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Santrauka

Darbe nagrinéjama , kaip mazos ir vidutinés jmonés (MV]) gali s€ékmingai taikyti dirbtinio intelekto
(DI) sprendimus savo verslo procesuose. Nepaisant DI technologijy plétros, valstybiniy iniciatyvy ir
kity skatinamyjy veiksniy, kurie skatina jmones pasitelkti DI sprendimus, MVI susiduria su
reik§mingais i$8tkiais taikant Sias technologijas. DI sprendimy taikymo kontekste jauc¢iamas didelis
atotriikis tarp MV] ir dideliy jmoniy: didelés jmonés Zymiai greiCiau jsisavina $ias naujas
technologijas ir jy pagrindu spar€iau pasiekia didesnés pridétosios vertés. Todél formuojasi poreikis
suprasti Siuos skirtumus bei padéti MV] sistemiskai vertinti DI taikymo prielaidas su tikslu
kryptingiau taikyti $ig technologija savo verslo procesuose, didinant jos tikslinga pasirenkamuma bei
efekta.

Analizuojant moksling literatiira, buvo identifikuotos pagrindinés Sesios DI taikymo MV] verslo
procesuose dimensijos: strateginis pasirengimas, technologiniai iStekliai bei infrastruktiira,
kompetencijy ugdymas, etika ir atsakomybé¢, finansiniai iStekliai bei organizacijos valdymas.
Remiantis Siomis dimensijomis ir apzvelgus jau egzistuojan¢ius modelius buvo sukurtas DI taikymo
MVI verslo procesuose prielaidy modelis.

Prielaidy modelis buvo empiri§kai aprobuotas atlickant kokybinj tyrimg, naudojant pusiau
struktiiruoto interviu su MV] vadovais tyrimo metoda. Gauti duomenys patvirtino prielaidy modelio
visy SeSiy dimensijy aktualumg bei iSrySkino jy svarbg. Nors empirinis tyrimas naujy aktualiy
dimensijy neatskleidé, empirinio tyrimo rezultatai papildé modelj praktinémis jzvalgomis.

Tyrimo tikslas - pagristi dirbtinio intelekto taikymo verslo procesuose prielaidy modelj, kuris padéty
mazoms ir vidutinéms jmonéms jsivertinti aktualius dirbtinio intelekto taikymo verslo procesuose
aspektus ir sistemiskai taikyti $ig technologija.

Tyrimo objektas — dirbtinio intelekto taikymas mazy ir vidutiniy jmoniy verslo procesuose.
Tyrimo uzZdaviniai:

1. Pagrijsti DI technologijy taikymo MV] verslo procesuose problematika.

2. ISnagrinéti teorines ir praktines DI taikymo MV] verslo procesuose prielaidas.

3. Parengti prielaidy modelj, kuris padéty MVI isivertinti aktualius DI taikymo verslo procesuose
aspektus.

4. Parengti tyrimo metodologija, kuri leisty empiriskai iStirti sudarytg prielaidy modelj.

5. Atlikti DI taikymo MV] verslo procesuose prielaidy modelio tyrimo analize, aprobuoti prielaidy
modelj pagal tyrimo jzvalgas ir pateikti rezultatus.
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Summary

The thesis examines how small and medium enterprises (SMEs) can successfully apply artificial
intelligence (Al) solutions into their business processes. Despite the rapid development of Al
technologies, governmental initiatives, and other incentives, SMEs still encounter significant
challenges when incorporating these technologies. A substantial gap persists between SMEs and large
corporations in Al uptake: larger firms integrate new technologies much faster and, as a result,
achieve higher added value more quickly. Consequently, there is a need to understand these
differences and help SMEs systematically assess the prerequisites for Al deployment so they can
apply the technology more purposefully and effectively in their operations.

During the literature review, six core dimensions were identified: strategic preparedness,
technological resources and infrastructure, competence development, ethics and responsibility,
financial resources and organizational management. Based on these dimensions and after analyzing
existing frameworks, a framework of preconditions for the application of Al in business processes of
SMEs was created.

The framework was empirically validated through a qualitative study using semi-structured
interviews with SME managers. The collected data confirmed the relevance of all six dimensions and
highlighted those that are of the most importance. Although no new dimensions emerged, the research
enriched the framework with practical insights.

The aim of the study is to substantiate a framework of preconditions for applying Al in business
processes that will help SMEs assess the relevant aspects of Al adoption and implement the
technology systematically.

The object of the study is the application of Al in SMESs business processes.
Objectives of the study:

1. Justify the relevance of Al appliance challenges in SMESs business processes.

2. Examine the theoretical and practical preconditions for Al implementations in SMEs business
processes.

3. Develop a framework of preconditions that helps SMEs assess key aspects of Al application in
business processes.

4. Design a research methodology that allows empirical testing of the proposed framework of
preconditions.

5. Conduct an empirical analysis of the framework, update the framework based on research insights
and present the results.
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Ivadas

Temos aktualumas - Siuolaikiniame sparciai kintanéiame pasaulyje technologijy plétra tampa
neatsiejama kiekvienos visuomenés dalies — ekonomikos, Svietimo, medicinos ir daugelio kity sri¢iy
dalimi. Tarp Siy technologijy plétros iSsiskiria dirbtinis intelektas (DI), kuris ne tik kei¢ia organizacijy
veiklos principus, bet ir transformuoja verslo procesus, suteikdamas galimybe didinti veiklos
efektyvuma, mazinti kaStus ir pasiekti naujy klienty segmenty. Atsizvelgiant i tai, DI taikymas
mazose ir vidutinio dydzio jmonése (MV]) tampa ypa¢ aktualiu tyrimo objektu, siekiant ne tik
stiprinti $iy jmoniy konkurencinguma, bet ir uztikrinti jy veiklos tvaruma ilgalaikéje perspektyvoje.

Tyrimo problema - nepaisant DI technologijy plétros, MV] susiduria su reik§mingais i$Stikiais
taikant $ias technologijas. Nors egzistuoja jvairlis tyrimai ir gairés, skirtos DI integracijai, jos ne
visada yra pritaikomos MV], nes Sioms jmonéms daznai triikksta iStekliy, technologiniy ziniy ar
kompetencijy, biitiny tokioms iniciatyvoms jgyvendinti. Be to, riboti finansiniai ir zmogiskieji
iStekliai apsunkina galimybes efektyviai pritaikyti turimus modelius maZesnio masto organizacijy
poreikiams. D¢l to iSlicka problema, kaip MV] galéty sékmingai taikyti DI sprendimus savo verslo
procesuose.

Tyrimo probleminis klausimas - Kaip MV] gali efektyviai taikyti dirbtinio intelekto sprendimus,
siekiant pagerinti savo verslo procesus?

Tyrimo tikslas - pagrjsti dirbtinio intelekto taikymo verslo procesuose prielaidy modelj, kuris padéty
mazoms ir vidutinéms jmonéms jsivertinti aktualius dirbtinio intelekto taikymo verslo procesuose
aspektus ir sistemiskai/kryptingai taikyti Sig technologija.

Tyrimo objektas - dirbtinio intelekto taikymas mazy ir vidutiniy jmoniy verslo procesuose.
Tyrimo uzdaviniai:

1. Pagristi DI technologijy taikymo MV] verslo procesuose problematika.

2. ISnagrinéti teorines ir praktines DI taikymo MV] verslo procesuose prielaidas.

3. Parengti prielaidy modelj, kuris padéty MVI isivertinti aktualius DI taikymo verslo procesuose
aspektus.

4. Parengti tyrimo metodologija, kuri leisty empiriskai iStirti sudaryta prielaidy model;.

5. Atlikti DI taitkymo MV] verslo procesuose prielaidy modelio tyrimo analizg, aprobuoti prielaidy
modelj pagal tyrimo jzvalgas ir pateikti rezultatus.
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1. Dirbtinio intelekto taikymo mazy ir vidutiniy jmoniy verslo procesuose problematika
1.1. Dirbtinio intelekto rinka ir tendencijos

Dirbtinis intelektas (DI) yra viena i$ spar€iausiai auganciy sri¢iy. Jo rinka Europoje sparciai auga,
2024 m. buvo jvertinta 42,66 mlrd. Eur. Prognozuojama, jog iki 2030 m. pasieks 191,48 mird. eury
(Statista, 2024). Sis spartus augimas rodo ne tik technologinés pazangos svarba, bet ir didéjantj DI
pritaikymo mastg jvairiuose pramonés sektoriuose, kaip finansai, logistika, sveikatos apsauga,
gamyba, elektroniné prekyba ir Kiti.

Prognozuojamas DI rinkos dydis Europoje nuo
2020 m. iki 2030 m. (mlrd. Eur)
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1.1 pav. Prognozuojamas DI rinkos dydis Europoje nuo 2020 iki 2030 m. (mlrd. Eur) (Statista, 2024)

Europoje DI rinka taip pat skatina reikSmingo dydzio investicijos ] inovacijas bei valstybinés
politikos, kurios prioretizuoja technologijy vystyma, siekiant islaikyti konkurencingumg globalioje
rinkoje. Apie 8 % Europos sagjungos (ES) jmoniy yra jdiegusios bent vieng DI sprendima, o didZiausia
pritaikymo koncentracija buvo pastebéta didesnése jmonése, veikianciose finansy ir technologijy
sektoriuose (Eurostat, 2024).

11



Publikuoty dokumentuy, turinciy raktazodj "artificial
intelligence", skaicius per metus
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1.2 pav. Publikuoty straipsniy, tema ,,artificial intelligence®, skai¢ius per metus (Scopus, 2024)

3

Stipriai auga ir moksliniy publikacijy apie dirbtinj intelektg skai¢ius. 1.2 pav. pavaizduotas ,,Scopus
(2024) duomeny bazés moksliniy darby ir publikacijy apie dirbtinj intelekta per metus skaicius.
Didelis publikacijy skai¢iaus augimas pastebimas nuo XXI amziaus pradzios, kas sutampa su
kompiuterinés technikos galimybiy geré¢jimu ir duomeny analizés metody tobuléjimu. Ypac
reikSmingas augimas pastebimas paskutiniy keleriy mety, nuo 2019 iki 2024 m., laikotarpyje, kai
publikacijy skaicius iSaugo 198.61%. Tuo paciu DI tyrimy suaktyvéjimas rodo, kad tiek pramoné,
tick akademiné bendruomené pripazjsta DI kaip vieng svarbiausiy XXI a. transformaciniy
technologijy.

1.2. Veiksniai, skatinantys integruoti dirbtinj intelekta i verslo procesus

DI pritaikymo verslo procesuose plétra remiasi tiek technologiniais, tiek organizaciniais motyvais,
kurie kartu skatina §ios technologijos pritaikyma versle. Sie veiksniai leidzia jmonéms ne tik
optimizuoti procesus, bet ir greitai prisitaikyti prie dinamisky rinkos pokyciy.

Remiantis Tariq ir kt. (2021), yra penki pagrindiniai veiksniai, skatinantys jmones vis labiau pasitelkti
DI savo verslo procesuose:

— kompiuteriy skaitiavimo gebéjimy tobuléjimas. Siuolaikiniai kompiuteriai tampa vis
galingesni, todél jmonés gali greiciau ir efektyviau apdoroti didziulius duomeny kiekius. Tai
atveria naujas galimybes DI sprendimams, kaip realiuoju laiku vykdomos prognozés ar
procesy analizes;

— duomenimis paremto DI vystymasis. Dabartiné DI plétra remiasi ne taisyklémis (jei/arba)
gristais modeliais, o duomenimis pagrjstomis sistemomis. Tai leidzia maSinoms mokytis i$
surinkty duomeny ir prisitaikyti prie naujy situacijy, kas ypatingai svarbu dinamiskai
kintanciose verslo aplinkose;

— giluminio mokymosi pazanga. Giluminis mokymasis leidzia DI sistemoms suprasti
sudétingus duomeny rinkinius (tiek struktiirizuotus, tiek nestruktirizuotus) ir atlikti
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sudétingas uzduotis, tokias kaip vaizdy atpaZinimas, kalbos supratimas ar klienty poreikiy
prognozavimas;

— debesy kompiuterijos plétra. Debesy kompiuterija sumazina DI diegimo kaStus ir leidzia
efektyviai naudoti skaiciavimo isteklius. Organizacijos gali apdoroti didziulius duomeny
kiekius nuotoliniu biidu, nesiriipindamos vidinés infrastruktiiros priezitira,

— duomeny valdymo efektyvumo didinimas. DI suteikia galimybe analizuoti ir sisteminti
didziulius duomeny kiekius. Tai leidzia organizacijoms priimti pagrjstus sprendimus realiuoju
laiku, optimizuojant tiekimo grandines, finansinius procesus ar klienty aptarnavimo sistemas.

Papildomai, empiriné ul Haq ir Mohd Suki (2024) analizé Pakistano MV] gamybos sektoriuje parodé,
kad DI taikyma labiausiai lemia keturi tarpusavyje susij¢ motyvai:

— prekybinés partnerystés. Tokios partnerystés tampa ziniy ir technologijy tiltu: jos leidzia
dalytis rizika, pasitelkti iSorinius ekspertus ir paspartinti sprendimy prototipavima, todél DI
sprendimus galima jdiegti grei¢iau ir mazesnémis sgnaudomis;

— pokyciy valdymo gebéjimai. Organizacijos, kurios sistemingai valdo pokycius, aktyviai
itraukia darbuotojus ir adaptuoja procesus, turi zenkliai didesn¢ tikimybe integruoti DI, nes
sumazina pasiprieSinima naujovéms ir i§vengia operaciniy trikdziy;

— lyderystés vizija. Vizionieriski vadovai lengviau mobilizuoja bitinus finansinius bei
zmogiSkuosius iSteklius ir siunia organizacijai aisky signalg, kad DI yra strateginis
prioritetas;

— konkurencinis spaudimas. Skaitmenizuoti ir DI naudojantys konkurentai sukuria skubos
pojiiti: jmonés mato rizikg prarasti rinkos dalj, jei nesiims atitinkamy DI iniciatyvy, todél
spaudimas veikia kaip papildomas motyvatorius investuoti j DI sprendimus.

Li ir Jin (2024) atkreipia démesj, kad iSorinés aplinkos veiksniai, ypa¢ aplinkosaugos reglamentai ir
visuomenés likesc¢iai dél atsakingo verslo verCia organizacijas ieSkoti pazangiy priemoniy,
leidzian¢iy mazinti iStekliy Svaistyma ir gerinti aplinkos apsaugos, socialinés atsakomybés ir
valdysenos rodiklius. DI ¢ia tampa praktisku jrankiu: realaus laiko duomeny analitika ir automatizuoti
sprendimai leidzia greiciau reaguoti | aplinkos reikalavimus, kartu sukuriant ekonoming naudg. Todél
tvarumo reikalavimai veikia kaip papildomas, su konkurenciniu spaudimu glaudZiai susijes motyvas,
kuris skatina jmones taikymg DI sprendimus, kad jie tapty ilgalaikio konkurencinio ir reputacinio
pranasumo Saltiniu.

Sie visi skatinantys veiksniai rodo, kad DI yra nepakei¢iamas jrankis Siuolaikiniam verslui.
Technologiné pazanga, organizaciniai veiksniai ir iSoriniai reikalavimai formuoja traukos jéga, dél
kurios DI $iomis dienomis i§ naudingos opcijos virsta vos ne biitinybe. DI tampa vis svarbesniu
jmoniy konkurencinio pranasumo Saltiniu, padedanciu prisitaikyti prie kintan¢iy rinkos salygu.

1.3. Dirbtinio intelekto reguliacinés iniciatyvos ir teisinis kontekstas

Papildomai prie technologiniy privalumy, DI integracija j verslo procesus skatina ekonominé nauda,
socialiniai poreikiai ir politiniai veiksniai. ES yra viena i§ aktyviausiy DI plétros skatintojy. ES
igyvendinamos programos, tokios kaip ,,Skaitmeniné Europa“ (angl. Digital Europe) ir teisés aktai,
jskaitant dirbtinio intelekto akta (angl. Artificial intelligence Act), atlieka didelj vaidmen;j skatinant
DI integracija i verslo procesus.
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,»Skaitmeniné Europa“ yra ES iniciatyva, kuri siekia stiprinti Europos technologinius pajégumus ir
konkurencingumg skaitmeninéje srityje. Bendras programos biudzetas 2021-2027 m. laikotarpiui
siekia 7,5 mlrd. eury, i§ kuriy 2,1 mlrd. paskirta biitent dirbtiniam intelektui (European Commission,
2021). Sios 1¢80s nukreiptos j:

— DI pritaikymo versle ir vie$ojo administravimo sektoriuose skatinimg;
— duomeny erdvés sukiirima;
— saugios, patikimos ir energija taupancios debesijos infrastruktiiros plétra.

Programa taip pat stiprina esamus DI bandymy ir eksperimentavimo centrus tokiose srityse kaip
sveikata ir mobilumas, skatindama jy bendradarbiavimg visoje Europos Sajungoje.

Dirbtinio intelekto aktas — tai naujausias ES teisinis dokumentas, priimtas 2024 m. birzelio 13d.,
kuriuo nustatoma vieninga, rizika grindziama DI reguliavimo sistema visoje vidaus rinkoje. Sis aktas
ne tik apibrézia DI taikymo taisykles, bet ir kuria skaidrig bei saugia reguliavimo aplinka,
skatindamas inovacijas (European Commission, 2024). Vieningas ES Dirbtinio intelekto aktas
uzdeda tvirtg teisinj pamatg skaitmeninei transformacijai. Reglamento tikslas — pagerinti vidaus
rinkos veikimg ir skatinti | Zmogy orientuoto ir patikimo DI jsisavinimg, kartu remiant inovacijas.
Verslui tai reiskia, kad vietoje dvideSimt septyniy galimy nacionaliniy rezimy atsiranda vienas
suderintas standartas — pritaikius jj produktams ar paslaugoms, galima nedelsiant pléstis visoje
Europos Sajungoje be papildomos teisinés rizikos.

Reglamentas dirbtinio intelekto taikyma susluoksniuoja pagal keturias rizikos pakopas, kad verslui
buty aiskios taisyklés ir numatomos atitikties sanaudos. Nepriimtinos rizikos praktikos, tokios kaip
socialinis reitingavimas ar nuolatinis biometrinis steb&jimas vieSose erdvése, yra visiskai uzdraustos.
Didelés rizikos sistemoms, nuo kriting infrastruktirg valdanciy algoritmy iki jdarbinimo ar
kreditingumo vertinimo programy, taikomi griezti projektavimo, duomeny valdymo, Zmogaus
priezitiros ir atitikties jrodymo reikalavimai. Ribotos rizikos sprendimai, pavyzdziui pokalbiy robotai
ar generatyvis turinio jrankiai, privalo atskleisti, kad vartotojas bendrauja su DI ir leisti lengvai
atsisakyti sgveikos. Galiausiai, minimalios rizikos sistemos, tokios kaip §lamsto filtrai ar DI zaidimy
pagalbininkai, tiesiog skatinamos laikytis savireguliacijos gairiy ir bendrijos standarty, be papildomy
teisiniy prievoliy. Tokia gradacija suteikia jmonéms skaidrius lukes¢ius — jos gali dar planavimo etape
jsivertinti atitikties kaStus ir techninius kompromisus, uzuot brangiai pertvarkiusios sistemas
velesnése projekto fazése.

Atsakomybés rimtumg pabrézia sankcijy architektiira — uz draudziamy praktiky taikyma gali buti
skirta iki 35 mIn. EUR arba 7 % pasaulinés apyvartos siekianti bauda, o uz kity nuostaty pazeidimus
—iki 15 mln. EUR arba 3 % apyvartos. Tokie skaiciai verslui signalizuoja, kad patikima atitiktis yra
pigesn¢ ir saugesné uz rizikg prarasti reputacijg bei finansinj stabiluma.

Kad taisyklés netapty inovacijy stabdziu, VI akto skyrius jpareigoja valstybes nares iki 2026 m.
rugpjtcio 2 d. jkurti bent po vieng ,,apribotag bandomaja DI reglamentavimo aplinkg“ — reguliacing
institucijoms . Tokia praktiné erdvé leis verslui greiCiau pereiti nuo id€jos prie saugaus ir rinkai
parengto produkto.
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Taigi, DI aktas kuria dvigubg paskatg: nustato minimaly saugos ir skaidrumo lygj, bet kartu per smélio
dézes, laipsniska taikymg ir inovacijy rémimo priemones sudaro palankia ekosistemg verslo
transformacijai. Reguliacinis kontekstas tampa ne barjeru, o katalizatoriumi, ver¢ian¢iu organizacijas
anksciau planuoti, investuoti ir konkurencinéje kovoje pasitelkti DI technologijas.

1.4. Didelis atotriikis taikant dirbtinj intelekta verslo procesuose lyginant mazas ir vidutines
jmones su didelémis jmonémis

Nepaisant sparcios DI plétros, jo integracija ES, ypa¢ mazose ir vidutinése imonése (MV]), islieka
ribota. Remiantis prie$ tai minétais Eurostat (2024) duomenimis, ES Salyse 8% jmoniy turi bent vieng
DI sprendima, taciau detalesné analizé atskleidzia reikSmingg atotrtikj tarp dideliy jmoniy ir MV].
2023 m. dideliy jmoniy, naudojanciy DI, skaiCius sudaré apie 30,4%, tuo tarpu vidutinio dydzio
jmonése §is rodiklis sieké tik 13%, o maZose jmonése — vos 6,4%. Sis skirtumas rodo, kad MV]
susiduria su reikSmingomis klititimis integruojant naujosios kartos technologijas.

Sios kliftis yra itin svarbios, turint omenyje MV] reik§me Europos ekonomikai. Pasak Eurostat
(2024), mazos ir vidutinés jimonés 2022 m. sudare apie 99,8% visy ES jmoniy. 99% yra mazos imonés
— iki 49 darbuotojy. Jos i§ tuo metu 160 mln. dirbanciyjy ES sudar¢ 48% dirbanciyjy. 0,8% yra
vidutinio dydZio jmonés. Jos sudaré 15% dirbanéiyjy. Sie duomenys ne tik pabrézia MV] svarba
Europos ekonomikai, bet ir atskleidzia galimybe reikSmingai sustiprinti ES ekonomika per
efektyvesne DI integracija MV veikloje. Taciau tam biitina spresti egzistuojancius i88tikius ir gerinti
salygas DI diegimui visose ES Salyse.

Taciau, ne tik $is skai¢ius parodo atotrikj tarp dideliy imoniy ir MV]. Pavyzdziui, tyrime, kurj atliko
»Bain“, 87% dideliy jmoniy naudojo generatyvinj dirbtinj intelekta (GDI) arba jj testavo tokiose
srityse kaip klienty aptarnavimas, programinés jrangos kirimas, rinkodara ir pardavimai. Tuo tarpu
MV] GDI naudojimas iSlieka ribotas — tik 26% $iy jmoniy integravo GDI savo veikloje (Kshetri ir
kt., 2024).

Dauguma DI sprendimy yra pritaikyti dideléms kompanijoms ir jy struktiroms, todel MV] daznai
susiduria su sunkumais bandydamos juos adaptuoti savo poreikiams. Ir nors jau atsiranda pritaikymo
biidy ir maZesnéms kompanijoms, tie sprendimai iSlieka vis dar mazumoje (Oldemeyer ir kt., 2024).
Taip pat, MV] vadovai gali neteisingai jvertinti DI taikymo sritis skirtingose sferose. Tai gali lemti
klaidingg Sios technologijos suvokima bei netinkamga resursy paskirstyma (Weber ir kt., 2024).

Todél MV] svarbu ne tik suprasti, kur panaudoti DI savo verslo procesuose, bet ir kokias prielaidas
isivertinti. Siekiant sumazinti atotrtikj tarp dideliy ir smulkiy jmoniy, yra biitinas nuodugnus tyrimas,
kurio pagrindu biity sukurtas specializuotas prielaidy modelis MV] poreikiams. Toks modelis leisty
ne tik identifikuoti sritis, kuriose DI galéty suteikti didZiausig nauda, bet ir jvertinti reikalingus
resursus, infrastrukttiros triikumus bei potencialius partnerystés variantus. Be to, tai suteikty galimybe
MVI efektyviau planuoti DI diegimag, uZztikrinant technologijos pritaikomuma ir ilgalaikj poveik;
verslo procesy tobulinimui. Tokie sprendimai galéty tapti esminiais stiprinant MV] konkurencinguma
rinkoje.
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2. Dirbtinio intelekto taikymo mazy ir vidutiniy jmoniy verslo procesuose teoriniai sprendimai

DI taikymas MV] verslo procesuose yra sudétingas procesas, reikalaujantis nuoseklaus jvairiy
aspekty jvertinimo ir pasiruo$imo. Siame skyriuje sickiama teoriniu pagrindu jvertinti pagrindines
dimensijas, biitinas sekmingam DI sprendimy integravimui | MV] verslo procesus.

Pirmiausia aptariama DI samprata ir pagrindiniai jo taikymo budai MV] veikloje, iSskiriant
pagrindinius DI tipus ir dazniausiai pasitaikanc¢ius naudojimo atvejus. Toliau nagrinéjamas strateginis
pasirengimas: vizijos ir tiksly suderinimas, prioritety nustatymas bei ilgalaikés inovacijy valdymo
strategijos kurimas. Skyriuje taip pat analizuojami technologiniai aspektai, jskaitant duomeny
valdyma, IT infrastruktiiros parengimg ir technologing integracija su esamomis verslo sistemomis.
Kompetencijy ugdymo dalyje akcentuojama mokymosi svarba, vidiniy gebéjimy vystymas ir
nuolatinio mokymosi kultiiros formavimas. Didelis démesys skiriamas etikos ir atsakomybés
klausimams, aptariant skaidrumo, duomeny privatumo, diskriminacijos prevencijos ir rizikos
valdymo aspektus. Toliau nagrin¢jami finansiniai aspektai, tokie kaip diegimo kastai ir investicijy
graza, kurie yra esminiai MV] priimant sprendimus dél DI taikymo verslo procesuose. Taip pat
aptariamas organizacijos valdymo vaidmuo, ypac susijes su organizaciniu pasiprieSinimu naujoveéms
ir vadybos reik§me pokyc¢iy igyvendinime.

Galiausiai pristatoma egzistuojan¢iy DI taikymo modeliy apZvalga. Tokie moksliniai darbai ir jy
siilomi modeliai gali parodyti, kas mokslinéje literattiroje buvo sitiloma iki Siol, bei atskleisti, ko dar
triksta, siekiant sukurti geresnj prielaidy modelj, skirta MV] DI integracijai.

2.1. Dirbtinio intelekto samprata ir taikymas mazy ir vidutiniy jmoniuy verslo procesy
kontekste

2.1.1. Dirbtinio intelekto apibrézimas ir tipologija

Dirbtinis intelektas (DI) — tai kompiuteriniy sistemy gebéjimas imituoti Zzmogaus kognityvines
funkcijas ir savarankiskai tobuléti remiantis nauja informacija. Nilsson (2010) apibrézia DI kaip
tyrimy ir technologijy sritj, skirta kurti sistemas, galin¢ias atlikti uzduotis, kurioms paprastai
reikalingas Zmogaus intelektas. Tokios sistemos turi tris esmines savybes:

— Zmogaus intelekto imitavimas — sprendimy priémimas, mokymasis ir problemy sprendimas
analogiSkai zmogaus protui;

— proaktyvus funkcionavimas su jZvalgomis — gebé¢jimas numatyti veiksmy pasekmes ir
prisitaikyti prie besikeiianc¢iy salyguy;

— adaptacija ir tobuléjimas — galimybé mokytis i§ naujos informacijos, persitreniruoti ir
gerinti savo elgesj bei sprendimo kokybe.

Papildomai, Kaplan & Haenlein (2019) akcentuoja tris DI komponentus:

— duomeny interpretacija — gebéjima apdoroti struktiiruotus ir nestruktiiruotus duomenis;

— mokymasi — mechanizmus, leidZianCius sistemai prisitaikyti ir tobuléti remiantis grjZtamuoju
rysiu;

— tiksly siekimg — veiklos rezultatai (prognozés, rekomendacijos, sprendimai) nukreipti j 18

anksto nustatytus zmogaus tikslus.
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DI gali biiti skirstomas j kelis pagrindinius tipus ir kryptis. Vienas i$ jy — simbolinis DI (angl. symbolic
Al), kuriame Zinios ir taisyklés yra koduojamos rankiniu biidu, o sistemy veiksmai grindziami
loginiais formalizmais ir taisykliy medziy paieska (Nilsson, 2010). Kitas krypties pavyzdys yra
masininis mokymasis (angl. machine learning), kur algoritmai mokosi i§ duomeny ir leidzia
sistemoms savarankiskai tobuléti (Jordan & Mitchell, 2015). Masininj mokymasi sudaro kelios
naudojant su etiketémis pazymétais duomenimis, be priezitiros mokymasis (angl. unsupervised
learning), kai ieSkoma duomeny struktiry be i§ anksto apibrézty etike¢iy (Goodfellow ir kt., 2020),
bei pastiprinamasis mokymasis (angl. reinforcement learning), kai DI agentas mokosi sgveikaudamas
su aplinka ir sickdamas maksimizuoti atlygj, naudojant modelines ir nemodelines paradigmas
(Schrittwieser ir kt., 2020).

Vienas i§ pazangiausiy masininio mokymosi metody yra giluminis mokymasis (angl. deep learning),
kuris naudoja daugiasluoksnius neuroninius tinklus tam, kad apdoroty sudétingus ir didelio masto
duomeny rinkinius. Generatyviniai modeliai, ypac generatyviniai prieSiniai tinklai, pasitelkia zaidimo
teorijos principus, kai ,,generatorius® ir ,,diskriminatorius mokosi generuoti naujus duomeny
pavyzdzius (Goodfellow ir kt., 2020).

Didieji kalbos modeliai (angl. large language models), tokie kaip GPT-3 ir Kiti parodo, kad itin
didelés apimties neuroniniai tinklai, apmokyti naudojant placias interneto teksty kolekcijas, geba
spresti jvairias kalbos uzduotis, pasinaudodami vos keliais pateiktais pavyzdziais (Brown ir kt.,
2020). Galiausiai, kartu su DI plétra vis labiau akcentuojamas sprendimy aiSkumas ir patikimumas —
paaiSkinamojo masininio mokymosi studijos siekia, kad DI sistemos ne tik buty efektyvios, bet ir jy
sprendimy logika biity suprantama zmonéms (Doshi-Velez & Kim, 2017).

2.1.2. Dirbtinio intelekto panaudojimo atvejai mazose ir vidutinése jmonése

MV] gali pasinaudoti jau kity jmoniy DI panaudojimo atvejais verslo procesuose, kurie padeda
automatizuoti rutinines operacijas, gauti vertingas verslo jZvalgas ir pagerinti klienty patirtj.

Pavyzdziui, Kandeel ir kt. (2024) teigia, jog MV] gali panaudoti DI:

— administraciniy procesy automatizavimui — pardavimy, apskaitos ir Zmogiskyjy istekliy
valdymo sistemy automatizavimas leidzia MVI sumazinti rankinio darbo apimtis atlaisvinant
darbuotojy laikg svarbesnéms uzduotims;

— rinkodaros tikslams — DI grjstas marketingas padeda MV] analizuoti klienty elgsenos
duomenis, bei palei tai pritaikyti zinutes konkretiems vartotojy segmentams, skatinant
lojaluma;

— duomenimis gristy sprendimy priémimui — DI analizés jrankiai gali apdoroti didelius
duomeny kiekius ir teikti rekomendacijas jvairioms operacijoms kaip gamybos planavimui,
prekiy atsargy organizavimui ar riziky valdymui, leidziant MVI] priimti greitesnius ir
tikslesnius sprendimus.

Papildomai, Schonberger (2023) atliko tyrima, kur identifikavo dazniausius DI panaudojimo atvejus
MV] Vokietijoje. Autorius pagrinde i$skyré 3 dazniausius panaudojimo atvejus:
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— DI pokalbiuy robotai arba virtualiis asistentai — jy pagalba galima automatizuoti klienty
aptarnavimg visg parg, taip mazinant darbuotojy apkrova ir spartinant uzklausy atsakymo
laika;

— rekomendacijy sistemos — DI gali patobulinti klienty personalizuotas patirtis analizuojant
ju elgsenos duomenis ir taip pateikiant personalizuotus pasitlymus. Taip iSauga Sansas
padidinti pardavimy skaiciy;

— masininio mokymosi sprendimai — gali buti taikoma pardavimy prognozavimui riziky
vertinimui ir gamybos procesy optimizavimui, leidziant priimti greitesnius ir tikslesnius
sprendimus.

Be jau i$vardinty panaudojimo atvejy, Ridho (2023) tyrinéja Generatyvaus dirbtinio intelekto (GDI)
panaudojimg M V] verslo procesy kontekste. GDI leidzia M VI greitai ir lengvai kurti turinj rinkodaros
tikslams, ataskaitas, rasyti elektroninius laiSkus, bei net kurti programinj koda, zZenkliai sumazinant
priklausomybe nuo specializuoty darbuotojy bei jo kiekio ir padeda sumazinti iSlaidas. GDI gali rasyti
ir dokumentuoti programinj koda, taip paverCiant programavimo uzduotis jvykdomas be
programavimo ziniy iki tam tikro lygio.

2.2. Strateginis pasirengimas

Strateginis pasirengimas yra kertinis MV] veiksnys, siekiant sékmingai pradéti taikyti DI sprendimus
verslo procesuose. DI technologijos diegimas reikalauja nuosekliai apibréztos vizijos, aiskiy tiksly ir
prioritety, kurie padéty imonéms ne tik susidoroti su trumpalaikiais i$$tkiais, bet ir sukurti ilgalaike
konkurencing perspektyva (Kim & Seo, 2023). Be to, tinkamai apibrézta strategija padeda formuoti
dinamiskas organizacijos kompetencijas ir geb&jimg prisitaikyti prie besikei¢iancios rinkos aplinkos
(Teece, 2007). Todél jmonés, prie§ diegdamos DI, turéty i$ anksto jvertinti savo verslo modelj ir
suprasti, kaip Sios technologijos galéty biiti itrauktos i jy veiklos procesus, uZztikrinant ilgalaikj
tvarumg ir plétra.

Siuo poziifiriu strateginis pasirengimas sudaro pagrinda MV] verslo modeliy transformacijai.
Skaitmenizacija daro reik§mingg poveikj MVI verslo modeliams, leidziant jmonéms optimizuoti
veiklos procesus, kurti naujas paslaugas ir diferencijuoti produktus. Akcentuojama, kad skaitmeninés
technologijos, tokios kaip DI, ne tik modernizuoja jmonés veikla, bet ir suteikia galimybe
perorientuoti verslo strategijas, pleciant rinkas ar efektyviau aptarnaujant esamas. Dél §iy pokyc¢iy
MVTI turi perziuréti savo strategin} planavimg, uztikrinant, kad DI diegimas biity neatsiejama jy
veiklos tvarumo ir plétros dalis (OECD, 2021).

2.2.1. Vizijos ir tiksly suderinimas

Strateginis pasirengimas prasideda nuo verslo tiksly ir DI galimybiy Sinergijos. MV] daznai susiduria
su sunkumais taikant DI technologines inovacijas, nes jy veiklos vizija néra tiesiogiai suderinta su DI
galimybémis (Lahlali ir kt., 2021). Norint uZztikrinti veiksmingg jmonés strateginés vizijos ir
uzsibrezty tiksly suderinima su esamomis ir biisimomis veiklos kryptimis, itin svarbu atlikti i§samy
ir nuodugny jmonés poreikiy analizés procesg, kuris apimty jvairiy aspekty jvertinima, jskaitant
technologinius, organizacinius ir ekonominius veiksnius, taip pat jtraukti patyrusius specialistus bei
konsultantus, kurie, remdamiesi savo patirtimi ir Ziniomis, galéty pateikti detalias, aiSkiai pagrjstas ir
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praktiSkai jgyvendinamas rekomendacijas dél DI galimybiy panaudojimo sickiant maksimalios
naudos ir efektyvumo.

Siame kontekste technologijy priémimo modelis gali biti itin naudingas, nes jis padeda jvertinti
darbuotojy pozitrj i naujas technologijas (Urbani ir kt., 2024). Technologijy priémimo modelis
remiasi dviem pagrindiniais aspektais: numatomu naudingumu ir patogumu naudoti. Numatomas
naudingumas reiskia, kaip DI sprendimai gali padéti pagerinti darbo efektyvuma, pavyzdziui,
automatizuojant pasikartojancias uzduotis ar pagreitinant duomeny analize, kas savo ruoztu tiesiogiai
prisideda prie verslo tiksly. Patogumas naudoti pabrézia, kaip greitai ir paprastai darbuotojai gali
perprasti naujas sistemas, jskaitant tokius aspektus kaip intuityvi vartotojo sgsaja, mokymai ar
techniné pagalba. Pavyzdziui, intuityvios sgsajos sumazina mokymosi kreive, o tai ypac svarbu MV],
turin¢ioms ribotus mokymo resursus. Sis modelis leidZia organizacijoms ne tik nustatyti galimas DI
taikymo klidtis, bet ir formuoti strategijas, kaip spresti technologijos priémimo problemas.

2.2.2. Prioritety nustatymas

Strateginis prioritety nustatymas yra dar vienas aspektas, siekiant s¢kmingai jdiegti DI sprendimus i
savo verslo procesus. MV] daznai triksta ziniy ir patirties apie DI technologijy pritaikyma (Zavodna
ir kt., 2024), todél jos turi nustatyti, kurios technologijos yra batinos jy veiklos efektyvumui didinti.
Al-Amin ir kt. (2024) teigia, jog Vienas i§ prioretizavimo budy yra eksperimentavimas. Pilotinés
bandomosios DI iniciatyvos leidzia MV] stebéti DI poveikj realiomis salygomis, jvertinti jo veikimg
ir nustatyti galimas problemas ar biitinus pakeitimus. Eksperimentavimo metu turéty buti vykdomas
reguliarus vertinimus, siekiant stebéti, kaip gerai DI sistema atitinka nustatytus tikslus. Jei
eksperimentas pasiteisina, DI iniciatyva galima prioretizuoti ir diegti pilnu mastu.

Taip pat, remiantis Kim ir Seo (2023), MV] gali pasirinkti vieng arba kelias i§ SeSiy DI strategijy,
kurios padeda jmonéms efektyviau nustatyti prioritetus:

1. stebétojo strategija - jmonés renkasi stebéti DI taikymo procesus rinkoje ir mokytis i$ kity
zaid¢jy patirties. Tai gali biiti naudinga, jei jmon¢ jaucia didele¢ rizikg arba neturi pakankamai
resursy veikti aktyviai,

2. gebéjimy stiprinimo strategija - jmonés identifikuoja savo silpnybes ir siekia pagerinti savo
technines galimybes bei kompetencijas, kad galéty pasinaudoti DI privalumais;

3. gebéjimuy iSlaikymo strategija - jmonés pasiruosia DI diegimui, taciau laukia palankesniy rinkos
salygu, kol pradés veikti aktyviai;

4. valdymo gerinimo strategija - DI naudojama tam, kad biity pagerinti vadybiniai procesai, tokie
kaip planavimas, sprendimy priémimas ar gamybos optimizavimas;

5. rinkos gerinimo strategija - jmonés naudoja DI, sickdamos geriau aptarnauti esamas rinkas,
kurdamos arba tobulindamos produktus ir paslaugas;

6. naujy rinky kiirimo strategija - jmonés naudojasi DI galimybémis tam, kad sukurty naujus
produktus ar paslaugas ir jeity j naujas rinkas.

Sios strategijos suteikia jmonéms galimybe lanks&iai reaguoti j rinkos salygas ir i$naudoti DI
galimybes, siekiant ilgalaikio augimo. Jmonés gali derinti kelias strategijas vienu metu, pavyzdziui,
rinkos gerinimo ir valdymo gerinimo strategijas, kad optimizuoty turimy resursy panaudojima.
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Svarbu pabrézti, kad DI strategija turéty buti integruota j platesnj skaitmenizacijos plang. Tai padéty
ne tik iSnaudoti DI galimybes, bet ir leisty siekti ilgalaikiy jmonés tiksly.

2.2.3. llgalaike strategija ir inovacijy valdymas

Be trumpalaikiy tiksly, strateginis pasirengimas turi apimti ilgalaike DI strategija. Tai reiskia, kad
Jmongs turi apsvarstyti, kaip DI technologijos prisidés prie jy konkurencinés padéties per
ateinanc¢ius 5—10 mety (Akhunova ir kt., 2024). Pavyzdziui, jmonés, kurios investuoja j DI
technologijas, leidziancias prognozuoti rinkos tendencijas, gali greiciau reaguoti ] pokyc¢ius nei jy
konkurentai. Tokia strategija padeda jmonéms ne tik prisitaikyti prie rinkos poky¢iy, bet ir formuoti
inovacijy ekosistema, kuri sustiprina jy geb€jima prisitaikyti ateityje. Taip pat svarbu numatyti, kaip
DI technologijos galéty biiti integruotos i platesnj jmonés skaitmenizacijos plang, siekiant
maksimaliai iSnaudoti jy potencialg.

Lahlali ir kt. (2021) ilgalaik¢ DI strategija sitilo vykdyti taikant trijy etapy modelj. Pirmasis yra
bandomieji projektai — jmoné inicijuoja pilotinius projektus, kad ribotu mastu patikrinty DI
sprendimy verte, isry$kinty galimas rizikas ir sukaupty duomeny tolesniems sprendimams.. Sie
bandymai daznai leidZia sumazinti kastus ir suteikia praktinés patirties didesniems projektams. Antras
etapas yra procesy perprojektavimas. [vertinus piloty rezultatus, verslo procesai perzilirimi ir
pertvarkomi taip, kad geriau atsiliepty DI reikalavimus. Sio etapo tikslas — uztikrinti darny Zmoniy ir
DI bendradarbiavima bei maksimaliai i§naudoti technologijy potencialg. Trecias etapas — pilno masto
diegimas. Paskutiniame etape DI sprendimai iSpleiami visoje organizacijoje, siekiant didziausios
naudos, pavyzdziui, didesnio operacinio efektyvumo, greitesniy sprendimy ir ilgalaikio
konkurencinio pranaSumo.

Strateginis pasirengimas turéty biiti dinamiSkas procesas, leidZiantis jmonéms reguliariai perziiiréti
savo prioritetus ir prisitaikyti prie naujy technologiniy galimybiy (Urbani ir kt., 2024). Toks
dinamiskas poziliris tampa ypa¢ aktualus mazom MV], veikianCioms greitai besikei¢ianciose ir
daznai nenuspéjamose rinkose, kur nuolatiné kaita bei inovacijos yra ne tik pageidautinos, bet ir
biitinos, norint i$likti konkurencingomis ir gebéti efektyviai reaguoti j nuolatinius konkurencinius
spaudimus bei rinkos pokycius. Be to, §is dinamiSkumo principas iskelia blitinybe jmonéms ugdyti
sukeliamas permainas, kurios gali atsirasti dél dirbtinio intelekto integracijos ir jo poveikio verslo
aplinkai, procesams bei rinkos sglygomes.

2.3. Technologiniai iStekliai ir infrastruktiira

Technologiniai iStekliai ir infrastruktiira yra taip pat svarbus aspektas, kuris gali nuspresti, ar MV]
pavyks veiksmingai taikyti DI sprendimus. Be tinkamai organizuotos duomeny valdymo sistemos ir
pazangios IT infrastruktiiros, sékmingas DI sprendimy pritaikymas yra beveik nejmanomas.
Pavyzdziui, netinkama infrastruktiira gali lemti per 1€t duomeny apdorojima, kuris trukdo realaus
laiko sprendimams. Be to, pasenusios technologijos gali buiti nesuderinamos su naujais DI jrankiais,
taip didindamos integracijos kastus ir sudétingumg. Tai sukuria papildomas klittis, stabdancias
organizacijos gebéjima greitai reaguoti j rinkos poreikius. Norint pasiekti optimalius rezultatus, MV]
turéty sutelkti démes;j j technologinés bazés vystyma, kuris yra strateginés plétros pagrindas.
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2.3.1. Duomeny valdymas ir kokybé

Duomeny valdymas yra labai svarbus DI sprendimy kontekste. Aukstos kokybés, struktiirizuoti ir
patikimi duomenys yra butini modeliy mokymui ir sprendimy priémimui (Muminova ir kt., 2024).
Taciau, norint uztikrinti tokia duomeny kokybe, svarbu ne tik juos surinkti, bet ir tinkamai juos
apdoroti bei analizuoti.

Norint pagerinti duomeny valdyma, MV] rekomenduojama pradéti nuo baziniy iniciatyvy, tokiy kaip
duomeny surinkimo ir saugojimo standartizavimas. Pavyzdziui, debesijos platformy naudojimas ne
tik leisty saugoti duomenis centralizuotai, bet ir sukurty prielaidas efektyvesniam dalijimuisi
informacija tarp skyriy (OECD, 2021). Centralizuotos duomeny bazés leidzia jmonéms turéti
vieningg ir holistinj klienty vaizda, kuris padeda geriau suprasti klienty poreikius ir elgesj. Tai leidzia
DI algoritmams teikti tikslesnes rekomendacijas, personalizuoti paslaugas ir pagerinti klienty patirtj.
Sis pozitris taip pat padeda sumaZinti duomeny fragmentacija ir uZtikrina greitesnj duomeny
apdorojima (Ledro ir kt., 2023). Tinkamai jgyvendintos duomeny valdymo iniciatyvos ne tik sudaro
pagrinda efektyvesnei operacijy valdymo praktikai, bet ir suteikia MVI galimybe pasinaudoti
dirbtinio intelekto teikiamais privalumais, tokiu budu kuriant tvaresng, inovatyvesng¢ ir j klienty
poreikius orientuotg verslo aplinka.

MazZesniy duomeny kiekiy valdymas yra dar vienas aspektas, kuri MV] turéty apsvarstyti. Ne visoms
jmonéms butina turéti didziulius duomeny rinkinius, kad galéty sékmingai naudoti DI sprendimus.
Specializuoti modeliai, sukurti mazesniems duomeny kiekiams, leidzia MV] sutaupyti resursy ir
efektyviau pasiekti norimus rezultatus (Oldemeyer ir kt., 2024). Fokusavimasis j mazesniems
duomeny kiekiams pritaikytus sprendimus suteikia MV] galimybe optimaliai iSnaudoti turimus
iSteklius, uztikrinant efektyvy dirbtinio intelekto technologijy pritaikyma, kuris ne tik sumazina
sanaudas, bet ir padeda pasiekti strateginius tikslus be pertekliniy investicijy j didZiulius duomeny
rinkinius. Be to, tai prisideda ir prie greitesnio sprendimy diegimo.

2.3.2. IT infrastruktiira

Infrastruktiiros trikumai daZnai tampa viena didziausiy kliuc¢iy efektyviam DI sprendimy
1gyvendinimui MV]. Pasenusi IT infrastruktiira, riboti techniniai resursai ir nepakankamas techninis
skatinti infrastruktiiros modernizavima, jskaitant debesijos technologijy ir kity paZangiy sprendimy
taikymg (Zavodna ir kt., 2024). Tai leidzia ne tik uztikrinti tinkamg DI veikimg, bet ir sudaro
prielaidas ilgalaikiam organizacijos augimui.

Pries pradedant investuoti j pazangig IT infrastruktiirg, M V] taip pat turéty jvertinti savo skaitmeninio
brandos lygj. Skaitmeninio pasirengimo vertinimas leidzia jmonéms nustatyti esamg technologine
buikle ir identifikuoti sritis, kuriose reikalingi didziausi patobulinimai (Oldemeyer ir kt., 2024). Tai
padeda racionaliai paskirstyti iSteklius ir uZtikrinti, kad infrastruktiiros plétra bty orientuota }
strateginius tikslus.

2.3.3. Technologiné integracija

Skirtingy sektoriy MVI daznai susiduria su unikaliais technologiniais i$§tikiais, todél skaitmeniniy
sprendimy pritaikymo diferencijavimas pagal sektorius tampa bitinas. PavyzdZziui, mazmeninés
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prekybos sektorius daugiausia démesio skiria klienty elgesio analizei ir personalizuoty pasitlymy
kiirimui per e-komercijos platformas, tuo tarpu gamybos sektorius dazniau prioritetg teikia tiekimo
grandinés optimizavimui ir iSmaniyjy jrenginiy diegimui gamybos linijose. Paslaugy sektoriuje DI
sprendimai gali biiti orientuoti j realaus laiko klienty aptarnavimo tobulinima, pavyzdziui, naudojant
virtualius asistentus, o sveikatos priezitiros srityje — i diagnostikos sistemy integracija, padedancia
sprendimy integracija j esamas sistemas. DI sprendimai daznai reikalauja sudétingos integracijos su
esamomis jmonés valdymo sistemomis, pavyzdziui, tieckimo grandinés valdymo arba klienty valdymo
platformomis (Ledro ir kt., 2023). Be tinkamos strategijos, Sie procesai gali biiti per daug sudétingi
ar net nejmanomi.

VW —

sprendimy tiekéjais. Partnerystés su technologijy jmonémis gali padéti mazoms jmonéms gauti
prieiga prie eksperty ir technologijy, kurios kitu atveju biity neprieinamos (Crockett ir kt., 2023).
Toks bendradarbiavimas gali ne tik sumazinti integracijos kaStus, bet ir pagerinti bendra projekty
kokybg.

Taip pat, norint jveikti technologinés integracijos i$Stukius galima tai daryti kuriant moduliniy ir
lanks¢iy DI sistemy sprendimus. Muminova ir kt. (2024) teigia, jog modulinés ir lankscios DI
sistemos suteikia galimybe dar labiau optimizuoti technologinés integracijos procesus. Sios sistemos
leidzia palaipsniui diegti ir pritaikyti DI technologijas, atsizvelgiant j specifinius verslo poreikius. Jos
pasizymi galimybe integruoti atskirus modulius, kurie dirba nepriklausomai vienas nuo kito, taip

VW -

imonéms efektyviai valdyti funkcionalumo plétra be reikSmingy trikdziy verslo procesuose.
2.4. Kompetencijy ugdymas

Didelés kompanijos turi galimybe samdyti auksStos kvalifikacijos specialistus, kurie gali valdyti ir
plétoti DI sprendimus. Be to, jos investuoja i esamy darbuotojy kvalifikacijos kélima. PrieSingai, MV]
daznai stinga kvalifikuoty darbuotojy, gebanciy dirbti su DI sistemomis, o jy galimybés investuoti |
mokymus yra ribotos. Tai lemia létesnj technologijy jsisavinimg MV] sektoriuje.

Pagrindinis barjeras yra techniniy jgiidziy ir DI suvokimo trilkumas, kuris daznai riboja MVI]
geb¢jimg maksimaliai iSnaudoti technologines galimybes (Soudi & Bauters, 2024). Todél
kompetencijy ugdymas yra dar viena svarbi dimensija, padedanti MV] ne tik pasiruosti DI diegimui,
bet ir efektyviai jj pritaikyti veikloje. Tai apima darbuotojy Svietima, specializuoty igidziy ugdyma
ir nuolatinio mokymosi kultiiros skatinima.

2.4.1. Mokymosi ir Svietimo svarba

Skatinant mokymasi yra svarbus bendradarbiavimas su mokymo centrais, akademinémis
institucijomis ar technologijy tiekéjais. Pavyzdziui, organizacijos gali sudaryti partnerystes su
universitetais, kurie sitilo specializuotus DI mokymus, arba su technologijy tiekéjais, galinCiais
organizuoti praktinius mokymus, orientuotus j tam tikras technologines sistemas. Tokia partnerysté
leidzia ne tik pagerinti darbuotojy kvalifikacija, bet ir gauti prieiga prie naujausiy technologiniy
inovacijy. Imonés, kurios investuoja ] specializuotus mokymus, dazniau pasiekia aukStesnius
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produktyvumo ir inovacijy rodiklius (Akoh, 2024). Taip pat bendradarbiavimas gali tapti ir inovacijy
Saltiniu, nes partnerystés su ekspertais leidzia grei¢iau perprasti naujausias technologines tendencijas.

Specializuotas mokymas ypac aktualus MV], siekiant efektyviai atsakyti j konkurencingumo ir
produktyvumo isstkius, kurivos daznai patiria MV]. Taip ugdomi darbuotojy technologinius
igiidziai, supratimas apie verslo procesy optimizavimg, kuris gali padéti jmonéms iSlaikyti
konkurencinj pranasumag globalioje rinkoje (Akoh, 2024). Toks mokymas tampa ypatingai svarbus,
kai siekiama gilesnés DI integracijos. Galima apimti ne tik technines sritis, tokias kaip algoritmy
diegimas ir pritaikymas, bet ir strateginius aspektus, susijusius su DI etika, rizikos valdymu ir
rezultaty vertinimu. Taip pat, mokymai tai pat turéty buti pritaikyti pagal darbuotojy pareigas ir
atsakomybes, kad buity uztikrinta jvairiapusé pasirengimo strukttra (Soudi & Bauters, 2024).

2.4.2. Vidiniy kompetencijy kiirimas

MVI daznai susiduria su ribotais finansiniais ir zmogiskaisiais iStekliais, todél tampa itin svarbu
efektyviai valdyti turimus resursus. Vienas i§ biidy tai pasiekti yra jsteigti vidinius kompetencijy
centrus, kurie gali veikti kaip platformos, skirtos DI ziniy sklaidai, vidiniy tyrimy ir plétros projekty
jgyvendinimui bei darbuotojy mokymams. Truong Thi Le ir kt. (2024) tyrimas Vietnamo MV]
kontekste parode, kad tokie centrai, uZztikrina struktiiruota mokymosi infrastruktiirg ir nuolatinj
organizacin] palaikymg, ne tik centralizuoja technologines Zinias, bet ir reikSmingai stiprina
savarankiSko mokymosi gebéjimus bei kritinj mastymg. Be to, jmonése jgyvendinti vidiniy
kompetencijy centrai skatina inovacijy kulttra, didina darbuotojy jgalinimg ir pasirengima dirbti su
DI sistemomis (Block, 2024). DI integracija j kompetencijy centry veikla leidzia organizacijoms tapti
duomenimis grjstomis, lanksCiomis ir greitai prisitaikan¢iomis prie rinkos pokyciy, tuo paciu
spartinant inovacijy procesus bei didinant veiklos efektyvuma (Ekstein, 2024). Galiausiai tokie
centrai padeda kurti naujus strateginius iSteklius ir optimizuoti valdymo procesus, kas prisideda prie
ilgalaikio augimo ir stiprina konkurencinj pranaSuma (Bose & Dhaware, 2019)

Be to, svarbu skatinti tarpdisciplininj mokyma, kuris apima ne tik techninius, bet ir strateginius bei
organizacinius geb¢jimus. Tai apima DI poveikio verslui supratima, pokyciy valdymo jgiidZius ir
projekty valdymo kompetencijas (Soudi & Bauters, 2024). Toks pozitiris suteikia organizacijai
lankstumo ir geb¢jimy greitai reaguoti j rinkos poky¢ius.

Vadowvy jsitraukimas | kompetencijy ugdymo procesa yra dar vienas svarbus aspektas. Vadovai ne tik
nulemia strateginius sprendimus, bet ir tiesiogiai prisideda prie darbuotojy motyvacijos bei mokymosi
prioritety nustatymo (Oldemeyer ir kt., 2024). Specializuotos mokymuy sesijos, skirtos vadovams, gali
apimti tokias temas kaip DI strategijy formavimas, procesy optimizavimas ir inovatyviy sprendimy
vertinimas. Toks vadovy jsitraukimas ne tik skatina organizacijos kompetencijy vystyma, bet ir
uztikrina, kad DI diegimas biity suderintas su ilgalaikiais verslo tikslais.

2.4.3. Nuolatinio mokymosi kultiiros skatinimas

MVI svarbu suvokti, kad DI jgiidziy ugdymas néra vienkartiné pastanga — tai turi tapti nuolatine
organizacijos veiklos dalimi. Nuolatinio mokymosi kultiira leidZia organizacijoms lanksciai
prisitaikyti prie technologiniy pokyciy ir iSlaikyti konkurencingumg (Halmaghi & Todarita, 2023).
Siekiant Sios kultiros vystymo, biitina darbuotojus aktyviai jtraukti ] mokymosi procesus, sudarant

salygas mokytis lanksc¢iai bei skatinti ziniy mainus tarp komandos nariy. Neformalus mokymasis kaip
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darbo grupés, vidiniai seminarai ar mentoryst¢ yra ne maziau svarbus nei formalios mokymo
programos, nes tai skatina kasdienj Ziniy taikyma ir patirties dalijimasi (Xie ir kt., 2020).

Technologiniy sprendimy integracija mokymuisi taip pat yra esminé dalis, skatinanti nuolatinio
mokymosi kultiros plétrag. Skaitmeniniy platformy ir e-mokymosi sprendimy naudojimas leidzia
darbuotojams pasiekti naujausias Zinias bei mokymosi medziagg nuotoliniu biidu, suteikiant daugiau
lankstumo ir mokymosi pricinamumo (OECD, 2021). Sios platformos gali padéti darbuotojams
nuolat atnaujinti savo jgiidzius ir lengvai pritaikyti naujas technologijas kasdienéje veikloje. Be to,
itin reikSminga diegti jvairius motyvavimo mechanizmus, kurie ne tik skatinty darbuotojus aktyviai
siekti naujy ziniy ir jgiidziy, bet ir suteikty jiems aisSkiy privalumy, tokiy kaip pripaZinimo sistemos,
materialinés ar nematerialinés paskatos, bei galimybés tobuléti karjeros srityje, tiesiogiai susietos su
naujy kompetencijy jgijimu ir jy pritaikymu praktikoje.

2.5. Etika ir atsakomybé

DI taikymas MVI verslo procesuose kelia svarbius etikos bei atsakomybés klausimus. Tai apima
duomeny privatumo apsaugg, skaidruma, diskriminacijos prevencijg ir patikimumo uZztikrinima.

2.5.1. Skaidrumas ir atskaitomybé

Skaidrumas ir atskaitomybé yra esminés patikimo DI taikymo salygos. Pavyzdziui, DI modeliai,
naudojami kredito vertinimui, turi buti skaidriis ir uztikrinti, kad sprendimai biity priimami
vadovaujantis objektyviais kriterijais, o ne netiesioginiais SaliSkumais, atsirandanciais dél istoriniy
duomeny netikslumy ar klaidingy algoritmy (Crockett ir kt., 2023). Tokia skaidrumo praktika ne tik
padeda iSvengti klaidy, bet ir didina klienty pasitikéjimg DI sprendimais. MVI gali pasinaudoti
Ivairiais jrankiais ir standartais, tokiais kaip Europos Sajungos patikimo DI gairés, kurios pabrézia
skaidrumg ir Zzmogaus kontrol¢ viso DI sistemos veikimo metu.

Kad DI sprendimai biity veiksmingi ir etiSkai atsakingi, jy veikimas turi biiti lengvai suprantamas ne
tik specialistams, bet ir sprendimy naudotojams (Soudi & Bauters, 2024). Skaidrumas ypac svarbus
sprendZiant automatizuoty sprendimy pagrjstumo ir teisingumo klausimus, kurie gali turéti tiesioging
itaka klientams, partneriams ir darbuotojams. Svarbus skaidrumo aspektas yra paaiskinamos DI (angl.
Explainable Al) integracija. PaaiSkinamas DI uztikrina, kad sprendimy logika bty suprantama
skirtingiems organizacijos nariams, jskaitant techninius specialistus, vadovus ir galutinius naudotojus
(Ledro ir kt., 2023). Toks DI principo taikymas padeda uztikrinti, kad DI sprendimai biity pritaikyti
skirtingiems naudotojy poreikiams, didinant jy efektyvumg ir priimtinumg. Todél jmonés turéty
aktyviai kurti komunikacijos strategijas, kurios paaiskinty DI veikimo principus ir sprendimy logika.

Siekiant stiprinti skaidrumg ir uztikrinti Zmogaus teisiy laikymasi, MV] turéty jtraukti visuomenés
atsiliepimus ir skatinti vie$g perzitura. Tokie veiksmai ne tik padidina pasitikéjimg DI sprendimais,
bet ir padeda ankstyvuose vystymo etapuose nustatyti galimas problemas (Crockett ir kt., 2023).
Skaidrumui uZtikrinti MV] turéty naudotis nepriklausomomis akreditacijos ir sertifikavimo
sistemomis. Tai padéty imonéms jrodyti atitikt] etikos standartams ir uZztikrinti pasitikejimg jy
naudojamomis DI technologijomis (Soudi & Bauters, 2024). Nepriklausomas sertifikavimas gali
apimti techniniy sprendimy vertinimg, atitikt] teisiniams reglamentams ir etikos principams bei
rekomendacijas tobulinimui. Toks poZiliris taip pat stiprina jmonés jvaizd] ir padidina
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konkurencinguma rinkoje. Be to, tai leidzia mazinti galimy teisiniy gincy tikimybe ir sudaro sglygas
geriau reaguoti } visuomenés nuogastavimus dél DI skaidrumo ir atskaitomybes.

Dar vienas svarbus aspektas yra etiSkos DI gairiy jgyvendinimas organizacijoje. Imonés turéty aiskiai
apibrézti savo etikos principus, pritaikytus veiklos pobiidziui, ir uztikrinti, kad Sie principai bty
jtraukti j visus sprendimy priémimo etapus, susijusius su DI taikymu (Pisoni & Moloney, 2024).
Siekiant efektyvaus $iy gairiy jgyvendinimo, rekomenduojama jsteigti etikos komiteta, kuris stebéty
ir tvirtinty strategijas, susijusias su DI sprendimais. Be to, Sios gairés turéty buti placiai
komunikuojamos visoje organizacijoje, siekiant uztikrinti, kad visi darbuotojai biity supazindinti su
juy svarba ir galéty prisidéti prie atsakingo DI naudojimo. Toks poziliris stiprina organizacijos
geb¢jimg valdyti rizikas ir uztikrina atsakomybe visuose DI taikymo etapuose.

2.5.2. Duomeny privatumas ir apsauga

Vienas i§ svarbiausiy etikos aspekty naudojant DI savo verslo procesy sprendimuose yra duomeny
privatumo uztikrinimas. DI sistemoms reikalingi duomenys, ta¢iau $iy duomeny netinkamas
naudojimas gali pazeisti vartotojy teises ir jmoniy reputacijg (Urbani ir kt., 2024). D¢l to MV] turi
jdiegti grieztus duomeny apsaugos protokolus ir laikytis tokiy reglamenty kaip ES bendrasis duomeny
apsaugos reglamentas (BDAR). Siy priemoniy taikymas ne tik sumazina teising rizika, bet ir didina
imong¢s atsakomybe pries klientus.

Efektyvi duomeny apsauga reikalauja grieztos klienty duomeny rinkimo, saugojimo ir naudojimo
kontrolés. Prajapati ir kt. (2024) rekomenduoja taikyti paZangias privatumg uztikrinancias
technologijas, tokias kaip duomeny Sifravima ir jy anonimizavima, siekiant uztikrinti, kad informacija
buty tinkamai apsaugota. Be to, labai svarbu skaidriai komunikuoti apie tai, kaip duomenys yra
tvarkomi ir suteikti klientams galimybe kontroliuoti savo informacija, pavyzdziui, duoti galimybe
perzitiréti, iStrinti ar apriboti duomeny naudojima (Gemiharto & Masrina, 2024).

Imonés taip pat turi kurti vidaus politikas ir procediiras, susijusias su duomeny rinkimu, apdorojimu
ir saugojimu, siekiant uzkirsti kelig galimiems privatumo pazeidimams ir sumazinti su tuo susijusias
grésmes (Urbani ir kt., 2024). Tokios politikos turéty apimti aiSkias gaires darbuotojams, kaip
tinkamai elgtis su jautria informacija, bei numatyti reguliarius mokymus, siekiant didinti
informuotuma apie duomeny apsaugos reikalavimus. Sioms politikoms jgyvendinti rekomenduojama
naudoti paZzangius duomeny valdymo jrankius, kurie uztikrinty efektyvy duomeny valdymg ir
skaidruma organizacijoje.

2.5.3. Sali§kumo ir diskriminacijos prevencija

VW —

istoriniy duomeny, kurie gali turéti jsiSaknijusiy diskriminaciniy $ablony. Soudi & Bauters (2024)
akcentuoja, jog svarbu, kad MV] naudoty atsakingus metodus SaliSkumui identifikuoti ir mazinti,
pradedant nuo duomeny valymo ir baigiant algoritmy tikrinimu. Be to, jmonés turéty jtraukti
specialistus, kurie galéty jvertinti, ar naudojami modeliai nesukuria nepageidaujamy rezultaty tam
tikroms grupéms.

Pavyzdziui, personalo atrankos sistemose naudojami DI algoritmai, jei mokymo duomenyse yra tokiy
SaliSkumy, gali nesagmoningai diskriminuoti tam tikras socialines ar demografines grupes, o tai gali
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paveikti jy galimybes gauti darbg. PanasSiis SaliSkumai gali atsirasti ir kitose srityse, pavyzdziui,
kredity suteikimo, draudimo paslaugy ar net teisésaugos sprendimuose, kur DI naudojami rizikos
vertinimui ar sprendimy optimizavimui. Toks poveikis gali sukelti sisteminj neigiamg poveikj tam
tikroms visuomenés grupéms, todél biitina atidziai stebéti ir koreguoti algoritmy veikimag. Siekiant to
iSvengti, rekomenduojama naudoti metodus, leidziancius testuoti ir optimizuoti algoritmus taip, kad
jie nepriklausyty nuo nereikalingy socialiniy ar demografiniy veiksniy. Toks pozitiris skatina socialinj
teisingumg ir padeda jmonéms laikytis etikos normy.

2.6. Finansiniai iStekliai

Didelés kompanijos turi didesnius biudzetus, leidziancius investuoti | naujausias technologijas ir
ilgalaikius projektus, kuriy graza gali buti pastebima tik ateityje. Tuo tarpu MV] daznai susiduria su
ribotais finansiniais iStekliais, kurie apriboja jy galimybes taikyti DI sprendimus. Pavyzdziui, DI
sistemy diegimas reikalauja reikSmingy pradiniy investicijy, kurios MV] gali buti per didelés
(Markaki ir kt., 2023). Be to, MV] daznai susiduria su neapibréztumu dél DI investicijy
atsiperkamumo, nes trumpalaikés naudos stoka kelia sunkumy islaikant stabily pinigy srautg. Todél
MV] reikia labai gerai apmastyti DI diegimo kasty ir grazos aspektus.

2.6.1. Diegimo kaStai

DI taikymas MV] verslo procesuose daznai reikalauja reikSmingy pradiniy investicijy j infrastruktiira,
programing jrangg ir specialisty jdarbinimg. Pagrindiniai kaStai daZniausiai biina susij¢ su techninés
jrangos jsigijimu ir duomeny analizés platformy licencijomis. Kasty strukttira DI projektuose apima
ne tik tiesiogines investicijas, bet ir ilgalaikes sgnaudas, susijusias su sistemos palaikymu bei
atnaujinimais. MV] gali sumazinti §ias iSlaidas naudodamos debesy kompiuterijos pagrindu
veikian¢ias DI paslaugas. Tai leidzia sumazinti pradines investicijas, nes nereikia jsigyti brangios
vietinés infrastruktiiros (Akhunova ir kt., 2024).

Be technologiniy i$laidy, sékmingas DI taikymas taip pat reikalauja investicijy i zmogiskyjy istekliy
plétra. Mokymai yra santykinai brangesni MV] dél mazesnio darbuotojy skaiciaus, maZesniy resursy
Siy mokymy organizavimui ir didesnés tikimybeés, kad apmokyti darbuotojai gali palikti jmone.
Siekiant sumazinti Siuos kaStus ir skatinti MV] jgyvendinti DI sprendimus, OECD (2021) pateiké
Siuos sitilymus:

— mokes¢iy lengvatos — daugelyje Saliy sitilomos mokestinés paskatos, leidZian¢ios MV]
atskaityti mokymy iSlaidas nuo pelno mokes¢io. MaZesnéms jmonéms daznai taikomos
palankesnés salygos;

— tiesioginés subsidijos — subsidijy schemos, skirtos padengti mokymo iSlaidas, suteikia
imonéms galimybe naudotis sertifikuoty mokymo paslaugy teikéjy paslaugomis;

— partnerystés ir kolektyviniai mokymai - tarpininky organizacijos organizuoja
kolektyvinius mokymus MV] grupéms, taip maZindamos individualias mokymo i$laidas.
Toks modelis taip pat padeda skleisti inovacijas ir dalintis Ziniomis;

— darbuotojy mokymy svarbos didinimas — valstybiy iniciatyvos jtraukti darbdaviy tinklus
padeda kurti pasitikéjimu grijstus santykius, skatina Ziniy sklaidg ir sukuria pagrinda
regioninei plétrai.
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naudojimg mazesnése kompanijose, suteikiant joms galimybe pasinaudoti moderniausiomis
technologijomis ir efektyviau konkuruoti rinkoje. Tai taip pat padéty kurti tvaresnius verslo modelius,
kurie leisty jveikti regioninius ekonominius skirtumus ir skatinty inovacijy diegima.

2.6.2. Investicijuy graza

Nors DI taikymo kastai gali bati dideli, taip pat svarbu MV] jsivertinti ir grazos aspektus, kurie neretai
susiduria su dideliais neapibréztumo i$siikiais. DI sprendimy diegimas jmonése kelia dideliy i$sukiy
vertinant graza. Viena i§ pagrindiniy priezas¢iy — didelis projekty neapibréztumo lygis, kylantis dél
technologijy sudétingumo ir inovatyvumo. Visa problema slypi iSlaidy ir investicijy grazos
suderinamume, kuris paprastai yra sunkiai uztikrinamas dél didelio neapibréztumo, budingo daugeliui
DI projekty (Lahlali ir kt., 2021).

vvvvv

investicijy graza, yra informacijos, apie s€kmingus atvejus, trikumas. Individualizuotos DI
sprendimy pritaikymo sanaudos apsunkina galimybe¢ jvertinti jy naudinguma, nes daznai Sie
sprendimai néra tiesiogiai perkeliami tarp jmoniy, O esamy publikacijy apie sékmingus DI taikymo
atvejus trilkumas apsunkina jmonéms jsivaizdavima, kaip panasis sprendimai galéty biti pritaikyti
ju veikloje (Oldemeyer ir kt., 2024).

Kitas svarbus aspektas — DI taikymo procesas daznai reikalauja bandymy ir klaidy metodo, kas
padidina nepavykimo rizikg. Dél riboty finansiniy iStekliy MVI labiau priklauso nuo brandziy ir jau
patikrinty technologijy, taciau tokio tipo technologijos gali nesuteikti reikiamo lankstumo mazoms
jmonéms (Oldemeyer ir kt., 2024). Sie veiksniai ne tik létina DI sprendimy priemima MV], bet ir
kelia didelg psichologing bei strateging rizikg vadovams.

Sujungiant Siuos aspektus, galima pastebéti, kad informacijos apie sekmingus atvejus trilkumas dar
labiau sustiprina nepavykimo rizikos suvokimg, o tai savo ruoztu sukuria uzburtg ratg - jmonés
nesiryZta investuoti ] DI sprendimus dél neapibréZztumo, kurj sukelia ribota Zinomy sékmés istorijy
apimtis, o tai reiskia, kad nauji sékmés atvejai tampa dar retesni. Si situacija apsunkina pazangg ir
stabdo inovacijy sklaida, ypa¢ tarp MVI. Norint veiksmingai iSspresti §ig problema, biitina skatinti
tyrimus, kurie i§samiai ir nuodugniai aprasyty DI sprendimy jgyvendinimo procesus bei jy sukuriama
graza MV]. Tokie tyrimai galéty suteikti jmonéms aiSkesnius orientyrus, padéti sumazinti
neapibréztuma ir taip sumazinti rizikos suvokima, skatindami drasesn; ir tikslingesnj DI sprendimy
diegima.

2.7. Organizacijos valdymas

Organizacijos valdymas yra dar vienas veiksnys, lemiantis DI taikymo MV] verslo procesuose
s¢kmingg integracija. Tinkamai valdomos organizacijos geba ne tik optimizuoti procesus, bet ir
sukurti lankstesne strukttira, kuri leidZia grei¢iau pritaikyti naujoves. Geras valdymas skatina viding
komunikacijg ir efektyvy resursy paskirstyma, kas yra esminiai veiksniai, padedantys imonéms
pasinaudoti DI teikiamomis galimybémis. Tai apima organizacinio pasiprieSinimo pokyc¢iams
mazinimg ir vadybos jsitraukimg j visus jgyvendinimo etapus.
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2.7.1. Organizacinis pasiprieSinimas

Kulttiriniai apribojimai neretai kyla dél Zmoniy polinkio laikytis nusistovéjusiy darbo metody ir
procesy, kuriuos jie laiko veiksmingais. Zmonés paprastai yra linke laikytis paZjstamy darbo metody,
kurie, jy nuomone, yra efektyviis. Sis nenoras keistis gali kilti dél nepasitikéjimo naujomis
technologijomis arba baimes, kad pokyciai sukels papildomas islaidas ir sutrikdys jprasta veikla
(Tariq ir kt., 2021). Be to, pasiprieSinimas daznai yra susijes su darbuotojy nenoru prarasti kontrole,
perduodant ja technologinéms sistemoms ar jy operatoriams.

Baimé, kylanti dél nezinomybés, yra viena seniausiy ir giliausiy zmogaus emocijy. Darbuotojai
nerimauja, kad DI pakeis jy darbo vietas arba sumazins jy svarba organizacijoje (Tariq ir kt., 2021).
Ypac problematiska, kai darbuotojai suvokia, kad sprendimy priémimas perkeliamas i§ zmoniy j
algoritmus, o tai gali sumazinti jy savivert¢ ir jausma, kad jie yra ekspertai savo srityje. Viena is$
pagrindiniy problemos priezasCiy yra tai, kad suinteresuotosios Salys daznai nesupranta, kaip DI
galéty biiti integruotas ir naudojamas jy darbo procesuose. Tam, kad tai biity sprendziama, svarbu
investuoti ne tik i technologing infrastruktiirg, bet ir zmogiskuosius isteklius. MV] turéty skatinti
specializuotus mokymus ir atvejo analizes, padedancias darbuotojams suvokti DI naudg ir
pritaikomuma, taip pat parodant, jog DI neatims jy darby.

Siekiant sumazinti §iuos nuoggstavimus, svarbu jmonés viduje pabrézti DI ir Zzmoniy darbo
komplementarumg - DI gali atlikti monotoniskas ar pasikartojancias uzduotis, kurios uzima daug
laiko, o darbuotojai gali sutelkti démes;j j kiirybiskas, strategines ir didesn¢ verte kuriancias veiklas
(OECD, 2021). Tai ne tik padéty sumazinti baime dél darbo viety praradimo, bet ir padidinty bendra
organizacijos produktyvuma.

2.7.2. Vadybos svarba

Integruojant DI, vadyba turi aktyviai jsitraukti j pokyciy valdyma, siekiant sumazinti pasiprieSinima
naujovéms. Vadyba privalo uz tikrinti, kad organizacijos nariai suprasty DI taikymo svarbg ir nauda.
Komunikacijos skaidrumas ir aiSkumas padeda sumazinti darbuotojy baime dél pokyc¢iy ir neaiSkumy
(Tariq ir kt., 2021).

Taip pat svarbi vadybos funkcija yra uz tikrinti, kad jvairios komandos - DI inZinieriai, verslo
vadybininkai ir domeno ekspertai bendradarbiauty tarpusavyje, aiSkiai suprasdami tikslus ir
lukescius, nes netinkamas Ziniy perdavimas ir nesuderinti likesciai tarp Saliy gali lemti klaidas ir
proceso uzdelsimus (Kim ir kt., 2023). Taip pat vadovybé turéty skatinti tarpdisciplinines komandas,
kurios apjungia techninius specialistus ir verslo vadovus, kad biity efektyviai igyvendinamos DI
iniciatyvos. Tarpdisciplininiy komandy darbas padeda suderinti skirtingas perspektyvas ir mazina
konfliktus dél neaiskiy atsakomybiy.

Be to, vadyba turi organizuoti sistemingg grjZztamojo rySio procesa, leidZiantj domeno ekspertams
prisidéti prie DI modelio tobulinimo. Tai apima mokymus, kaip interpretuoti rezultatus, ir parametry
konfigiiracijos galimybes, padedancias vartotojams pritaikyti sistema pagal savo poreikius (Kim ir
kt., 2023). Sistemingas ir nuoseklus griztamasis rySys yra ne tik veiksminga priemoné organizacijos
procesams tobulinti, bet ir svarbus darbuotojy jtraukimo bei motyvavimo jrankis. Kai darbuotojai
jaucia, kad jy nuomoné yra vertinama ir turi reikSmés, jie yra labiau jsitrauke, motyvuoti bei linke
aktyviai dalyvauti kuriant ir jgyvendinant naujoves.
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2.8. Egzistuojan¢iy modeliy apzvalga

Atlikus mokslinés literattiros analize, buvo nustatyta, jog Kylant DI bangai ir moksliniy darby kiekiui
susijusiy su DI, neiSvengiamai buvo paliestas ir klausimas apie DI taikyma § MV] verslo procesuose.
Buvo rasta ir keletas darby, kur mokslininkai jau gilinéjosi $ia tema ir taip pat pateiké tam tikrus
modelius, siekiant padéti MV] prasmingai ir sklandziai pritaikyti DI sprendimus.

2.8.1. Dirbtinio intelekto pritaikymo ir skaitmeninimo jvertinimas maZose ir vidutinése
jmonése: jgyvendinimo modelis

Proietti & Magnani (2025) nagrinéja kaip Italijos MV] pritaiko skaitmeninius jrankius ir DI
technologijas. Jie pastebéjo, jog MV] nuo didesniy jmoniy DI pritaikymo kontekste atsilieka dél Ziniy
trukumo, abejoniy dél D] implementavimo, organizacinio brandos lygio bei pasipriesinimo naujoms
technologijoms. Todél autoriai pabandé¢ sukurti MV] pritaikytg ,,i$ apacios i virSy* modelj, skirta DI
igyvendinimui.

Sukurtas modelis remiasi keturiais pagrindiniais ramsciais, kurie susidaro i§ tiksly, zmogiskyjy
aspekty, iSorine pagalba ir techniniais aspektais. Tiksly temoje pabréziama, jog pirmiausia reikia
aiSkiai ir realistiSkai apibrézti projekto tikslus, jie turi sekti ,,SMART“ metoda (konkretis,
iSmatuojami, pasiekiami, svarbiis jmonei bei su aiskiu terminu), bei raginama iskart nesiekti dideliu
sprendimy, o pradéti nuo mazy zingsniy ir spresti realias problemas. Kalbant apie ZmogiSkuosius
aspektus, pabréziama, jog vienas didZiausiy barjery yra darbuotojy pasiprieSinimas pokyciams ir
baime del darbo viety praradimo. Todél svarbu jtraukti darbuotojus i visus diegimo etapus, investuoti
1 mokymus, kad darbuotojai suprasty, kaip DI gali palengvinti jy darba, bei turéti aiSkig vadovybes
vizijg ir paramg. [Soriné pagalba pabréziama taip pat kaips svarbus veiksnys, M V] daznai truksta ziniy
apie DI galimybes, finansiniy iStekliy bei techniniy kompetencijy, todél biitina bendradarbiauti su
nevyriausybinémis organizacijomis, ieSkoti finansavimo ir specializuotos pagalbos, bei turéti DI
mentoriy, kuris padéty nuo projekto pradzios iki jgyvendinimo. Prieinant prie techniniy aspekty, MVI]
kamuoja vél tos pacios bédos kaip duomeny prieinamumas ir kokybeé, kuri yra daZnai limituota arba
laikoma popieriaus formatu. Prastas arba nepakankamas duomeny kiekis gali privesti prie prasty DI
sprendimy. Taip pat MV] gali kentéti nuo pasenusiy procesy ar $iy dieny standarty nebeatitinkancios
IT infrastruktiros. Todel rekomenduojama pradéti nuo pilotiniy projekty, diegti debesy pagrindu
veikianc¢ius DI sprendimus, kad bty iSvengta dideliy investicijy bei perzitiréti ir supaprastinti verslo
procesus.

Taciau, Sis mokslinis tyrimas bei pasiiilytas modelis turi ir apribojimy. Autoriai pabréZia, jog Sis
modelis yra padarytas remiantis vien Italijos MV], jo struktiira labai pritaikyta Italijos kontekstui,
todel Sio sprendimo negalima laikyti universaliu. Taciau, tai galima laikyti kaip gera pradinj atskaitos
taska, nuo kurio galima atsispirti ir ieSkoti universalesnio sprendimo.

2.8.2. Skaitmeniné transformacija maZose ir vidutinése jmonése

OECD (2021) pateiktame darbe nagrinéjama kaip MV] prieina prie skaitmeninés transformacijos.
Darbe taip pat nagrinéjami galimybés ir isstkiai, su kuriais jos jmonés susiduria. Pastebima, jog MV]
linkusios 1éCiau skaitmenizuotis, daznai apsiribojant tik administracijos veikla ir marketingu, tuo
metu pazangesniy technologijy naudojimas kaip duomeny analitika, ERP sistemos ir DI iSlieka
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mazas. DaZniausios to priezastys biina skaitmeniniy jgiidziy trikumas, finansinés spragos, ribota ar
pasenusi IT infrastuktira bei kibernetinio saugumo abejonés.

Nors darbas skirtas pasitlyti modelj MV] skaitmenizavimui, dalj darbo apima DI tema. Autoriai
pabrézia, jog norint MV] sékmingai taikyti DI sprendimus reikia:

— skatinti duomeny kaupimo, valdymo, saugojimo ir analizés kultiirg bei uztikrinti, jog
peréjimas prie DI sprendimy eity kartu su patobulintu skaitmeninés rizikos valdymo
praktikomis;

— didinti zinomumg apie DI bei skatinti mokymasi MV] tiek darbuotojy, tieck vadybos mastu.
Pasiruose ir kompetencijy turintys darbuotojai bei vadovai gali uztikrinti sklandesnj peré¢jima,

— iStirti rinka ir sékmés atvejus, kai DI integravimas j verslo modelj atne$a graza MV]. Zinant
kokie DI sprendimai atnesg nauda kitoms jmonéms, MV] gali lengviau rasti panaudojimo
atvejy, kur DI atne$ty nauda jy veikloje;

— naudoti DI pasitelkiant debesies paslaugomis bei iSbandyti jau esamus debesies sprendimus
su juose integruotomis DI funkcijomis. Naudojantis tokiais ,,SaaS* vietoj savo IT sistemy
MVI gali ne tik sutaupyti pinigy, taciau pasimokyti i§ DI funkcijy debesies sprendimuose prie
integruojant savo DI sprendimus j verslo procesus.

Taciau, darbas buvo paraSytas 2021 metais, o DI rinka Zenkliai iSaugo ir sparciai keiciasi per
pastaruosius keleta mety, todél darbe aptartos problemos gali biiti jau iSsprestos, o sitilomi sprendimai
gali buti arba pasene, arba tape bendra praktika visur, todél nebepakankami. Taip pat, autoriai
pabrézia, jog buvo fokusuojamasi j sprendimus butent MV] verslo procesam, nejtraukiant sprendimuy,
kurie galéty buti pritaikyti nepaisant jmonés dydzio. Todél, siekiant patobulinti pasitilymy modelj,
deréty apzvelgti sprendimus, kurie taikomi didesnése jmonése. DI pritaikymas daznai yra specifiSkas
verslo veiklai. Nors faktas, jog DI sprendimy panaudojimas viename sektoriuje ar jo departamente ne
visada jmanomas, tai néra pilnai iStyrinéta MV] kontekste. Be to, autoriai labiau tyrinéja DI
pritaikyma MV] verslo procesuose i§ inovavimo perspektyvos, o ne kiek i§ pritaikymo.

2.8.3. Dirbtinio intelekto taikymas mazose ir vidutinése jmonése siekiant tvarios verslo
veiklos: technologiju, organizacijos ir aplinkos

Badghish & Soomro (2024) taiké technologijy, organizacijos, aplinkos modelj (angl. Technology-
Organization-Environment, TOA) modelj DI jsisavinimo veiksniams MV] nustatyti ir iStyré, kaip
sirtingi technologiniai, organizaciniai ir aplinkos veiksniai veikia DI taikyma ir tvarumg Saudi
Arabijos MVI.

Technologinius veiksnius sudaro keturi aspektai: diegimo kasStai, technologijos sudétingumas,
suderinamumas su esamomis sistemomis ir santykiné nauda. Autoriai tyrimo metu atskleidé, jog
biitent santykiné nauda ir suderinamumas su esamomis sistemomis reikSmingai skatina DI priémima,
o kaStai ir sudétingumas daZniausiai pastebimi kaip faktoriai, dél kuriy MV] vengia DI sprendimy.

I organizacinius veiksnius jtraukiama tvarus Zmogiskasis kapitalas, ir organizaciné parama. Tyrimas
atskleidé, kad biitent darbuotojy igiidziai, nuolatinis jy mokymas ir jmonés parama mokymosi
iniciatyvoms stipriai skatina DI taikymg MV] verslo procesuose.
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Aplinkos veiksniais jvertinama rinka ir klienty poreikiai bei valdzios parama. Tyrime teigiama, jog
klientai daro didziausig jtaka jmonéms ir labiausiai skatina jas fokusuotis ties taikant naujas
inovacijas, tod¢l tai turi didelg jtaka skatinant MV] taikyti DI. O i§ valdzios gaunant subsidijas,
mokymy programas ar kitg paramg MV] gali grei¢iau ir dazniau integruoti DI sprendimus.

Be to, autoriai parodé, jog DI priémimas tiesiogiai didina tiek operacinj, tieck ekonominj jmoniy
veiklos efektyvuma ir pelninguma, taip pagrindziant TOA modelio praktinj pritaikomuma MV]
verslo procesy kontekste. Toks pozitiris leidzia ne tik identifikuoti esmines DI taikymo klittis ir
skatinanCiuosius veiksnius, bet ir sitlo struktiiruotg sistema, kaip MV] galéty prioretizuoti savo
veiksnius — pirma stiprinant zmogiskuosius ir organizacinius iSteklius, bei aktyviai naudojantis
valstybés iniciatyvomis.

Taciau, autoriai pabrézia kad tyrimas ir jo metu sudarytas modelis turi ir spragy:

— modelis ir jo pritaikymas apribotas geografiskai ir sektoriumi — tyrimas remiasi vien
Saudo Arabijos gamybos MV] duomenimis, todél rezultatai gali nebutinai persikelti ir bti
panaudoti Kituose sektoriuose;

— etikos ir atsakomybés aspekty nebuvimas — autoriai pataria ateityje jtraukti etikos aspektus,
nes DI naudojimas verslo procesy kontekste turi biiti skaidrus ir atsakingas.

2.8.4. Dirbtinio intelekto galimybiy modelis

Pagal Mikalefir Gupta (2021) sitilomg DI galimybiy (angl. Al Capability) modelj, organizacijos jgyja
DI gebéjimus telkdamos specifinius isteklius trijose dimensijose. Sias dimensijas sudaro:

— materialus isStekliai:

o duomenys — prieiga prie dideliy, jvairiy, greitai kintanc¢iy duomeny S$altiniy ir
gebéjimas juos integruoti, valdyti bei suteikti tinkama detalumag DI apmokymui;

o technologijos — lanksti ir moderni infrastuktiira (debesijos paslaugos, skai¢iavimo
klasteriai, auksto pralaidumo tinklai ,,API* sgsajomis pagrjstos DI paslaugos);

o paprastieji resursai — pakankamai laiko ir finansy paskirta DI projektams, leidziant
vykdyti pilotinius projektus, kurie gali iSaugti j ilgalaikes iniciatyvas.

— Zmogiskieji iStekliai:

o Techniniai sugebéjimai — programavimo, statistikos, maSininio mokymosi ir gilaus
mokymosi algoritmy kiirimo jgiidZiai;

o Verslo valdymo jgiidziai — vadovy geb¢jimas identifikuoti verslo problemas,
suformuluoti DI sprendimo sritj, koordinuoti poky¢ius ir palaikyti tarpfunkcinius
projektus.

— nematerialiis iStekliai:

o tarpdepartamentiné¢ koordinacija — aukS$tas bendradarbiavimo, bendry tiksly ir
informacijos dalijimosi lygis tarp departamenty;

o prisitaikymas prie organizaciniy pokyCiy — geb¢jimas prognozuoti, planuoti ir
jgyvendinti organizacinius poky¢ius DI diegimo metu, pavyzdziui, valdyti
pasipriesinima, keisti Zmogiskyjy iStekliy politikg ir kiti;
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o rizikos valdymas — drgsa ir strateginis polinkis imtis didesn¢ neZzinomybg ir rizikg
turinCius projektus, susietus su DI ir galimybe gauti graza bei konkurencinj
pranasuma.

Sis autoriy modelis ne tik sistemina kokius isteklius reikia sutelkti, bet ir jrodo kokia tarp jy yra
sinergija ir kaip tai suderinus DI sprendimai verslo procesuose bty sékmingi ir jy investicijos
generuoty ilgalaikj konkurencinj pranasumg.

Nors tyrime apibréziami pagrindiniai iStekliai, reikalingi kurti DI sprendimams verslo procesuose,
modelis néra tinkamas visiems — jame neatsizvelgiama nei i sektoriy, nei j imonés dydj, taikoma DI
sprendimg ar regiong, todél gali reikéti papildomy ar kitokiy iStekliy. Modelyje taip pat
neanalizuojamas faktinis DI iniciatyvy jgyvendinimo procesas ir kintamieji, formuojantys galutinius
rezultatus. Taip pat, tyrimas atliktas JAV, todél negalima teigti, kad analogiSski mechanizmai ir
18Suikiai galioja kitose Salyse ir ekonominése aplinkose.

2.9. Dirbtinio intelekto taikymo mazy ir vidutiniy jmoniy verslo procesuose prielaidy modelio
sudarymas

Atlikus teoriniy sprendimy analiz¢ buvo suformuotas prielaidy modelis, skirtas biitent MV] remtis
taikant DI sprendimus j savo verslo procesus ir pavaizduotas 2.1 pav. Sis modelis apima strateginio
pasirengimo, technologiniy iStekliy ir infrastruktiiros, kompetencijy ugdymo, etikos ir atsakomybes,
finansiniy iStekliy bei organizacijos valdymo dimensijas. Kiekviena i§ Siy dimensijy padeda

Dirbtinio intelekto taikymo verslo procesuose prielaidy modelis mazoms ir vidutinéms

jmonéms

,_ Technologiniai . . e e
Strateginis . e Kompetencijy o . Finansiniai istekliai ir Organizacijos
: ) istekliai ir Etika ir atsakomybe X o
pasirengimas . _ ugdymas investicijos valdymas

infrastruktdra

Vizijos ir tiksly suderinimas
Prioritety nustatymas
ligalaikeé strategija ir inovacijy
valdymas
Duomeny valdymas ir kokybé
IT infrastruktdra
Technologiné integracija
Skaidrumas ir atskaitomybé
Duomeny privatumas ir apsauga
Saliskumo ir diskriminacijos prevencija
Diegimo kastai
Investicijy graza

2.1 pav. DI taikymo MVT] verslo procesuose prielaidy modelis
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Tinkamai parengus strateginj plang, MV] gali sklandziai sukurti sinergijg tarp verslo vizijos, tiksly ir
DI galimybiy. Strateginj pasirengima apima vizijos ir tiksly suderinimas, prioritety nustatymas, bei
ilgalaike strategija. Siekiant uztikrinti MV] strateginés vizijos bei uzsibrézty tiksly suderinima su
savo verslo procesais, gali praversti technologijy priémimo modelio taikymas, vertinant numatoma
naudingumg automatizuojant pasikartojancias uzduotis ir patogumag naudoti per intuityvias sgsajas
bei mokymus. Prioritety nustatymas turi remtis riboty finansiniy ir zmogiskyjy istekliy paskirstymu
toms iniciatyvoms, kurios greiCiausiai generuos graza. MVI gali jsivertinti savo pozicijg ir pagal tai
pasirinkti kurias i$ Sesiy DI strategijy taikyti, siekiant nuspresti, kurias DI iniciatyvas jos nori vykdyti.
DI jtraukimas j DI strategijg bei sugebéjimas jo iniciatyvas planuoti dinamiskai taip pat biitinas, norint
turéti konkurencinj pranasSuma, todél rekomenduojama MV] planuoti ir diegti DI sprendimus etapais.
Toks kompleksinis pozitiris uztikrina, kad DI diegimas tapty neatsiejama jmonés skaitmenizacijos
plano ir plétros dalimi.

Kalbant apie technologinius isteklius ir infrastruktiira, efektyviam DI sprendimy taikymui biitina
uztikrinti aukstos kokybés duomeny valdyma, apimanciag duomeny surinkima, apdorojima ir analize.
Taip pat svarbu jsivertinti savo IT infrastruktirg ir galbit ja patobulinti prie§ diegiant DI
Centralizuotos duomeny bazés ir debesijos platformos gali padéti sumazinti duomeny fragmentacija,
uztikrinti greitesnj duomeny apdorojima ir leisti kurti personalizuotas paslaugas. Alternatyviai, MV]
turi apsvarstyti ar jy norimam DI sprendimui reikia dideliy duomeny kiekiy — kartais gali uztekti
specializuoty modeliy, kurie gali atlikti savo darbg be priekaiSty ir su mazesniu duomeny kiekiu.
Lygiagreciai svarbu jvertinti savo esama IT infrastruktiirg bei skaitmeninj brandos lygj — tai padeda
nustatyti, kurioms IT sritims reikia skubiausiy patobulinimy ir ar verta investuoti | paZzangesnes ar
naujesnes debesijos bei moduliniy sistemy technologijas, uztikrinancias lanksCias ir skale
optimizuojancias diegimo sglygas. Galiausiai, norint sklandziai integruoti DI sprendimus j esamas
sistemas, verta bendradarbiauti su IT tiekéjais ir akademinémis institucijomis bei kurti modulines DI
sistemas, kurios lengviau integruojasi su esamomis sistemomis.

Imonéms svarbu investuoti j darbuotojy Svietima, specializuoty jgiidZiy ugdyma ir skatinti nuolatinio
mokymosi kultiirag. Bendradarbiavimas su mokymo centrais, akademinémis institucijomis ir
technologijy tiekéjais padeda MV] greiciau prisitaikyti prie technologiniy pokyciy ir efektyviai
pritaikyti DI technologijas. Mokymai turéty biiti adaptyvils — pritaikyti pagal darbuotojy pareigas ir
atsakomybes, kad kiekvienas galéty tobuléti biitent ten, kur tai padeda siekti verslo tiksly. Vidiniy
kompetencijy centry kiirimas leidzia sutelkti resursus, plétoti darbuotojy technologinius bei
strateginius jgtidzius ir kurti inovacijy kultiirag, o vadovy aktyvus jsitraukimas ne tik formuoja
mokymosi prioritetus, bet ir motyvuoja komanda siekti aukStesniy kompetencijy. Nuolatinio
mokymosi kultiira skatinama jtraukiant darbuotojus j jvairias mokymosi programas, sitilant lanksty
darbo grafika mokymams ir sudarant sglygas dalintis Ziniomis viduje. Be to, skaitmeninés mokymosi
platformos ir e-mokymosi sprendimai suteikia darbuotojams lankstumo tobuléti, o0 mechanizmai,
skatinantys aktyvy mokymasi, didina motyvacijg ir organizacijos efektyvuma.

Igyvendinant etiSkus ir atsakingus DI sprendimus, svarbu uztikrinti skaidrumg ir atskaitomybe: jy
veikimo principai turi biti lengvai suprantami ne tik specialistams, bet ir naudotojams, o visuomeneés
atsiliepimai ir vieSa perzilira — neatsiejama proceso dalis. Siekiant skaidrumo, MV] turéty pasitelkti
nepriklausomas akreditacijos ir sertifikavimo sistemas bei idiegti aiSkias organizacijos etikos gaires,
kurios buty integruotos j visus sprendimy priémimo etapus. Duomeny privatumo srityje biitina griezta
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vidaus politika. Laikantis BDAR, M V] turi aiSkiai apibréZzt] procediiras duomeny valdymui, kad biity
iSvengta privatumo pazeidimy. Prevencijos priemonés turéty apimti tiek techninius sprendimus, tiek
reguliarius darbuotojy mokymus. Siekiant sumazinti DI sprendimy SaliSkumg ir diskriminacija, MV]
svarbu naudoti atsakingus metodus SaliSkumui identifikuoti - nuo duomeny valdymo iki algoritmy
tikrinimo, bei jtraukti specialistus, kurie galéty jvertinti, ar naudojami modeliai néra Saliski ir
nesukuria socialinio neteisingumo. Galiausiai, rizikos valdymas ir atsakomybés paskirstymas turéty
apimti tiek techninius, tiek organizacinius aspektus. Reguliarios rizikos vertinimo proceduros gali
padéti laiku aptikti spragas ir parengti veiksmy planus galimoms grésméms suvaldyti.

Finansiniai iStekliai ir investicijos ] DI daznai kelia nerimg dél auksty pradiniy kasty, taciau MV] gali
sumazinti Sias i$laidas pasitelkdamos debesy kompiuterijos pagrindu veikianéias DI paslaugas — taip
nereikia investuoti ] brangig vieting infrastruktiirg. Be to, verta pasinaudoti mokesciy lengvatomis,
tiesioginémis subsidijomis ar partnerystémis su technologijy tiekéjais, o kolektyviis mokymai su
keliomis jmonémis padeda efektyviau panaudoti ribotus iSteklius ir skatinti darbuotojy kompetencijy
augimg. Taip pat svarbu jvertinti investicijy graza, kuria MVI komplikuoja informacijos apie
sékmingus atvejus stoka bei neiSvengiamas bandymo ir klaidy metodas. Didesnis démesys s€ékmingy
DI projekty tyrimams ir atvejy dalinimuisi padéty sumazinti neapibréztuma, geriau jvertinti galima
graza ir paskatinty MV] drasiau investuoti j lanks¢ius bei modernius sprendimus.

Organizacijos valdymas yra taip pat svarbus veiksnys, uztikrinantis s¢kmingg DI taikyma MV] verslo
procesuose. Efektyvus valdymas padeda sumazinti pasiprieSinimg pokyciams, skatina darbuotojy
Svietimg apie DI galimybes ir stiprina vadybos jsitraukimg j poky¢iy valdymg. Siekiant jveikti
darbuotojy baimes ir nepasitikéjimg, darbuotojams turi biiti aiSkiai perteikta, kad DI sprendimai
papildo, o ne keicia jy vaidmenis. Vadyba atlieka svarby vaidmenj uZztikrinant skaidrig komunikacija
ir bendradarbiavima tarp komandy, taip pat organizuojant griztamaji rysj, kuris leidzia darbuotojams
aktyviai dalyvauti DI tobulinime. Toks holistinis poZiiiris maZina rizikg ir didina darbuotojy
motyvacijg bei inovacijy sékme. Vadyba turi aktyviai skatinti §ig zinut¢ ir uztikrinti skaidrig
komunikacijg: aiSkiai pristatyti DI taikymo svarba, naudg ir poveikj kiekvienos pareigybes
funkcijoms, o griztamajj rysj nuosekliai jtraukti j sprendimy tobulinimg. Be to, vadovybé privalo
organizuoti nuolatinj tarpdisciplininiy komandy darba, kur skirtingy sri¢iy ekspertai bendradarbiauja
turédami aiskius tikslus ir likescius.

Apibendrinant, pasitlytas prielaidy modelis suskaido DI integracija M V] verslo procesuose j SeSias
tarpusavyje susijusias dimensijas — strateginj pasirengima, technologiniy iStekliy ir infrastrukttros
vertinima, kompetencijy ugdyma, etikos bei atsakomybés laidavima, finansiniy isStekliy planavima ir
organizacijos valdyma. Kiekviena dimensija atlieka aiSky vaidmenj: nuo verslo vizijos ir DI
galimybiy sinergijos kiirimo, aukStos kokybés ir lanks€ios IT aplinkos uztikrinimo, darbuotojy
techniniy bei strateginiy jgiidziy stiprinimo, skaidrumo ir riziky valdymo, iki kasty optimizavimo ir
organizacinio poky¢iy valdymo. Toks sisteminis, holistinis poZiiiris ne tik padeda MV] efektyviai
pasirengti technologiniams pokyc€iams, bet ir sustiprina inovacijy ekosistemg, skatindamas atsakingg
sprendimy priémima, nuolatinj tobuléjimg ir ilgalaik¢ konkurencing perspektyva.

34



3. Dirbtinio intelekto taikymo mazy ir vidutiniy jmoniy verslo procesuose prielaidy tyrimo
metodologija

Atlikta literatiros analizé apie DI sprendimy taikymg MV] verslo procesuose padéjo suprasti tai
apimancius kontekstinius veiksnius ir reikalavimus sékmingam bei prasmingam S$ios technologijos
taikymui bei padéjo sudaryti prielaidy modelj modelis. Atlikus analiz¢ buvo gauta reikSmingy jzvalgy
apie strateginio pasirengimo, technologiniy iStekliy ir infrastrukttiros, kompetencijy ugdymo, etikos
ir atsakomybés aspekty, finansiniy istekliy bei organizacijos valdymo svarba.

Siame skyriuje bus pristatoma empirinio tyrimo metodologija, skirta nuodugniai aprobuoti modelio
sandarg. Toks tyrimas padés nustatyti, ar Sis modelis tinkamai atspindi realias jmoniy patirtis ir ar
gali buti naudingas praktikoje siekiant gerinti MV] verslo procesy efektyvuma pasitelkiant DI.

Empirinio tyrimo objektas — DI taikymas MV] verslo procesuose.
Empirinio tyrimo tikslas — empiriskai istirti pasitilytg prielaidy model;.
Empirinio tyrimo uZdaviniai:

1. Parengti empirinio tyrimo metodologija;

2. Atliekant tyrimg surinkti empirinius duomenis apie DI taikymo patirti MV] naudojant pusiau
struktiruotus interviu ir ianalizuoti gautus rezultatus;

3. Remiantis empirinio tyrimo duomenimis, aprobuoti pasitilyta model;.

Empirinio tyrimo metodas

Siame darbe turimo metodologiné prieiga kokybiné, metodas — pusiau struktiirizuotas interviu. Toks
biidas suteikia galimybe:

— lankstumo ir gilumo aspektams — nors yra parengtas klausimy sgrasas, interviu metu galima
pritaikyti papildomus klausimus, leidZiancius gilintis | konkrecias MV] patirtis ir atskleisti
netikétus aspektus;

— prielaidg modelio validacijai — tokia metodika leidzia identifikuoti modelio stiprigsias ir
silpngsias puses, bei pasitlyti konkrecius tobulinimo Zingsnius;

— konkre¢iy pavyzdziy rinkimui — Interviu metu bus siekiama surinkti konkrecius atvejus,
sekmés ir nes¢kmés pavyzdzius, kurie padés suprasti, kaip MV] sprendZzia DI diegimo

— gilinimuisi j subjektyvig patirtj — Sis metodas leidZia atskleisti ne tik objektyvius duomenis,
bet ir respondenty asmeninius jvertinimus, nuomones bei poziiirius ] DI taikymo galimybes.

Interviu buvo struktiiruoti remiantis literatiiroje nustatytu prielaidy modeliu, tac¢iau pokalbis leido
laisvai nagrinéti papildomus klausimus, atsirandancius dél dalyviy patirties DI taikymo srityje.

Empirinio tyrimo instrumentas

3.1 lentelé Pusiau strukttrizuoto interviu klausimynas

Klausimy blokas Klausimai
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Imonés apzvalga ir bendras
skaitmenizacijos lygis

Papasakokite apie savo jmong: veiklos sritis, jmonés dydis, pagrindiniai
organizaciniai bruozai.

Kaip apibudintuméte savo jmonés skaitmenizacijos branda? Kokie naudojami IT
sprendimai?

Ar jiisy jmonéje yra diegiami DI sprendimai? Jei taip, kokie yra pagrindiniai
naudojimo atvejai?

Plattis klausimai

Kokie yra didziausi i§§iikiai, su kuriais susiduriate diegdami DI sprendimus
verslo procesuose?

Kokias naujas galimybes matote DI taikyme verslo procesuose ateityje?

Kas, jisy nuomone, Kas yra svarbu diegiant DI j verslo procesus i§ MV]
perspektyvos?

Strateginis pasirengimas

Ar | jiisy imonés vizija bei strategija yra jtrauktas démesys DI?

Kaip nustatote, kurios DI iniciatyvos yra svarbiausios jiisy verslo procesy
optimizavimui? Kaip jas prioretizuojate?

Kaip apibrézti pagrindiniai DI diegimo tikslai, ir kaip jie dera su jiisy bendruoju
verslo modeliu?

Kaip planuojama jiisy ilgalaiké DI diegimo strategija? Ar naudojate etapinius
modelius, pavyzdziui, pilotinius projektus, procesy perprojektavimg ir viso masto
diegima?

Taip greitai besikei¢iancioje ir nenuspéjamoje DI rinkoje, ar kyla dél to suderinti
DI su ilgalaike strategija? Jei taip, kaip tg pasickiate?

Kaip jmonés vadovybé jtraukia DI sprendimus j ilgalaike verslo strategija?

Technologiniai iStekliai ir IT
infrastruktiira

Kaip organizuojate duomeny rinkima, saugojima ir analize, siekiant uztikrinti DI
sprendimy kokybe¢?

Kaip vertinate savo ijmonés IT infrastruktiiros modernuma ir jos tinkamumga DI
sprendimy diegimui? Ar dél to susidiiréte su technologiniais i$§uikiais?

Ar taikote debesy kompiuterijos paslaugas siekiant pagerinti duomeny
apdorojimo efektyvuma ir sumazinti sagnaudas?

Kaip vertinate DI sprendimy integracijos galimybes jiisy esamose sistemose? Ar

Kompetencijy ugdymas

Kaip vertinate darbuotojy pasirengima priimti ir naudoti naujas DI sistemas?

Ar jiisy imonéje vyksta darbuotojy mokymai, susije su DI? technologijomis? Jei
taip, kokios formos mokymai yra organizuojami?

Kokie mechanizmai ar priemonés yra taikomos, kad darbuotojai nuolat atnaujinty
savo zinias apie DI tendencijas ir technologijas?

Ar bendradarbiaujate su kokiais mokymo centrais, akademinémis institucijomis,
ar technologijy tiekéjais?

Kiek svarbu, jisy nuomone, yra vadovybés jsitraukimas j kompetencijy ugdymo
procesa?

Etika ir atsakomybé

Ar yra nustatytos vidaus taisyklés ar gairés, reguliuojancios etiSka DI sprendimy
naudojima, ir kaip jos jgyvendinamos praktikoje?

Ar susiduriate su sunkumais uztikrinant duomeny apsaugg DI sprendimy
kontekste?

Kaip jiisy jmoné uztikrina DI sprendimy skaidrumag ir atskaitomybe?

v —

Ar susiduriate su etiniais i$Stikiais, susijusiais su DI diegimu, pvz., duomeny
SaliSkumu ar diskriminacija? Jei taip, kaip juos sprendziate?
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Finansiniai istekliai Kaip jusy jmong¢je organizuojamas pradiniy investicijy procesas diegiant DI, ir ar
yra i§ anksto numatytas finansinis planas Siam procesui?

Kaip bandote sumazinti i$laidas planuojant ar diegiant DI sprendimus?

Ar naudojate kokias mokestines lengvatas ar subsidijas, kurios sumazina DI
diegimo kastus?

Kaip jusy ijmon¢é sprendzia neapibréztumo klausimus, susijusius su DI investicijy
grazos vertinimu, ypac turint omenyje informacijos apie s€kmingus atvejus
trukuma?

Organizacijos valdymas Kaip vertinate darbuotojy pasipriesinima diegiant DI sprendimus jasy jmonéje?
Kokios, jisy nuomone, yra pagrindinés priezastys, dél kuriy darbuotojai nenori
keistis?

Ar susiduriate su pasiprieSinimu ar organizaciniais sunkumais jgyvendinant DI
projektus? Jei taip, kaip jie jveikiami?

Ar jUsy organizacijoje idiegtas sistemingas grjztamojo ry$io procesas, leidziantis
tobulinti DI sprendimus ir pritaikyti juos pagal darbuotojy poreikius? Kaip §is
procesas veikia?

Apibendrinamieji klausimai Ar galite pateikti konkre¢iy pavyzdziy, kaip DI sprendimai padéjo optimizuoti
veiklos procesus?

Gal ka praleidau, ka noréjote paminéti Sia tema?

Ka patartuméte kitoms mazoms ir vidutinéms jmonéms, siekian¢ioms jgyvendinti
DI sprendimus?

Klausimynas sudarytas keliais nuosekliais blokais. Pirmasis klausimy blokas siekia suprasti
organizacijos konteksta bei esamg DI branda. Antrasis — platis, atviri klausimai, kurie skatina
dalyvius laisvai jvardyti didziausius DI diegimo i$$ukius bei ateities galimybes. Toliau seka
tematiniai blokai — strateginis pasirengimas, technologiniai iStekliai, kompetencijy ugdymas, etika ir
atsakomybé, finansiniai iStekliai bei organizacijos valdymas. Jie parengti remiantis literatiiroje
identifikuotomis DI taikymo dimensijomis ir uzduodami tuomet, jei dalyviai ty aspekty neaptaria
spontaniskai. Galiausiai jtrauktas apibendrinamyjy klausimy blokas. Sis klausimy tikslas turi kelis
tikslus: papraSyti konkrec¢iy DI taikymo pavyzdZiy, suteikti dalyviui galimybe¢ pridéti bet kokia
neaptarta, bet, jo manymu, svarbig informacija bei iSgauti rekomendacijas kitoms MV]. Taip
uztikrinama, kad interviu bity uZbaigtas dalyvio refleksija ir praktinémis jZvalgomis, kurios
praturtina tyrimo rezultaty interpretacijg.

Empirinio tyrimo etika

Siame tyrime buvo laikomasi griezty etikos principy, kad bty uztikrintas dalyviy privatumas ir jy
pateikty duomeny apsauga. Prie§ interviu visi dalyviai buvo supazindinti su tyrimo tikslais,
informuoti apie tai, kaip bus naudojama jy suteikta informacija, ir patikinti dél visisko anonimiskumo.
Siekiant apsaugoti jy tapatybe, i§ surinkty transkripty buvo pasSalinti visi asmeniniai duomenys, o
garso jrasai sunaikinti vos tik buvo perraSyti j teksting formg. Tokios priemonés ne tik padeda
apsaugoti dalyviy konfidencialuma, bet ir uztikrina tyrimo skaidrumg bei patikimumg. Laikantis
aukScCiausiy etikos standarty, buvo siekiama sukurti aplinka, kurioje dalyviai jaustysi saugis
dalindamiesi savo patirtimi.

Empirinio tyrimo imtis ir eiga
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Atsizvelgiant j tyrimo tiksla, struktiiruoti interviu buvo atlieckami su MV], kuriy veiklos sritys leidzia
taikyti DI sprendimus jy verslo procesuose. Atrankos Kriterijai apima:

— jmonés dydj — pasirenkamos jmonés, atitinkancios MV] apibrézima (paprastai iki 250
darbuotojy);

— veiklos sektoriy — sektoriai, kur DI technologijos gali Zenkliai prisidéti prie verslo procesy
efektyvumo didinimo;

— technologinj pasirengima ir patirti — jmonés, kurios jau demonstruoja tam tikra
susidoméjimg ar patirt] skaitmenizacijos srityje, net jei DI sprendimy integracija dar néra
placiai jgyvendinta,

— geografine lokalizacija — ES jmonés, kad biity galima atsizvelgti j vienodas reguliavimo
salygas.

Kokybinio tyrimo metu buvo apklausti $esi MV] jmoniy atstovai. Jy pareigos jmongje taip pat buvo
susijusios su DI taikymu, pavyzdziui, jmonés generalinis direktorius (angl. CEO), vyriausias
technologijy pareigtinas (angl. CTO), projekty vadovas ir panasiai.

Siy atstovy paieskai buvo pasinaudota ,,LinkedIn“ socialine platforma, nes joje buvo galima patogiai
ieskoti jmoniy ir jy atstovy pagal auksSciau iSvardintas charakteristikas ir kriterijus. 3.2 lenteléje
pateikta tyrime dalyvavusiy informanty informacija. Pusiau struktiiruoti interviu buvo atliekami 2025
m. kovo ir balandzio ménesiais.

3.2 lentelé Empiriniame tyrime dalyvavusiyjy informanty koduoté, pareigos ir jmonés veikla

Informanto kodas Informanto pareigos Informanto jmonés veikla

11 CEO Verslo procesy automatizacija

12 Technologijy vadovas Verslo procesy automatizacija

13 Technologijy vadovas IT sprendimai

14 Technologijy vadovas, jkaréjas IT sprendimai

15 Programavimo padalinio vadovas Verslo procesy automatizacija

16 Programuotojy komandos vadovas Ko:jnpiuteriniq zaidimy kiirimo
studija

Pusiau struktiiruoti interviu buvo atliekami per ,,Microsoft Teams* internetiniy skambuciy platforma.
Pokalbio metu transkribavimui buvo pasitelkta integruotu ,,Microsoft Teams* transkribavimo
jrankiu.

Duomeny analizés metodai

IS pusiau struktiiruoty interviu gauti duomenys buvo transkribuoti, 0 po to iSanalizuoti naudojant
»MaxQda“ programing jrangg. Naudojantis $ia programa buvo renkamos citatos ir grupuojamos pagal
kategorijas bei subkategorijas. Galutinis gautas rezultatas leido geriau jsigilinti j pasikartojancias
1zvalgas, jas interpretuoti ir daryti iSvadas.

Empirinio tyrimo apribojimai:
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Nepaisant to, kad tyrimas pateiké vertingy jzvalgy apie DI taikymo priclaidas MV], biitina atkreipti
démes;j 1 kelis ribotumus. Pirma, nemazai potencialiy informanty neatsiliepé | kvietimus, todél
interviu atlikti tik su SeSiais M V] atstovais. Nors $is imties dydis leidzia gauti giliy jzvalgy, taciau
riboja rezultaty statistinj apibendrinamuma. Antra, visos tirtos jmongés vienaip ar kitaip susijusios su
IT sektoriumi, todél rezultatai gali neatspindéti jmoniy veikianciy kituose sektoriuose ir jmoniy,
kurios gali bti ne tiek technologiskai iSprususios, todél gali bati iSkreipiamos DI taikymo kliditys,
pavyzdziui, kaip IT infrastruktiira. Trecia, interviu buvo daromi tiek lietuviy, tiek angly kalbomis,
sekant tai angly kalba daryty interviu citatos yra verstos j lietuviy kalbg, 0 tai kelia terminy
neatitikimo ir prasmés nuostoliy rizikg. Ketvirta, pokalbiai vyko 2025 m. kovo ir balandzio ménesiais
— DI sprendimy kaina, galimybés ir reguliavimas kinta labai greitai, todél rezultatai gali greitai
prarasti aktualuma. Sie ribotumai nereiskia, kad gautos i§vados negalioja, tadiau jie apibréZia
konteksta, kuriame reikéty interpretuoti toliau pateikiamus rezultatus ir praktines rekomendacijas.
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4. Dirbtinio intelekto taikymo mazy ir vidutiniy jmoniy verslo procesuose prielaidy empirinio
tyrimo rezultaty analizé ir diskusija

4.1. Tyrimo rezultaty analizé

Tyrime dalyvavo Sesi informantai, zymimi kodais I1-16. Visi jie dirba IT sektoriuje, taciau atstovauja
skirtingoms nésinéms veiklos kryptims — nuo verslo procesy automatizavimo iki zaidimy kiirimo.
Keturi i§ informanty (I11-14) uzima auksc¢iausio lygmens vadovy pareigas, o du (I5, 16) — vidurinés
grandies vadovai. Toks pasiskirstymas leidzia tirti tiek strateginj, tiek operacinj pozitrj j DI taikyma
ir diegimag MV]. Imtyje esanciy informanty jmonés priskirtinos mazoms ir vidutinéms jmonéms —
jose dirba nuo 7 iki 150 darbuotojy. Trys organizacijos kuria ,,SaaS*“ sprendimus verslo procesy
automatizavimui, dvi teikia individualizuotas IT paslaugas, o viena — kompiuteriniy Zaidimy kiirimo
studija.

Visi $esi informantai atstovauja auksStesne nei viduting skaitmening brandg turincias organizacijas,
kurios pasitelkia debesijos sprendimais, naudoja pazangius jrankius bei taiko DI sprendimus arba yra
ju taikymo bandymo faz¢je. Geografiskai jmonés yra i§ Airijos ir Lietuvos. Nors veiklos sritys
skiriasi, visy jmoniy strateginé kryptis persipina su DI — jmonés siekia dirbtiniu intelektu gristos
procesy automatizacijos.

Kadangi pusiau struktiirizuoto interviu klausimai buvo sudaromi remiantis literatiros analizéje
iSplétotu DI taikymo MVI verslo procesuose prielaidy modeliu, pagrindiniai analizés kodai tiesiogiai
atspindi minéto modelio dimensijas. Klausimai buvo naudojami kaip orientacinis elementas —
pokalbiui natiiraliai plétojantis, dalyviai jvardijo ne tik su modeliu susijusias, bet ir papildomus
aktualius aspektus, iSeinancius i§ modelio riby. Tokie klausimai leido patikrinti modelio
pritaikomumg praktikoje, atskleisti galimus jo triilkumus ir gauti argumentuoty pasiiilymy, kodél tam
tikras modelio dalis vertéty tobulinti ar akcentuoti skirtingai.

Tiriamyjy interviu buvo analizuojami remiantis 1§ literattiros suformuotu prielaidy modeliu, kuris
1Sskiria SeSias pagrindines DI taikymo dimensijas. Kiekvienai dimensijai i§ anksto suformuluoti
subkodai, atspindintys konkrecius veiksnius. Tokia strukttra leido nuosekliai sieti empiring medziaga
su teoriniu pagrindu.

4.1 lentelé Empirinio tyrimo rezultaty kody sistema

Kodas Citaty skaifius Subkodas Citaty skaicius
Strateginis pasirengimas 9 Vizijos ir tiksly 17
suderinimas
Prioritety nustatymas 10
Ilgalaike strategija ir 21
inovacijy valdymas
Technologiniai istekliai ir 1 Duomeny valdymas ir 8
infrastuktiira kokybé
IT infrastukttra 18
Technologiné integracija 11
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Kompetencijy ugdymas 4 Mokymosi ir §vietimo 13

svarba
Vidiniy kompetencijy 9
kiirimas
Nuolatinio mokymosi 7
kultiiros skatinimas

Etika ir atsakomybé 1 Skaidrumas ir 10
atskaitomybé
Duomeny privatumas ir 7
apsauga
Saligkumo ir 9

diskriminacijos prevencija

Finansiniai itekliai 5 Diegimo kastai 16
Investicijy graza 9
Organizacijos valdymas 3 Organizacinis 17
pasipriesinimas
Vadybos svarba 13

Galutinéje kody sistemos matricoje susisteminti 6 pagrindiniai kodai ir 16 subkody, jiems bendrai
priskirta 218 citaty. Sitaip islaikytas tiesioginis rysys su prielaidy modeliu, bet kartu atsirado
galimybe kiekviena dimensijg iSskaidyti i konkretesnius aspektus, kad biity lengviau atsekti, kur
teorija sutampa su praktika, o kur rySkéja spragos ar nauji aspektai.

Kad geriau matytysi, kaip tyrimo dalyviy pasisakymai pasiskirsté tarp pagrindiniy prielaidy modelio
dimensijy, 4.1 pav. pateikiama bendra citaty pasiskirstymo diagrama. Ji rodo, kurioms temoms
interviu metu skirta daugiausia démesio, o kurios i§liko antrame plane.

2T

175 (28]

15% 133

15% 13
45 (303

Ko mpetenciy uadymas o, Finarsiniai Ehedlsi

4.1 pav. Empirinio tyrimo pagrindiniy kody citaty pasiskirstymo diagrama

1% 27

Stratequnis pasiengimas Tethnolay i iteklai i nfast ke

eganza jos valdymas
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Kaip matyti diagramoje, didziausig citaty dalj, net 26 %, sudaro strateginio pasirengimo tema.
Technologiniy iStekliy ir infrastuktiiros kategorijai tenka 17 %, o kompetencijy ugdymo ir
organizacijos valdymo temoms — po 15 %. Finansiniy iStekliy klausimai sudaro 15 %, o etikos ir
atsakomybeés tema — 12 % visy citaty. Sis pasiskirstymas leidzia daryti prielaida, kad tyrimo dalyviai
labiausiai akcentavo strateginio pasirengimo aspektus galimai dél to, jog dauguma jy uzima
vadovaujancias pozicijas ir todél natiiraliai daugiau orientuojasi | strategija. tod¢l automatiskai yra
labiau orientuoti  strategijg. Taciau, gana artimos kity kategorijy proporcijos (12-17 %) rodo, kad
kitos dimensijos taip pat laikomos reik§mingomis DI taikymo sékmei.

Kad dar labiau jsigilinti, kaip pasiskirsté atsakymai pagal informantus, 4.2 pav. pateikiama kody
matricy diagrama, kuri leidZia i vaizdg sutraukti, kiek karty kiekvienas informantas minéjo
pagrindines kategorijas. Kiekvienas stulpelis reprezentuoja informantg, o langeliy spalvos rodo
intensyvuma: kuo langelis raudonesnis, tuo daugiau citaty, kuo mélynesnis — maziau.

Code System
Strateginis pasirengimas
Kom petencijy ugdymas
# Technologiniai istekliai ir infrastuktdira

>
>
>
> g Organizacijos valdymas
> & Finansiniai istekliai

>

» Etika ir atsakomybe

4.2 pav. Empirinio tyrimo kody matricy diagrama

Kody matricy diagrama atskleidzia aisky kalbéjimo intensyvumo gradientg tarp skirtingy valdymo
lygiy. I§ diagramos galima matyti, jog auk$¢iausio lygmens vadovai (11-14) beveik visose
kategorijose pasizymi sodria raudona spalva, liudijancia didZiausig citaty kiekj. Tai sutampa su jy
pareigomis: vyriausieji lyderiai reguliariai priima strateginius DI sprendimus, siekia uztikrinti auksta

kompetencijy lygi jmongje, prizitiri technologinius aspektus, seka reguliacing aplinka ir skirsto
biudzetus, todél jy pasisakymai iSsamiai paliecia visas dimensijas.

Vidurinés grandies vadovai (I5 ir 16) iSsiskiria vésesnémis melynesnémis spalvomis, rodanciomis
mazesn] bendra citaty skaiciy. Vis délto jy diagrama atskleidzia niuansa: labiausiai nuspalvinti
langeliai technologiniy itekliy ir infrastruktiiros eilutéje. Tai suimponuoja, kad $iy pareigy atstovai,
buidami tiesiogiai atsakingi uz praktinj DI sprendimy diegima, dazniau kalba apie konkrecius
techninius aspektus, o kitos temos jiems aktualios tiek, kiek jos daro jtaka jy kasdieniams darbams.

Svarbu pabrézti, jog né vienoje eilutéje néra tusciy langeliy — net maziausiai kalbéje informantai
ming¢jo visas Sesias kategorijas. Tai rodo prielaidy modelio iSsamuma, jo dimensijos i$ tiesy atspindi
MV] aktualius DI taikymo sluoksnius, nepriklausomai nuo pasnekovo pareigy. Tolesniuose
poskyriuose Sios jzvalgos bus gilinamos, analizuojant, kaip skirtingi valdymo lygiai akcentuoja
konkrecius strategijos, kompetencijy ar etikos aspektus, ir kokias praktines rekomendacijas galima
suformuluoti atsizvelgiant i jy patirtis.
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4.1.1. Strateginis pasirengimas

4.2 lentelé Strateginio pasirengimo kodo subkodai ir pagrindinés jy citatos

Kodas Pagrindinés citatos
Vizijos ir tiksly ,»Misy vizija — tapti verslo procesy automatizavimo rinkos lydere, pasitelkiant GDI ir
suderinimas agentinius sprendimus procesy automatizavimui. [...] Mes apibréZiame tikslus, susijusius

su procesy ktirimo greiciu, diegimu ir klienty sagnaudy mazinimu. Tai atitinka miisy pazada
suteikti verslo vartotojams galiy ir sutrumpinti vertés gavimo laikg.” 11

,»Galiausiai turime pasieki etapa, kuriame sujungtume DI ir darbuotojus kartu, kad DI
asistentai padéty zmonéms dirbti produktyviau, pasalinty dalj sunkesnio darbo, kurj jie i$
tikryjy turi atlikti, ir leistu jiems uZsiimti savo darbais kur kuria pridéting verte. [...] Siuo
metu miisy vizija biity ne tik DI panaudojimas procesy automatizavime, bet ir jo
panaudojimas tam, kad mes, kaip organizacija, galétume pakeisti savo sitilomy paslaugy
s8], pereidami nuo tradicinés verslo procesy automatizacijos prie labiau DI pagristo
automatizavimo lygio.* 12

,»Tai i$ esmés $iuo metu tai yra siekis pilnai viskg automatizuoti projektinéje veikloj, kas
liecia pacio kodo ir sistemy kiirimg. Tai i§ esmés siekis yra sumazinti kelis etatus
programuotojy ir juos pakeisti DI agentais.” 14

Prioritety nustatymas »Naudojame prioritety nustatymo sistema, pagristg kliento verte, techniniu
igyvendinamumu ir vertés gavimo laiku. Viskam, kas paspartina skaitmening
transformacijg miisy klientams, teikiamas didelis prioritetas.” 11

»Manau, kad geriausias biidas yra atlikti eksperimentus. [...] Ta¢iau dabar mes Siek tiek
perzengéme §ig riba. Turime atlikti eksperimentus rinkoje. Todél dabar bandome isleisti
DI funkcijas, kad Zmonés galéty pabandyti naudoti jas produkte ir mes pamatysime Kiek
jie jas naudoja ir kokig vertg i$ to gauna. [...] Tai padeda mums nustatyti prioritetus — |
kokias sritis norime gilintis. Kitas dalykas, kuris mums padeda — tai konkurenty analizé
bei bendra stebésena, ka kiti daro su dirbtiniu intelektu, ir ar, miisy manymu, kai kurios
idéjos gali buti pritaikytos miisy srityje. Tuomet mes tas idé€jas prioretizuojame. Taciau
viska mes visada pradedame biitent nuo eksperimenty. 12

,» Tai svarbiausia, kad tai patikty klientams, jog tai klientai naudoty, noréty uz tai mokéti ir
Cia yra svarbiausias dalykas. Kad mes sukursim (DI sprendimus), tai yra viena. Svarbu,
kad naudoty.” 15

,»Tai pagrinde zitrime i§ finansinés pusés ir, tarkime, jeigu tai reikalauja mazai resursy, bet
tai padeda sutaupyti labai daug finansy, tai tada tai keliame sarase j vir$y, o kuo mazesné
finansiné nauda ir kuo daugiau resursy reikia, tuo labiau atidedame sprendimy diegimag.

16
Ilgalaiké strategija ir ,»Turime iSsamy veiksmy plana, kuris mus jgalins i$likti itin sparciai besikei¢ianc¢io DI
inovacijy valdymas kelyje. Nuolat eksperimentuojame su daugiaagentine architektiira [...] vadovaujamés

etapais. Paprastai pradedame vidinius bandomuosius projektus, tobuliname jy patirtis ir
tada iSleidziame (DI) funkcijas klientams. Po to vél tobuliname, atsizvelgdami i naudojimo
atsiliepimus ir mastag. Mums patinka veikti greitai — kiekvieng ménesj i$leidziame su DI
susijusias miisy produkto funkcijas ar jy atnaujinimus® 11

,»Taip, tai labai sunku, nes zinote, kadangi ilgalaiké verslo strategija visada grindziama
tokiais dalykais kaip rinkos dalis, augimas, pajamy augimas ir panasiai. Problema yra ta,
kad DI keiciasi taip greitai, ir mes jau matéme jmoniy, kurios, atrodo turéjo tikrai
perspektyvy verslo pasitilyma ir buvo labai novatoriskos, bet pries metus, atsirado ir
iSnyko, o priezastis yra ta, kad tai, ka jos siiilé, buvo perimta pagrindiniy zaidéjy. Todél
labai sunku nustatyti, kokia yra ilgalaiké nauda ir kokius privalumus gausime i$ DI, bei ar
tai, ka sukursime, i$liks, o nebus perimta ar pakeista kazkuo kitu uz trijy ménesiy. [...]
Taigi, pasaulis sparciai kinta, todél labai sunku sudaryti ilgalaikius planus, kaip naudoti DI
ir kokig nauda i$ jo galima gauti, tad reikia nenustoti veikti ir nuolat prisitaikyti, kad
pamatytuméme, kas i$ tikryjy vyksta ir kaip tai gali padéti plésti savo versla ir pasiekti
verslo tikslus* 12

»Procesy eigoje pamatome pamatom vietas, kurias reikéty pakoreguoti ir pritaikyti juose
DL. [...] Kol kas neturime jokios metodikos visam Sitam reikalui, kol kas esam tam tokiam
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testavimo etape, kur Zitirimi ir tikrinami jvairiis jrankiai, kaip kurie gali integruotis ] miisy
tam tikrus verslo procesus. Kai jau issitestuosim, tada jau zinosim, kaip viska etapuotis ir
kur ka diegtis. Bet Siuo metu dar tokio, kaip ir modelio neturim* 14

»[...] seniau darydavom ,,sprintais, dabar peréjom prie daugiau ménesiniy leidiniy, tai ¢ia
net nezinau, mes vadinam, ,,scrumban®, kur pusiau ,,scrum®, pusiau ,.kanban®, tai toksai
gaunasi labai lankstus ir greitas modelis, ir procesas kur nesi susidéjes j rézius, bet turi
tiksla, kurj reikia padaryti ir kol kas bent jau i§ miisy DI iniciatyvy, tai jos neblogai
gaunasi. Blina neblogai suplanuota, apgalvota, geri darbuotojai dirba, tai sukramto Sitg
uzdavinj.” 15

»Pagrinde zitrime, kokius jrankius siiilo kitos imonés, stebime rinka, ka naudoja
konkurentai. Stengiamés neatsilikti, kadangi esame maza jmoné, ar neturime daug istekliy,
tad labai sunku yra konkuruot konkuruoti su didesnémis studijom. Tai bandome
pasinaudoti tais dirbtinio intelekto sprendimais, kad galétume kuo greiéiau savo produktus
iSleisti j rinka.” 16

,»Lai 1§ pradziy tiesiog turim, gal sakyciau, tris etapus. Vyksta nedidelés apimties toks
bandymas pasibandom savo vidinéj aplinkoj. Tada, jeigu matome, kad tai veikia, turime
minimaly vertés produktg, kurj integruojame j vieng ar du gamybinius procesus. Ir jeigu
tai pasiteisina, tada jau pereinam prie visy integravimo j bendra veiklos procesa“ 16

Vizijos ir tiksly suderinimas

Tyrimo dalyviy pasisakymai rodo, kad MV], planuodamos DI taikyma, pirmiausia siekia aiskiai
artikuliuoti, kodél ir kg nori pasiekti. Pirmasis informanto I1 pavyzdys ,, Miisy vizija — tapti verslo
procesy automatizavimo rinkos lydere, pasitelkiant GDI ir agentinius sprendimus [...]. Mes
apibréziame tikslus, susijusius su procesy kiirimo greiciu, diegimu ir klienty sqnaudy mazinimu “
praktiskai atliepia teorinj principa, jog strateginis pasirengimas prasideda ten, kur aiskiai sujungiamos
verslo vertés metrikos ir DI galimybés. Cia matome, kaip jmoné ta sinergija uzkoduoja kiekybiskai
pamatuojamais rodikliais — procesy karimo grei¢iu ir kasty mazinimu, vadinasi, numatomo
naudingumo dimensija i$ technologijy priémimo modelio jau aktyviai veikia. I1 pasisakymui i§ esmés
pritaria I2 citata, kurioje DI yra matomas kaip asistentas, kuris i§laisvina Zmones nuo rutinos ir leidZia
jiems koncentruotis j didesnés pridétinés vertés veiklas. 12 taip pat prideda: ,, Siuo metu miisy vizija
biity ne tik DI panaudojimas procesy automatizavime, bet ir jo panaudojimas tam, kad mes, kaip
organizacija, galétume pakeisti savo siitlomy paslaugy risj, pereidami nuo tradicinés verslo procesy
automatizacijos prie labiau DI pagristo automatizavimo lygio.* — DI ¢ia néra tik priemoné taupyti
laika, bet ir katalizatorius naujoms augimo trajektorijoms.

14 vizija i§ esmés transformuojama j resursy pakeitimo logika: ,,7ai is esmés Siuo metu tai yra siekis
pilnai viskq automatizuoti projektinéje veikloj, kas liecia pacio kodo ir sistemy kiirimq. Tai is esmés
siekis yra sumazinti kelis etatus programuotojy ir juos pakeisti DI agentais*. Sis pozitris Zymi
radikalesnj scenarijy, kai DI laikomas ZmogiSkojo kapitalo pakaitalu, o ne partneriu. Tokia strategija
pabréZia kaSty mazinimg kaip pagrinding DI diegimo asj ir atskleidZia kita galimg vizijos ir tiksly
derinimo kryptj, kuri literattiros apzvalgoje nelabai minéta, bet jgauna vis daugiau svorio besikeiciant
darbo rinkos struktiirai.

Sie skirtumai papildo teorines jzvalgas apie biitinybe ne tik derinti vizija su DI nauda, bet ir i§ anksto
apsispresti dél norimo Zmogaus ir technologijos balanso lygio. Galiausiai, empiriniai pastebéjimai
pritaria prielaidy modelyje akcentuotam poreikiui atlikti nuoseklig poreikiy analize bei pasitelkti
tokius rémus kaip technologijy priémimo modelis. Il ir 12 jau remiasi aiSkiai iSmatuojamais
naudingumo rezultato rodikliais, o tai atitinka technologijy priémimo modelio numatomo
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naudingumo aspekta. Tuo tarpu 14 atvejis rodo, kad patogumo naudoti aspektas gali biiti nustumtas |
antrg plana, kai strategijos epicentre atsiduria tiesioginis darbo jégos pakeitimas.

Prioritety nustatymas

Prioritety nustatymo praktikos, kurias atskleidé empiriniai duomenys, patvirtina teorijoje
akcentuojamg nuostatg, kad MV] pirmiausia ieSko greitos, apiuopiamos naudos ir stengiasi taupiai
elgtis su ribotais finansiniais bei zmogiskaisiais istekliais. I1 teigia: ,, Naudojame prioritety nustatymo
sistemq, pagristq kliento verte, techniniu jgyvendinamumu ir vertés gavimo laiku. Viskam, kas
paspartina skaitmening transformacijg miisy klientams, teikiamas didelis prioritetas. ““. Tokia sistema
i§ esmes sustiprino prielaidy modelyje siilomg greitos grazos logika, kai rutininés, bet klientui
akivaizdzios naudos sprendimai pakyla j pirma vieta.

12 akcentuoja eksperimentine kultira: ,,Manau, kad geriausias biidas yra atlikti eksperimentus. [...]
Taciau dabar mes Siek tiek perzengéme Sig ribg. Turime atlikti eksperimentus rinkoje. Todél dabar
bandome isleisti DI funkcijas, kad zmonés galéty pabandyti naudoti jas produkte ir mes pamatysime
kiek jie jas naudoja ir kokig verte is to gauna. [...] Tai padeda mums nustatyti prioritetus — j kokias
sritis norime gilintis. ““. Toks nuolatinis eksperimentavimas ir rinkos bandymy ciklas atitinka prielaidy
modelyje minimas gebéjimy stiprinimo bei rinkos gerinimo strategijas, kai organizacija aktyviai
kaupia patirtj ir validuoja, kurie DI sprendimai kuria didZiausia verte. Pasnekovas tuoj pat prideda:
., Kitas dalykas, kuris mums padeda — tai konkurenty analizé bei bendra stebésena, kq kiti daro su
dirbtiniu intelektu, ir ar, misy manymu, kai kurios idéjos gali buti pritaikytos misy srityje. Tuomet
mes tas idéjas prioretizuojame. Taciau viskq mes visada pradedame biitent nuo eksperimenty. “.
Konkurenty analizé ir bendroji rinkos stebésena atliepia stebétojo strategija, tad vien Sia citata 12
imon¢ naudoja tris 1§ SeSiy DI strategijy prioretizuojant iniciatyvas.

Kliento vertés ir investicijy grazos kriterijy dar labiau 18ryskina 15, kuris sako: ,, Tai svarbiausia, kad
tai patikty klientams, jog tai klientai naudoty, noréty uz tai mokéti ir c¢ia yra svarbiausias dalykas.
Kad mes sukursim (DI sprendimus), tai yra viena. Svarbu, kad naudoty. . Sis poziiiris rezonuoja su
rinkos gerinimo strategija — DI pritaikomas ten, kur tiesiogiai sustiprina esamo produkto ar paslaugos
verte. Tokiu atveju DI iniciatyvy pasirinkimas tampa nebe kiek technologiniu, o komerciniu
sprendimu — funkcija, kuri nesugeneruoja pajamy arba néra aktyviai naudojama, automatiskai
praranda prioriteta. 16 prioritety nustatymui taip pat naudoja finansinj filtra: ,, Tai pagrinde Ziiirime is
finansinés pusés ir, tarkime, jeigu tai reikalauja mazai resursy, bet tai padeda sutaupyti labai daug
finansy, tai tada tai keliame sgrase j virsy [...]“. Taip pat interviu eigoje informantas davé gerg
jeigu didesnés apimties zaidimas, tai reikia mokéti uz kiekvienq isverstq Zodj, o isversti reikia tikrai
ne j vienq ir ne j kelias kalbas. Tai matome vietq, kuriq mums skauda ir ieSkome sprendimy, kaip mes
galétumeém tai optimizuoti. “ Sis ka$ty ir naudos balansas, atrodyty, tiesiogiai nepatenka j jokia i3 $esiy
modelyje minéty DI strategijy, nes pirmiausia tai skamba kaip vidinis kaSty optimizavimo klausimas,
bet i tikro naudojamos valdymo gerinimo bei rinkos gerinimo strategijos. Siame kontekste,
lokalizacija yra integralus jmonés gamybos proceso etapas, be to, taip sickiama pagerinti produkto
pasiiilg vartotojams daugiau rinky.
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Ilgalaiké strategija ir inovacijy valdymas

Ilgalaike DI strategija MV] aplinkoje praktiSkai materializuojasi kaip nuolatinis judantis taikinys, o
ne grieztai fiksuotas penkeriy ar deSimties mety planas, todé¢l jos sékme lemia gebéjimas nuolat
koreguoti kursa. 12 jzvalgos atskleidzia §j prielaidy modelyje nagrinétg principg: ,, /...] Problema yra
ta, kad DI keiciasi taip greitai, ir mes jau matéme jmoniy, kurios, atrodo turéjo tikrai perspektyvy
verslo pasiitlymg ir buvo labai novatoriskos, bet pries metus, atsirado ir isnyko, o priezastis yra ta,
kad tai, kg jos siulé, buvo perimta pagrindiniy Zaidéjy. Todél labai sunku nustatyti, kokia yra
ilgalaike nauda ir kokius privalumus gausime is DI, bei ar tai, kq sukursime, isliks, o nebus perimta
ar pakeista kazkuo kitu uz trijy menesiy. [...] Taigi, pasaulis sparciai kinta, todél labai sunku sudaryti
ilgalaikius planus, kaip naudoti DI ir kokig naudq is jo galima gauti, tad reikia nenustoti veikti ir
nuolat prisitaikyti, kad pamatytuméme, kas is tikryjy vyksta ir kaip tai gali padéti plésti savo verslg
ir pasiekti verslo tikslus. .

Vis délto dinamiSkumas nereiskia chaoso. Prielaidy modelyje sitilomas trijy etapy modelis Siuose
empiriniuose pavyzdziuose iSlieka, taciau kiekvienu atveju yra pritaikomas pagal jmonés poreikius.
Pavyzdziui, I1 atveju, jei vidiniai bandymai pasiteisina, kuo grei¢iau pereinama prie minimalio vertés
produkto ir jis perkeliamas j rinka, o po to kas ménesj pagal poreikj atnaujinamas. Panasi logika
veikia ir I6 jmonéje, taciau Cia etapai vyksta mazesniu mastu — smélio dézéje patikrintas sprendimas
pereina | kelis gamybinius procesus, o s¢kmés atveju skal¢ didinama. I5 apie tai kalba labiau i$
techning pusés, ir kaip joje pritaiko sau pritaikyta ,,Agile” metodika: ,, seniau darydavom ,,sprintais *
(kur jprasta bendra praktika — dviejy savaiciy laiko tarpas), dabar peréjom prie daugiau ménesiniy
leidiniy, tai ¢ia net nezinau, mes vadinam, ,,scrumban “, kur pusiau — ,,scrum “, pusiau — ,, kanban *,
tai toksai gaunasi labai lankstus ir greitas modelis, ir procesas kur nesi susidéjes j rézZius, bet turi
tikslg, kurj reikia padaryti ir kol kas bent jau is miusy DI iniciatyvy, tai jos neblogai gaunasi. [...] .

14 atvejis taip pat primena pilotiniy projekty etapo situacija, taciau tolimesnés fomalios metodikos
néra: ,, Procesy eigoje pamatome pamatom vietas, kurias reikéty pakoreguoti ir pritaikyti juose DI.
[...] Kol kas neturime jokios metodikos visam Sitam reikalui, kol kas esam tam tokiam testavimo etape,
kur Zidrimi ir tikvinami jvairis jrankiai, kaip kurie gali integruotis j miisy tam tikrus verslo procesus.
Kai jau issitestuosim, tada jau zZinosim, kaip viskq etapuotis ir kur kq diegtis. “.

Todél empiriniy duomeny palyginimas su teorija iSrySkina bendrg désninguma: struktiira reikalinga
tam, kad pilotai virsty sisteminiais pokyciais, taciau pati struktiira turi biiti lengvai perkonfigtiruojama
— pritaikoma organizacijos brandai, rinkos tempui ir turimiems iStekliams. Tokia dinamiska, bet aiski
rémo logika jgalina MV] nuolat kapitalizuoti naujai atsiveriancias DI galimybes.

4.1.2. Technologiniai iStekliai ir infrastuktiira

4.3 lentelé Technologiniy iStekliy ir infrastrukttiros kodo subkodai ir pagrindinés jy citatos

Kodas Pagrindinés citatos
Duomeny valdymas ir | ,,Visa milsy infrastruktiira yra debesijoje, o telemetrija struktiiruota taip, kad palaikyty
kokybé mokymosi ciklus. Naudojame anonimizuotus duomenis modeliams treniruoti ir vartotojy

patirCiai gerinti, visada laikydamiesi BDAR ir saugumo politikos.“ 11

,Lai labai jdomi problema, nes duomeny kokybé kelia i§stikius nuo duomeny analitikos
laiky. Mano nuomone, biity gerai biiti tokioje situacijoje, kai duomeny Saltinis yra vienas,
o duomenys yra geros kokybés. [...]Taigi, jei gaunate duomenis i§ ,,HubSpot®, ,,.Zero*,
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,Bamboo* ir visy kity programy, uZz $ias programas atsakingi zmonés turi uztikrinti, kad i§
ju gaunami duomenys biity geros kokybés. [...] Taciau pasakysiu, jog GDI pakeité mano
pozitrj j duomeny kokybe, ir tikroji to prieZastis yra ta, kad daugeliu atvejy i$ tikryjy
nenaudojame savo duomeny, o naudojame didelius kalbos modelius, o tai reiskia, jog
nebereikia kuruoti didelio kieko kokybisky duomeny, kad galétume naudotis DI modeliais.
[..]“12

1§ esmés tai ne, neatkreipiame démesio | duomeny sauguma, o $itoj vietoj nes yra
naudojamas tiesiog ,,ChatGPT*, tai kas lieCia ten visokias paprastas uzduotis. O kas liecia
kodo uzduotis, tai vélgi jie dazniausiai yra sujungiami su ,,GitHub* repozitorijomis. Ir tai
ganétinai irgi apsaugo, nes jos yra privacios ir nepasiekiamos.” 14

IS esmés stengiamés rinkti ir saugoti kuo maziau duomeny. Nes viskas, kas yra
panaudojamas, stengiamés, kur jmanoma. [...] Tai stengiamés jokios istorijos nelaikyti, o
tuo metu yra panaudojama, sukuriama ir i$trinama. [...] Finale tai mums kaip ir to nereikia,
nes milsy pati produkto idéja, kad patys duomenys yra kliento ,,SharePoint“ platformoje, ir
mes ty duomeny nesaugome. Sita padia mintimi stengiamés ir DI puséje testi.” 15

IT infrastuktira

,,Kaip skaitmeniniy technologijy jmon¢, esame labai iSvyste IT infrastrukttiros ir jrankiy
srityje. Kaip platformos pagrinda naudojame ,,Microsoft 365 ir visame versle jdiegéme
jvairius duomeny, analizés ir dirbtinio intelekto jrankius. Viduje savo operacijas ir
ataskaitas vykdome debesijos platformose ir, kur tik jmanoma, naudojame automatizavima
— jei prasome savo klienty naudoti miisy produktg savo verslo procesy skaitmeninimui,
turime uZztikrinti, kad patys einame tuo paciu keliu.“ 11

,»Kaip programinés jrangos jmoné, Zinoma, jog stengiamés viska ko labiau automatizuoti.
Taip pat manau kad jau eil¢ mety kompanijos naudoja debesijoje pricinamas aplikacijas.
[...] mes neturime fiziniy serveriy [...] Vis dar yra daug erdvés tobuléjimui, tac¢iau daugelis
miisy procesy yra suskaitmeninti. Bendraujame skaitmeniniu biidu, o ir miisy darbas
Siandien neatsiejamas nuo skaitmeniniy technologijy.“12

,»Mes labai pasikliaujame debesy kompiuterija. Ji suteikia mums reikalingg masto keitimo
galimybg ir lankstuma dirbtinio intelekto darbo kriiviams, be to, supaprastina integracija
su esamomis sistemomis* 13

»---] patys kuriame savo jrankj ir jj naudojame vidiniuose procesuose. [...] Taip pat mes
naudojame ,,Azure®, kuris yra miisy pagrindinis debesijos paslaugy tiekéjas, ir visi miisy
DI komponentai yra tenai 15

Technologiné
integracija

»Kuriame API ir jungtis atsizvelgdami j iSplétimo galimybes. Dauguma klienty naudoja
»Microsoft 365, todél glaudziai derinamés prie Sios ekosistemos ir maziname integracijos
trintj.” 11

sujungti naujas ir modernias architektiiras su esama produkto architektira. [...] Mums i§
tikryjy pavyko tai jveikti, bet kartais biina apmaudu, kad i$ esmés turime dvi skirtingas
architektiiras. Viena yra daug modernesné nei pagrindiné programa, su kuria bandome
integruoti 12

Hlntegracijos galimybes vertiname atlikdami i§samius suderinamumo testus. Senos
sistemos gali kelti i$§tkiy, ypa¢ duomeny perkélimo ar apdorojimo realiuoju laiku srityse.

fww—

uztikrintume sklandy sistemy bendravima.* 13

,Misy produktas yra gan senas, tai miisy pagrindinis produktas yra paremtas senesnémis
technologijomis, bet mes pries kelis metus pradéjome vystyti jvairius komponentus ant
naujos architekttiros. Tai visi nauji komponentai, kurie buvo sukurti ir susieti su DI, yra
sukurti ant naujos architektiros, ir tiesiog integruojasi j sena produkta® 15

,»(Gal didziausias techninis i§8tikis, kuris kilo, tai kad architekttra pati miisy nebuvo
pritaikyta dar toms (dirbtinio intelekto) bibliotekoms. [...], bet dabar pereinam prie kity
biblioteky, kad ta integracija buty lengvesné. [...] sukuriam adapterio sluoksnj ir pamazu
perkeliame Situos metaduomenis j mikro paslaugas.“ 16

Duomenu valdymas ir kokybé
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Praktikoje MV] duomeny valdymo praktikos bando suderinti du poreikius — centralizuotg, aukstos
kokybés duomeny baze ir kuo mazesnj rizikingy duomeny kiekj. I1 $ig temg apibrézia vos ne kaip i$
vadovélio: |, Visa misy infrastruktiira yra debesijoje, o telemetrija struktiiruota taip, kad palaikyty
mokymosi ciklus. Naudojame anonimizuotus duomenis modeliams treniruoti ir vartotojy patirciai
gerinti, visada laikydamiesi BDAR ir saugumo politikos “. Tokia praktika atitinka prielaidy modelyje
akcentuota nuostata, kad centralizuotas duomeny saugojimas ir standartizuoti procesai sudaro tvirtg
pamatg DI sprendimy kokybei.

12 pritaria, jog duomeny kokybé svarbi, bet pazymi naujg tendencija: ,, Taciau pasakysiu, jog GDI
pakeité mano poziirj j duomeny kokybe, ir tikroji to priezastis yra ta, kad daugeliu atvejy is tikryjy
nenaudojame savo duomeny, o naudojame didelius kalbos modelius, o tai reiskia, jog nebereikia
kuruoti didelio kieko kokybisky duomeny, kad galétume naudotis DI modeliais. [...] . GDI leidzia vis
daZniau atsiremti ne j nuosavus duomenis, nes didieji kalbos modeliai jau aprépia platy ziniy lauka.
Si jzvalga sustiprina prielaidy modelyje minima maZesniy duomeny kiekio valdymo paradigma —
MVI gali iSvengti dideliy investicijy ] duomeny kokybe, jei moka pasverti, kada pakanka vieSai
prieinamy modeliy.

Mazo duomeny kiekio aspektas jgauna dar daugiau svorio atsizvelgiant j 14 ir IS pateiktus pavyzdzius.
14 savo verslo modelyje duomeny saugojimas nekelia jokiy problemy, nes jo jmonés atveju ,,yra
naudojamas tiesiog ,,ChatGPT", tai kas liecia ten visokias paprastas uzduotis. O kas liecia kodo
uzduotis, tai veélgi jie dazmniausiai yra sujungiamas (kodas) su ,, GitHub* repozitorijomis. Ir tai
ganétinai irgi apsaugo, nes jos yra privacios ir nepasiekiamos. . Tuo tarpu 15 pasirenka dar kitokj
poziurj: ,, IS esmés stengiamés rinkti ir saugoti kuo maziau duomeny. [...] Finale tai mums kaip ir to
nereikia, nes miisy pati produkto idéja, kad patys duomenys yra kliento ,,SharePoint “ platformoje, ir
mes ty duomeny nesaugome. Sita pacia mintimi stengiamés ir DI puséje testi. . Siuo poziliriu MV]
i§ produkto perspektyvos atsisako duomeny valdymo ir kokybés kéblumy apskirtai, pateikdami
sprendimg, o duomeny valdymg deleguodami kitoms Salims.

Apibendrinant, empirinio tyrimo duomenys patvirting teoring prielaida, kad duomeny valdymo
strategija M V] turi biti lanksti DI klausimu. Centratralizuota duomeny bazé gali padéti lengviau
valdyti duomenis, reikalingus DI sprendimams, bei jy kokybg. Tuo tarpu konkretiems DI
sprendimams gali nereikéti daug duomeny, ypac jei pasitelkiamas GDI, taciau reikia jsivertinti, ar tai
neapriboja pazangesniy DI sprendimy potencialg. Vadinasi, optimalus variantas kiekvienai MV] yra
kazkur tarp Siy dviejy poliy, todél kiekvienai MV] planuojant taikyti DI sprendimus savo verslo
procesuose svarbiausia yra nuolat jsivertinti, kiek ir kiek geros kokybés duomeny Siam sprendimui
reikia, kokia yra jy kilme, ir kaip tai prisidés prie DI sprendimo tikslumo.

IT infrastuktiara

IT infrastruktiira apklaustyjy MVI kontekste visais atvejais kuriama prioretizuojant debesijos
paslaugas. Taip yra ne tik tod¢l, kad debesijos paslaugos leidzia lanksciai keisti skai¢iavimo galig,
talpos mastg, ar kainos modelj, bet ir todél, kad jos nattiraliai palaiko kitus skaitmenizacijos bei DI
sprendimy taikymo aspektus. Visi MV] atstovai vertino savo skaitmenizacijos brandos bei IT
infrastruktiiros lygj aukstesniu nei vidutiniy bei teigia, jog jy imonés yra stipriai isvysciusios savo IT
infrastruktiirg pasitelkiat debesijos paslaugas, kurios padeda automatizuoti verslo procesus bei
atveria galimybes Sioms jmonéms pilnai iSnaudoti DI potenciala, kaip ir minima prielaidy modelyje.
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Biity galima iSskirti, jog 12 pridedas: ,, /...] Vis dar yra daug erdvés tobuléjimui, taciau daugelis miisy
procesy yra suskaitmeninti. Bendraujame skaitmeniniu biidu, o ir miisy darbas Siandien neatsiejamas
nuo skaitmeniniy technologijy. “. Imonei svarbiausia kliiitimi tampa ne technikos, bet paciy procesy
tobulinimas. Toks pozitris dera su prielaidy modelyje akcentuojama IT infrastrukttiros jsivertinimo
svarba — prie$ tolesnes investicijas vertéty periodiskai jsivertinti, kuriose srityse infrastruktiira dar
neatsveria verslo tiksly.

Galiausiai verta pazymeéti, kad visi informantai patys dirba IT sektoriuje, tod¢l §j IT infrastruktiiros
aspekta DI taikymo kontekste jie mato ne kaip kliaitj, o kaip jgalintojg. Kity sriciy MV] galéty
susidurti su didesnémis vidinés kompetencijos spragomis, taciau tokiu atveju toks prielaidy modelis
gali tapti geru kelrodziu IT infrastuktiiros kelrodziu modernizacijos kelyje. Vis délto bendra
tendencija aiski — debesijos paslaugos M V] suteikia pakankamg techninj pamata, kuriuo remiantis DI
iniciatyvos gali buti ne tik diegiamos, bet ir sparciai ple¢iamos.

Technologiné integracija

VW —
ovv —

cvvo—

Mums is tikryjy pavyko tai jveikti, bet kartais biina apmaudu, kad is esmés turime dvi skirtingas
architektiiras. Viena yra daug modernesné nei pagrindiné programa, su kuria bandome integruoti. “.
Si citata atspindi tai, kas sitiloma prielaidy modelyje — moduliniy bei lanks¢iy DI sistemy diegimas

leidzia palaipsniui praplésti funkcionaluma netrikdant esamy procesy.
4.1.3. Kompetenciju ugdymas

4.4 lentelé Kompetencijy ugdymo kodo subkodai ir pagrindinés jy citatos

Subkodas Pagrindinés citatos
Mokymosi ir §vietimo | ,,Viduje turime placiau taikyti DI jrankius, kurie padéty moksliniy tyrimy ir plétros,
svarba rinkodaros, pardavimy ir klienty aptarnavimo departamentuose. Tai svarbi iy mety

démesio sritis. [...] Bendradarbiaujame su ,,Microsoft“ ir aukstojo mokslo jstaigomis
inovacijy iniciatyvoms ir griztamojo rysio ciklams." 11

»Arba jie turi iSmokti patys dirbti su DI jrankiais arba jie bus pakeisti ty jrankiy. Ir galbit
komunikuoti, kad nu eity ir pradéty patys tyrinéti, ir atkakliai su tais jrankiais dirbty, nes
tiktai Sitaip galési prisidéti prie pacios jmonés veiklos ir biiti naudingi, nes tiesiog Siuo
metu mokéti programuoti jau nebéra tas.” 14

»INe, mes neturime jokiy mokymy Sia tema, pasikliaujame, kad Zmonés patys tai
idsiaiskins. Ir vélgi, manau, kad tai yra brandos dalis. [...] Zinote, pateiksiu jums analogija
su tuo, kai atsirado ,,Google“ ir Zmonés pradéjo ieskoti informacijos, niekas neturéjo
supratimo kaip tai daryti. Taciau tai yra jgudis, kurj Zzmonés tiesiog automatiskai jgijo
einant laikui pradedant atlikti arba sukurti geras ,,Google* paieskas , kad gauty tai, ko nori.
Ir lygiai tas pats darosi su DI — Zmonés vis geriau tai daro. [...] Ir manau, kad véliau tai
vystysis ir toliau* 12

»Skatiname savo darbuotojus, kad susipazinty su dirbtiniu intelektu, kad Zinoty, kaip jis
veikia ir kaip juo naudotis [...]* 16
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Vidiniy kompetencijy »Skatiname eksperimentavima, o daugelis komandos nariy dalyvauja pramonés

kiirimas bendruomenése ir DI mokymy programose. Pasamdéme DI moksly daktara, kad jis
visiSkai susikoncentruoty j visy su DI susijusiy dalyky tyrimus.* 11

,~Zmonés naudojasi DI galimybémis. [...] Kaip vartotojai, mes visi tai pritaikome, bet
verslo pasaulyje tai naudojame neplanuotai ir nestrukttruotai. [...] Manau, kad daugeliui
jmoniy, jskaitant ir mus pacius, kyla klausimas, kaip programiskai panaudoti dirbtinj
intelekta, kad jis tapty miisy kasdienés veiklos dalimi ir kad jis i§ esmés mums padéty bei
padaryty mus daug produktyvesnius. [...] manau, kad galétume nuveikti daugiau ir
mokymy srityje, ir aiskiai iSdéstydami, kuo, miisy manymu, DI galéty biiti naudingas
miisy versle. Manau, kad jei taip darytume, tai padéty jtraukti visus. Manau, kad svarbu
turéti tikrai gery praktiniy pavyzdziy, kuriais galétume i$ tikryjy pamatyti jy teikiama
nauda.” 12

,»Laip, mes siilome jvairius su dirbtiniu intelektu susijusius mokymus. Tai apima
seminarus apie dirbtinj intelektg ir praktinius uzsiémimus, skirtus naudoti konkrecius
jrankius. [...] Be to, puoseléjame Ziniy dalijimosi kultiira, kurioje komandos nariai gali
dalytis jzvalgomis ir mokytis vieni i§ kity“ 13

»[...] tai reikia turéti vis tick specialisty, kurie tuo domisi ir noréty tai daryti, nes
pavyzdziui, i§ tikro ne visi yra uz DI pas mus jmongje, net i§ programuotojy pusés. Tai
reikia Zmoniy, kuriems tai patinka ir tai supranta, o DI specialisty vis tiek dar §iuo metu
tikrai, manau, néra labai daug.“ 15

Nuolatinio mokymosi »Skatiname nuolatinj mokymasi per internetinius kursus ir vidines dirbtuves.* 13

kulttiros skatinimas ,o[...] Ir apskritai mes esame i§skyre per savaite po dvi valandas tobuléjimui i§ savo tiesiog
darbo laiko, duodami jvairius mokymus. Arba patys gali darbuotojai i$sirinkti ir atsiysti
nuoroda, Mes tiesiog nuperkam, zZinoma, jsiverting jy kokybe, kaing ir tam tikrus dalykus.*
14

,»Turim ,,Pluralsight” prenumerata, tai tie, kas nori, naudojasi ja, bet $iaip apie DI yra labai
daug viesos nemokamos informacijos, galima rasti daug informacijos apie DI
panaudojima, kokios geriausios praktikos ir taip toliau. [...] Ir $iaip DI keiciasi taip greitali,
kad realiai kg Zinojai pries§ tris ménesius, dabar jau gali biit nelabai aktualu. [...] DI juda
taip greitai, ko a$ nesu mates gyvenime, kad taip greitai keistysi ir judéty technologijy
puséje 15

3

» [...] tai skiriam “Coursera” kuponus, kur darbuotojai gali patys pasiméginti ir praplésti
savo ziniy bagazg taip pat kas ketvirtj turime vidinj hakatong, kur darbuotojy komandos
kuria zaidimus pasinaudojant dirbtinio intelekto jrankiais.* 16

Mokymosi ir Svietimo svarba

Organizacijoms, siekian¢ioms efektyviai taikyti DI sprendimus, mokymosi ir Svietimo poreikis kyla
ne tik i§ darbuotojy ziniy spragy, bet ir i$ paciy verslo tiksly. 11 teigia: ,, Viduje turime placiau taikyti
DI jrankius, kurie padéty moksliniy tyrimy ir plétros, rinkodaros, pardavimy ir klienty aptarnavimo
departamentuose. Tai svarbi §iy mety démesio sritis.“. Cia matomas aikus jsipareigojimas rengti
tikslinius, departamenty poreikius atitinkan¢ius mokymus, kas rodo stiprig sinergija su prielaidy
modelyje aptartu specializuotu, pagal atsakomybes ir darbo specifikg pritaikytu mokymu. Taip pat
informantas prideda: ,, Bendradarbiaujame su ,, Microsoft* ir aukstojo mokslo jstaigomis inovacijy
iniciatyvoms ir grjztamojo rysio ciklams. . Tai taip pat atitinka modelyje minimg rekomendacijg apie
partnerystes su akademinémis institucijomis bei technologijy tiekéjais. 12 taip pat pritaria $iai minéiai:
., Zmonés naudojasi DI galimybémis. [...] Kaip vartotojai, mes visi tai pritaikome, bet verslo pasaulyje
tai naudojame neplanuotai ir nestruktiruotai. [...] Manau, kad daugeliui jmoniy, jskaitant ir mus
pacius, kyla klausimas, kaip programiskai panaudoti dirbtinj intelektq, kad jis tapty miisy kasdienés
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veiklos dalimi ir kad jis is esmés mums padéty bei padaryty mus daug produktyvesnius. [...] manau,
kad galétume nuveikti daugiau ir mokymy srityje [...] “.

Vidiniy kompetencijy kiirimas

Vidiniy kompetencijy kiirimo aspektu DI kompetencijy kiirimas apklaustose MV] pasireiské dviem
kryptimis: institucionalizuotu kompetencijy centru ir individualia saviugda. Il jmoné teigia:
., Pasamdéme DI moksly daktarg, kad jis visiskai susikoncentruoty j visy su DI susijusiy dalyky
tyrimus. ““. Tai atitinka prielaidy modelyje sitilomg vidiniy kompetencijos centry kiirimo koncepta.
Pasamdant specialista, atsakingg uz DI iniciatyvy tyrin€jima, resursai ir zinios sukoncentruojamos
vienoje vietoje, o gautos jzvalgos pritaikomos visos organizacijos mastu. Taciau svarby aspekta
pamini I5: ,,/...] tai reikia turéti vis tiek specialisty, kurie tuo domisi ir noréty tai daryti, [...] o DI
specialisty vis tiek dar Siuo metu tikrai, manau, néra labai daug. ““. Nors DI specialisto pasamdymas
teigia, negali ty specialisty rasti. Tai iSryskina poreikj esamy Zmogiskyjy istekliy kompetencijy
kiirimui. I3 pabréZia organizacinj tikslg dalintis Ziniomis: ,,/...] Be to, puoseléjame Ziniy dalijimosi
kultirg, kurioje komandos nariai gali dalytis jZvalgomis ir mokytis vieni is kity “.

Tuo tarpu 12 pasisakymas atliepia prielaidy modelyje minimo tarpdisciplininio mokymo svarba: ,,/.../
manau, kad galétume nuveikti daugiau ir mokymy srityje, ir aiskiai isdéstydami, kuo, miisy manymu,
DI galéty biiti naudingas miisy versle. Manau, kad jei taip darytume, tai padeéty jtraukti visus. Manau,
kad svarbu turéti tikrai gery praktiniy pavyzdziy, kuriais galétume is tikryjy pamatyti jy teikiamg
naudg. .

Nuolatinio mokymosi kultiiros skatinimas

Beveik visi kalbéje MV] atstovai sutaré, kad nuolatinis mokymasis yra bitina sglyga sékmingai DI
integracijai verslo procesuose. Vizija aiski, darbuotojai turi nuolat atnaujinti savo Zinias, o jmone¢
privalo sudaryti tam salygas. Pagrindiné pasikartojanti tendencija — yjmonés nuperka internetinius
kursus darbuotojams. Kad prieiga prie mokymosi medZiagos nebiity vienintelis motivatorius, 14
imong¢je kiekvienam darbuotojui skiriamos dvi valandos kas savaite saviugdai, o 16 jmonéje prei
internetiniy mokymosi platformy kas ketvirt] inicijuojami hakatonai, kuriuose pasitelkiama DI
jrankiais.

IS5 papildomai uzsimena ir apie vieSai prieinamus resursu, bei dar labiau sustiprina nuolatinio
mokymosi reikSme DI kontekste: ,,/.../ Ir Siaip DI keiciasi taip greitai, kad realiai kq Zinojai pries
tris ménesius, dabar jau gali biit nelabai aktualu. [...] “. Taigi pagrindiné kryptis visur ta pati ir labai
glaudziai sutampa su prielaidy modeliu — palaikoma nuolatinio mokymosi ekosistema, o i§skirtinuma
lemia pasirinkty paskaty jvairové: nuo apmokamo mokymosi laiko iki Zaidybiniy hakatony.

4.1.4. Organizacijos valdymas

4.5 lentelé Organizacinio valdymo kodo subkodai ir pagrindings jy citatos

Kodas Pagrindinés citatos
Organizacinis »Nattralu, kad kai kurios komandos dvejoja, ypac kai darbo eiga atrodo nejprasta. [...]
pasiprieSinimas turime nuolat parodyti savo darbuotojams, kad dirbtinis intelektas néra Siy jgudziy
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pakaitalas, o papildoma priemon¢, padedanti jiems efektyviau siekti aukstos kokybés
rezultaty.” 11

»Sakyciau, kad miisy organizacijoje yra jvairiy tipy zmoniy, kai kurie i§ jy gana mielai tai
priima ir mato, kaip DI gali padéti jiems atlikti savo darba. Kiti zmonés jj naudoja, bet yra
gana ciniSki ir nemato, kad galéty juo placiai naudotis. [...] Kadangi imonéje vis labiau
isibégéja DI naudojimas, zmonés turi pradéti prie to prisitaikyti. Tac¢iau manau, kad
galétume nuveikti daugiau ir mokymy srityje, aiskiai iSdéstydami, kaip, miisy manymu, DI
galéty biti naudingas musy versle, ir manau, kad jei tai padarytume, tai padéty visiems
prisijungti. 12

,» Laip, kartais kyla pasiprieSinimas. Mes ji iveikiame jtraukdami darbuotojus anksti, aiskiai
iSdéstydami jy privalumus ir suteikdami jiems pakankamai mokymy. Palaikancios
aplinkos kiirimas padeda palengvinti peré¢jima.* 13

IS esmés tikriausiai svarbu atsizvelgti | pacius darbuotojus, kaip jie reaguoja i visa pokyti,
bet tikriausiai ir patys darbuotojai supranta, kad batent $ita sritis, kurioj mes dirbam, yra
greitai besikei¢ianti rinka [...] Cia tiesiog yra natiiralus dalykas, visi bijo poky¢iy, tai yra
kol kas vienas darbuotojas, kuris tiesiog neigia DI pranasuma ir sako, kad neverta ¢ia
eikvoti laiko, geriau pats padarys. Kol kas yra tokia situacija, bet tai ¢ia manau, kad greitai
pasikeis, kai pamatys i$ esmés potenciala.” 14

»Apie deSimt procenty zmoniy prieSinasi. Gal ne tiek priesinasi, o maistauja vadinciau.

[...] pavyzdziui, i§ tikro ne visi yra uz DI pas mus jmongje, net i§ programuotojy pusés
Tiesiog, manau, reikia susigyventi, praeis dar puse mety ar metai ir tiesiog tai taps norma.
[...] Tiesa pasakius a$ pradzioje daugiau skeptiskai ziGiréjau. [...] IS pradziy atrodé gal
daugiau kaip ,,gimmick®, bet dabar matau, kad nelabai, ir gali bati i tikro naudinga.* 15
,»Laip, dauguma darbuotojy labai entuziastingi Situo klausimu, gal tik tai biity i§ menininky
pusés daugiau abejoniy, nes su kiekviena iteracija jis (DI) gali vis geriau ir geriau sukurti
vaizdus, todél jie ir baiminasi, kad tai gali atimti i$ jy darbo vietas. Bet kol kas mes tai
(DI) naudojam tik koncepcinéms idéjom pasitikrinti, kaip kas galéty atrodyti, todél
stengiamés nuraminti ir sakyti, kad ¢ia dar ne pasaulio pabaiga.” 16

Vadybos svarba

,» Lai labai svarbu — vadovyb¢ turi modeliuoti diegima, paskirstyti iSteklius ir pateikti
konteksta. DI pleciasi tik tada, kai ji remia auks¢iausi vadovai.” 11

»Manau, kad tai absoliuciai biitina. Maciau organizacijy, kuriy vadovybé i§ esmés sako ,,0
ne, jus negalite naudoti DI ir nezinau, ar tai pagrista strategija ar baime. [...] Taigi manau,
jei imoné nepasitelkia DI, jei jis néra vadovybés darbotvarkéje, jis tikrai netaps
organizacijos veikimo dalimi, tai yra didelé problema, nes konkurencijos pozitiriu jimonés
turi naudotis DI savo versle, nes jy konkurentai tai naudoja. [...] Ir manau, kad i§
vadovybés perspektyvos reikia atvirai pasakyti organizacijai, kaip norime naudoti DI ir
kaip jis gali i$ tikryjy pakeisti versla™ 12

,»Vadovybés jsitraukimas yra labai svarbus. Tai nustato tong ir parodo nuolatinio
mokymosi svarbg. Kai vadovai aktyviai dalyvauja, tai motyvuoja darbuotojus ir skatina
palankig aplinkg augimui.* 13

»Kadangi ta vadovybé yra mano atsakomybg, tai i§ esmés a$§ asmeniSkai esu stipriai
isitraukes, nes nuo to ir priklauso visos imongs ateitis didzigja dalimi. Tai jeigu mes
nespésime greitai integruoti DI sprendimuy, tai tiesiog mes, kad ir turime maza
konkurencinj pranasuma, tai net ir ta konkurencinj pranas§uma rinkoje prarasime, tai ¢ia
butent reikia suspéti tg traukinj.” 14

»[...] miisy CEO yra labai orientuotas j DI, tai jisai pats stumia $ig sritj j priekj ir nori, kad
butume orientuoti j DI [...] Musy CTO irgi yra uz tai, kaip ir visi kiti vadovai, jskaitant
mane.“ 15

,»Vadovybé pati domisi Sia sritim ir turime jmonéj kas dvi savaites daromas
demonstracines dienas, parodome, kaip ka padaréme, kaip pritaikéme (DI) jrankius, [...] jie
persvarsto ir duoda mums atgal grjztamajj rysj.« 16

Organizacinis pasiprieSinimas

Organizacinio pasiprieSinimo tema, remiantis informanty atsakymais, atsiskleidzia kaip aiSkiai
juntama problema, kurig Sioms MV] tenka spresti. I1 pabrézia komunikacijos svarbg — ,,/...] turime
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nuolat parodyti savo darbuotojams, kad dirbtinis intelektas néra Siy jgudziy pakaitalas, o papildoma
priemoné, padedanti jiems efektyviau siekti aukstos kokybés rezultaty. *, toks pasisakymas tiesiogiai
atliepia prielaidy modelio rekomendacijg akcentuoti Zmoniy ir DI technologijy komplementaruma,
siekiant sumazinti nerimg dél darbo viety. 12 ir 13 pasisakymai Sitam pozZitiriui taip pat pritaria, bei
abu informantai prideda, jog reikia ne tik parodyti, kaip DI yra ne pakaitalas, o asistentas, bet ir mato
mokymy svarbg kaip svarby veiksnj, kuriy déka darbuotojai dar geriau suprasty DI naudg versle ir
prisijungty labiau prie $iy iniciatyvy.

14 ir IS pavyzdziai rodo, kad pasiprieSinimas dazniausiai pasireiskia skeptiSky ar nerimaujanciy
darbuotojy mazumos lygmeniu, ta¢iau abi informantai mano, kad tiesiog reikia laiko ir baimés isblés,
kai maiStaujantys kolegos patys iSvys apciuopiamag DI verte. 16 atkreipia démesj ] specifinius
kirybiniy profesijy nuogastavimus: ,, Taip, dauguma darbuotojy labai entuziastingi Situo klausimu,
gal tik tai buty is menininky pusés daugiau abejoniy, nes su kiekviena iteracija jis (DI) gali vis geriau
ir geriau sukurti vaizdus, todél jie ir baiminasi, kad tai gali atimti is jy darbo vietas. Bet kol kas mes
tai (DI) naudojam tik koncepcinéms idéjom pasitikrinti, kaip kas galéty atrodyti, todél stengiamés
nuraminti ir sakyti, kad cia dar ne pasaulio pabaiga. “. Tai iliustruoja, jog pasiprieSinimo formos gali
skirtis priklausomai nuo darbo funkcijos — kiirybinése srityse svarbiausia uztikrinti profesinés
tapatybés i§saugojimo jausmg.

Apibendrinant, MV] vadovy pasisakymai pilnai atliepia prielaidy modelio idéjoms apie organizacinio
pasiprieSinimo valdyma.

Vadybos svarba

Visi informantai pabrézia, jog vadovybé turi asmeniSkai modeliuoti DI naudojimg ir skirti tam
resursus. |1 pamini, jog ,, DI pleciasi tik tada, kai ji remia auksciausi vadovai. . Siai mingiai antrina
I5, pabrézdamas, jog jo imong¢je visy lygmeny vadovai yra orientuoti i DI: ,, /... misy CEO yra labai
orientuotas j DI, tai jisai pats stumia Sig sritj j priekj ir nori, kad biitume orientuoti j DI [...] Miisy
CTO irgi yra uz tai, kaip ir visi kiti vadovai, jskaitant mane. . Sig mintj dar labiau sustiprina 12
pastebéjimas: ,, Manau, kad tai absoliuciai bitina. Maciau organizacijy, kuriy vadovybé is esmés
sako ,, O ne, jiis negalite naudoti DI ir neZinau, ar tai pagrista strategija ar baime. [...] Taigi manau,
Jjei jmoné nepasitelkia DI, jei jis néra vadovybés darbotvarkéje, jis tikral netaps organizacijos
veikimo dalimi, tai yra didelé problema, nes konkurencijos poziiriu jmonés turi naudotis DI savo
versle, nes jy konkurentai tai naudoja. [...] Ir manau, kad is vadovybés perspektyvos reikia atvirai
pasakyti organizacijai, kaip norime naudoti DI ir kaip jis gali i§ tikryjy pakeisti verslg. . Sios
1zvalgos tiesiogiai atliepia teorijos prielaidy modelyje iSskirta vadovy vaidmen; maZzinant
pasiprieSinimg ir skatinant poky¢iy priémima.

Tyrimo metu vadybos svarbos kontekste taip pat iSrySkejo prielaida, jog vadovybés jsitraukimas
skatinant DI iniciatyvas turi Kilti ir i§ skubos jausmo. Tai labai gerai iliustruoja 12 citata: ,,Manau,
kad tai absoliuciai bitina. Maciau organizacijy, kuriy vadovybé is esmés sako ,,O ne, jis negalite
naudoti DI* ir neZinau, ar tai pagrista strategija ar baime. [...] Taigi manau, jei jmoné nepasitelkia
DI, jei jis néra vadovybés darbotvarkéje, jis tikrai netaps organizacijos veikimo dalimi, tai yra didelé
problema, nes konkurencijos poziiuriu jmonés turi naudotis DI savo versle, nes jy konkurentai tai
naudoja. [...]*. Siai min¢iai antrina ir 14: ,, Kadangi ta vadovybé yra mano atsakomybé, tai is esmés
as asmeniskai esu stipriai jsitraukes, nes nuo to ir priklauso visos jmonés ateitis didzigja dalimi. Tai
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Jjeigu mes nespésime greitai integruoti DI sprendimy, tai tiesiog mes, kad ir turime mazq konkurencinj
pranasumg, tai net ir tq konkurencinj pranasumgq rinkoje prarasime, tai cia bitent reikia suspéti tq
traukinj . Sie pavyzdziai rodo, jog DI taikymas MV] verslo procesuose vertinamas ne kaip ilgalaiké
vizija, o kaip laiko kritiSkas sprendimas, nulemiantis MV] konkurencine padétj, todél su darbuotojais
biitina komunikuoti ir §j aspekta.

Visgi vien deklaratyvaus palaikymo neuztenka. 13 teigia, jog ,, Kai vadovai aktyviai dalyvauja, tai
motyvuoja darbuotojus ir skatina palankiq aplinkg augimui. “. 16 pateikia praktinj pavyzdi: ,, /...] kas
dvi savaites daromas demonstracines dienas, parodome, kaip kq padaréme, kaip pritaikéme (DI)
jrankius, [...] jie (vadovai) persvarsto ir duoda mums atgal griztamgjj rysi“. Toks periodinis dialogas
atliepia sutampa su prielaidy modelyje minimu sistemingai organizuojamais grjztamojo rysio ciklais.

Apibendrinant, empiriniai duomenys patvirtina prielaidy modelio nuostatg: be strategiSkai matomos
ir aktyvios vadovy lyderystés DI iniciatyvos M V] rizikuoja ne tik likti pavieniais eksperimentais, bet
ir tapti konkurencinio pranaSumo netekimo priezastimi. Kai lyderiai aiskiai jvardija DI vizija, skiria
iSteklius ir laikg mokymams, palaiko nuolatinj dialoga su komandomis bei organizuoja sistemingg
griztamojo rysio procesa, MV] gali paversti DI taikyma nuosekliu konkurencinio pranasumo $altiniu.

4.1.5. Finansiniai iStekliai

4.6 lentelé Finansiniy iStekliy kodo subkodai ir pagrindinés jy citatos

Kodas Pagrindinés citatos

Diegimo kastai »Pirmenybe teikiame atvirojo kodo modeliams ir efektyviai naudojame debesijos DI
paslaugas. Kai tik imanoma, pernaudojame vidinius jrankius ir visada anksti vertiname
investicijy graza. [...] Mes naudojamés Airijos moksliniy tyrimy ir plétros mokesciy
kredity programa, kuri remia novatoris$ky produkty kiirima.* 11

,»Na, mano manymu, svarbiausia yra tai, jog naudojamés komerciskai priecinamomis
paslaugomis. Todél, vien dél konkurencijos prigimties ir désniy, Zmonéms vis labiau
konkuruojant, teorija teigia, kad teikiamy paslaugy vartojimo kaina mazéja. Pavyzdziui,
DI srityje matome, kaip atsiranda sprendimai, tokie kaip ,,DeepSeek* ir pan., kurie rimtai
orientuotis j komerciskai prieinamus modelius. [...] Taip pat labai atidziai reikia stebéti,
kiek visa tai kainuoja ir suprasti kainodaros modelj jis gali biti painus, bet biitina ji
suprasti. Vienas i§ i§3iikiy — ar dirbtinio intelekto kaina toliau mazés? Siuo metu taip,
tadiau yra ir pasiprie§inimo — dél duomeny centry, energijos suvartojimo, poveikio
aplinkai ir pan. Taigi belieka stebéti, kaip viskas klostysis* 12

»Stengiamés mazinti i§laidas naudodami atvirojo kodo jrankius, bendradarbiaudami su
debesijos paslaugy teikéjais, kad gautume keic¢iamo mastelio isteklius. [...] svarstome
mokesciy lengvatas ir subsidijas, jei tokiy yra. Jos gali gerokai kompensuoti islaidas [...]“

13

Investicijy graza »Stebime tarpines metrikas — pvz., laika iki vertés, proceso pritaikymo lygj ar vartotojy
pasitenkinimg — ir naudojame pilotinius projektus, kad patvirtintume poveikj pries plétrag.”
11

»Manau, jog MV] visada turéjo problemy vertinant, kokia yra tikroji bet kokio
automatizavimo diegimo nauda. [...] Kai diegiame DI tipo funkcijas, viena i§ priezasciy,
kodél bandome eksperimentuoti, yra tai, kad pamatytume, kur Zmoneés is tikryjy gauna
daugiausia naudos, nes teorija teigia, kad Zzmonés, naudodami miisy produktg ir DI
funkcijas, atras, kurios i$ jy jiems yra naudingiausios, ir tai leis mums nustatyti tas, kurios,
Zzmoniy manymu, jiems atne§ didziausig graZg. Tac¢iau manau, kad MV] tai visada i$stkis,
didesnéms organizacijoms gali biiti lengviau nustatyti pagrindines taupumo galimybes.
[...] Jie gali atlikti skaiCiavimus. Tac¢iau MV] yra zmoniy, dirbanciy kelis darbus ir
panasiai. [...] Kita mums naudinga praktika yra konkurenty stebéjimas bei apskritai

54



stebéjimas, ka su DI daro kiti zmonés ir bandymas atpazinti, ar tai galima pritaikyti miisy
srityje.“ 12

,.Sig problemg sprendziame nustatydami aiskius, pamatuojamus tikslus kiekvienai DI
iniciatyvai. Taip pat vykdome pilotinius projektus, kad surinktume duomenis ir
koreguotume veiksmus. Taip mums blina lengviau susidaryti supratimg apie potencialia
investicijy graza pries jsipareigojant didesnéms investicijoms® 13

»Pagrinde zitrime, kokius jrankius siiilo kitos imonés, stebime rinka, ka naudoja
konkurentai. Stengiamés neatsilikti, kadangi esame maza jmoné, ar neturime daug istekliy,
tad labai sunku yra konkuruot konkuruoti su didesnémis studijom* 16

Diegimo kastai

Tyrimas atskleidé, kad dauguma dalyvavusiy MV], kaip ir sitiloma prielaidy modelyje, sgmoningai
renkasi DI diegimo strategija, kurioje pasitelkiama debesijos paslaugomis ir atvirojo kodo modeliais,
taip mazindamos pradiniy investicijy nasta. I2 tai labai gerai paaiskina: ,, /...] vien dél konkurencijos
prigimties ir désniy, zmonéms vis labiau konkuruojant, teorija teigia, kad teikiamy paslaugy
vartojimo kaina mazéja [...] Taip pat labai atidZiai reikia stebéti, kiek visa tai kainuoja ir suprasti
kainodaros modelj jis gali biti painus, bet biitina ji suprasti. “. Vadinasi, $iuo metu, rinkoje DI jrankiy
tiekéjai sitilo ganétinai palankias kainas, kas yra nemazas palengvinimas MVI kontekste. Taciau
informantas taip pat iSsako susirpinimg dél neapibréztos ateities: ,, Vienas is issikiy — ar dirbtinio
intelekto kaina toliau mazés? Siuo metu taip, taciau yra ir pasipriesinimo — dél duomeny centry,
energijos suvartojimo, poveikio aplinkai ir pan. Taigi belieka stebéti, kaip viskas klostysis. . Todél
MVI deréty nuolat audituoti kainodaros schema, kad staigiis pasikeitimai nepakenkty biudzetui.

Kalbant apie prielaidy modelyje minimas mokeséiy lengvatas ir subsidijas, informanty patirtys
i$siskyré. I3 pabrézia, jog visada atkreipia démesj, ar yra kokiy mokestiniy lengvaty ar subsidijy DI
taikymo atveju. I1 jmoné jvardija net tiksliau: ,, Taip, mes naudojamés Airijos moksliniy tyrimy ir
plétros mokesciy kredity programa, kuri remia novatorisky produkty kiirimg . Tuo tarpu, 14 ir 16
pabrézia, kad tokiy lengvaty nenaudoja. 14 Sia tema sako: ,, Ne, nenaudojam, nes tiesiog tokiy Siai
dienai nesiitlo Europos sgjunga ir Lietuvos vyriausybé [...] . Tai parodo, kad kol kas kai kurios
valstybés atsilieka su parama verslams, kurie nori diegti DI sprendimus, taciau atsiranda ir kitas
aspektas, kurj iSrySkino I1 citata — DI taikymo i$laidos nebitinai turi biiti padengtos tiesiogine parama
DI diegimui, o gali patekti po bendrinémis lengvatomis, tokios kaip novatorisky produkty kiirimas ir
panasiai.

Apibendrinant, interviu patarimai ir teorinés prielaidy modelio jzvalgos susijungia j tris kasty
valdymo dalis: debesijos ir atvirojo kodo modeliy naudojimas mazina pradinius kastus, leidZia greitai
eksperimentuoti ir lanksciai valdyti kainos modelj, o budrumas apie finansines paskatas, tokios kaip
mokesc¢iy lengvatos, ir pasinaudojimas jomis gali kompensuoti investicijas, taip padedant MV]
grei€iau pradéti taikyti DI verslo procesuose.

Investicijy graza

Apklaustyjy patirtys rodo, jog DI iniciatyvy investicijy grazos vertinimg MV] grindZia dvejais
pagrindiniais ramsc¢iais — eksperimentais ir tarpiniy metriky stebésena. I1 formuluote tai aiSkiai
parodo: ,,Stebime tarpines metrikas — pvz., laikq iki vertés, proceso pritaikymo lygj ar vartotojy
pasitenkinimq — ir naudojame pilotinius projektus, kad patvirtintume poveikj pries plétrg. . Sis
pasakymas tiesiogiai atliepia prielaidy modelyje akcentuojama bandymy ir klaidy metoda. Siai
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minéiai dvigubina ir 13: ,,Sig problemq sprendziame nustatydami aiskius, pamatuojamus tikslus
kiekvienai DI iniciatyvai. Taip pat vykdome pilotinius projektus, kad surinktume duomenis ir
koreguotume veiksmus. Taip mums biina lengviau susidaryti supratimq apie potencialig investicijy
grqzq pries jsipareigojant didesnéms investicijoms “.

Tuo tarpu 12 ir I3 akcentuoja prielaidy modelyje minimg sékmés istorijy steb¢jima kaip papildoma
sprendimy priémimo DI sprendimy klausimu variantg. 12 jvardija, jog investicinés grazos vertinimas
pries priimant sprendimus visada buvo problema MV], taip pat pamini, jog eksperimentavimas yra
geriausias budas iStestuoti DI sprendima, bei po to prideda: ,,/...] Kita mums naudinga praktika yra
konkurenty stebéjimas bei apskritai stebéjimas, kq su DI daro kiti Zzmonés ir bandymas atpazinti, ar
tai galima pritaikyti misy srityje. . 16 tam prideda: ,, Pagrinde Ziurime, kokius jrankius siiilo kitos
jmoneés, stebime rinkq, kg naudoja konkurentai. Stengiamés neatsilikti, kadangi esame maza jmoneé,
ar neturime daug istekliy, tad labai sunku yra konkuruot konkuruoti su didesnémis studijom. *“. Todél
aktyvus rinkos ir konkurenty sekimas tampa ne tik informacijos Saltiniu, bet ir dar vienas budas
isivertinti DI sprendimy potencialig grazg. Tokiu biidy sékmés istorijy sekimas tampa netiesioginiu
rodikliu. Jei panaSaus profilio jmonés jau jrodé konkretaus DI sprendimo vertg, tai sumazina
neapibréztuma ir leidzia MV] drasiau imtis patiems iSbandyti panasias DI iniciatyvas.

4.1.6. Etika ir atsakomybé

4.7 lentelé Etikos ir atsakomybés kodo subkodai ir pagrindinés jy citatos

Kodas Pagrindinés citatos
Skaidrumas ir ,Mes dokumentuojame DI naudojima, zymime DI sukurtg turinj ir suteikiame vartotojams
atskaitomybé galimybe¢ matyti, kaip priimami sprendimai, kai tai aktualu. Zmoniy priezitira i§licka

svarbiausia.” 11

»Pagrinde viskas, ka iki Siol padaréme yra padengéme DI jrankiy naudojima savo
,»darbuotojo vadove* (angl. Employee handbook) panasiai kaip yra padengtas interneto, el.
pasto ir panasiy dalyky naudojimas. Darbuotojai turi naudoti ji tam tikru budu, tam tikrais
tikslais, o jei tuo piktnaudZiaujamasi, tai yra drausminis nusizengimas, kuris galiausiai gali
baigtis atleidimu i$ darbo. [...] Vélgi, tiek daug skirtingy sprendimy atsiranda taip greitai,
néra taip, kad mes eisime ir vertinsime juos visus. Pasikliaujame Kkai kuriais labiau
zinomais prekiy zenklais [...] naudojame ,,OpenAl* ir ,,Copilot“ ir pana$iai, ir, manau, visi
jie yra tam tikru mastu skaidriis, bet tai nereiskia, kad mes ir toliau juos naudosime. * 12
»Skaidrumg uztikriname aiskiai dokumentuodami, kaip veikia miisy DI sistemos, ir
padarydami $ig informacijg prieinamg suinteresuotosioms $alims. Taip pat taikome
atskaitomybés priemones, tokias kaip reguliariis auditai ir etikos gairés [...]* 13

»Ne, mes neturim jokiy gairiy, nes kadangi, kaip ir pries$ tai minéjau, kadangi neturime
jokio modelio nei jokios struktiiros, kol kas esam testavimo fazéje, todél viskas kol kas yra
be jokiy taisykliy™“ 14

» Lokiy, kaip tiksliy vidiniy gairiy neturime, stengiamés orientuotis j tai, ka sitilo Europos
Sajungos aktas dirbtinio intelekto klausimu [...] turime atskirg skilti, kurioje nurodome,
kokias DI priemones taikome, kokius duomenis renkame [...], o i§ vidinés pusés tai
kiekvienas modelio pakeitimas yra registruojamas zurnale, kuriam kas ketvirtj atlieckam
nepriklausoma perzitira“ 16

Duomeny privatumas ir | ,,Kaip ir bet kuris dirbtinio intelekto paslaugy teikéjas, turime susidoroti su duomeny
apsauga saugojimo, naudotojy sutikimo ir modelio skaidrumo klausimais. Misy debesijos pagrindu
sukurta, BDAR reikalavimus atitinkanti sistema suteikia mums tvirta pagrinda.* 11

»Mes tai stengiames spresti jdiegdami tvirtas saugumo priemones, nuolat atnaujindami
reglamentus ir uztikrindami, kad maisy DI sistemos biity sukurtos atsizvelgiant j
privatuma“ 13
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Saligkumo ir »Aktyviai stebime ir testuojame SaliSkuma, ypa¢ santrauky ir sentimenty moduliuose.
diskriminacijos Kritiniuose sprendimuose vengiame ,,juodos dézés“ modeliy ir visada jtraukiame Zmogaus
prevencija patikra.* 11

»[...] naudojame didelius kalbos modelius ir ,,OpenAl* galimybes [...] tai suteikia mums
tam tikrg filtravimo lygj, jis paSalina netinkama turinj. Tai skirta spresti SaliSkumo
problemas ir kitus dalykus, kuriuos gali turéti DI. Tai nereiskia, kad jis veikia puikiai, bet
tai geriau nei naudoti kazka, kas neturi jokiy Siy funkeijy.* 12

Skaidrumas ir atskaitomybé

Apklaustyjy MV] atstovy patirtys rodo, kad skaidrumo praktikos pirmiausia atsiranda ten, kur DI jau
veikia operaciniu rezimu. Prielaidy modelyje nagrinéto paaiSkinamojo DI principus rySkiausiai
jgyvendina I1, I3 ir 16: Jie Zymi DI sukurta turinj, pateikia vartotojams sprendimy logikg ir viesai
deklaruoja, kokias DI priemones taiko bei kokius duomenis renka. Tokiu biidy klientai ir darbuotojai
gali suprasti, kodél DI grjsta sistema priémé vieng ar kitg sprendima. Atskaitomybeés ir audity aspektai
taip pat paminimi I3 ir 16 pasisakymuose. Tai atliepia moksliniuose Saltiniuose sitilomg praktika
sertifikuoti ar bent periodiskai vertinti DI sistemas treciosiomis Salimis.

Etikos gairiy lygmenyje matoma skirtinga jmoniy branda. 12 DI naudojimg reglamentuoja
bendriniame darbuotojo vadove, panasiai kaip yra padengtas interneto, el. pasto ir panasiy dalyky
naudojimas, bei prideda, jog remiasi patikimais DI ekosistemos tiek¢jais, nes dideli prekiy zenklai
jau turi vieSai deklaruotus etikg bei saugumg reglamentuojancius standartus: ,,/...] naudojame
,,OpenAl*“ir ,, Copilot“ ir panasiai, ir, manau, visi jie yra tam tikru mastu skaidriis, bet tai nereiskia,
kad mes ir toliau juos naudosime. “. 16 teigia, jog jmongje tokiy struktruoty vidiniy gairiy kaip 12
neturi, taciau remiasi Europos Sajungos DI aktu kaip iSoriy standartu. 14 jmonés atvejis Siek kitoks:
., Ne, mes neturim jokiy gairiy, nes kadangi, kaip ir pries tai minéjau, kadangi neturime jokio modelio
nei jokios struktiiros, kol kas esam testavimo fazéje, todél viskas kol kas yra be jokiy taisykliy . Sios
imones pavyzdys atskleidzia, kad d¢l etikos gairiy ir DI naudojimo politiky galima daug nesukti
galvos, kol esama testavimo fazéje, taCiau laiko eigoje tai yra neiSvengiama. Tokiu atveju,
valstybiniy ar tarptautiniy gairiy sekimas gali tapti pirmu zingsniu, kol jmon¢ auga ir brandina viding
DI reguliavimo struktiira.

UzZdarant skaidrumo ir atsakomybés aspekta, galima pamatyti, kad informanty pasisakymai §ia tema
glaustai siejasi su prielaidy modelio rekomendacijomis, bei jj praplecia, pateikiant pavyzdzius, kaip
tas rekomendacijas pritaikyti. MV], norédamos islaikyti DI sprendimy verslo procesuose pasitikéjima
ir valdyti rizikas, turi uZtikrinti, kad jy naudojami DI sprendimai yra lengvai suprantami, jog yra
taikomi auditai, bei kurti vidines gaires etiSkam DI naudojimui.

Duomeny privatumas ir apsauga

Duomeny privatumo ir apsaugos aspektas jau buvo nemazai aptartas netiesiogiai, kai buvo
analizuojamas duomeny valdymo ir kokybes aspektas prielaidy modelio technologiniy iStekliy ir
infrastruktiiros dimensijoje, todél ¢ia néra daug ko pridurti, kas nebuvo paminéta tenai. Taciau
informanty atsakymai vis tiek patvirtina, jog Siuo klausimu prielaidy modelio rekomendacijos iSlieka
aktualios.
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SaliSkumo ir diskriminacijos prevencija

Siekiant spresti SaliSkumo ir diskriminacijos problemas DI sprendimuose, apklaustos pripazino, jog
mato tai kaip potencialig problema, ir pateiké papildomy praktiniy pavyzdziy, kaip tai spresti. 11
teigio, jog DI sprendimy verslo procesuose taikymo procese vengiama ,,juodos dézés* pobiidzio
algoritmy taikymo, visada paliekant Zzmogaus praktika. 12 patirtis parodo kitg aktualy sprendimo btida
filtrus turin¢iy dideliy kalbos modeliy naudojimg : ,,/...] naudojame didelius kalbos modelius ir
., OpenAl* galimybes ,, [ ...] tai suteikia mums tam tikrq filtravimo lygj, jis pasalina netinkamg turinj.
Tai skirta spresti Saliskumo problemas ir kitus dalykus, kuriuos gali turéti DI. Tai nereiskia, kad jis
veikia puikiai, bet tai geriau nei naudoti kazkq, kas neturi jokiy Siy funkcijy. “. Nors tai neiSsprendzia
problemos tobulai, taciau toks sprendimas leidzia nedelsiant sumazinti diskriminacijos rizika paciai
Jjmonei neinvestuojant laiko j sudétingy mechanizmy diskriminacijai iSvengti kiirimg. Taciau
informantas pabréZia, kad vien Sio lengvai prieinamo technologinio skydo nepakanka — reikia
nuolatinio jo vertinimo.

4.2. Tyrimo rezultaty apibendrinimas ir diskusija

Siame skyriuje pirmiausia bus pristatomas atnaujintas DI taikymo MV] verslo procesuose prielaidy
modelis. Sis modelis buvo atnaujintas remiantis vadovy jzvalgomis ir jy pastebéjimais. Atlikus
kokybinj tyrimg ir iSanalizavus pokalbius su MV] vadovais, kuriy jmonés taiko DI verslo procesams
optimizuoti, galima teigti, kad empiriniai duomenys ne tik atitinka prie$ tai literatliros analizés metu
pristatyta prielaidy modelj, bet ir jj praplecia naujomis jzvalgomis. Atnaujintame modelyje naujy
dimensijy neatsirado, todél bus aprasytos tik patobulintos modelio dimensijos, nekartojant jau esanciy
patarimy.

Tyrimo duomenys patvirtino, kad strateginis pasirengimas iSlieka kertine prielaidy modelio
dimensija. Tiek literatiiros analizéje apibrézta vizijos ir tiksly sinergija, prioritety nustatymas bei
ilgalaikés inovacijy valdymo strategijos kiirimas, tiek empirin¢je analizéje §1 dimensija sulauke
reik§mingiausio démesio — net 26 % visy citaty buvo susijusios su $ia tema. Taciau reikia atkreipti
démesj, kad tyrime dalyvavo MV] vadovai, kuriy atsakomybé¢ natiiraliai apima strateginj planavima
ir vizijos formavima, todel DI taikymo strategijos tema sulauké daugiausiai pasisakymuy.

Pokalbiai su MV] vadovais parodé¢, kad strateginis balansavimas tarp Zmogaus sprendimy ir DI
agenty vaidmens gali vykti skirtingais keliais: vienose organizacijose DI agentai veikia kaip
asistentai, leidZiantys darbuotojams susitelkti j aukStesnés pridétinés vertés veiklas , tuo tarpu kitose
siekiama radikalaus Zmogiskojo kapitalo pakeitimo DI agentais, taupant darbo sanaudas ir didinant
operacijy efektyvumg. Atsizvelgiant | Sig jvairove, MV] turéty aiSkiai apibrézti pageidaujama
hibridin; darbo modelj — nustatyti, kurios funkcijos iSliecka darbuotojy atsakomybéje, o kuriomis
rapinsis DI agentai. Kalbant apie prioritety nustatyma, MV] nederéty apsiriboti vien vertés ir kasty
vertinimu — deréty tuo paciu taikyti eksperimentus, leidzian¢ius realiu laiku matuoti DI funkcijy
naudojimg ir graza, kas greitai atskleisty, kurias DI iniciatyvas prioretizuoti ir tobulinti. Galiausiai,
ilgalaikéje DI taikymo strategijoje MV] | tai turi zitréti kaip nuolatinj, iteracinj procesa, kuris
atitinkamai pagal jmonés poreikius struktiiruotas, bet nesuvarzo jmones.

Technologiniai iStekliai, buvo antra labiausiai apSnekama prielaidy modelio dimensija, taciau
apklaustos MV] Sioje srityje jautési ganétinai uztikrintos ir turin¢ios sprendimus Sioms DI taikymo
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klititims. Jmoniy jzvalgos patvirtino prielaidy modelio aspektus apie duomeny valdyma bei kokybe,
IT infrastruktiirg ir technologing DI integracija su senesnémis sistemomis. Sis prielaidy modelis gali
biti geras kelrodis buitent toms MV, kurios nori taikyti DI sprendimus savo verslo procesuose, taciau
néra tiek technologiskai pazengusios.

Taip pat pasitvirtino literatliros apzvalgoje sudarytame prielaidy modelyje minimy kompetencijy
ugdymo, kurj sudaro mokymosi ir §veitimo svarba, vidiniy kompetencijy kiirimas bei nuolatinio
mokymosi kultliros puoselé¢jimas, bei organizacijos valdymo, kurj sudaro organizacinis
pasiprieSinimas ir vadybos svarba, dimensijy aktualumas. Empiriniai duomenys netgi parodé, kad
Sios dimensijos glaudziai sgveikauja. Nuoseklus vadovy jsitraukimas j DI inicijuoja mokymosi
programas ir kuria grjztamojo rySio ciklus, kurie, savo ruoztu, stiprina darbuotojy motyvacija
dalyvauti mokymuose, o tai padeda greiCiau jveikti pasiprieSinimg pokyciams ir integruoti naujas
kompetencijas j kasdienines veiklas.

DI diegimo ir taikymo verslo procesuose finansiniy iStekliy i$Siikiai MVI] kontekste iSlieka labai
aktualts, taciau tyrimo meto pasirode¢ ir keli svarbiis papildymai. Ko gero aktualiausia nauja jzvalga
yra tai, jog Siuo metu, dél konkurencijos désniy, debesijoje dideliy kalbos modeliy tiekéjai siiilo
palankias kainas, j kg MV] gali ziuréti kaip | kasty taupymo galimybe, taciau, $iy modeliy kainodaros
modelj reikia ne tik suprasti, bet ir pastoviai sekti, nes jis, dél tokiy veiksniy kaip energijos
suvartojimas, poveikis aplinkai ir panaSiai, ateityje gali pasikeisti. Be to, kol kas ne visos valstybés
tiesiogiai skirig lengvatas DI sprendimy diegimui ar taikymui, taciau jos gali biiti ne tiesioginés, o
gali buiti padengiamos kokiomis nors kitomis lengvatomis, kurios padengia novatoriSsky produkty ar
veikly kiirima.

Galiausiai, 1§ prielaidy modelio maziausiai buvo kalbama apie etikos ir atsakomybés tema, taciau ir
joje buvo pateikta svarbiy jZvalgy, kurios atitinka prielaidy modelio aspektus. Galima tik pridéti, jog
siekiant uZtikrinti DI sprendimy skaidruma bei i§vengti SaliSkumo ir diskriminacijos problemy, MV]
kartu prie savo kontrolés mechanizmy deréty atsizvelgti ir j didziyjy DI tiekéjy vieSai deklaruojamus
etikos principus ir sitilomus sprendimus, taip sumazinant savo nasta.

Siame darbe buvo apzvelgti jau egzistuojantys DI taikymo modeliai MV] verslo procesuose:

— Proietti & Magnani (2025) DI jgyvendinimo MV] modelis;

— OECD (2021) skaitmeninés transformacijos MV] modelis;

— Badghish & Soomro (2024) technologijy, organizacijos , aplinkos modelis pritaikytas DI
taikymui MV];

— Mikalef ir Gupta (2021) DI galimybiy modelis.

Sukurtas DI taikymo MV] verslo procesuose prielaidy modelis ne tik sutampa su esminémis
kiekvieno aptarto egzistuojanc¢io modelio idéjomis, bet ir holistiSkai jas apjungia — visi keturi
apzvelgti modeliai sukurtame prielaidy modelyje randa atitikmenis bent keliose 1§ SeSiy dimensijy
(strateginio pasirengimo, technologiniy iStekliy ir infrastruktiros, kompetencijy ugdymo,
organizacijos valdymo, finansiniy iStekliy ir etikos bei atsakomybés). Tuo tarpu empirinis tyrimas
patvirtino, kad nei viena 1§ modelio prielaidy nepraranda aktualumo praktikoje.

Apibendrinant, sukurtas DI taikymo MV] verslo procesuose prielaidy modelis pasizymi holistiniu
pozitiriu, todeél gali turéti reikSminga jtaka MVI, kurios nori bandyti taikyti DI, taciau nesijaucia
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pajégios dél savo sektoriaus specifikos, kompetencijy ar resursy, arba yra tik pradiniame DI diegimo
1 verslo procesus etape. Taikant §] modelj, MVI gali identifikuoti savo stiprigsias ir silpnasias puses,
nuo strateginio planavimo ir technologinés bazés stiprinimo iki kompetencijy ugdymo ir etikos gairiy
kiirimo, taip uztikrinant ne tik sklandesnj DI sprendimy diegima, bet ir darbuotojy ar klienty Siy
technologijy jsisavinima.

Taip pat verta pabrézti, jog tikrinant ir atnaujinant $j modelj visi apklausti M V] atstovai buvo i§ IT
sektoriaus, kur technologiniai iStekliai ir infrastuktiira nebuvo didel¢ klittis, ir joje informantai
infrastuktiiros dimensija gali tapti labai geru gidu MV] i§ kity sektoriy, kuriy IT brandos lygis néra
toks aukstas.

Tyrimas neiSvengé apribojimy, kadangi tyrimo imtis buvo nedidelé, ir visi informantai atstovavo IT
sektoriaus MVI. Taip pat dél sparciai pasikei¢iancios DI aplinkos labai aktualus aspektas yra ir laikas.
Tod¢l rekomenduojama ateityje atlikti tolimesnius, susijusius su Siuo sukurtu prielaidy modeliu,
tyrimus, kurie leisty dar giliau iSnagrinéti DI taikymo MV] verslo procesuose temg. Bty verta
patikrinti Sio modelio veiksmingumag tose MV], kurios yra ne i§ IT sektoriy, bei sekti, kaip Sis
prielaidy modelis gali pasikeisti laikui einant.
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ISvados

1. Nepaisant sparciai augancios DI rinkos ir skatinamyjy veiksniy, dauguma MV] susiduria

su barjerais, kai bando integruoti DI sprendimus j verslo procesus.
Sparciai auganti DI rinka ir intensyvus moksliniy publikacijy apie DI Suolis atskleidzia, jog
technologiné bazé jau yra pakankamai brandi praktiniam DI pritaikymui verslo procesuose. Ta
liudija pazengusi skai¢iavimo galio, duomenimis gristy modeliy sklaida, giluminio mokymosi
proverziai bei debesijos paslaugy plétra, leidziantys realiuoju laiku automatizuoti tiek finansinius,
tiek logistikos ar klienty aptarnavimo procesus. Taip pat DI taikyma versle skatina ir valstybinés
bei tarptautiniy organizacijy iniciatyvos, tokios kaip ,,Skaitmeniné Europa® ir naujasis Europos
Sajungos DI aktas. Didelés jmonés Sias DI naujoves jsisavina lengviau, vis délto MV] realybé
kitokia. Mazesni biudzetai, riboti duomeny valdymo pajégumai bei kompetencijy stoka reiskia,
kad dauguma esamy DI taikymo sprendimy neatsako ] MV] lankstumo bei mastelio poreikius.
Esamo atotriikio mazinimui butinas specializuotas, MVI poreikius atliepiantis prielaidy modelis,
kuris padéty MV] prasmingai ir sekmingai pritaikyti DI sprendimus verslo procesuose.

2. DI taikymo prielaidos MV] verslo procesuose remiasi tiek aiSkia technologine samprata ir
praktiniais naudojimo atvejais, tieck mokslu gristy modeliy pritaikymu, tadiau esami
sprendimai reikalauja adaptacijos MVI.

DI samprata apima placig technologijy jvairove: nuo simboliniy sistemy ir masininio mokymosi
iki giluminio mokymosi tinkly ir didZiyjy kalbos modeliy. M V] praktiniuose scenarijuose DI gali
biti pritaikytas administraciniy operacijy automatizavimui, rinkodaros tikslams, duomeny gristy
sprendimy priémimui, pokalbiy robotams ar virtualiems asistentams ir rekomendacijy sistemoms,
o GDI atveria dar daugiau galimybiy. Sie naudojimo atvejai parodo, kad net ir su ribotais istekliais
MV] gali gauti matomg nauda i§ DI, svarbu suprasti, kokie technologiniai komponentai ir
duomeny valdymo procesai reikalingi kiekvienam sprendimui.

Moksline literatura sitilo kelis naudingus DI sprendimy taikymo MV] verslo procesuose
igyvendinimo modelius: keturiy pagrindiniy ramsc¢iy struktiirag, bendra skaitmenizacijos gairiy
sistema, technologijy, organizacijos ir aplinkos modelj bei DI gebéjimy modelj, kurie pabrézia
aiSkius etapus ir kritinius aspektus, taciau dauguma $iy modeliy remiasi specifine geografinémis
ar sektoriaus sglygomis, neatsizvelgia j etikos niuansus ar MV] specifinius ribotumus.

3. Remiantis literatiiros analize pasiiilytas DI prielaidy MV] verslo procesuose modelis apima
SeSias tarpusavyje susijusias dimensijas: strateginj pasirengima, technologinius iSteklius ir
infrastruktirg, kompetenciju ugdymg, etika bei atsakomybe, finansinius iSteklius ir
organizacijos valdyma, ir sudaro struktiiruota sistema DI sprendimuy planavimui ir
taikymui.

Strategin] pasirengima sudaro tikslingas vizijos ir tiksly suderinimas su DI galimybémis,
prioritety nustatymas DI iniciatyvoms bei dinamiskos ilgalaikés strategijos kirimas.
Technologiniy istekliy ir infrastruktiiros lygmenyje akcentuojama, jog taikant DI sprendimus
verslo procesuose MV] turi turéti aukstos kokybés duomeny valdymo procesus ir lanksc¢ig IT
infrastruktiira, bei jsivertinti, kiek DI sprendimy diegimg apsunkina technologiné integracija su
senesnémis sistemomis. Kompetencijy ugdymo dimensijoje pabréziamas specializuoty jgtidziy
ugdymas, vidiniy kompetencijos centry kiirimas bei nuolatinio mokymosi kultiiros skatinimas.
Taip pat sudarytame modelyje yra etikos ir atsakomybés dimensija, kuria sudaro skaidrumas,
duomeny privatumo politika ir SaliSkumo bei diskriminacijos prevencija. Finansiniy iStekliy
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dimensijg sudaro sprendimy DI diegimo kasSty valdymas bei investicinés grazos jsivertinimas, o
organizacijos valdymas apima organizacinio pasiprieSinimo valdyma bei vadovybés jsitraukimo
svarbg diegiant DI sprendimus.

Parengus DI taikymo MVI verslo procesuose prielaidu modelj, buvo paruosta empirinio
tyrimo metodologija, kurioje kokybine prieiga, remiantis pusiau struktarizuotais interviu
su MV] atstovais, galima aprobuoti pasiiilyta prielaidy modelj.

Pasirinktas kokybinis tyrimas remiantis pusiau struktiiruotu interviu suteiké galimybe lanksciai ir
giliai analizuoti kiekviena prielaidy modelio dimensija. Sios eksperty jZvalgos biitinos norint
identifikuoti sudaryto prielaidy modelio stiprigsias ir silpngsias puses bei siekiant jj tobulinti.
Tyrimo objektas — DI taikymas MV] verslo procesuose, o tikslas — patikrinti sudaryto prielaidy
modelio dimensijy pagristumg realioje praktikoje. IS viso buvo atrinkti SeSi informantai, kurie
uzima vadovaujancias pareigas MV], taikanciose DI sprendimus savo verslo procesuose. Interviu
buvo jrasomi ir transkribuojami pasitelkiant ,,Microsoft Teams* platforma, o surinkti pokalbiy
transkriptai buvo anonimizuoti. Duomeny analizei buvo pasirinkta naudoti ,,MaxQDA*
programing jranga.

Taip pat buvo ir nustatyti empirinio tyrimo apribojimai. D¢l nemazai atsisakiusiy dalyvauti
empiriniame tyrime MV] atstovy gavosi maZza tyrimo imtis. Taip pat, visi tyrime dalyvave atstovai
yra i$ IT sektoriaus jmoniy, tai suteikia gilias zinias, taciau jy patirtys gali neatspindéti kity veiklos
sriciy specifikos. Pusiau struktiiruoti interviu vyko tiek lietuviy, tiek angly kalbomis, todél kalbos
niuansai ir terminy vertimas gali Siek tiek paveikti rezultaty interpretacija. Galiausiai, greitai
besikeicianti DI aplinka apibrézia konteksta, kuriame gautos jzvalgos gali buti interpretuojamos.
Nepaisant to, pusiau struktiiruoti interviu suteikia pakankamai lankstumo ir gilumo, kad
empiriSkai aprobuoty prielaidy modelj.

Pusiau struktiiruoti interviu su MV] vadovais atskleidé svarbiy jZvalgy, kurios leido
patobulinti DI taikymo MVI verslo procesuose prielaidy modelj, identifikuoti svarbiausias
jo dimensijas bei jas praplésti.

Remiantis tyrime dalyvavusiy MV] atstovy jzvalgomis atnaujintame modelyje neatsirado naujy
dimensijy, taciau jy jzvalgos leido jas patikrinti bei praplésti. Tyrime dalyvave vadovai vieningai
1§skyré strateginj pasirengimg kaip kerting sekmeés veiksnj. ISrySkéjo poreikis anksti apsispresti
del Zmogaus ir DI balanso — ar DI veiks kaip asistentas, palengvinantis darbuotojy darbg ir
leidziantis fokusuotis i svarbesnes, pridéting verte nesancias, veiklas, ar dalinai bus taikomas
siekiant pakeisti zmogiskajj kapitala. Sis sprendimas lemia ne tik prioritety tvarka, bet ir
kompetencijy ugdymo krypti bei darbuotojy pasiprieSinimo valdymo strategijas. Antra
svarbiausia dimensija tapo technologiniai iStekliai ir infrastuktiira, ta¢iau tyrimo metu $i dimensija
labiau pasirodé kaip jrankis, jgalinantis MV], negu barjeras. Tod¢l visi su Sia dimensija modelyje
esantys pasitilymai gali biti geras kelrodis toms MVI, kurios dar néra tiek pazengusios
skaitmenizacijos srityje.

Atnaujintame prielaidy modelyje taip pat atsiskleid¢ glaudus sgveikavimas tarp kompetencijy
ugdymo ir organizacijos valdymo dimensijy, o finansiniy iStekliy dimensijoje aktualiausia nauja
1zvalga yra tai, jog Siuo metu dideliy kalbos modeliy kainos, dél konkurencijos, yra ganétinai
Zemos, taciau $iy modeliy kainodaros model;j reikia pastoviai sekti, nes jis ateityje gali pasikeisti.
Tyrimas taip pat patvirtino ir prielaidy modelio etikos ir atsakomybés dimensijoje esancias
rekomendacijas.
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