrinamas verslo testinumas;

e padidé¢ja tikimybe pasiekti tikslus;
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e skatina iniciatyvy valdyma;

e zinoti apie poreikj nustatyti ir paSalinti rizikg visoje organizacijoje;

e pateikiama galimybiy ir grésmiy analizé;

e padeda laikytis atitinkamy teisiniy ir norminiy reikalavimy bei tarptautiniy normy;
e padeda pagerinti suinteresuotyjy Saliy pasitikéjimg ir pasitikéjima;

e teikia patikimg sprendimy priémimo ir planavimo pagrinda;

e palengvina efektyvy istekliy paskirstymg ir naudojima rizikai mazinti;
e suteikia veiklos efektyvumg ir padidina efektyvuma;

e pagerina prevencijg ir atvejy valdyma,;

e sukuria atsakomybés jausmag jmonéje;

e sukuria darbuotojy supratimg apie rizika,;

e suteikia jmonei konkurencinj pranasuma;

e padidina firmos prekeés verte.

Rizikos veiksniai jtakojantys jmonés veiklos procesus gali biiti skirstomi j vidinius ir iSorinius
veiksnius. ISoriniai veiksniai — sunkiai prognozuojami, netikéti, nepavaldis jtakai, kylantys staiga,
t.y. mokescCiai, jstatymai, partneriai, rinkos pokyciai, tarptautinai jvykiai, terorizmo grésmes,
stichinés nelaimés, pandemijos, iSaugusi konkurencija, pasikeitusi paklausa, uzsakovy poreikiai,
atsiradusios alternatyvos. Vidiniai — personalas, jo kaita, motyvacija, disponuojamos zinios, vidiniai
procesai. Principiné schema pateikiama 6 paveiksle.

ISORINIAI VEIKSNIAI
FINANSINE RIZIKA OPERACINE RIZIKA
APSKAITOS STANDARTAI KOMUNIKACIJA
PALUKANU NORMA LOGISTIKA
VALIUTU KURSAI TERORIZMAS
FINANSAVIMO SALYGOS PANDEMIJOS KRIZES

Vidaus kontrolé | Atranka
Sukéiavimai | Darbuotojy kvalifikacija
Esami jsipareigojimai | Darbo sauga
Investiciniai sprendimai | Patalpos
Likvidumo ir pinigy srauty | IT sistema
valdymas

VIDINIAI VEIKSNIAI
Isigijimai | Prekiy zenklai
Produkty kirimas | Valdybos sudétis
Intelektiné nuosavybé | Kontrolés procediiros

Sutartys

EKONOMINE APLINKA PREKIU ATSAUKIMAS
TECHNOLOGIIU VYSTYMASIS VIESOJI NUOMONE
KONKURENCIA PRIEZIUROS VEIKSMALI
KLIENTU POREIKIAI KONKURENTU VEIKSMAI
REIKALAVIMAI

RINKOS RIZIKA REPUTACINE RIZIKA

ISORINIAI VEIKSNIAI

6 pav. Rizikos veiksniai pagal Airmic, Alarm, Irm, 2010 (cit. pagal Stasytyt¢, 2015)
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Apibendrinant paveiksle pateikta informacijg gali pazyméti, kad rizikos valdymas, pasak V.
Stasytytés (2015) ,,uztikrina jmonés stabilumg, vertés didinima, pasitikéjima ir finansing nauda*,
tiesiogiai jtakoja jmonés veiklos efektyvuma, sumazindamas galimas grésmes. Darbe pateikiama
principiné klaidy valdymo schema.

Klaidy valdymo kultiira: Iprasta [ Tarpininkas [ Imonés vaidmuo
praktika

e Komunikacija apie klaidas e " Neigiamy klaidy padariniy e Tvirtas tikslo

e Dalijimasis Ziniomis, patirtimi sumazinimas pasiekimas

e Pagalba susidirus su klaidomis e Mokymasis e Tinkamumas

e Greitas klaidy paSalinimas ir e Pakartotiné klaidy prevencija e Turto graza
zalos kontrolé e NovatoriSkumas

e Klaidy analizé e Tyringjimas, eksperimentavimas,

e Klaidy tvarkymo/ sprendimo iniciatyva
koordinavimas e Pagerinimas produkty, paslaugy,

e Efektyvus klaidy valdymas darbiniy procesy, procediiry kokybés

7 pav. Klaidy valdymo kultara ir galimas poveikis (Dyck, Frese, Baer, Sonnentag, 2005)

Apibendrinant paveiksle pateikta informacijg galima teigti, kad bene svarbiausias veiksnys klaidy
valdymo praktikoje yra komunikacijos procesas bei darbiné aplinka, kuri savo ruostu skatina,
jgalina, o kartais ir slopina klaidy valdymo budus. Akivaizdu tai, kad pats klaidos kaip pasekmés
vertinimas kiekvienoje jmonéje yra skirtingas M. Frese, N. Keith (2015) iSskiria du poziiirius:

1. Klaidy prevencijos — klaidos kaip neigiamos pasekmés, kuriy siekiama iSvengti;
2. klaidy valdymo — klaidos kaip mokymosi ir inovacijy galimybés ir jmoné pasirenka jas valdyti
bei mokytis.

Pasak C. Harteis’is (2008), klaidy valdymo procesg teigiamai jtakoja tolerantiska darbo vietos
kulttra, nes ji nesusitelkia j klaidy slépimg, taciau jas suvokia kaip mokymosi galimybes, tokioje
aplikoje klaidy priezasCiy analizé, galimy alternatyvy paieskos procesas daug labiau akcentuojamas
nei personalizavimas, siekis priskirti kazka kalte ar nubausti.

Akivaizdu tai, kad rizika — kaina, kuria mokama uz galimg sékmg¢. Neteisingai jvertinta informacija
ir darbuotojo priimtas sprendimas, atliktas veiksmas gali sukelti kritikas pasekmes arba prieSingai
atnesti netikétg sékme. Neretai baimés jausmas ir jau¢iama psichologiné jtampa skatina susilaik yti
nuo galimai rizikingy veiksmy, nes tradicinis pozitris yra toks: jmonés apdovanoja uz sé¢kme,
baudzia uz nes¢kmes, interpretacijoms sglygoms néra sudaromos. Taciau galima pazyméti, kad
tolerancija nesékmems turéty biti priimtina, nes klaidos vertinamos kaip galimybé tobuléti, teikianti
vertingas pamokas ateities rezultatams. IS organizacinés perspektyvos, jmonés produktyvumas,
socialine atsakomybé, reputacija, tiesiogiai priklauso nuo klaidy ir gali Siuos rodiklius jtakoti,
sukeliant ir neigiamas brangiai kainuojanciais pasekmes, t.y. pakenkti prekés zenklui, jvaizdZziui,
klienty lojalumui, suformuoti nepalankig vie$gja nuomong, (Zhao ir Olivera, 2006) vertinant i$
darbuotojo perspektyvos besikartojancios klaidos gali kelti stresa, mazinti pasitenkinimg darbu,
sukelti perdegima, o gal biit ir paskatinti pakeisti darba.

Akivaizdu tai, kad vadovo, lyderio klaidos yra labiau matomos, vertinamos, gali turéti didesnj
mastg vertinant galutines pasekmes bei nei§vengiamai turéti jtakos asmeniniam pasitikéjimui
(sumenkinti/ sustiprinti).
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Remiantis G. L. Weinzimmer’iu, C. A. Esken’u (2017) imonés tolerancijos Klaidoms lygis gali buti
jvertintas atsakius j Zemiau pateiktus teiginius:

1) vadovai toleruoja klaidas;

2) darbuotojams leidziama rizikuoti;

3) vadovai yra tolerantiski galimoms klaidoms, kai darbuotojai priima novatoriskus sprendimus;
4) jmoné suvokia, kad klaidos yra rizikos dalis;

5) rizikingi sprendimai skatinami nebijant bausmés.

2.1.2. Darbuotoju nesékmiy vaidmuo darbuotojuy kiirybiSkume

Inovacijy tema itin aktuali ne tik dél ekonominio augimo ir plétros, bet ir socialinés, politinés raidos
poziariu. Pasak M. C. Bligh’o, J. C. Kohles’o ir Q. Yan’o (2018), jprasta kalbéti apie klaidas ir
nes¢kmes kaip svarbius mokymosi proceso komponentus, o greitai besikeiian¢iame pasaulyje Sie
komponentai tampa vis svarbesni organizacijos s€kmei. Apibendrinant galima teigti, kad
mokymasis i§ klaidy — inovatyvios organizacijos pagrindas ir gali bati laikomas vienu i§ pacios
organizacijos tobuléjimo aspekty, nes auksti vartotojy liikes¢iai nuolat augantys jy poreikiai skatina
nuolat stebéti vyraujancias rinkos tendencijas siekiant iSlaikyti patrauklumg ir aktualumag
potencialiems klientams.

Akivaizdu tai, kad vykdant veiklag konkurencingoje, dinamiskoje aplinkoje, jmonés nuolat susiduria
su neiSvengiamais i$Siikiais, tad inovacijy diegimas, vienas i§ biidy norint islikti ir kartu jsitvirtinti
konkurencingoje aplinkoje. Galima isskirti, kad verslumg skatinan¢ios priezastys yra nelaimés,
nes¢kmés ir klaidos, kurios apibréziamos kaip veiksniai jtakojantys pokyciy ir paieSky procesus.
Apibendrinant galima teikti, kad jmonés privalo suspéti keistis tam, kad iSgyventy, t.y. privalo
orientuotis ] neiSvengiamus rytojaus pokycCius bei preikius, ieskoti naujy iStekliy, atpazinti
galimybes ir bet kuriuo metu biiti pasiruo$us priimti reikiamus, ar tuo metu batinus sprendimus.
Labai svarbu aiskiai suvokti koks yra galutinis poky¢iy jgyvendnimo tikslas.

Nes¢kme neatsiejama inovacijy proceso dalis, tod¢l klaidos kylanc¢ios dél naujy idéjy, galimybiy
paieskos yra priimtinos ir toleruotinos, prieSingai nei klaidos kylancios dél netinkamo jgyvendinimo
ar aplaidumo. Galima teigti, kad neretai permainy procesas sukelia svarstymus, pasiprieSinimg dél
paciy inovacijy reikalingumo/ biitinumo, nes darbuotojai — jprociy, nusistovéjusiy procesy, tvarky
vergai, sunkiai priimantys pokycius ir keiCiantys savo elgseng, nes pasiprieSinimas naujovéms
natiiralus procesas, o motyvavus pokyc¢iy svarbg mazinami barjerai. Akivaizdu tai, kad sékmé gali
biiti pasiekiama tik darbuotojy iniciatyvos, empatiSkumo ir dalyvavimo déka. Pasak Z. Zhong’o
(2018), darbuotojy noras save realizuoti juos paskatina jsitraukti ir dalyvauti jvairiose darbinése
veiklose ir kartu prisidéti prie imonés tiksly jgyvendinimo.

Vertéty atkreipti démesj | savoka ,,Antreprenerysté™ t.y. verslumas, pokyCiy procesas, kuriantis
naujg verte. Tokiu terminu paprastai apibiidinamos novatoriskos, iniciatyvios, kiirybingos jmonés,
nebijancios rizikuoti, o kartu ir drgsiai prisiimancios socialines, finansines, psichologines rizikas ir
kartu sutelkiancios visas pastangas ir resursus siekdamos prasmingo, laukiamo, konkretaus rezultato
ar idéjy igyvendinimo. Pasak M. Lauziko, E. Vaiginienés, A. Miliutés, S. Varnienés (2015)
,Antreprenerysté — tai individo ar organizacijos atsakas j greit kintan¢ig aplinka, pasizymintis tam
tikromis savybémis, tokiomis kaip proaktyvumas, novatoriSkumas, galimybiy pasteb¢jimas ir
iSnaudojimas®. Apibendrinant pateikta informacija galima teigti, kad iSnaudotos aplinkos salygos i$
dalies gali buti vertinamos kaip s¢kmés pagrindas tolimesnéje jmonés veikloje. Akivaizdu tai, kad
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aukstas antreprenerystés lygis gali buti tiesiogiai siejamas su augan¢iu ekonomikos lygiu, nes
kuriamas naujas verslas (startuoliai), savo ruoStu didina konkurencija darbo rinkoje, o nauji
technologiniai sprendimai tapatinami su nasumu, efektyvumu. Tinkamai iSnaudotos verslo
galimybés prisideda prie ekonominés plétros. Pasak V. Giedraitytés ir A. Raipos (2012) yra keletas
inovacijas apsunkinanciy, o neretai ir sustabdan¢iy veiksniy tokiy kaip nepakankamas biudzetas,
tinkamo pasirengimo, strategijos nebuvimas, valdymo jgudziy stoka, Zemas darbuotojy
kompetencijos lygis, nepasitenkinimas, nenoras prisiimti atsakomybe uz biisimas pasekmes. Galima
i8skirti, kad nezinomybé darbuotojus baugina, paskatindama interpretacijy, situacijy modeliavimo
procesus, nes jiems svarbu suvokti poky¢iy butinumg ir laukiamas naudas, t.y. reikalingas aiskus
jvardijamas, kas jiems i$ to bus ir kode¢l Sie pokyciai yra neiSvengiami.

Kiurybiskumas gali biiti apibiidinamas kaip naujy ir naudingy id€jy generavimas komandos bendroje
veikloje, t.y. gebéjimas jsitraukti j procesus, Kuriy metu sukuriamos naujos idéjos ar tam tikra verté
paciai organizacijai. Pasak S. April’o (2019) inovacija yra apibréziama kaip sékmingas kiirybiniy
idéjy jgyvendinimas organizacijoje, natiiraliai atsirandantis deél organizacijos veiklos. Galima
i8skirti, kad kiirybiskumo, naujoviy sgvokos Siek tiek susijusios, turinCios Siek tiek panasumy.
Apibendrinant galima teigti, kad kurybiSkumas gali biiti jvardijamas kaip nematerialus iSteklius,
apibidinantis jmonés galimybes ir lankstuma prisitaikyti prie kintan¢iy aplinkos salygy siekiant
padidinti pridéting verte.

Pasak M. Castaner’o (2016), karybiskumas turéty bati apibudinamas kaip gebéjimas asmens
jsitraukti j procesa, kurio metu sukuriami nauji organizacijos objektai ar idéjos, o naujoves galima
biity apibrézti kaip procesa, kuriame naujg id€jg reikia paversti kazkuo naudingu. Galima iSskirti,
kad tai tam tikry idéjy seka, kuriy metu generuojamas pokytis. Pasak J. Dementjevos, R. StaSio
(2020) ,,Sékmingai valdant karybiskumg kuriama neapcCiuopiama verté, didinanti organizacijos
intelektinj kapitalg, formuojanti jos unikalias kompetencijas*.

Apibendrinant pateikta informacija galima teigti, inovacijy kiirimas yra produkto, proceso
charakteristiky, valdymo, administravimo arba techninés formos inovacijos, kurios gali biti
sukurtos pasitelkiant organizacijos resursus siekiant procesy efektyvumo, finansinio nasumo arba
reaguojant ] vietos/ aplinkos poreikius, t.y. pasitelkiant turimas Zinias, jgyjant naujas, sujungiant jas
originaliu biidu remiantis iSradingumu.

Akivaizdu tai, kad naujoviy diegimas gali biti siejamas su konkurencinio pranasumo jtvirtinimu,
t.y. poky¢iy proceso metu sukurty galimybiy iSnaudojimu. Akivaizdu tai, kad organizacijos
pokyciai gali biti jgyvendinami tik dél valdymo procesy efektyvumo, nes tikétis teigiamy
savaiminiy pasikeitimy gali biiti per daug rizikinga.

Pasak S. Harvey (2014) sujungus isteklius per kiirybinés sintezés procesa gali padidéti tikimybe,
kad jgyvendinta idéja gali tapti liZiu tolimesniuose jmonés veiklos procesuose. Galima iSskirti, kad
darbuotojy skirtingos nuomonés, pozitriai ir i§ to kylancios diskusijos gali paskatinti pokycCius
organizacijos viduje, t.y. atvira organizaciné aplinka garantuoja, kad krizés sglygomis jmongje
savaime bus paskatinti bei inicijuoti kiirybiSkumo procesai.

Svarbus momentas yra priimti pokycius, kaip nei§vengiamas pasekmes, naujoviy kiirimo procese,
galima pazyméti, kad inovacijy procesai i§ prigimties gali biti apibréziami kaip neaiskus, rizikingi
ir keliantys jtampa jmonés viduje, tik atsakingi, apgalvoti veiksniai gali sumazinti galimas
neigiamas pasekmes. Svarbu tinkamai jgyvendinti valdymo priemones pasitelkiant inovacijy
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valdymo mechanizmus. Galima i$skirti tai, kad organizacijy veikla — dinamiskas, nuolat kintantis
procesas, kur neretai ne visada aiSki priezasties ir pasekmés grandiné, nes procesai tarpusavyje
persipina.

Biitent kiirybiSkumas ir naujovés tie elementai, kurie jgyja strateging reikSme tolimesnéje jmonés
veikloje ir bene didziausia problema su kuria susiduria jmonés yra tinkamas procesy valdymas t.y.
optimaliy sprendimy priémimas pokyciy akivaizdoje. Inovacijos gali biiti generuojamos jmonés
viduje arba perimamos remiantis, kity gergja patirtimi. Integruotas kiirybiSkumas, savalaikis
trikstamy ziniy, reikiamy kompetencijy jgijimas, nei§vengiamy islaidy subalansavimas ir finansinés
pusiausvyros pasiekimas, tai elementai, kuriy jtvirtinimas organizacijos veikloje nulemia sekmingus
rezultatus. Pasak S. R. Bollinger’io (2019) inovacijy procesas yra testinis procesas, pradedantis nuo
idéjos generavimo ir galiausiai duodantis rezultata, naujg produkta ar paslaugg. Akivaizdu tai, kad
trikumas gali paskatinti naujoviy kiirima, prieSingai nei gausa ir Siuo atveju labai reikSmingas
rodiklis yra laikas, kuris i§skiriamas kaip ribotas Saltinis.

2.2 Darbuotojy nesékmiy toleravimo kultiiros analizé

Organizacijos kulttiros, kurybiSkumo bei inovacijy sgsajos priklausomybé yra sékmingo
konkurencinio pranasumo prielaida, néra abejoniy, kad kulttira, vadovavimo stilius yra potencialus
ugdymo, tobulinimo, novatoriSkumo S$altinis, naujoviy jgyvendinimo veiksnys jmonéje, akivaizdu
tai, kad tik besimokancios organizacijos gali pasiekti sékmingy veiklos rezultaty ir galima teigti,
kad $is veiksnys yra tam tikras jmonés veiklos t¢stinumo garantas. 8 pav. pateikiami faktoriai, nuo
kuriy priklauso jmonés kultira.

INDIVIDUALUS
Kompetencijos, jgiidziai, asmenybé, pozitriai,
rizikos suvokimas...

DARBAS ORGANIZACIJA
Uzduotys, darbo kraivis, aplinka, Kultiira, vadovavimas, iStekliai,
demonstravimas & kontrole, darbo modeliai, komunikacija...
procediiros..

8 pav. Faktoriai, jtakojantys jmonés veiklos procesus (Health and safety guidance (HSG), 1999).

Akivaizdu ir tai, kad organizacijos aplinka, kultira daro jtaka emocinei, paZintinei asmens
motyvacijai bei paskatina tam tikrg elgesio normy pasireiSkima, t.y. atsaka j konkreCig situacija.
Galima teigti, kad Zmonéms biidingas prasmés ir tiesos ieSkojimas, t.y. svarbus visuomenes
pripaZinimas, kad jo elgesys yra priimtinas ir vertinamas.

Galima pazymeti, kad mokymasis i§ klaidy apibtiidina procesus su labai skirtingomis pasekmémis,
taCiau nespaisant visy skirtumy kiekvienu atveju, kaida reiSkia pripazinima nukrypus nuo i§ anksto
apibréZto ir numatyto tikslo. Akivaizdu tai, kad klaidos gali paskatinti ar paspartinti naujoviy
igyvendinimg ir pasireiksti kaip katalizatorius galintis inspiruoti pokyciy procesus. Galiausiai
darbiniuose procesuose besikartojancios klaidos atskleid¢ia silpnasias vietas ir keistinus procesus.
Akivaizdu tai, kad subjektyvus nekorektisko proceso/ jvykio svarbos jvertinamas sudaro motyvacinj
pagrinda pokyciy procesams inicijuoti, patobulinant esama praktika ir i§vengiant ty paciy klaidy
pasikartojimo. Galima isskirti, kad mokymosi proceso esmé uzkirsti kelig klaidy pasikartojimui.
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Pasak C. Harteis’is (2008), mokymasis i$ klaidy tarnauja jvairiems tikslams, pirma, tai gali uzkirsti
kelig tolesnéms tos pacios rusies klaidoms ir kartu patobulinti esamg praktika, o zinios i§moktos i$
klaidy lieka inertiSkomis. Toliau esanCiame paveiksle pateikiama principiné besimokancios
organizacijos schema, sudaryta remiantis T. Maldonado, D. Vera, N. Ramos (2018).

Nuolankus vadovas
(Individualios charakteristikos)

Saves Kity Zmoniy Mokymasis, Mazas susitelkimas Asmeniniai tobuléjimo siekiai,
pazinimas jvertinimas tobuléjimas 1 save i§¢jimas i§ komforto zonos
Nuolankios organizacijos kultura
(Vertybés, normos, sistemos, procediiros)
Samoningumas, Skaidrumas, Kity pergaliy Darbuotojy tobulé&jimas; Tolerancija
suvokimas saZiningumas pripazinimas Atvirumas naujovems klaidoms

9 pav. Besimokanti organizacija (Maldonado, Vera, Ramos, 2018)

Apibendrinant galima teigti, kad organizacijos kultira gali bati vertinama ne tik kaip pokyciy
priezastis ir pasekmé, bet ir kaip trukdantis barjeras pokyc¢iams jgyvendinti. Akivaizdu, kad vadovo
remiamos vertybés, nuostatos, jsitikinimai, vadovavimo etika, kultdra, elgesio normos, tarpusavio
komunikacija, tiesiogiai jtakoja darbuotojy kiirybinj aktyvumg (dalyvavimas priimant sprendimus,
naujy idéjy sitlymas, aktyvumas susirinkimuose, mokymasis, ziniy atnaujinimo procesas,
motyvacijos, poreikiy patenkinimas, nesékmiy toleravimas), kuris tiesiogiai siejamas su
organizacijos veiklos efektyvumu.

4. lentelé. Nuolankios organizacinés kultiros modelis (Maldonado, Vera, Ramos, 2018)

Nuolanki organizaciné kultiira

Kategorijos Elgesio normos Veiksmai
Zvilgsnis j | Skatinamas jzvalgus supratimas Skatinti jmongs tiksliy SSGG Zinojima
prieki Toleruojamos kompetentingos klaidos Skatinti sveika rizika
Skatinti kiirybiskuma

Izvalgumas | Atlyginama uz skaidrumg ir sagziningumg | Prisiimti kalte ir pripaZinti silpngsias vietas

Atvirumas kity idéjoms yra vertinamas ir | Aktyviai siekti naujy idéjy ir grjiztamojo rysio

modeliuojamas i§ jvairiy Saltiniy

Apdairumas | Prioritetas teikiamas darbuotojy Démes; skirti darbuotojy mokymui
tobuléjimui Skatinti siekti sudétingy tiksly
Darbuotojai yra reguliariai pripazjstami Turéti efektyvias atpazinimo programas

Biiti dosniems $lovés atzvilgiu

Atkreipti démes;j j kity pasiekimus

T. Maldonado, D. Vera, N. Ramos (2018), iSskiria vertybes, normas nuo kuriy priklauso jmonés
konkurencinis pranaSumas: Darbuotojy tobuléjimas; Tolerancija klaidoms; Skaidrumas;
Samoningumas; Pripazinimas. Klaidoms tolerantiska organizacijos kultira, skatina darbuotojus
klaidas priimti kaip natiiraly neiSvengiama veiklos veiklos rezultata. Galima pazjméti, kad
mokymosi i§ klaidy kultliros jtvirtinimu organizacijoje sickiama maksimaliai padidinti darbuotojo
veiklos efektyvuma per patirtis. Pasak C. Harteis’is, J. Bauer’iu, H. Gruber’iu (2008) atsizvelgiant j
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klaidy neiSvengiamuma, klaidos vis dé¢l to suteikia galimybe mokintis praktikoje per patirtis, kuria
galéty pasinaudoti organizacijos ir jos darbuotojai tam, kad pagerinty veiklos procesus, procediiras
ar rezultatus. Pasak W. Kucharska, D. A. D. Bedford’o (2020) parodaksalu, bet dauguma
besimokan¢iy organizacijy tikisi, kad Zmonés mokysis nepadarydami klaidy, o daugelis
organizacijy i§ vis mazai toleruoja klaidas. Organizacijos klimatas apibréZiamas kaip bendras nariy
suvokimas, koks elgesys palaikomas, laukiamas jmonés viduje ir darbuotojai Zino, ko i§ jy tikimasi,
bitent butent suvokimas, $iy veiksniy visuma ir formuoja atmosferg skatinanc¢ig mokintis. Klimatas
gali buti apibidinamas kaip bendras jmonés darbuotojy procesy, procediiry, veikos suvokimas uz
kurj gaunamas atlygis, palaikymas ir kurio tikimasi jy aplinkoje. Komandos nariai supranta, kad
jiems suteikiamos galimybés tyrinéti, eksperimentuoti, atrasti ir tokiu badu jgyti naujos
informacijos, identifikuoti naujas strategijas, taisykles, principus per savo paciy inicijuotg ir
kontroliuojama veiklg. Galima pazyméti, kad darbuotojy savirealizacijos poreikis priklauso nuo
lankstumo, t.y. nuo galimybés dirbti ne pagal grieztus standartus, numatytas instrukcijas, tvarkas ir
apibréztas ribas. Pasak T. Katz-Navon’o, E. Naveh’o ir Z. Stern’o (2009) aktyvus mokymosi
klimatas palengvina naujy ziniy jgijimg, skatindamas darbuotojus uZduoti klausimus, ieskoti
griztamojo ry$io, apmastyti galimus rezultatus, tyrinéti ir eksperimentuoti. Galima isskirti, kad
mokymasis darbo vietoje, apibrézia procesus, vedanCius j kompetencijy ugdyma, jgudziy
tobulinimg. Pasak C. Harteis’is, J. Bauer’io, H. Gruber’io (2008) produktyvus mokymasis i$ klaidy
nevyksta spontaniskai tam, kad jis biity s€kmingas procesas turi biiti palaikomas, jam vadovaujama.
Akivaizdu tai, kad klaidy apmastymas yra pirmas zingsnis vedantis ] pokycius.

Apibendrinant pateiktg informacijg galima isskirti, kad darbuotojy suvokimas apie organizacijos
kulttirg nei§vengiamai jtakoja jy asmeninés lyderystés saviraiSka, motyvacija veikti ir kartu ryztg
reikiamu metu imtis iniciatyvos. Galima teigi, kad lyderysté motyvuoja ir skatina siekti geresniy
rezultaty, o klaidos akivaizdoje, kritiné€je situacijoje jos vaidmuo gali bati lemiamas. Akivaizdu tai,
kad organizacijos kultiira veikia darbuotojy norg issiskirti i§ minios, dél Siy priezas¢iy darbuotojy
iniciatyva, vadovavimas gali buti daugiau ar maziau patraukus. Galima teigti, kad darbuotojy
nenoras tobuléti ar jsitraukti j jmonés veiklos procesus gali atsirasti dél tarpusavio komunikacijos
spragy, 10 paveiksle pateikiamas vadovavimo motyvacijos modelis.

H1lb
Motyvacija vadovauti Karjeros sékmé

Klaidy i Emocinis tapatumas i i Skatinimas !
valdymo | H1al motyvacijai vadovauti ! ! i
kultiira ! : Y | :
\4: oo ! Motyvacija Lyderystés i | Vadovavimo ||
, ocialine — | vystyti ANt atsakomybé |
! normatyviné _|T|_§_-> vad gva)\//ti mo Hj‘; gebéjimai _t;l 9 Y !
Klaidy . motyvacija vadovauti : igtidzius i — i
ven‘glr.no ; . : Y ' uzmokesc¢io E
(baimés) ! Neapskaiciuojama , i didai ,
kultira | Hpg motyvacija vadovauti | p | peadammas
| | : e :

__________________________ !

H2b

10 pav. Vadovavimo motyvacijos modelis (Maurer, Hartnell ir Lippstreu, 2017)
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Apibendrinant paveiksle pateikta informacija ir pasak C. Van Dyck’o, M. Frese, M. Baer’io ir S.
Sonnentag’o (2005), klaidy valdymo kultira prieSingai yra teigiamas, iniciatyvus pozitris, kuris
skatina: aptikti, bendrauti, dalintis, analizuoti ir iStaisyti klaidas.

Daznai sékmingi projektai, vadovy suvokiami taip, kad jeigu viskas vyksta sklandziai pokyciai néra
bitini, tac¢iau toks pozitris klaidingas, laikui bégant tokia jmoné praranda uzimamas pozicijas
tapdama rinkoje nekonkurencinga. IS dalies galima teigti, kad inovatyviy sprendimy paiesky
procesa paskatina neigiama patirtis. Pasak C. Van Dyck’o, M. Frese, M. Baer’io ir S. Sonnentag’o
(2005), klaidy vengimo (baimés) kultlira, vengiantis, reaktyvus pozitris j klaidas, kuriose klaidos
yra uzdengiamos arba uz jas baudziama, sukeliant psichologine jtampa.

Apibendrinant paveiksle pateiktg informacijg galima teigti, kad sukiirus aplinkg, kurioje tinkamai
valdomos klaidos pastebima, kad sustipréja vadovavimo motyvacija, vadovavimo geb¢jimai
(elgesys, vystymosi potencialas) visa tai galima bty jvardinti kaip pagrindg karjeros sékmei.
Galima iSskirti, kad motyvacija ugdyti vadovavimo jgiidzius apima S$ias iSvardintas veiklas:
planavima, organizavimg, uzduociy ir procesy koordinavima, gryZtamosios informacijos surinkima.
Klaidy valdymo kultira pabrézia darbuotojy tobuléjimo galimybes klaidy akivaizdoje, kartu
paskatina veikti kiirybiSkai netradicinése situacijose. Galima iSskirti, kad palanki aplinka skatina
darbuotojy lyderystés siekius ir kompetencijy ugdyma. I$skiriamos hipotezés (Maurer, Hartnell ir
Lippstreu, 2017):

1. hipotezé la. Klaidy valdymo suvokimas teigiamai susijes su motyvacija vadovauti,

2. hipotezé 1b. Klaidy valdymo suvokimas teigiamai susijes su motyvacija tobulinti vadovavimo
jgudzius;

3. hipotezeé 2a. Klaidy vengimo suvokimas siejamas su neigiama motyvacija vadovaulti;

4. hipotezé 2b. Klaidy vengimo suvokimas neigiamai paveiks motyvacijg tobulinti vadovavimo
jgudzius;

5. hipotezé 3. Motyvacija vadovauti, teigiamai siejama su motyvacija lavinti lyderystés jgiidzius;

6. hipotezée 4. Motyvacija lavinti lyderystés jgidzius bus teigiamai susijusi su vadovavimo
gebéjimais,

7. hipotezé 5. Lyderystés gebéjimai bus teigiamai siejami su karjeros sékme (t.y. paaukstinimai,
atlyginimas ir k.t.).

Apibendrinant galima teigti, kad motyvacija galima biity jvardinti kaip atsaka, t.y. norg imtis
atitinkamy priemoniy. Tyrimo rezultatai atskleid¢, kad klaidy valdymo suvokimas, turéjo
reik§minga netiesioginj poveikj lyderystés vystymuisi, vadovavimo atsakomybei. Sis tyrimas ne tik
susiejo klaidy valdymo kultira su vadovavimo motyvais ir karjeros s¢kme, bet ir suteiké pirming
parama motyvacijai pirmauti atskirti nuo motyvacijos ugdyti lyderystés jgudzius. Galima pazyméti,
kad darbuotojy suvokimas apie klaidy valdyma ir vengimo klaidy kultira nevienodai jtakoja
vadovavimo motyvacija. Galima iSskirti, kad ;] mokymosi procesa orientuota klaidy valdymo
kulttra yra kasdieninis, nepertraukiamas kiekvieno komandos nario darbas

Psichologiniai suvarZymai susidiirus su galimomis klaidomis, vertinamas poveikis darbuotojui.
Dazniausiai klaidos, nesékmés asocijuojasi tik su rizika ir galimomis neigiamomis pasekmémis.
Galima teigti, kad nesékmés baimé yra pirmoji priezastis, kodél Zmonés néra novatoriski ar
kiirybingi, nes klaidos asocijuojasi su negatyviomis emocijomis: litidesiu, nerimu, pyk¢iu, kalte,
baime, stresu. A. R. Bolinger’is ir K. D. Brown’as (2015) teigia, kad asmens savybés ir patirtis daro
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didele jtaka asmens elgesiui po nes¢kmés. Akivaizdu, kad Siuolaikiniame gyvenime, klaidy
vengiama, bandoma jas paslépti, nerimauja dél padariniy, galimo smerkimo, neretai nusiviliama,
nors tiesg pasakius, klaidos pripazintos, iSanalizuotos ir iStaisytos, gali duoti keleta pagrindiniy
privalumy, nes klaidos gali buti vertinamos kaip stimulas, silpnas vietas galima paversti
galimybémis. Svarbiausia identifikuoti skirtumg tarp nesékmiy atsiradusiy dél nepateisinamy

priezasciy tokiy kaip aplaidumas, netinkamas pasiruo$imas, nepasverta rizika, ar virSijimas savo
kaip darbuotojo kompetencijos ribas ir klaidy, kurios suteikia galimybe mokintis.

Akivaizdu tai, kad dalis jmoniy linkusios bausti uz klaidas, tokiomis priemonémis sumazina galima
komunikacijg apie nemalonius jvykius ir atima galimybe¢ dalintis patirtimi, ziniomis ir kaip elgtis
iniciatyviai ieSkant efektyviy sprendimy nepageidaujamy situacijy akivaizdoje.

Galima pazyméti, kad darbuotojai nevisada geba pripazinti savo klaidas, tai siejama su ziniy
trikumu, klaidos nesuvokimu, negebéjimu jzvelgti trikumy savo veiksmuose. Apibendrinant
galima teigti, kad sunku suvaldyti, sukontroliuoti darbuotojy elgesj, kurj salygoja darbdavio,
aplinkos tolerancija klaidoms.

2.2.1. Klaidy ir nesékmiy valdymo kultiira jmonés veiklos procesuose

Mokymosi procesa galima biity apibiidinti kaip elgesio poky¢ius kilusius i§ patirties. Pasak D. A.
Shepherd’o, H. Patzelt’o ir M. Wolfe’o (2011) mokymasis i§ nesékmés apibréziamas kaip
suvokimas, kurj zmogus jgyja, o tuo metu gautas zinias ir jgidzius gali pritaikyti po nes¢kmes.
Anot H. M. Weiss’0 (1990) mokymasi galima apibtdinti kaip santykinai nuolatinj ziniy ar jgudziy
pokytj i$ patirties. M. Dodgson’as (1993) pabrézia dvejopag mokymosi pobiudj, t.y. mokymasis kaip
procesas (informacijos jzvelgimas, suvokimas ir apdorojimas ir i§ to kylanti patirtis) ir kaip
rezultatas (modifikuotos zinios ar jgtidziai).

Pasak M. C. Bligha, J. C. Kohlesb ir Q. Yana (2018) jei nepadarote klaidy, tikétina, kad nebandote
nieko naujo, o tai jau savaime yra klaida, nes klaidos generuoja idéjas, t.y. atspirties taskas, tai yra
tam tikras i$¢jimas i§ komforto zonos, paskatinantis atradimo tikimybe, anot L. G. Weinzimmer’io,
C. A. Esken’o (2017) organizacijos turi galimyb¢ mokytis ir i§ sékmés ir i§ nesékmés. AKivaizdu tai,
kad norint mokintis i§ nesékmés, butina jspéti, jmonés darbuotojus, kad jiems suteikiama galimybé
suklysti, zinant, tai kad klaidos priimtinos gali paskatinti juos mokintis.

Pasak S. Torgersen’o (2009) mokymasis reiSkia ne tik mokymasi i§ praeities klaidy, bet ir nauja
suvokima, supratimg. Galima pazyméti, kad Zmonés néra link¢ samoningai daryti klaidy, klaidos
priezastis gali buti klaidingai interpretuota situacija, pervertintos galimybés rizikingos situacijos
akivaizdoje ar incidentas kilgs dél zmogisko iSradingumo. Galima teigti, kad pati nesékmé gali
suteikti labai daug naudingos informacijos. Pasak X. Wang’o, P. Guchait’o ir A. Pasamehmetoglu
(2020) pagrindinis klaidy valdymo biidas yra klaidy toleravimas, anot L. G. Weinzimmer’io and C.
A. Esken’o (2017) klaidy tolerancija, apibudinamos kaip salygos, kurios sudaro salygas
organizacijos nariams rizikuoti, ieSkoti novatorisky sprendimy ir tobuléti, nebijant suklysti.
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Toliau pateikiamas organizacinés kultiiros, nesékmiy valdymo ir inovacijy proceso jgyvendinimo
sasajy modelis.

ORGANIZACINE KULTURA

Susiklosciusi tam tikra darbuotojy bendravimo forma: klimatas, tradicijos, nuostatos, litkesciai,
jsitikinimai, grupés elgesio normos, bendros vertybés, standartai, suvokimy, jprociy visuma, poziuris;
Emocinis nusiteikimas, Asmeninis poziiris j organizacijq ir jgaliojmus,; Formali filosofija;, Organizacijos
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11 pav. Nesékmiy valdymo ir poky¢iy jgyvendinimo modelis (sudaryta autorés remiantis Maldonado, Vera,

Ramos, 2018.)
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Apibendrinant informacija, galima teigti, kad 11 paveiksle sudarytame modelyje siekiama
atvaizduoti organizacinés kultiiros svarbg jmonés inovacijos procesuose, kuri turi jtakg gebéjimui
spresti problemas.

Pastaraisiais metais organizacijy gebé¢jimas reaguoti j aplinkos pokycius / jtakas yra pagrindiné
organizacijy studijy tema, analizuojamas ir vertinamas organizacijy gebéjimas jsisavinti naujoves
(administracines, technines), atitinkancias nuolat kintancius aplinkos poreikius (Montes, Moreno,
Morales, 2005). Galima teigti, kad organizacijos konkurencingumas ir geresniy rezultaty
pasiekimas priklauso nuo jos pajégumy ir noro testi nuolating kova su nuolat veikianciais iSorinés
aplinkos pokyciais. Akivaizdu tai, kad organizacijos struktlira ir procesai turi adaptuotis prie
besikei¢iancios aplinkos.

Pasak J. Reason’o (2000), C. Van Dyck’o (2005), vadybinis klaidy valdymo pozitiris paaiSkinamas
taip, darbuotojai keiciasi informacija apie klaidas, diskutuoja su bendradarbiais kaip jy iSvengti ir
patobulinti esamg kompetencijg. Galima teigti, kad galimybé suklysti darbuotojus skatina mokintis
1§ klaidy ir buti kiirybiSkesniems, $iuo metu jau neabejojama mokymosi svarba jmonés veiklos
procesuose, kuriy dabartiniai rezultatai jtakoja biisimus, tad jmoné privalo mokintis i§ praeities
nes¢kmiy, nes iSmoktos pamokos, patirtis, gauta analizuojant klaidas ir nesékmes, turi jtakos
veiklos efektyvumui ir ateities rezultatams. Galima teigti, kad kritiniy situacijy planavimas ir
modeliavimas gali palengvinti gelbéjimo procesus. 12 paveiksle iSskiriami verslo nesékmiy
priezastys ir identifikuotas galimas poveikis tolimesnéje veikloje.

Nesékmeés priezastys
v Rinkos jégos
v’ ISorinis finansavimas
v' Vidinis finansy paskirstymas Poveikis ateities rezultatams
/ v Laikas v Géda
V(?rSIO, v Nerealis lukesciai (iSoriniai) v' Teisétumas darbo verslo
nes¢kmés jmonése ir priéimas prie
Klaidy priezastys v }Z?SF::::;(; oifiris i
v Verslo modelio trikumas/ planavimas " P !
v Netinkamas valdymas v nese n.lq_
v Nerealiis likesdiai (vidiniai) Finansinés problemos
v Arogancija, puikybé
v Vidinis finansy paskirstymas
v" Naujovés

12 pav. Kultiirinis nesékmiy suvokimas ir jy poveikis (Cardon, 2011)

Galima isskirti, kad dalis klaidy/ nesékmiy yra nekontroliuojamos, t.y. nepriklausomos nuo
darbuotojy veiksmy ir jos jvyksta nepriklausomai nuo darbuotojo reakcijos, kitas svarbus momentas,
koky veiksmy jis imasi norédamas sumazinti galimus padarinius, ¢ia svarbus momentas kultiirinis
nesékmiy suvokimas, gyvenamas regionas. Tyrime analizuojamos ataskaitos, straipsniai apie
nes¢kmes vesle, kurie buvo patalpinti 7 didziuosiuose laikrasciuose JAV (389 publikacijos) ir 331
publikacijos apie poveikj jmonei. Vertinant tyrimo rezultatus 49% jmoniy nejgyvendina savo tiksly
dél patirty nesékmiy, tokiy kaip: rinkos jégos (20%); finansavimas (15%); finansai (7%); laikas,
terminai (4%); nejgyvendinami likes¢iai (3%). Tuo tarpu 51% susiduria su darbo procese
padarytomis klaidomis, tokiomis kaip: verslo modelio/ plano triikumai (23%); netinkamas valdymas
(17%); nejgyvendinami lukescCiai (6%); puikybé (2%); finansai (2%); naujovés, inovacijos (1%).
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Klaidy ir nesékmiy priezastimi gali tapti arba jas jtakoti: géda (38%); individualios priezastys
(22%); finansai (19%); teisétumas (13%); prieinamumas prie kapitalo (8%).

Apibendrinant pateiktus duomenis galima teigti, kad jmonés veikla yra salygojama daugybe iSoriniy
veiksniy, Kurie yra nei§vengiamai siejami su i§ to kylanciomis pasekmémis, tokiomis kaip: rinkos
ekonomikos keliami finansiniai sunkumai, akcininky nenoras investuoti, kapitalo trikumas, vadovo
riboti gebéjimai ir nesugebéjimas jgyvendinti realistiSko, konkurencingo, verslo plano, netinkamas
valdymas (bendravimas su Klientais, tiekéjais, investuotojais, darbuotojais). Galima iSskirti, kad
dalis klaidy kyla ir dél lukes¢iy neatitikimo, galimybiy ribotumo ar per didelio darbuotojo
pasitikéjimo savimi ir nepasvertos rizikos.

Pasak M. C. Bligha, J. C. Kohlesb ir Q. Yana (2018), egzistuoja svarbus nesé¢kmiy darbo vietoje
paradoksas, klaidos dazniausiai suvokiamos kaip neigiamy veiklos pasekmiy rezultatas, taciau tuo
paciu jos gali suteikti ir impulsg reikSmingiems pokyciams, bei paskatinti individo ar jmonés
lygmens mokymosi procesus. Remiantis D. Putz’u, J. Schilling’u, A. Kluge, C. Stangenberg’u
(2012), galima teigti, kad gebéjimas mokintis i§ klaidy atlieka svarbig funkcijg organizacijose, nes
nuolatinis tobul¢jimo procesas ir naujoviy diegimas didina konkurencinguma rinkose. M. C.
Bligh’as, C. J. Kohles ir Q. Yan’as (2017) pazymi, kad nesékmé yra neigiama ar nepageidaujama
baigtis, kuri yra arba gali buti susijusi su klaida ar tam tikru suklydimu. Pasak L. Eskreis-
Winkler’io, A. Fishbach’io (2020), nes¢kme mes suprantame, kaip, kaip veiksmag, kuris nepasické
numatyto tikslo. Remiantis B. Zhao ir F. Olivera (2006) vertéty pazyméti tai, kad klaidos skiriasi
nuo neoptimaliy rezultaty, nesékmiy, eksperimentavimo, pazeidimy. Pasak F. Azizzadeh’o, A.
Shirvani’io, H. Bahrami’o ir M. Nafa (2015), mokymasis i$ klaidy yra kas kita nei mokymasis i$
neigiamo projekto rezultato.

Galima teigti, kad neretai klaidos sunkiai identifikuojamos ir gali pasislépti po kitais darbiniais
procesais. Remiantis Health and safety guidance (HSG) (1999) Zmogiska nesékmé, gali buti
salygota jvairiy priezasciy: netyc¢inis veiksmas arba sgmoningas ir apgalvotas; tai gali biiti veiksmo,
proceso arba mastymo klaida; planuota, neplanuota; neatitikimas/ pazeidimas gali biiti sglygotas:
rutinos, tam tikros situacijos ar iSskirtiniy, netikéty aplinkybiy. Klaida gali kilti ir dél proceso
klaidos, ziniy stokos. Pasak A. C. Edmondson’o (2011), klaidos priezastis gali biiti i$siblaskymas,

VW —

sudétingumas, netikrumas.

Pasak C. Van Dyck’o, M. Frese, M. Frese, M. Baer’io, S. Sonnentag’o (2005), kalbant apie
mokymasi 1§ klaidy, klaidy valdymas panaudoja klaidas kaip galimybes ir skatina tyrinéti bei
eksperimentuoti, t.y. mokymasis i§ klaidy siejamas su poreikiu atsiverti poky¢iams kai to reikia.

Pasak Zh. Lei, E. Naveh’o, Zh. Novikov’os (2016), ne visos klaidos lemia nesékme¢ — Kai tik jos
pastebimos ir iStaisomos, kai kurios klaidos gali duoti teigiamy rezultaty, tokiy kaip mokymasis ar
naujovés. Pasak B. Zhao (2010), mokymasis i§ klaidy yra daug pastangy reikalaujanti veikla — ji
apima tikslinga apmastyma, klaidy analiz¢ ir naujy ziniy pritaikyma priimant sprendimus ar
veiksmus. K. E. Weick’as ir S. J. Ashford’as (2001) pazymi, kad mokymasis i§ klaidy yra
kontroliuojama ir protinga veikla.

Pasak K. Rhaiem’o (2018), jmonés gali daug iSmokti i§ nesékmiy ir klaidy, kai jzvalgos yra
fiksuojamos, analizuojamos, o iSmoktomis pamokomis pasidalinama ir imamasi priemoniy. W. B.
Rowe ir A. Boyle’as (2007) pabrézia, kad pagrindinis organizacinio mokymosi ir apskritai
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organizaciniy pokyciy iSSiikis yra jveikti neigiamus praeitis potyrius, siekiant sukurti aplinka,
kurioje zmonés galéty mokintis. Pasak D. Stace ir D. Dunphy (1994), organizacinis mokymasis yra
ypa¢ svarbus kritiniy pokyc¢iy laikotarpiais. Galima teigti, kad organizacija iSmokty i§ savo
nes¢kmiy, ji turi atpazinti klaidas, o pozityvesne, bendraujanti aplinka, garantuoja tai, kad ta pati
klaida nesikartos, t.y. mokymasis i§ nesékmiy, gali pagerinti naujoviy diegimg iSvengiant praeities
nes¢kmiy. Pasak S. Torgersen’o (2009), mokymasis néra biidas iSvengti konflikto, tai yra galimybé
turéti naujg supratimg apie praeities klaidas. Pasak M. A. Rodriguez’o and M. A. Griffin’o (2009),
veiklos stebéjimas ir kontrolé gali priestarauti naujovéms arba plétoti veikla.

Akivaizdu, tai kad svarbu identifikuoti nelankstumo priezastis ir laiku jas pasalinti. Remiantis L. G.
Weinzimmer’iu, C. A. Esken’u (2017), tolerancija klaidoms leidzia organizacijoms labiau jsitraukti
1 mokymy procesa, ieSkant geresniy sprendimy, kurie véliau duos nasesnius rezultatus. Pasak M.
McCall’o (1994), kai zmonés pripazjsta savo klaidas ir tai atsispindi jy veiksmuose, jie jgauna
daugiau ziniy apie turimas galimybes (zr. 13 pav.).

Organizacinai ir sisteminiai antecedentai; Klaidy valdymo kultiira; - —
Ataskaity apie identifikuotas klaidas teikimo sistema. Sisteminés

klaidos
Komandos antecedentai; Komandos psichologinio saugumo klimatas;

.. Saugumo klimatas; Intervencijos komandoje; Komandos Y. Komandinés
Analizés | | onfiguracijos. Klaidos
lygis

Individualiis antecedentai; Mokymasis i$ klaidy ir individualiis bruozy » Individualios
ir kompetencijy skirtumai. klaidos
Tempas ir laikas
Laikinas Prict ivvkstant Klaidos metu (klaidy valdymas,
i i% ries jvykstan Y | klaidy identifikavimas, sistemos M .
dinamiSkumas 1 yaidai (klaidy [+ ¢ mas) 3> Ivykus Klaidai
i reagavimas) (laidy valdymas)
prevencija) ) Y valdy
Latentinés klaidos ir grjztamasis rySys
________________________________________________________ »
Laikas
Prioritetas suteikiamas klaidy
Prioritetas kopijavimo strategijoms

~ Rezoliucija, priestaringy Ivyk
prioritety priémimas ir VyKus
Kiti prioritetai (mokymasis, L valdymas _@

inovacijos)

13 pav. Klaidy valymo schema. (Lei, Naveh, Novikov, 2016)

Pasak X. Wang’o, P. Guchait’o ir A. Pasamehmetoglu (2020), galima pazyméti, kad nepakantumas
klaidoms ar baudZiamumo pozitiris néra optimalus klaidy valdymo sprendimas.

Apibendrinant pateikta paveikslg galima teigti, kad klaidy valdymas, reakcijos, vengimo ir
prevencijos mechanizmai, mokymai yra tam tikras atradimy Saltinis, nes klaidos vertingos del
kuriamo grjztamojo rysio. Pasak Z. Lei, E. Naveh’o, Zh. Novikov’os (2016), iSskiria dvi kryptis,
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viena kryptis sutelkta i mokymosi i§ klaidy vaidmenj arba klaidy valdymo mokyma (error
training—either error management training (EMT)); kita kryptis — klaidy vengimo/ prevencijos
mokymo jtvirtinimas (error avoidance/prevention training (EAT)), kurios tikslas — mazinti
individualiy klaidy tikimybg¢ ir skatinti individualy mokyma.

2.2.2 Mokymosi i§ klaidy esmé jmonés veiklos procesuose

Analizuojant teoring informacijg galima teigti, kad besimokanciai i§ klaidy organizacijai budingos 3
savybés: palanki mokymuisi aplinka (psichologinis klimatas, saugi aplinka, skirtumy toleravimas,
priémimas, atvirumas naujovéms), kryptingas proceso vystymas (informacijos rinkimas, analizé,
mokymasis, bendradarbiavimas), lyderysté (pripaZintas vadovavimas).

Ch. Harteis’is, J. Bauer’is, H. Gruber’is (2008) pazymi, kad mokymosi i$ klaidy procese galima
i8skirti du veiksmus: galimy ir tikétiny klaidy analizavimg; veiksmy, alterantyvy nustatymg ir
argumentavimg. Toliau lenteléje pateikiami galimi mokymosi tipai.

5 lentelé. Mokymosi tipai (Azizzadeh, Shirvani, Bahrami, Nafar, 2015)

Eil.Nr. Mokymosi tipas Apibudinimas

1. Vienos grandies mokymasis Mokymosi tipas susijes su klaidy identfikavimu, strategijos

(Single-loop learning) veiksmy palaikymu, siekiant su jomis susidoroti. Tikslas —
iStaisyti esamus trikumus, siejamus su faktine patirtimi,
siekis — iSmokti viskg daryti geriau.

2. Mokymasis iSnaudojant Mokymosi esmé yra iSnaudoti mokymosi galimybes darbo
oficialaus mokymo galimybes vietoje, tai kur kas informatyviau nei formallis mokymai.
(Learning through formal training)

3. Kolektyvinis mokymasis Mokymaosi procesas, kuris apie komandos nariy mokymasi
(Collective learning) vieniems is kity, tokiu badu padidéja grupés kompetencija,

kolektyvinés zinios.

4. Mokymasis i$ klaidy Gerosios praktikos perémimas.
kibernetinéje erdvéje (Learning
from mistakes in cyberspace)

5. Klaidy valdymas (Error Skatinamas teigiamas poziiris | klaidas, iSskiriant jas kaip
management) galimybes tobulinat, kei¢iant neveiksmingus procesus.

6. Individualus mokymasis Darbuotojo tobuléjimas, apima darbuotojo veiklas, skirtas

(Individual learning) jsisavinti uzduotis, pareigas, siekiant pagilinti zinias,
kompetencija.

7. Organizacinis mokymasis Besimokanti organizacija pasizymi nenutriikstamu
(Organizational learning) tobuléjimo procesu, nuolat prisitaikanti prie besikeicianéiy

aplinkos salygy siekianti ziniy ir panaudojanti jas praktikoje.
Darbuotojy zinios ir jgidziai nuolat atnaujinami.
8. Dvieju grandZiy mokymasis Esamy tvarky tobulinimas.
(Double-loop learning)

9. Triciklis mokymasis (Tri-cyclic Mokymasis per tradiciniy tiesy, ziniy interpretacijas.
learning)

10. | Generatyvinis mokymasis Turimy ziniy integravimas su naujai atrastomis tiesomis,
(Generative learning) Ziniomis.

11. | PazZintinis mokymasis (Cognitive | Pazintinio mokymosi tikslas spresti realias zmoniy
learning) problemas, jgyjant tam trukstamy Ziniy.

12. | Adaptyvus mokymasis Organizuotas sistemingas mokymgsis, iSnaudojantis turimas
(Adaptive learning) Zinias, ankstesnius pasiekimus, naudojant kaip pagrinda

tolimesnei veiklai, iSnaudojant s€kmingas patirtis.

Apibendrinant pateikta informacijag galima teigti, kad nuoseklus darbas, nuolatinis, sistemingas

mokymasis i§ savo klaidy, skatina inovacijas, uzpildo ziniy spragas, maZina pazeidimy, incidenty,
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nelaimingy atsitikimy skai¢iy, augina darbuotojy kompetencijas bei atvirumg naujovéms. Galima
teigti, kad nuolatinis mokymasis yra visa ko varomoji jéga, siejamas su galimybémis visose
gyvenimo srityse.

2.3 Darbuotoju nesékmiy, mokymosi i§ klaidy ir nesékmiy toleravimo kultiiros modeliy
analizé

W. Wan’as, B. Wang’as, K. Yang’as, C. Yang’as, W. Yuan’as ir S. Song’as (2018), iSplétojo B.
Zhao and F. Olivera’s modelj, paaiskinatj elgesio reakcijas po nesékmés, emociniai ry$iai nulemia,
visus iSteklius naudojamus po nesekmés, pazinimas ir emocija — jy paskirstyma. Modelis paaiskina
pazinimo ir emocijy vaidmenyj, tarp jsijautimo j projekta ir galimybés mokintis i§ nesékmés. Galima
teigti, kad reakcijos ] konkrecias situacijas gali biiti s€kmés arba nes€ékmés priezastimi.

PazZinimas ir emocija

Savikontrolé Géda

Projekto jsipareigojimas v A4 Mokymasis i$ nesékmiy

v

Emociniai rySiai Elgsenos reakcijos

14 pav. Asmens reakcijy modelis (Wang, Wang, Yang, Yang, Yuan ir Song, 2018)

Apibendrinant paveiksle pateikta informacijg, galima i$skirti, kad asmens patirtos emocijos gali
paveikti motyvacijg ir veiksmus, t.y. Zmogaus elgesys vertinamas per emocijy prizm¢ (pazinimas,
neigiamos emocijos). Psichologiniame kontekste emocijos ver¢ia mus suvokti, mastyti ir veikti tam
tikrais budais. Akivaizdu tai, kad psichologiné darbuotojy gerové tiesiogiai siejama su darbo
rezultatais, zr.15 pav.

. Organizacijos
. Suvokta Organizacija, Kultiira, : —
Klal(_iq organizaciné pagrista remianti realias Psicologiné
toleravimas > parama > Savigarba > VertybeS gerove

15 pav. Darbuotojy psicologinés gerovés ir darbo rezultaty rySys, sudaryta autorés (remiantis Wang, Guchait
ir Pagamehmetoglu, 2020)

Galima teigti, kad darbuotojo jsitraukimas, noras dalyvauti projekte tikéjimas jo sékme, vertybémis
ir jgyvendinimo bitinumu, nes¢kmés atveju daug labiau sukrecia, nes biidamas labiau jsitraukes
psichologiskai, pasizymi didesniu atsidavimu ir emocionalumu, neretai trukdanciu racionaliai
jvertinti situacijg, nors pasak W. Wang’o, B. Wang’o, K. Yang’o, C. Yang’o, W. Yuan’o ir S.
Song’o (2018), komandos nariai, turintys jsipareigojimus ir pasizymintys dideliu jsitraukimu j
projekta yra labiau motyvuoti mokytis i§ nesekmés bei pasiryze atitinkamai koreguoti savo elgesi,
tam, kad buty jgyvendinti projekto tikslai ir pasiekti geresni rezultatai, galima teigti, kad tokie
darbuotojai labiau linke pasinaudoti jgyta patirtimi ir pasimokyti i§ nes¢kmes. Kalte, geéda, pyktis,
asmeninis nusivylimas, reputacija neigiami jausmai, kurie taip pat gali kili darbuotojui susidiirus su
nesékme ar nepageidaujamomis pasekmémis. Pasak W. Wang’o, B. Wang’o, K. Yang’o, C. Yang’o,
W. Yuan’o ir S. Song’o (2018), kuo gédos jausmas stipresnis tuo didesnés galimybés pasimokyti i§
nesékmes ir nebekartoti ty paciy klaidy ateityje, nes géda yra moraliné emocija, stipriai susijusi su
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socialiniu kontekstu. Galima teigti, kad asmens reakcijos yra priklausomos nuo jo suvokimo apie
imone, kurioje dirba bei tiesiogiai jtakojamos vadovo zodziy, elgsenos, veiksmy susidirus su
klaidomis, t.y. veikia darbuotojy emocinj, pazintinj ir elgesio atsaka j klaidas.

Emocinis stabilumas

H2- H5 .
Suvokiamas —Y - —
vadybinis klaidy Nelglamas Moty\_/ac_l ja > MOkyIl"laSIS is
netoleravimas Hi+| €mocingumas H3- mokintis Ha+ klaidy

16 pav. Mokymosi i$ klaidy modelis (ZHAO, 2011)

Apibendrinant schemoje pateiktus duomenis galima isskirti, kad B. Zhao (2011) pateiké prielaidas
klaidy modelio pagrindimui.

1. Suvokiamas vadybinis klaidy netoleravimas yra teigiamai susijes su neigiamuoju emocionalumu,
kurj darbuotojai patiria dél paciy padaryty klaidy.

Vadowy tolerancija klaidoms priklauso nuo masto, t.y. linke toleruoti mazas klaidas. Dél paplitusios
kaltinimo kultiiros, nemalontis jausmai kylantys dél padaryty klaidy jprasta reakcija. Galima teigti,
kad pastebima vadovy netolerancija sustiprina neigiamas emocijas klaidos atveju.

2. Emocinis stabilumas yra neigiamai susijes su neigiama darbuotojy emocionalumo patirtimi dél
paciy padaryty klaidy.

Emocinis stabilumas (zemas neurotiSkumas) siejamas su asmens jautrumu neigiamoms emocijoms
ir gebéjimui jas valdyti ir priimti sprendimus. Galima teigti, kad asmenys su dideliu emociniu
stabilumu yra maziau jautriis neigiamoms emocijoms, pozityviau ziiiri j juos supancig aplinkg geba
efektyviai veikti ir grei¢iau susitaiko su neigiama patirtimi.

3. Neigiamas emocionalumas yra neigiamai susijes su motyvacija mokintis.
Galima teigti, kad neigiamos emocijos turi neigima poveikj pazinimo siekimui ir norui mokintis.
4. Motyvacija mokintis yra teigiamai susijusi su mokymusi is klaidy.

Atkaklumas, imlumas, galima pazymeéti tai, kad kuo didesné motyvacija tuo labiau tikétina, kad
asmenys mokysis i§ klaidy.

5. Motyvacija mokintis tarpininkauja neigiamy emocijy poveikiui mokymuisi is klaidy.

Galima teigti, kad motyvacija pagrindiné varomoji jéga tiesiogiai skatinanti mokymosi procesa
darbo vietoje. Apibendrinat galima teigti, kad Sio tyrimo i§vados rodo, kad kuriant teorija apie
mokymasi i$ klaidy bitina atsizvelgti | neigiamg emocijg skatinantj ir trukdantj vaidmen;.
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Zemiau paveiksle pateikiami mokymosi i§ klaidy barjerai pagal Schilling, Jan & Kluge,
Annette (2009).

Barjerai ir kliiitys intuicijai

Individualus

\\Barjerai ir kliiitys interpretacijoms

Interpredscija Itaka

Barjerai ir kliutys integracijai

Disciplina ir
dominavimas

Integracija

|
Institucionalizavimas /\

Organizacija |

Jéga
APLINKA

Barjerai ir kliitys
institucionalizavimui

17 pav. Mokymosi i$ klaidy barjerai. (Schilling, Jan & Kluge, Annette, 2009)

Apibendrinant tyrimo rezultatus galima teigti, kad suvokiamas vadovy nepakantumas klaidoms yra
didesnis, esant suvokiamai netolerancijai, Akivaizdu tai, kad darbuotojai jau¢iantys stipry norminj
spaudimg iSlaikyti aukStus veiklos standartus jaucia kalte suklydus, nusivylimg ir néra linke
mokintis i§ padaryty klaidy. Imonés galimybé mokintis gali bati jvertinta pagal T. Maldonado, D.
Vera, N. Ramos (2018) suformuluotus teiginius:

organizacijoje mokymosi procesas yra nuolat pabréziamas;
darbuotojai atvirai dalijasi informacija vieni su kitais;

jmon¢ atvira poky¢iams;

mokymas, lavinimo procesas yra suderinta su jmonés tikslais;
Jmonés strategine kryptis yra aiski ir Zinoma visiems darbuotojams;
jmonés tikslai yra aikiai susij¢ su jmonés misija, vizija ir strategija;
yra skiriama pakankamai démesio i§samiai informacijai surinkti;
imoné investuoja | darbuotojy tobuléjima;

©ooN O wh R

imoné skatina novatoriska mastyma bei reaguliariai rengia efektyvius planavimo susirinkimus.

Pasak K. Rhaiem’o (2018) yra galimybé mokintis i$ tiesioginiy ir netiesioginiy nesékmiy, pasak M.
D. Cannon’o, A. C. Edmondson’o (2005), mokymosi i§ nesékmés procesas apima nesékmiy
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nustatyma, aptardami ir analizuodami jas, spresdami konfliktus, nesusitarimus produktyviai. Galima
perimti sékmingas kity organizacijy patirtis, jgauti Ziniy tiesiog stebint.

Organizacinis poZiiiris

Socialinis kapitalas

Mokymasis i$ tiesioginiy

Individualiis barjerai nesékmiy

Organizaciniai barjerai

Psichologinis saugumas

Mokymasis i§ netiesioginiy

Pasitikéjimas nesékmiy

Generatyvumas

Klaidy toleravimas

18 pav. Mokymosi i$ tiesioginiy ir netiesioginiy nesékmiy sistema (Rhaiem, 2018)

Apibendrinant paveiksle pateikta informacijg, galima teigti, kad pripazinimas, jog projektas jgijo
nenumatyty, nepageidaujamy padariniy sudaro prielaidas sumazinti jy atsiradimo tikimybe
netolimoje ateityje, tam tiesiog reikia identifikuoti problema, surasti sprendinius ir jgyvendinti juos
praktikoje, keiCiant jprasta elgesj ar diegiant procesinius pokyCius. Mokymasis i§ tiesioginiy
nesékmiy yra mokymasis per savo patirtis ir pojucius. Galima teigti, kad mokymasis i§ netiesioginiy

nesékmiy — tai yra zinios jgytos stebint ir analizuojant s€kmingas jmoniy strategijas.

Klaidy Priskyrimas ir Analizé ir Patirties susijusios
identifikavimas emocionalus korekcijos su klaida
kopijavimas platinimas
Vadovo Vadovas Vadovas pripazjsta Vadovas padeda Vadovas skatina
elgesys informuoja apie savo klaidas iStaisyti klaidas darbuotojus dalintis
galimas klaidy patirtimi, kaip
priezastis ir susidoroti su
pasekmes klaidomis
Koleguy Kolegos padeda Kolegos sukuria Kolegos padeda vieni | Kolegos praso vieni
elgesys iStaisyti/ iSspresti atmosfera, kurioje kitiems analizuoti kity pagalbos
klaidas klaidos gali buti Klaidas suklydus
laisvai aptariamos
Darbiniai Darbuotojai yra Darbuotojai néra Darbuotojams Klaidos daznai
procesai, supazindinti su baudziami dél suteikiama aptariamos
uzduodiy kiekvienos dienos padaryty klaidy informacija, susitikimy/
struktiira darbo standartais reikalinga klaidoms susirinkimy metu
analizuoti
Organizacijos | Veikiantys skaiciai Klaidos i$§ esmés Vertinami klaidy Ziniy apie klaidy
principai ir yra orientuoti j laikomos analizés rezultatai skleidimas yra
vertybés maksimaly neisvengiamomis pagrindiné
skaidrumg problema

19 pav. Su klaidomis susijusio mokymosi kulttiros strukttira (Putz, Schilling, Kluge ir Stangenberg, 2012)
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Apibendrinant pateikta informacija galima teigti, paveiksle pateikiama veiksniy visuma sudaranti
palankias aplinkybes mokymosi kultiiros jtvirtinimui jmonéje. Pasak G. Schanz’o (1992),
mokymasis kaip terminas jmonés veikloje turi dvejopa reikSme:

e instituciné — organizacija kaip socialiné nariy, siekian¢iy bendry tiksly, sistema.
e instrumenting — organizacija kaip struktiiros ir taisyklés, reglamentuojancios Zmoniy elgesj
darbo vietoje.

Lenteléje analizuojamos ir vertinamos mokymosi galimybés jmonés veikloje.

6 lentelé. Organizacijos mokymosi perspektyvos (Schilling, Kluge, 2009)

Organizacija kaip Organizacija kaip
SOCIALINE SISTEMA STRUKTURA IR TAISYKLES
Mokymasis Kolektyvinis mokymosi procesas: Struktiirizuotas mokymosi procesas:
kaip e Grupés (praktisky bendruomeniy e Informacinés technologijos
PROCESAS kiirimas) (informacijos saugojimas ir
e Organizacinis vystymasis paskirstymas socialinése sistemose IT
(organizacijos nariy mgstymo modeliy priemonémis)
keitimas) e Ziniy valdymas (informacijos ir Ziniy
e Informacijos apdorojimas (bendry planavimas, valdymas bei
organizacijos ziniy jgijimas, kontroliavimas socialinése sistemose)

apdorojimas ir paskirstymas)

e Organizaciné politika (kelio uzkirtimas
bendry ziniy jgijimui, apdorojimui ir
paskirstymui per mikropoliting veiklg)

Mokymasis Kolektyvinio mokymosi rezultatas: Mokymosi rezultatas, gautas
kaip e Organizaciné kulttra (kultiira kaip igyvendinant struktiras ir taisykles:
REZULTATAS sukurty, i$mokty ir paskirstyty e Strateginis valdymas (konkurenciniai
materialiy ir nematerialiy artefakty pranasumai, paremti tyrimy
sandélis ir simbolis) sistemomis ir prisitaikymu prie
aplinkos)

e NaSumo valdymas (efektyvumo ir
naSumo padidéjimas, paremtas
Jtvirtintomis nuolatinio tobuléjimo
sistemomis)

Apibendrinat lenteléje pateiktus duomenis galima teigti, kad organizacinis mokymosi procesas gali
biiti suvokiamas ir vertinamas dvejojopai, t.y. kaip mokymosi procesas ir ir kaip mokymosi
rezultatas ir veikiamas organizacinés aplinkos.

2.4 Teorinis darbuotojuy nesékmiy ir juy toleravimo kultiiros sasaju modelis.

Darbuotojy veiklos vertinimas nuolatinis, nenutriikstamas procesas. Apibendrinant teorinéje dalyje
pateikta informacija galima teigti, kad mokymasis, kiirybisSkumas, iniciatyvumas, motyvacija ir kt.
gali buti jvardijami kaip nesékmiy toleravimo pozityvus rezultatas. Galima i$skirti organizacijos
bruozus, kurie jtakoja darbuotojy reakcijas ir priimamus sprendimus (zr. 6 lenteléje).
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7 lentelé. Organizacinio klimato bruozai.

Humaniska organizacija

Stagnati§ka organizacija

aiSkiai suformuluoti organizacijos tikslai;

auksti kokybés standartai;

darbuotojy jsitraukimas, emocinis prieraiSumas;
skatinimas rizikuoti;

technologiniy naujoviy diegimas;

smalsumo skatinimas;

besimokancios organizacijos koncepcija;
asmeniniy ir organizaciniy siekiy suderinamumas;
lankstus poziiiris j taisykles, procediiras, procesus;
skatinimas abejoti prielaidomis ir kelti klausimus;
lankstus darbo grafikas;

bendradarbiavimas;

atvira komunikacija;

saugi aplinka idéjy pasidalijimui;

démesys kiirybiskumo skatinimui;

leidimas Kklysti;

tarpusavio parama;

tolerantiska aplinka;

kompetetingi darbuotojai;

novatoriSkas poziiris;

permainy nebijojimas;

siekis keisti ir tobuléti;

orientacija j uzduociy sprendimg ir projekty
realizavima;

koncervatyvumas;

biurokrati§ka aplinka, pripazjstanti
proceddiras ir tvarkas;

orientuota j gieztas, formalias
taisykles;

oficiali politka ir jos laikymasis;
nelanksti pokyciams;

stabilus darbo grafikas;

rutini§ka aplinka;

jtarumas naujovéms;
netoleranti$ka klaidoms aplinka;
rizikingy sprendimy netoleravimas;
stabilumas, nuspéjamumas,
kontrolé;

Remiantis pateika lentele galima teigti, kad organizacijos klimatas, toleruojamas ir laukiamas jos
nariy elgesys tiesiogiai jtakoja priimamus sprendimus ir galimas darbuotojy reakcijas. Darbe
pateikiamas 7 lenteléje nesékmiy toleravimo ir darbdavio reakcijy modelis, kuris priklauso nuo
organizacijos puoseléjamos kulttiros.
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8. lentelé. Darbuotojo nesékmiy ir darbdavio reakcijy sgsajos.

Nesékmes tipas Priezastis Reakcija/ veiksmas Asmeninés elgesio priezastys Rezultatas, jmonés Pasireiskianti Organizaciné Darbdavio
darbiniuose pocesuose savybé kultira reakcija:
toleravimas/
ne toleravimas
Klaida 1. surenkant ir 1.1 neigimas, slépimas | Bausmés, nesupratimo, Finansiniai praradimai; | Kalte, Stagnatiska NE
apdorojant pasmerkimo baimé nepalanki klienty nusivylimas,
informacija nuomong, susvyravusi geda
reputacija
1.2 pastangos klaidos | Darbstumas, atsakomybés Veiklos efektyvumas, Motyvacija, Humanigka TAIP
iStaisymui prisiémimas, vadovo finasiné nauda, iniciatyvumas,
jvertinimo tikimybé: finansiné | kasdieniniy procesy kiirybiskumas
nauda (premijos, priedai), patobulinimas
karjeros galimybés, palankus
kolektyvo vertinimas
2. valdant 2.1 nepripazinimas Ziniy, patirties stoka Finansiniai praradimai, Nekompetencija | Stagnatiska NE
darbuotojus — neigiama aplinkos
netinkamas nuomoné
uzduotiy, darby | 2 2 pastangos Atsakomybé, noras sumazinti | Galimi finansiniai Kompetencija, Humanigka TAIP
paskirstymas perzitiréti struktiira, galimas pasekmes praradimai, neigiama lyderyste
atsakingus asmenis ir aplinkos nuomoné;
perdélioti darbus
3. procesiniai 3.1 susitaikymas su Atsakomybé uz rezultatus Galimas veiklos Kompetencija, Stagnatiska ir TAIP
nesklandumai, neiSvengiama situacija neefektyvumas, iniciatyvumas, humaniska
technologiniai ir atitinkamy veiksmy gamybiniai praradimai | kiirybiskumas
gedimai priémimas
Aplaidumas 4. abejingumas — | 4.1 neigimas, slépimas | Atsakomybés baimé, Ziniy, Veiklos neefektyvumas, | Nekompetencija | StagnatiSka ir NE
neapsiZitiréjimas | sprendimo patirties stoka finasiniai nuostoliai, humaniska
nepriémimas neigiamas aplinkos
reikiamu vertinimas
momentu
Nepaklusnumas | 5. savavaliS§ka 5.1 nurodymy Didelis pasitikéjimas, ego Veiklos efektyvumas Nekompetencija | Stagnatiska ir NE
veikla nepaisymas, riby arba finansiniai humaniska
perzengimas praradimai
Neveiksnumas | 6. reikiamy 6.1 aplaidumas, Motyvacijos stoka, Mazéjantis veiklos Nekompetencija | Stagnatiska ir NE
priemoniy neveiksnumas abejingumas efektyvumas, humaniska
nesiémimas ekonominiai praradimai
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Remiantis 7 lenteléje pateikta informacija apie nesékmiy tipus, jas salygojancias priezastis, poveiki
darbuotojams ir jy reakcijas lemiamas aplinkos yra sudarytas nesékmiy valdymo kultiiros ir
mokymosi i§ nesékmiy sgsajy modelis pagal galimas nesékmiy priezastis ir pobiuid;.

__________________

baimé, aplinkos

1 1
1 1
1 K 1
! ! spaudimas, !
____________ o . !
Nepaklusnumas i i toleruojanti i ! Smerklm?\S, :
'\ organizaciné | ' bausme '
/]:/L kultiira b oo H
Klaida L NP ! R e L PP
Nesékmé |¢p Orgam%ac1ne< ! | lyderyste, !
kultiara ! KTirvbis !
| ! urybiSkumas,
| [ e | .- - 1
Aplaidumas, ! i netoleruojanti :»: |n|C|EIty_vumas, :
neapsizitiréjimas | | organmizaciné 1 | aidy :
P kultiira i+ toleravimas, |

1 ey
| TTTTTTTmmTm ' mokymasisi§
. | . I
Neveiksnumas : klaidy !
1 1

20 pav. Darbuotojy nesékmiy ir jy toleravimo kultiiros sgsajos

20 paveiksle pavaizduota organizacinés kultiros svarba nesékmiy valdymo procese, nurodant
sgsajas tarp organizacinés kultiiros ir darbuotojy nesékmiy toleravimo proceso. Galima teigti, kad
zmogiskyjy klaidy analizé turéty biti pagrindu prie§ rengiant planus, pradedant darbus. ISSiikis —
identifikuoti klaidy priezastis ir uzkirsti kelig galimoms pasekméms ir besikartojanc¢ioms
nesekméms.

45



3. Empirinio darbuotojuy nesékmiy ir jy toleravimo kultiiros sasajy tyrimo metodologija

Tyrimo problema. karybiskumo, inciatyvumo, mastymo originalumo, atvirumo naujovéms,
lankstumo kompetencijy svarba organizacijos darbiniuose procesuose, pasireiskia kaip teigiama
klaidy toleravimo pasekmé. Skatinant tolerantiSkos aplinkos jtvirtinimg organizacijos veikloje
galima jtakoti darbuotojy poziiirj, elgsena, priimamus sprendimus. Galima i$skirti, kad toleruojanti
organizaciné kulttira teigiamai veikia darbuotojo kiirybiskumg, nes darbas nebijant nesekmiy ir
galimy pasekmiy neslopina jo saviraiskos, paiesky proceso, naujoviy poreikio.

Analizuojant moksling literatira pasigendama empiriniy tyrimy, kurie leisty suzinoti, kokios
klaidos yra priimtinos ir leistinos jmonés veiklos procesuose ir kaip $ig situacijg jtakoja jmonés
organizaciné kultiira. Todél nutarta atlikti empirin; darbuotojy nesékmiy ir jy toleravimo kultiiros
sasajy tyrima.

Tyrimo objektas — nesékmés ir jy toleravimo kultiira.

Tyrimo tikslas — nustatyti empirines sasajas tarp darbuotojy nesékmiy ir jy toleravimo kultiros.

Tyrimo uzdaviniai:
1. Identifikuoti darbuotojy patiriamas nesékmes.
2. Nustatyti nesékmiy toleravimo kultiiros ypatumus.
3. Nustatyti sgsajas tarp darbuotojy nesékmiy ir jy toleravimo kultiiros.

Tyrimo metodai:
1. Anketin¢ apklausa;
2. Struktiruotas interviu.

3.1. Anketinés apklausos metodika.

Tyrimo tipas — kiekybinis, kurj galima apibrézti kaip sistemingg informacijos rinkimg, kuris sudaro
galimybes suzinoti statistinj tiriamo reiSkinio vertinimg. Galima iSskirti, kad tyrimas natiralioje
aplinkoje, pasizymintis lankstumu ir sudarantis sglygas interpretacijoms, kartu atskleidziantis
situacijos ir asmens elgesio rysius.

Kiekybinio tyrimo metodas — anketiné¢ apklausa. Sio tyrimo metodo pasirinkimas sudaré salygas
placiau jvertinti grupei biidingg poziiir] ir kartu iSmatuoti didesnés tiriamyjy grupés mintis. Suzinoti
isitikinimus, atskleisti respondenty vertybinj paveiksla, nuostatas, suvokimg apie nes¢kmiy
tolerancijg ir kiirybiSkumo sgsajas. Tyrimo metu siekiama statistiskai pagrjsti.

StatistiSkai apibendrinus duomenis, galima analizuoti ir vertinti pagal norimus kriterijus, nagrinéjant
Jju sasajas ir tarpusavio rySius. Tokiu metodu patikrinti hipotezes analizuojant surinktus Kiekybinius
duomenis. Vertinant Kiekybiniy tyrimy duomenis buvo taikyta apraSomoji statistika, duomeny
sisteminio ir grafinio vaizdavimo metodas.

Tyrimo populiacija — Druskininky miesto paslaugy sektoriaus jmoniy darbuotojai.

Tyrimo imtis — Tyrimo imtis buvo formuojama laikantis atsitiktinumo principu. Tyrime dalyvavo
trijy darbuotojai: A jmonés darbuotojy skaicius — 135; B imonés darbuotojy skaicius — 185; C
imonés darbuotojy skai¢ius — 250; Generaliné aibé — 568 darbuotojali.
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Imties dydis buvo apaskaiciuotas pasinaudojus skaiciuokle:
https://www.surveysystem.com/sscalc.htm

Parinktas patikimumo intervalo rodiklis 8, kuris yra priimtinas socialiniuose moksluose; Reikiamas
respondenty skaicius: 119

Tyrimo atrankos metodas: netikimybiné/ tiksliné. Patogioji atranka: tyrimui atlikti buvo pasitelkti
lengviausiai prieinami darbuotojai, patogumo atrankos metodas. Anketavimas vyko pildant
elektroniniu pastu atsiysta anketg ir prasant jg pasidalinti su savo kolegomis. Tyrimo metu ne visi
darbuotojai turéjo galimybe uzpildyti anketa.

Tyrimui buvo naudojamas: anoniminis vienkartinis anketinés apklausos metodas.

Tyrimo instrumentas: anketa sudaryta naudojantis internetiniu portalu www.manoapklausa. It
Duomeny rinkimo metodas: Darbuotojamas anketa iSsiun¢iama elektroniniu pastu.

Duomeny analizés metodas: koreliaciné duomeny analizé. Duomenys apdoroti naudojant
Microsoft Office Excel programa.

Sunkumai ir klititys su kuriais susidurta tyrimo metu: tyrimo metu tyrimo organizavimo ir
vykdymo kliti¢iy neiskilo.

Pasirinktas nuomoniy vertinimo metodas — Likerto skalé. Respodentui buvo pateikta tiek
pozityvis, tiek negatyviis teiginiai ir paprasyta penkiabaléje sistemoje jvertinti ir pazymeti sutikimo,
pritarimo ar nesutikimo, nepritarimo su kiekvienu teiginiu laipsnj nuo 1 iki 5 baly skaléje.
Respondenty prasoma jvertinti teiginius Sioje skaléje pagal tai, Kiek kiekviena situacija yra artima ir
dazna jo darbinéje veikloje. Likerto skalés metodo pasirinkimg nulémé tai, kad Sis metodas
tinkamas jvertinti savybei, Veiksniui, panaudojus keletag kontroliniy teiginiy. Duomenys
analizuojami susumavus respondento atsakymus ir paskaic¢iavus vidurkj. Galima pazyméti tai, kad
toks metodas leidzia suzinoti kokia tiriama savybé ar situacija yra vertinama respondento palankiau.
Tokiu metodu i§ dalies suzinoma daugumos nuomoné.

Tyrimo instrumentas: Tyrimo instrumentg (klausimyng) sudaro dvi dalys: bendrieji duomenys
apie respondenta, atskleidziantys sociodemografines charakteristikas (lytis, amzius, uzimamos
pareigos ir dirbamy mety skaicius jmong¢je). Kita dalis, suskirstyta j keturis blokus, kiekviename 1§
ju yra keletas kontroliniy teiginiy, skirty respondenty pozitriui atskleisti ir nuomonei apie
vertinamg situacijg susidaryti. Pirmo bloko teiginiais siekiama 5 baléje sistemoje jvertinti jmonés
organizacing kultlira, kiek ji yra atvira naujovéms, palanki pokyc¢iams, toleruojanti darbuotojo
sprendimus, veiksmus ir poelgius netradicinése situacijose. Teiginiai sudaryti remiantis T.
Maldonado, D. Vera, N. Ramos (2018), iSkirtomis vertybémis, jtvirtinaniomis palankig
organizacing kultlirg ir kartu sudaranioms sglygas jmonés konkurenciniam pranasumui augti,
tokioms kaip darbuotojy tobul¢jimas, tolerancija klaidoms, skaidrumas, samoningumas,
pripazinimas, atvirumas.

Antras blokas, skirtas indentifikuoti pasitaikan¢iy nesé¢kmiy tipy daznumg pagal Healt and Safety
Executive (1999) pateikiamg nesékmiy klasifikavimg, 8 lenteléje pateikiami nesékmés tipai ir
teiginiai, kuriy vertinimas leisty suzinoti respondenty nuomon¢ apie jy darbinéje veikloje
pasitaikancias, nepasitaikancias nesekmes.
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9 lentelé. Nesekmiy tipai ir jas patvirtinantys teiginiai.

Nesékmeés tipas Teiginys

Nepaklusnumas Kaip daznai jmonéje pasitaiko, kad darbuotojai nepakliista savo vadovo
nurodymams ir darbg padaro savaip.

Kaip daznai darbuotojai vykdo vadovy uzduotis, net jei joms nepritaria.

Aplaidumas, Kaip daznai pasitaiko, kad darbuotojai negali ar tiesiog nedaro, tai ka turéty daryti.
neapsiziiiréjimas

Klaida Kaip daznai pasitaiko, kad darbuotojy veiksmai nesukuria laukiamo rezultato
Neveiksnumas Kaip daznai jmongje pasitaiko, kad dél kazkokiy priezas¢iy darbuotojai negali

vykdyti savo darbiniy funkcijy

Kaip daznai jmongje pasitaiko situacijy, kad darbuotojai nesiima jokiy veiksmy, o
tik stebi i$ Salies

Atitinkamas respondento pasirinkimas leis jvertinti nesékmiy daznumg darbuotojy veiklose,
procesuose.

Treciojo bloko teiginiais siekiama jvertinti nesékmiy toleravimo kulttirg jmon¢je. Teiginiai sudaryti
remiantis T. Maldonado, D. Vera, N. Ramos’u (2018); G. Laurence’o, C. Weinzimmer’io, A.
Eskeno (2017) isskirtomis hipotezémis: kad klaidy tolerancija teigiamai susijusi su jmonés veikla;
klaidy tolerancija teigiamai jtakoja jmonés mokymosi procesa; jmonés mokymasis yra tarpininkas
tarp tolerancijos klaidoms ir jmonés veiklos. C. Harteis’is (2008) teigia, kad klaidy valdymo
procesa teigiamai jakoja tolerantiS§ka darbo vietos aplinka, tad tre¢iojo bloko teiginiais sickiama §j
teiginj patvirtinti. G. L. Weinzimmer’io, C. A. Esken’o (2017) iSskirti teiginiai, kuriais galima
jvertinti jmonés tolerancijos klaidoms lygj buvo jtraukti j trecios dalies teiginiy bloka.

Ketvirtasis blokas nesékmiy valdymo kultara, Siame bloke pateiktais teiginiais Siekiama jvertinti,
nesékmiy valdymo kultirg jmonéje. Klausimai sudaryti remiantis C. Van Dyck’u, M. Frese, M.
Baer’iu, S. Sonnentag’u (2005) teiginiu, kad klaidy valdymo kultiira yra teigiamas pozidris
skatinantis identifikuoti, analizuoti ir ieSkoti iSeiciy.

3.2. Struktarinio interviu metodika.

Tyrimo tipas — kokybinis. Tyrimo metodo pasirinkimu siekiama patvirtinti hipotezes ne kiekio, o
gylio verte, suzinant respondenty nuomong apie nesékmes jy toleravimo, valdymo kulttira pagal jy
asmenines patirtis, susiformavusj pozitirj. Sio metodo pasirinkimu buvo siekiama surinkti kuo
daugiau informacijos apie tiriama problemg.

Kokybinio tyrimo metodas — struktiiruotas interviu.

Kokybinio tyrimo dizainas — Grindziamoji teorija, siekiama patvirtinti arba paneigti surinkta
teoring informacijg ir iSkeltas hipotezes.

Tyrimo populiacija — Druskininky miesto paslaugy sektoriaus jmoniy/ padaliniy vadovai.

Tyrimo imtis: tyrime dalyvavo trys vadovai, kurie, uztikrinant jy anonimiskuma, uzkoduoti kaip A
imonés vadovas vadovauja pardavimy skyriui apgyvendinimo paslaugas teikiancioje jmongéje; B; ir
C. A imonés vadovas — pardavimo vadovas paslaugy sektoriaus jmongje; B jmonés vadovas —
personalo vadovas viename i$ didziausiy poilsio ir sveikatingumo kompleksy Druskininky mieste.
Komplekse dirba apie 190 Zzmoniy. Galima isskirti, kad teikiamy paslaugy spektras yra platus:
apgyvendinimas keliy skirtingy lygiy vieSbuciuose, maitinimas, gydomosios ir grozio puoseléjimo
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procediiros, baseinas, modernus konferencijy centras. C jmonés vadovas — vadovauja 4 zvaigzduciy,
vidutinio dydzio tinkliniam viesbuciui, vykdantysis direktorius.

Tyrimo atrankos biidas: netikimybinis / neatsitiktinis. Asmenys dalyvaujantys interviu, parinkti
neatsitiktinai, o remiantis asmeniniu sprendimu apie jy kompetencija analizuojama tema.
Netikimybinés atrankos metodas — Ekspertiné atranka, respondento pasirinkima 1émé asmeniné
pozicija apie asmens tinkamuma.

Duomeny rinkimo metodas: interviu pateiktas respondentui elektroniniu pastu.
Duomeny analizés metodas: kokybiné turinio analizé.

Tyrimo instrumentas: Struktiruoto interviu metu pateikta 6 atviri klausimai, kuriais tikimasi
jvertinti jmonés organizacinge kultiira, vadovo ir darbuotojo reakcijas nes¢kmes akivaizdoje.
Pirmasis klausimas leidZia suprasti | organizacing kulttirg, kiek jam yra svarbi jmon¢s veikloje.
Klausimas sudarytas remiantis T. Maldonado, D. Vera, N. Ramos (2018). Antrojo klausimo
pateikimu norima suZinoti, kas vadovui darbiniuose procesuose prilygsta nesékmei ir kaip daznai tai
pasikartojo, ar vadovo nesékmés suvokimas prilygsta mokslininky pateiktiems apibrézimams
(Cannon, Edmondson, 2005; Sheppherd, 2009; Frese, Keith, 2015; Lei, Naveh, Novikov, 2016).
Treciasis interviu klausimas pateikiamas siekiant identifikuoti vadovo poziiirj j nesékmes ir kartu
suzinoti ar jis pritaria C. Harteis’is, J. Bauer’io, H. Gruber’io (2008) teiginiui, kad klaidos suteikia
galimybe mokintis per patirtis ir sudaro sglygas pagerinti darbinius procesus. Tyréjai iSskiria klaidy
neiSvengiamumo aspektg ir pateikia jj kaip tikéting veiksmo ar proceso tobuléjimo prielaida.
Remiantis C. Hartes’is (2008) mokymasis i$ klaidy uzkerta kelig tos pacios rusies pasikartojimui.
Pateikiant §; klausimg siekiama suZzinoti vadovo tolerancija nesékmés akivaizdoje. Uzdavus
ketvirtgjj klausimg siekiama i$siaiskinti ar organizacijos aplinka yra priimanti netradicines situacijas
ir yra tolerantiSka nesékméms, nes remiantis X. Wang’u, P. Guchait’u ir A. Pasamehmetoglu (2020)
lemiamas klaidy valdymo biidas yras jy toleravimas. Penktuoju klausimu siekiama atskleisti
kirybiskumo svarba remiantis M. Castaner’u (2016); S. Harvey (2014). Sestasis klausimas
pateiktas siekiant i$siaiskinti mokslo, inovacijy svarbg jmonés veikloje ir ar j Siy procesy vystyma
investuoja pati jmoné. Klausimas sudarytas remiantis T. Katz-Navon’o, E. Naveh’o ir Z. Stern’o
(2009) teiginiu, kad mokymasis darbo vietoje, veda jgiidziy tobulinimg, kompetencijy ugdyma.

Strukttruoto interviu apklausa vykdyta apklausiant respondentus rastu, interviu Kklausimus
iSsiunciant elektroniniu pastu.

Sunkumai ir klititys, su kuriais susidurta tyrimo metu: tyrimo metu tyrimo organizavimo ir
vykdymo kliti¢iy neiskilo.
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4. Darbuotojo nesékmiy ir ju toleravimo kultiiros sasajos tyrimo rezultatai ir diskusija

Sioje darbo dalyje pateikiama kiekybinio ir kokybinio tyrimy eiga, gauty tyrimo rezultaty analizé.
Empirinis tyrimas buvo vykdomas 2020 m. lapkri¢io mén. 16 — gruodzio mén. 7 dienomis. Tyrimo
respondentais buvo pasirinkta 3 paslaugy sektoriaus jmonés, kuriy pagrindiné paslaugas —
apgyvendinimas. A jmoné teikia apgyvendinimo, maitinimo paslaugas, atlieka unikalig diagnostika,
veikia SPA gydyklos ir vykdomos reabilitacijos paslaugos, sve¢iy patogumui — erdvi baseino ir
piréiy zona; jmoné veikla praé¢jo vykdyti 2016 metais, kaip moderniausias sveikatingumo ir
reabilitacijos centras Siaurés europoje, galima iSskirti, kad centro specializacija yra judamojo
aparato sutrikimai. Darbuotojy skaiCius jmonéje — 135. B jmoné kompleksa sudaro 3 skirtingy
kategorijy vieSuciai: vienas i§ jy 3 zvaigzduciy, kuriame yra 179 skirtingy tipy kambariai, kitas 4
zvaigzduciy viesbutj sudaro 59 ervdvis kambariai ir 4 plius Zvaigzducéiy apartamentinis viesbutis.
Centras teikia gydymo, sveikatinimo, kiino puoseléjimo ir prieziliros procediiras. Sveciy poilsiui
baseinas ir pir¢iy kompleksas, vaiky zaidimy kompleksas, profesionalus konferencijy centras,
darbuotojy skai¢ius — 185; C jmoné gydomasis ir poilsio centras, kurj sudaro 4 Zvaigzduciy
viesbutis ir sveikatingumo kompleksas. Imonéje darbuotojy skaicius — 250;

4.1. Kiekybinio tyrimo metodika ir rezultaty analizé

Demografiné statistika. Empiriniame tyrime dalyvavo 139 respondentai (generaliné imtis — 568).
Vertinant tiriamuosius pagal lytj matyti, kad tyrime dominuoja moterys (72,7 %). Analizuojant
tiriamyjy pasiskirstymg pagal amziy nustatyta, kad didzioji dalis tiriamyjy yra 31-35 mety amziaus
(41%). Lyginant respondenty pasiskirstymg pagal darbo patirt] matyti, kad daugiausiai tiriamyjy
turi nuo 1 iki 5 mety (41%) darbo patirt]. Tyrimo metu taip pat tiriamyjy buvo klausiamos jy
pareigos jmongje. Dauguma atsakiusiyjy nurodé, jog dirba kitose pareigose, nepateiktose Sioje
lenteléje (37,4%), o penktadalis tiriamyjy yra administratoriai (20,1 %). Vadovai ir vadybininkai
sudaro, atitinkamai, 15,8 % ir 16,5 %. Maziausia dalis yra darbuotojy (10,1 %) (10 lentel¢).

10 lentelé. Tiriamyjy pasiskirstymas pagal demografines charakteristikas.

Tiriamyjy skaicius Procentas

Lytis Moteris 101 72,7
Vyras 38 27,3

18-24 3 2,2

25-30 19 13,7

. 31-35 57 41,0
Amzius 36-40 25 18,0
41-50 21 15,1

51 ir daugiau 14 10,1

Daugiau kaip 10 mety 32 23,0

Darbo patirtis Iki mety 18 12,9
imonéje Nuo 1 iki 5 mety 57 41,0
Nuo 6 iki 10 mety 32 23,0

Administratorius (-¢) 28 20,1

Darbuotojas (-a) 14 10,1

Pareigos Vadovas (-¢) 22 15,8
Vadybininkas (-¢) 23 16,5

Kita 52 37,4
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Galima teigti, kad tarp tiriamyjy nurodziusiy kitas pareigas buvo: medicinos sesuo, kineziterapeuté
(-as), masazuotoja (-as), tikio darbuotojas, specialisté (-as), darbuotoja (-as) ir kt.

Empiriniui tyrimui atlikti buvo pasitelkti 3 statistiniai metodai: korealiacija, regresija ir dispersiné
analizés siekian atskleisti siekiant atskleisti darbuotojy nesékmiy ir jy toleravimo kultiiros sasajas.

Matavimo instrumenty patikimumas. Tolimesniame analizés etape patikrintas anketos/
klausimyno bloky vidinis suderinamumas. Tyrime analizuoti 4 klausimy blokai, kurie matuoja
tolerantiSskos aplinkos organizacijoje aspekta, nesékmiy darbe aspekta, tolerantiSkos bei
netolerantiskos kultiiros aspektus.

Tam tikslui, kiekvienai skalei (blokui) apskai¢iuoti Cronbach alfa koeficientai. IS 11 lentelés matyti,
kad visy skaliy vidinis suderinamumas yra priimtinas, nes Cronbach alfa reikSmeés yra didesnés nei
0,7, o tai reiskia, kad Sios skalés gali buti naudojamos tyrime — skaliy bloky elementai tarpusavyje
pakankamai stipriai susije.

11 lentelé. Analizuojamy skaliy vidinio suderinamumo su duomenimis rezultatai.

Skalé Cronbach Alpha Anketos klausimy skai¢ius
Tolerantiska aplinka organizacijoje 0,84 10
Nesékmé 0,75 6
Tolerantiska kultiira 0,86 10
NetolerantiSka kultiira 0,86 9

Skaliy jvercius sudaro apskaiciuotas vidurkis i§ klausimy, kurie patenka j klausimy bloka, jverciy.

Analizuojamuy skaliy normalumo tikrinimas. Tolimesniame tyrimo etape analizuotas sudaryty
skaliy duomeny normalumas. Skaliy duomeny normalumo tikrinimas atliktas tam, kad iSsiaiskintli,
kokie statistiniai metodai (parametriniai ar neparametriniai) yra tinkami naudoti statistinéje
analizéje bei kokie koreliacijos koeficientai yra tinkami naudoti, vertinant sgsajas tarp minéty
tiriamyjy skaliy. Skaliy normalumo tikrinimui naudotas Shapiro-Wilk Kriterijus.

Gauti rezultatai parodé, kad visoms sudarytoms skaléms, iSskyrus matuojancios tolerantiskos
kultaros (p = 0,165 > 0,05), normalumo prielaida néra tenkinama, nes Shapiro-Wilk kriterijaus, p <
0,05, visoms skaléms (zr. 12 lentele). Galima teigti, kad tolerantiskos kultiiros skal¢ yra
pasiskirs¢iusi pagal normalyjj skirstinj ir Sios skalés analizei, tolimensiame etape, bus taikomi
parametriniai kriterijai. Tuo tarpu, kitos skalés, néra pasiskirs¢iusios pagal normalyjj skirstinj ir
joms tolimensiame etape, bus taikoma neparametriniai Kriterijai.

12 lentelé. Analizuojamy skaliy duomeny normalumo rezultatai.

Skalé Shapiro-Wilk testo statistika p-reik§mé
Nesékmé 0,980 0,042
Tolerantiska aplinka organizacijoje 0,948 0,000
Tolerantiska kultira 0,986 0,165
Netolerantiska kultira 0,958 0,000

RySys tarp nesékmiy tipy ir organizacinés kultiiros tipuy iSreik§tumo. Tolimesniame tyrimo
etape analizuota, kaip skirtingy organizacines kultiiros tipy iSreik§tumas bei tolerantiskos aplinkos
darbe aspektas yra susijes su darbuotojy nesékmémis darbe. Siekta nustatyti, kuri organizaciné
kulttra labiau lemia nesékmes bei kaip tolerantiSka aplinka veikia situacijas, kai darbuotojo
veiksmai nedavé laukiamo rezultato. Tam tikslui, apskaiciuoti Spearman koreliacijos koeficiental.
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Pirmiausiai, analizuota bendra tiriamyjy imtis, tam, kad nustatyti, ar sgsajos yra charakteringos visai
tiriamyjy imciai ar rysSiai tarp rodikliy yra stebimi tik tam tikrose demografinése grupése.

Gauti rezultatai parod¢, kad bendroje tiriamyjy imtyje, tolerantiska aplinka organizacijoje yra
susijusi tiesioginiu ir statiSkai reikSmingu rySiu su netolerantiska kultiira (r = 0,492, p < 0,05). Be to,
nesekmiy skalé susijusi tiesioginiu ir statiSkai reikSmingu rys$iu su tolerantiSka kultiira (r = 0,411, p
< 0,05) (13 lentelé). Galima teigti, tose organizacijose, kuriose yra labiau iSreikSta tolerantiska
aplinka, dazniausiai vyrauja netolerantiSka kultiira. Be to, nustatyta, kad patiriamos didesnés
darbuotojy nesekmés organizacijoje yra labiau interpretuojamos kaip pozityvis dalykai (nuostatos,
vertybes ir tikslai), 1§ kuriy reikéty ateityje pasimokyti.

13 lentelé. Koreliacija tarp nesékmés ir organizacinés kultiiros.

Nesékmé TolerantiSka kulttora NetolerantiSka kulttra
Nesékmé 0,411* -0,112
Tolerantiska aplinka organizacijoje -0,031 0,096 0,492*

* koreliacija yra statistiskai reikSminga kai p< 0,05

Toliau analizuotos rodikliy koreliacijos vyry ir motery grupése. Siekta nustatyti, ar tam tikros
sgsajos tarp rodikliy yra labiau biidingos vyrams nei moterims. Koreliacinés analizés rezultatai
parodé, kad vyry ir motery tarpe, koreliacijos tarp skirtingy organizacinés kultiiros tipy isreikStumo
bei tolerantiskos aplinkos darbe aspekto, yra panaSios kaip ir bendroje imtyje, nes stipriausios
koreliacijos, abiejose grupése, stebimos tarp tolerantiSkos aplinkos organizacijoje vertinimy ir
netolerantiskos kultiiros vertinimy (vyry: r = 0,454, p < 0,05, motery: 0,502, p < 0,05). Be to,
nesékmiy skalé susijusi tiesioginiu ir statiskai reikSmingu rySiu su tolerantiSska Kultiira (vyry: r =
0,332, p < 0,05, motery: 0,449, p < 0,05) (14 lentelé).

Vertinant koreliacijy stiprumg, skirtingose grupése, matyti, kad nesékmés, motery grupéje,
susijusios stipresniu ry$iu su tolerantiSka kultira nei vyry grupéje. Tai leidzia manyti, kad butent
motery grupé€je, patiriamos didesnés nesekmeés organizacijoje yra labiau interpretuojamos kaip
pozityvus dalykai (nuostatos, vertybés ir tikslai), i§ kuriy reikéty ateityje pasimokyti nei vyry
grupéje.

14 lentelé. Koreliacija tarp tolerantiskos aplinkos organizacijoje, nesékmiy ir tolerantiskos/ netolerantiskos
kulttiros iSreik§tumo (vyry ir motery tarpe)

Nes¢kmé | Tolerantiska kultira | Netolerantiska kultiira
Nesékmé 0,449* -0,158
Moterys | Tolerantiska aplinka organizacijoje -0,056 0,017 0,502*
Toleranti$ka kultara -0,076
Nesékmé 0,332* 0,083
Vyrai | Tolerantiska aplinka organizacijoje 0,037 0,312 0,454*
Tolerantiska kultira 0,37*

* koreliacija yra statistiskai reikSminga kai p< 0,05

Toliau analizuotos analogiSkos koreliacijos tarp skirtingo amZiaus tiriamyjy. Siekta nustatyti, ar
sasajos tarp darbuotojy nesékmiy darbe ir organizacinés aplinkos tipo, skiriasi tarp jaunesniy ir
maziau patyrusiy darbuotojy bei vyresniy darbuotojy.

Remiantis koreliacijos koeficientais matyti, kad jauniausiyjy, iki 24 m., grupéje, yra tik 3
respondentai, todél visos koreliacijos néra statistiSkai reikSmingos. Tuo tarpu, 25-30 m. tiriamyjy
tarpe, imties dydis pakankamas (n = 19), tadiau sasajos tarp tolerantiSkos aplinkos organizacijoje,
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nesékmiy ir tolerantiSkos/ netolerantiskos kultliros iSreik§tumo, néra statistiSkai reikSmingos.
Analizuojant 31-25 m. ir 36-40 m. amziaus grupes, koreliacijos yra panaSaus stiprumo.
ReikSmingos s3sajos stebétos tarp tolerantiSkos aplinkos organizacijoje vertinimy ir netolerantiskos
kultiiros vertinimy (p < 0,05). Be to, nesékmiy skalé susijusi tiesioginiu ir statiSkai reikSmingu rysiu
su tolerantiska kultora (p < 0,05) (zr. 15 lentele). Tai rodo, kad 31-40 m. tiriamyjy tarpe, egzistuoja
tos pacios sgsajos tarp rodikliy, kaip ir bendroje imtyje, nes nustatyta, jog organizacijose, kuriose
yra labiau iSreiksta tolerantiSka aplinka, dazniausiai vyrauja netolerantiska kulttira. Be to, 31-40 m.
amziaus grupéje, patiriamos didesnés darbuotojy nesekmés organizacijoje yra labiau
interpretuojamos kaip pozityviis dalykai (nuostatos, vertybés ir tikslai), i§ kuriy reikéty ateityje
pasimokyti.

Analizuojant 41-50 m. tiriamyjy amziaus grupe matyti, kad Sioje grupéje egizsuota tiesioginé ir
statistiS8kai reikSminga koreliacija tarp netolerantiskos kulttiros ir tolerantiS§kos aplinkos iSreik§tumo
organizacijoje (r = 0,581, p < 0,05). Galima teigti, kad 41-50 m. amziaus darbuotojai dirbdami
tolerantiSkoje darbo aplinkoje daZniau susiduria su situacijomis, kuriose jy nesékmeés vertinamos,
kaip kritinés situacijos.

Analizuojant vyriausius darbuotojus, 51 m. ir vyresnius, matyti, kad $ioje grup€je stebima tiesioginé
ir statistiSkai reikSminga koreliacija tarp nesékmés ir tolerantiSskos aplinkos vertinimo (r = 0,682, p
< 0,05), (15 lentelé¢). Tai rodo, kad Siy darbuotojy nepaklusnumas, klaidos, aplaidumas,
neveiksmumas dazniausiai interpetuojamas per labiau iSreikstg tolerantiska kultiirg.

15 lentelé. Koreliacija tarp tolerantiS$kos aplinkos organizacijoje, nesékmiy ir tolerantiS§kos/ netolerantis§kos
kultiiros iSreikStumo (skirtingo amziaus tiriamyjy tarpe)

Nesgkm Tolerantiska kultara | Netolerantiska kultara

Nesékmé -0,866 -1

18-24 | Tolerantiska aplinka organizacijoje -0,5 0,866 0,5
Toleranti$ka kultira 0,866
Nesékmé 0,43 -0,113
25-30 | Tolerantiska aplinka organizacijoje | -0,002 0,265 0.219
Tolerantiska kultira 0,066
Nesékmé 0,405* -0,013
31-35 | Toleranti$ka aplinka organizacijoje 0,035 0,24 0,58*
Tolerantiska kultira 0,133
Nesékmé 0,401* -0,147
36-40 Tolerantiska aplinka organizacijoje -0,179 -0,334 0,677*
Tolerantiska kultira -0,146
Nesékmé 0,347 -0,223
41-50 | TolerantiSka aplinka organizacijoje | -0,037 0,031 0,581*
Tolerantiska kultira -0,19
) Nesékmé 0,682* -0,357

. asl}g'i;u Tolerantiska aplinka organizacijoje | 0,236 0,508 0,34
Toleranti$ka kultara 0,022

koreliacija yra statistiskai reikSminga kai p< 0,05
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Reakcijuy j nesékmes poveikis organizacinei kultiirai. Tolimesniame tyrimo etape analizuota, ar
nesékmés ir tolerantiska darbo aplinka veikia tolerantiska ir netolerantiska kultiira. Siekta nustatyti,
laisveés veikti ir darbuotojy nepaklusnumas, klaidos salygoja nusotaty, vertybiy ir tiksly siekimg ar
vis gi nes¢kmés vertinamos kaip kritinés situacijos ir visumoje minéty darbuotojy veiksmy efektas,
galutiniam darbo rezultatui, yra negatyvus. Norint jverinti nesékmés ir tolerantiskos aplinkos
organizacijoje poveikj tolerantiskai ir netolerantiskai kultirai, sudaryti du daugialypés tiesinés
regresijos modeliai. Gauti rezultatai parodé, kad nesékmés turi tiesioginj poveik]j tiek tolerantiskai
kultarai (b = 0,53, p < 0,05), tiek netolerantiskai kultiirai (b = 0,54, p < 0,05) (16 lentelé¢). Nesékmiy
poveikio stiprumas organizacinéms kultiiroms yra labai panasus. Galima teigti, kad didesnis
darbuotojy nepaklusnumas, klaidos, aplaidumas ir neveiksmumas dazniausiai susijes tiek su
didesnémis vertybémis ir didesniu tiksly siekimu, tiek su negatyvesniu nes¢kmiy vertinimu, kuomet
jos vertinamos, kaip kritinés klaidos.

16 lentelé. Nesékmiy ir tolerantiSkos aplinkos poveikis skirtingy organizaciniy kultiiry iSreik§tumui jmonése

Priklausomas kintamasis Veiksnys B t p
(Konstanta) 1,37 2,95 0,000
Tolerantiska kultiira (1*) Nesékmé 0,53 5,84 0,000*
Tolerantiska aplinka organizacijoje 0,12 1,28 0,200
(Konstanta) 1,63 3,53 0,000
Netolerantiska kultiira (2*) Nesékmé 0,54 5,81 0,000*
Tolerantiska aplinka organizacijoje 0,06 0,65 0,520

R2 (1*): 0,206; R2 (2*): 0,348

* koreliacija yra statistiskai reikSminga kai p< 0,05

Organizacinés aplinkos, nesékmiy ir organizacinés kultiiros tipy iSreik§tumas tarp skirtingy
demografiniy grupiy. Tolimesniame tyrimo etape analizuota, kaip organizacinés aplinkos,
nesékmiy ir organizacinés kultiiros tipy vertinimai skiriasi tarp vyry ir motery bei skirtingas
pareigas uzimanciy darbuotojy. Siekta nustatyti, ar skirtingy grupiy tiriamieji dazniau patiria
nesékmes darbe, kokioje darbo aplinkoje dirba, bei kokia organizaciné kultiira yra labiau iSreiksta.
Tam tikslui, analizuojamy skaliy vidurkiai palyginti skirtingose demografinése grupése. Norint
nustatyti, ar skaliy vidurkiy skirtumai statistiSkai reikSmingai skiriasi, pritaikyti vidurkiy
palyginimo statistiniai testai. Naudoti parametriniai ir neparametriniai testai, priklausomai nuo to, ar
skalé tenkina normalumo apibrézima.

Pirmiausiai analizuota, ar vyry ir motery nesékmiy darbe pasireiSkimas bei organizacinés kulttros
aspektai statistiSkai reikSmingai skiriasi. Gauti rezultatai parod¢, kad toleruojancios organizacinés
kulttiros skalés jverciai statistiSkai reikSmingai skiriasi, nes parametrinio Stjudento t-kriterijaus, t =
-2,2; p = 0,028 < 0,05. Galima teigti, kad vyry tarpe toleruojanti organizaciné kultiira yra labiau
paplitusi (3,54 balo) nei motery tarpe (3,22 balo). I8 to seka, kad vyry tarpe dazniau vyrauja kultara
paremta nuostaty, vertybiniy dalyky kiirimu bei tiksly siekimu nei motery tarpe. Tuo tarpu, kity
skaliy jverciai, statistiSkai reik§mingai nesiskiria, nes Mann-Whitney kriterijaus, p > 0,05 (zr. 17
lentelg).
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17 lentelé. Organizacinés aplinkos, nesé¢kmiy ir organizacinés kultiiros skaliy vidurkiai, vyry ir motery
grupése

Skalé Grupé Vidurkis + SN Statistinis testas
. Moteris 2,66 £0,7 _ L
Nesékmé Vyras 27906 W =1716; p =0,337 > 0,05
NetolerantiSska kultiira \I\;I;::s”s g’gg f 8’; W =1973,5; p=0,798 > 0,05
Toleranti§ka aplinka organizacijoje \I\;I;::sns j’gi f 8'2 W =1904; p=0,945> 0,05
" - Moteris 3,22+0,8 _ L
Tolerantiska kultiira Vyras 354207 t=-2,2; p=0,028 < 0,05

* koreliacija yra statistiskai reikSminga kai p< 0,05

Toliau analizuota, ar skirtingas pareigas uzimanciy darbuotojy nesékmiy darbe pasireiSkimas bei
organizacinés kultiros aspektai statistiskai reik§mingai skiriasi. Siame etape, taip pat, nustatyta, kad
tolerantiskos kultiiros skalés jverciai statistiSkai reikSmingai skiriasi, priklausomai nuo darbuotojo
pareigy, nes parametrinio ANOV A kriterijaus, F = 6,6; p = 0 < 0,05.

Galima teigti, kad tolerantiska kultira yra labiausiai paplitusi tarp vadybininky (3,68 balo) ir
administratoriy (3,67 balo), o maziausiai biitinga — tarp vadovy (2,92 balo). IS to seka, kad
administratoriy ir vadybininky tarpe dazniau vyrauja kultiira paremta nuostaty, vertybiniy dalyky
kiirimu bei tiksly siekimu nei vadovy tarpe. Tuo tarpu, kity skaliy jverciai, statistiSkai reikSmingai
nesiskiria, nes Mann-Whitney kriterijaus, p > 0,05 (Zr. 18 lentele).

18 lentelé. Organizacinés aplinkos, nesékmiy ir organizacinés kultiiros skaliy vidurkiai, skirtingas pareigas
uzimanciy tiriamyjy grupése

Skalé Grupé Vidurkis + SN Statistinis testas
Administratorius (-€) 3,02+0,6
Darbuotojas (-a) 2,71+£0,8 o
Nesékmé Kita 25007 | pog CM279LP=0059>
Vadovas (-e) 2,61+0,5 '
Vadybininkas (-€) 2,79+£0,6
Administratorius (-€) 3,93+0,4
i - +
Netolerantiska Darbuotojas (-a) 352206 KW Chi2 = 6,8; p = 0,147 >
kultira Kita 392207 0,05
Vadovas (-e) 3,87 +£0,7 '
Vadybininkas (-€) 3.79+0.7
Administratorius (-€) 416 +£0,6
TolerantiSka Darbuotojas (-a) 3,85+0,9 mo
aplinka Kita 3,96+0,7 OK\(% Chi2=2,7;p=061>
organizacijoje Vadovas (-€) 3,95+0,5 ’
Vadybininkas (-€) 4+0,6
Administratorius (-€) 3,67 +0,7
. Darbuotojas (-a) 2,99+£0,8
Iﬂfgﬁ‘:um Kita 3,19+0,9 F=6,6;p=0<0,T05
Vadovas (-e) 2,92 +0,7
Vadybininkas (-e) 3,68 £0,6

Apibendrinant galima teigti, kad vyrai dazniau nei moterys dirba organizacijose, kuriose vyrauja
toleruojanti organizaciné kultiira kai kultiira paremta nuostaty, vertybiniy dalyky kirimu bei tiksly
sieckimu. Be to, $i kultira yra labiau paplitusi tarp darbuotojy, kurie uzima administratoriaus ar
vadybininko pareigas, o vadovy tarpe, §i kultiira maZiausiai paplitusi.
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4.2. Kokybinio tyrimo rezultaty analizé

Empiriniam tyrimui panaudotas kokybinis tyrimo metodas. Giluminio striikturizuoto interviu tikslas
— pagristi teorinj modeli. Tyrime dalyvavo 3 jmoniy vadovai, tyrimo metu vadovams buvo pateikti
6 klausimai, kuriy tikslas iSsiaiSkinti vadovy poziiirj | galimas nesékmes, darbuotojy kiirybiskumo
saviraiSkg jmonés veikloje.

Interviu metu sickiama suprasti ar vadovai toleruoja nesékmes jmonés veikloje, kokios nes¢kmés jy
manymu gali bati toleruojamos ir priimtinos, kaip jie elgiasi, kokius veiksmus priima nesékmiy
akivaizdoje. Interviu metu pateikti atviri klausimai, sudaryti remiantis iSanalizuota teorine
informacija, atlikta duomeny analizé ir struktiiravimas.

19 lentelé. Kokybinio tyrimo Vadovy interviu analizé pagal kodus ir temas.

Eil. Tema Kodai
Nr.

Vadovuy parama kiirybiSkumui, -Darbuotojo iniciatyva naujy paslaugy kiuirime, kuria naudas;
1. | iniciatyvumui

Vadovy parama procesams -Poky¢iai turi buti struktiirizuoti, apibréztas galutinis tikslas;
2. -Numatyti projekto vystymo etapai;

-Idéjy generavimas, vystymas;

3. | Pasverta rizika -,,Protingos® rizikos prisiémimas;

Nesékmés darbiniuose procsuose | -Klaidos metiniame biudzete;
4. -Netinkama darbuotojy atranka;

-Nejvertintos galimybés;

-Terminy pradelsimas;

Psichologinés biuisenos -Patiriama kaltg;

5. -Stresas;

-Psichologinis spaudimas;

-Situacijos analizé

Nesékmiy toleravimas -Charakterio savybés;

6. -Kompetencijos stoka;

-Noras tobuléti, gilinti Zinias;

-Nesékmé kaip pamoka;

-Pozityvi reakcija j nesé¢kmes;

-Nesekmés, kurios nesukuria Zenklios Zalos
Vadovo parama mokymuisi -Neskiriama;

7. -Sudaromas mokymosi planas pagal poreikius;
-Skatinamas mokymasis savo 1éSomis;
Kiirybiskumo trukdZiai -Akcininkai;

8. -Taisyklés;

-Standartai;

-Procediiros;

Atlikus kokybiniy duomeny temin¢ analizg, buvo iSskirtos astuonios pagrindinés temos: vadovy
parama kirybiSkumui, iniciatyvumui; vadovy parama procesams; pasverta rizika; nesékmeés
darbiniuose procesuose; psichologinés biisenos; nesékmiy toleravimas; vadovo parama mokymuisi;
kiirybisSkumo trukdziai. Tyrimo metu iSskirti kodai, pagrindZiantys kiekvienos i§ temy aktualumg ir
reik§minguma.

Tolimesnéje darbo analizéje iSskiriami vadovy teiginiai, pagrindziantys temas, tyrimo dalyviai
uzkoduoti, t.y. Zymimi raide r ir kodo raide: rA, rB, rC (zr. 20 lentelg).
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20 lentelé. Kokybinio tyrimo rezultaty apie vadovy tolerancija nesékméms Klasifikacija.

Kategorija Tema PagrindZiantys teiginiai
Nesékmés rA: ,,<..>metinio biudzeto plano netinkamumas; neteisingai
darbiniuose parinktas konkreéiai darbo vietai darbuotojas.*
Nesékmiy procsuose rB: ,,<..>nespésime atlikti to, kg manéme galj<...>neatliksime ar
tolerancijos nesugebésime; Neapskaiciuojame savo galimybiy <...>palikti
veiksniai nebaigta<...>atliekame ne laiku.*
Vadovy parama rB: ,,<..>turi biiti struktiirizuotas <...>aiskiai apibréztas, apimantis
procesams ne vien naujy idéjy generavima, taciau ir jgyvendinimag.“

rB: ,,<..>projektai ir licka neiSvystyti iki galo, nes procesas nebiina
iki galo apibréztas.

Psichologinés rA: ,,<..>jautiesi kad padarei klaida, kaltini save, analizuoti kodél
biisenos priémei tokj sprendima.

rA: ,,<..>darbuotojas jaucia jtampa, stresa, daznai nesupranta iki
galo savo kaltés.*

rB: ,,<..>patiriame stresg<...>intensyvus <...>pasikartojantis
<...>atsiliepia <...>vadovo darbui, kuris persiduoda pavaldiems
darbuotojams.‘

rB: ,,<..>darbuotojai dirba patirdami spaudimag.*

rC: ,,<..>jautiesi nesmagiai ir mégini atsekti jvykiy eigg, <...>darai
viska, kad ta pati klaida nepasikartoty.*

rC: ,,<..>darbuotojas patiria stresg, neretai bado klaidg istaisyti, kol
ji neiskilo j vieSuma.

Nesékmiy rA: ,,<..>griidina, mokina mus.*

toleravimas rA: ,,<..>vercia mus tobuléti.*

rC. ,,<..>pozityvi reakcija.*

rC: ,,<..>priimtinos ir toleruotinos tos, kurios nesukélé Zenklios
zalos.*

rA: ,,Galima pateisinti kompetencijos <...>jau¢iamas pacio
specialisto noras tobuléti, gilinti toje sferoje zinias.*

rB: ,,<.>pamoka.*

rC: ,.toleruojama iki to laiko, kol duoda rezultatg.*

A jmonés vadovas pripazjsta, kad jis profesinéje veikloje nesékmes patiria daznai — 4; B ir C
jmoniy vadovai retai — 3; Taciau visi trys pripazjsta, kad nesekmés asocijuojasi su patiriamomis
neigiamomis emocijomis, tokiomis kaip stresas, baimé, kalt¢. Vadovai teigia, kad patyrus nesékmes
jie analizuoja galimas priezastis ir kaip nepalankios situacijos galéjo iSvengti. A vadovas iSskiria,
kad nesékme gali buti konkreiai darbo vietai netinkamai parinktas darbuotojas, netikslumai
metiniame biudZete, taciau pripazista, kad klaidos mokina ir gridina. B jmonés vadovas teigia, kad
iStinkancios nesékmés ir to pasekoje patiriamas stresas turi jtakos jo kaip vadovo darbui. Jo
praktikoje pasitaikan¢ios nesékmés tai pervertintos galimybés, darbai atlikti ne laiku, pradelsti
terminai.

Visi trys imoniy vadovai nesékmes vertina palankiai, kaip sudaranc¢ias galimybes tobuléti, jeigu jos
iSnaudojamos tinkamai, iSanalizavus ir pasimokius i§ jy pasekmiy, jos gali buti kaip vertinga
pamoka tolimesn¢je jmonés veikloje. Gilinant Zinias ir mazinant kompetencijos stoka patirtos
nesekmes gali biiti naudingos. C jmonés vadovas teigia, kad nes€kmés priimtinos ir toleruotinos tos,
kurios nesukelé Zenklios Zalos, galima pazyméti, kad C jmonés vadovas atsargiai zitri | logika
neparemtus, rizikingus sprendimus.

A jmonés vadovas pripazjsta, kad charakterio savybés kolektyve ne visada toleruojamos, priesingai
nei jgytos zinios ir turima kompetencija ji yra ir turi biiti toleruojama. B jmonés vadovas teigia, kad
jo imongje yra toleruojamos kolegy nuomonés ir charakteriy savybeés, tadiau uzsimena apie
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nuomoniy formuotojus, neformalius lyderius galinCius jtakoti kolegy veiksmus, apkalbos ir
pasaipos gali buti iSgyvendinamos tik neabejingumu, pokalbiais su konkreciais darbuotojais. C
imonés vadovas teigia, kad veiklos efektyvumas tolerancija didina.

21 lentelé. Kokybinio tyrimo rezultaty kiirybiskuma jtakojancius veiksnius klasifikacija.

Kategorija Tema PagrindZiantys teiginiai
Vadovy parama rA: ,,<..>Darbuotojo iniciatyva <...>naujy paslaugy sukiirimo
kiirybiskumui, procese, atnesé<...>naudos.*
Kiirybi§kuma | iniciatyvumui rB: ,,<..>turi prisitaikyti prie permainy<...> panaudoti inovatyvias
jtakojantys verslo praktikas, paslaugas, procesus.«
veiksniai rB: ,,<..>darbuotojas motyvuojamas priedu prie atlyginimo arba
paslauga.”

rC. ,,<..>netradiciniai sprendimai <...>naujy pasialymy kiirime.*
rA: ,,Nuomonés jmonéje yra ir turi buti toleruojamos.

rB: ,,<...>toleruojamos skirtingos kolegy nuomones ir charakteriy
savybés<...> pasitaiko <...>apkalby <...>siekiant i§vengti
<...>kalbamés su darbuotojais, stengiamés i§gyvendinti visiskai.

Vadovo parama rA: , Neskiria.

mokymuisi rB: ,,Taip<...>vadovai sprendzia kokio pobtidzio mokymy/ kokiy
ziniy truksta darbuotojams.

rC: ,,<..>léSos <...>néra skiriamos. Tadiau jei darbuotojas
studijuoja pats, savo iniciatyva sudaromos sglygos dalyvauti
paskaitos ir atsiskaitymuose.*

Pasverta rizika rC: ,,<..>Rizikuoti reikia ,,protingai‘.*
Kirybi§kumo rA: ,,<..>nuzudo akcininkas.*
trukdziai rC: ,,<..>riboja taisyklés, tvarkos.*

rA: ,charakterio savybés nevisada toleruojamos.

rB: ,,<..>pasitaiko<...>apkalby ir paSaipy dél kai kuriy darbuotojy
charakterio savybiy®

rB: ,,<..>lyderiai/ nuomonés formuotojai<...>nusveria savo
nuomong ir patraukia savo pusén daugiau kolegy.*

Visi trys vadovai darbuotojy iniciatyvumg, kurybiSkus, netradicinius, rizikingus sprendimus
skatina — 4. Vadovai pazymi, kad iniciatyvis, kiirybiski darbuotojai gali buti naudingi jgyvendinant
jmonés bendruosius tikslus ir prisidéti kuriant naujus pasitilymus. B jmonés vadovas teigia, kad Siuo
nelengvu pandeminiu laikotarpiu kiirybiSkumas gali jgauti lemiama reikSme¢ tolimesniuose jmonés
veiklos etapuose siekiant konkurencingumo ir palankiy rezultaty jtvirtinimo. B jmonés vadovas
i8skiria, kad poky€iy, permainy jgyvendinimo procesai turi biiti atitinkamai valdomi, sruktiirizuoti,
kontroliuojami siekiant iSvengti chaotiSky procesy eigos. Jis pazymi, kad neretai darbuotojai biina
idéjy generatoriai, bet negebantys jy realizuoti praktinéje veikloje, todél poky¢iy eigos stebéjimas
padéty panaSiy situacijy iSvengti. C jmonés vadovas rizikingus sprendimus vertina atsargiai,
teigdamas, kad rizikingi veiksmai turi bti pasverti ir apgalvoti.

A ir C jmoniy vadovai pripaZjsta, kad papildomas démesys darbuotojy apmokymams ir seminarams
néra skiriamas, galima daryti iSvada, kad ypa¢ mazosios jmonés Siuo metu patiria nemenkus
finansinius iSbandymus, siejamus su COVID — 19 taikomais ribojimas paslaugy teikimui. C jmonés
vadovas teigia, kad darbuotojy tobuléjimas savomis 1éSomis yra priimtinas ir skainamas. B jmonés
vadovo pozicija imonéje visai kitokia, papildomas démesys darbuotojy tobuléjimui yra skiraimas,
sudarin¢jami planai, kokiy Ziniy, jgiidziy darbuotojams triiksta.

A ir C jmoniy vadovai teigia, kad kurybiSkuma slopina darbin¢ aplinka, taisykleés, standartai,
idiegtos tvarkos. Tokia standartizuota aplinka, nesudaro salygy interpretacijoms, saviveiklai,
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kiirybiskumo sklaidai. B jmonés vadovas darbuotojy kiirybisSkumg skatina ir motyvuoja darbuotojus
piniginiu priedu arba darbuotojo pasirinkta paslauga. Darbuotojai skatinami varzytis, teigti savo
idéjas vadovams.

4.3 Tyrimy rezultaty apibendrinimas ir diskusija

Apibendrinat kokybinio tyrimo duomeny analize, galima teigti, kad respondenty atsakymai
patvirtina darbe apraSyta nesékmiy ir jy toleravimo kultiiros sgsajy modelj. Buvo atlikta
korealiacin¢ analizé, siekiant iSsiaiSkinti, kiek kintamieji yra priklausomi arba nepriklausomi vieni
nuo kity.

Kiekybinio tyrimo rezultatai parodé, kad tolerantiska aplinka organizacijoje yra susijusi tiesioginiu
ir statiSkai reikSmingu ryS$iu su netolerantiSka kulttira (r = 0,492, p < 0,05). Tyrimo metu nustatyta,
kad patiriamos darbuotojy nesekmés organizacijoje yra labiau interpretuojamos kaip pozityvis
dalykai (nuostatos, vertybés ir tikslai), i§ kuriy ateityje reikéty pasimokyti. Galima teigti, kad tai
patvirtino ir interviu metu apklausiami jmoniy vadovai, nes jy manymu darbuotojy nese¢kmeés
sudaro sglygas tobuléti, pagerinti neefektyvius procesus, pakeisti neveiksmingus sprendimus, tuo
atveju jeigu i$ jy pasimokoma ir sutelktos visos pastangos, kad nemalonios situacijos ateityje
nepasikartoty. Nesékmés jy nuomone turéty buti pripazjstamos, kaip galimybés keisti ateities
rezultatus. Vertinant Koreliacijy stiprumg galima teigti, kad moterys stipriau susijusios su
tolerantiska kultara (0,449, p < 0,05) ir jos daromu poveikiu jy veikloms rezultatams. Gautus
rezultatus galéjo jtakoti ir tai, kad didzioji dalis dirbanciyjy paslaugy/ aptarnavimo sektoriuje,
svetingumo srityje yra moterys, vyrai sudaro tik nedidele dalj, 27,3 % visy dalyvavusiy tyrime.

Tyrimo metu buvo nustatyta, kad nesékmés darbinéje aplinkoje daro jtaka tiek tolerantiskai kultarai
(b = 0,53, p < 0,05), tiek netolerantiskai kultarai (b = 0,54, p < 0,05). Galima daryti i§vadg, kad
didesnis darbuotojy nepaklusnumas, klaidos, aplaidumas ir neveiksmumas daZniausiai susij¢s su
didesnémis vertybémis ir didesniu tiksly siekimu bei su negatyvesniu nesékmiy vertinimu, kuomet
jos pripazjstamos, kaip kritinés klaidos.

Apibendrinant gautus rezultatus galima teigti, kad vyry tarpe tolerantiska kulttra yra labiau
paplitusi (3,54 balo) nei motery tarpe (3,22 balo), galima teigti, kad vyry tarpe dazniau vyrauja
kultiira paremta nuostaty, vertybiniy dalyky kiirimu bei tiksly siekimu nei motery tarpe. Tuo tarpu,
kity skaliy jverciai, statistiSkai reikSmingai nesiskiria.

Vertinant rezultatus galima teigti, kad tolerantika kulttira yra labiausiai paplitusi tarp vadybininky
(3,68 balo) ir administratoriy (3,67 balo), o0 maziausiai badinga — tarp vadovy (2,92 balo). IS to seka,
kad administratoriy ir vadybininky tarpe daZniau vyrauja kultlira paremta nuostaty, vertybiniy
dalyky kiirimu bei tiksly siekimu nei vadovy tarpe. Tuo tarpu, kity skaliy jvercCiai, statistiSkai
reik§mingai nesiskiria.

Kokybinio tyrimo metu buvo jvertinti nesékmes ir kiirybiskuma jtakojantys veiksniai. Buvo isskirti
nesékmes toleruojantys veiksniai ir suskirstyti temas (nesékmés darbiniuose procesuose; vadovy
parama procesams; psichologinés busenos; nesékmiy toleravimas) ir kirybiskuma jtakojancius
veiksnius i$skirti j temas (vadovy parama kiirybiskumui, iniciatyvumui; vadovy parama mokymuisi;
pasverta rizika; ktrybiskumo trikdziai); Interviu metu vadovai pritaré, kad nesékmés darbinéje
veikloje yra neiSvengamos ir toleruotinos tos, kurios nesukelia reikSmingos Zzalos ir i§ jy
pasimokoma.
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Empirinio tyrimo metu gauti rezultatai patvirtino T. Maldonado, D. Vera, N. Ramos’u (2018); G.
Laurence’o, C. Weinzimmer’io, A. Eskeno (2017) isskirtas hipotezes, kad: klaidy tolerancija
teigiamai susijusi su jmonés veikla; klaidy tolerancija teigiamai jtakoja jmonés mokymosi procesa;
jmonés mokymasis yra tarpininkas tarp tolerancijos klaidoms ir jmonés veiklos.

C. Harteis’is (2008) teiginys, kad klaidy valdymo procesg teigiamai jakoja tolerantiska darbo vietos
aplinka, taip pat buvo patvirtintas tyrimo metu, nes darbuotojo veiksmai tiesiogiai priklauso nuo
darbuotojy veiksmy toleravimo kultiiros. Aplinka neskatina slépti klaidy, nerimaujant dél galimy
pasekmiy ar bausmés, o nes¢kmes suvokia kaip mokymosi galimybes, iSkant alternatyvy, kaip
susidariusig situacijg iStaisyti. Empirinio tyrimo metu vadovai pritaré M. A. Rodriguez’o ir M. A.
Griftin’0 (2009) teiginiui, kad klaidos gali biiti vertinamos kaip biitina tolesnio vystymosi sglyga.
Tyrimo metu vadovai i8skyreé rizikos faktoriy, kuris turi biiti tinkamai jvertintas.

Tyrimo metu buvo patvirtintas B. Zhao, F. Olivera’0s, (2006) teiginys, kad besikartojancios klaidos
kelia stresg, mazina pasitenkinimg darbu, gali sukelti perdegima, o gal but ir paskatinti pakeisti
darbg. Empirinio tyrimo metu buvo patvirtinta, kad klaidos yra nei§vengiamos ir suteikia galimybe
mokintis praktikoje per patirtis, kuria galéty pasinaudoti organizacijos ir jos darbuotojai tam, kad
pagerinty veiklos procesus, procediras ar rezultatus (Harteis, Bauer, Gruber, 2008).

Tyrimo metu buvo patvirtintas W. Wan’as, B. Wang’as, K. Yang’as, C. Yang’as, W. Yuan’as ir S.
Song’as (2018) modelis, iSplétotas B. Zhao and F. Olivera’s paaiSkinantis pazinimo ir emocijy
vaidmenj, tarp jsijautimo j projektg ir galimybés mokintis i§ nesékmés. Galima teigti, kad reakcijos
] konkrecias situacijas gali bati sékmés arba nesékmés priezastimi. Darbuotojo veiksmai priklauso
nuo to kokia organizacin¢ kultiira yra palaikoma jmoné¢je (tolerantiSka/ netolerantiska), nes
patiriamos emocijos neiSvengiamai jtakoja tolimesnius sprendimus, veiksmus, t.y. psichologiné
darbuotojy gerové tiesiogiai siejama su rezultatais.

B. Zhao (2011) klaidy valdymo modelis buvo pagrjstas tyrimo metu, t.y. Suvokiamas vadybinis
klaidy netoleravimas yra teigiamai susijes su neigiamuoju emocionalumu, kurj darbuotojai patiria
deél paciy padaryty klaidy, Emocinis stabilumas yra neigiamai susijes su neigiama darbuotojy
emocionalumo patirtimi dél paciy padaryty klaidy. Neigiamas emocionalumas yra neigiamai
susijes su motyvacija mokintis. Motyvacija mokintis yra teigiamai susijusi su mokymusi is klaidy.
Motyvacija mokintis tarpininkauja neigiamy emocijy poveikiui mokymuisi is klaidy.

Apibendrinant galima teigti, kad darbuotojy nesé¢kmés ir jy toleravimo kultiira yra glaudziai
susijusios ir jtakojancios viena kitg. Kuo didesné¢ nesékmiy toleravimo kultira, tuo emociskai
stabiliau ir laisviau jauciasi darbuotojai. Organizacin¢ kultira, atvira, palanki pokyciams,
pasiZzyminti lankstumu, laisve, tolerancija nesékméms, skirtingoms nuomonéms pasieks
produktyvesniy, efektyvesniy rezultaty. Galima i$skirti, kad nesékmés baimé yra viena i$
priezasCiy, kodel Zmonés néra aktyvis. Tik darbuotojas nebijantis galimy pasekmiy klaidos
akivaizdoje gali turéti vidinés motyvacijos veikti, neabejotinai organizaciné kultlira Siuos procesus
gali sustiprinti. Darbuotojai nebijantys klysti ir patirti nesekmes gali lengvai kalbéti apie problemas,
sitilyti vadovams jy manymu priimtinus spendimus, nebijanti atskleisti realios situacijos. Akivaizdu
tai, kad dél galimy pasekmiy neapibréztumo reikia dragsos naujiems sprendimams jgyvendinti, o
galimos nesékmes yra neiSvengiama kiekvienos veiklos dalis, kaip ir rizika.
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ISvados ir rekomendacijos

1. Darbuotojy nesékmés yra laukiamo rezulato nepasiekimas, nejgyvendinimas, tiek dél klaidy
kuriy darbuotojas gal¢jo iSvengti ir tiek dé¢l to kas néra jo valioje (aplinkos veiksniai, stichinés
nelaimés, katastrofos, ekonominés krizés, rinkos pokyciai, technologijos ir kt.). Nesékmes
galima jvardinti kaip nepageidaujamg bet kokios veiklos rezultatg ir suklasifikuoti galimas jas |
nepaklusnuma, klaidas, aplaiduma, neapsizitréjimg, neveiksumg. Nesékme galima jvardinti
tikslo nepasiekima, t.y. atotriikj tarp realios situacijos ir laukiamo rezultato, kurj gali sukelti
darbuotojy veiksmai, sprendimai, galintys atsirasti d¢l Ziniy stokos.

2. Nes¢kmiy toleravimo kultiira apibiiding oganizacijos pozitrj j darbuotojy nepaklusnuma,
klaidas, aplaidumg, neapsiziiré¢jimg ar neveiksnumg. Suvokiant tai, kad nes¢kmés ya
nei§vengiamas reiSkinys svarbu, §ig situacijg atitinkamai valdyti. Galimas nesékmes suvokiant
kaip vertingas pamokas ateities rezultatams ir galimybe¢ tobuléti i§ jy pasimokius kuriama
nes¢kmes toleruojanti organizacinés kultira. Nesékmes vertinant kaip kritines, netoleruotinas
situacijas kuriama nemaloni psichologiné aplinka, nes atsakas j nesekmes, galimos aplinkos
reakcijos, nulemia elges; skatinant] darbuotojy veiksmus, kuo aplinka tolerantiSkesne,
pozityvesneé, palaikanti pokycCius, rizikingus sprendimus tuo darbuotojo jsitraukimas yra
didesnis, o karty ir noras tobuléti. Teigiama klaidy toleravimo pasekmé yra darbuotojy
iniciatyvumas, mokymasis 1§ klaidy, neefektyviy procesy tobulinimas, problemy sprendimas,
praktinés naudos pasiekimas.

3. Organizacin¢ kultira nulemia aplinkos reakcijas j darbuotojy nepaklusnumo, klaidos,
aplaidumo, neapsizitiréjimo, neveiksnumo sukeltas nesékmes. Poziiir] j nesékmes nulemia
organizaciné kultiira, kuri gali buti toleruojanti arba netoleruojant. Nesékmiy netoleruojanti
kultira, nesé¢kmés akivaizdoje darbuotojams gali kelti baime, stresa, spaudimg, mazinti
pasitenkinimg darbu. Tolerantiska aplinka ugdo lyderyste, kirybiSkumg, iniciatyvuma,
mokymosi i§ klaidy galimybes.

4. Empirinio tyrimo tikslas buvo atskleiti darbuotojy nesékmiy ir jy toleravimo kultiiros sgsajas,
tikslui jgyvendinti buvo atlikti kokybiniai ir Kiekybiniai tyrimai. Tyrimo rezultatai parodé
organizaciné kultiira yra susijusi su nes¢kmiy vertinimy organizacijoje ir darbuotojy elgesiu.
Kuo aplinka tolerantiSkesné¢ tuo darbuotojy noras veikti, rizikuot, priimti nestandartiSkus
sprendimus yra didesnis. Pabréziant tai, kad nesékmés yra neiSvengiama kiekvienos veiklos
dalis tolerantiSka organizaciné kultiira, mokymasis i§ nes¢kmiy priimant jas kaip pamokas gali
uztikrinti palankesnius veiklos rezultatus.

Rekomendacijos tolimesniems tyrimams. Sio tyrimo rezultatai parodé darbuotojy nesékmiy ir
Jju toleravimo kulttiros sasajas ir atskleidé tolerantiS8kos organizacinés kultiiros svarbg darbuotojo
veiksmuose nesékmés akivaizdoje. Atliekant panasaus pobtdzio tyrimus, rekomenduojama
vykdyti tyrimg platesniu mastu ir jtraukti daugiau respondenty, tyrimg vykdyti net tik pasirinkus
3 paslaugy sektoriaus jmones, bet ir istirti, kaip kinta darbuotojy pozitris priklausomai nuo jo
vykdomos veiklos ar darbiniy funkcijy pasirinkus ne paslaugy sektoriaus jmones. Tolimesni
tyrimai taip pat gali buiti skirti klausimams, kaip organizaciné kultira veikia darbuotojy
kiuirybiskumg iniciatyvumag susidiirus su nesékmémis ir kokios darbuotojo asmeninés savybés
iSryskéja. Didesniems Sios srities tyrimams sitloma jtraukti daugiau demografiniy kriterijy —
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tyrimo objekto analizé padéty suformuluoti tikslesnes rekomendacijas darbuotojy nesékmiy
valdymui ir organizacijy tobulinimui.
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Priedai

1. Priedas. Kiekybinio tyrimo anketa.

ANKETA

Gerbiamas Respondente,
Apklausg vykdo Kauno technologijos universiteto jmoniy valdymo specialybés magistrantiiros studenté
Virginija Grigelyté. Tyrimas atlickamas, rengiant magistro baigiamajj darbg tema: Darbuotojy nesékmiy ir
klaidy valdymo kultiiros sgsajos. Apklausa yra anoniminé - gauti rezultatai bus naudojami tik apibendrinti.

Prasau Jusy skirti kelias minutes ir uzpildyti $ig anketa, pasirenkant geriausiai Jusy situacijg atspindincius
atsakymus (pazymékite savo pasirinkimg X arba V)

[vertil_lkit(_e_ k_iekvienq veiksnj, kiek jis svarbus Jiisy Visiskai Nesvarbu | SU™Y | svarbu Labai
organizacijoje: nesvarbu pasakyti svarbu
1. | Karybiskumas, novatoriSkumas O O O O O
2. | Lankstumas, gebéjimas prisitaikyti O O O O O
3. | Bendradarbiavimas komandoje O O O O O
4. | Aukstas atsakomybeés lygis O O O O O
5. | Saugios rizikos riby apibrézimas O O O O O
6. | Aplinka, skatinanti kiirybiskuma ir naujoves O O O O O
7. | Atvirumas naujovéms ir poky¢iy toleravimas O O O O O
8. | Pozilris j nesékmes, kaip j galimybe tobuléti O O O O O
9. | Nevisai aiskiy situacijy toleravimas O O O O O
10. | Nukrypimy nuo normy toleravimas O O O O O
Jvertinkite kiekvienos situacijos daZznumg Nepasitaiko Retai Kartais | DaZnai Nuolat
1. | Kaip daZnai jmongje pasitaiko, kad darbuotojai

nepakliista savo vadovo nurodymams ir darba

padaro savaip O O O O O
2. | Kaip daZnai darbuotojai vykdo vadovy uzduotis,

net jei joms nepritaria O O O O O
3 | Kaip daZnai pasitaiko, kad darbuotojai negali ar

tiesiog nedaro, tai ka turéty daryti O O O O O
4. | Kaip daznai jmonéje pasitaiko, kad dél kazkokiy

priezasc¢iy darbuotojai negali vykdyti savo

darbiniy funkcijy O O O O O
5. | Kaip daZnai pasitaiko, kad darbuotojy veiksmai

nesukuria laukiamo rezultato O O O O O
6. | Kaip daZnai jmonéje pasitaiko situacijy, kad

darbuotojai nesiima jokiy veiksmy, o tik stebi i$

Salies O O O O O
Ivertinkite nesékmiy toleravimo kultiira imonéje: Visiskai | Nesutinku | Sunku | Sutinku |  Labai

nesutinku pasakyti sutinku

1. | Klysdami darbuotojai jaucia stresa O O O O O
2. | Apskritai, $ios jmonés darbuotojai jaucia géda

suklyde O O O O O
3. | Sioje jmonéje darbuotojai daznai bijo suklysti O O O O O
4. | Tvykus nesékmei jmonés darbuotojai nulifista ir

susierzina O O O O O
5. | Darbuotojai daznai nerimauja, kad dirbant gali O O O O O
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atsirasti klaidy
6. | Musy devizas yra ,,Kodél pripazinti klaida, kai
niekas to nesuzinos?* O O O O O
7. | Gali buti kenksminga atskleisti Savo nesékmes
kitiems O O O O O
8. | Ar sutinkate, kad darbuotojams yra privalumy
pridengiant, nuslepiant savo nesékmes O O O O O
9. | Darbuotojai nori nesékmes pasilikti sau O O O O O
10. | Darbuotojai, kurie pripaZjsta savo nesékmes,
gali turéti nemalonumy O O O O O
Ivertinkite, nesékmiy valdymo Kultiirg jmonéje Visigkai Nesutinku | Sunku Sutinku Labai
nesutinku pasakyti sutinku
1. | Nesékmés yra labai naudingos tobulinant
darbinius procesus O O O O O
2. | Suklydus darbuotojai galvoja, kaip situacija
iStaisyti O O O O O
3. | Ivykus nesékmei, ji bendrai nuodugniai
iSanalizuojama O O O O O
4. | Jei kazkas nutiko ne taip, darbuotojai skiria
laiko pasvarstyti galimas priezastis O O O O O
5. | Ivykus nesékmei darbuotojai bando i$analizuoti
bei identifikuoti jos atsiradimo priezastis O O O O O
6. | Sioje jmonéje darbuotojai daug galvoja apie tai,
kaip biity galima iSvengti nesékmiy O O O O O
7. | Nesékmeés suteikia svarbig informacijg tesiant
darbus O O O O O
8. | Isisavine uzduotj, darbuotojai gali daug ko
iSmokti i§ savo nesékmiy O O O O O
9. | Nors mes susiduriame su nesekmémis, bet mes
neatsisakome galutinio tikslo O O O O O
V. Lytis:
O Moteris
O Vyras
V. AmZius:
O 18-24
O 25-30
O 31-35
O 36-40
O 41-50
O 51 ir daugiau

V1. Dirbate §ioje jmonéje:

O Iki mety

O Nuo1iki5 mety

O Nuo 6 iki 10 mety

O Daugiau kaip 10 mety

VII. Jasy uZimamos pareigos jmonéje:

O Administratore (-ius)
O Vadybininkeé (-as)
O Vadové (-as)
O Kita (jrasykite):
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Priedai
2 priedas. Struktairuoto atviry klausimy interviu anketa.

Struktiiruotas atviry klausimy interviu
Gerbiamas Respondente,

Inerviu rastu vykdo Kauno technologijos universiteto, Imoniy valdymo specialybés
magistrantiiros studenté Virginija Grigelyté

Tyrimas atliekamas, rengiant magistrin] baigiamajj darbg tema: Darbuotojy nes¢kmiy ir klaidy
valdymo kultiros sgsajos.

1. Kaip vertinate darbuotoju iniciatyvuma, kiirybiSkus, netradicinius, rizikingus sprendimus?

Prasau Jusy jvertinti 5 baly skaléje: 1- nepalaikote; 2- labai nepalaikote; 3- nei skatinate, nei nepalaikote; 4-
skatinate; 5- labai skatinate

Gal galite pateikti pavyzdziy kuomet Jiisy ar Jusy darbuotojy inciatyvumas, nestandartiniai sprendimai davé
geriausius/ ar netikétus (geraja prasme) rezultatus?

1. Ar yra pasitaike Jiisy darbinéje veikloje nesékmiy? Kaip daZnai tai pasikartojo?

Prasau Jusy jvertinti 5 baly skaléje: 1- niekada; 2- labai retai; 3- retai; 4- daznai; 5- labai daznai

Gal galite pateikti pavyzdziy?

Gal galite apibiidinti kaip tada jautétés Jiis? Jusy darbuotojai? Ko i$ to pasimokéte Jus? Jusy darbuotojai?

3. Kaip Jus zZiiirite j nesékmes? Kokios Jiisy nuomone, darbuotojy nesékmés gali biiti priimtinos ir
leistinos? Gal galite pateikti pavyzdziy

4. Kaip Jus manote, kiek imonéje toleruojamos skirtingos kolegy nuomonés ir charakteriy savybés,
kad ir kokios jos buty? Gal galite pateikti pavyzdziy

5. Ar jmonéje sudaromos salygos darbuotojo kiirybiSkumui pasireiksti? Gal galite jvardinti kokiais
atvejais tg leidziate? Jei taip, gal galite pateikti pavyzdziy

6. Ar Jisy organizacija skiria papildomo démesio darbuotojy apmokymams bei seminarams?

Ar biity galima esant poreikiui susisiekti véliau ir papildyti klausimy atsakymus? Taip/ Ne.

Tiksliné grupé: vadovai
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Priedai

3 priedas. Struktiiruoto atviry klausimy interviu Respondenty atsakymai.

Klausimas

A jmonés vadovas

B jmonés vadovas

C imonés vadovas

1. Kaip vertinate
darbuotojy iniciatyvuma,
kiirybiskus, netradicinius,
rizikingus sprendimus?
Prasau Jiisy jvertinti 5 baly
skaléje: 1- nepalaikote; 2-
labai nepalaikote; 3- nei
skatinate, nei

nepalaikote; 4- skatinate; 5-
labai skatinate

Gal galite pateikti pavyzdziy
kuomet Jusy ar Jusy
darbuotojy inciatyvumas,
nestandartiniai sprendimai
davé geriausius/ ar netikétus
(geraja prasme) rezultatus?

4- skatinate
Darbuotojo
iniciatyva
dalyvaujant naujy
paslaugy sukiirimo
procese, atnesé
jmonei naudos.

4- skatinate

Organizacija turi prisitaikyti
prie permainy (labai svarbu Siuo
pandemijos metu), panaudoti
inovatyvias verslo praktikas,
paslaugas, procesus. Kiirybiski
darbuotojai gali padéti
organizacijai pasiekti geriausiy
rezultaty. Ta¢iau procesas turi
biiti struktiirizuotas bei aiskiai
apibréztas, apimantis ne vien
naujy idéjy generavima, taciau
ir jigyvendinima. Daznai mano
praktikoje pasitaiko darbuotojai,
kurie yra tik idéjy generatoriai,
taciau daznai projektai ir licka
neisvystyti iki galo, nes
procesas nebiina iki galo
apibréztas.

4- skatinate
Iniciatyvumas,
kiirybiskumas,
netradiciniai
sprendimai vertinami
palankiai. ISskir¢iau
ypac naujy
pasiilymy kirime.
Rizikingus
sprendimus vertinu
atsargiai. Rizikuoti
reikia ,,protingai‘

2. Ar yra pasitaike Jisy
darbinéje veikloje
nesékmiy? Kaip daZnai tai
pasikartojo?

PraSau Jisy jvertinti 5 baly
skaléje: 1- niekada; 2- labai
retai; 3- retai; 4- daznai; 5-
labai daznai

Gal galite pateikti
pavyzdziy?

4- daznai

Imonés sudaryto
metinio biudZeto
plano
netinkamumas;
neteisingai parinktas
konkreciai darbo
vietai darbuotojas.
Pats jautiesi kad
padarei klaida,
kaltini save,

3 —retai

Mano situacijos:

Ivykus didesnei ar mazesnei
nesékmel, dazniausiai patiriame
stresg. Jeigu stresas pernelyg
intensyvus ir trunkantis

ilgiau, daznai pasikartojantis,
tai atsiliepia mano, kaip vadovo
darbui, kuris persiduoda
pavaldiems darbuotojams.
Tokiu atveju darbuotojai dirba

3 —retai

Tuo metu jautiesi
nesmagiai ir mégini
atsekti jvykiy eiga,
galvodamas kur
galéjai suklysti. Ko
pasekoje darai viska,
kad ta pati klaida
nepasikartoty.
Suklydes darbuotojas
patiria stresg, neretai

. e e analizuoti kodél patirdami spaudima. bado klaidg iStaisyti,
Gal gahte apibudinti kaip priémei tokj Dazniausiai pasitaikanciy kol ji neiskilo j
tada jautétes Jus? Jusy sprendima. atvejy/ nesékmiy pavyzdziai: vieSumg.
darbuotojai? Ko i3 to Klaidg padares suvokiame, kad nespésime
pasimokéte Jus? Jasy darbuotojas jaucia atlikti to, kg manéme galj
darbuotojai? jtampa, stresa, atlikti; Bijome, kad ko nors
daznai nesupranta neatliksime ar nesugebésime;
iki galo savo kaltés. | Neapskaic¢iuojame savo
Klaidos gridina, galimybiy atlikti kokio nors
mokina mus. projekto ir esame priversti
uzduotj palikti nebaigta; Svarbig
darbo uzduotj atlickame ne
laiku.
3. Kaip Jus ziarite j Nesékmeés vercia Geras, motyvuotas darbuotojas | Svarbiausia —
nesékmes? Kokios Jiisy mus tobuléti. sieks savo tiksly tol, kol juos pozityvi reakcija j
Galima pateisinti pasieks, o jei jj iStiks nesékmé, | nesékmes.

nuomone, darbuotoju
nesékmés gali buti
priimtinos ir leistinos? Gal
galite pateikti pavyzdziy

kompetencijos stokg
vienoje ar kitoje
srityje, prie tam
tikry salygy, taciau
su salyga, kad
jauciamas pacio
specialisto noras
tobuléti, gilinti toje
sferoje zinias.

tai bus pamoka. Jvertines ir
padares iSvadas, pripazings
klaidas, i8 jy tiesiog pasimokys.

Nesékmés priimtinos
ir toleruotinos tos,
kurios nesukélé
zenklios zalos.
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4. Kaip Jus manote, kiek
imonéje toleruojamos
skirtingos kolegy
nuomoneés ir charakteriu
savybés, kad ir kokios jos
buty? Gal galite pateikti
pavyzdziy

Nuomonés jmonéje
yra ir turi biiti
toleruojamos,
atsizvelgiant j
turimg kompetencija
viejoje ar kitoje
srityje.

Charakterio savybés
nevisada
toleruojamos.

Misy Bendrovéje toleruojamos
skirtingos kolegy nuomones ir
charakteriy savybés. Taciau,
kaip ir visoje visuomenéje, taip
ir Bendrovéje yra lyderiai/
nuomonés formuotojai, kurie
nusveria savo nuomong ir
patraukia savo pusén daugiau
kolegy.

Taip pat pasitaiko (ypac tarp ne
specialisty) apkalby ir pasaipy
deél kai kuriy darbuotojy
charakterio savybiy. Siekiant
iSvengti tokiy dalyky, apie tai
kalbamés su darbuotojais,
stengiamés iSgyvendinti
visiskai.

Toleruojama iki to
laiko, kol duoda
rezultata.

5. Ar imonéje sudaromos
salygos darbuotojo
kiirybi§kumui pasireiksti?
Gal galite jvardinti kokiais
atvejais tg leidziate? Jei
taip, gal galite pateikti
pavyzdziy

Nesudarytos.
Kirybinguma
nuzudo akcininkas.

Taip, visada. Jeigu uzduotis yra
kiirybin¢, Bendrovéje
skelbiamas konkursas. Pvz.:
Eglutés idéja miesto egluciy
parkui. ISrinkus geriausig idéja,
darbuotojas motyvuojamas
priedu prie atlyginimo arba
paslauga.

IS dalies,
kiirybiskumo
pasireiskima riboja
taisykleés, tvarkos.

6. Ar Jisy organizacija
skiria papildomo démesio
darbuotojy apmokymams
bei seminarams?

Neskiria.

Taip, tvirtinant biudzeta
sekantiems metams, visi
padaliniy vadovai sprendzia
kokio pobiidzio mokymy/ kokiy
ziniy tritksta darbuotojams.
Poreikj teikia personalo skyriui.

Ne, papildomos 1éSos
mokymams Siuo
metu néra skiriamos.
Taciau jei
darbuotojas
studijuoja pats, savo
iniciatyva sudaromos
salygos dalyvauti
paskaitos ir
atsiskaitymuose.
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