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Santrauka. Pazangiyjy technologijy pramoné issiskiria kaip nuolat progresuojanti, inovatyvi, dideles investicijas j moksli-
nius tyrimus ir plétra investuojanti pramonés $aka. Pazangiujy technologijy pramonei taip pat buidingas greitas moksliniy
naujoviy ir inovacijy jsisavinimas, daznos ir didelés investicijos i techning jranga, kuri yra daznai atnaujinama ir greitai
nuvertéja, yra pakeic¢iama nauja. Taip pat §i pramonés sritis i$siskiria nuolatiniu bendradarbiavimu su tarptautinémis or-
ganizacijomis ir moksliniy tyrimu centrais, universitetais, gali pasizymeéti ir dideliu patenty, licencijy skai¢iumi. Tokiame
nuolatinés kaitos klimate sunkiau jdiegti srauto valdymo priemones, kuriomis organizacijos gali jgyti konkurencinj pra-
nasumg dél mazesniy gamybos kasty, greitesnés gamybos ir galimybés produkta klientui pristatyti grei¢iau. Siame tyrime
nagrinéjamos galimybés pazangiyjy technologijy pramoneés sektoriuje jdiegti veiklos efektyvuma didinancias priemones
remiantis Lean, Six Sigma ir apribojimy teorija. Taip pat nagrinéjama darbuotojy motyvacijos ir iniciatyvumo jtaka $iy
priemoniy jdiegimo sékmei. Remiantis mokslinés literatiiros apzvalga ir atlikty dviejy pazangiyjy technologijy jmoniy ir
bendros grupés kiekybiniy tyrimy rezultatais sukuriamas pazangiyjy technologijy pramonés efektyvumo didinimo mode-
lis, atsizvelgiant j darbuotojy motyvacij ir iniciatyvuma, pateikiamos i$vados ir pasitlymai.

ReikSminiai Zodziai: darbuotojy motyvacija, paZzangiyjy technologijy pramoné, gamybos optimizavimas, Lean, Six Sigma,

apribojimy teorija, inovacijos, efektyvumo didinimas, atsakinga organizacija.

Ivadas

Visos pramonés jmonés siekia pagerinti konkurencingu-
ma uztikrinant mazesne produkty kaina, geresne kokybe
ir greitesnj pristatymo laika. Siuos rodiklius itin sunku ge-
rinti pazangiyjy technologijy pramonés sektoriuje, kuris
pasizymi daznomis produkty inovacijomis ir didele zalia-
vy, uzsakymy ir procesy variacija (Zakrzewska-Bielawska,
2010). Organizacijos, siekdamos uztikrinti didesnj klienty
pasitenkinimg, jgyvendina veiklos tobulinimo priemones,
kurios pateikiamos Lean, Six Sigma ir / ar apribojimy teo-
rijoje, taciau $iy priemoniy jdiegimas reikalauja ilgalaikio
vadovybés jsipareigojimo ir finansinio parémimo, darbuo-
tojy motyvacijos ir nuolatinés jy integracijos j priemoniy
igyvendinimg ir palaikyma (Alefari et al., 2017). Tokiy
priemoniy jdiegima pazangiyjy technologiju pramonéje
papildomai apsunkina tai, kad ne visos veiklos tobulini-
mo priemongés, sitlomos Lean, Six Sigma ir apribojimy
teorijoje, yra tinkamos tokiame veiklos sektoriuje (Aurelio
et al, 2011).

Darbuotojy motyvacija ir iniciatyvumas yra papildomi
veiksniai, kurie turi jtakos veiklos optimizavimo priemo-
niy jgyvendinimo efektyvumui ir sékmei (Castro et al,,
2019), todél organizacijos, sickdamos geriausio rezultato
jdiegiant veiklos efektyvuma didinancias priemones, lygia-
grediai turéty numatyti darbuotojy motyvavimo strategija.
Nors sékmingai jdiegus veiklos tobulinimo priemones ats-
kirai, pavyzdziui, jdiegus tik Lean, taip pat galima reiks-
mingai padidinti veiklos efektyvuma (Erol et al., 2017), $iy
priemoniy kombinacija, jas selektyviai parenkant ir jver-
tinant jdiegimo galimybes pagal veiklos sritj, jvertinant
papildomus kriterijus, tokius kaip organizacijos jtaka tie-
kéjams ir klientams, tuo paciu metu uztikrinant darbuoto-
ju motyvacija ir iniciatyvuma, reikémingus rezultatus gali
padéti pasiekti greiciau ir / ar efektyviau. Siame straipsnyje
nagrinéjami pazangiyjy technologiju pramonés bruozai,
apzvelgiamos veiklos tobulinimo metodikos, pateikiamas
pazangiyjy technologijy pramonés efektyvumo didinimo
modelis, kuriame taip pat atsizvelgiama j darbuotojy jtaka
jmoneés veiklos tobulinimui.
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1. Pazangiyjy technologijy pramonés veiklos
tobulinimo teoriniai aspektai

1.1. Pazangiyjy technologijy pramonés bruozai

Pazangiyjy technologijy pramoné nuo kity pramonés vei-
kly i8siskiria bruozais, pateiktais 1 lenteléje.

1 lentelé. Inovatyvios jmonés bruozai
(Zakrzewska-Bielawska, 2010)
Table 1. Features of innovative company
(Zakrzewska-Bielawska, 2010)

Eil.

Nr Inovatyvios jmonés bruozai

Investicijos | mokslinius tyrimus ir plétra

Nuolat kuriamos inovacijos

Naujy moksliniy ir technologiniy sprendimy
pritaikymas

4 | Naujy inovacijy pristatymas rinkoms

Moksliniy institucijy ir konkurenty inovacijy
pritaikymas

6 |Nemaza dalis apyvartos generuojama naujy produkty
pardavimais

Gebéjimas prisitaikyti prie ateities rinky, lankstumas

Inovacijy pritaikymas konkurencingumui palaikyti

Pazangiyjy technologijy pramoné issiskiria didesne
sukuriama pridétine verte lyginant su Lietuvos vidurkiu
(Kauno technologijos universitetas, 2004). Pavyzdziui,
lazeriy gamybos pramonés darbuotojas sukuria daugiau
nei tris kartus didesne pridétine verte uz vidutinj $alies
darbuotoja (Lithuanian Laser Association, 2019).

1.2. Veiklos tobulinimo metodikos pazangiyjuy
technologijy pramonéje

I$skiriamos trys labiausiai paplitusios, Zinomiausios ir pla-
Clausiai pritaikytos gamybos ir paslaugy sektoriy veiklos
tobulinimo technologijos:

- Lean

- Six Sigma

- Apribojimy teorija

Lean. Remiantis Lean visus ijmonése vykstancius pro-
cesus galima suskirstyti i tris paprastus tipus: verte ku-
riantys procesai, vertés nekuriantys, bet privalomi procesai
ir procesai — $vaistymai (George, 2010). Lean yra verslo
valdymo strategija, kuri kilo Toyota jmonéje, remiantis ir
patobulinus Fordo masinés gamybos modelj. Lean néra
trumpalaiké verslo strategija ar strategija, kuri yra tinkama
tik gamybos organizacijoms. Ji taip pat tinkama ir paslau-
gu verslui. Lean praktiky taikymas ne tik didina efektyvu-
ma, bet lygiagreciai padidinta jmonés tvarumg sumazinant
jrenginiy oro tar$a, energijos sanaudas, atliekas, medziagy
kiekj ir i8leidziamus pinigus (Dieste et al., 2019).

Lean nelengva pritaikyti pazangiyjy technologijy pra-
monéje, nes Lean jdiegimo sékmé yra apribota organiza-
cijos strategijos ir veiklos kontekste (Aurelio et al., 2011).
Dél $ios priezasties prie§ jgyvendinant Lean reikia atlikti

organizacijos analize, nes perdétas susikoncentravimas j
veiklos efektyvumga gali iskelti naujy problemy (Aurelio
et al,, 2011). Imonés gali bati konkurencingos pagal kai-
ng, pagal produkty diferenciacija arba per orientacija j
tam tikrg ni$g (Porter, 1998). Lean yra kritikuojama kaip
strategija, kuri yra tinkama tik kainos konkurencingumui
skatinti ir nevertina tokiy veiksniy kaip papildomy rinky
ieskojimo, rinkos konkurenty veiksmy, potencialiy pro-
dukty pakaitaly, potencialiy naujy konkurenty, politiniy
apribojimy ir kt. Jei organizacija skiria visus resursus kai-
nos konkurencingumo strategijai ji gali prarasti galimybe
produktus parduoti pagal diferencijavimo strategija, kur
pardavimy marzos yra didesnés (Aurelio et al., 2011). Taip
pat svarbus yra klienty ir jmonés galios santykis. Jei klien-
tas turi didelj vienody produkty pasirinkima uz vienoda
kaing, tai tam, kad klientas pasirinkty organizacijos pro-
duktg, kaina turi btiti mazesné. Lean jdiegusi jmoné, kuri
gali pasialyti pigesnj produkta dél efektyvesnés veiklos,
sumazinus kaing gali laiméti klienta, taciau pelnas, kuris
yra prarastas dél kainos sumazinimo, yra perduodamas
klientui. Taip pat kritikuojamas Lean i$orinis plétojimas
tiekéjams, jis yra itin sunkiai realizuojamas, jei tiekéjai
turi didesne jtaka negu jmoné. Jmonés turi individualiai
jvertinti savo jtakos klientams ir tiekéjams lygj ir pagal jj
spresti, ar Lean diegimas yra perspektyvus (Aurelio et al.,
2011). Taip pat iskyla dideli is$akiai, jei tiekéjai negali
uztikrinti pastovaus srauto, jei néra pastovaus vartotojy
poreikio arba vartotojy poreikis yra nedidelis, o uzsaky-
my variacija didelé. Jei uzsakymy variacija yra itin didelé,
Lean jdiegimo lygis imonéje turéty buti maZesnis negu
jmonéje, kurioje variacija yra nedidelé. Lean akcentuo-
jamos priemonés taip pat turéty bati derinamos ir pagal
jmonés dydj (Rahman et al., 2010).

Six Sigma. Six Sigma metodologija suteikia galimybes
procesa jvertinti statistinémis priemonémis, pateikia prie-
moniy proceso tobulinimui, inovacijoms ir optimizavimui,
siekia sumazinti variacijg procesuose, minimizuoti klaidy
ir defekty skaiciy (Wiley, 2005). Six Sigma siekia i$vengti
klaidy procesuose, nes i$vengtos klaidos generuoja pelna,
o daryti maziau klaidy gali visos organizacijos (Chowdhu-
ry, 2001). Taikant $ig metodologija Motorola iskélé tiksla
iki 1992 mety procesus istobulinti taip, kad juos atliekant
per milijong uzsakymy jie padaryty iki 3,4 broko vienety
(Liker, 2004). Toks defekty skaic¢ius per milijona vienety
rei$kia Six Sigma kokybe. Six Sigma vietoje Lean PDCA
metodikos taiko DMAIC (angl. Define - apraSymas, Me-
asure — matavimas, Analyze — analizavimas, Improve - to-
bulinimas, Control - stebéjimas) metodikg. Si metodika
susideda i$ 5 etapy, yra taikoma visuose Six Sigma procesy
tobulinimo projektuose ir yra tinkama visiems procesams,
kuriy kokybé netenkina Six Sigma kokybés specifikacijy,
tobulinti. DMAIC projekty prioritetas — klientams kriti-
nius kokybés parametrus kurianciy procesy analizé ir to-
bulinimas. Six Sigma sunku taikyti pazangiujy technologi-
jy pramonéje dél daznai kintanciy procesy, kurie yra neis-
vengiami inovatyviame pazangiujy technologijy pramonés
klimate. Taikant naujausius mokslinius ir technologinius
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sprendimus sunkiau identifikuoti variacijos prieZastis.
Taip pat Six Sigma ignoruoja zmogiskyjy resursy indelj j
rezultaty ir organizacijos veikla siekia tobulinti remiantis
tik statistiniais duomenimis ir analizémis (Wiley, 2005).

Apribojimy teorija. Remiantis apribojimy teorija visos
jmonés turi vieng ir vienintelj tiksla - uzdirbti pinigus
(Cox, 1994). Visa kita yra tik priemonés pagrindiniam
tikslui pasiekti. Siam tikslui pasiekti reikia i3sikelti mata-
vimo rodiklius, kuriais biity galima pamatuoti visy jmonés
procesy nasuma. Procesus taip pat reikia suskirstyti j to-
kius, kurie ne$a naudg ir j neproduktyvius. Nauda nesantis
procesas yra toks procesas, kuris padeda jmonei uzdirb-
ti pinigus. Apribojimy teorija pateikia gana nesudétingg
modelj, kuriuo remiantis galima tobulinti organizacijos
veiklg aptinkant jos nasuma ribojancius procesus ir sutel-
kiant resursus ribojantiems procesams tobulinti. Apriboji-
my teorija apraso priemones, kuriomis galima efektyviau
siekti pagrindinio tikslo — uzdirbti pinigus. Teorijoje pa-
teikiamos racionalumu gristos priemonés gamybos srau-
tui organizuoti, kai veikla yra organizuojama aplink veiklg
ribojantj procesg. Bugno, buferio ir virvés metodas apra-
$0, kaip efektyviai koordinuoti procesus iki ribojanéiojo
proceso ir po jo (Stein, 1996). Pateikiamos priemonés ir
skai¢iavimo metodikos efektyviam buferiy pozicionavimui
procesy sraute ir jy kiekiy valdymui. Apribojimy teorijos
trikumas yra nepakankamas démesys kokybei.

TLS (angl. Theory of Constraints Lean Six Sigma).
Kombinuotas veiklos tobulinimo modelis TLS yra Lean,
Six Sigma ir apribojimy teorijos metodologijy misinys
(Sproull, 2020). Kombinuotas modelis gali bati pritaiko-
mas visos organizacijos nuolatinio tobuléjimo strategijai
igyvendinti. Veiklos tobulinimo modeliai arba atskiros jy
metodikos yra kombinuojami, kad btity papildyti skirtin-
gy metodiky trikumai ir gautas efektyviausias modelis.
Pavyzdziui, j Lean integravus DMAIC metodikg i§ Six Si-
gma metodikos galima palengvinti sudétingesniy proble-
my sprendimg (Ferreira et al., 2019). Kombinuotas TLS
apima visy veiklos tobulinimo metodiky priemones ir jas
sujungia j jgyvendinimo sekg organizacijos efektyvumui
didinti.

TLS jgyvendinimo sekoje taikomi paeiliui - apriboji-
my teorija, Lean ir Six Sigma.

1.3. Nuolatinio tobuléjimo psichologija ir veiklos
tobulinimo metodiky triukumai

Apzvelgtos veiklos tobulinimo metodikos pateikia prie-
moniy komplekta, kurj naudojant galima sékmingai
patobulinti veikla, sumazinti veiklos iSlaidas, sandélius
ir padidinti nasuma. Taciau tik Lean ,The Toyota Way*
jvardija zmogiskuosius resursus ir jy potencialo i$naudo-
jima kaip vieng svarbiausiy veiksniy, kuriuo gristas vei-
klos tobulinimo priemoniy jdiegimas ir geryjy praktiky
platinimas. Pagal ,,The Toyota Way*“ tik darbuotojas, ku-
rio baziniai poreikiai yra patenkinti, gali siekti aukstesniy
savirealizacijos tiksly ir siekti meistriSkumo darbovietéje
(Liker, 2004). Tik motyvuotas ir didesnio meistrisSkumo
siekiantis darbuotojas nori identifikuoti $iandieniniy dar-

bo procesy netobulumus ir ieskoti biidy, kaip juos galima
patobulinti. Daznai maziau motyvuoti darbuotojai ne tik
neiesko budy, kaip darba galima atlikti efektyviau, taciau
skeptiskai zitri i visus pasiilymus procesams tobulinti ir
efektyvumui pagerinti, prie$inasi poky¢iams (Gotsill &
Natchez, 2007).

Papildomi veiksniai, lemiantys padidéjusj pasipriesini-

mg pokyc¢iams:

1) Darbo pozicijos praradimo rizika. Darbuotojai na-
taraliai prieSinasi poky¢iams, kuriy jgyvendinimas
gali pakeisti arba eliminuoti jy pozicija. Pokytis
$iems darbuotojams tolygus tiesioginiam pavojui,
kurio reikia vengti. Jei yra galimybé, reikia i§vengti
poky¢iy jgyvendinimo metodiky, kurios gali sukelti
tokias baimes darbuotojams.

2) Néra poky¢iy grazos arba ji nepakankama. Darbuo-
tojai priesinsis pokyciams, jeigu juose nejzvelgs jo-
kiy asmeniniy privalumy, kai jie bus jdiegti. Jgyven-
dinant ilgalaikius poky¢ius itin svarbu, kad darbuo-
tojai matyty pokyciy tikslg ir nauda, todél jei nauda
néra akivaizdi, reikia sukurti algoritmg atlyginimui
uz poky¢iy jgyvendinima. Atlygis neprivalo bati pi-
niginis, darbuotojus motyvuoja pagyrimai, tikslin-
ga kritika, pagalba, jtraukimas j didesnés apimties
projektus, padidéjusi darbo atlikimo autonomija,
gebéjimas priimti individualius sprendimus ir jsi-
traukimas j geriausiai savo gebéjimus atitinkancias
darbo pozicijas.

3) Nepakankama komunikacija ir pasiruo$imas. Nepa-
kankamai aiski poky¢iy komunikacija ir spontanis-
kas jy jdiegimas sukelia darbuotojy pasipriesinima
pokyc¢iams. Svarbu ne tik aiskiai i$déstyti poky¢iy
priezastis, pasiruosti poky¢iy jdiegimui ir paruosti
darbuotojus, tac¢iau reikia isklausyti ir atsizvelgi j
darbuotojy komentarus.

4) Kolegy palaikymas. Atliekant poky¢ius svarbu, kad
juos palaikyty visa komanda. Darbuotojai, kurie
asmeniskai gali palaikyti poky¢ius, yra labiau linke
priesintis, jei komanda, kurioje jie dirba, priesina-
si poky¢iams, nes nenori sugadinti socialiniy rysiy
artimiausioje darbo grupéje.

5) Nepasitikéjimas. Poky¢iai sékmingai jgyvendinami
tada, kai darbuotojai pasitiki vieni kity ketinimais,
tikslais ir elgesiu. Jei poky¢iai jgyvendinami tokioje
darbo atmosferoje, kur darbuotojai nepasitiki vieni
kitais, poky¢iy jgyvendinimo sékmé bus ribota.

6) Nesékmés baimé. Pokyc¢iy jgyvendinimas daznai
reikalauja pakeisti jsisenéjusius, gerai pazjstamus
jproc¢ius ir imokti darbo procesus daryti pagal
atnaujintas tvarkas. Darbuotojai gali dvejoti savo
galimybémis prisitaikyti prie naujos tvarkos, todél
priesinasi bet kokiems standartiniy, gerai iSmokty
procesy pakeitimams.

7) Blogi poky¢iai arba jy jgyvendinimo strategija. Po-
ky¢iai gali bati nepakankamai apgalvoti ir turéti nei-
giamg jtakg veikianciam procesui. Jei norima atlikti
pakeitima, kurio visos pasekmés néra isanalizuotos,
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darbuotojai, kurie jzvelgia potencialia Zalg proce-

sams, tokiems pokyciams priesinsis. Taip pat poky-

¢iams priesinamasi, jei pokyciai yra geri, taciau jie

jgyvendinami netinkamu laiku arba netinkama seka.

8) Galios ir jtakos praradimas. Jei jgyvendinami poky-

¢iai sumazina darbuotojo arba darbuotojy grupés

jtaka organizacijoje, tokie poky¢iai sukels pasiprie-

§inimg. Jei darbuotojas ar darbuotojy grupé jzvel-

gia tokj pokytj kaip pavojy, jie gali priesintis poky-

¢iams, pavyzdziui, maziau stengdamiesi, atlikdami

maziau darbo, maziau dirbdami, darydami daugiau

klaidy, rodydami padidéjusj irzlumg. Tokiais bi-

dais darbuotojai demonstruoja pasipriesinima po-

ky¢iams ir bando sumenkinti poky¢iy efektyvuma.

Lean jdiegimo sékmé priklauso nuo darbuotojy mo-

tyvacijos lygio (Castro et al., 2019). Dél $ios priezasties

organizacijos turéty numatyti priemones, kuriomis uzti-

krinty darbuotojy motyvacijos ir iniciatyvumo palaikyma.

Idiegiant Lean svarbu suformuoti tokig jdiegimo strate-

gija, kuria jgyvendinant nepadidéty darbuotojy stresas.

Lean jdiegimo strategija turi jtakos darbuotojy stresui ir

kokybés, produktyvumo ir pristatymo laiky pageréjimui

(Conti et al., 2006). Siekiant sukurti palankesnias salygas

veiklos tobulinimo priemoniy jdiegimui bitina atsizvelgti

i darbuotojy motyvacija, iniciatyvuma ir numatyti galimg
pasiprie$inimg pokyciams (Ortiz, 2012).

2. Pazangiyjy technologijy pramonés efektyvumo
didinimo ir darbuotojy jtakos veiklos
tobulinimui tyrimas

Tyrimas susideda i§ dviejy daliy ir yra atliktas pagal me-
todologija, pavaizduoty 1 paveiksle. Pirmoje dalyje pagal
RPA (angl. Rapid Plant Assessment) metodika jvertinamos
dvi pazangiyjy technologijy pramonés jmonés. RPA tyri-
mo rezultatai pateikti 2 lenteléje. Antroje dalyje siekiant
i$siaiskinti darbuotojy jtaka tobulinimo metodiky jdiegi-
mui ar jdiegimo efektyvumui atliktos trys kiekybinés ap-
klausos. Suformuotose apklausose nagrinéjami klausimai,
kuriy atsakymai remiantis literataros analize nulemia arba
turi jtakos darbuotojy pasiprie$inimui poky¢iams. Taip
pat analizuojama skirtingy motyvaciniy faktoriy jtaka
darbuotojy poky¢iy imlumui, kuriy visuma padeda iden-
tifikuoti, ar darbuotojy grupé yra motyvuota. Apklaustos
dvi jmoneés, kurios taip pat jvertintos pagal RPA, ir bendra
respondenty grupé.

RPA metodika padeda jvertinti jmone ir suprasti, kiek
placiai joje naudojamos Lean praktikos (Goodson, 2002).
Pirma tyrimui pasirinkta jmoné A yra didelé jmoné, ku-
rioje dirba 314 (2021-04-11) darbuotojai. Imonés metiné
apyvarta siekia 50 000 000-100 000 000 €. Imonéje kuria-
mi, vystomi ir gaminami ultratrumpyjy impulsy lazeriniai
prietaisai pramonei, mokslui ir medicinai. Jmoné puikiai
vertinama pagal mokama darbo uzmokestj, darbo vietos
stabilumg ir uzima aukstas vietas pagal potencialiy dar-
buotojy pasirinkimg. Imoné ne kartg pateko i Verslo Ziniy
geidziamiausiy Lietuvos darbdaviy dvide$imtuka ir uzémeé
aukstas pozicijas. Antra tyrimui pasirinkta jmoné B yra
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1 paveikslas. Tyrimy metodika (sudaryta autoriaus)
Figure 1. Research methodology (compiled by the author)

2 lentelé. Lean vertinimas pagal RPA (sudaryta autoriaus)
Table 2. Lean evaluation according to RPA
(compiled by the author)

RPA vertinimas Imoné A Imoneé B
Lean vertinimo 49 (vid. 4,45 arba | 71 (vid. 6,45 arba
sekeija 1 41 %) 59 %)

Lean vertinimo 3 (15 %) 10 (50 %)
sekcija 2

Bendras Lean 28 % 54,5 %
vertinimas

didelé jmoné, kurioje dirba 757 (2021-04-11) darbuotojy.
Jmonés metiné apyvarta virsija 100 000 000 €. Imonéje ku-
riamos, vystomos ir gaminamos izoterminés, uzuolaidinés
transporto priemonés ir termoizoliacinés plokstés Zemés
ukiui, chemijos pramonei, temperatarai jautriy ir stan-
dartiniy produkty pervezimui. Jmonéje mokamas konku-
rencingas darbo uzmokestis, jmoné uzima aukstas vietas
pagal potencialiy darbuotojy pasirinkimg. Jmoné kuria
didele pridétine verte, vysto inovacijas ir kultarg, pelné
ne vieng tarptautinj jvertinima, taip pat yra jvertinta Lie-
tuvoje, jmonés vadovas yra tapes Lietuvos mety vadovu.
I pirmaja apklausg atsaké 94 jvairiy amziaus grupiy,
jvairiy ly¢iy, jvairaus i$silavinimo ir jvairias ménesines
pajamas uzdirbantys darbuotojai. Respondenty imtis
néra reprezentatyvi visiems Lietuvos privataus ir vieSojo
sektoriaus darbuotojams, pagal atsakiusiy respondenty
skaic¢iy 95 % tikimybinés imties paklaida yra 10 % (repre-
zentatyvis duomenys — paklaida iki 5 %), taciau tyrimo
duomenys pakankami vyraujanc¢ioms tendencijoms iden-
tifikuoti. Pirmojoje apklausoje apklausti jvairiy sri¢iy spe-
cialistai, kurie turi skirtingg patirtj darbovietése. Sios ap-
klausos rezultatai naudojami kaip atrama statistinéms ana-
lizéms ir koreliacijy paieskai lyginant su kitomis atliktomis
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apklausomis. Antra apklausta grupé — pazangiyjy tech-
nologijy ultratrumpyjy impulsy lazeriy gamybos jmonés
darbuotojai. | antrajg apklausg atsaké 128 jmonés A jvairiy
amziaus grupiy darbuotojai, didesné dalis respondenty
yra vyrai (75,8 %), daugiausia respondentai turi aukstaji
issilavinimg (93,8 %). Respondenty imtis néra reprezen-
tatyvi, pagal atsakiusiy respondenty skaiciy 95 % tikimy-
binés imties paklaida yra 6,7 %. Trecia apklausta grupé —
termoizoliaciniy transporto priemoniy gamybos jmonés,
kurioje jau daugiau nei 5 metus taikomos Lean metodikos,
darbuotojai. | treciaja apklausg atsaké 34 jmonés B jvairiy
amziaus grupiy darbuotojai, didesné dalis respondenty yra
vyrai (67,6 %), daugiausia respondentai turi aukstajj issi-
lavinima (85,3 %). Vidutini$kai daugiau jmonés B respon-
denty turi aukstajj i$silavinima negu bendros apklaustos
grupés respondentai (81,9 %), bet maziau negu jmonés A
(93,8 %). Pagal jmonés B atsakiusiy respondenty skaiciy
95 % tikimybinés imties paklaida yra 16,5 %.

Reziumuojant RPA vertinimg galima apibendrinti $ias
jzvalgas:

- Pagal RPA vertinimg jmoné B yra 26,5 % geriau ver-
tinama Lean skaléje.

- Imoné A neturi veiksmingos Lean jdiegimo strategi-
jos, todél nesuformavus strategijos ir neskiriant re-
sursy atskiriems kriterijams tobulinti néra tikétina,
kad Lean vertinimas gerés.

- Jmoné B turéty tobulinti prasciau jvertinty punkty
Lean integracija.

- Imoné B turéty atnaujinti darbuotojy motyvavimo
strategija.

- Jmoné A néra patraukli klientams, kurie priima
sprendimus tiekéjus rinktis pagal Lean integracijos
lygi.

- Jmonés A gamyboje patiriami dideli §vaistymai, ku-
riuos galima sistemingai mazinti integruojant Lean
priemones.

Remiantis atlikta RPA analize pazangiyjy technologijy
transporto priemones gaminanti jmoné B yra apklausiama
tolesniame tyrime kaip Lean priemones taikanti jmoné.
Pazangiyjy technologijy ultratrumpyjy impulsy lazeriniy
prietaisy gamintoja jmoné A yra apklausiama tolesniame
tyrime kaip Lean netaikanti jmoné.

I pirmg apklausg atsaké 128 jmonés A jvairiy amziaus
grupiy darbuotojai, didesné dalis respondenty yra vyrai
(75,8 %), daugiausia respondentai turi aukstajj issilavini-
ma (93,8 %). Atlikus rezultaty analize 3 lenteléje iSskirta
respondenty dalis, kuri néra motyvuota atlikti pokycius.

Remiantis formule apskai¢iuojamas darbuotojy nemo-
tyvacijos lygis pagal motyvacinius kriterijus (finansinis
skatinimas, padidéjes jmonés efektyvumas, santykiai su
kolegomis, vadovo pagyrimas) ir pagal darbuotojy inicia-
tyvuma:

M, =_\/(m} +m? +n;,% +my, + A .

3 lentelé. Jmonés A pokycius motyvuojantys faktoriai ir
iniciatyvumas (sudaryta autoriaus)
Table 3. Motivating factors of company A
(compiled by the author)

Pokyc¢ius motyvuojantys

SV Bendrai
faktoriai ir iniciatyvumas

Moterys | Vyrai

Nemotyvuoja finansinis 6,45% | 10,31 % | 9,3 %

paskatinimas, my

Nemotyvuoja padidéjes jmonés | 0 % 515% | 3,9%

efektyvumas, m,

Nemotyvuoja pageréje 6,45% | 12,37 % | 11 %
santykiai su kolegomis,

Nemotyvuoja vadovo 19,35 % | 25,77 % | 24,2 %
pagyrimas, m,,

Neinicijuoja poky¢iy, A 29,03 % | 31,96 % | 31,2 %

4 lenteléje pateikti jmonés A atsakymy pasiskirstymai
vertinant kriterijus, nulemiancius pokyc¢iams palanky dar-
bo klimata ir darbuotojy reakcija i pokycius.

Jmonés A darbuotojy poky¢iy palaikymo lygis yra ap-
skai¢iuojamas pagal formule:

leoo_\/psz+pr2+pu2+pi2+ksz+kn2+kr2+ku2
2

Jmonéje A apklausty darbuotojy bendras pokyc¢iy pa-
lankumo rodiklis ppr yra apskai¢iuojamas pagal formule:

ppr=P+M,.

Imonéje A apklausty darbuotojy motyvacija poky-
¢iams yra didesné negu pasiprieSinimas, todél tikétina,
kad veiklos optimizavimo metodiky jdiegimas baty labiau
sékmingas. Imonés A darbuotojai yra maziau motyvuo-
ti atlikti poky¢ius negu bendros apklausos respondentai
(AM;, = -0,85), bet jmonés A darbo klimatas ir darbuotojy
reakcija yra zymiai palankesné pokyc¢iams (AP = 21,86)
igyvendinti lyginant su bendros apklausos respondentais,

4 lentelé. Imonés A darbo klimatas ir reakcija j poky¢ius
(sudaryta autoriaus)
Table 4. Reaction to change in company A
(compiled by the author)

Darbo klimatas ir reakcija j

Moterys | Vyrai |Bendrai

pokycius
Poky¢iai darbe sukelia stresa, p, | 16,13 % | 20,62 % | 19,5 %
Priesinasi pokyciams, p, 6,45% | 6,19% | 6,2%
Nesupranta pokyc¢iy priezasciy, p, | 16,13 % | 26,8 % | 24,3 %

Negali daryti jtakos poky¢iams, p; | 32,26 % | 32,99 % | 32,8 %

Nejaucia rupescio fizine ir 38,71 % | 37,11 % | 37,5 %

psichologine sveikata, k

Po darbo jaucia nuovargj, k, 61,29 % | 56,7 % | 57,8 %
Jaucia rizikg prarasti darba, k, 129% | 825% | 9,4 %
Svarbu, kas skatina poky¢ius, k, | 6,45 % |16,49 % | 14,1 %
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todél jgyvendinami pokyciai baty palankiau vertinami
(Appr=21,01).

I treciaj apklausg atsaké 34 jmonés B jvairiy amziaus
grupiy darbuotojai, didesné dalis respondenty yra vyrai
(67,6 %), daugiausia respondentai turi aukstajj i$silavi-
nima (85,3 %). Vidutini$kai daugiau jmonés B respon-
denty turi aukstajj issilavinima negu bendros apklaustos
grupés respondentai (81,9 %), bet maziau negu jmonés A
(93,8 %).

Apibendrinti rezultatai pateikti 5 lenteléje. Darbuotojai
daugiausia yra motyvuoti atlikti poky¢ius dél finansinio
paskatinimo.

Imonés B darbo klimato ir imlumo poky¢iams apklau-
sos rezultatai pateikti 6 lenteléje.

Imonéje B apklausty darbuotojy nemotyvacija poky-
¢lams yra didesné negu palaikymas, todeél tikétina, kad
veiklos optimizavimo metodiky jdiegimas néra labai
sékmingas. Jmonés B darbuotojai yra daugiau nemotyvuo-
ti atlikti pokyc¢ius negu jmonés A apklausos respondentai
(AM, = -11,15), taip pat jmonés B darbo klimatas ir dar-
buotojy reakcija i pokyc¢ius yra nepalankesni pokyciams
(AP = -32,2) jgyvendinti lyginant su jmonés A apklausos

5 lentelé. [monés B poky¢ius motyvuojantys faktoriai ir
iniciatyvumas (sudaryta autoriaus)
Table 5. Motivating factors of company B
(compiled by the author)

respondentais, todél jgyvendinami pokyciai baty vertina-
mi daug nepalankiau (Appr = -43,32).

Atlikus kiekybinj trijy skirtingy respondenty grupiy
tyrima (bendra, jmoné A, jmoné B) ir apdorojus tyrimo
duomenis gauti rezultatai, pagal kuriuos galima nustatyti
skirtingy respondenty grupiy poky¢iy atlikimo nemotyva-
cijos lygj ir palaikymo lygj, kuriy suma parodo, kiek pa-
lankiai bus vertinami atliekami poky¢iai. Imoné B i8sisky-
ré kaip jmoné, kurios darbuotojus daugiausia motyvuoja
tik finansinis paskatinimas (2 pav.).

Pokycius motyvuojantys . .
faktoriai ir iniciatyvumas Moterys | Vyrai | Bendrai
Nemotyvuoja finansinis 0% 4,35 % 2,9 %
paskatinimas, m
Nemotyvuoja padidéjes 9,09% |21,74% | 17,6 %
imoneés efektyvumas, m,
Nemotyvuoja pageréje 9,09% |39,13% | 29,2 %
santykiai su kolegomis, m;,
Nemotyvuoja vadovo 44,45 % | 52,17 % | 49,9 %
pagyrimas, m,,
Neinicijuoja pokyc¢iy, A 18,18 % | 34,78 % | 29,1 %

6 lentelé. Imonés B darbo klimatas ir reakcija j poky¢ius
(sudaryta autoriaus)

Table 6. Reaction to change in company B
(compiled by the author)

Darbo klimatavs. ir reakcija i Moterys | Vyrai | Bendrai
pokycius

Pokyciai darbe sukelia stresa, p; | 54,55 % | 39,13 % | 44,2 %
Priesinasi pokyc¢iams, p, 8,33% | 13,04 % | 11,5%
Nesupranta poky¢iy priezas¢iy, | 25 % | 60,87 % | 48,67 %
Pu
Negali daryti jtakos pokyciams, | 36,36 % | 52,17 % | 46,8 %
Ppi
Nejaucia ritpescio fizine ir 45,45 % | 73,91 % | 64,2 %
psichologine sveikata, k
Po darbo jaucia nuovargj, k,, 81,82 % | 69,57 % | 73,6 %
Jaucia rizikg prarasti darba, k, 0 % 87% | 57%
Svarbu, kas skatina poky¢ius, k, | 16,67 % | 30,43 % | 25,8 %
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2 paveikslas. Darbuotojus motyvuojantys veiksniai:

a) motyvacija jgyvendinti pokycius dél vadovo pagyrimo;
b) motyvacija jgyvendinti pokyc¢ius dél pageréjusiy santykiy
su kolegomis; ¢) motyvacija jgyvendinti poky¢ius dél
finansinio paskatinimo; d) motyvacija jgyvendinti poky¢ius dél
padidéjusio jmonés efektyvumo (sudaryta autoriaus)
Figure 2. Motivating factors according to employees:

a) motivation to implement changes for a praise of manager;
b) motivation to implement changes to improve relationship
with colleagues; ¢) motivation to implement changes for
financial bonus; d) motivation to implement changes to
increase company performance (compiled by the author)
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Skirtingy respondenty grupiy nemotyvacijos, palai-
kymo ir poky¢iy palankumo rodikliai, apskaiciuoti pagal
5 puslapyje pateiktas formules, pateikti 7 lenteléje.

7 lentelé. Reakcijos j poky¢ius rezultatai
Table 7. Evaluating reaction to change

Reakcija j pokycius Bendra | Jmoné A | I[moné B
Darbuotojy nemotyvacijos -18,03 | -18,88 | -30,03
rodiklis, M,

Poky¢iy palaikymo rodiklis, P 18,48 | 40,34 8,14
Poky¢iy palankumo rodiklis, ppr | 0,45 21,46 -21,89

Poky¢ius palankiausia atlikti jmonéje A, nes darbuoto-
jai imonéje A jaucia maziausiai streso, maziau prieSinasi
pokyciams, daugelis supranta pokyciy priezastis, taip pat
didesné dalis gali daryti jtaka pokyciams. Taip pat nedau-
gelis jaucia rizikg prarasti darbg, palaiko ne tik vadovy
skatinamus poky¢ius.

3. Pazangiyjy technologijy pramonés veiklos
tobulinimo modelis

Norint pagerinti pazangiyjy technologijy jmoniy efek-
tyvuma reikia parinkti ir suderinti tinkamiausig veiklos
optimizavimo strategija, lygiagreciai derinant strategija
darbuotojy ir vadovy motyvacijai bei iniciatyvumui pa-
laikyti ir skatinti.

Pirmas zingsnis derinant veiklos tobulinimo strategija
(3 pav.) yra veiklos srities analizé (1). Atlikus analize turi
iSaigkéti organizacijos jtaka tiekéjams ir vartotojams (ga-

lios santykiai, 1.1), uzsakymuy ir tiekimy stabilumas (ar tie-
kéjas gali pristatyti laiku ir tinkama kiekj, ar galima tikétis
stabiliy klienty uzsakymu, 1.2), gamybos ir srauto variaci-
jos lygis (ar daznai kinta j gamyba tiekiamos medziagos, ar
daznai kinta uzsakymo jgyvendinimo seka, 1.3). Taip pat
reikia suformuoti KPI (angl. Key Performance Indicator)
rodiklius, kuriy pokytis ir stabilumas bus stebimi jgyven-
dinus veiklos tobulinimo modelj (1.4).

Atlikus veiklos srities analize reikia numatyti srauto
valdymo skvarbos lygj (2), t. y. kiek Lean priemoniy yra
racionalu jdiegti. Tam tikros priemonés yra labiau tin-
kamos masinei vienody produkty gamybai, o kai kurios
priemonés yra universalios ir tinkamos visoms veikloms
tobulinti. Jei organizacijos gaminami produktai ir tiekia-
mos zaliavos turi didele variacijg ir uzsakymai néra atsi-
kartojantys, tada Lean skvarba yra maziausia (2.1) ir yra
jdiegiamos tik universalios Lean priemonés, tokios kaip
vizualinis valdymas, 5S, SMED ir kt. Jei organizacijos
gaminami produktai ir tiekiamos Zaliavos neturi didelés
variacijos, o uzsakymai yra atsikartojantys, papildomai
jdiegiama daugiau Lean priemoniy (2.2, 2.3).

Numacius srauto valdymo skvarbos lygj ir veiklai
tinkamiausias Lean priemones pagal veiklos sritj reikia
optimizuoti veiklos modelj jgyvendinant kombinuotg op-
timizavimo metodika TLS (3), kurioje pritaikomos apribo-
jimy teorijos, Lean ir Six Sigma praktikos. TLS metodika
jgyvendinama tam tikra seka:

3.1. Ribojancio resurso aptikimas (TOC) - organizacija
identifikuoja resursa, kuris trukdo pléstis, didinti ga-
mybos, pardavimy ar tiekimy apimtj.

/ ™~
." “.
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3 paveikslas. Pazangiyjy technologijy imonés veiklos tobulinimo modelis (sudaryta autoriaus)
Figure 3. Performance improvement model for high-tech companies (compiled by the author)
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3.2. Ribojancio resurso na§umo didinimas (TOC) - or-
ganizacija skiria visas pastangas ribojancio resurso
nasumui padidinti, ribojancio proceso tobulinimo
projektai tampa prioritetiniai.

3.3. Procesy derinimas prie ribojancio resurso (TOC) -
organizacijos veikla yra sinchronizuojama su ribojan-
¢io resurso tempu, darbas néra atliekamas j priekj, jei
dél ribojancio resurso nespéjimo vis vien nepavyks
uzbaigti produkto.

3.4. Ribojanc¢io resurso apkrovos mazinimas (TOC) -
skiriami resursai siekiant uztikrinti, kad ribojantis
resursas dirbty be trukdziy. Prie$ ribojantj resursa
numatomas buferis, kuris naudojamas, jei iki ribojan-
¢io resurso einantys procesai sustoja. Uztikrinama,
kad ribojanciam procesui buty teikiami tik aukstos
kokybés komponentai. Darbai, kurie néra privalomi
ribojanc¢iame resurse, yra perkeliami j kitus srauto
procesus.

3.5. Efektyvumo palaikymas (Lean) — padidinus ribojan-
¢io resurso nasumg reikia stebéti, ar patobulinimai
yra stabilis ir nekinta, neturi jtakos nenumatytiems
veiksniams.

3.6. Vertés nustatymas (Lean) — analizuojama, kokie kli-
ento reikalavimai yra svarbiausi ir skiriami resursai
tiems reikalavimams uztikrinti ir tobulinti.

3.7. Vertés karimo Zemélapis (Lean) - identifikuojamos
veiklos ir procesai, uz kuriuos klientas yra pasiryzes
mokéti pinigus, veiklos ir procesai, kurie yra pri-
valomi kokybei uztikrinti, ir procesai — Svaistymai.
Identifikuojami laukimai, pertekliniai sandéliai ir
procesuose uzstrigusiy pusiau pagaminty gaminiy
verté, tai yra pinigai, kurie uzstrigo jmonéje ir ku-
riuos jmoné nori kuo grei¢iau i§gryninti, pardavus
produkta klientui, ir kt. §vaistymai.

3.8. Vertés karimo srautas be trukdziy (Lean) - atliekama
vertés karimo Zemeélapio analizé per Lean 8 $vaisty-
my prizme. Eliminuojami ar sumazinami $vaistymai,
kurie trukdo vertés kirimo srautui tekéti be trukdziy.

3.9. Traukimo sistema (Lean) - vertés karimo srautas
vyksta tada, kai jj inicijuoja klientas. Tam, kad ver-
tés karimo srautas vykty pagal kliento poreikj, reikia
jdiegti traukimo sistemg. Traukimo sistema padeda
uztikrinti, kad klientui bus pagamintas pageidauja-
mas produktas ir pageidaujamas produkto kiekis nu-
matytu laiku.

3.10. Tobulumo siekimas (Six Sigma) — procesai tobulina-
mi naudojant DMAIC. Sistemingai identifikuojama
ir mazinama variacija procesuose, siekiama uztikrinti
optimalius parametrus ir jy atsikartojamumg skirtin-
gu procesy etapuose.

Igyvendinus TLS veiklos tobulinimo procesg reikia at-
likti stebésena (Six Sigma) — procesai standartizuojami, jy
veikla stebima. Visi procesai turi polinkj slinktis j pirmi-
ne netobulumo biaseng. Net ir standartizuoti, optimizuoti
procesai turi tendencija varijuoti iki 1,5c¢ dél nei$vengia-
my nuokrypiy proceso tikslume, kuris gali pakisti, pavyz-
dziui, dél komponenty ir medziagy struktaros poky¢iy,

susidévéjimo. Si variacija yra aptinkama proceso duome-
nis analizuojant ilga laika. Stebéjimo etape lyginami pir-
miniai KPI rodikliai ir KPI rodikliai jgyvendinus veiklos
tobulinimo modelj.

Lygiagreciai su veiklos tobulinimu yra jgyvendinama
strategija darbuotojy ir vadovy motyvacijai ir iniciatyvu-
mui palaikyti bei skatinti. Siekiama sukurti priemones ku-
riant tvarig ir atsakingg organizacija (a), kuri rapinasi dar-
buotojy fizine ir psichologine sveikata, neskatina vir§va-
landziy, vykdo ai$kig komunikacijg jmonés darbuotojams.

Ugdomi vadovai lyderiai (b), kurie jgalina darbuoto-
jus, suteikia jiems pagalbag ir pasitikéjima atlikti geriausia
darba. Jtraukia juos j projekty jgyvendinimg, vykdo aiskig
komunikacija, informuoja apie poky¢ius ir jy priezastis.
Skatina darbuotojy autonomiskuma ir savarankiskuma,
apsvarsto ir palaiko darbuotojy iniciatyvas. Taip pat esant
poreikiui i§sako konstruktyvig kritika, palaiko besalyginj
griztamajj ry$j, tai yra skiria démesj darbuotojams ne tik
tada, kai jie to akivaizdziai nusipelné.

Skatinama darbuotojy motyvacija ir iniciatyvumas (c),
darbuotojai supazindinami su savo tiesiogiai atliekamo
darbo jtaka klientams ir i$mano savo darbo jtaka kliento
pasitenkinimui, yra jtraukiami  jvairaus masto problemy
sprendima. Darbuotojai ir komandos yra jgalinami daryti
reik§mingus poky¢ius, atsizvelgiama | jy pastabas. Inicia-
tyvumas ir teigiami jgyvendinti poky¢iai yra motyvuojami
sukuriant motyvacine strategija, kuri palaiko darbuotojy
motyvacij finansinémis ir nefinansinémis motyvacinémis
priemonémis.

Atliekamas darbuotojy motyvacijos ir iniciatyvumo
stebéjimas (d), vertinama, ar darbuotojai yra patenkinti
organizacijos, vadovybés strategija ir ar patys yra jsitrauke,
ar patenkinti jy savirealizacijos poreikiai, ar darbuotojai
néra perdege, ar nejaucia nuolatinio streso.

Igyvendinant kombinuotg veiklos tobulinimo modelj,
kai orientuojamasi ne tik j veiklos efektyvumo didinimo
priemones, yra atsizvelgiama j papildomus jmonés veiklos
tipo kriterijus, pagal kuriuos galima priimti tinkamiausia
sprendimg, parenkant ir jdiegiant tinkamiausias veiklos to-
bulinimo priemones, kurios sujungia zinomiausiy metodi-
ky - apribojimo teorijos, Lean ir Six Sigma — tinkamiausias
priemones. Taip pat atsizvelgiama j Lean jdiegimo jtaka
darbuotojy psichologijai bei i darbuotojy motyvacijos ir
iniciatyvumo jtaka Lean jdiegimo sékmei. Sukuriama ir jgy-
vendinama strategija, kuri padeda darbuotojams palaikyti
motyvacijg ir tokiu budu didina tikimybe, kad srauto valdy-
mo jdiegimas ir tobulinimas organizacijoje bus sékmingas.

I$vados ir pasiilymai

1. Diegiant veiklos tobulinimo sistemas nenumatomos
priemonés darbuotojy motyvacijai skatinti, todél jdie-
giant veiklos tobulinimo sistemas nei§vengiamai su-
siduriama su pasipriesinimu poky¢iams, jis sumazina
veiklos tobulinimo sistemy efektyvuma.

2. Pazangiyjy technologijy jmoné A pagal RPA vertinima
jigyvendina maziau Lean priemoniy (28 % prie$ 54,5 %)
negu pazangiyjy technologijy jmoné B, ta¢iau jmonés
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B darbuotojai yra maziau motyvuoti ir maziau inici-
atyvis, todél negalima teigti, kad veiklos tobulinimo
sistemy jgyvendinimas didina darbuotojy motyvacija.

3. Darbuotojai, kuriy sveikata (fizine ir psichologine) yra
rupinamasi, kuriems aiskiai i§déstomos pokyciy prie-
zastys, kurie jaucia mazesnj nuovargj po darbo, yra
labiau motyvuoti jgyvendinti poky¢ius ne tik dél finan-
siniy paskaty.

4. Imonés, jdiegusios veiklos tobulinimo sistemas, gali pa-
didinti veiklos nasuma, taciau nasumo padidéjimas yra
ribotas, jei darbuotojai néra motyvuoti ir iniciatyvis.
Veiklos tobulinimo sistemy jdiegimas yra sékmingesnis,
jei darbuotojai yra motyvuoti ir iniciatyvis, todél nau-
dinga lygiagreciai jgyvendinti darbuotojy motyvacijos
ir iniciatyvumo skatinimo strategijas.

5. Sukurtas modelis remiasi Lean, Six Sigma ir apribojimy
teorijos sistemomis ir atsizvelgia j papildomus veiks-
nius, i$skiriancius pazangiyjy technologijy pramone.
Pasitilytas modelis yra papildytas darbuotojy motyva-
cijos skatinimo ir jgalinimo priemonémis, kuriy jdiegi-
mas sukuria palankesnj klimatg jgyvendinant pokycius
ir mazina prieSinimosi pokyc¢iams tikimybe.

6. Pasitilytas pazangiyjy technologijy pramonés veiklos to-
bulinimo modelis yra rekomendacinio pobudzio ir kie-
kviena jmoné turéty individualiai jvertinti, ar tokio mo-
delio taikymas yra tinkamas organizacijos veiklai. Modelis
yra pritaikomas ne tik pazangiujy technologijy pramonei,
taciau yra papildytas veiklos srities analize, kuri néra pri-
valoma taikant modelj kitose pramonés srityse.

7. Atliktas tyrimas pateikia sitilyma, kaip skaitine verte
galima jvertinti darbuotojy motyvacija, iniciatyvuma ir
organizacijos atsakingumg siekiant uztikrinti darbuo-
tojy gerove, palaikyti motyvacijg ir sumazinti pasiprie-
§inimg pokyciams. Reikia atlikti papildomus tyrimus,
kuriais remiantis biity galima patikslinti darbuotojy
motyvacijg, iniciatyvumga ir pasipriesinima pokyciams
nulemianciy atskiry kintamuyjy daugiklius ir jy jtaka
darbuotojy pokyc¢iy palaikymui.
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HIGH-TECH INDUSTRY PERFORMANCE
IMPROVEMENT

M. Venclovas

Abstract

High-tech industry stands out as progressive, inovative field
of industry which continuously makes investments towards
R&D development. High-tech industry also has distinguishing
features such as rapid use of new science findings and constant
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investments to new equipment, which tends to quickly depreci-
ate and is replaced. Also, high-tech industry companies typicaly
cooperate with international organisations, research centers and
universities. It is not unusual for high-tech industry companies
to have a lot of patents and licences. It is difficult to implement
business improvement models, which tend to increase competi-
tive advantage by reducing production cost, increasing produc-
tion speed and reducing delivery time in continiously evolving
high-tech industry companies. In this paper the posibility to
implement business improvement models in high-tech industry
is analyzed. Additionaly, employee motivation and initiative, as
factors of business model implementation success is analyzed.
Finally, based on the research of scientific literature and empirical
data of two high-tech industry companies a model for high-tech
industry performance improvement is proposed, which also
introduces tools to improve employee motivation and initiative.

Keywords: employee motivation, high-tech industry, produc-
tion optimization, Lean, Six Sigma, TOC, innovation, improving
performance, responsible organization.
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