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Santrauka. Pažangiųjų technologijų pramonė išsiskiria kaip nuolat progresuojanti, inovatyvi, dideles investicijas į moksli-
nius tyrimus ir plėtrą investuojanti pramonės šaka. Pažangiųjų technologijų pramonei taip pat būdingas greitas mokslinių 
naujovių ir inovacijų įsisavinimas, dažnos ir didelės investicijos į techninę įrangą, kuri yra dažnai atnaujinama ir greitai 
nuvertėja, yra pakeičiama nauja. Taip pat ši pramonės sritis išsiskiria nuolatiniu bendradarbiavimu su tarptautinėmis or-
ganizacijomis ir mokslinių tyrimu centrais, universitetais, gali pasižymėti ir dideliu patentų, licencijų skaičiumi. Tokiame 
nuolatinės kaitos klimate sunkiau įdiegti srauto valdymo priemones, kuriomis organizacijos gali įgyti konkurencinį pra-
našumą dėl mažesnių gamybos kaštų, greitesnės gamybos ir galimybės produktą klientui pristatyti greičiau. Šiame tyrime 
nagrinėjamos galimybės pažangiųjų technologijų pramonės sektoriuje įdiegti veiklos efektyvumą didinančias priemones 
remiantis Lean, Six Sigma ir apribojimų teorija. Taip pat nagrinėjama darbuotojų motyvacijos ir iniciatyvumo įtaka šių 
priemonių įdiegimo sėkmei. Remiantis mokslinės literatūros apžvalga ir atliktų dviejų pažangiųjų technologijų įmonių ir 
bendros grupės kiekybinių tyrimų rezultatais sukuriamas pažangiųjų technologijų pramonės efektyvumo didinimo mode-
lis, atsižvelgiant į darbuotojų motyvaciją ir iniciatyvumą, pateikiamos išvados ir pasiūlymai.

Reikšminiai žodžiai: darbuotojų motyvacija, pažangiųjų technologijų pramonė, gamybos optimizavimas, Lean, Six Sigma, 
apribojimų teorija, inovacijos, efektyvumo didinimas, atsakinga organizacija.

Įvadas

Visos pramonės įmonės siekia pagerinti konkurencingu-
mą užtikrinant mažesnę produktų kainą, geresnę kokybę 
ir greitesnį pristatymo laiką. Šiuos rodiklius itin sunku ge-
rinti pažangiųjų technologijų pramonės sektoriuje, kuris 
pasižymi dažnomis produktų inovacijomis ir didele žalia-
vų, užsakymų ir procesų variacija (Zakrzewska-Bielawska, 
2010). Organizacijos, siekdamos užtikrinti didesnį klientų 
pasitenkinimą, įgyvendina veiklos tobulinimo priemones, 
kurios pateikiamos Lean, Six Sigma ir / ar apribojimų teo-
rijoje, tačiau šių priemonių įdiegimas reikalauja ilgalaikio 
vadovybės įsipareigojimo ir finansinio parėmimo, darbuo-
tojų motyvacijos ir nuolatinės jų integracijos į priemonių 
įgyvendinimą ir palaikymą (Alefari et  al., 2017). Tokių 
priemonių įdiegimą pažangiųjų technologijų pramonėje 
papildomai apsunkina tai, kad ne visos veiklos tobulini-
mo priemonės, siūlomos Lean, Six Sigma ir apribojimų 
teorijoje, yra tinkamos tokiame veiklos sektoriuje (Aurelio 
et al., 2011).

Darbuotojų motyvacija ir iniciatyvumas yra papildomi 
veiksniai, kurie turi įtakos veiklos optimizavimo priemo-
nių įgyvendinimo efektyvumui ir sėkmei (Castro et  al., 
2019), todėl organizacijos, siekdamos geriausio rezultato 
įdiegiant veiklos efektyvumą didinančias priemones, lygia-
grečiai turėtų numatyti darbuotojų motyvavimo strategiją. 
Nors sėkmingai įdiegus veiklos tobulinimo priemones ats-
kirai, pavyzdžiui, įdiegus tik Lean, taip pat galima reikš-
mingai padidinti veiklos efektyvumą (Erol et al., 2017), šių 
priemonių kombinacija, jas selektyviai parenkant ir įver-
tinant įdiegimo galimybes pagal veiklos sritį, įvertinant 
papildomus kriterijus, tokius kaip organizacijos įtaka tie-
kėjams ir klientams, tuo pačiu metu užtikrinant darbuoto-
jų motyvaciją ir iniciatyvumą, reikšmingus rezultatus gali 
padėti pasiekti greičiau ir / ar efektyviau. Šiame straipsnyje 
nagrinėjami pažangiųjų technologijų pramonės bruožai, 
apžvelgiamos veiklos tobulinimo metodikos, pateikiamas 
pažangiųjų technologijų pramonės efektyvumo didinimo 
modelis, kuriame taip pat atsižvelgiama į darbuotojų įtaką 
įmonės veiklos tobulinimui.
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1. Pažangiųjų technologijų pramonės veiklos 
tobulinimo teoriniai aspektai

1.1. Pažangiųjų technologijų pramonės bruožai

Pažangiųjų technologijų pramonė nuo kitų pramonės vei-
klų išsiskiria bruožais, pateiktais 1 lentelėje.

1 lentelė. Inovatyvios įmonės bruožai  
(Zakrzewska-Bielawska, 2010) 

Table 1. Features of innovative company  
(Zakrzewska-Bielawska, 2010)

Eil. 
Nr. Inovatyvios įmonės bruožai

1 Investicijos į mokslinius tyrimus ir plėtrą
2 Nuolat kuriamos inovacijos
3 Naujų mokslinių ir technologinių sprendimų 

pritaikymas
4 Naujų inovacijų pristatymas rinkoms
5 Mokslinių institucijų ir konkurentų inovacijų 

pritaikymas
6 Nemaža dalis apyvartos generuojama naujų produktų 

pardavimais
7 Gebėjimas prisitaikyti prie ateities rinkų, lankstumas
8 Inovacijų pritaikymas konkurencingumui palaikyti

Pažangiųjų technologijų pramonė išsiskiria didesne 
sukuriama pridėtine verte lyginant su Lietuvos vidurkiu 
(Kauno technologijos universitetas, 2004). Pavyzdžiui, 
lazerių gamybos pramonės darbuotojas sukuria daugiau 
nei tris kartus didesnę pridėtinę vertę už vidutinį šalies 
darbuotoją (Lithuanian Laser Association, 2019).

1.2. Veiklos tobulinimo metodikos pažangiųjų 
technologijų pramonėje

Išskiriamos trys labiausiai paplitusios, žinomiausios ir pla-
čiausiai pritaikytos gamybos ir paslaugų sektorių veiklos 
tobulinimo technologijos:

 – Lean
 – Six Sigma
 – Apribojimų teorija

Lean. Remiantis Lean visus įmonėse vykstančius pro-
cesus galima suskirstyti į tris paprastus tipus: vertę ku-
riantys procesai, vertės nekuriantys, bet privalomi procesai 
ir procesai – švaistymai (George, 2010). Lean yra verslo 
valdymo strategija, kuri kilo Toyota įmonėje, remiantis ir 
patobulinus Fordo masinės gamybos modelį. Lean nėra 
trumpalaikė verslo strategija ar strategija, kuri yra tinkama 
tik gamybos organizacijoms. Ji taip pat tinkama ir paslau-
gų verslui. Lean praktikų taikymas ne tik didina efektyvu-
mą, bet lygiagrečiai padidinta įmonės tvarumą sumažinant 
įrenginių oro taršą, energijos sąnaudas, atliekas, medžiagų 
kiekį ir išleidžiamus pinigus (Dieste et al., 2019).

Lean nelengva pritaikyti pažangiųjų technologijų pra-
monėje, nes Lean įdiegimo sėkmė yra apribota organiza-
cijos strategijos ir veiklos kontekste (Aurelio et al., 2011). 
Dėl šios priežasties prieš įgyvendinant Lean reikia atlikti 

organizacijos analizę, nes perdėtas susikoncentravimas į 
veiklos efektyvumą gali iškelti naujų problemų (Aurelio 
et al., 2011). Įmonės gali būti konkurencingos pagal kai-
ną, pagal produktų diferenciaciją arba per orientaciją į 
tam tikrą nišą (Porter, 1998). Lean yra kritikuojama kaip 
strategija, kuri yra tinkama tik kainos konkurencingumui 
skatinti ir nevertina tokių veiksnių kaip papildomų rinkų 
ieškojimo, rinkos konkurentų veiksmų, potencialių pro-
duktų pakaitalų, potencialių naujų konkurentų, politinių 
apribojimų ir kt. Jei organizacija skiria visus resursus kai-
nos konkurencingumo strategijai ji gali prarasti galimybę 
produktus parduoti pagal diferencijavimo strategiją, kur 
pardavimų maržos yra didesnės (Aurelio et al., 2011). Taip 
pat svarbus yra klientų ir įmonės galios santykis. Jei klien-
tas turi didelį vienodų produktų pasirinkimą už vienodą 
kainą, tai tam, kad klientas pasirinktų organizacijos pro-
duktą, kaina turi būti mažesnė. Lean įdiegusi įmonė, kuri 
gali pasiūlyti pigesnį produktą dėl efektyvesnės veiklos, 
sumažinus kainą gali laimėti klientą, tačiau pelnas, kuris 
yra prarastas dėl kainos sumažinimo, yra perduodamas 
klientui. Taip pat kritikuojamas Lean išorinis plėtojimas 
tiekėjams, jis yra itin sunkiai realizuojamas, jei tiekėjai 
turi didesnę įtaką negu įmonė. Įmonės turi individualiai 
įvertinti savo įtakos klientams ir tiekėjams lygį ir pagal jį 
spręsti, ar Lean diegimas yra perspektyvus (Aurelio et al., 
2011). Taip pat iškyla dideli iššūkiai, jei tiekėjai negali 
užtikrinti pastovaus srauto, jei nėra pastovaus vartotojų 
poreikio arba vartotojų poreikis yra nedidelis, o užsaky-
mų variacija didelė. Jei užsakymų variacija yra itin didelė, 
Lean įdiegimo lygis įmonėje turėtų būti mažesnis negu 
įmonėje, kurioje variacija yra nedidelė. Lean akcentuo-
jamos priemonės taip pat turėtų būti derinamos ir pagal 
įmonės dydį (Rahman et al., 2010).

Six Sigma. Six Sigma metodologija suteikia galimybes 
procesą įvertinti statistinėmis priemonėmis, pateikia prie-
monių proceso tobulinimui, inovacijoms ir optimizavimui, 
siekia sumažinti variaciją procesuose, minimizuoti klaidų 
ir defektų skaičių (Wiley, 2005). Six Sigma siekia išvengti 
klaidų procesuose, nes išvengtos klaidos generuoja pelną, 
o daryti mažiau klaidų gali visos organizacijos (Chowdhu-
ry, 2001). Taikant šią metodologiją Motorola iškėlė tikslą 
iki 1992 metų procesus ištobulinti taip, kad juos atliekant 
per milijoną užsakymų jie padarytų iki 3,4 broko vienetų 
(Liker, 2004). Toks defektų skaičius per milijoną vienetų 
reiškia Six Sigma kokybę. Six Sigma vietoje Lean PDCA 
metodikos taiko DMAIC (angl. Define – aprašymas, Me-
asure – matavimas, Analyze – analizavimas, Improve – to-
bulinimas, Control  – stebėjimas) metodiką. Ši metodika 
susideda iš 5 etapų, yra taikoma visuose Six Sigma procesų 
tobulinimo projektuose ir yra tinkama visiems procesams, 
kurių kokybė netenkina Six Sigma kokybės specifikacijų, 
tobulinti. DMAIC projektų prioritetas – klientams kriti-
nius kokybės parametrus kuriančių procesų analizė ir to-
bulinimas. Six Sigma sunku taikyti pažangiųjų technologi-
jų pramonėje dėl dažnai kintančių procesų, kurie yra neiš-
vengiami inovatyviame pažangiųjų technologijų pramonės 
klimate. Taikant naujausius mokslinius ir technologinius 
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sprendimus sunkiau identifikuoti variacijos priežastis. 
Taip pat Six Sigma ignoruoja žmogiškųjų resursų indelį į 
rezultatą ir organizacijos veiklą siekia tobulinti remiantis 
tik statistiniais duomenimis ir analizėmis (Wiley, 2005).

Apribojimų teorija. Remiantis apribojimų teorija visos 
įmonės turi vieną ir vienintelį tikslą – uždirbti pinigus 
(Cox, 1994). Visa kita yra tik priemonės pagrindiniam 
tikslui pasiekti. Šiam tikslui pasiekti reikia išsikelti mata-
vimo rodiklius, kuriais būtų galima pamatuoti visų įmonės 
procesų našumą. Procesus taip pat reikia suskirstyti į to-
kius, kurie neša naudą ir į neproduktyvius. Naudą nešantis 
procesas yra toks procesas, kuris padeda įmonei uždirb-
ti pinigus. Apribojimų teorija pateikia gana nesudėtingą 
modelį, kuriuo remiantis galima tobulinti organizacijos 
veiklą aptinkant jos našumą ribojančius procesus ir sutel-
kiant resursus ribojantiems procesams tobulinti. Apriboji-
mų teorija aprašo priemones, kuriomis galima efektyviau 
siekti pagrindinio tikslo – uždirbti pinigus. Teorijoje pa-
teikiamos racionalumu grįstos priemonės gamybos srau-
tui organizuoti, kai veikla yra organizuojama aplink veiklą 
ribojantį procesą. Būgno, buferio ir virvės metodas apra-
šo, kaip efektyviai koordinuoti procesus iki ribojančiojo 
proceso ir po jo (Stein, 1996). Pateikiamos priemonės ir 
skaičiavimo metodikos efektyviam buferių pozicionavimui 
procesų sraute ir jų kiekių valdymui. Apribojimų teorijos 
trūkumas yra nepakankamas dėmesys kokybei.

TLS (angl.  Theory of Constraints Lean Six Sigma). 
Kombinuotas veiklos tobulinimo modelis TLS yra Lean, 
Six Sigma ir apribojimų teorijos metodologijų mišinys 
(Sproull, 2020). Kombinuotas modelis gali būti pritaiko-
mas visos organizacijos nuolatinio tobulėjimo strategijai 
įgyvendinti. Veiklos tobulinimo modeliai arba atskiros jų 
metodikos yra kombinuojami, kad būtų papildyti skirtin-
gų metodikų trūkumai ir gautas efektyviausias modelis. 
Pavyzdžiui, į Lean integravus DMAIC metodiką iš Six Si-
gma metodikos galima palengvinti sudėtingesnių proble-
mų sprendimą (Ferreira et  al., 2019). Kombinuotas TLS 
apima visų veiklos tobulinimo metodikų priemones ir jas 
sujungia į įgyvendinimo seką organizacijos efektyvumui 
didinti.

TLS įgyvendinimo sekoje taikomi paeiliui – apriboji-
mų teorija, Lean ir Six Sigma.

1.3. Nuolatinio tobulėjimo psichologija ir veiklos 
tobulinimo metodikų trūkumai

Apžvelgtos veiklos tobulinimo metodikos pateikia prie-
monių komplektą, kurį naudojant galima sėkmingai 
patobulinti veiklą, sumažinti veiklos išlaidas, sandėlius 
ir padidinti našumą. Tačiau tik Lean „The Toyota Way“ 
įvardija žmogiškuosius resursus ir jų potencialo išnaudo-
jimą kaip vieną svarbiausių veiksnių, kuriuo grįstas vei-
klos tobulinimo priemonių įdiegimas ir gerųjų praktikų 
platinimas. Pagal „The Toyota Way“ tik darbuotojas, ku-
rio baziniai poreikiai yra patenkinti, gali siekti aukštesnių 
savirealizacijos tikslų ir siekti meistriškumo darbovietėje 
(Liker, 2004). Tik motyvuotas ir didesnio meistriškumo 
siekiantis darbuotojas nori identifikuoti šiandieninių dar-

bo procesų netobulumus ir ieškoti būdų, kaip juos galima 
patobulinti. Dažnai mažiau motyvuoti darbuotojai ne tik 
neieško būdų, kaip darbą galima atlikti efektyviau, tačiau 
skeptiškai žiūri į visus pasiūlymus procesams tobulinti ir 
efektyvumui pagerinti, priešinasi pokyčiams (Gotsill & 
Natchez, 2007).

Papildomi veiksniai, lemiantys padidėjusį pasipriešini-
mą pokyčiams:

1) Darbo pozicijos praradimo rizika. Darbuotojai na-
tūraliai priešinasi pokyčiams, kurių įgyvendinimas 
gali pakeisti arba eliminuoti jų poziciją. Pokytis 
šiems darbuotojams tolygus tiesioginiam  pavojui, 
kurio reikia vengti. Jei yra galimybė, reikia išvengti 
pokyčių įgyvendinimo metodikų, kurios gali sukelti 
tokias baimes darbuotojams.

2) Nėra pokyčių grąžos arba ji nepakankama. Darbuo-
tojai priešinsis pokyčiams, jeigu juose neįžvelgs jo-
kių asmeninių privalumų, kai jie bus įdiegti. Įgyven-
dinant ilgalaikius pokyčius itin svarbu, kad darbuo-
tojai matytų pokyčių tikslą ir naudą, todėl jei nauda 
nėra akivaizdi, reikia sukurti algoritmą atlyginimui 
už pokyčių įgyvendinimą. Atlygis neprivalo būti pi-
niginis, darbuotojus motyvuoja pagyrimai, tikslin-
ga kritika, pagalba, įtraukimas į didesnės apimties 
projektus, padidėjusi darbo atlikimo autonomija, 
gebėjimas priimti individualius sprendimus ir įsi-
traukimas į geriausiai savo gebėjimus atitinkančias 
darbo pozicijas.

3) Nepakankama komunikacija ir pasiruošimas. Nepa-
kankamai aiški pokyčių komunikacija ir spontaniš-
kas jų įdiegimas sukelia darbuotojų pasipriešinimą 
pokyčiams. Svarbu ne tik aiškiai išdėstyti pokyčių 
priežastis, pasiruošti pokyčių įdiegimui ir paruošti 
darbuotojus, tačiau reikia išklausyti ir atsižvelgi į 
darbuotojų komentarus.

4) Kolegų palaikymas. Atliekant pokyčius svarbu, kad 
juos palaikytų visa komanda. Darbuotojai, kurie 
asmeniškai gali palaikyti pokyčius, yra labiau linkę 
priešintis, jei komanda, kurioje jie dirba, priešina-
si pokyčiams, nes nenori sugadinti socialinių ryšių 
artimiausioje darbo grupėje.

5) Nepasitikėjimas. Pokyčiai sėkmingai įgyvendinami 
tada, kai darbuotojai pasitiki vieni kitų ketinimais, 
tikslais ir elgesiu. Jei pokyčiai įgyvendinami tokioje 
darbo atmosferoje, kur darbuotojai nepasitiki vieni 
kitais, pokyčių įgyvendinimo sėkmė bus ribota.

6) Nesėkmės baimė. Pokyčių įgyvendinimas dažnai 
reikalauja pakeisti įsisenėjusius, gerai pažįstamus 
įpročius ir išmokti darbo procesus daryti pagal 
atnaujintas tvarkas. Darbuotojai gali dvejoti savo 
galimybėmis prisitaikyti prie naujos tvarkos, todėl 
priešinasi bet kokiems standartinių, gerai išmoktų 
procesų pakeitimams.

7) Blogi pokyčiai arba jų įgyvendinimo strategija. Po-
kyčiai gali būti nepakankamai apgalvoti ir turėti nei-
giamą įtaką veikiančiam procesui. Jei norima atlikti 
pakeitimą, kurio visos pasekmės nėra išanalizuotos, 
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darbuotojai, kurie įžvelgia potencialią žalą proce-
sams, tokiems pokyčiams priešinsis. Taip pat poky-
čiams priešinamasi, jei pokyčiai yra geri, tačiau jie 
įgyvendinami netinkamu laiku arba netinkama seka.

8) Galios ir įtakos praradimas. Jei įgyvendinami poky-
čiai sumažina darbuotojo arba darbuotojų grupės 
įtaką organizacijoje, tokie pokyčiai sukels pasiprie-
šinimą. Jei darbuotojas ar darbuotojų grupė įžvel-
gia tokį pokytį kaip pavojų, jie gali priešintis poky-
čiams, pavyzdžiui, mažiau stengdamiesi, atlikdami 
mažiau darbo, mažiau dirbdami, darydami daugiau 
klaidų, rodydami padidėjusį irzlumą. Tokiais bū-
dais darbuotojai demonstruoja pasipriešinimą po-
kyčiams ir bando sumenkinti pokyčių efektyvumą.

Lean įdiegimo sėkmė priklauso nuo darbuotojų mo-
tyvacijos lygio (Castro et  al., 2019). Dėl šios priežasties 
organizacijos turėtų numatyti priemones, kuriomis užti-
krintų darbuotojų motyvacijos ir iniciatyvumo palaikymą. 
Įdiegiant Lean svarbu suformuoti tokią įdiegimo strate-
giją, kurią įgyvendinant nepadidėtų darbuotojų stresas. 
Lean įdiegimo strategija turi įtakos darbuotojų stresui ir 
kokybės, produktyvumo ir pristatymo laikų pagerėjimui 
(Conti et al., 2006). Siekiant sukurti palankesnias sąlygas 
veiklos tobulinimo priemonių įdiegimui būtina atsižvelgti 
į darbuotojų motyvaciją, iniciatyvumą ir numatyti galimą 
pasipriešinimą pokyčiams (Ortiz, 2012).

2. Pažangiųjų technologijų pramonės efektyvumo 
didinimo ir darbuotojų įtakos veiklos 
tobulinimui tyrimas

Tyrimas susideda iš dviejų dalių ir yra atliktas pagal me-
todologiją, pavaizduotą 1 paveiksle. Pirmoje dalyje pagal 
RPA (angl. Rapid Plant Assessment) metodiką įvertinamos 
dvi pažangiųjų technologijų pramonės įmonės. RPA tyri-
mo rezultatai pateikti 2  lentelėje. Antroje dalyje siekiant 
išsiaiškinti darbuotojų įtaką tobulinimo metodikų įdiegi-
mui ar įdiegimo efektyvumui atliktos trys kiekybinės ap-
klausos. Suformuotose apklausose nagrinėjami klausimai, 
kurių atsakymai remiantis literatūros analize nulemia arba 
turi įtakos darbuotojų pasipriešinimui pokyčiams. Taip 
pat analizuojama skirtingų motyvacinių faktorių įtaka 
darbuotojų pokyčių imlumui, kurių visuma padeda iden-
tifikuoti, ar darbuotojų grupė yra motyvuota. Apklaustos 
dvi įmonės, kurios taip pat įvertintos pagal RPA, ir bendra 
respondentų grupė.

RPA metodika padeda įvertinti įmonę ir suprasti, kiek 
plačiai joje naudojamos Lean praktikos (Goodson, 2002). 
Pirma tyrimui pasirinkta įmonė A yra didelė įmonė, ku-
rioje dirba 314 (2021-04-11) darbuotojai. Įmonės metinė 
apyvarta siekia 50 000 000–100 000 000 €. Įmonėje kuria-
mi, vystomi ir gaminami ultratrumpųjų impulsų lazeriniai 
prietaisai pramonei, mokslui ir medicinai. Įmonė puikiai 
vertinama pagal mokamą darbo užmokestį, darbo vietos 
stabilumą ir užima aukštas vietas pagal potencialių dar-
buotojų pasirinkimą. Įmonė ne kartą pateko į Verslo žinių 
geidžiamiausių Lietuvos darbdavių dvidešimtuką ir užėmė 
aukštas pozicijas. Antra tyrimui pasirinkta įmonė B yra 

didelė įmonė, kurioje dirba 757 (2021-04-11) darbuotojų. 
Įmonės metinė apyvarta viršija 100 000 000 €. Įmonėje ku-
riamos, vystomos ir gaminamos izoterminės, užuolaidinės 
transporto priemonės ir termoizoliacinės plokštės žemės 
ukiui, chemijos pramonei, temperatūrai jautrių ir stan-
dartinių produktų pervežimui. Įmonėje mokamas konku-
rencingas darbo užmokestis, įmonė užima aukštas vietas 
pagal potencialių darbuotojų pasirinkimą. Įmonė kuria 
didelę pridėtinę vertę, vysto inovacijas ir kultūrą, pelnė 
ne vieną tarptautinį įvertinimą, taip pat yra įvertinta Lie-
tuvoje, įmonės vadovas yra tapęs Lietuvos metų vadovu.

Į pirmąją apklausą atsakė 94 įvairių amžiaus grupių, 
įvairių lyčių, įvairaus išsilavinimo ir įvairias mėnesines 
pajamas uždirbantys darbuotojai. Respondentų imtis 
nėra reprezentatyvi visiems Lietuvos privataus ir viešojo 
sektoriaus darbuotojams, pagal atsakiusių respondentų 
skaičių 95 % tikimybinės imties paklaida yra 10 % (repre-
zentatyvūs duomenys  – paklaida iki 5  %), tačiau tyrimo 
duomenys pakankami vyraujančioms tendencijoms iden-
tifikuoti. Pirmojoje apklausoje apklausti įvairių sričių spe-
cialistai, kurie turi skirtingą patirtį darbovietėse. Šios ap-
klausos rezultatai naudojami kaip atrama statistinėms ana-
lizėms ir koreliacijų paieškai lyginant su kitomis atliktomis 

1 paveikslas. Tyrimų metodika (sudaryta autoriaus) 
Figure 1. Research methodology (compiled by the author)

2 lentelė. Lean vertinimas pagal RPA (sudaryta autoriaus) 
Table 2. Lean evaluation according to RPA  

(compiled by the author)

RPA vertinimas Įmonė A Įmonė B

Lean vertinimo 
sekcija 1

49 (vid. 4,45 arba 
41 %)

71 (vid. 6,45 arba 
59 %)

Lean vertinimo 
sekcija 2

3 (15 %) 10 (50 %)

Bendras Lean 
vertinimas

28 % 54,5 %
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apklausomis. Antra apklausta grupė  – pažangiųjų tech-
nologijų ultratrumpųjų impulsų lazerių gamybos įmonės 
darbuotojai. Į antrąją apklausą atsakė 128 įmonės A įvairių 
amžiaus grupių darbuotojai, didesnė dalis respondentų 
yra vyrai (75,8  %), daugiausia respondentai turi aukštąjį 
išsilavinimą (93,8 %). Respondentų imtis nėra reprezen-
tatyvi, pagal atsakiusių respondentų skaičių 95 % tikimy-
binės imties paklaida yra 6,7 %. Trečia apklausta grupė – 
termoizoliacinių transporto priemonių gamybos įmonės, 
kurioje jau daugiau nei 5 metus taikomos Lean metodikos, 
darbuotojai. Į trečiąją apklausą atsakė 34 įmonės B įvairių 
amžiaus grupių darbuotojai, didesnė dalis respondentų yra 
vyrai (67,6 %), daugiausia respondentai turi aukštąjį išsi-
lavinimą (85,3 %). Vidutiniškai daugiau įmonės B respon-
dentų turi aukštąjį išsilavinimą negu bendros apklaustos 
grupės respondentai (81,9 %), bet mažiau negu įmonės A 
(93,8 %). Pagal įmonės B atsakiusių respondentų skaičių 
95 % tikimybinės imties paklaida yra 16,5 %.

Reziumuojant RPA vertinimą galima apibendrinti šias 
įžvalgas:

 – Pagal RPA vertinimą įmonė B yra 26,5 % geriau ver-
tinama Lean skalėje.

 – Įmonė A neturi veiksmingos Lean įdiegimo strategi-
jos, todėl nesuformavus strategijos ir neskiriant re-
sursų atskiriems kriterijams tobulinti nėra tikėtina, 
kad Lean vertinimas gerės.

 – Įmonė B turėtų tobulinti prasčiau įvertintų punktų 
Lean integraciją.

 – Įmonė B turėtų atnaujinti darbuotojų motyvavimo 
strategiją.

 – Įmonė A nėra patraukli klientams, kurie priima 
sprendimus tiekėjus rinktis pagal Lean integracijos 
lygį.

 – Įmonės A gamyboje patiriami dideli švaistymai, ku-
riuos galima sistemingai mažinti integruojant Lean 
priemones.

Remiantis atlikta RPA analize pažangiųjų technologijų 
transporto priemones gaminanti įmonė B yra apklausiama 
tolesniame tyrime kaip Lean priemones taikanti įmonė. 
Pažangiųjų technologijų ultratrumpųjų impulsų lazerinių 
prietaisų gamintoja įmonė A yra apklausiama tolesniame 
tyrime kaip Lean netaikanti įmonė.

Į pirmą apklausą atsakė 128 įmonės A įvairių amžiaus 
grupių darbuotojai, didesnė dalis respondentų yra vyrai 
(75,8 %), daugiausia respondentai turi aukštąjį išsilavini-
mą (93,8 %). Atlikus rezultatų analizę 3  lentelėje išskirta 
respondentų dalis, kuri nėra motyvuota atlikti pokyčius.

Remiantis formule apskaičiuojamas darbuotojų nemo-
tyvacijos lygis pagal motyvacinius kriterijus (finansinis 
skatinimas, padidėjęs įmonės efektyvumas, santykiai su 
kolegomis, vadovo pagyrimas) ir pagal darbuotojų inicia-
tyvumą:

2 2 2 2 2(
.

5
e vpf k

n
m m m m A

M
+ + + +

= −

4 lentelėje pateikti įmonės A atsakymų pasiskirstymai 
vertinant kriterijus, nulemiančius pokyčiams palankų dar-
bo klimatą ir darbuotojų reakciją į pokyčius.

Įmonės A darbuotojų pokyčių palaikymo lygis yra ap-
skaičiuojamas pagal formulę:

 2 2 2 2 2 2 2 2
100

2
s r u i s n r ap p p p k k k k

P
+ + + + + + +

= − .

Įmonėje A apklaustų darbuotojų bendras pokyčių pa-
lankumo rodiklis ppr  yra apskaičiuojamas pagal formulę:

nppr P M= + .

Įmonėje A apklaustų darbuotojų motyvacija poky-
čiams yra didesnė negu pasipriešinimas, todėl tikėtina, 
kad veiklos optimizavimo metodikų įdiegimas būtų labiau 
sėkmingas. Įmonės A darbuotojai yra mažiau motyvuo-
ti atlikti pokyčius negu bendros apklausos respondentai  
(∆Mb = –0,85), bet įmonės A darbo klimatas ir darbuotojų 
reakcija yra žymiai palankesnė pokyčiams (∆P = 21,86)  
įgyvendinti lyginant su bendros apklausos respondentais, 

3 lentelė. Įmonės A pokyčius motyvuojantys faktoriai ir 
iniciatyvumas (sudaryta autoriaus) 

Table 3. Motivating factors of company A  
(compiled by the author)

Pokyčius motyvuojantys 
faktoriai ir iniciatyvumas Moterys Vyrai Bendrai

Nemotyvuoja finansinis 
paskatinimas, mf

6,45 % 10,31 % 9,3 %

Nemotyvuoja padidėjęs įmonės 
efektyvumas, me 

0 % 5,15 % 3,9 %

Nemotyvuoja pagerėję 
santykiai su kolegomis, mk

6,45 % 12,37 % 11 %

Nemotyvuoja vadovo 
pagyrimas, mvp

19,35 % 25,77 % 24,2 %

Neinicijuoja pokyčių, A 29,03 % 31,96 % 31,2 %

4 lentelė. Įmonės A darbo klimatas ir reakcija į pokyčius 
(sudaryta autoriaus) 

Table 4. Reaction to change in company A  
(compiled by the author)

Darbo klimatas ir reakcija į 
pokyčius Moterys Vyrai Bendrai

Pokyčiai darbe sukelia stresą, ps 16,13 % 20,62 % 19,5 %
Priešinasi pokyčiams, pr 6,45 % 6,19 % 6,2 %
Nesupranta pokyčių priežasčių, pu 16,13 % 26,8 % 24,3 %
Negali daryti įtakos pokyčiams, pi 32,26 % 32,99 % 32,8 %
Nejaučia rūpesčio fizine ir 
psichologine sveikata, ks

38,71 % 37,11 % 37,5 %

Po darbo jaučia nuovargį, kn 61,29 % 56,7 % 57,8 %
Jaučia riziką prarasti darbą, kr 12,9 % 8,25 % 9,4 %
Svarbu, kas skatina pokyčius, ka 6,45 % 16,49 % 14,1 %
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todėl įgyvendinami pokyčiai būtų palankiau vertinami  
(∆ppr = 21,01).

Į trečiąją apklausą atsakė 34 įmonės B įvairių amžiaus 
grupių darbuotojai, didesnė dalis respondentų yra vyrai 
(67,6  %), daugiausia respondentai turi aukštąjį išsilavi-
nimą (85,3  %). Vidutiniškai daugiau įmonės B respon-
dentų turi aukštąjį išsilavinimą negu bendros apklaustos 
grupės respondentai (81,9 %), bet mažiau negu įmonės A 
(93,8 %).

Apibendrinti rezultatai pateikti 5 lentelėje. Darbuotojai 
daugiausia yra motyvuoti atlikti pokyčius dėl finansinio 
paskatinimo.

Įmonės B darbo klimato ir imlumo pokyčiams apklau-
sos rezultatai pateikti 6 lentelėje.

Įmonėje B apklaustų darbuotojų nemotyvacija poky-
čiams yra didesnė negu palaikymas, todėl tikėtina, kad 
veiklos optimizavimo metodikų įdiegimas nėra labai 
sėkmingas. Įmonės B darbuotojai yra daugiau nemotyvuo-
ti atlikti pokyčius negu įmonės A apklausos respondentai 
(∆Mb = –11,15), taip pat įmonės B darbo klimatas ir dar-
buotojų reakcija į pokyčius yra nepalankesni pokyčiams 
(∆P = –32,2) įgyvendinti lyginant su įmonės A apklausos 

respondentais, todėl įgyvendinami pokyčiai būtų vertina-
mi daug nepalankiau (∆ppr = –43,32).

Atlikus kiekybinį trijų skirtingų respondentų grupių 
tyrimą (bendra, įmonė A, įmonė B) ir apdorojus tyrimo 
duomenis gauti rezultatai, pagal kuriuos galima nustatyti 
skirtingų respondentų grupių pokyčių atlikimo nemotyva-
cijos lygį ir palaikymo lygį, kurių suma parodo, kiek pa-
lankiai bus vertinami atliekami pokyčiai. Įmonė B išsisky-
rė kaip įmonė, kurios darbuotojus daugiausia motyvuoja 
tik finansinis paskatinimas (2 pav.).

5 lentelė. Įmonės B pokyčius motyvuojantys faktoriai ir 
iniciatyvumas (sudaryta autoriaus) 

Table 5. Motivating factors of company B  
(compiled by the author)

Pokyčius motyvuojantys 
faktoriai ir iniciatyvumas Moterys Vyrai Bendrai

Nemotyvuoja finansinis 
paskatinimas,

 
mf

0 % 4,35 % 2,9 %

Nemotyvuoja padidėjęs 
įmonės efektyvumas, me

9,09 % 21,74 % 17,6 %

Nemotyvuoja pagerėję 
santykiai su kolegomis, mk

9,09 % 39,13 % 29,2 %

Nemotyvuoja vadovo 
pagyrimas, mvp

44,45 % 52,17 % 49,9 %

Neinicijuoja pokyčių, A 18,18 % 34,78 % 29,1 %

6 lentelė. Įmonės B darbo klimatas ir reakcija į pokyčius 
(sudaryta autoriaus) 

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

Darbo klimatas ir reakcija į 
pokyčius Moterys Vyrai Bendrai

Pokyčiai darbe sukelia stresą, ps 54,55 % 39,13 % 44,2 %
Priešinasi pokyčiams, pr 8,33 % 13,04 % 11,5 %
Nesupranta pokyčių priežasčių, 
pu

25 % 60,87 % 48,67 %

Negali daryti įtakos pokyčiams, 
pi

36,36 % 52,17 % 46,8 %

Nejaučia rūpesčio fizine ir 
psichologine sveikata, ks

45,45 % 73,91 % 64,2 %

Po darbo jaučia nuovargį, kn 81,82 % 69,57 % 73,6 %
Jaučia riziką prarasti darbą, kr 0 % 8,7 % 5,7 %
Svarbu, kas skatina pokyčius, ka 16,67 % 30,43 % 25,8 %

2 paveikslas. Darbuotojus motyvuojantys veiksniai: 
a) motyvacija įgyvendinti pokyčius dėl vadovo pagyrimo; 

b) motyvacija įgyvendinti pokyčius dėl pagerėjusių santykių 
su kolegomis; c) motyvacija įgyvendinti pokyčius dėl 

finansinio paskatinimo; d) motyvacija įgyvendinti pokyčius dėl 
padidėjusio įmonės 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; c) motivation to implement changes for 
financial bonus; d) motivation to implement changes to 

increase company performance (compiled by the author)

a)

b)

c)

d)
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Skirtingų respondentų grupių nemotyvacijos, palai-
kymo ir pokyčių palankumo rodikliai, apskaičiuoti pagal 
5 puslapyje pateiktas formules, pateikti 7 lentelėje.

7 lentelė. Reakcijos į pokyčius rezultatai 
Table 7. Evaluating reaction to change

Reakcija į pokyčius Bendra Įmonė A Įmonė B

Darbuotojų nemotyvacijos 
rodiklis, Mb

–18,03 –18,88 –30,03

Pokyčių palaikymo rodiklis, P 18,48 40,34 8,14
Pokyčių palankumo rodiklis, ppr 0,45 21,46 –21,89

Pokyčius palankiausia atlikti įmonėje A, nes darbuoto-
jai įmonėje A jaučia mažiausiai streso, mažiau priešinasi 
pokyčiams, daugelis supranta pokyčių priežastis, taip pat 
didesnė dalis gali daryti įtaką pokyčiams. Taip pat nedau-
gelis jaučia riziką prarasti darbą, palaiko ne tik vadovų 
skatinamus pokyčius.

3. Pažangiųjų technologijų pramonės veiklos 
tobulinimo modelis

Norint pagerinti pažangiųjų technologijų įmonių efek-
tyvumą reikia parinkti ir suderinti tinkamiausią veiklos 
optimizavimo strategiją, lygiagrečiai derinant strategiją 
darbuotojų ir vadovų motyvacijai bei iniciatyvumui pa-
laikyti ir skatinti.

Pirmas žingsnis derinant veiklos tobulinimo strategiją 
(3 pav.) yra veiklos srities analizė (1). Atlikus analizę turi 
išaiškėti organizacijos įtaka tiekėjams ir vartotojams (ga-

lios santykiai, 1.1), užsakymų ir tiekimų stabilumas (ar tie-
kėjas gali pristatyti laiku ir tinkamą kiekį, ar galima tikėtis 
stabilių klientų užsakymų, 1.2), gamybos ir srauto variaci-
jos lygis (ar dažnai kinta į gamybą tiekiamos medžiagos, ar 
dažnai kinta užsakymo įgyvendinimo seka, 1.3). Taip pat 
reikia suformuoti KPI (angl. Key Performance Indicator) 
rodiklius, kurių pokytis ir stabilumas bus stebimi įgyven-
dinus veiklos tobulinimo modelį (1.4).

Atlikus veiklos srities analizę reikia numatyti srauto 
valdymo skvarbos lygį (2), t. y. kiek Lean priemonių yra 
racionalu įdiegti. Tam tikros priemonės yra labiau tin-
kamos masinei vienodų produktų gamybai, o kai kurios 
priemonės yra universalios ir tinkamos visoms veikloms 
tobulinti. Jei organizacijos gaminami produktai ir tiekia-
mos žaliavos turi didelę variaciją ir užsakymai nėra atsi-
kartojantys, tada Lean skvarba yra mažiausia (2.1) ir yra 
įdiegiamos tik universalios Lean priemonės, tokios kaip 
vizualinis valdymas, 5S, SMED ir kt. Jei organizacijos 
gaminami produktai ir tiekiamos žaliavos neturi didelės 
variacijos, o užsakymai yra atsikartojantys, papildomai 
įdiegiama daugiau Lean priemonių (2.2, 2.3).

Numačius srauto valdymo skvarbos lygį ir veiklai 
tinkamiausias Lean priemones pagal veiklos sritį reikia 
optimizuoti veiklos modelį įgyvendinant kombinuotą op-
timizavimo metodiką TLS (3), kurioje pritaikomos apribo-
jimų teorijos, Lean ir Six Sigma praktikos. TLS metodika 
įgyvendinama tam tikra seka:
3.1. Ribojančio resurso aptikimas (TOC) – organizacija 

identifikuoja resursą, kuris trukdo plėstis, didinti ga-
mybos, pardavimų ar tiekimų apimtį.

3 paveikslas. Pažangiųjų technologijų įmonės veiklos tobulinimo modelis (sudaryta autoriaus) 
Figure 3. Performance improvement model for high-tech companies (compiled by the author)
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3.2. Ribojančio resurso našumo didinimas (TOC) – or-
ganizacija skiria visas pastangas ribojančio resurso 
našumui padidinti, ribojančio proceso tobulinimo 
projektai tampa prioritetiniai.

3.3. Procesų derinimas prie ribojančio resurso (TOC) – 
organizacijos veikla yra sinchronizuojama su ribojan-
čio resurso tempu, darbas nėra atliekamas į priekį, jei 
dėl ribojančio resurso nespėjimo vis vien nepavyks 
užbaigti produkto.

3.4. Ribojančio resurso apkrovos mažinimas (TOC) – 
skiriami resursai siekiant užtikrinti, kad ribojantis 
resursas dirbtų be trukdžių. Prieš ribojantį resursą 
numatomas buferis, kuris naudojamas, jei iki ribojan-
čio resurso einantys procesai sustoja. Užtikrinama, 
kad ribojančiam procesui būtų teikiami tik aukštos 
kokybės komponentai. Darbai, kurie nėra privalomi 
ribojančiame resurse, yra perkeliami į kitus srauto 
procesus.

3.5. Efektyvumo palaikymas (Lean) – padidinus ribojan-
čio resurso našumą reikia stebėti, ar patobulinimai 
yra stabilūs ir nekinta, neturi įtakos nenumatytiems 
veiksniams.

3.6. Vertės nustatymas (Lean) – analizuojama, kokie kli-
ento reikalavimai yra svarbiausi ir skiriami resursai 
tiems reikalavimams užtikrinti ir tobulinti.

3.7. Vertės kūrimo žemėlapis (Lean) – identifikuojamos 
veiklos ir procesai, už kuriuos klientas yra pasiryžęs 
mokėti pinigus, veiklos ir procesai, kurie yra pri-
valomi kokybei užtikrinti, ir procesai  – švaistymai. 
Identifikuojami laukimai, pertekliniai sandėliai ir 
procesuose užstrigusių pusiau pagamintų gaminių 
vertė, tai yra pinigai, kurie užstrigo įmonėje ir ku-
riuos įmonė nori kuo greičiau išgryninti, pardavus 
produktą klientui, ir kt. švaistymai.

3.8. Vertės kūrimo srautas be trukdžių (Lean) – atliekama 
vertės kūrimo žemėlapio analizė per Lean 8 švaisty-
mų prizmę. Eliminuojami ar sumažinami švaistymai, 
kurie trukdo vertės kūrimo srautui tekėti be trukdžių.

3.9. Traukimo sistema (Lean) – vertės kūrimo srautas 
vyksta tada, kai jį inicijuoja klientas. Tam, kad ver-
tės kūrimo srautas vyktų pagal kliento poreikį, reikia 
įdiegti traukimo sistemą. Traukimo sistema padeda 
užtikrinti, 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 mažinama variacija procesuose, siekiama užtikrinti 
optimalius parametrus ir jų atsikartojamumą skirtin-
gų procesų etapuose.

Įgyvendinus TLS veiklos tobulinimo procesą reikia at-
likti stebėseną (Six Sigma) – procesai standartizuojami, jų 
veikla stebima. Visi procesai turi polinkį slinktis į pirmi-
nę netobulumo būseną. Net ir standartizuoti, optimizuoti 
procesai turi tendenciją varijuoti iki 1,5σ dėl neišvengia-
mų nuokrypių proceso tikslume, kuris gali pakisti, pavyz-
džiui, dėl komponentų ir medžiagų struktūros pokyčių, 

susidėvėjimo. Ši variacija yra aptinkama proceso duome-
nis analizuojant ilgą laiką. Stebėjimo etape lyginami pir-
miniai KPI rodikliai ir KPI rodikliai įgyvendinus veiklos 
tobulinimo modelį.

Lygiagrečiai su veiklos tobulinimu yra įgyvendinama 
strategija darbuotojų ir vadovų motyvacijai ir iniciatyvu-
mui palaikyti bei skatinti. Siekiama sukurti priemones ku-
riant tvarią ir atsakingą organizaciją (a), kuri rūpinasi dar-
buotojų fizine ir psichologine sveikata, neskatina viršva-
landžių, vykdo aiškią komunikaciją įmonės darbuotojams.

Ugdomi vadovai lyderiai (b), kurie įgalina darbuoto-
jus, suteikia jiems pagalbą ir pasitikėjimą atlikti geriausią 
darbą. Įtraukia juos į projektų įgyvendinimą, vykdo aiškią 
komunikaciją, informuoja apie pokyčius ir jų priežastis. 
Skatina darbuotojų autonomiškumą ir savarankiškumą, 
apsvarsto ir palaiko darbuotojų iniciatyvas. Taip pat esant 
poreikiui išsako konstruktyvią kritiką, palaiko besąlyginį 
grįžtamąjį ryšį, tai yra skiria dėmesį darbuotojams ne tik 
tada, kai jie to akivaizdžiai nusipelnė.

Skatinama darbuotojų motyvacija ir iniciatyvumas (c), 
darbuotojai supažindinami su savo tiesiogiai atliekamo 
darbo įtaka klientams ir išmano savo darbo įtaką kliento 
pasitenkinimui, yra įtraukiami į įvairaus masto problemų 
sprendimą. Darbuotojai ir komandos yra įgalinami daryti 
reikšmingus pokyčius, atsižvelgiama į jų pastabas. Inicia-
tyvumas ir teigiami įgyvendinti pokyčiai yra motyvuojami 
sukuriant motyvacinę strategiją, kuri palaiko darbuotojų 
motyvaciją finansinėmis ir nefinansinėmis motyvacinėmis 
priemonėmis.

Atliekamas darbuotojų motyvacijos ir iniciatyvumo 
stebėjimas (d), vertinama, ar darbuotojai yra patenkinti 
organizacijos, vadovybės strategija ir ar patys yra įsitraukę, 
ar patenkinti jų savirealizacijos poreikiai, ar darbuotojai 
nėra perdegę, ar nejaučia nuolatinio streso.

Įgyvendinant kombinuotą veiklos tobulinimo modelį, 
kai orientuojamasi ne tik į veiklos efektyvumo didinimo 
priemones, yra atsižvelgiama į papildomus įmonės veiklos 
tipo kriterijus, pagal kuriuos galima priimti tinkamiausią 
sprendimą, parenkant ir įdiegiant tinkamiausias veiklos to-
bulinimo priemones, kurios sujungia žinomiausių metodi-
kų – apribojimo teorijos, Lean ir Six Sigma – tinkamiausias 
priemones. Taip pat atsižvelgiama į Lean įdiegimo įtaką 
darbuotojų psichologijai bei į darbuotojų motyvacijos ir 
iniciatyvumo įtaką Lean įdiegimo sėkmei. Sukuriama ir įgy-
vendinama strategija, kuri padeda darbuotojams palaikyti 
motyvaciją ir tokiu būdu didina tikimybę, kad srauto valdy-
mo įdiegimas ir tobulinimas organizacijoje bus sėkmingas.

Išvados ir pasiūlymai

1. Diegiant veiklos tobulinimo sistemas nenumatomos 
priemonės darbuotojų motyvacijai skatinti, todėl įdie-
giant veiklos tobulinimo sistemas neišvengiamai su-
siduriama su pasipriešinimu pokyčiams, jis sumažina 
veiklos tobulinimo sistemų efektyvumą.

2. Pažangiųjų technologijų įmonė A pagal RPA vertinimą 
įgyvendina mažiau Lean priemonių (28 % prieš 54,5 %) 
negu pažangiųjų technologijų įmonė B, tačiau įmonės 
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B darbuotojai yra mažiau motyvuoti ir mažiau inici-
atyvūs, todėl negalima teigti, kad veiklos tobulinimo 
sistemų įgyvendinimas didina darbuotojų motyvaciją.

3. Darbuotojai, kurių sveikata (fizine ir psichologine) yra 
rūpinamasi, kuriems aiškiai išdėstomos pokyčių prie-
žastys, kurie jaučia mažesnį nuovargį po darbo, yra 
labiau motyvuoti įgyvendinti pokyčius ne tik dėl finan-
sinių paskatų.

4. Įmonės, įdiegusios veiklos tobulinimo sistemas, gali pa-
didinti veiklos našumą, tačiau našumo padidėjimas yra 
ribotas, jei darbuotojai nėra motyvuoti ir iniciatyvūs. 
Veiklos tobulinimo sistemų įdiegimas yra sėkmingesnis, 
jei darbuotojai yra motyvuoti ir iniciatyvūs, todėl nau-
dinga lygiagrečiai įgyvendinti darbuotojų motyvacijos 
ir iniciatyvumo skatinimo strategijas.

5. Sukurtas modelis remiasi Lean, Six Sigma ir apribojimų 
teorijos sistemomis ir atsižvelgia į papildomus veiks-
nius, išskiriančius pažangiųjų technologijų pramonę. 
Pasiūlytas modelis yra papildytas darbuotojų motyva-
cijos skatinimo ir įgalinimo priemonėmis, kurių įdiegi-
mas sukuria palankesnį klimatą įgyvendinant pokyčius 
ir mažina priešinimosi pokyčiams tikimybę.

6. Pasiūlytas pažangiųjų technologijų pramonės veiklos to-
bulinimo modelis yra rekomendacinio pobūdžio ir kie-
kviena įmonė turėtų individualiai įvertinti, ar tokio mo-
delio taikymas yra tinkamas organizacijos veiklai. Modelis 
yra pritaikomas ne tik pažangiųjų technologijų pramonei, 
tačiau yra papildytas veiklos srities analize, kuri nėra pri-
valoma taikant modelį kitose pramonės srityse.

7. Atliktas tyrimas pateikia siūlymą, kaip skaitine verte 
galima įvertinti darbuotojų motyvaciją, iniciatyvumą ir 
organizacijos atsakingumą siekiant užtikrinti darbuo-
tojų gerovę, palaikyti motyvaciją ir sumažinti pasiprie-
šinimą pokyčiams. Reikia atlikti papildomus tyrimus, 
kuriais remiantis būtų galima patikslinti darbuotojų 
motyvaciją, iniciatyvumą ir pasipriešinimą pokyčiams 
nulemiančių atskirų kintamųjų daugiklius ir jų įtaką 
darbuotojų pokyčių 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.


