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Santrauka

Temos aktualumas. Skaitmeniniy inovacijy diegimas tampa vis svarbesnis daugeliui organizacijy,
siekianciy prisitaikyti prie kintan¢iy technologiniy ir konkurenciniy salygy. Pramonés 4.0 koncepcija
parodo, kad Sios inovacijos yra ypa¢ reikSmingos apdirbamosios pramonés jmonéms, kuriose jos
dazniausiai pasireiSkia kaip gamybos procesus keifiancios naujovés. Tokios inovacijos keiia
nusistovejusius darbo organizavimo principus ir darbuotojy atlickamy uzduociy pobidj, todél
organizacijos daznai susiduria su darbuotojy pasipriesinimu. Sis reiskinys gali tapti svarbia kliitimi
s¢kmingai inovacijy integracijai ir neigiamai veikti tiek organizacijos veiklos rezultatus, tiek
darbuotojy gerove. Todél apdirbamosios pramonés jmonéms yra svarbu ne tik diegti gamybos
procesy skaitmenines inovacijas, bet ir kryptingai valdyti darbuotojy pasiprieSinimg. Taciau
mokslingje literatiiroje darbuotojy pasiprieSinimas dazniausiai analizuojamas skaitmeninés
transformacijos kontekste, todél literatiiroje pateikiamos jzvalgos ne visada gali biti tiesiogiai
pritaikomos vertinant pasipriesinimg konkre¢iy skaitmeniniy inovacijy diegimo procese. Be to,
skirtinguose sektoriuose veikianc€ios organizacijos pasizymi nevienoda veiklos specifika ir
skaitmeninés brandos lygiu, todél darbuotojy pasiprieSinimo priezastys bei jo pasireiSkimo formos
gali reikSmingai skirtis. Todél siekiant tiksliau atskleisti Siam reiSkiniui bidingus désningumus jj
tikslinga nagrinéti konkretaus sektoriaus kontekste.

Tyrimo objektas — darbuotojy pasiprieSinimas skaitmeninéms inovacijoms.

Tyrimo tikslas — jvertinus darbuotojy pasiprieSinima gamybos procesy skaitmeninéms inovacijoms
apdirbamosios pramonés jmonése, pateikti rekomendacijas pasiprieSinimo valdymui.

Tyrimo rezultatai. Tyrimas atskleidé, kad gamybos procesy skaitmeninés inovacijos apdirbamosios
pramonés jmonese reikSmingai kei¢ia darbuotojy darbo turinj, vaidmenis ir darbo organizavima,
didindamos technologiniy kompetencijy poreikj. Nustatyta, kad darbuotojy pasiprieSinimg lemia
individualiy, organizaciniy ir technologiniy veiksniy visuma, i§ kuriy informanty pasakojimuose
dazniausiai atsiskleidé organizaciniai veiksniai, tokie kaip komunikacijos, darbuotojy jtraukimo,
mokymy ir vadovy palaikymo trikumas bei eksperimentavimui nepalanki organizaciné kultira.
Tyrimas parodé, kad pasiprieSinimas pasireiskia tiek aktyviomis, tiek pasyviomis formomis, taciau
informantai dazniau atskleidé pasyvias formas, tokias kaip formaly sistemos naudojima, grizimg prie
ankstesniy darbo metody ar darbo tempo 1étinimg. Tyrimo metu taip pat identifikuotas mokslinéje
literatiiroje neminimas darbuotojy pasiprieSinimg formuojantis kolektyviniy normy veiksnys ir
nustatytos naujos pasiprieSinimo formos, pasireiSkiancios manipuliavimu sistema ir kolektyviniu
spaudimu riboti inovacijos naudojima. Gauti rezultatai rodo, kad efektyvus pasiprieSinimo valdymas
turi buiti grindZiamas nuosekliu organizaciniu procesu, apimanciu savalaik¢ komunikacija, darbuotojy



jtraukimg ] pokycCiy procesa, praktinius mokymus, palaipsniui vykdoma inovacijy diegima, vadovy
palaikyma ir technologijos pritaikyma realioms gamybos saglygoms.
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Summary

Topic relevance. The implementation of digital innovations is becoming increasingly important for
many organizations as they seek to adapt to changing technological and competitive conditions. The
concept of Industry 4.0 emphasizes that these innovations are particularly significant for
manufacturing companies, often manifesting as changes to production processes. Such innovations
change established principles of work and the nature of tasks performed by employees; as a result,
organizations often encounter employee resistance. This phenomenon can become a significant
obstacle to the successful integration of innovations, negatively affecting both organizational
performance and employee well-being. For this reason, it is essential for manufacturing companies
not only to implement digital innovations in their production processes but also to proactively manage
employee resistance. However, in scientific literature, employee resistance is most often analyzed in
the context of digital transformation; thus, the insights cannot always be directly applied when
assessing resistance to the implementation of specific digital innovations. In addition, organizations
operating across sectors have distinct operational characteristics and levels of digital maturity, so the
causes of employee resistance and its manifestations may differ significantly. Therefore, in order to
better understand the underlying patterns of this phenomenon, it is important to examine it in the
context of a specific sector.

Research object — employee resistance to digital innovations.

Research aim — having assessed employee resistance to digital innovations in production processes
of manufacturing companies, provide recommendations for resistance management.

Research results. The study revealed that digital innovations in production processes of
manufacturing companies significantly transform the content of employees' work, their roles, and
work organization, increasing the demand for technological competencies. It was found that
employee resistance is determined by a combination of individual, organizational, and technological
factors. Among these, organizational factors were most commonly mentioned by interviewees —
particularly a lack of communication, insufficient employee involvement, inadequate training and
management support, and an unfavorable organizational culture toward experimentation. The study
showed that resistance manifests in both active and passive forms; however, passive forms were more
frequently observed, such as the formal use of systems, reverting to previous work methods, and
deliberately slowing the work pace. The study also uncovered an additional factor not discussed in
prior research influencing employee resistance — collective norms. Additionally, it revealed new
forms of resistance, such as system manipulation and collective pressure, that hindered the adoption
of innovations. The results suggest that effective management of resistance should be based on a



systematic organizational approach that includes timely communication, active employee
involvement in the implementation process, practical training, a gradual introduction of innovations,
strong management support, and alignment of technology with actual production conditions.
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Doc. — docentas;
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EIMIN - Ekonomikos ir inovacijy ministerija;
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IRT — pasiprieSinimo inovacijoms teorija (angl. Innovation Resistance Theory);
IT — informacinés technologijos;
Prof. — profesorius;
TAM - technologijy priémimo modelis (angl. Technology Acceptance Model).
Terminai:

Apdirbamoji pramoné — ekonominés veiklos sritis, kurioje zaliavos, medZiagos ar pusgaminiai,
taikant jvairius gamybos procesus, paverciami naujais produktais (EVRK 2 red., 2008).

Gamybos procesy skaitmeninés inovacijos — skaitmeniniy technologijy diegimas bei jy integracija
1 gamybos procesus, siekiant sukurti iSmaniyjy gamybos sistemy sprendimus (Yang ir kt., 2023).

Pasiprie§inimas skaitmeninéms inovacijoms — gynybiné reakcija j pokycius, kelian¢ius grésme
nusistovejusiai tvarkai arba prieStaraujancius individo asmeniniams jsitikinimams ir vertybéms (Ram
& Sheth, 1989; Khalid ir kt., 2022).

Pramoné 4.0 — gamybos aplinkos ir procesy pokytis, kai jrenginiai, produktai, gamybos procesai ir
kiti gamybos veiklai svarbiis elementai yra sujungiami ] tarpusavyje sgveikaujancias sistemas
(Maretto ir kt., 2023).

Skaitmeniné inovacija — naujy produkty, procesy ar verslo modeliy atsiradimas, kylantis i$
skaitmeniniy technologijy taikymo verslo aplinkoje (Mancha & Shankaranarayanan, 2021).

Skaitmeniné transformacija — ilgalaikiai, organizacijos lygmeniu vykstantys poky¢iai, apimantys
strategijos, organizacinés kultiiros bei veiklos procesy pertvarkyma (Vial, 2019).
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Ivadas

Temos aktualumas. Siuolaikinéje verslo aplinkoje skaitmeniniy inovaciju savoka tampa vis
svarbesn¢ daugeliui jmoniy, siekian¢iy prisitaikyti prie sparciai kintanCiy technologiniy ir
konkurenciniy salygy. Skaitmeninés inovacijos apibréziamos kaip naujy produkty, procesy ar verslo
modeliy atsiradimas, kylantis i§ skaitmeniniy technologijy taikymo verslo aplinkoje (Mancha &
Shankaranarayanan, 2021). Skaitmeniné inovacija neturéty biiti suprantama vien kaip pavienis
technologinis sprendimas, apsiribojantis konkrecios sistemos jdiegimu — tai platesnis organizacinis
pokytis, galintis apimti organizacijos struktiiros, procesy, veiklos principy ir darbo organizavimo
aspektus (Deist ir kt., 2023; Hund ir kt., 2021).

Pramonés 4.0 koncepcija, apibiidinanti gamybos procesy transformacija (Maretto ir kt., 2023),
parodo, kad skaitmeniniy inovacijy diegimas yra ypac svarbus apdirbamosios gamybos sektoriaus
jmonéms. Pastebima, kad Sio sektoriaus jmonés, sickdamos modernizuoti procesus ir didinti veiklos
naSuma, vis aktyviau diegia skaitmeninémis technologijomis paremtus sprendimus. Tokiy sprendimy
integracija dazniausiai vyksta organizacijy tiesiogin¢je gamybinéje aplinkoje, todél skaitmeninés
inovacijos dazniausiai pasireiskia kaip gamybos procesus keic¢ianc¢ios naujovés.

Kompleksiné gamybos procesy skaitmeniniy inovacijy aplinka lemia, kad jy diegimas daznai tampa
sudétingu ir daug iStekliy reikalaujanciu procesu, kurio metu apdirbamosios pramonés organizacijos
neretai susiduria su darbuotojy pasipriesinimu poky¢iams. Sios inovacijos darbuotojy gali biti
suprantamos kaip trikdancios jy jprastus darbo metodus bei reikalaujancios prisitaikymo prie naujy
reikalavimy ir veikimo biidy (Du Plooy ir kt., 2025). Tai ypa¢ aktualu apdirbamosios pramongés
jmonéms, kadangi butent gamybos procesy skaitmeninés inovacijos keicia nusistovéjusius darbo
organizavimo principus, darbo procesus bei darbuotojy atlickamy uzduociy pobud; (Kadir &
Broberg, 2021). Tod¢l darbuotojy pasiprieSinimas gamybos procesy skaitmeninéms inovacijoms gali
tapti svarbia klifitimi siekiant s¢kmingos jy integracijos apdirbamosios pramonés jmonése.

Jei §is reiSkinys néra tinkamai valdomas, diegiamos inovacijos gali nesukurti planuotos vertés. Tokiu
atveju organizacijos susiduria su jvairiomis neigiamomis pasekmémis — patiriami finansiniai ir laiko,
skirto inovacijos diegimui, nuostoliai, prarandamos konkurencinés galimybés, sumazéja
organizacijos gebéjimas greiiau reaguoti i rinkos pokycius, gerinti klienty patirti ar didinti
atlickamos veiklos efektyvumg (Valtonen & Holopainen, 2025). Svarbu ir tai, kad nevaldomas
pasiprieSinimas skaitmeninéms inovacijoms taip pat gali neigiamai veikti darbuotojy emocing ir
psichologing sveikatg (Valtonen & Holopainen, 2025).

Nors skaitmeniniy iniciatyvy tema mokslingje literatiiroje yra placiai analizuojama, reikSminga dalis
tyrimy, orientuoty ] darbuotojy pasiprieSinimg, daugiausia démesio skiria skaitmeninés
transformacijos reikiniui. Si sgvoka yra glaudziai susijusi su skaitmeninémis inovacijomis, ta¢iau
svarbu pabrézti, kad skaitmeniné transformacija paprastai apima platesnius ir tgstinius organizacijos
veiklos pokycius (Vial, 2019), o skaitmeninés inovacijos daZniau pasireiSkia kaip konkretiis
inovaciniai sprendimai (Mancha & Shankaranarayanan, 2021). Todél moksliniuose tyrimuose apie
darbuotojy pasiprieSinimg skaitmeninei transformacijai pateiktos jzvalgos ne visada gali biiti
tiesiogiai pritaikomos vertinant ir valdant darbuotojy reakcijas i skaitmeniniy inovacijy diegima.

Svarbu pazyméti, kad analizuojant moksling literatiirg galima pastebéti, kad skirtinguose sektoriuose
veikiancios organizacijos patiria nevienodas darbuotojy pasiprieSinimo skaitmeninéms iniciatyvoms
apraiSkas. Todél siekiant tiksliau nustatyti, kokie pasiprieSinimo skaitmeninéms inovacijoms
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veiksniai ir formos pasireiSkia konkreciame veiklos kontekste ir kokios priemonés galéty biti
veiksmingos mazinant pasiprieSinimg bei uZtikrinant sékminga skaitmeniniy inovacijy diegima,
aktualu §j reiskinj nagrinéti konkretaus sektoriaus kontekste.

Tyrimo problema — kaip darbuotojy pasiprieSinimas gamybos procesy skaitmeninéms inovacijoms
pasireiSkia apdirbamosios pramonés jmonése?

Tyrimo objektas — darbuotojy pasiprieSinimas skaitmeninéms inovacijoms.

Tyrimo tikslas — jvertinus darbuotojy pasiprieSinimg gamybos procesy skaitmeninéms inovacijoms
apdirbamosios pramonés jmonése, pateikti rekomendacijas pasiprieSinimo valdymui.

Tyrimo uzZdaviniai:

1. pagrijsti darbuotojy pasiprieSinimo gamybos procesy skaitmeninéms inovacijoms apdirbamosios
pramonés jmonése problematika;

2. atskleisti darbuotojy pasipriesinimo gamybos procesy skaitmeninéms inovacijoms apdirbamosios
pramonés jmonése teorinius aspektus;

3. parengti darbuotojy pasipriesinimo gamybos procesy skaitmeninéms inovacijoms apdirbamosios
pramongés jmonése tyrimo metodologija;

4. empiriSkai nustatyti darbuotojy pasiprieSinimo gamybos procesy skaitmeninéms inovacijoms
veiksnius ir formas Lietuvos apdirbamosios pramonés jmonése.

Tyrimo metodai:

1. mokslinés literataros analizé;

2. kokybinis tyrimas taikant pusiau struktiiruotg interviu;
3. pusiau struktiruoto interviu turinio analizé.
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1. Darbuotojuy pasiprieSinimo gamybos procesy skaitmeninéms inovacijoms apdirbamosios
pramonés jmonése problemos analizé

Skaitmeninés inovacijos Siuolaikiniy organizacijy aplinkoje tampa vis reik§mingesniu veiksniu,
daranciu jtaka jmoniy veiklos rezultatams ir konkurencingumui. Organizacijos, taikydamos
skaitmeninémis technologijomis grindziamus sprendimus, kei¢ia nusistovéjusius vidinius procesus,
transformuoja verslo modelius, gerina vartotojy patirtj bei kuria naujas vertés kiirimo ir pasisavinimo
galimybes klientams ir paciai jmonei (Cheng & Wang, 2022).

Skaitmeniniy inovacijy plitimas jmonése yra glaudziai susij¢s su skaitmeniniy technologijy sklaida
bei did¢janciomis organizacijy investicijomis j technologinius pajégumus. Pastaraisiais metais
spartéjanti skaitmeniniy technologijy plétra i§ esmés transformuoja jmoniy veiklos aplinka,
sudarydama vis palankesnes sglygas kurti skaitmeninémis technologijomis grindziamas inovacijas ir
jas taikyti jvairiose organizacijy veiklos srityse. Sias tendencijas atspindi tarptautiniy institucijy
pateikiami duomenys:

— remiantis Tarptautinés duomeny korporacijos (International Data Corporation [IDC], 2025)
duomenimis, informaciniy technologijy rinka 2025 metais augo apie 14 procenty, o tai
laikoma spar&iausiu augimu nuo 1996 mety. Si augimo dinamika siejama su iSaugusiomis
investicijomis ] dirbtinio intelekto infrastruktiira, tapusiomis pagrindiniu rinkos plétros
veiksniu;

— kartu pastebima ir reikSminga fizinés infrastrukttiros plétra: IDC (2025) nurodo, kad paslaugy
teikéjy iSlaidos duomeny centry infrastruktiirai 2025 metais iSaugo apie 86 procentus;

— FEurostat (2025) duomenys rodo, kad 2023 metais 55 procentai Europos Sajungos jmoniy jau
taiké bent viena pazangig skaitmenine technologija, pavyzdziui, naudojo dirbtinj intelekta,
pasitelk¢ debesy kompiuterijos paslaugas arba vykdé duomeny analitikg. Tai rodo, kad
skaitmeninés technologijos tampa ne pavieniy organizacijy, o didziosios dalies rinkos dalyviy
veiklos dalimi;

— Eurostat (2025) duomenys rodo, kad 2025 metais, palyginti su 2024 metais, dirbtinio intelekto
technologijas verslo veikloje naudojanciy Europos Sgjungos jmoniy, turin¢iy 10 ar daugiau
darbuotojy, dalis padidéjo 6,5 procentinio punkto ir pasieké 20 procenty ribg (zr. 1 pav.);

— IDC (2025) atlikty apklausy rezultatai atskleidzia daugelio jmoniy ketinima toliau didinti
vidinius informaciniy technologijy biudzetus. Tai rodo, kad organizacijos skaitmenines
technologijas vertina kaip ilgalaike strateging kryptj, o ne trumpalaikj sprendima;

— IDC (2025) prognozuoja, kad 2026 metais bendras informaciniy technologijy sektoriaus
augimas sieks apie 10 procenty;

— Europos Sgjungos 2030 mety strateginiame tiksle numatyta, kad pazangias technologijas
turéty taikyti 75 procentai jmoniy. Tokios prognozés leidZzia manyti, kad skaitmeniniy
technologijy plétra iSliks nuosekli, o tai sudarys prielaidas tolesniam skaitmeniniy inovacijy
diegimui organizacijose.
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1 pav. Europos Sagjungos jmoniy (10 ar daugiau darbuotojy), naudojanéiy dirbtinio intelekto technologijas,
dalis (Eurostat, 2025)

Vis delto Nicoletti ir kt. (2020) paZzymi, kad daugelyje Europos Sajungos Saliy skaitmeniniy
technologijy pritaikymas pramonéje vis dar iSlieka ribotas, o reikSminga dalis jmoniy vis dar stokoja
net ir tokiy technologiniy sprendimy, kurie Siuolaikiniame organizacijy kontekste laikomi baziniais.
Pavyzdziui, debesy kompiuterijos sprendimus naudojo apie 60 procenty Suomijos jmoniy, tuo tarpu
Lenkijoje Sis rodiklis siekeé tik apie 18 procenty (Nicoletti ir kt., 2020). Tai rodo nevienoda ir vis dar
nepakankama skaitmeniniy technologijy plétra Europos Sajungos Salyse. Dél to galima teigti, kad
skaitmeniniy inovacijy taikymas organizacijose taip pat vis dar yra ribotas, todé¢l jy diegimas jmonése
ir toliau i8lieka aktualus.

Nors skaitmeninés inovacijos yra svarbios daugelio ekonomikos sri¢iy organizacijoms,
apdirbamosios pramonés jmonése jos jgyja ypac¢ didele reikSme dél Sio sektoriaus veiklos pobiidzio.
Apdirbamoji pramoné apibréziama kaip ekonominés veiklos sritis, kurioje Zaliavos, medziagos ar
pusgaminiai, taikant jvairius gamybos procesus, paver¢iami naujais produktais (EVRK 2 red., 2008).
Kadangi gamybos procesuose darbuotojai nuolatos sagveikauja su technologinémis sistemomis, jranga
ir jvairiais skaitmeniniais sprendimais, skaitmeniniy inovacijy diegimas tampa esminiu veiksniu,
uztikrinanciu §io sektoriaus jmoniy veiklos efektyvuma ir sklandy procesy vykdyma.

Vertinant skaitmeniniy inovacijy diegimo svarbg Siame sektoriuje, svarbu atsizvelgti ir j tai, kad jis
yra itin reik§mingas Europos Sajungos ekonomikai:

— remiantis Eurostat (2026) duomenimis, 2025 mety paskutinjjj ketvirtj Europos Sajungoje
Siame sektoriuje dirbo daugiau nei 29 milijonai darbuotojy, todél jis laikomas didziausiu
darbdaviu tarp visy Europos Sajungos ekonomikos sektoriy;

— Europos Komisija (2026) yra iSkelusi strateginj tiksla iki 2035 mety padidinti Sio sektoriaus
dalj Europos Sajungos bendrajame vidaus produkte nuo 14,3 iki 20 procenty, o tai rodo §io
sektoriaus svarbg ir siekj stiprinti jo vaidmenj Europos Sajungos ekonomikoje.

Lietuvos kontekste apdirbamoji pramoné taip pat uzima reikSmingg vaidmen;j Salies ekonomikoje.
Ekonomikos ir inovacijy ministerijos (EIMIN, 2024) duomenimis, 2023 metais apdirbamosios
gamybos dalis Lietuvos ekonomikoje pagal pridéting verte sieké 20,7 procento (Zr. 2 pav.) ir virsijo
Europos Sajungos vidurkj, kuris buvo 17,7 procento. Tai rodo, kad apdirbamoji pramoné Lietuvoje
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yra viena svarbiausiy ekonominés veiklos sri¢iy, turinti reikSmingg poveikj Salies ekonominiam
augimui ir konkurencingumui.

Apdirbamasios
gamybos dalis

visoje ekanomikoje 18,8% 20,7%

16 %o
MNaftos produktai

16 %o
Maistas ir tabakas

2 pav. Lietuvos apdirbamosios gamybos struktiira (EIMIN, 2024)

Sektoriaus svarbg stiprina ir tai, kad apdirbamojoje pramoné¢je vis didesn¢ reikSme jgyja
technologijomis grindZziami gamybos procesai, automatizavimas bei skaitmeniniai sprendimai.
EIMIN (2024) duomenys rodo, kad sparciausiai augancios Lietuvos apdirbamosios gamybos sritys
yra susijusios su kompiuteriy, optikos ir kity technologijomis grindziamy produkty gamyba. Tai
leidzia teigti, kad skaitmeniniy inovacijy diegimas Siame sektoriuje tampa ne tik technologinés
pazangos, bet ir ilgalaikio konkurencingumo uztikrinimo veiksniu. EIMIN (2024) taip pat paZymi,
kad Lietuvos apdirbamosios pramonés darbo uzmokescio augimas virsija produktyvumo augima,
tod¢l ateityje sektorius gali prarasti darbo kaSty konkurencinj pranasumg Europos Sajungos
kontekste. Sig tendencijg patvirtina ir Inovacijy agentiira (2025), nurodydama, kad atlyginimy
augimas, lenkiantis darbo naSumo did¢jima, kelia tiesioging grésme Salies konkurencingumui. Tai
rodo, kad produktyvumo didinimas per technologinj atsinaujinimg ir skaitmeniniy inovacijy diegima
tampa svarbia salyga siekiant i$laikyti sektoriaus konkurencinguma.

Kartu EIMIN (2024) duomenys rodo, kad Lietuvos verslo investicijos ] mokslinius tyrimus ir
eksperimenting plétra tris kartus atsilieka nuo Europos Sajungos vidurkio. Sj atsilikima patvirtina ir
Inovacijy agenttra (2025), nurodydama, kad verslo iSlaidos moksliniams tyrimams ir eksperimentinei
plétrai Lietuvoje sudaro 0,44 procento bendrojo vidaus produkto, kai Europos Sajungos vidurkis
siekia 1,5 procento. Nors moksliniy tyrimy ir eksperimentinés plétros investicijos néra tiesiogiai
tapacios investicijoms ] skaitmenines inovacijas, jos gali bliti sicjamos su bendru organizacijy
technologinio atsinaujinimo ir inovacinio pajégumo lygiu. Be to, Inovacijy agentiira (2025) pazymi,
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kad Lietuvos apdirbamosios pramonés jmonés pagal skaitmeninio intensyvumo rodikl; dvigubai
atsilieka nuo produktyviausiy Europos Sajungos Saliy. Tai leidzia teigti, kad nors skaitmeniniy
inovacijy poreikis apdirbamosios pramonés sektoriuje didé¢ja, Lietuvos jmoniy investicijos i
technologinj atsinaujinimg vis dar néra pakankamos, tod¢l skaitmeniniy inovacijy diegimo procesas
Siame sektoriuje gali vykti IéCiau ir reikalauti didesniy organizaciniy pastangy.

Gamybos procesy pokyciai apdirbamojoje pramonéje daznai siejami su ketvirtosios pramonés
revoliucijos, dar vadinamos Pramonés 4.0, koncepcija. Pramoné 4.0 apibiidina esminj gamybos
aplinkos ir procesy pokytj, kai jrenginiai, produktai, gamybos procesai ir kiti gamybos veiklai svarbiis
elementai yra sujungiami ] tarpusavyje saveikaujancias sistemas (Maretto ir kt., 2023). Tai
dazniausiai uztikrina daikty interneto technologijos, nuolatiniai duomeny mainai ir kitos skaitmeninés
inovacijos, leidziancios fizinius gamybos procesus integruoti su skaitmeniniais sprendimais (Maretto
ir kt., 2023).

Nepaisant to, kad Pramonés 4.0 technologijy taikymas apdirbamosios gamybos sektoriaus imonéms
suteikia didel¢ naudg, organizacijos, siekdamos jas integruoti ] gamybos procesus, vis dar susiduria
sukelia jvairius sociotechninius i$siikius, veikiancius tiek bendra gamybos sistemos veikima, tiek
darbuotojy gerove (Kadir & Broberg, 2021). Autoriai pabrézia, kad Pramonés 4.0 technologijy
diegimas i$ esmés kei¢ia gamybos darbuotojy darbo turinj, nes naujy skaitmeniniy technologijy
taikymas yra siejamas su didéjanciu kognityviniu darbo kriiviu, naujy kompetencijy poreikiu bei
darbuotojy gebéjimu spresti sudétingesnes darbo uzduotis. Todél tokiy pokyciy metu darbuotojai turi
ne tik jgyti naujy technologiniy kompetencijy, bet ir prisitaikyti prie pakitusiy darbo praktiky.
Darbuotojy veikla tampa labiau susieta su skaitmeninémis sistemomis ir jy teikiama informacija,
keiciasi ne tik naudojami darbo jrankiai, bet ir pats darbo turinys, auga geb¢jimo veikti dinamiskoje,
technologijomis grindziamoje aplinkoje poreikis (Kadir & Broberg, 2021; Raj ir kt., 2020).

Dél Siy priezasc¢iy apdirbamosios pramonés jmonés ne visada geba seékmingai diegti gamybos procesy
skaitmenines inovacijas. McKinsey (2022) teigia, kad nors dauguma §io sektoriaus jmoniy inicijuoja
skaitmeninius projektus, apie 70 procenty organizacijy nesugeba perzengti bandomojo diegimo etapo
ir integruoti skaitmeniniy sprendimy ] platesng¢ organizacijos veikla. Panasig tendencijg atskleidzia
Zhou ir kt. (2024), kurie pazymi, kad nors ketvirtosios pramonés revoliucijos technologijy teikiama
nauda skatina vis daugiau Sio sektoriaus jmoniy jas diegti, sekmingai jgyvendinama yra tik apie 14
procenty iSmaniosios gamybos iniciatyvy. Skaitmeniniy iniciatyvy diegimo organizacijose nesékmiy
tendencijas parodo ir Bostono konsultacijy grupés (Boston Consulting Group [BCG], 2020) atliktas
tyrimas. Tyrime, kuriame buvo vertinama daugiau nei 850 jvairiy sektoriy jmoniy patirtis diegiant ir
taikant skaitmenines iniciatyvas, nustatyta, kad tik apie 30 procenty skaitmeninés transformacijos
projekty pasiekia numatytus tikslus (zr. 3 pav.).
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3 pav. S¢kmingy skaitmeniniy transformacijy dalis organizacijose (BCG, 2020)

Vertinant tokius statistinius duomenis, galima teigti, kad skaitmeniniy iniciatyvy, o ypa¢ gamybos
procesy skaitmeniniy inovacijy diegimo apdirbamosios pramonés jmonese, nesekmés néra atsitiktinis
ar i$skirtinis reiskinys, o sisteminé problema, reikalaujanti jmoniy vadybiniy sprendimy. Tokj pozitirj
1 skaitmeniniy inovacijy diegimo nesékmes sustiprina ir Cosa (2024), teigdamas, kad nepaisant
spar¢iai augancio skaitmeniniy inovacijy skaiciaus bei jvairiy struktiirizuoty vadybiniy modeliy
taikymo, skaitmeniniy iniciatyvy jgyvendinimo procesai imonése daznai vyksta gerokai lé€iau, nei
tikétasi, ir susiduria su didesniais i$Sukiais, nei buvo numatyta.

Tai rodo, kad gamybos procesy skaitmeniniy inovacijy diegimo apdirbamosios pramonés jmonése
sudétingumo negalima paaiskinti vien technologiniy sprendimy ypatumais. Nors $ios inovacijos
grindZiamos tokiomis technologijomis kaip automatizuotos gamybos sistemos, iSmaniosios gamybos
linijos ar pramoniniai robotai, Maione ir kt. (2025) pabrézia, kad skaitmeninés inovacijos néra vien
tik technologijy diegimas. Autoriai skaitmenines inovacijas apibrézia kaip kompleksing aplinka,
reikalaujancia zmogiSkyjy kompetencijy, organizacinés kultiiros, ziniy bei veiklos procesy
integracijos. Strazzullo (2024) pabrézia, kad darbuotojy kompetencijos, kasdienés darbo praktikos ir
gebéjimas taikyti naujus sprendimus yra esminiai veiksniai, lemiantys, ar inovacija sukurs planuota
verte. D¢l Sios priezasties inovacijy diegimas S$io sektoriaus jmoniy gamybos procesuose yra
neiSvengiamai susij¢s su darbuotojy prisitaikymo i$Sukiais, o nepakankamai valdoma pokyciy
dinamika gali apsunkinti skaitmeninés inovacijos diegimg.

Mokslingje literatiiroje pastebima, kad jmonése, kuriose nepakankamai démesio skiriama tokiems
veiksniams kaip darbuotojy poziiiris ] skaitmenines inovacijas ar jy pasirengimas pokyciams, didéja
rizika, kad investicijos ] skaitmeniniy inovacijy diegimg nesukurs planuotos vertés. Tad skaitmeniniy
inovacijy diegimo sékmé priklauso ne tik nuo technologinio sprendimo kokybés, bet ir nuo
organizacijos geb€jimo sumazinti darbuotojy neapibréztuma, didinti jy pasitikéjimg naujovémis bei
sudaryti salygas sklandZiam ir tikslingam peré¢jimui prie skaitmenizuoty darbo praktiky. Tai ypac
svarbu apdirbamosios gamybos sektoriuje, kuriame, kaip teigia Cunha ir kt. (2022), diegiant
Pramonés 4.0 technologijas vis dar dominuoja technocentrinis poziiris, kai prioritetas teikiamas
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techniniams sprendimams, tuo tarpu socialiniams ir zmogisSkiesiems darbo aspektams skiriamas
mazesnis démesys. Toks nepakankamas démesys ZmogiSkiesiems veiksniams gali apsunkinti
skaitmeniniy inovacijy diegimg ir sustiprinti darbuotojy pasiprieSinimo rizika.

Raj’as ir kt. (2020), analizuodami Pramonés 4.0 technologijy diegimo klititis apdirbamosios
pramonés jmonése, darbuotojy pasiprieSinimg pokyciams identifikuoja kaip vieng i§ svarbiausiy
barjery. Autoriai pazymi, kad darbuotojy pasiprieSinimas gali reikSmingai apsunkinti Pramonés 4.0
technologijy diegima, ypa¢ mazose ir vidutinése gamybos jmonése. Tai rodo, kad darbuotojy
pasiprieSinimas lemia, kad diegiami inovatyvis sprendimai ne visada tampa praktikoje naudojamais
ir verte kurianciais kasdienio darbo jrankiais ar procesais.

Valtonen’as ir Holopainen’as (2025) pabrézia, kad darbuotojy pasiprieSinimas yra vienas pagrindiniy
veiksniy, dél kuriy skaitmeninés transformacijos iniciatyvos organizacijose nepasiekia numatyty
rezultaty ir iSlieka ribotai pritaikomos praktikoje. Nors Valtonen’as ir Holopainen’as (2025) savo
tyrime analizuoja skaitmening transformacija, $i savoka apibiidina organizacijose diegiamy
skaitmeniniy inovacijy platesnj konteksta, todé¢l autoriy pateiktos jzvalgos yra svarbios ir vertinant
skaitmenines inovacijas. Nevaldomas pasiprieSinimas ne tik stabdo inovacijy diegima, bet ir daro
tiesioginj neigiamg poveikj tiek darbuotojy gerovei, tiek paciai organizacijai. Investavus finansinius,
laiko ir zmogiskuosius iSteklius | skaitmenines iniciatyvas, taciau nesugeb¢jus jy nuosekliai ir
sistemiSkai integruoti j organizacijos veiklos procesus, gali biiti nesukuriama planuota pridétine verte.
Tokiu atveju iniciatyva ne tik nepasiekia numatyty veiklos gerinimo, pavyzdziui, gamybos proceso
efektyvinimo, tiksly, bet ir gali sukelti jvairias neigiamas pasekmes, pasireiSkiancias:

— finansiniais nuostoliais, atsirandanciais dé¢l neefektyviai panaudoty investicijy | skaitmenines

technologijas;
— mazejanciu veiklos efektyvumu bei prastéjanciais organizacijos veiklos rezultatais;
— silpnéjanciu organizacijos konkurencingumu (Valtonen & Holopainen, 2025).

Be to, kaip teigia Alter’is (2014), darbuotojai, kurie nepritaria jdiegtoms skaitmeninéms
iniciatyvoms, daZnai sagmoningai ar nesamoningai renkasi alternatyvius darbo biidus, vengdami
naudotis naujomis sistemomis ar procesais. Toks elgesys didina veiklos fragmentacija, maZina
standartizacijg ir apsunkina organizacijos geb¢jima tikslingai koordinuoti bei kontroliuoti savo veikla
(Alter, 2014). Todel kai darbuotojai néra pasirenge pokyCiams arba organizaciné skaitmeniniy
inovacijy valdymo praktika yra neefektyvi, skaitmeninés iniciatyvos gali ne sumazZinti, o netgi
sustiprinti jau egzistuojancius organizacijos trikumus.

Mokslingje literatiiroje pastebima, kad darbuotojy pasiprieSinimas skaitmeninei transformacijai, o
kartu ir skaitmeninéms inovacijoms, néra vien tik organizacinio lygmens problema, bet ir reiskinys,
darantis tiesiogine jtaka darbuotojy psichologinei biiklei bei gerovei. Valtonen’as ir Holopainen’as
(2025) teigia, kad pasiprieSinimas pokyc¢iams darbuotojams gali sukelti stresa, nusivylima,
nervinguma, skepticizma bei emocinj diskomforta. Autoriai pabrézia, kad Sios pasekmés yra
tiesiogiai siejamos su darbuotojy gerove, tod¢l galima teigti, kad pasiprieSinimas skaitmeninéms
inovacijoms daro reikSmingg neigiamg poveikj darbuotojy emocinei savijautai ir psichologinei
biiklei.

Svarbu ir tai, kad pasiprieSinimas mazina darbuotojy geb&jima priimti naujus procesus ir jsisavinti
naujus technologinius sprendimus. Valtonen’as ir Holopainen’as (2025) paZymi, kad prieSindamiesi
darbuotojai yra link¢ vengti mokymosi proceso ir laikytis jprasty darbo praktiky, pirmenybe teikdami
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anksCiau naudotiems sprendimams. Todél galima teigti, kad pasiprieSinimas didina darbuotojy
profesin] pazeidziamuma, ribodamas jy gebéjima prisitaikyti prie kintanciy darbo aplinkos
reikalavimy.

Valtonen’as ir Holopainen’as (2025) taip pat teigia, kad pasiprieSinimo sukeltas stresas daro poveikj
ne tik darbuotojy psichologinei, bet ir fizinei sveikatai, taip pat jy darbo rezultatams bei santykiams
su kolegomis. Tai rodo, kad pasiprieSinimas skaitmeninéms inovacijoms pasizymi visapusiSku
neigiamu poveikiu, apimanciu jvairias darbuotojo profesinio gyvenimo dimensijas. Todél siekiant
uztikrinti ne tik sklandy gamybos procesy skaitmeniniy inovacijy diegimo procesg, bet ir darbuotojy
psichologing gerove, apdirbamosios pramonés jmonéms tampa butina valdyti darbuotojy
pasipriesinimo reiskinj.

Mokslin¢je literatiiroje darbuotojy pasiprieSinimas skaitmeninéms iniciatyvoms yra placiai
nagrin¢jamas, taciau galima pastebéti, kad didelé dalis tyrimy analizuojanciy §j reiskinj pirmiausia
orientuojasi ] pasiprieSinimg skaitmeninei transformacijai. Svarbu pazyméti, kad skaitmenine
transformacija ir skaitmeninés inovacijos yra glaudziai tarpusavyje susijusios, taciau ne visiSkai
tapacios sgvokos. Skaitmeninés transformacijos sgvoka dazniausiai vartojama apibudinti
ilgalaikiams, organizacijos lygmeniu vykstantiems pokyCiams, apimantiems strategijos,
organizacinés kultliros bei veiklos procesy pertvarkyma (Vial, 2019). Tuo tarpu skaitmeninés
inovacijos pasireiskia ne kaip ilgalaikis ir palaipsniui vykstantis veiklos transformacijos procesas, bet
kaip konkretiis inovatyviis sprendimai, kurie tiesiogiai kei¢ia darbuotojy atliekamas uzduotis ar darbo
organizavimo procesus.

Sis skirtumas yra svarbus tiek teoriniu, tiek praktiniu pozitriu. Kadangi skaitmeninés transformacijos
sukeliami poky¢iai paprastai vyksta palaipsniui ir yra jgyvendinami per ilgesnj laikotarpi, darbuotojai
su jais dazniausiai susiduria etapais. Tac¢iau konkreciy skaitmeniniy inovacijy diegimas pasizymi
kitokia dinamika. Skirtingai nei ilgalaikiy transformacijos iniciatyvy atveju, skaitmeniniy inovacijy
diegimas daznai reiSkia, kad darbuotojai turi gana greitai keisti nusistovéjusias darbo praktikas,
mokytis naudotis naujomis technologijomis ar prisitaikyti prie pakitusiy procesy ir darbo
organizavimo praktiky.

Tad nors skaitmenings transformacijos procesai daznai yra jgyvendinami per tarpusavyje susietas
skaitmenines inovacijas, vertinant darbuotojy pasiprieSinimg skaitmeninei transformacijai yra
analizuojamas platesnis ir ilgesnio laikotarpio reiSkinys nei nagrin¢jant pasiprieSinimg konkre¢ioms
skaitmeninéms inovacijoms. De¢l Sios priezasties moksliniuose tyrimuose apie darbuotojy
pasiprieSinimo skaitmeninei transformacijai veiksnius pateiktos jZvalgos ne visada gali biiti tiesiogiai
pritaikomos valdant darbuotojy pasiprieSinimg konkre¢iy skaitmeniniy inovacijy diegimo procese.
Vis délto mokslingje literatiroje pateikiamos jZvalgos apie darbuotojy pasiprieSinimg skaitmeninei
transformacijai suteikia svarby teorinj pagrinda analizuojant pasiprieSinimo reiskinj skaitmeniniy
inovacijy kontekste.

Svarbu ir tai, kad analizuojant mokslinius tyrimus, nagrinéjancius darbuotojy pasiprieSinimag
skaitmeninéms iniciatyvoms, galima pastebéti, kad Sio reiSkinio priezastys ir pasireiSkimo formos
skirtinguose sektoriuose gali reikSmingai skirtis. Tai gali buti siejama su tuo, kad skirtinguose
sektoriuose veikiancios organizacijos pasizymi skirtinga veiklos specifika ir nevienodu skaitmeninés
brandos lygiu. Haryanti ir kt. (2023) skaitmening brandg apibrézia kaip organizacijos technologijy,
strategijos, kultiiros, zmogiskyjy iStekliy, klienty, procesy ir organizacinio valdymo visuma, kuri
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lemia organizacijos geb¢jimg nuosekliai diegti ir efektyviai naudoti skaitmenines technologijas.
Sektoriuose, kuriuose skaitmeninés technologijos yra neatsiejama kasdienés veiklos dalis,
darbuotojai dazniausiai pasizymi didesne patirtimi dirbant su technologijomis ir geresniu pasirengimu
priimti naujus sprendimus, todé¢l pasiprieSinimas gali buti mazesnis. Tuo tarpu sektoriuose, kuriuose
skaitmenizacija yra maziau iSplétota, skaitmeninés inovacijos gali biiti suvokiamos kaip didesnis
priezasties darbuotojy pasiprieSinimo skaitmeninéms inovacijoms reisSkinj tikslinga nagrinéti
konkretaus sektoriaus kontekste, nes tai leidzia tiksliau identifikuoti sektoriaus jmonéms biidingus
pasipriesinimo veiksnius ir formas, geriau suprasti jy susiformavimo priezastis ir pateikti konkreciam
organizaciniam kontekstui pritaikytas pasiprieS§inimo skaitmeninéms inovacijoms valdymo
vadybines rekomendacijas.

Apibendrinant galima teigti, kad skaitmeninés inovacijos Siuolaikinése organizacijose tampa vis
reikSmingesniu veiklos transformacijos veiksniu, o statistiniai duomenys rodo skaitmeniniy
technologijy plétros spartéjima. Informaciniy technologijy rinkos augimas, didé¢jancios investicijos i
dirbtinio intelekto infrastruktiirg bei augantis pazangias technologijas naudojanciy jmoniy skaicius
leidzia teigti, kad skaitmeniniy inovacijy svarba organizacijy veikloje artimiausiais metais tik dar
labiau didés. Pramonés 4.0 koncepcija parodo, kad skaitmeninés inovacijos tampa ypac svarbios
apdirbamosios pramonés jmonéms, taciau didelé dalis Sio sektoriaus jmonése diegiamy gamybos
procesy skaitmeniniy inovacijy nepasiekia numatyty tiksly. Lietuvos kontekste §i problema yra ypac
aktuali, nes apdirbamoji pramon¢ sudaro reikSmingg Salies ekonomikos dalj. Moksliniai tyrimai rodo,
kad darbuotojy pasiprieSinimas skaitmeninéms inovacijoms yra vienas i§ svarbiausiy veiksniy,
galin¢iy apsunkinti skaitmeniniy inovacijy diegimo procesa organizacijose. Svarbu pazyméti, kad
pasipriesinimas daro neigiamg poveikj ne tik organizacijai, bet ir patiems darbuotojams — nevaldomas
pasipriesinimas sustiprina darbuotojy patiriama stresa, mazina gebéjima prisitaikyti prie naujy
technologijy bei daro neigiama poveik]j tiek psichologinei, tiek fizinei darbuotojy sveikatai, jy darbo
rezultatams ir santykiams darbo aplinkoje. Todél Sio sektoriaus jmonéms tampa biitina ne tik diegti
skaitmenines inovacijas, bet ir kryptingai valdyti darbuotojy pasiprieSinima siekiant uztikrinti tiek
skaitmeniniy inovacijy integravimo s¢kme, tiek darbuotojy gerove. Vis délto mokslingje literatiroje
darbuotojy pasiprieSinimas daZniausiai analizuojamas platesniame skaitmeninés transformacijos
kontekste, o tyrimy, orientuoty biitent j darbuotojy pasiprieSinimg gamybos procesy skaitmeninéms
inovacijoms apdirbamosios pramonés jmonese, vis dar triiksta. D¢l to yra svarbu tirti, kokie konkretiis
veiksniai ir pasiprieSinimo formos pasireiskia Siame organizaciniame kontekste bei kokios vadybinés
praktikos galéty padéti valdyti darbuotojy pasiprieSinimg gamybos procesy skaitmeninéms
inovacijoms.

20



2. Darbuotojy pasiprieSinimo gamybos procesy skaitmeninéms inovacijoms apdirbamosios
pramonés jmonése teoriniai aspektai

2.1. Skaitmeniniy inovacijy samprata

Skaitmeninés inovacijos tampa vis svarbesne organizacijy veiklos dalimi, siekiant gerinti verslo
procesus ir i§laikyti konkurencinguma (Van Looy, 2021). Hund’as ir kt. (2021) skaitmening inovacija
aiskina kaip trijy sluoksniy koncepta (zZr. 4 pav.). Skaitmeninis objektas yra techninis skaitmeninés
inovacijos pagrindas, skaitmeniné technologija — socialiai apibrézta Sio objekto paskirtis, o
skaitmeniné inovacija — verte kuriantis naujumas, kylantis i$ tokios technologijos taikymo (Hund ir
kt., 2021).

Integruoja skaitmenine technologija
ir sukuria verte naujais bdais

Skaitmeninés inovacijos

Skaitmeninis objektas, turintis
socialiai sutartg prasme

Skaitmenineé
technologija

Visiskai techniniai objektai
(pavyzdziui, bity eilutés)

Skaitmeninis
objektas

4 pav. Trijy sluoksniy skaitmeniniy inovacijy konceptualizacija (Hund ir kt., 2021)

Hund’o ir kt. (2021) poziiiriu, skaitmeninés inovacijos turéty biti suprantamos ne kaip pasyvus
technologijy naudojimas, o kaip aktyvus iStekliy pasirinkimo ir jy derinimo su kitais turimais
iStekliais procesas, kuriame 1§ naujo apmastoma jy paskirtis ir panaudojimo budai. Tai patvirtina
Mancha ir Shankaranarayanan’as (2021), teigdami, kad skaitmeninés inovacijos apima tokius
veiksnius kaip bendra skaitmeniné organizacijos aplinka, kultiira, darbuotojai ar turimy duomeny ir
vertés kiirimo mechanizmy panaudojimo galimybés. Tai rodo, kad organizacijose skaitmeninés
inovacijos pasireiskia ne kaip atskiras technologinis jvykis, o kaip platesnio masto pokytis.

Bendig’as ir kt. (2023) skaitmenines inovacijas apibiidina kaip skaitmeniniy technologijy naudojimu
grindziamus pokycius, galin€ius paveikti daugelj organizacijos veiklos sriciy. Tokig skaitmeniniy
inovacijy sampratg formuoja ir Ursi¢’as ir Cater’is (2025) — autoriai skaitmenines inovacijas tiesiogiai
sieja su rinkos pasitilymy, verslo procesy arba verslo modeliy kiirimu ir jy poky¢iais, atsirandanciais
del skaitmeniniy technologijy naudojimo. PanaSias jZvalgas pateikia ir Bogers’as ir kt. (2022),
teigdami, kad skaitmeniné inovacija apima tiek produktus ir paslaugas, tiek organizacinius procesus
bei vertés kiirimo logika, o ne vien paciy technologijy jsigijimg ir diegima.

Sig mintj papildo Deist’as ir kt. (2023), pabrézdami, kad skaitmeniné inovacija néra vien naujo
produkto sukiirimas ar pavienés skaitmeninés sistemos jdiegimas. Anot autoriy, skaitmeninés
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inovacijos gali sukelti jvairius pokyCius — nuo organizacijos rinkos pasiiilymy pasikeitimo iki
fundamentaliy transformacijy organizacijos veikloje, kai pertvarkomi arba naujai kuriami verslo
procesai, modeliai ar vertés kiirimo biidai yra grindziami skaitmeniniy technologijy taikymu (zr. 1
lent.).

1 lentelé. Skaitmeniniy inovacijy samprata organizacijy kontekste (Sudaryta autoriaus)

Skaitmeninés Pokycio kryptis organizacijoje ReikSmeé organizacijai Saltinis
inovacijos samprata

Skaitmeniniy Organizacijos veiklos sritys Skaitmeniné inovacija Bendig ir kt. (2023)
technologijy suprantama kaip plataus

naudojimu grindZziami masto pokytis

organizaciniai pokyc¢iai

Imonés vertés kiirimo Rinkos pasitilymai, procesai ir Siekiant sukurti verte, Deist ir kt. (2023)
pertvarka, grindziama vertés kiirimo logika technologinis diegimas turi

skaitmeninémis biiti lydimas procesiniais ir

technologijomis organizaciniais pokyciais

Poky¢iai, kylantys i$ Rinkos pasitilymai, verslo procesai | Skaitmeniné inovacija Ursic ir Cater (2025)
skaitmeniniy arba verslo modeliai apima ir ,,iSore™

technologijy (pasidlyma), ir ,,vidy*

naudojimo (veiklos organizavima)

Skaitmeniné inovacija | Produktai/paslaugos, procesai ir Kartu su galimybémis Bogers ir kt. (2022)
kaip vertés kiirimo vertés kiirimo logika didéja valdymo

sistemos pokytis sudétingumas

Cheng’as ir Wang’as (2022) pabrézia, kad skaitmeniniy inovacijy pagrindas yra komponavimo
principas — nauji sprendimai daznai kuriami juos derinant su jau egzistuojanciais skaitmeniniais
sprendimais ar jy dalimis. Skaitmeninés inovacijos skiriasi nuo tradiciniy inovacijy ir savo
Isitvirtinimo organizacin¢je praktikoje bidais. Hund’as ir kt. (2021) teigia, kad skaitmeninés
inovacijos néra tik tradiciniy inovacijy atSaka, bet visiSkai kitokio pobiidzio reiskinys, paremtas
lankstumu, nuolatiniu tobulinimu bei inovacijos pritaikymu prie kintan¢io organizacinio konteksto.
Anot autoriy, skaitmeniné inovacija néra vienkartinis rezultatas, o nuolat besivystantis ir atviras
reiSkinys, kuris gali biiti toliau pleCiamas, taip suteikiant galimybe ilgainiui kurti vis naujas vertés
formas. Tai patvirtina Kindermann’as ir kt. (2021), teigdami, kad skaitmeninés inovacijos daznai néra
baigtinis vienkartinio jdiegimo rezultatas, nes net ir pradétos taikyti organizacijoje jos gali biiti
nuosekliai vystomos, adaptuojamos ir tobulinamos pagal kintancius poreikius bei veiklos salygas.

Be to, svarbu paZzymeéti, kad skaitmeniné inovacija gali biti tiek organizacijos sukurta, tiek i§ iSorés
perimta, todél ji néra siejama tik su pacios organizacijos iSradimu, bet apima ir jau egzistuojanciy
skaitmeniniy sprendimy pritaikyma organizacijos kontekste (Hund ir kt., 2021).

Remiantis atlikta skaitmeniniy inovacijy sagvokos mokslingje literatiiroje analize, galima iSskirti tris
pagrindines skaitmeniniy inovacijy formas: produkty ir paslaugy, procesy bei verslo modeliy
inovacijos (zr. 2 lent.).
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2 lentelé. Skaitmeniniy inovacijy formos organizacijy kontekste (Sudaryta autoriaus)

produktus ar paslaugas
siekiant sukurti nauja
funkcionaluma ar vertg.

pridétinémis paslaugomis
(pvz., daikty internetas, DI,
mobiliosios programélés).

Skaitmeniniy Apibrézimas Organizacinis taikymas Praktinis taikymo
inovacijy tipas pavyzdys

Produkty ir paslaugy | Skaitmeniniy Produktai papildomi Organizacija sukuria nauja
inovacijos technologijy integracijaj | skaitmeninémis funkcijomis ar | programing jrangg ar

mobiligja programeéle, kuri
iSplecia esamo produkto
funkcionaluma ir teikia
papildoma verte klientams.

Procesy inovacijos

Vidiniy organizacijos
procesy pertvarkymas
naudojant skaitmenines
technologijas, siekiant
didinti efektyvuma,
mazinti sagnaudas ar jgyti

konkurencinj pranasuma.

Automatizuojami gamybos,
logistikos ar administraciniai
procesai, sprendimai
grindziami duomenimis (pvz.,
duomeny analitika, procesy
robotizavimas).

Gamybos jmong¢je diegiama
realaus laiko jrangos biklés
ir gaminamo produkto
stebésenos sistema,
mazinanti prastovas ir broko
kiekj.

Verslo modeliy
inovacijos

Organizacijos vertés
kiirimo ir pajamy
generavimo
transformavimas taikant
skaitmenines
technologijas.

Kei¢iama vertés kiirimo,
pajamy generavimo arba
santykiy su klientais logika,
pasitelkiant skaitmenines
technologijas (pvz., duomeny
sprendimai, skaitmeninés
paslaugos).

Imoné pereina nuo vien tik
produkto pardavimo prie
verslo modelio, kuriame
klientui sitilomas produkto
derinimas su papildomomis
paslaugomis, pavyzdziui, jo
priezitira ir palaikymu.

Taigi, skaitmeninés inovacijos mokslinéje literatiroje dazniausiai vertinamos ne kaip pavieniai
technologiniai sprendimai, o kaip sisteminiai organizaciniai pokyciai, apimantys ne tik skaitmeniniy
technologijy diegima, bet ir esminj verslo procesy, modeliy ar organizacijos rinkos pasitlymy
pertvarkyma. Kindermann’as ir kt. (2021) teigia, kad investicija j technologijas pati savaime
neuztikrina nei inovacijos vertés, nei konkurencinio pranasumo, jei organizacijoje nejvyksta
kryptingas pokytis, apimantis procesus, darbuotojy kompetencijas ar strateginius prioritetus. Taip yra
todel, kad skaitmeniné inovacija néra vien tik izoliuotas techninis sprendimas, o platesnis
organizacinio pokycio procesas (Deist ir kt., 2023). Viena i§ pagrindiniy skaitmeniniy inovacijy
pasireiSkimo formy yra vidiniy organizacijos procesy pertvarkymas, siekiant didesnio veiklos
efektyvumo, sgnaudy mazinimo ar konkurencinio prana§umo. Si forma yra ypa¢ aktuali
apdirbamosios gamybos sektoriuje, kadangi jame veikianc¢iy jmoniy veikla priklauso nuo jvairiy

gamybos procesy.
2.2. Skaitmeninés inovacijos apdirbamosios pramonés imoniy gamybos procesuose

Remiantis Ekonominés veiklos riisiy klasifikatoriumi, apdirbamoji gamyba apima fizin; ar chemin;j
medziagy, terpiy ar jy sudedamyjy daliy pakeitima naujais produktais, kurie gali biiti gatavi, tinkami
naudoti ar vartoti produktai arba pusgaminiai, skirti tolesnei gamybai (EVRK 2 red., 2008).
Apdirbamosios pramonés jmoniy vykdoma veikla, priskiriama Ekonominés veiklos risiy
klasifikatoriaus C sekcijai, apima jvairias gamybos sritis (EVRK 2 red., 2008), pavyzdziui, maisto
produkty perdirbimg, medienos ir medienos gaminiy gamyba, chemikaly ir cheminiy medzZiagy
gamybg, metalo gaminiy gamyba.

Tai rodo, kad Sio sektoriaus jmoniy veikla yra grindZziama gamybos procesais, kuriuose darbuotojai
tiesiogiai sgveikauja su fizinémis medziagomis, gamybos linijjomis ir jvairia technologine jranga.
Biitent Sis fiziniais procesais grindZiamas veiklos pobtdis lemia, kad skaitmeninés inovacijos
Siuolaikinéje apdirbamosios pramoneés aplinkoje siejamos ne tik su technologiniu pazangumu, bet ir
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su esminiais organizacijy veiklos pokyciais. Todél skaitmeninés inovacijos Sio sektoriaus jmonése,
pasak Yang’o ir kt. (2023), suprantamos kaip skaitmeniniy technologijy diegimas bei jy integracija i
gamybos procesus, siekiant sukurti iSmaniyjy gamybos sistemy sprendimus.

Skaitmeniniy technologijy plétra i§ esmés keic¢ia gamybos procesy pobidj ir organizavimo principus
apdirbamosios pramonés sektoriaus jmonése. Stanko ir Rindfleisch’as (2023) teigia, kad gamyba i§
tradiciskai fiziniu procesu grindziamos veiklos tampa vis labiau skaitmenizuota, nes gamybos veiklos
vis dazniau grindZziamos duomenimis ir skaitmeniniy technologijy taikymu. Autoriai pazymi, kad per
pastargjj deSimtmetj vykusi skaitmenizacija reikSmingai pakeité produkty kiirimo procesus, todél
skaitmeninés inovacijos ne tik papildo esamus gamybos procesus, bet ir lemia esminius jy turinio bei
organizavimo pokycius.

Sis pokytis mokslingje literatiiroje yra glaudZiai siejamas su Pramongés 4.0 koncepcija, apibadinancia
peréjimg nuo tradicinio rankinio darbo gamybos procesuose prie skaitmenizuoty ir automatizuoty
gamybos procesy. Rahnama ir kt. (2021) teigia, kad apdirbamosios gamybos sektoriaus
organizacijoms yra ypa¢ svarbus lanks¢iy ir autonominiy gamybos sistemy kiirimas, o Gupta ir
Jauhar’as (2023) pazymi, kad Siame kontekste vis didesnj vaidmenj atlieka skaitmeninés inovacijos,
leidziancios automatizuoti jvairias gamybos veiklas. Pramonés 4.0 koncepcija apima daugybe
tarpusavyje susijusiy technologijy ir darbo praktiky (Phuyal ir kt., 2020), pavyzdziui:

— daikty interneta;

— kiberfizines sistemas;

— dirbtin;] intelekta;

— robotikos sprendimus;

— didziyjy duomeny apdorojimg ir analitika;

— skaitmening gamyba.

Siy technologijy ir darbo praktiky taikymas sudaro prielaidas pazangiy gamybos sprendimy
atsiradimui. Pasak Maretto’o ir kt. (2023), Pramonés 4.0 kontekste gamybos procesai vis dazniau
tampa valdomi duomenimis, o sprendimai priimami remiantis realiu laiku gaunama informacija apie
vykdomy procesy eiga. Vienas i§ tokiy sprendimy pavyzdziy yra prognozavimo ir techninés biiklés
valdymo sistemos, kurios leidzia realiuoju laiku stebéti jrenginiy biikle ir numatyti galimus gedimus.
Tokios sistemos, pasitelkdamos dirbtinj intelekta, gali identifikuoti jrangos veikimo sutrikimus ir
prognozuoti technings prieziiiros poreikj (Sahoo & Lo, 2022).

Pramonés 4.0 iniciatyva siekiama kurti efektyvia, mazy sanaudy gamyba, pasizyminc¢ig lanks€iomis
darbo praktikomis (Lu ir kt., 2020), o tai leidZia jmonéms kartu siekti didesnio konkurencingumo ir
tvaresnés plétros, mazinant energijos sgnaudas, emisijas ir geriau iSnaudojant turimus iSteklius (Wang
ir kt., 2026). Todel skaitmeninés inovacijos tampa svarbiu veiksniu, leidZian¢iu didinti veiklos
efektyvumag. Nustatyta, kad iSmanigsias technologijas diegianciose jmonése sistemy nasSumas gali
padideti apie 17-20 procenty, kartu gerinant jrenginiy panaudojimg ir optimizuojant energijos
vartojimg (Phuyal ir kt., 2020). Tad duomenimis grindZziami gamybos procesai leidZia pasiekti
svarbius organizacinius ir veiklos rezultatus (Strazzullo, 2024), pavyzdziui:

— efektyviau planuoti iSteklius;

— mazinti gaminiy broko kiekj;

— optimizuoti veiklos sgnaudas;

— didinti procesy skaidruma;

— spartinti sprendimy priémima;
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— stiprinti gebéjimg operatyviai reaguoti j aplinkos pokycius.

Gamybos procesy skaitmeninés inovacijos sudaro prielaidas iSmaniyjy gamykly formavimuisi
(Stanko & Rindfleisch, 2023). Gupta ir Jauhar’as (2023) pazymi, kad iSmanioji gamyba tampa
siektinu apdirbamosios pramonés organizacijy tikslu, atspindiniu jy pastangas prisitaikyti prie
gamybos proceso pokyciy. Lu ir kt. (2020) pabrézia, kad naujos kartos gamyba grindziama
autonominémis, } poreikius realiu laiku reaguojanciomis sistemomis, kurios remiasi pazangiais
jutikliais, duomeny apdorojimu ir sprendimy priémimo technologijomis. Tokios sistemos leidzia
integruotai valdyti gamybos procesus ir operatyviai prisitaikyti prie pokyciy tiek gamybos aplinkoje,
tiek tiekimo grandinéje ar klienty poreikiuose. Sahoo ir Lo (2022) iSmanigjg gamybg sieja su
visapusiska procesy integracija ir duomenimis grindziamu valdymu, kuris apima pazangiy analitikos,
modeliavimo ar dirbtinio intelekto sprendimy taikyma (zr. 5 pav.).

Misri realybé

Papildyta realybe Virtuali realybé

DidZiyjy duomeny analitika

Dirbtinis intelektas Adityviné gamyba

5 pav. ISmaniosios gamybos technologijos (Sahoo & Lo, 2022)

Taigi, skaitmeniniy inovacijy taikymas apdirbamosios pramonés jmoniy gamybos procesuose yra
glaudziai susij¢s su procesy automatizavimu ir Zzmogaus jsitraukimo maz¢jimu (Phuyal ir kt., 2020).
Sios inovacijos, diegiamos Pramonés 4.0 kontekste, apima tiek atskiry technologiniy sprendimy
diegima, tiek platesng¢ gamybos organizavimo logika, grindziamg duomenimis, automatizavimu ir
sistemy integracija, kurios visuma sudaro prielaidas iSmaniosios gamybos formavimuisi. Dél to
skaitmeniniy inovacijy taikymas kei¢ia ne tik gamybos procesy technologinj turinj, bet ir jy
organizavimo principus, darbuotojy atliekamas funkcijas bei sprendimy priémimo mechanizmus. Tai
rodo, kad Sio sektoriaus jmonése vyraujanti skaitmeniniy inovacijy forma yra procesy lygmens
inovacijos, kurios konkre¢iai pasireidkia kaip gamybos procesy skaitmeninés inovacijos. Sios
inovacijos organizacijoms suteikia reikSmingg nauda, taciau kartu jos neiSvengiamai daro poveik] ir
darbuotojams, kurie patiria $iy pokycCiy pasekmes kasdienéje darbo aplinkoje.
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2.3. Gamybos procesy skaitmeniniy inovaciju poveikis apdirbamosios pramonés jmoniy
darbuotojams

Skaitmeninémis technologijomis grindziamy sprendimy taikymas apdirbamosios pramongés jmoniy
gamybos procesuose i§ esmés keicia zmogaus vaidmen] vertés kiirimo procese, nes dalis sprendimy
priémimo ir operaciniy funkcijy palaipsniui perkeliama i§ darbuotojy i technologines sistemas
(Margherita & Braccini, 2021). D¢l Sios priezasties keicCiasi tradicinis darbo pasiskirstymas gamybos
procesuose: zmogaus atliekamos rutininés ar techninés uzduotys vis dazniau automatizuojamos, o
darbuotojy vaidmuo transformuojasi ] procesy priezitra, kontrolge ir sudétingesniy problemy
sprendimg. Todél darbuotojas nebéra vien fiziniy gamybos uzduociy vykdytojas, bet vis dazniau
tampa duomenimis grindziamy procesy dalimi, turi suprasti, prizitréti ir naudoti pazangiy sistemy
pateikiamg informacija.

Si transformacija lemia, kad apdirbamosios gamybos sektoriaus jmoniy darbuotojai turi prisitaikyti
ne tik prie naujy technologiniy priemoniy, bet ir prie kintan¢io darbo turinio. Tai patvirtina ir Sahoo
ir Lo (2022), pabrézdami autonominio sprendimy priémimo svarbg gamybos procesuose ir
jvardydami tai kaip vieng pagrindiniy ketvirtosios pramonés revoliucijos bruozy. Dél to dalis
sprendimy, kurie anks¢iau buvo grindziami darbuotojy patirtimi ir praktinémis Ziniomis, vis dazniau
priimami pasitelkiant skaitmenines sistemas.

Du Plooy ir kt. (2025) patvirtina, kad vienas i§ dazniausiai identifikuojamy Pramonés 4.0 technologijy
poveikiy yra darbuotojy autonomijos mazéjimas, pasireiskiantis didéjancia priklausomybe nuo
technologiniy sistemy ir ribotomis galimybémis savarankiskai organizuoti bei valdyti darbo procesus.
Autonomijos poky¢iai diegiant skaitmenines inovacijas pastebimi ir Barrett’o ir kt. (2011) atliktame
tyrime, kuriame analizuojama ligoninés vaistin¢je jdiegta skaitmeniné vaisty dozavimo inovacija,
pakeitusi nusistovéjusias darbo praktikas ir turéjusi skirtinga poveiki jvairioms darbuotojy grupéms.
Tyrimo rezultatai parodé, kad vaistininkai ir technikai iSlaiké arba net iSplété savo profesines
funkcijas, tuo tarpu asistenty autonomija sumaz€jo, nes jy atliekamos uZduotys tapo labiau
priklausomos nuo technologinés sistemos veikimo.

Kadir’o ir Broberg’o (2021) tyrime nustatyta, kad skaitmeniniy technologijy diegimas apdirbamosios
veikian¢ius darbuotojy gerove. Autoriai pazymi, kad darbuotojai susiduria su didé¢jan¢iu kognityviniu
darbo kriiviu, nes keiciasi fizinio ir kognityvinio darbo santykis — darbuotojy veikla tampa labiau
orientuota ] informacijos apdorojimg ir sprendimy priémima, o ne vien ] fiziniy uzduociy atlikima.
Be to, Siame sektoriuje diegiamos gamybos procesy skaitmeninés inovacijos kelia naujus
kvalifikacinius reikalavimus, nes darbuotojai turi jgyti igtidziy, kuriy jy ankstesnés darbo funkcijos
nereikalavo. Taip pat autoriai nurodo, kad darbuotojai daznai jaucia nusivylima ir motyvacijos
praradimg, kylantj dél baimeés prarasti darbo vietg ar dél suvokiamy riboty profesiniy galimybiy
technologiskai besikei¢iancioje aplinkoje.

Barrett’o ir kt. (2011) bei Kadir’o ir Broberg’o (2021) tyrimuose atskleistas neigiamas skaitmeniniy
inovacijy poveikis darbuotojams gali buti papildytas Margherita’os ir Braccini’io (2021) jZvalgomis.
Autoriai teigia, kad Pramonés 4.0 technologijomis grindZiamy skaitmeniniy inovacijy teikiama nauda
apdirbamosios pramonés jmonéms ne visada atitinka darbuotojy interesus, todél jos gali turéti
neigiamg poveikj darbuotojy gerovei:
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— darbo viety praradimas. Autoriai teigia, kad Pramonés 4.0 technologijomis grindziamos
skaitmeninés inovacijos gali lemti darbo viety mazéjima, nes automatizuotos sistemos perima
dalj anksc¢iau darbuotojy atliekamy funkcijy;

— ziniy kaupimo galimybiy maZéjimas. Autoriai taip pat pazymi, kad Pramonés 4.0
technologijomis grindziamy skaitmeniniy inovacijy diegimas gali riboti darbuotojy galimybes
kaupti Zinias apie visg gamybos procesg. Kadangi darbuotojai tampa maziau tiesiogiai jtraukti
] gamybos operacijas ir dalyvauja tik atskirose proceso dalyse, jie gali prarasti bendra
gamybos sistemos supratima, o tai gali silpninti jy profesinj identiteta.

Be to, skaitmeniniy inovacijy integravimas gamybos procesuose siejamas su reikSmingu poveikiu
darbuotojy psichologinei sveikatai ir saugumo jausmui. Cunha ir kt. (2022) nurodo, kad autonomijos
maz¢jimas bei augantys kvalifikaciniai reikalavimai gali lemti psichologing jtampg ir stresg. Kartu
stipréja darbo nesaugumo jausmas, kylantis d¢l vis didesnio technologijy vaidmens darbo procesuose
ir galimo Zmogaus darbo pakei¢iamumo. Tai patvirtina ir Du Plooy ir kt. (2025), darbo praradimo
baime jvardydami kaip vieng dazniausiai pasitaikanciy psichologiniy riziky, susijusiy su Pramonés
4.0 technologijy diegimu. Darbuotojai taip pat gali jausti nerimg dél galimybés padaryti klaidy ar
sugadinti brangias technologines sistemas, ypac¢ tuomet, kai triikksta ziniy ar praktiniy jgtidziy jomis
naudotis (Cunha ir kt., 2022).

Skaitmeniniy technologijy taikymas apdirbamosios pramonés jmoniy gamybos procese taip pat gali
turéti jtakos socialinei darbo aplinkai. Pastebima, kad robotizacijos sprendimai gali skatinti labiau
izoliuota darbo pobidj ir mazinti tiesioginj darbuotojy tarpusavio bendravima. Du Plooy ir kt. (2025)
teigia, kad socialiné izoliacija gali pasireiksti ne tik dirbant su robotais, bet ir taikant dirbtinj intelekta,
didziuosius duomenis bei debesy kompiuterija, kadangi didéjantis pasitikéjimas technologijomis
palaipsniui pakeicia zmogiskaja saveika darbo aplinkoje.

Gamybos procesy skaitmeniniy inovacijy daromg poveikj apdirbamosios gamybos sektoriaus jmoniy
darbuotojams taip pat nagrin¢ja Reiman’as ir kt. (2021). Nors autoriai analizuoja paZangiy gamybos
technologijy taikyma, Sie technologiniai pokyciai 1§ esmés atspindi skaitmeniniy technologijy
pagrindu atsirandanc¢ias inovacijas jmoniy gamybos procesuose. Tyrime atskleidziama, kokj poveikj
patiria darbuotojas, kai aplink ji kinta technologijos, darbo aplinka, uzduotys ir organizaciniai
procesai. Autoriai §] poveik] nagrin€ja per penkias sritis: asmening, technologijy, darbo aplinkos,
darbo uzduociy ir organizacijos (Zr. 6 pav.).

Poveikio

darbuotojams sritys

Technologijy Organizacijos Asmeniné Darbo uzduociy Darbo aplinkos

6 pav. Gamybos procesy skaitmeniniy inovacijy poveikio apdirbamosios pramonés jmoniy darbuotojams
sritys (Sudaryta autoriaus, remiantis Reiman’u ir kt., 2021)
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Technologiju sritis. Autoriai pazymi, kad naujos technologijos gali kelti darbuotojams sunkumy dél
gamybos sistemy pateikiamos informacijos truikumo. Be to, iSmaniy technologijy diegimas gali
sudaryti prielaidas jy nenumatytam ar netinkamam naudojimui. Taip pat atkreipiamas démesys | tai,
kad technologiniy pokyc¢iy metu gali atsirasti neatitikimas tarp technologijas naudojanciy darbuotojy
poreikiy bei lukesCiy ir organizacijy vadovy skaitmeninés inovacijos vizijos. Autoriai taip pat
pabrézia, kad gamybos procesy skaitmeniniy inovacijy diegimas gali turéti reikSminga poveikj
darbuotojy saugai ir saugumui.

Organizacijos sritis. Autoriai teigia, kad diegiant Pramonés 4.0 technologijas keiciasi organizacijy
sprendimy priémimo procesai. Technologiné pazanga, susijusi su skaitmenine gamyba, taip pat
reikalauja naujy organizaciniy praktiky ir procesy, pavyzdziui, pazangesniy rizikos valdymo
sprendimy. Taip pat pastebima, kad tam tikrose specializuotose srityse jau dabar jauc¢iamas tinkamy
specialisty trilkumas, o tai didina darbo kruivj esamiems darbuotojams.

Asmeniné sritis. Gamybos procesy skaitmeninés inovacijos gali sukelti darbuotojams nesaugumo
jausma, nes jie gali jaustis lengvai pakei¢iami technologijomis. Todél pabréziama, kad Siuolaikingje
gamyboje darbuotojams tampa svarbios ne tik technologinés kompetencijos, bet ir jvairlis minkstieji
igudziai.

Darbo uZduofiy sritis. Pastebima, kad pazangios technologijos didina darbuotojy atlickamy
uzduodiy sudétinguma. Aukstos kvalifikacijos darbuotojai daznai turi atlikti ne tik pagrindines darbo
funkcijas, bet ir papildomas uzduotis. Taip pat autoriai pazymi, kad technologijy diegimas gali
pakeisti darbuotojy atlickamas funkcijas, nes dalj jy perima automatizuotos sistemos.

Darbo aplinkos sritis. Autoriai teigia, kad technologiné pazanga keicia tradicines gamybos darbo
aplinkas, kurios tampa vis labiau automatizuotos. ISmaniosios gamyklos pasizymi sudétingomis
technologinémis sistemomis, kuriose darbuotojai turi dirbti kartu su robotais, automatizuotomis
gamybos linijomis ir skaitmeninémis sistemomis. Be to, darbuotojai gali turéti mokytis veikti ir
virtualios realybés aplinkose. Todél darbuotojai turi prisitaikyti prie naujy darbo salygy, didelio
informacijos kiekio ir nuolatinés sgveikos su technologinémis sistemomis. Be to, tokiose
iSmaniosiose darbo aplinkose renkama informacija taip pat apima darbuotojy asmeninius duomenis,
todel gali kilti grésmé privatumui.

Taigi, gamybos procesy skaitmeninés inovacijos daro reikSminga poveikj apdirbamosios pramonés
jmoniy darbuotojams. Diegiamos skaitmeninés inovacijos keicia darbuotojy atliekamas uZzduotis,
profesinius vaidmenis, darbo aplinkg ir sprendimy priémimo logika. Darbuotojas gamybos procese
nebéra vien fiziniy uZzduociy vykdytojas — jo vaidmuo vis labiau transformuojasi j procesy prieZiiira,
duomenimis grindziamy sistemy valdymg ir sudétingesniy problemy sprendimg. Tuo pat metu dalis
ankscCiau darbuotojy atliekamy funkcijy perkeliama technologinéms sistemoms, o tai gali mazinti
darbuotojy autonomija, riboti jy galimybes kaupti Zinias apie visg gamybos procesg ir kelti darbo
vietos nesaugumo jausmg. Be to, darbuotojai susiduria su sudétingesnémis darbo aplinkomis,
didesniais informacijos kiekiais ir nuolatine sgveika su paZangiomis technologijomis. Dél Siy
priezas¢iy darbuotojai gamybos procesy skaitmenines inovacijas gali vertinti kritiSkai, o tai daznai
pasireiskia pasiprieSinimu diegiamoms skaitmeninéms inovacijoms. Stanko ir Rindfleisch’as (2023)
pazymi, kad darbuotojy pasiprieSinimas iSlieka vienu svarbiausiy gamybos procesy skaitmeniniy
inovacijy diegimo barjery — darbuotojai daznai linke iSlaikyti esamas darbo praktikas ir susiduria su
sunkumais prisitaikant prie naujy darbo principy. Tai rodo, kad gamybos procesy skaitmeniniy
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inovacijy diegimas apdirbamosios pramonés jmonése yra ne tik technologinis, bet ir socialinis bei
organizacinis procesas, kuriame esminj vaidmenj atlieka darbuotojy poziiris i poky¢ius.

2.4. Darbuotoju pasiprieSinimas skaitmeninéms inovacijoms ir jo valdymas

Gamybos procesy skaitmeniniy inovacijy diegimas apdirbamosios pramonés jmonése yra sudétingas
procesas, kuriame ypac reikSmingas tampa zmogiSkasis veiksnys. Tod¢l Siame procese daznai
pastebimas darbuotojy pasiprieSinimo reisSkinys. Svarbu pazyméti, kad mokslinéje literatiiroje truksta
tyrimy, kurie tiesiogiai nagrinéty darbuotojy pasiprieSinimg gamybos procesy skaitmeninéms
inovacijoms. Esami tyrimai pasiprieSinimo reiSkinj daZniausiai analizuoja bendresniame
organizaciniame kontekste, nesusiejant jo su konkreCia gamybos procesy specifika. D¢l Sios
priezasties Siame skyriuje apzvelgiamos bendrinés pasiprieSinimo skaitmeninéms inovacijoms
1zvalgos, kurios sudaro teorinj pagrindg empiriniam darbuotojy pasiprieSinimo gamybos procesy
skaitmeninéms inovacijoms apdirbamosios pramonés jmonése tyrimui.

2.4.1. PasiprieSinimo samprata, formos ir veiksniai

Darbuotojy pasiprieSinimas skaitmeninéms inovacijoms organizacijy kontekste gali biiti
paaiskinamas pasitelkiant Ram’o ir Sheth’o (1989) sukurta bendring pasiprieSinimo inovacijoms
teorijg. Autoriai pasiprieSinimo reiskinj vertina kaip atsakg j pokycius, keliancius grésme status quo
arba prieStaraujancius individo asmeniniams jsitikinimams ir vertybéms. Kitaip tariant,
pasiprieSinimas daznai atsiranda ne dé¢l pacios inovacijos, bet dél pokycio, kuris trikdo nusistovéjusia
veiklos ruting, suvokiamg stabiluma ar neatitinka darbuotojy turimy moraliniy nuostaty. Tokiu atveju
darbuotojai inovacijg vertina per jos poveiki esamai darbo praktikai ir jy emocinei biisenai, todél net
ir naudingos inovacijos gali biiti vertinamos skeptiSkai. Ram’as ir Sheth’as (1989) isskiria du
pagrindinius pasiprieSinimo barjerus (zr. 7 pav.):

1. funkcinius barjerus;

2. psichologinius barjerus.

Naudojimo
barjeras
Funkciniai Vertés
barjerai barjeras
Rizikos
barjeras
Pasipriesinimas
inovacijoms
Tradicijy
barjeras
Psichologiniai
barjerai
vaizdzio
barjeras

7 pav. Pasipriesinimo inovacijoms teorija (IRT) (Ram & Sheth, 1989)
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Nors Ram’as ir Sheth’as (1989) pasiprieSinimo inovacijoms teorija buvo sukurta bendram inovacijy
kontekstui, joje iSskirti funkciniai ir psichologiniai barjerai gali buti pritaikomi ir skaitmeniniy
inovacijy kontekste, nes skaitmeninés inovacijos kelia analogiskas grésmes nusistovéjusiems darbo
metodams, darbuotojy kompetencijoms ir organizacinéms rutinoms.

Funkciniai barjerai. Funkciniai barjerai apima naudojimo, vertés ir rizikos aspektus. Pavyzdziui,
naujos skaitmeninés sistemos, kurios nesiderina su esamais darbo jprociais, reikalauja papildomy
kompetencijy arba kelia techniniy trikdziy rizika, sukelia naudojimo barjera. Vertés barjeras
pasireiskia tuomet, kai darbuotojai nejzvelgia aiskios naujovés naudos palyginti su dabartiniais darbo
metodais. Rizikos barjeras iSkyla, pavyzdziui, dél baimés prarasti darbo vieta, sumazéjusio
efektyvumo ar technologijos nestabilumo.

Psichologiniai barjerai. Psichologiniai barjerai susij¢ su tradicijomis bei jvaizdziu. Tradicijos
barjeras apima situacijas, kai inovacija prieStarauja darbuotojy vertybéms ir elgsenos normoms.
IvaizdZio barjeras atsiranda tuomet, kai inovacija yra atmetama ne dél jos objektyviy savybiy, bet dél
su ja siejamo neigiamo socialinio ar profesinio vertinimo.

Remiantis Ram’o ir Sheth’o (1989) pasiprieSinimo inovacijoms jzvalgomis, darbuotojy
pasiprieSinimg skaitmeninéms inovacijoms organizacijose galima apibtidinti kaip gynybing reakcija
1 objektyvias ar darbuotojo numanomas rizikas, nemalonius pojiiius ar abejones, kurias sukelia
skaitmeninés inovacijos. Tai patvirtina Khalid’as ir kt. (2022), teigdami, kad pasiprieSinimas
skaitmeninéms inovacijoms organizacijose pasireiskia gynybine reakcija i pokycius, kurie trikdo
nusistovejusia tvarkg ir darbuotojy jprastus veiklos modelius.

Tokig darbuotojy pasiprieSinimo skaitmeninéms inovacijoms sampratg formuoja ir Du Plooy ir kt.
(2025) — autoriai parodo, kad pasiprieSinimas skaitmeninéms inovacijoms yra darbuotojy reakcija i
pokycius, kurie jiems atrodo grésmingi ar sunkiai suvaldomi. Tai patvirtina Cheng’as ir kt. (2024),
teigdami, kad pasiprieSinimas daznai kyla dél poky¢iy baimés ir su jais siejamo rizikingumo, kai
darbuotojai abejoja poky¢iy nauda ar savo gebéjimu prie jy prisitaikyti. Si reakcija, pasak Du Plooy
ir kt. (2025), néra vien tik visiSkas tiesioginis atsisakymas priimti skaitmening inovacija, o platesnis
emocinis ir kognityvinis reiskinys.

Kroh’as ir kt. (2023) teigia, kad pasiprieSinimas skaitmeninéms inovacijoms néra vien psichologiné
reakcija, bet ir struktiiriné organizacijos savybg, susijusi su geb¢jimu valdyti skaitmeninius poky¢ius.
Autoriai taip pat pabréZia, kad pasiprieSinimas gali kilti dél skaitmeniniy inovacijy kompleksiskumo
ir neapibréztumo, kurie ir sukelia darbuotojy neigiama pozitrj j skaitmenines inovacijas, skatina jy
vengima, abejones jomis ar kitokias gynybinio elgesio apraiSkas.

Mokslingje literatiiroje iSskiriamos dvi pagrindinés pasiprieSinimo inovacijoms formos — pasyvi ir
aktyvi (zr. 3 lent.). Nors Sios formos i$skiriamos bendriniame pasiprieSinimo inovacijoms kontekste,
galima teigti, kad jos taip pat pastebimos ir diegiant skaitmenines inovacijas organizacijose.
Pasyvusis pasiprieSinimas daznai pasireiSkia per delsimg, vengimag arba sgmoningg naujoviy
ignoravima, taciau iSoriSkai gali buti beveik nematomas. Tokiu atveju darbuotojai formaliai dalyvauja
pokyciuose, taciau faktiSkai vengia jsitraukti, o tai ilgainiui stabdo inovacijos integracijg. Tuo tarpu
aktyvusis pasiprieSinimas — tai atviras ir sgmoningas prieSinimasis naujovéms, pasireiSkiantis
priesiSkomis nuostatomis, atvira kritika, bandymais blokuoti pokycius ar net sabotazu.
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3 lentelé. PasiprieSinimo skaitmeninéms inovacijoms formos (Sudaryta autoriaus)

PasiprieSinimo | Pasyvusis pasiprieSinimas Aktyvusis pasiprieSinimas

forma

Apibrézimas Netiesioginis, pasléptas prieSinimasis, Atviras, sgmoningas ir demonstratyvus
pasireiskiantis elgesiu, kuris néra atvirai prieSinimasis pokyciams.
iSreiSkiamas, bet trukdo poky¢iui.

Matomumas Zemas — elgesys i3oriskai sunkiai pastebimas, Aukstas — elgesys akivaizdus, lengvai
daznai ignoruojamas. atpazjstamas tiek vadovybei, tiek kolegoms.

Galimas 1. Ilgalaikis stabdymas; 1. Krizinés situacijos;

poveikis 2. Netikslus diegiamo poky¢io jvaizdis; 2. Padidéjes stresas;

orgamizacijai |3 Mazéjantis technologijy pri¢mimas; 3. Konfliktai;
4. Nuolatinis iniciatyvy slopinimas. 4. Trikdomas bendradarbiavimas.

Tipiniai 1. Delsimas jgyvendinti naujus sprendimus; 1. Aktyvis protestai;

pasireiSkimo |2,  Sgmoningas naujoviy vengimas; 2. Zodinis priestaravimas;

budai 3. Seny darbo metody laikymasis; 3. Atviras naujoviy blokavimas;
4. Ribotas ar formalus jsitraukimas; 4. Aktyvis trikdziai poky¢io procesui.
5. Atsiribojimas nuo pokycio.

Saltiniai Heidenreich ir Spieth (2013); Lapointe ir Rivard Heidenreich ir Spieth (2013); Lapointe ir
(2005); Ram ir Sheth (1989); Zulu ir kt. (2023) Rivard (2005); Ram ir Sheth (1989)

PasiprieSinimo skaitmeninéms inovacijoms formy samprata papildo Zulu ir kt. (2023), kurie
atskleidzia, kad pasiprieSinimas gali reikstis 1étu ar vangiu jy taikymu net ir tais atvejais, kai jy nauda
yra akivaizdi. Tokiais atvejais racionaliis argumentai, pabréziantys diegiamos skaitmeninés
inovacijos pranasumus, néra pakankami, nes pasiprieSinimas pasireiSkia ne atviru atsisakymu, o
vangiu skaitmeninés inovacijos jsisavinimu ir jvairiomis kitomis pasyviomis pasiprieSinimo
formomis (Zulu ir kt., 2023).

Mokslingje literatiiroje darbuotojy pasiprieSinimo skaitmeninéms iniciatyvoms veiksniai daZniausiai
nagrinéjami platesniame skaitmeninés transformacijos kontekste. Vis délto svarbu suprasti, kad
skaitmeniné transformacija ir skaitmeninés inovacijos néra atskiri ar vienas kitam prieStaraujantys
reiSkiniai — prieSingai, juos sieja glaudus tarpusavio rySys (Van der Schaft ir kt., 2024). Kadangi
skaitmeniniy inovacijy diegimas sukelia darbo ir organizacinius pokyc¢ius, darbuotojy pasiprieSinimas
skaitmeninei transformacijai gali biiti laikomas pasiprieSinimo skaitmeninéms inovacijoms forma
platesniame organizaciniy pokyciy kontekste, o atskleidZziami darbuotojy pasiprieSinimo veiksniai
gali biiti adaptuojami siauresniam skaitmeniniy inovacijy kontekstui.

Remiantis Valtonen’o ir Holopainen’o (2025) tyrimu, darbuotojy pasiprieSinimas skaitmeninei
transformacijai kyla 1§ jvairiy tarpusavyje susijusiy veiksniy, kuriuos autoriai sitilo analizuoti per tris
pagrindinius lygmenis: individualy, organizacinj ir technologinj. Toks klasifikavimas leidZia
sistemiSkai suprasti, kokios priezastys formuoja darbuotojy neigiama reakcija | skaitmeninius
pokycius ir kaip Sios priezastys veikia ne pavieniui, o sgveikaudami tarpusavyje. Atsizvelgus ]
ankscCiau nurodytg skaitmeninés transformacijos ir skaitmeniniy inovacijy tarpusavio rysj, autoriy
pasitlyta pasiprieSinimo skaitmeninei transformacijai veiksniy kategorizavima tikslinga taikyti ir
skaitmeniniy inovacijy kontekste (zr. 8 pav.).
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‘ Darbuotojy pasipriefinimo skaitmeninéms inovacijos veiksniai ‘

Y ¥

Individualas Organizaciniai Technologiniai

- 4 5, A 5, A

8 pav. Darbuotojy pasipriesinimo skaitmeninéms inovacijoms veiksniy kategorijos (Sudaryta autoriaus,
remiantis Valtonen’u ir Holopainen’u, 2025)

Valtonen’as ir Holopainen’as (2025) pabrézia, kad pasiprieSinimo priezastys neturéty biiti vertinamos
pavirsutiniskai — jos susiformuoja i§ kompleksiniy sgveiky tarp individualiy nuostaty, organizacinés
aplinkos ir technologiniy sprendimy. Siy veiksniy identifikavimas ir supratimas yra bitina salyga
siekiant tikslingai maZzinti pasiprieSinima ir uztikrinti sklandy skaitmeniniy inovacijy jgyvendinimg.

Individualiis veiksniai. Individualiis veiksniai apima asmenines darbuotojy patirtis, Zinias ir
psichologines reakcijas, kurios lemia jy santykj su skaitmeninémis inovacijomis (Zr. 4 lent.). Sie
veiksniai dazniausiai kyla tuomet, kai skaitmeniniai pokyciai paliecia darbuotojy kompetencijas,
profesinj identiteta arba saugumo jausma, o jy pasekmés pasireiskia baime, nepasitikéjimu ar
padidéjusiu stresu. Vienas i§ reikSmingiausiy individualiy veiksniy yra technologijy naudojimo
patirties stoka. Jei darbuotojai neturi pakankamy skaitmeniniy jgidziy ar néra susidiir¢ su naujomis
sistemomis, technologiniai poky¢iai suvokiami kaip sudétingi ir keliantys jtampa. D¢l to gali mazéti
darbuotojy saviverte, nes darbuotojai ima lyginti save su kolegomis, kurie turi didesnes technologines
kompetencijas, o tai sukelia nerimg dél tolesnio prisitaikymo ir galimo atsilikimo. Tai vercia vengti
naujy jrankiy arba naudoti juos minimaliai, taip transformuojant nesaugumo jausma j pasipriesinima
skaitmeninéms inovacijoms. Kiti individualts veiksniai, tokie kaip baimeé dél neigiamy pasekmiy,
nenoras keisti nusistovéjusiy darbo metody ar suvokiamos naudos stoka, taip pat formuoja neigiamas
darbuotojy reakcijas j pokycCius ir gali tapti reikSmingomis klilitimis skaitmeniniy inovacijy
priémimui.

4 lentelé. Galimi individualiis darbuotojy pasiprieSinimo skaitmeninéms inovacijoms veiksniai (Sudaryta
autoriaus)

Veiksnys Apibudinimas Saltinis
Baime dél Baimeé dél neigiamy pasekmiy pasireiskia kaip individualus nesaugumo jausmas, | Oladokun ir
neigiamy kylantis susidiirus su poky¢iais, kurie gali pakeisti jprastas darbo funkcijas. Tai kt. (2025)
pasekmiy grindziama poziuriu, kad naujos sistemos gali sumazinti darbuotojo

reik§minguma ar biti darbo praradimo priezastimi.

32



Technologijy
naudojimo
patirties stoka

Technologijy naudojimo patirties stoka pasireiskia tuo, kad darbuotojai neturi
pakankamy skaitmeniniy jgiidziy ar darbo su naujomis sistemomis patirties, dél
ko technologiniai pokyc¢iai suvokiami kaip sudétingi, keliantys jtampa. Tuo paciu
dél to gali mazéti ir darbuotojy saviverte, kadangi gali tekti konkuruoti su
geresnius skaitmeninius jgiidzius turin€iais kolegomis — tai dar labiau paskatina
pasiprieSinimo reiskinj.

Bouncken ir
kt. (2025); Ito
ir kt. (2021);
Oladokun ir
kt. (2025)

Nenoras keisti
nusistovéjusiy
darbo metody

Nenoras keisti nusistovéjusiy darbo metody pasireiskia kaip darbuotojy polinkis
laikytis jprastos darbo praktikos, uztikrinancios kontrolés jausma. D¢l to atsiranda
skeptiSkas pozitris j pokyc¢ius ir bandymas vengti technologijy naudojimo arba
jomis naudotis tik tiek, kiek biitina.

Bouncken ir
kt. (2025); Ito
ir kt. (2021)

Suvokiamos
naudos stoka

Suvokiamos naudos stoka pasireiskia tuo, kad darbuotojai nesupranta, kokia
naudg skaitmeniné inovacija suteikia jy darbui ir organizacijai. Tokiu atveju
inovacija suvokiama kaip mazos vertés arba netgi apsunkinanti kasdienes
uzduotis, todél darbuotojai linkg ja ignoruoti arba naudoti tik tiek, kiek bitina.
Todél nepakankamas skaitmeniniy inovacijy naudos supratimas didina
neapibréztuma bei formuoja skeptiska poziiirj | inovacijas, kuris virsta
pasiprieSinimu.

Bouncken ir
kt. (2025);
Valtonen ir
Holopainen
(2025)

Organizaciniai veiksniai. Organizaciniai veiksniai apima vidines organizacijos salygas ir vadybines
praktikas, kurios daro tiesioging jtakg tam, kaip darbuotojai priima skaitmeninius pokycius (zr. 5

lent.). Sie veiksniai dazniausiai susije su tuo, kiek organizacija geba suteikti aiskia informacija,
nuosekly vadovy palaikymg, mokymosi galimybes ir saugiag organizacinés kultiiros terpe
eksperimentavimui. Kai organizacijoje Sie elementai néra pritaikyti inovacijoms, darbuotojai

susiduria su neapibréztumu, didesne klaidy rizika, todél skaitmeninés inovacijos yra vertinamos

kritisSkiau. Pavyzdziui, komunikacijos stoka lemia situacijas, kai darbuotojai negauna pakankamai
informacijos apie pokycio tikslus, nauda ar poveikj kasdieniam darbui, o tai mazina jy supratimag apie
tai, kod¢l pokyciai vyksta, ir didina neapibréztuma.

5 lentelé. Galimi organizaciniai darbuotojy pasipriesinimo skaitmeninéms inovacijoms veiksniai (Sudaryta

autoriaus)
Veiksnys Apibudinimas Saltinis
Komunikacijos | Komunikacijos stoka pasireiskia tuo, kad darbuotojams nepateikiama Bouncken ir
stoka pakankamai informacijos apie skaitmeniniy pokyc¢iy tikslus, naudg, terminus ir jy | kt. (2025);
poveikij kasdieniam darbui. Tokia informacijos spraga mazina darbuotojy Valtonen ir
supratimg apie tai, kodél vyksta poky¢iai, ir kelia neapibréztuma, o tai savo Holopainen
ruoZztu stiprina pasipriesinimo tendencijas. (2025)
Nepakankamas | Nepakankamas vadovy jsitraukimas apibiidina situacijas, kai organizacijos Bouncken ir
vadovy vadovybé aktyviai nepalaiko skaitmeniniy pokyciy, nesuteikia darbuotojams kt. (2025);
isitraukimas aiskiy gairiy, informacijos ar praktinés pagalbos pokycio procese. Tokiu atveju Zhu ir kt.
darbuotojai patiria didesnj neaiSkuma ir yra maziau motyvuoti jsitraukti j pokyti, | (2023)
nes organizacijoje triiksta lyderystés. Dél to darbuotojams tampa sunkiau suprasti
poky¢io prasmg ir jo reikSme jy darbui.
Mokymy ir Mokymy ir techninés pagalbos trikumas apibiidina situacija, kai skaitmeniniy Ito ir kt.
pagalbos inovacijy diegimo laikotarpiu darbuotojams nesuteikiama pakankamai praktiniy (2021);
trikumas ziniy, instruktazy arba techninés pagalbos. Tokiu atveju skaitmeniniai sprendimai | Oladokun ir
yra siejami su papildoma nasta, klaidomis ir neefektyvumu, nes darbuotojai kt. (2025);
nejgyja pakankamy kompetencijy saugiai ir uztikrintai jais naudotis. D¢l to didéja | Valtonen ir
neapibréztumas ir klaidy rizika, o tai stiprina pasiprieSinima. Holopainen
(2025)
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Organizaciné Organizacijoje, kurioje organizacin¢ kultira neskatina mokymosi, dalijimosi Ito ir kt.

kultiira patirtimi ir eksperimentavimo, darbuotojai linke vengti naujy skaitmeniniy (2021);
sprendimy, nes poky¢iai siejami su papildoma rizika ir galimomis klaidomis. Valtonen ir
Tokia organizaciné kultiira sukuria neapibréztumo jausmga ir mazina psichologinj | Holopainen
sauguma, kadangi darbuotojai néra tikri, ar turés galimybe klysti, klausti ar (2025); Zhang
prasyti pagalbos diegimo metu. Tokiose organizacijose skaitmeninés inovacijos ir kt. (2023)

taip pat kelia jtampa, nes darbuotojai bijo daryti klaidas, o technologiniai
poky¢iai siejami su galima grésme jy darbui.

Technologiniai veiksniai. Technologiniai veiksniai susij¢ su paciomis skaitmeninémis priemonémis,
ju funkcionalumu, naudotojo sgsaja ir tuo, kaip jos integruojamos j esamus darbo procesus (zr. 6
lent.). Sie veiksniai i$ryskéja tuomet, kai darbuotojai susiduria su sistemomis, kurios neatitinka jy
darbo pobiidzio, poreikiy arba kai inovacija nesuteikia tikétinos naudos ir nepagerina veiklos
efektyvumo. D¢l to technologija suvokiama ne kaip pagalbinis jrankis, o kaip trikdis, kuriantis
papildoma darbo kriivj, neapibréztuma ar jtampa. Vienas i§ tokiy technologiniy veiksniy yra
neintuityvi ar nepatogi naudotojo sgsaja — darbuotojams tampa sudétinga rasti reikiamas funkecijas,
atlikti jprastus veiksmus ar prisitaikyti prie pasikeitusios darbo logikos, todél sulétéja uzduociy
vykdymas, didéja nepasitenkinimas ir maz¢ja inovacijos priémimo tikimybé. Kiti technologiniai
veiksniai, tokie kaip nepasiteisinusi inovacijos nauda ar inovacijos neatitikimas darbo specifikai, taip
pat gali reikSmingai paveikti darbuotojy pozitir j skaitmenines inovacijas ir formuoti pasiprieSinima.

6 lentelé. Galimi technologiniai darbuotojy pasiprieSinimo skaitmeninéms inovacijoms veiksniai (Sudaryta

autoriaus)
Veiksnys Apibudinimas Saltinis
Neintuityvi ar | Neintuityvi ar nepatogi naudotojo sasaja pasireiskia tuo, kad darbuotojai Dittmer ir kt. (2025)
nepatogi sunkiai supranta, kaip naudoti nauja sistema, arba turi atlikti daugiau
naudotojo zingsniy nei jprasta, kad atlikty ta pacig uzduotj. D¢l sudétingos, neaiskios
sasaja ar prastai pritaikytos sasajos didéja darbo kruvis, 1étéja veiklos tempas ir
kyla nepasitenkinimas.
Nepasiteisinusi | Nepasiteisinusi inovacijos nauda pasireiskia tuomet, kai skaitmeniné Bouncken ir kt.
inovacijos priemoné nesuteikia tikétinos praktinés vertés arba vietoj naudos sukuria (2025); Dittmer ir kt.
nauda papildomg darbo kriivj ir neaiskuma. Tokiose situacijose inovacija (2025); Valtonen ir
suvokiama kaip pertekling, nereikalinga, nes darbuotojai neidentifikuoja Holopainen (2025)
jos jtakos darbo kokybei ar efektyvumui.
Inovacijos Inovacijos neatitikimas darbo specifikai pasireiskia tuomet, kai inovacija Davison ir kt. (2021);
neatitikimas néra pritaikyta realioms darbo uzduotims, procesams ar organizacijos Dittmer ir kt. (2025)
darbo kontekstui. Tokiu atveju technologija nepalengvina kasdienio darbo, o ji
specifikai tik apsunkina arba nesuteikia galimybés vykdyti svarbiy funkcijy, kuriy
reikia konkrecioms darbo paskirtims.

Apibendrinant galima teigti, kad darbuotojy pasiprieSinimas skaitmeninéms inovacijoms yra
gynybiné darbuotojy reakcija i skaitmeniniy inovacijy keliamg neapibréZtuma, suvokiamas rizikas ar
nusistoveéjusiy darbo praktiky pokycius, taciau §i reakcija néra vien tik tiesioginis atsisakymas priimti
inovacijas — ji gali pasireik$ti jvairiomis emocinémis, kognityvinémis ir elgsenos formomis.
Pasipriesinimas kyla ne tik dél paciy technologijy savybiy, bet ir d¢l jy sgveikos su darbuotojy turima
patirtimi, jsitikinimais bei darbo aplinka. Sis reiskinys gali pasireiksti tiek pasyviomis, tiek
aktyviomis formomis — nuo vangaus inovacijy naudojimo ar jy ignoravimo iki atviro prieSinimosi
pokyc€iams, o jis formuojasi dél tarpusavyje susijusiy individualiy, organizaciniy ir technologiniy
veiksniy bei reikalauja organizaciniy valdymo sprendimy.
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2.4.2. PasiprieSinimo valdymas

Darbuotojy pasiprieSinimas skaitmeninéms inovacijoms organizacijose yra neiSvengiama
skaitmeninimo proceso dalis, todél vien tik jo identifikavimas néra pakankamas siekiant uztikrinti
s¢kmingg inovacijy igyvendinimg. Vertinant tai, kad darbuotojy pasipriesinimas daro didelg¢ neigiama
itaka tiek organizacijai, tick patiems darbuotojams, imonéms ypac svarbu §j reiskinj valdyti.

Skaitmeniniy inovacijy valdymo procesas neturéty biiti suprantamas kaip bandymas §j reiskinj
priverstinai slopinti, pavyzdziui, uzdraudziant aktyvaus pasiprie§inimo apraiSkas. PasiprieSinimo
skaitmeninéms inovacijoms valdymas turi biiti suprantamas kaip nuoseklus organizacinio
pasirengimo stiprinimo procesas, apimantis komunikacija, mokymasi, darbuotojy jtraukimg ir
technologiniy sprendimy adaptavima. Kitaip tariant, organizacijos turi vertinti pasiprieSinima ne kaip
problema, kurig butina slopinti, bet kaip Zenkla, atskleidziantj skaitmeniniy inovacijy diegimo
proceso spragas.

Technologijy priemimo modelis (TAM) yra aktualus analizuojant darbuotojy pasiprieSinimo
skaitmeninéms inovacijoms valdymg organizacijose, nes jis leidzia paaiskinti, kokiais biidais
organizacijos gali mazinti neigiamg darbuotojy reakcija i diegiamas inovacijas. Technologijy
priémimo modelis — tai teorinis modelis, aiSkinantis, kod¢l vartotojai priima arba atmeta tam tikras
technologijas (Davis, 1989). Modelyje daroma prielaida, kad technologijos priémimg lemia du
pagrindiniai veiksniai:

1. suvokiamas naudojimo paprastumas (E);

2. suvokiamas naudingumas (U).

Sie veiksniai padeda paaikinti, kod¢l tam tikros organizacinés praktikos gali prisidéti prie
sékmingesnio skaitmeniniy inovacijy jsisavinimo ir mazesnio darbuotojy pasiprieSinimo. TAM
parodo, kad suvokiamas technologijos naudingumas ir naudojimo paprastumas formuoja vartotojo
poziur] ] technologijos naudojima (A), kuris virsta ketinimu naudoti sistemg (BI) ir galiausiai —
faktiniu sistemos naudojimu (zr. 9 pav.). Be to, TAM iSskiria iSorinius kintamuosius, kurie gali biiti
jvairaus pobidzio ir priklauso nuo platesnio su technologija susijusio konteksto. Sie iSoriniai
veiksniai daro jtaka tam, kaip Zmonés suvokia technologijos naudingumg ir naudojimo paprastuma.

Suvokiamas
naudingumas ¥
|$oriniai Pozitris | Ketinimas Faktinis
kintamieji T naudojimg [® naudoti [P sistemos
\‘ (A) (BI) naudojimas
Suvokiamas
naudojimo
paprastumas
(E)

9 pav. Technologijy priémimo modelis (TAM) (Davis, 1989)
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TAM naudojimg analizuojant darbuotojy pasiprieSinimo skaitmeninéms inovacijoms valdyma
pagrindzia moksliniai tyrimai, kuriuose $is modelis buvo s¢kmingai pritaikytas butent pasiprieSinimo
kontekste. Basyal’as ir Seo (2017) naudojo modifikuota TAM modelj siekdami identifikuoti
veiksnius, lemiancius darbuotojy polinkj priimti naujg informacing sistema vieSojo sektoriaus
organizacijoje, ir tiesiogiai susiejo TAM su darbuotojy pasiprieSinimu pokyciams. Panasiai Sicakyiiz
ir Yuregir (2020) pritaiké iSplésta TAM modelj sveikatos prieziiiros sektoriuje, kur suvokiamas
naudingumas ir suvokiamas naudojimo paprastumas buvo analizuojami kaip darbuotojy
pasiprieSinimg lemiantys veiksniai. Abiejuose tyrimuose TAM buvo taikomas ne tik siekiant
paaiskinti, kodé¢l darbuotojai priima arba atmeta pokycius, bet ir siekiant identifikuoti organizacines
priemones, galin¢ias mazinti pasiprieSinimg per suvokiamo naudingumo ir naudojimo paprastumo
stiprinima.

Pritaikant TAM skaitmeninémis technologijomis grindziamy inovacijy valdymui organizaciniame
kontekste, galima teigti, kad organizacijos gali mazinti darbuotojy pasiprieSinima stiprindamos
suvokiamg inovacijy naudinguma ir naudojimo paprastumg. Tai gali biiti daroma per aiskia
komunikacijg apie inovacijos kuriamg vertg, darbuotojy jtraukimg j diegimo procesg, praktinius
mokymus, techninés pagalbos uztikrinimg bei technologiniy sprendimy pritaikyma prie realiy darbo
procesy.

Darbuotojy pasiprieSinimo skaitmeninéms inovacijoms valdymas glaudziai siejasi su mokymosi
salygomis ir technologiniy pokyc¢iy supratimu. Kaip teigia Valtonen’as ir Holopainen’as (2025),
individualus mokymasis padeda mazinti neapibréztuma, nes darbuotojai geriau supranta pokyciy
prasme. Tod¢l organizacijoms svarbu ne tik informuoti darbuotojus apie pokycius, bet ir sudaryti
salygas mokytis dirbti su diegiama skaitmenine inovacija darbo metu (Valtonen & Holopainen,
2025). Mokymosi ir kompetencijy svarbg pabrézia Ito ir kt. (2021). Anot autoriy, mokymai maZina
nepasitikéjimg, suteikia darbuotojams daugiau kontrolés ir padeda suprasti, kaip naudoti naujas
technologijas kasdien¢je veikloje. Tai svarbu, nes darbuotojai kur kas palankiau vertina sistemas,
kurios yra aiSkios, lengvai pritaikomos ir neapsunkina darbo eigos.

Kaip teigia Valtonen’as ir Holopainen’as (2025), pasiprieSinimo skaitmeninéms inovacijoms
valdymui didele reikSme turi ir kolektyviniai mokymai bei eksperimentavimo praktikos. Tai padeda
darbuotojams labiau pasitikéti savimi, suprasti technologijy veikima realiose situacijose ir maziau
bijoti nesékmiy. Tai mazina poky¢iy baime, nes technologijos iSbandomos palaipsniui. Be to, anot
autoriy, mazesniais etapais organizuojamas inovacijy diegimas taip pat padeda iSvengti
pasiprieSinimo reiskinio. Kitas svarbus pasiprieSinimo valdymo aspektas yra darbuotojy jtraukimas j
poky¢iy procesa. Kai darbuotojai turi galimyb¢ dalyvauti sprendimy priémime ir technologiniy
poky¢iy planavime, jie jauciasi labiau jgalinti ir yra linke¢ pokycius priimti palankiau (Valtonen &
Holopainen, 2025).

Kaip teigia Valtonen’as ir Holopainen’as (2025), efektyvi komunikacija taip pat yra esminé
pasiprieSinimo mazinimo dalis. Darbuotojai lengviau priima poky¢ius, kai supranta jy prasme ir
nauda organizacijai. Dél Sios priezasties technologijy diegimg verta susieti su platesne jmonges
strategija, paaiSkinant, kaip naujos sistemos prisideda prie organizacijos tiksly ir kod¢l jos yra
reikalingos. Be to, komunikacija turéty biiti skaidri, ankstyva ir prieinama visiems darbuotojams, o
ne tik tam tikrai organizacijos daliai, pavyzdziui, administracijai ar vadovybei (Valtonen &
Holopainen, 2025).
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Gebé¢jimg komunikuoti apie technologiniy pokyc€iy prasme ir tikslus pabrézia ir Ito ir kt. (2021).
Autoriai teigia, kad komunikacija yra vienas efektyviausiy biidy valdyti neigiamas darbuotojy
reakcijas ] inovacijas, nes ji padeda mazinti nezinomybe ir kurti skaidrumo pojttj. Technologiniai
poky¢iai itin daznai kelia pasiprieSinimg tuomet, kai darbuotojai nesupranta, kodél jie jvyksta, kokia
problema sprendzia arba kokia verte suteiks organizacijai. Todé¢l aiskus paaiskinimas, kodél inovacija
diegiama ir kaip ji siejasi su organizacijos strategija, sumazina nerimg bei kitas neigiamas emocijas
(Ito ir kt., 2021). Autoriai taip pat teigia, kad ypac svarbu uZztikrinti, kad komunikacija biity tiesioginé
ir atlickama laiku, nes, jei informacija palieckama neapibrézta, organizacijoje gali plisti gandai, kurie
didina baimg¢ ir formuoja neigiamg poziiirj j skaitmenines inovacijas.

Kaip teigia Ito ir kt. (2021), ne maziau svarbi organizaciné praktika yra grjztamojo rysSio uztikrinimas.
Darbuotojai, turintys galimybe iSsakyti savo riipesCius, jausmus ar nuogastavimus, reciau jauciasi
ignoruojami ar palikti nuoSalyje pokyciy metu. Grjztamasis rySys leidzia jiems suprasti, kad jy
nuomon¢ yra vertinama ir formuoja pokycCiy eigg. Be to, tai ne tik padeda identifikuoti realias
diegiamos inovacijos spragas, bet ir didina pasitikéjima vadovybe, nes parodoma, kad pokyciai néra
tiesiog jvedami, o pritaikomi pagal darbuotojy lukescius (Ito ir kt., 2021).

Apibendrinant galima teigti, kad darbuotojy pasiprieSinimo skaitmeninéms inovacijoms valdymas
organizacijose yra kompleksinis ir nuoseklus procesas. PasiprieSinimo skaitmeninéms inovacijoms
valdymas turéty buti suprantamas kaip skaitmeniniy pokyc¢iy proceso dalis, orientuota ne |
pasipriesinimo slopinima, bet j jo priezasCiy supratimg ir nuosekly organizacinés aplinkos tobulinima,
siekiant sudaryti salygas sklandZiam inovacijy jgyvendinimui. Mokslingje literatiiroje iSskiriamos
pagrindinés pasiprieSinimo valdymo kryptys — darbuotojy mokymas, jtraukimas j pokyciy procesa,
efektyvi ir savalaik¢ komunikacija, griZztamojo rySio uztikrinimas bei technologiniy sprendimy
adaptavimas. Sios priemonés leidZia mazinti neapibréztuma, stiprinti darbuotojy pasitikéjima savo
gebéjimais ir formuoti palankesnj poziiirj j skaitmenines inovacijas.

2.5. Darbuotojuy pasiprieSinimo gamybos procesy skaitmeninéms inovacijoms apdirbamosios
pramonés jmonése konceptualus modelis

Teoringje tyrimo dalyje buvo iSanalizuota skaitmeniniy inovacijy samprata, atskleista gamybos
procesy skaitmeniniy inovacijy specifika apdirbamosios pramonés jmonése, taip pat identifikuotas
Siy inovacijy poveikis darbuotojams bei iSanalizuoti darbuotojy pasiprieSinimo skaitmeninéms
inovacijoms veiksniai ir jo pasireikimo formos. Sios teorinés jzvalgos sudaro pagrinda
konceptualaus modelio formavimui, kuriuo siekiama sistemiSkai atvaizduoti darbuotojy
pasiprieSinimg gamybos procesy skaitmeninéms inovacijoms apdirbamosios pramonés jmonése (Zr.
10 pav.). Suformuotame konceptualiame modelyje pasiprieSinimo veiksniai suskirstyti ] tris
kategorijas — individualius, organizacinius ir technologinius, remiantis Valtonen’o ir Holopainen’o
(2025) pasiulytu klasifikavimu, kuris Siame darbe adaptuotas gamybos procesy skaitmeniniy
inovacijy kontekstui. Modelio deSingje puséje pasiprieSinimas vaizduojamas kaip du atskiri blokai —
pasyvus ir aktyvus pasiprieSinimas, nes teorinis pagrindas leidzia daryti prielaida, kad kiekviena
veiksniy kategorija gali lemti tiek pasyvia, tiek aktyvig pasiprieSinimo forma.
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10 pav. Darbuotojy pasiprieSinimo gamybos procesy skaitmeninéms inovacijoms apdirbamosios pramonés
jmonése konceptualus modelis (Sudaryta autoriaus)

Gamybos procesy skaitmeniniy inovacijy diegimas modelyje siejamas su naujy technologijy ir su
jomis susijusiy darbo pokyciy jvedimu organizacijoje. Tuo tarpu pasiprieSinimo valdymas modelyje
suprantamas kaip organizacijos taikomos praktikos ir veiksmai, kuriais siekiama valdyti darbuotojy
neigiamas reakcijas | diegiamas skaitmenines inovacijas bei sudaryti palankesnes salygas jy
jsisavinimui.

Svarbu pazymeéti, kad konceptualiame modelyje identifikuoti veiksniai mokslinéje literatiiroje
dazniausiai analizuojami platesniame skaitmeniniy inovacijy ar skaitmeninés transformacijos
kontekste, nesusiejant jy su konkrecia apdirbamosios pramonés gamybos procesy specifika. Taciau,
kaip parodyta 2.2 ir 2.3 skyriuose, gamybos procesy skaitmeninés inovacijos Siame sektoriuje
pasiZymi tam tikrais poveikiais darbuotojams — keiciasi darbo turinys, mazéja darbuotojy autonomija,
didéja kognityvinio darbo kriivis, atsiranda naujy kompetencijy poreikis, sudétingéja darbo aplinka,
transformuojasi darbuotojy atlickamos funkcijos ir sprendimy priémimo logika. Todél Sie veiksniai
konceptualiame modelyje siejami su gamybos procesy skaitmeniniy inovacijy specifika
apdirbamosios pramonés jmonése.

Individualiis veiksniai

Baimé dél neigiamy pasekmiy. Gamybos procesy skaitmeniniy inovacijy kontekste apdirbamosios
pramonés jmonése Sis veiksnys yra ypac aktualus, nes, kaip nurodo Margherita ir Braccini (2021),
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automatizuotos sistemos palaipsniui perima dalj anks¢iau darbuotojy atlikty funkcijy, o tai gali
mazinti tam tikry darbo pozicijy poreiki. Du Plooy ir kt. (2025) darbo praradimo baimg¢ jvardija kaip
vieng dazniausiai pasitaikanciy psichologiniy riziky, susijusiy su Pramonés 4.0 technologijy diegimu.
Todél apdirbamosios pramonés darbuotojai, suvokdami, kad jy atlickamos fizinés ar rutininés
gamybos uzduotys gali biiti automatizuotos, gali jausti nesaugumo jausma dél savo profesinés ateities
ir tai gali tapti pasiprieSinimo gamybos procesy skaitmeninéms inovacijoms priezastimi.

Technologiju naudojimo patirties stoka. Gamybos procesy skaitmeniniy inovacijy kontekste
apdirbamosios pramonés jmonése §is veiksnys yra aktualus todél, kad darbuotojai tradiciskai dirbo
fiziné¢je aplinkoje naudojantis mechanine jranga, o jy darbo funkcijos buvo grindziamos fizinémis
uzduotimis, praktine patirtimi ir rankinio darbo kompetencijomis. Kaip pazymi Kadir’as ir
Broberg’as (2021), gamybos procesy skaitmeninés inovacijos kei¢ia fizinio ir kognityvinio darbo
santykj — darbuotojy veikla tampa labiau orientuota j informacijos apdorojimg ir sprendimy pri€émima,
o tai reikalauja jgudziy, kuriy ankstesnés darbo funkcijos nereikalavo.

Nenoras keisti nusistovéjusiu darbo metoduy. Apdirbamosios pramonés jmoniy gamybos aplinkoje
Sis veiksnys yra aktualus dél to, kad, kaip pazymi Stanko ir Rindfleisch’as (2023), darbuotojai
gamybos aplinkoje daznai linke iSlaikyti esamas darbo praktikas, todél gamybos procesy
skaitmeninés inovacijos, kei¢iancios nusistovéjusius darbo organizavimo principus, darbo procesus
bei darbuotojy atlickamy uzduociy pobudj (Kadir & Broberg, 2021), gali buti vertinamos priesiskai.

Suvokiamos naudos stoka. Gamybos procesy kontekste apdirbamosios pramonés jmonése $is
veiksnys gali pasireiksti tuomet, kai darbuotojas, kurio darbo patirtis grindziama praktinémis
Ziniomis ir rankiniu darbu, nesupranta, kaip nauja skaitmeniné sistema, pavyzdziui, realaus laiko
stebésenos ar prognozuojamosios techninés prieziliros sprendimas, tiesiogiai palengvina jo
konkrecias kasdienes uzduotis. Tokiu atveju inovacija gali biiti suvokiama kaip pertekliné ar
nereikalinga.

Organizaciniai veiksniai

Komunikacijos stoka. Gamybos procesy kontekste apdirbamosios pramonés jmonése $is veiksnys
yra svarbus todé¢l, kad skaitmeniniy inovacijy diegimas i§ esmés keicia darbuotojy atliekamas
uzduotis, profesinius vaidmenis ir sprendimy priémimo logika (Margherita & Braccini, 2021). Todél
gamybos darbuotojams, susiduriantiems su tokiais poky¢iais, ypa¢ svarbu gauti aiSkig ir savalaike
informacija apie tai, kodel inovacija diegiama, kokj poveikij ji turés jy konkreciam darbui ir kokia
nauda bus sukurta.

Nepakankamas vadovu jsitraukimas. Apdirbamosios pramonés jmoniy gamybos aplinkoje Sis
veiksnys yra aktualus dél to, kad gamybos procesy skaitmeninés inovacijos keicia ne tik naudojama
rangg, bet ir pacig darbo organizavimo logika, todé¢l darbuotojams reikalingas aktyvus vadovy
palaikymas ir lyderysté, padedanti suprasti pokycio prasme ir jo reikSme atliekamam darbui.

Mokymy ir pagalbos triikkumas. Gamybos procesy kontekste apdirbamosios pramonés jmonése Sis
veiksnys yra ypa¢ reikSmingas, nes gamybos procesy skaitmeninés inovacijos kelia naujus
kvalifikacinius reikalavimus — darbuotojai turi jgyti jgiidziy, kuriy jy ankstesnés darbo funkcijos
nereikalavo (Kadir & Broberg, 2021). Kai darbuotojai neturi galimybés tinkamai iSmokti naudotis
naujomis technologinémis sistemomis, pavyzdziui, automatizuotomis gamybos linijomis ar
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duomenimis grindZziamomis sistemomis, jie gali jausti nerimg dél galimy klaidy ar brangiy
technologiniy sistemy sugadinimo (Cunha ir kt., 2022).

Organizaciné kultiira. Gamybos procesy kontekste apdirbamosios pramonés jmonése $is veiksnys
yra svarbus todél, kad gamybos procesai daznai grindziami grieztomis procediromis ir
standartizuotomis darbo praktikomis, todel organizaciné kultira gali buti maziau palanki
eksperimentavimui ir naujy sprendimy bandymui. Tai patvirtina Cunha ir kt. (2022), teigdami, kad
Siame sektoriuje vis dar vyrauja technocentrinis pozitris. Tokioje aplinkoje darbuotojai gali bijoti
daryti klaidas naudodamiesi naujomis skaitmeninémis sistemomis, nes pokyciai siejami su papildoma
rizika.

Technologiniai veiksniai

Neintuityvi ar nepatogi naudotojo sgsaja. Apdirbamosios pramonés jmoniy gamybos aplinkoje Sis
veiksnys yra aktualus dél to, kad darbuotojai privalo greitai ir tiksliai atlikti gamybos operacijas, todél
neintuityvios sgsajos poveikis darbo procesams gali buiti ypac stiprus. Gamybos procesy skaitmeninés
inovacijos kei¢ia nusistovéjusius darbo organizavimo principus ir darbuotojy atliekamy uzduociy
pobidj (Kadir & Broberg, 2021), todél sudétinga ar prastai pritaikyta sgsaja gali sulétinti darbo tempa
ir sukelti nepasitenkinima.

Nepasiteisinusi inovacijos nauda. Gamybos procesy kontekste apdirbamosios pramonés jmonése
Sis veiksnys gali pasireik$ti tuomet, kai diegiama technologija, pavyzdziui, duomeny rinkimo ar
procesy stebésenos sistema, nepatobulina darbuotojo kasdieniy darbo uzduociy, o tik sukuria
papildomus administracinius veiksmus, todé¢l darbuotojas gali vertinti inovacijg kaip pertekling ir
nereikalinga.

Inovacijos neatitikimas darbo specifikai. Gamybos procesy kontekste apdirbamosios pramonés
Jmonese §is veiksnys yra ypac aktualus, nes Sio sektoriaus jmoniy darbuotojai saveikauja su fizinémis
medZziagomis, gamybos linijomis ir technologine jranga konkreCiose darbo salygose. Todél
skaitmeniné inovacija, kuri buvo sukurta bendram organizaciniam kontekstui ir néra pritaikyta prie
konkreciy gamybos proceso ypatumy, gali nepalengvinti kasdienio darbo, o jj tik apsunkinti.
Reiman’as ir kt. (2021) pazymi, kad technologiniy pokyCiy metu gali atsirasti neatitikimas tarp
technologijas naudojanciy darbuotojy poreikiy bei liikesCiy ir organizacijy vadovy skaitmeninés
inovacijos vizijos, o tai gali stiprinti darbuotojy pasipriesinima.

PasiprieSinimo formos

Konceptualiame modelyje identifikuoti veiksniai gali lemti tiek pasyvia, tiek aktyvia pasiprieSinimo
formga. Pasyvus pasiprieSinimas gamybos procesy skaitmeniniy inovacijy kontekste apdirbamosios
pramonés jmoneése gali pasireiksti kaip naujy skaitmeniniy sistemy vengimas, jy ignoravimas,
formalus, taciau neveiksmingas dalyvavimas diegimo procese arba vangus inovacijos naudojimas,
kai darbuotojas formaliai atlieka reikalaujamus veiksmus, taciau faktiSkai stengiasi dirbti pagal
ankstesnes darbo praktikas. Aktyvus pasiprieSinimas gali pasireikSti kaip atviras prieStaravimas
diegiamoms inovacijoms, samoningas poky¢iy blokavimas arba protestai prie§ naujy technologijy
taikymg gamybos procesuose. Kaip nurodo Zulu ir kt. (2023), pasiprieSinimas gali reikstis net ir
tuomet, kai inovacijos nauda yra akivaizdi — racionaliis argumentai apie diegiamos skaitmeninés
inovacijos pranasumus ne visada yra pakankami pasiprieSinimui jveikti.
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Suformuotas konceptualus modelis bus empiriskai tikrinamas siekiant nustatyti, kurie modelyje
numatyti veiksniai pasireiSkia gamybos procesy skaitmeniniy inovacijy kontekste apdirbamosios
pramonés jmoneése, kaip jie daro jtaka darbuotojy elgsenai bei kokiomis formomis pasireiskia
darbuotojy pasiprieSinimas. Remiantis empirinio tyrimo rezultatais, bus pateiktos vadybinés
rekomendacijos darbuotojy pasipriesinimo valdymui.
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3. Darbuotoju pasiprieSinimo gamybos procesy skaitmeninéms inovacijoms apdirbamosios
pramonés jmonése tyrimo metodologija

Tyrimo problema. Atlikta problemos analiz¢ parodé, kad Pramonés 4.0 kontekste gamybos procesy
skaitmeniniy inovacijy diegimas apdirbamosios pramonés jmonése daznai susiduria su darbuotojy
pasiprieSinimu, galinCiu riboti inovacijy kuriamg vert¢ organizacijose ir daryti neigiamg jtaka
darbuotojams. Todé¢l analizuojant darbuotojy pasiprieSinima gamybos procesy skaitmeninéms
inovacijoms apdirbamosios pramonés jmonése yra svarbu empiriSkai jvertinti teorinés analizés
pagrindu sudaryta konceptualy modelj. Siame tyrime konceptualus darbuotojy pasiprie§inimo
gamybos procesy skaitmeninéms inovacijoms modelis empiriskai tikrinamas Lietuvos apdirbamosios
pramonés jmonese.

Tyrimo tikslas — empiriskai nustatyti darbuotojy pasipriesSinimo gamybos procesy skaitmeninéms
inovacijoms veiksnius, formas ir valdymo praktikas Lietuvos apdirbamosios pramonés jmonése.

Tyrimo klausimai:

1. kokie veiksniai lemia darbuotojy pasiprieSinimg gamybos procesy skaitmeninéms inovacijoms
apdirbamosios pramonés jmonése?

2. kokiomis formomis pasireiSkia darbuotojy pasiprieSinimas gamybos procesy skaitmeninéms
inovacijoms apdirbamosios pramonés jmonése?

3. kokios organizacinés praktikos taikomos valdyti darbuotojy pasiprieSinimg gamybos procesy
skaitmeninéms inovacijoms apdirbamosios pramonés jmonése?

Tyrimo metodas. Tyrimui atlikti pasirinktas kokybinis tyrimo metodas. Sis metodas pasirinktas, nes
jis leidzia iSsamiai analizuoti socialinius reiSkinius jy natiiralioje aplinkoje, atskleidziant tyrimo
dalyviy patirtis ir pozitrius. Be to, §is metodas yra ypa¢ tinkamas mazai iStirtiems socialiniams
reiskiniams analizuoti (Zydzitinaité ir Sabaliauskas, 2017). Atsizvelgiant j tai, kad darbuotojy
pasiprieSinimas gamybos procesy skaitmeninéms inovacijoms apdirbamosios pramonés jmonése yra
mazai nagrinéta tema, kokybinis tyrimas leidZia giliau atskleisti Sio reiSkinio veiksnius ir raiSkos
ypatumus. Kokybinis metodas taip pat padeda uztikrinti, kad informantai tyrimo metu vertinty tam
tikras gamybos procesy skaitmenines inovacijas, o ne jmonéje vykstancig (jei tokia vyksta)
skaitmenine transformacijg.

Duomenu rinkimo metodas. Tyrime naudotas pusiau struktliruoto interviu metodas. Pusiau
struktiiruotas interviu leidZia laikytis i§ anksto suplanuotos atlieckamo tyrimo struktiiros, taciau taip
pat suteikia galimybe lanksciai plétoti nagrin¢jama tematikg remiantis informanty atsakymais |
uzduodamus klausimus. Sis metodas pasirinktas todél, kad jis sudaro galimybes surinkti
sistemingesnius duomenis bei iSsamiau atskleisti informanty patirtis. Be to, pusiau struktiruotas
interviu suteikia galimybe tyréjui reaguoti ] informanty atsakymus ir surinkti detalesne informacija
apie nagrinéjamg reiskinj (Rupgiené, 2007). Sis duomeny rinkimo metodas yra naudingas tiriamai
tematikai, nes darbuotojy pasiprieSinimas gamybos procesy skaitmeninéms inovacijoms
apdirbamosios pramonés jmonése yra kompleksinis ir kontekstui jautrus reiSkinys, kuris mokslin¢je
literatiiroje yra mazai nagrinétas.

Tyrimo eiga. Tyrimo eigg sudar¢ trys pagrindiniai etapai: pasirengimas tyrimui, duomeny rinkimas
ir duomeny analizé. Pasirengimo tyrimui etape buvo formuojama tyrimo metodologija ir vykdoma

informanty atranka pagal nustatytus tyrimo kriterijus. Potencialiems informantams buvo siunc¢iami
kvietimai dalyvauti tyrime, siekiant supazindinti informantus su tyrimo kontekstu ir sudaryti salygas
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1§ anksto apgalvoti atsakymus (zr. 1 ir 2 priedus). Duomeny rinkimo etape buvo atlikti pusiau
struktiruoti interviu su informantais (zr. 7 lent.). Duomeny analizés etape surinkti duomenys buvo
sisteminami ir analizuojami naudojant kokybiniy duomeny analizés programing jrangg ,, MAXQDA*.
Programa buvo taikoma duomeny kodavimui, kategorijy formavimui ir duomeny analizei. Tyrimas
buvo atliktas 2026 m. balandzio 1-27 dienomis. Analizuojant vélesnius interviu naujy temuy,
kategorijy ar reikSmingy jzvalgy nebebuvo identifikuota, todél empirinio tyrimo metu buvo pasiektas
duomeny prisotinimas.

7 lentelé. Interviu eiga (Sudaryta autoriaus)

Tyrimo etapas | Etapo apraSymas

IZanga Informantui buvo padékojama uz dalyvavima tyrime ir pateikiama visa su interviu susijusi
informacija. Informantas suteiké Zodinj sutikimg atlikti garso jraS§yma bei, esant poreikiui, turéjo
galimybe uzduoti su tyrimo eiga susijusius klausimus.

Interviu Interviu metu informantui buvo uzduodami i§ anksto parengti pusiau struktiiruoto interviu
klausimai. Interviu buvo vykdomas laikantis lankstumo principo — prireikus uzduodami
papildomi tikslinamieji klausimai, leidziantys tiksliau suprasti informanto pateikiamus
atsakymus.

Pabaiga Informantui buvo padékojama uz dalyvavima tyrime ir skirtg laikg. Informantui buvo dar karta
primenama apie surinkty duomeny naudojimo paskirtj bei teis¢ nesutikti, kad interviu metu
surinkti duomenys biity naudojami tyrimo tikslais ar prasyti paSalinti visg surinkta informacija.
Informantui buvo suteikiama galimybé pateikti klausimus ar komentarus.

Interviu klausimai. Interviu klausimai buvo parengti remiantis konceptualiu modeliu. Kadangi
interviu buvo vykdomas tiek su darbuotojais, kuriy darbo procesus tiesiogiai pakeité jdiegta
skaitmeniné inovacija, tiek su darbuotojais, kurie dalyvavo inovacijos diegimo valdyme, buvo
sudaryti skirtingi interviu klausimai (Zr. 8 lent. ir 9 lent.). Interviu klausimai sudaryti laikantis pusiau
struktiruoto interviu logikos ir abdukcinio tyrimo principo — siekiama patikrinti, ar modelyje
apibrézti darbuotojy pasiprieSinimo aspektai pasireiSkia tiriamame kontekste, kartu suteikiant
informantams galimybg atskleisti kitus, modelyje nenumatytus aspektus.

8 lentelé. Interviu klausimai, skirti gamybos darbuotojams (Sudaryta autoriaus)

Nr. | Pagrindinis klausimas Papildantys klausimai

IZzanga

I. Kokias pareigas Siuo metu uzimate ir kokios yra
pagrindinés jusy darbo funkcijos?

2. Papasakokite, kokia skaitmeniné inovacija buvo
jdiegta jiisy darbo aplinkoje per pastaruosius
trejus metus ir kaip ji pakeité jiisy darbo

procesus.
Asmeninés patirtys
3. Papasakokite, kaip asmeniskai patyréte Sios 1. Kokig jtakg jlisy ankstesné patirtis (ar jos nebuvimas)
inovacijos diegima — kokias emocijas, su panasaus pobtdzio technologijomis turéjo tam, kaip
sunkumus ar abejones $i inovacija sukélé, kaip dirbote su $ia inovacija?
elgetes diegimo metu. 2. Ar jums buvo aiski $ios inovacijos nauda jisy
atlieckamam darbui?
Organizaciné aplinka
4. Papasakokite, kaip organizacija valdeé Sios 1. Kokig jtaka organizacijos komunikacija apie diegiama
inovacijos diegimo procesa. inovacija turéjo tam, kaip priémete $ia naujove?
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2. Kokig jtakg darbo aplinka organizacijoje (pvz.,
reakcija j klaidas, bendras pozitiris j naujoves) turéjo
tam, kaip priéméte §ig naujove?

Technologiniai aspektai
5. Kaip vertinate pacig inovacija kaip darbo 1. Ar, jisy nuomone, §i inovacija suktré tikéting nauda
priemong savo kasdienéje veikloje? jusy darbui — pagerino darbo atlikimo efektyvuma,
kokybe, palengvino kasdieniy uzduo¢iy vykdymga ar
kt.?

2. Ar teko prisitaikyti prie inovacijos keiiant numatytus
darbo metodus arba taikyti papildomus sprendimus,
siekiant kompensuoti jos trikumus?

Tikslinamasis klausimas, taikomas pagal poreiki, siekiant identifikuoti pasiprieSinima
Kokig jtaka tai turéjo jusy elgesiui ar taikomoms darbo praktikoms dirbant su Sia inovacija?
Pabaiga
6. Jasy nuomone, kg organizacija galéjo padaryti
kitaip, kad $ios inovacijos diegimas vykty -
sklandziau?
7. Ar ir kaip keitési jlisy poziiiris j §ig inovacijg ir B
kas $j pokytj léemé?

9 lentelé. Interviu klausimai, skirti inovacijos diegimo valdyme dalyvavusiems darbuotojams (Sudaryta

autoriaus)
Nr. | Pagrindinis klausimas Papildantys klausimai
IZanga

1. Kokias pareigas Siuo metu uzimate ir
kokios yra pagrindinés jusy darbo -
funkcijos?

2. Papasakokite, kokia skaitmeniné inovacija, | Koks buvo jiisy vaidmuo Sios inovacijos diegime?
kurios diegimo procese dalyvavote, buvo
jdiegta gamybos procesuose per
pastaruosius trejus metus ir kaip ji pakeité
darbo procesus?

Gamybos darbuotojy pasiprieSinimas

3. Papasakokite, kaip darbuotojai elgési §ios | 1. Ar buvo atvejy, kai darbuotojai atvirai i§saké
inovacijos diegimo ir naudojimosi ja metu. nepasitenkinima, atsisaké naudoti inovacija ar bandé

trukdyti jos diegimui?

2. Ar pastebéjote, kad darbuotojai vengé naudoti inovacija,
naudojo ja tik minimaliai ar grjzdavo prie seny darbo
metody?

4, Kokias priezastis darbuotojai jvardijo, dél [ 1. Kaip darbuotojy asmeninés savybés — pavyzdziui, jy
kuriy jiems buvo sunku priimti $ig poziiiris ] poky¢ius, turima patirtis su technologijomis ar
inovacija? inovacijos naudos suvokimas — paveikeé tai, kaip jie prieme

§ig inovacija?

2. Kaip organizaciné aplinka paveike tai, kaip darbuotojai
priémé $ig inovacija?

3. Kaip pacios technologijos savybés paveiké tai, kaip
darbuotojai priémé $ig inovacija?

5. Ar pastebgjote priezasciy, kuriy

darbuotojai tiesiogiai nejvardijo, bet
kurios, juisy nuomone, turéjo jtakos
pasiprieSinimui?
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Inovacijos diegimo valdymas

6. Papasakokite, kaip organizacija valdé Sios | 1. Kaip ir kada darbuotojams buvo komunikuojama apie

inovacijos diegimo procesa. diegiamg inovacija?

2. Kokie mokymai ar pagalba buvo suteikti darbuotojams? Ar
tai padéjo inovacijos diegimui?

7. Kokiy veiksmy émétés pastebéje
darbuotojy pasipriesinima ir ar jie buvo -
veiksmingi?

Pabaiga

8. Jasy nuomone, ka organizacija galéjo
padaryti kitaip, kad Sios inovacijos —
diegimas vykty sklandziau?

Tyrimo imtis. Tyrimo imtis buvo sudaryta taikant tiksling (kritering) atranka. Kriteriné atranka
pasirinkta tod¢l, kad ji leidzia j tyrimg jtraukti tik tuos informantus, kurie atitinka i§ anksto nustatytus
kriterijus ir turi tiesioginés patirties su tiriamu reiSkiniu. Tokiu biidu uztikrinama, kad surinkti
duomenys biity informatyvis ir tinkami tyrimo tikslui pasiekti (RupS$iené, 2007). Taikant kriterine
atranka, 1 tyrimg jtraukiami tik tie atvejai, kurie atitinka visus nustatytus kriterijus, todé¢l Sis atrankos
biidas laikomas veiksmingu, nes leidzia surinkti kokybiSkus ir tyrimui svarbius duomenis (Rupsiené,
2007). Visi tyrimo informantai dirbo Lietuvos apdirbamosios pramonés jmonése. Tyrime informantai
suskirstyti j dvi grupes: gamybos darbuotojus, kuriy darbing veiklg tiesiogiai pakeité jdiegta
skaitmeniné inovacija, ir darbuotojus, kurie dalyvavo inovacijos diegimo valdyme (Zr. 10 lent.).
Pirmoji informanty grupé j tyrimg jtraukta siekiant atskleisti pasiprieSinimg lemiancius veiksnius ir
ju pasireiskimo formas i§ asmeninés darbuotojy patirties. Antroji informanty grupé i tyrimg itraukta
siekiant papildyti gamybos darbuotojy perspektyva kitokiu pozZiiiriu | pasiprieSinimo reiskinj.
Inovacijos diegimo valdyme dalyvave darbuotojai tiesiogiai susiduria su gamybos darbuotojy
reakcijomis j diegiamg inovacija, tod¢l gali atskleisti tokias pasiprieSinimo apraisSkas, kurios i$
gamybos darbuotojy perspektyvos gali biiti sunkiau identifikuojamos. Tai ypac aktualu aktyvaus
pasiprieSinimo formoms, kurios gali biiti aiSkiau pastebimos i§ diegimo procesg valdanciy darbuotojy
pozicijos, nes bitent jie tiesiogiai susiduria su prieStaravimais, blokavimo veiksmais ar kitomis
atviromis pasiprieSinimo apraiSkomis. Be to, §i informanty grupé gali suteikti vertingy jZvalgy apie
organizacijoje taikytas pasiprieSinimo valdymo praktikas, atskleidziant kokios priemonés buvo
naudojamos ir kaip jos veiké. Tokiu biidu dviejy informanty grupiy derinys leidzia analizuoti
pasipriesinimo reiskinj 1§ skirtingy perspektyvy. Informanty atrankos kriterijai:
1. informantas dirba apdirbamosios pramonés jmonéje — jmonés vykdoma veikla priskiriama
Ekonomings veiklos riisiy klasifikatoriaus C sekcijai (EVRK 2 red., 2008);
2. informanto darbo aplinkoje per pastaruosius trejus metus buvo jdiegta bent viena gamybos
procesy skaitmeniné inovacija;
3. diegta gamybos procesy skaitmeniné inovacija turéjo tiesioginj poveikj informanto darbinei
veiklai arba informantas tiesiogiai dalyvavo inovacijos diegimo valdyme;
4. gamybos procesy skaitmeninés inovacijos diegimo kontekste pasireisk¢ darbuotojy
pasiprieSinimo apraiSkos.
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10 lentelé. Tyrimo informanty charakteristikos (Sudaryta autoriaus)

Informantas | Informanty grupé Pareigos Diegta gamybos procesy | Interviu Interviu
skaitmeniné inovacija atlikimo trukmé
budas
I-1 Gamybos darbuotojas | Gamybos Robotizuotos gamybos Nuotolinis 47 min.
operatoré linijos ir kompiuterinés pokalbis
gedimy fiksavimo
programos
I-2 Gamybos darbuotojas | Gamybos Robotizuota pakavimo Gyvas 34 min.
operatore linija pokalbis
I-3 Inovacijos diegimo Gamybos Gamybos operacijy Gyvas 37 min.
valdyme dalyvaves procesy apskaitos sistema ir pokalbis
darbuotojas apskaitininké robotizuotos gamybos
linijos
I-4 Inovacijos diegimo Techninio Integruota gamybos Nuotolinis 53 min.
valdyme dalyvaves padalinio valdymo sistema ir gedimy | pokalbis
darbuotojas vadovas registravimo sistema
I-5 Gamybos darbuotojas | Gamybos Automatizuota kokybés Nuotolinis 41 min.
operatoré tikrinimo sistema pokalbis
I-6 Gamybos darbuotojas | Operatorius- Robotizuotos litavimo, Gyvas 31 min.
derintojas komponenty jstatymo ir pokalbis
dangteliy uzdéjimo
sistemos
I-7 Inovacijos diegimo Pamainos Robotizuotos surinkimo ir | Gyvas 38 min.
valdyme dalyvaves meistras litavimo linijos pokalbis
darbuotojas
I-8 Gamybos darbuotojas | Staklininkas Robotizuotos staklés Nuotolinis 24 min.
pokalbis
I-9 Gamybos darbuotojas | Automatizuotos | Prieziiiros personalo Gyvas 42 min.
linijos iSkvietimo programa ir pokalbis
operatorius gamybos nasumo
stebéjimo sistema

Tyrimo apribojimai. Tyrimo rezultatai grindZiami ribota kokybine imtimi. Gauti rezultatai atspindi
informanty subjektyvias patirtis ir suvokima, kurie gali biiti veikiami konkretaus organizacinio
konteksto. Be to, taikant kritering atrankg nebuvo diferencijuojama pagal konkreCius gamybos
procesy skaitmeniniy inovacijy tipus, tod¢l skirtingy inovacijy specifika tyrime néra iSskiriama.

Tyrimo etika. Siekiant uZtikrinti tyrimo etikos principy laikymasi (RupSiené¢, 2007), informantai 1§
anksto buvo supaZzindinti su tyrimo tikslu, klausimais, duomeny rinkimo btdu ir jy tvarkymu, tyrimo
eiga bei dalyvavimo tyrime savanoriSkumu. Informantams taip pat buvo pateikta informacija apie
tyrimo metu surinkty duomeny naudojimo paskirt] bei garso jraSo saugumo uztikrinima. Interviu
pradzioje informanty buvo prasoma duoti Zodinj sutikimg garso jraSymui, kartu informuojant apie jy
teis¢ bet kuriuo metu nutraukti dalyvavimg tyrime, nesutikti, kad interviu metu surinkti duomenys
biity naudojami tyrimo tikslais ar prasyti pasalinti iki tol surinkta informacija. Tyrimo duomenys buvo
tvarkomi laikantis konfidencialumo ir anonimiSkumo principy (RupS$ien¢, 2007): tyrimo ataskaitoje
nepateikiama informacija, leidzianti identifikuoti informantus ar jy darbovietes, o interviu garso jrasai
po jy transkribavimo buvo paSalinami.
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4. Darbuotojy pasiprieSinimo gamybos procesy skaitmeninéms inovacijoms apdirbamosios
pramonés jmonése tyrimo rezultatai ir diskusija

Empirinio tyrimo metu buvo identifikuotos dvi pagrindinés diegty gamybos procesy skaitmeniniy
inovacijy risys: robotizuoti ir automatizuoti gamybos sprendimai bei gamybos valdymo ir apskaitos
sistemos (Zr. 10 lent.). Nors diegtos inovacijos skyrési savo pobudziu ir technologiniu sudétingumu,
visoms joms buvo buidingas bendras bruozas — anksc¢iau darbuotojy rankomis atliktos operacijos buvo
visiskai ar i§ dalies perkeltos technologinéms sistemoms, o darbuotojy vaidmuo transformavosi i$
tiesioginio gamybos uzduoéiy vykdytojo j technologijy prieZiiira ir duomeny fiksavima. Sio skyriaus
lentelése yra pateikiami reprezentatyviis informanty teiginiai, geriausiai iliustruojantys identifikuotas
analizuojamo reisSkinio kategorijas ir subkategorijas — atlickant duomeny analiz¢ buvo remiamasi
platesniu koduoty interviu duomeny rinkiniu.

4.1. Gamybos procesy skaitmeniniy inovacijy poveikio apdirbamosios pramonés jmoniy
darbuotojams analizé

Interviu duomeny analizé atskleidé keturias gamybos procesy skaitmeniniy inovacijy poveikio
apdirbamosios pramonés jmoniy darbuotojams kategorijas: darbo turinio, darbuotojo vaidmens,
darbo organizavimo bei tarpusavio rysio pokyéius (zr. 11 pav.). Siuos pokyéius jvardijo abiejy
informanty grupiy atstovai — tiek gamybos darbuotojai, tiek inovacijy diegimo valdyme dalyvave
darbuotojai.

(G|

/ Povalkis darbuctojams (76) \
4’/‘/0;0 turinys (41) RySys tarp darbuotoiu(a)\.\‘

Fiziniy uzduodiy pakeilima: Darbucloje vaidmue (18)

procesy pricziara (9) j Socialings saveikos mazejimas
(1
Kagnityvinio darbo krovie @
(@ ] padidajimas (5) Darbo organizavimas (14) @

Naujy atsakomybiy atsiradimas. Uzduséiy sudélingume Konfliktinés situacijos (2)
{12) ©J padidéjimas (7) ©J

Nauji kvalifikaciniai reikalavimai Priklausomybé nuo technologiniy Profesinio identitelo siipnejimas

7

sistemuy (7) (6)

Autonomijos sumazejimas (5) (Dt)irbumlnjq skaiGiaus mazéjimas @)

(G|

Darbo atsekamumo padicigjimas
“)

Darbuotojy porskirstymas (3)

11 pav. Gamybos procesy skaitmeniniy inovacijy poveikio apdirbamosios pramonés jmoniy darbuotojams
dazniai (Sudaryta autoriaus)

Analizuojant interviu duomenis pastebéta, jog diegiant gamybos procesy skaitmenines inovacijas
ypac biudingas darbo turinio pokytis, kuris pasireiSké per kelias subkategorijas. Fiziniy uZduociy
pakeitimas procesy prieziiira buvo vienas dazniausiai minimy poky¢iy — informantas [-7 §j pokyt]
apibidina taip: ,,Tai Ziirék, anksciau Zmogus ateidavo, sakykim, jis litavo — tai jis visq pamaing litavo.
[...] O dabar tas pats zmogus turi Ziuréti, kaip robotas lituoja.* PanaSia patirt] atskleidzia ir I-2,
pazymeédamas, kad ,,/...] is to, kas buvo — kad mes pacios darém viskq, dabar gaunasi, kad stovi tas
aparatas ir dirba, o tu Salia stovi ir Ziiri.* Sis pokytis pasireiské tiek robotizuoty linijy, tiek
robotizuoty stakliy, tiek kokybés tikrinimo sistemy kontekstuose, o tai rodo, kad fizinio darbo
pakeitimas procesy priezilira yra universalus gamybos procesy skaitmeniniy inovacijy bruoZas,
nepriklausantis nuo konkrecios technologijos tipo.
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Be fiziniy uzduociy pokycio, informantai taip pat pabrézé kognityvinio darbo kriivio padidéjima.
Informantas 1-7 teigia, jog idiegus gamybos procesy skaitmening¢ inovacija: ,,/.../ yra visiskai kitas
dalykas, nes ¢ia jau reikia ne ranky, o galvos.“ Sig mint] papildo I-8, atkreipdamas démesj, kad ,./...]
¢ia jau reikia galvoti kitaip — ne rankom jausti, o is anksto viskq suplanuoti, suvesti koordinates,
parinkti parametrus. Su kognityvinio kriivio padidéjimu glaudziai siejosi ir naujy kvalifikaciniy
reikalavimy atsiradimas — I-1 pazymi, kad ,,/...] reikéjo labai daug kq ismokti, daug kq jsigilinti,
perprasti pacig jrangq‘, o 1-7 nurodo, kad darbuotojas dabar ,,/...] turi suprasti, ar tai roboto
problema, ar medziagos problema, ar programa blogai nustatyta®. Be to, informantai minéjo ir naujy
atsakomybiy atsiradima — I-7 pabrézia: ,,Zmoniy ant popieriaus pozicija nesikeicia — jie lieka
operatoriai, nors jie jau nebéra vien operatoriai. Jie turi valdyti robotus savo, valdyti.* Sia patirtj
patvirtina ir [-4, pazymédamas, kad darbuotojai ,,/...] mato, kad jiems darbo padaugéjo — reikia
suvesti, reikia nuskenuoti, reikia patikrinti.“ Tai leidzia teigti, kad gamybos procesy skaitmeninés
inovacijos ne tik kei¢ia darbuotojy atliekamy uzduociy pobidj, bet ir i§ esmés transformuoja darbo
turinj] — nuo fizinio, aiSkiai apibrézto ranky darbo prie daugiafunkcio, kognityviskai sudétingesnio ir
didesne atsakomybe pasizymincio darbo.

Antroji identifikuota poveikio kategorija, darbuotojo vaidmens pokytis, atsiskleidé per autonomijos
sumazgjima, profesinio identiteto silpn¢jimg ir priklausomybe nuo technologiniy sistemy.
Autonomijos sumaz¢jimg aiSkiausiai apibiidina informantas I-5: ,Anksciau tu buvai ta, kuri
sprendzia, o dabar ta kamera sprendzia.* Panasia patirt] nurodo ir 1-7: ,,Tu Zinai, kad jeigu padarysi
gerai, tai bus gerai. O kai tu priklausai nuo roboto, tai tu nebevaldai situacijos.* Su autonomijos
sumazéjimu glaudziai siejosi profesinio identiteto silpnéjimas — I-5 teigia: ,,/.../ kai as supratau, kad
tas mano jgudis, kurj as cia per kelerius metus issitreniravau, jis tiesiog nebereikalingas.* Tuo tarpu
I-2 §j pokyti apibiidina klausdamas: ,,7ai pagalvoji — tai kam as cia tada?* Informantai taip pat
pabrézé padidéjusia priklausomybe nuo technologiniy sistemy — I-7 nurodo: ,,Ypac su atsarginém
dalim — kai sugenda kazkoks komponentas robote, tai kartais ta dalis turi ateiti is uzsienio, ir linija
stovi savaite.”“ Tai rodo, kad gamybos procesy skaitmeninés inovacijos kei¢ia ne tik tai, ka
darbuotojas daro, bet ir tai, kaip jis suvokia save darbo aplinkoje — i§ savarankisko, savo jgiidziais

v —

ir kasdiené¢ veikla priklauso nuo technologiniy procesy.

TreCioji poveikio kategorija, darbo organizavimo pokytis, pasireiSké per darbuotojy skaiciaus
maz¢jima, darbuotojy perskirstyma ir darbo atsekamumo padidéjima. Darbuotojy skai¢iaus maz¢jima
darbo vietose min¢jo keletas informanty — I-1 nurodo: ,,7ai gavosi taip, kad is miisy, tarkim, 4
operatoriy Siuo metu pagrinde dirbo vienas operatorius®, o 1-2 tai patvirtina: ,,Ir is miisy tai, is ty
penkiy Sesiy, tai dabar ten prie to roboto reikia gal vienos dviejy.“ Su tuo susijes ir darbuotojy
perskirstymas — -7 teigia, jog dalj darbuotojy perkele ,,/...] i kitas operacijas, bet ten irgi ne guminés
sienos, negali begale Zmoniy sukimsti.“ Be to, inovacijos 1éme darbo atsekamumo padidéjima — [-4
pazymi, kad ,./...] atsiranda darbuotojo susiejimas, kuris tq operacijq padaré* o 1-9 nurodo: ,,Jeigu
nepazyméjai per tam tikrq laikq, praéjo — raudonuoja, reikalauja pasiaiskinimo, pazyméti, kas
atsitiko.* Tai leidZia teigti, kad gamybos procesy skaitmeninés inovacijos formuoja nauja darbo
organizavimo logika, kurioje darbuotojy skai¢ius maz¢ja, jy funkcijy kaita didéja, o kiekvienas darbo
veiksmas tampa atsekamas ir fiksuojamas skaitmeninése sistemose.

Ketvirtoji poveikio kategorija, rySio tarp darbuotojy pokytis, pasireiské per socialinés sgveikos
mazéjimg ir konfliktines situacijas (Zr. 11 lent.). I-7 pastebi, kad ,,/...] Zmonés nustojo dalintis
Ziniomis tarpusavy*. Tuo paciu informantai atskleidé, kad inovacijy kontekste atsirado ir konfliktiniy
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situacijy tarp darbuotojy — I-3 nurodo: ,,Tuomet jis gauna pylos nuo seny darbuotojy ir sako: jeigu tu

taip ir toliau darysi, normas mum jas pakels visiem.* Nors §i kategorija buvo minima reciau nei kitos,
ji atskleidzia svarby aspekta — gamybos procesy skaitmeninés inovacijos gali keisti ne tik darbuotojo
santyki su darbu, bet ir darbuotojy tarpusavio santykius, kurie gamybos kontekste yra glaudziai susij¢
su kolektyviniu darbo organizavimu.

11 lentelé. Gamybos procesy skaitmeniniy inovacijy poveikis apdirbamosios pramonés jmoniy darbuotojams
(Sudaryta autoriaus)

Kategorija Subkategorija | Patvirtinantys teiginiai
Darbo turinio | Fiziniy 1-7: ,,Tai ziarék, anksciau zmogus ateidavo, sakykim, jis litavo — tai jis visq
pokytis uzduociy pamaing litavo. [...] O dabar tas pats zmogus turi Ziiréti, kaip robotas lituoja.*
pakeitimas 1-9: ,,Tai esmé tai, kad Siaip ta linija yra dalinai automatizuota. Mes jq daugiau
procesy priZiiirime, negu patys dirbame.“
priezitra . . .. N .
I-2: ,,Tai va, is to, kas buvo — kad mes pacios darém viskq, dabar gaunasi, kad
stovi tas aparatas ir dirba, o tu Salia stovi ir Ziiri.“
Kognityvinio I-7: ,,Tai yra visiskai kitas dalykas, nes ¢ia jau reikia ne ranky, o galvos.*
dart.)o.l.(.rﬁwo 1-8: ,,Nes Cia jau reikia galvoti kitaip — ne rankom jausti, o is anksto viskg
padidéjimas suplanuoti, suvesti koordinates, parinkti parametrus.“
Nauji 1-7: ,Ir jeigu kazkas ne taip — jis turi suprasti, ar tai roboto problema, ar
kvalifikaciniai | medziagos problema, ar programa blogai nustatyta.*
reikalavimai 1-1: ,,AiSku, reikéjo labai daug kg iSmokti, daug kq jsigilinti, perprasti paci
74 g kg & K4 ]S1Z perp pacig
jrangg.”
Uzduoéiy 1-7: ,.[...] kad darbas pasunkéjo tam tikra prasme ir daugiau atsakomybiy
sudétingumo atsirado.”
padidejimas 1-4: ,,[...] jiem uzstatomi normatyvai, kiek jie turi pagaminti, ir nebegali taip
laisvai dirbti. [...] seniau galédavo laisviau dirbti.*
Naujy 1-7: ,,Zmoniy ant popieriaus pozicija nesikeicia — jie lieka operatoriai, nors jie
atsakomybiy | jau nebéra vien operatoriai. Jie turi valdyti robotus savo, valdyti.*
atsiradimas 1-4: ,,Jie mato, kad jiems darbo padaugéjo — reikia suvesti, reikia nuskenuoti,
reikia patikrinti.*
Darbuotojo Autonomijos I-7: ,,Tu Zinai, kad jeigu padarysi gerai, tai bus gerai. O kai tu priklausai nuo
vaidmens sumazéjimas roboto, tai tu nebevaldai situacijos.
pokytis 1-8: ,./...] as jg jausdavau, o dabar turi pasitikéti tuo, kas programoj surasyta.*
I-5: ,, Anksciau tu buvai ta, kuri sprendzia, o dabar ta kamera sprendzia.*
Profesinio I-7: ,,Jo esmé buvo tokia, kad jis jautési nustumtas. Nes anksciau jis buvo tas
identiteto Zmogus, be kurio linija nesisuka.*
silpn¢jimas 1-8: ,,AS tik paruoSiau ir paleidau. Tai gal tas rysys su rezultatu kitoks.*
I-5: ,,/[...] kai a$ supratau, kad tas mano jgidis, kurj as ¢ia per kelerius metus
iSsitreniravau, jis tiesiog nebereikalingas.*
1-2: ,,Tai pagalvoji — tai kam as cia tada?*
Priklausomybé | I-7: ,,Ypac su atsarginéem dalim — kai sugenda kazkoks komponentas robote, tai
nuo kartais ta dalis turi ateiti is uzsienio, ir linija stovi savaite.*
te':chnologlmq 1-4: ,,Kiekvienas Zmogus savo kompiuteryje turi nuorodq, kurioje gali supildyti
sistemy problemq apie jrenginj, iskilusiq problemq.*
1-6: ,Jisai arba deda, arba fotkina, nes blogi, ir viskq meta, meta, meta, jrenginys
neina.*
Darbo Darbuotojy 1-2: ,,Ir i§ musy tai, is ty penkiy SeSiy, tai dabar ten prie to roboto reikia gal
organizavimo | skaiciaus vienos dviejy, nu priklausomai, kiek ten ty linijy.*
pokytis mazgjimas I-1: ,,Tai gavosi taip, kad is misy, tarkim, 4 operatoriy Siuo metu pagrinde dirbo
vienas operatorius.*
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Darbuotojy I-7: ,,.Dalj perkeéléem j kitas operacijas, bet ten irgi ne guminés sienos, negali
perskirstymas | begale Zmoniy sukimsti.*

1-2: ,Kai kurias tai perkélé kitur, j kitus darbus [...]*
I-1: ,,Tai mus taip ismété, kad kiekvienoje pamainoje biity po operatoriy [...]*

Darbo I-4: ,.[...] nes atsiranda darbuotojo susiejimas, kuris tq operacijg padareé.*
atse.ka'rll?umo 1-9: , Jeigu nepazyméjai per tam tikrq laikg, praéjo — raudonuoja, reikalauja
padidéjimas pasiaiskinimo, paZyméti, kas atsitiko.*

Rysys tarp Socialinés 1-7: ,.[...] Zmonés nustojo dalintis ziniomis tarpusavy.*

darbuotojy saveikos
mazejimas
Konfliktinés I-3: ,,Tuomet jis gauna pylos nuo seny darbuotojy ir sako: jeigu tu taip ir toliau
situacijos darysi, normas mum jas pakels visiem.*

I-1: ,,Ir man netgi kartais sako — tu nesakyk tiktai, nes mums pasunkins. [...] Tai
yra buve visko. [...] nors aisku, man yra ir paskunde, ir pakistuky visokiy, taip.*

Apibendrinant galima teigti, kad gamybos procesy skaitmeninés inovacijos informanty
apdirbamosios pramonés jmonése sukéelé plataus masto pokycius darbuotojy darbinéje aplinkoje.
Ryskiausiai pasireiské darbo turinio pokytis, kuris buvo pastebétas visy informanty pasakojimuose —
fizinés uzduotys buvo pakeistos procesy priezitira, padidéjo kognityvinis darbo kriivis, atsirado naujy
kvalifikaciniy reikalavimy ir atsakomybiy. Tuo paciu keitési ir darbuotojo vaidmuo — sumazgéjo
autonomija, susilpnéjo profesinis identitetas, padidéjo priklausomybé nuo technologiniy sistemy.
Taip pat mazéjo darbuotojy skaicius, darbuotojai buvo perkeliami | kitas pozicijas, o darbo procesy
atsekamumas didéjo. Sie poky¢iai keité ne tik tai, kokias uzduotis darbuotojai atlieka, bet ir tai, kaip
jie suvokia savo vaidmenj ir verte organizacijoje. Tokia pokyc¢iy aplinka sudaro prielaidas darbuotojy
pasiprieSinimo reiSkiniui atsirasti, kurio veiksniai ir pasireisSkimo formos analizuojami tolesniuose
skyriuose.

4.2. Darbuotoju pasiprieSinima lemianciy veiksniy analizé

Atlikus interviu duomeny analiz¢, buvo identifikuotos trys pagrindinés pasiprieSinimg gamybos
procesy skaitmeninéms inovacijoms lemianéiy veiksniy grupés: individualiis, organizaciniai ir
technologiniai veiksniai. Tyrimo duomenys parode, kad visi konceptualiame modelyje numatyti
veiksniai pasitvirtino empiriskai, taiau buvo identifikuota ir naujy, modelyje nenumatyty veiksniy.
Individualiis veiksniai pasireiske per keturias kategorijas: baime¢ dél neigiamy pasekmiy, technologijy
naudojimo patirties stoka, nenorg keisti nusistovejusiy darbo metody ir suvokiamos naudos stokg (Zr.
12 pav.).

/ ‘"““‘”“‘”a'us veiksniai (38) \

Baimé dél neigiamy pasekmiy Nenoras ka,sn nusistovéjusiy Suvckiamos naudoS stoka (17) Technologiiy naudo]lmo patirties

37) darbo metody (25) ‘/ \ stoka (9) »
Inovacijos vemmmas kaip P .
Baimeé dél sumazéjusio profesmlc / / \ papildomo darbo Saltinis (10) @ Sunkumai prisitaikant prie

reik3mingumo (15) skaitmeninio darba pobtdZio (5)

Balme U adlntl brangig jran
o g2 tanga Inavacijos naudos nesupratimas @)
Baime prarash darbo wetq (12) @ Naujy kampetencw porelkis (10) darbo atlikimui (7) Ankstesnés patirties neturéjimas
4
Palinkis laikytis jprasty darbo “
praktiky (15)

12 pav. Darbuotojy pasipriesinimg gamybos procesy skaitmeninéms inovacijoms apdirbamosios pramonés
jmonése lemianciy individualiy veiksniy dazniai (Sudaryta autoriaus)
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Tyrimo duomenys parod¢, kad informanty dazniausiai minétas individualus pasiprieSinimo veiksnys
buvo baimé¢ dé¢l neigiamy pasekmiy, pasireiSkusi darbo vietos praradimo, brangios jrangos
sugadinimo ir profesinio reikSmingumo sumazéjimo baimémis. Baimé prarasti darbo vieta buvo ypac
buidinga darbuotojams, matantiems, kaip automatizacija mazina darbo viety skai¢iy — informantas I-
3 nurodo: ,,7ai ir biidavo — nu tai dabar va Sitq jdiegs, ten naujq linijq, tai kg, mums jsivaizduot, kiek
zmoniy atleis? Taciau tyrimo duomenys rodo, kad gamybos procesy kontekste ne maziau svarbi
buvo baimé sugadinti brangig jrangg, kuri tiesiogiai ribojo darbuotojy elgesj — informantas I-5 nurodo,
kad darbuotojai bijojo ,./...] kad ten kazkg ne tq paspaus, kad sugadins, kad bus kazkokiy pasekmiy.*
I-2 tai patvirtina: ,,Baimé sugadinti tai buvo, aisku, nes ten visi Snekéjo apie tuos pinigus ir viskas.
Si baimé lémeé, kad darbuotojai rinkosi neveikima, o ne bandyma spresti kylandias problemas
savarankiskai. Be to, informantai atskleid¢ ir trecig baimés dimensijg — profesinio reikSmingumo
sumazgjima, kuris pasireiské, kai darbuotojy turéti jgiidziai tapo nebereikalingi. Informantas I-7
teigia: ,,Jo esmeé buvo tokia, kad jis jautési nustumtas. 1-5 $ig patirtj patvirtina: ,,Kai as supratau, kad
tas mano jgidis, kuri a$ ¢ia per kelerius metus iSsitreniravau, jis tiesiog nebereikalingas.“ Sios
informanty patirtys atskleidzia, kad baimé¢ nebuvo abstraktus darbuotojy nerimas dél poky¢iy, bet
buvo siejama su konkreciomis darbo situacijomis: galimu darbo vietos praradimu, atsakomybe uz
brangios jrangos sugadinimg ir profesinio reikSmingumo sumaz¢jimu. Todél §i baimé veiké ne tik
darbuotojy pozilrj j inovacija, bet ir jy praktinj elgesj dirbant su naujomis technologijomis.

Tyrimo duomenys taip pat atskleidé technologijy naudojimo patirties stokos svarba. Daugelis
informanty dirbo gamybos aplinkoje, kurioje dominavo fizinis ranky darbas, todé¢l peréjimas prie
skaitmeniniy sistemy jiems buvo reikSmingas darbo pobiidzio pokytis. Informantas 1-2 teigia: ,,Va
Cia sustojo, cia reikia tq paspausti. O as tai stoviu ir galvoju — kas cia dabar?* 1-1 patvirtina, kad
ankstesnés patirties trilkumas ribojo galimybes savarankiskai dirbti: ,,4S, pavyzdziui, tarkim, visy
gedimy pati negaliu sutvarkyti, kq gali sutvarkyti vyrai, nes as paprasciausiai nesuprantu.‘
Informantai taip pat min¢jo sunkumus prisitaikant prie skaitmeninio darbo pobiidzio — I-7 pazymi:
wTai yra visiskai kitas dalykas, nes cia jau reikia ne ranky, o galvos.“ Siuo atveju technologijy
naudojimo patirties stoka pasireiSké ne tik kaip techniniy Ziniy triikumas, bet ir kaip darbuotojy
nepasitikéjimas savo gebéjimu savarankiskai veikti naujoje darbo aplinkoje. D¢l to skaitmeninés
sistemos darbuotojams tapo ne tik darbo priemone, bet ir papildomu neapibréztumo Saltiniu. Tai
leidZia teigti, kad apdirbamosios pramonés jmoniy darbuotojy pasiprieSinimg skatino ne tik
technologijy naudojimo Ziniy stoka, bet ir reikSmingas darbo pobiidZio pokytis — peréjimas nuo
fizinio darbo prie darbo, grindZiamo duomeny stebésena ir skaitmeniniy sistemy valdymu.

Informanty patirtys atskleideé, kad nenoras keisti nusistovejusiy darbo metody taip pat buvo svarbus
pasiprie§inima skatinantis veiksnys. Sis veiksnys pasireiské dvejopai — per polinkj laikytis jprasty
darbo praktiky ir per naujy kompetencijy poreikj, kuris mazino darbuotojy norg priimti pokycius.
Informantas 1-4 nurodo: ,,Buvo Zmoniy, kurie tiesiog yra komforto zonoje, nemégsta ty pokyciy.* 1-3
Si elgesj apibudina: ,,Kazkiek toksai jlindimas tam savo tokiam kiaute, kad as tai priprates, man taip
gerai. Taip, nenoras keistis, nenoras kazkq naujo isbandyti.** 1-8 tai patvirtina: ,,Tiesiog jiems buvo
geriau su rankiném, jie ten buvo meistrai.* Sj veiksnj taip pat stiprino naujy kompetencijy poreikis —
I-7 nurodo: ,.Jis turi mokéti dalykus, kuriy anksciau nereikéjo, bet algalapy skaicius tas pats.* 1-3 tai
patvirtina: ,,Reikés kazkq naujo mokytis, o mokytis nesinori.* Sie duomenys rodo, kad nusistovéjusiy
darbo metody keitimas darbuotojams reiské ne tik naujos technologijos naudojimg, bet ir jprasto
darbo atlikimo biido atsisakyma. Todél pasiprieSinimas kilo ne vien dél nenoro mokytis, bet ir dél
poreikio 1§ naujo jgyti reikalingas kompetencijas pasikeitusioje darbo aplinkoje. Tai leidZia teigti, kad
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gamybos procesy kontekste darbuotojai priesinosi ne tik paciai technologijai, bet ir su ja susijusiam
darbo metody ir kompetencijy pokyciui.

Tyrimo duomenys atskleidé ir suvokiamos naudos stokos svarbg pasipriesinimo formavimuisi (zr. 12
lent.). Informantai nurodé, kad darbuotojai daznai nesuprato inovacijos naudos savo kasdieniam
darbui ir vertino ja kaip papildoma darbo kriivi. Informantas I-4 pazymi: ,Siaip gamybos
darbuotojams yra sunku priimti inovacijas, kai jie nemato to masto ir kaip palengvéja darbai.* 1-3
tai patvirtina: ,,Biina jie sako — man Sito nereikia, kam man to reikia?* Inovacijos vertinima kaip
papildomo darbo Saltinj ypac aiskiai atskleide 1-9: ,,Tai is karto Ziiri j tai kaip j dar vieng dalykqg, kurj
ant taves uzdéjo. Ne kaip | kazkq, kas tau padeés, o kaip j papildomg prievole.* Informanty teiginiai
atskleidzia skirtumg tarp organizacijos ir darbuotojy inovacijos vertinimo. Organizacijai inovacija
buvo siejama su efektyvumu, naSumu ar procesy kontrole, taciau darbuotojams ji daznai reiské
papildomus reikalavimus ir mazg aiSkuma, kaip §i technologija pagerina jy paciy darba. Tai rodo, kad
gamybos procesy kontekste inovacijos dazniau buvo siejamos su nauda organizacijai, o darbuotojy
lygmeniu jos nebuvo suvokiamos kaip vertg kuriantis pokytis.

12 lentelé. Darbuotojy pasiprieSinimg gamybos procesy skaitmeninéms inovacijoms apdirbamosios
pramonés jmonése lemiantys individualiis veiksniai (Sudaryta autoriaus)

Kategorija | Subkategorija | Patvirtinantys teiginiai
Baime dél Baimé prarasti 1-3: ,,/...] tai ir biidavo — nu tai dabar va Sitq jdiegs, ten naujq linijq, tai kg, mums
neigiamy darbo vieta sivaizduot, kiek Zmoniy atleis?*
pasekmiy I-1: ,,/...] kad jeigu tu nesimokinsi, nesidomeési, tavo vieta gali biti ir prarasta.*
Baimé sugadinti | I-5: ,,Kad ten kazkq ne tq paspaus, kad sugadins, kad bus kazkokiy pasekmiy.
brangig jranga 1-2: ,,Tai taip, baimé sugadinti tai buvo, aiSku, nes ten visi Snekéjo apie tuos pinigus ir
viskas*
I-1: ,,Bijo, kad jie kazkq ne taip paspaus ir sugadins, ir paskui bus kalti.
Baimé dél I-7: ,Jo esmé buvo tokia, kad jis jautési nustumtas.*
sumazéjusio 1-5: ..[...] kai a§ supratau, kad tas mano jgidis, kurj a$ ¢ia per kelerius metus iSsitreniravau,
pr.(i{fvesmlo Jjis tiesiog nebereikalingas.“
reik§mingumo
£ 1-2: ,,Tai tai, kaip ¢ia pasakyti, buvo atrodo, kad tu nebereikalinga. Nes anksciau tai as
zinojau savo verte [...] Tai pagalvoji — tai kam as cia tada?*
Technologijy | Ankstesnés 1-2: ,,/...] va ¢ia sustojo, cia reikia tq paspausti. O as tai stoviu ir galvoju — kas ¢ia dabar?*
naquJlmo patl”{?_s I-1: ,,4S, pavyzdziui, tarkim, visy gedimy pati negaliu sutvarkyti, kq gali sutvarkyti vyrai, nes
patirties stoka | netur¢jimas as papraséiausiai nesuprantu.*
Sunkumai 1-7: ,,Tai yra visiskai kitas dalykas, nes cia jau reikia ne ranky, o galvos.*
prisitaikant prie | 1.3 Dabar dél ty apskaitos technologijy gal neturéjimas jgiidziy.*
skaitmeninio
darbo pobiidzio
Nenoras Polinkis laikytis | I-4: ,,Tai, Zinoma, buvo zmoniy, kurie tiesiog yra komforto zonoje, nemégsta ty pokyciy,
k61§t1 L Iprasty darbo 1-3: ,Kazkiek toksai jlindimas tam savo tokiam kiaute, kad as tai priprates, man taip gerai.
nusistovéjusiy | praktiky Taip, nenoras keistis, nenoras kazkq naujo ishandyti.*
darbo metody L . L DRI,
1-8: ,,Tiesiog jiems buvo geriau su rankiném, jie ten buvo meistrai [...]
I-1: ,,Vat gerai dirbti vienoje pozicijoje, daryt tq pati per tq patj.*
Naujy 1-7: ,,[...] jis turi mokéti dalykus, kuriy anksciau nereikéjo, bet algalapy skaicius tas pats.*
kompetencijy 1-3: ,,0 pirmas dalykas tai yra baimé. Baimé, kaip ir pas visus lietuvius, visy naujoviy, nes
poreikis reikés kazkq naujo mokytis, o mokytis nesinori.«
I-5: , Kitos tai gal labiau dél to, kad tiesiog nenoréjo mokytis kazko naujo.*
Suvokiamos Inovacijos I-4: ,.[...] Siaip gamybos darbuotojams, yra sunku priimti inovacijas, kai jie nemato to masto
naudos stoka | naudos ir kaip palengvéja darbai [...]*
nesupratimas | [.3. Ber biing jie sako — man Sito nereikia, kam man to reikia?*
darbo atlikimui
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Inovacijos I-7: ,./...] jie lieka operatoriai, nors jie jau nebéra vien operatoriai. Jie turi valdyti robotus
vertinimas kaip savo, valdyti.“
papildomo darbo

tini 1-4: ,,Jie mato, kad jiems darbo padaugéjo — reikia suvesti, reikia nuskenuoti, reikia
Saltinis

patikrinti.*
1-3: ,,7ai jiems atrodé kaip papildomas darbas, ne palengvinimas.

1-9: ,,Nu, tai is karto Ziari j tai kaip j dar vienq dalykq, kurj ant taves uzdéjo. Ne kaip | kazkg,
kas tau padeés, o kaip | papildomgq prievole.*

Apibendrinant galima teigti, kad individualiis veiksniai gamybos procesy skaitmeniniy inovacijy
kontekste pasireiské per visas keturias konceptualiame modelyje numatytas kategorijas. Informantai
ypaé¢ daznai minéjo baime dél neigiamy pasekmiy ir nenorg keisti nusistovéjusiy darbo metody. Sie
veiksniai gamybos kontekste buvo glaudziai susij¢ su fiziniu darbo pobiidziu — darbuotojai, kuriy
profesin¢ tapatybé ir kompetencija buvo grindziama rankiniu darbu, jauté didesng grésme¢ savo
profesinei ateiiai ir buvo labiau linke prieSintis pokyCiams. Taigi, individualiis veiksniai
neatsiskleidé kaip atskiros darbuotojy savybés, nepriklausomos nuo darbo aplinkos. Priesingai, jie
buvo glaudziai susij¢ su tuo, kaip skaitmeninés inovacijos pakeité darbuotojy atliekamas uzduotis, jy
profesinj vaidmenj ir santykj su turimais jgudziais.

Nors individualiis veiksniai atskleidé svarbias darbuotojy pasiprieSinimo gamybos procesy
skaitmeninéms inovacijoms apdirbamosios pramonés jmonése priezastis, tyrimo duomenys parodé,
kad organizaciné aplinka tur¢jo didesn¢ jtakg informanty pasiprieSinimo formavimuisi (zr. 13 pav.).

@)
Organizaciniai veiksniai (108}
Gl @) Gl

Organizacing kultura (15) ©)
s Maok: i albos trokumas
Nepakankamas vadovy oxymy Ir pagaibas frokumas Komunikacijos stoka (19) Kolektyvines normos (7)
/ Jsitraukimas (43) o (24) ¥ \

@) Nepakankama mokymu apimtis l @) Ekspstimeniavimo neskatinanti (3| Soaud Syt patobul
Darbuotojy nuomonas ir kakybé (15) @ Inovacijos diegimo priezasties aplinka (10} Klaidy hotol batd (Sp)‘" imas nesidlyti patobulinimy
ignoravimas (35) Vadovy pasyvumas po diegimo nepaaiskinimas (10) r:‘)({:fﬂ;‘:(‘;‘”“"’”“ I baudime

(@) Techninés pagalbos lrikumas P

Nepranesimas apia inovacija

diegimo metu (9) Jaiku (3) Spaudimas riboti darbo tempa (2)

13 pav. Darbuotojy pasiprieSinimg gamybos procesy skaitmeninéms inovacijoms apdirbamosios pramonés
jmonése lemianciy organizaciniy veiksniy dazniai (Sudaryta autoriaus)

Informanty patirtys atskleide, kad pasiprieSinimg gamybos procesy skaitmeninéms inovacijoms
formavo nepakankama komunikacija apie diegiamas inovacijas. Informantas I-7 nurodo: ,,Viskas
buvo per greitai. Nusprende, atvezé, pastaté, dirbkit.* 1-5 §ia patirt] patvirtina: ,,7Tai suzZinai jau kai
ateini ir tas aparatas stovi.* 1-6 papildo: ,,Va tas ir yra, kad jie jdiegé ir viskas. Viskq meta ir tada
kitiems numeta.* Be to, darbuotojams nebuvo paaisSkinta, kodél inovacija diegiama ir kokia nauda ji
turety sukurti — I-7 paZymi: ,,Niekas jam neatéjo ir nepasaké — va, dél to roboto tu dabar gausi
daugiau arba tavo darbas bus lengvesnis. Nieko tokio nebuvo.* 1-1 apibiidina komunikacijos stiliy:
wDazniausiai tai biina taip — mes padarém, nes turi biiti taip ir taip. [...] Vos ne taip, kad mes
sugalvojom, vadinasi, taip reikia ir jis dirbkit. Sios informanty patirtys atskleidzia, kad darbuotojai
informacijg apie inovacijas daznai gaudavo tada, kai sprendimai jau buvo priimti arba technologija
jau buvo jdiegta. Tokia komunikacija ribojo darbuotojy galimybes pasiruosti pokyc¢iui ir stiprino
poziiir, kad jy vaidmuo diegimo procese yra pasyvus — prisitaikyti prie jau priimty sprendimy. Svarbu
ir tai, kad gamybos procesy kontekste komunikacijos stoka pasireiské ne tik kaip informacijos
trikumas, bet ir kaip komunikacijos pobiidZio problema — darbuotojai gaudavo nurodymus, bet ne
paaiskinimus, o tai taip pat formavo jausma, kad inovacija yra jgyvendinama be darbuotojy jtraukimo,
o ne bendrai kuriama.
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Informanty patirtyse i§ visy organizaciniy veiksniy daZniausiai pasireiSké nepakankamas vadovy
isitraukimas, ypa¢ darbuotojy nuomonés ignoravimas, kurj minéjo dauguma informanty. Informantas
I-7 apibudina situacija: ,,Problema ta, kad komunikavo vienakrypciai. Is virsaus j apacig — bus taip,
darysit taip. O atgal — is apacios j virsy — tas kanalas beveik neveike.* 1-3 pateikia konkrety pavyzdi:
S kai Zmogus pasako tam, kas bando kazkq tai jdiegti, kad atsiprasau, brangusis, cia tokia
nesqgmoneé, kq tu cia darai, tai jis pasiziuri ir sako — kas tu toks, kad man aiskintum?* 1-9 patvirtina,
kad darbuotojai | pokycCiy procesa nebuvo jtraukti: ,,Buvo pokalbiai, kiek matém, tai su gamybos
meistru, bent jau buvusiais pameistriais, su inZinieriais, technikais. Su darbuotojais — ne.* Taip pat
buvo pastebimas vadovy pasyvumas po diegimo proceso — I-5 nurodo: ,.[r po diegimo kazkas
dométysi, kaip mums sekasi. Ne tik ar sistema veikia, o kaip Zmonés jauciasi prie jos. Nes dabar tai
pastaté ir pamirso.* Informanty patirtys leidzia matyti, kad darbuotojy nejtraukimas buvo susij¢s ne
tik su formaliu sprendimy priémimu, bet ir su platesniu santykiu tarp gamybos darbuotojy ir inovacijy
diegéjy. Darbuotojai jauté, kad jy praktiné patirtis néra laikoma lygiaverciu ziniy Saltiniu, nors bitent
jie kasdien dirba su konkreciais gaminiais, medziagomis ir jranga. Tod¢l darbuotojy nuomonés
ignoravimas lémeé iniciatyvos maz¢jimg — darbuotojai, nesulauke atsako i savo pasiiilymus,
palaipsniui nustojo juos teikti ir prarado motyvacijg jsitraukti j inovacijos naudojima.

Informantai taip pat pabrézé mokymy ir pagalbos trikumo svarba pasipriesinimo formavimuisi. Sis
veiksnys pasireiSké per nepakankama mokymy apimtj ir kokybe¢ bei techninés pagalbos trikuma
diegimo metu. Informantas 1-9 nurodo: ,.Dél 3—4 operatoriy neapsimoka daryti seminaro,
apmokymo.* 1-6 apibiidino, kaip buvo organizuojami mokymai: ,,7ai atéjo tas inZinierius, parodé, va
Cia taip, cia taip, gal pusvalandj. Ir viskas, eik dirbk. O kai pradedi realiai dirbti, tai ten tiek niuansy,
kuriy jis net neparode.* 1-8 pastebi, kad mokymus vedé zmogus, kuris ,,/...] pats su gamyba nelabai
susijes. [...] Tai parodé bendrq principq, o paskui jau pats turéjai prisitaikyti.* Ne maziau svarbus
buvo ir techninés pagalbos trikumas — 1-7 pazymi: ,,Techniky turéjo buti daugiau nuo pat pradziy.
Nes kai Zmogus Zino, kad jam padés per penkias minutes, jis ramiau jauciasi. O kai Zino, kad lauks
dvi valandas, tai jis arba bando pats kazkq daryt ir padaro blogiau, arba tiesiog atsiséda ir
nebekreipia démesio.* 1-6 tai patvirtina: ,,0 kai pradeda brokuoti, kai kazkas stringa — o kq daryti?
Nezinau, skambink. O kam skambinti, jeigu niekas neatsiliepia?* Sie duomenys atskleidzia, kad
mokymai daznai buvo orientuoti ] bendrg technologijos pristatyma, taCiau nepakankamai paliete
realias darbo situacijas, su kuriomis darbuotojai susidiiré¢ pradéje naudoti inovacijg. Dél to darbuotojai
mokymy metu jgytas Zinias tur¢jo eksperimentuodami pritaikyti praktikoje, daznai neturédami
pakankamos techninés pagalbos. Tai leidzia teigti, kad mokymuy ir techninés pagalbos truikumas veike
kaip pasiprieSinimg stiprinantis veiksnys, kuris, sagveikaudamas su individualiais veiksniais, lémé
darbuotojy polinki rinktis neveikima.

Tyrimo duomenys atskleid¢ ir organizacinés kultiiros jtaka pasiprieSinimui, kuri pasireiSké per
eksperimentavimo neskatinanc€ig aplinkg ir klaidy netoleravima. Informantas I-2 pateiké tokj Sios
situacijos apibiidinima: ,,Kai kazkas atsitinka, tai ateina, klausia, kas c¢ia, kodél ¢ia taip, kas dareé. Ir
nors gal nieko tokio baisaus nepadaro, bet tu vis tiek jautiesi, kad va, tu kalta, tu ¢ia kazkq pridarei.*
I-1 tai patvirtina: ,,Bet kazkokio ir stipraus tokio palaikymo, kad va cia yra labai gerai, kad cia jiis
nebijokit ir visi kiti tokie dalykai, tai irgi to néra.* Klaidy netoleravimo aspekta pabrézia I-7: ,,Nes jis
masto — jeigu a$ cia kiSiu rankas ir kazkas nutiks, tai as bisiu kaltas.* Sios citatos rodo, kad
darbuotojy elgesj formavo ne tik formalios taisyklés, bet ir jy suvokimas, kaip organizacija reaguoja
1 klaidas. Kai klaida suvokiama kaip kaltés ar neigiamy pasekmiy Saltinis, darbuotojai linke vengti
savarankisky veiksmy. Tai leidzia teigti, kad gamybos procesy kontekste apdirbamosios pramonés
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Jmonése organizaciné kultiira formavo ribojanc¢ig darbo aplinka, kurioje klaidy netoleravimas ir
eksperimentavimo neskatinimas mazino darbuotojy iniciatyva ir skatino pasyvy elgesi.

Empiriniy duomeny analiz¢ atskleidé veiksnj, kuris nebuvo numatytas konceptualiame modelyje —
kolektyvines normas, pasireiskusias per spaudima nesitlyti inovacijos patobulinimy ir spaudimag
riboti darbo tempg (zr. 13 lent.). Informantas I-5 apibiidina §j spaudima: ,.Jeigu kazkas pradés per
daug kazkq kelti, tai paskui gali atsiliepti visoms.* -1 tai patvirtina: ,,/r man netgi kartais sako — tu
I-3 apibidina darbo tempo ribojima: ,,Ateina naujas

3

nesakyk tiktai, nes mums pasunkins.*
darbuotojas is gatves, kuris ateina ir dirba, dirba nasiai. Tuomet jis gauna pylos nuo seny darbuotojy
ir sako: jeigu tu taip ir toliau darysi, normas mum jas pakels visiem.“ Sis veiksnys issiskiria tuo, kad
pasiprieSinimas formuojamas ne individualiame, o kolektyviniame lygmenyje. Darbuotojai ne tik
patys riboja savo jsitraukima, bet ir veikia kity darbuotojy elgesj, skatindami neperzengti neformaliai
susiformavusiy darbo tempo ar iniciatyvos rodymo riby. Tai rodo, kad gamybos procesy kontekste
pasiprieSinimas gali buti ne tik individualus, bet ir kolektyvinis reiskinys — darbo kolektyvas formuoja
neformaligsias normas, kurios riboja tiek inovacijos naudojimo intensyvuma, tiek individualiy
darbuotojy iniciatyva, ir §i kolektyviné dinamika gali buti sunkiau valdoma nei individualaus lygmens
pasiprieSinimas.

13 lentelé. Darbuotojy pasipriesinima gamybos procesy skaitmeninéms inovacijoms apdirbamosios
pramongés jmonése lemiantys organizaciniai veiksniai (Sudaryta autoriaus)

Kategorija Subkategorija Patvirtinantys teiginiai
Komunikacijos | Neprane§imas 1-7: ,,Viskas buvo per greitai. Nusprendé, atvezé, pastateé, dirbkit.*
stoka f‘p.i(e novacijg I-5: ,,Tai suZinai jau kai ateini ir tas aparatas stovi.
aiku
1-6: ,,Tada jau buvo informuoti mes. Va tas ir yra, kad jie jdiegé ir viskas. Viskq meta ir
tada kitiems numeta.*
I-1: ,Ir aiSku, kai jie tai visq padaro, tada mes biinam paskutiniai, j kuriuos ateina ta
informacija, kad dabar bus va taip ar kitaip.
Inovacijos I-7: ,,Niekas jam neatéjo ir nepasaké — va, dél to roboto tu dabar gausi daugiau arba tavo
diegimo darbas bus lengvesnis. Nieko tokio nebuvo*
prleia_svtlc?s 1-5: ,,Bet tai toks, labai bendras. Kad bus kamera. Ir tiek. O kodél biitent tokia, kodél
nepaaiskinamas dabar, kas pasikeis konkreciai tavo darbe — to tai ne‘
I-1: ,,Dazniausiai tai biina taip — mes padarém, nes turi biiti taip ir taip, cia ir panasiai. O
kad labiau paaiskinty, pagilinty tq visq procesq, pasakyty, kodél ¢ia keiciam — nu vat,
kaip ir kai tu manes paklausi, tai biina atsakyta dviem vienu sakiniu. AS nemanau, kad tai
yra tinkama komunikacija. Vos ne taip, kad mes sugalvojom, vadinasi, taip reikia ir jiis
dirbkit.“
Nepakankamas | Darbuotojy I-7: ,,Problema ta, kad komunikavo vienakrypciai. IS virsaus j apacig — bus taip, darysit
vadovy nuomoneés taip. O atgal —is apacios | virsy — tas kanalas beveik neveiké.*
isitraukimas ignoravimas 1-3: ,,Ir kai Zmogus pasako tam, kas bando kazkq tai jdiegti, kad atsiprasau, brangusis,
Cia tokia nesgmoné, kq tu ¢ia darai, tai jis pasiziuri ir sako — kas tu toks, kad man
aiskintum?*
1-9: ,,Ne. Buvo pokalbiai, kick matém, tai su gamybos meistru, bent jau buvusiais
pameistriais, su inZinieriais, technikais. Su darbuotojais — ne.*
I-5: ,,Tai va, kaip sakiau, kad niekas neklausia miisy nuomonés, suprantat? Nei prie§
diegimg, nei po.*
I-1: ,,Nes vis tiek greiciausiai manes neklausys arba paklausys ir numos ranka, nes kq as
jau suprantu, as cia eiliné darbuotoja.*
Vadovy I-5: ,,Ir po diegimo kazkas dométysi, kaip mums sekasi. Ne tik ar sistema veikia, o kaip
pasyvumas po Zmoneés jauciasi prie jos. Nes dabar tai pastaté ir pamirso.*
diegimo I-1: ,,A5 sakyciau, kad jie buvo labiau kaip stebétojai, jie nesikiso.*
Mokymy ir Nepakankama I-8: ,,Nors ten buvo vienas dalykas, kad mokymus vedé Zzmogus, kuris pats su gamyba
pagalbos mokymy apimtis nelabai susijes. [...] Tai parodé bendrq principq, o paskui jau pats turéjai prisitaikyti prie
trikumas ir kokybé to, kas realiai vyksta.*
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1-9: ,,Tai atsakymas biity toks: dél 3—4 operatoriy neapsimoka daryti seminaro,
apmokymo.*

I-5: ,,Bet tarp saves tai Snekéjo, kad va, parodé vienq kartq ir viskas, kad niekas
normaliai neisaiskino.*

1-6: ,,Tai atéjo tas inzinierius, parodé, va cia taip, cia taip, gal pusvalandj. Ir viskas, eik
dirbk. O kai pradedi realiai dirbti, tai ten tiek niuansy, kuriy jis net neparodeé.*

I-1: ,,Aisku, tas parodymas toks — kaip parodo vieng kartq, tai kq tu ten atsiminsi.

Techninés 1-7: ,,Techniky turéjo biti daugiau nuo pat pradziy. Nes kai Zmogus zino, kad jam padés
pagalbos trikumas | per penkias minutes, jis ramiau jauciasi. O kai Zino, kad lauks dvi valandas, tai jis arba
diegimo metu bando pats kazkq daryt ir padaro blogiau, arba tiesiog atsiséda ir nebekreipia démesio.*

I-4: ,Manau, kad galéjo tuo metu skirti daugiau vidinio IT Zmoniy resurso.*
1-9: ,,Ir blogiausiu atveju, jeigu nieko nezinai, kvieti tq, kas atsakingas.*

1-6: ,,0 kai pradeda brokuoti, kai kazkas stringa — o kq daryti? Nezinau, skambink. O kam
skambinti, jeigu niekas neatsiliepia?*

Organizaciné Eksperimentavimo | 1-2: ,,Kai kaZkas atsitinka, tai ateina, klausia, kas ¢ia, kodél cia taip, kas daré. Ir nors gal
kultira neskatinanti nieko tokio baisaus nepadaro, bet tu vis tiek jautiesi, kad va, tu kalta, tu cia kazkq
aplinka pridarei.”

I-1: ,,/...] bet kazkokio ir stipraus tokio palaikymo, kad va ¢ia yra labai gerai, kad cia jus
nebijokit ir visi kiti tokie dalykai, tai irgi to néra.”

Klaidy I-7: ,,[...] nes jis mgsto — jeigu as cia kisiu rankas ir kazkas nutiks, tai as bisiu kaltas.*
netoleravimas ir

¢ ! 1-4: ,,/...] ateina i$ kai kuriy jmoniy, kur yra rasomos baudos arba baudziama per
baudimo praktikos

atlyginimg dél tam tikry klaidy, jie daznai bijo pasisakyti, kad padaré kazkokiq klaidg

['.‘.]‘G
Kolektyvinés Spaudimas I-5: ,,[...] jeigu kazkas pradés per daug kazkq kelti, tai paskui gali atsiliepti visoms.*
normos nesu'llyt} ) I-1: ,,Ir man netgi kartais sako — tu nesakyk tiktai, nes mums pasunkins.*
patobulinimy
Spaudimas riboti 1-3: ,,Labai turiu daug pavyzdziy, kai ateina naujas darbuotojas is gatvés, kuris ateina ir
darbo tempa dirba, dirba nasiai. Tuomet jis gauna pylos nuo seny darbuotojy ir sako: jeigu tu taip ir

toliau darysi, normas mum jas pakels visiem.*

Apibendrinant galima teigti, kad organizaciniai veiksniai gamybos procesy skaitmeniniy inovacijy
kontekste buvo ypac svarbiis pasiprieSinimo formavimui. Ryskiausiai informanty pasakojimuose
pasireiSké nepakankamas vadovy jsitraukimas, ypac¢ darbuotojy nuomonés ignoravimas, kurj minéjo
dauguma informanty. Be to, buvo identifikuotas naujas, konceptualiame modelyje nenumatytas
veiksnys — kolektyvinés normos, kurios gamybos procesy kontekste pasireiské kaip neformalus
darbuotojy spaudimas riboti inovacijos naudojima.

Be individualiy ir organizaciniy veiksniy, tyrimo duomenys atskleidé¢, kad darbuotojy pasiprieSinima
gamybos procesy skaitmeninéms inovacijoms apdirbamosios pramonés jmonése skatino ir pacios
technologijos savybés bei jos atitikimas darbo aplinkai (Zr. 14 pav.).

/ Teshnolegini veiksnial (1) \
Nepasiteisinusi inovacijos nauda Inovacijos neatitikimas darbo Naintuityvi ar nepatogi naudotojo
(21) specifikai (19) sgsaja (11) \
Inovacijos trikdZiai (12) Neatitikimas tarp Zadétos Inovacija nepritaikyta gamybos Inovacijos nepritaikymas Inovacija l&tina darba (7) Sudétingas sistemos naudojimas
ir realios naudos (9) procesams (13) specifiniams gaminiams (6) (4)

14 pav. Darbuotojy pasipriesinimg gamybos procesy skaitmeninéms inovacijoms apdirbamosios pramonés
jmonése lemianciy technologiniy veiksniy dazniai (Sudaryta autoriaus)
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Tyrimo duomenys atskleidé, kad neintuityvi ar nepatogi naudotojo sgsaja apsunkino sistemos
naudojimg ir létino darbo tempa, taip skatindama pasiprieSinimg. Informantas I-4 nurodo: ,,Pati
sistema yra pakankamai sudétingo lango darbuotojams.* 1-9 apraso konkrety naudojimo sunkuma:
~Problema su ta programa yra tame, kad kiekvieng kartq prisijunges turi suvesti visq laikq, kas
Jjungiasi. Dél to darbuotojai pamirsta atsijungti.* Gamybos procesy skaitmeninés inovacija taip pat
kartais létino darbo tempa — I-7 nurodo: ,,Tada zmogus, kuris Salia stovi, turi sustabdyti, iskviesti
derintojq, laukti, kol perkalibruos. O anksciau operatorius pats paémé tq detale ir sustaté kaip
reikia.* 1-9 papildo: ,,Pirmas Zingsnis, kai ateini, jungiesi prie sistemos, keiti kazkq, tai eini prie
sistemos, Zymi | sistemq. [...] Jeigu jo nebiity — vienu Zingsniu maziau, galétum daryti kitg.“ Siuo
atveju technologijos sudétingumas buvo svarbus todél, kad jis tiesiogiai veiké kasdienj darbo ritma.
Gamybos aplinkoje, kurioje svarbus greitis, tikslumas ir nenutritkstamas procesas, net keli papildomi
veiksmai ar neaiski sistemos logika darbuotojams tampa praktine klititimi. Tai rodo, kad gamybos
procesy kontekste, kuriame darbo tempas yra ypac svarbus, neintuityvi naudotojo s3saja ne tik sukélé
nepasitenkinima, bet ir skatino darbuotojus ieskoti buidy apeiti sistema.

Informanty patirtys taip pat atskleidé nepasiteisinusios inovacijos naudos svarbg pasiprieSinimo
formavimuisi. Sis veiksnys apémé neatitikima tarp Zadétos ir realios naudos bei konkre&ius inovacijos
trikdzius. Informantas -6 §j neatitikimg apibudina: ,,Kaip buvo Zadéta, kaip buvo kalbéta, kaip jau
gyreési, kad Sitas dalykas cia bus pasaka. [...] Ir palengvinta, ir nasumas didesnis, ir gal net kokybé
geresné, bet viskas mums jvaziavo atvirksciai.* 1-7 tai patvirtina: ,,Tai darbuotojai mato tq visq cirkq
ir jiem kyla klausimas — tai kam ¢ia buvo tas visas pokytis, jeigu seniau buvo patikimiau?* Konkrecius
inovacijos trikdzius apibiidina 1-9: ,,Ta sistema yra nepatikima. Buvo jau ne kartq, kai serveris nuliizo
arba internetq atjungé, ir tada sédi be nieko.* 1-6 papildo: ,Jie neisbaigti, jie daugiau brokuoja arba
stovi, nedirba istisai.* Informanty pasakojimai rodo, kad darbuotojai inovacijos naudg vertino ne
pagal pristatytus tikslus, o pagal tai, kaip ji veiké kasdienéje veikloje. Kai technologija daznai strigo,
brokavo gaminius ar reikalavo papildomy veiksmy, darbuotojy nuomone ji prarado savo pagrindima
kaip darbo palengvinimo priemoné. Tai rodo, kad gamybos procesy kontekste nepasiteisinusi
inovacijos nauda buvo svarbus pasiprieSinimo veiksnys, nes darbuotojai, remdamiesi ankstesne darbo
patirtimi, vertino naujaja sistemag kaip maziau efektyvia.

Tyrimo duomenys taip pat atskleidé inovacijos neatitikimo darbo specifikai svarbg — Sis veiksnys
pasireiSké per sistemos nepritaikyma gamybos procesams ir specifiniams gaminiams (Zr. 14 lent.).
Informantas [-9 nurodo: ,.Dirbu ir Zinau, kad skaiciavimo koeficientas, tq formule, sakykim, per
valandg norima padaryti tiek, zinau 100 procenty, kad yra nepasiekiama.* 1-8 tai patvirtina: ,,7os
programos, kurias mes gaunam, ne visada atitinka tai, kas ceche realiai vyksta.* 1-6 apibiidino roboty
nepritaikymag gaminiams: ,,Jisai niekaip nesugeba jy lygiai sulituoti ir istisai eina brokas. [...] Tai cia
galvoji tada, kq jiis tuomet automatizavot, kas tenais?* 1-7 papildé: ,,Bet kai ateina uzZsakymas su
nestandartiniu komponentu, kur matmenys siek tiek kitokie, tai robotas pradeda klysti.** 1-5 patvirtina
panasia situacija su kokybés tikrinimo sistema: ,,7a kamera su tam tikrais gaminiais vis klaidingai
reaguoja.“ Sios informanty patirtus atskleidzia, kad darbuotojai technologijos tinkamuma vertino
remdamiesi labai konkrecia darbo patirtimi. Todé¢l net ir techniskai pazangi inovacija galéjo biiti
suvokiama kaip netinkama, jeigu ji neatsizZvelge | realias gamybos salygas, gaminiy skirtumus ar
proceso nestandartiSkumg. Tai rodo, kad inovacijos neatitikimas darbo specifikai mazino jos
prilmtinumg, nes darbuotojai, remdamiesi kasdiene darbo patirtimi, identifikuodavo sistemos
trukumus ir vertindavo jg kaip nepritaikytg praktiniam naudojimui.
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14 lentelé. Darbuotojy pasiprieSinima gamybos procesy skaitmeninéms inovacijoms apdirbamosios

pramonés jmoneése lemiantys technologiniai veiksniai (Sudaryta autoriaus)

Kategorija Subkategorija | Patvirtinantys teiginiai
Neintuityvi ar | Sudétingas 1-4: ,,Aisku, sutinku, pati sistema yra pakankamai sudétingo lango darbuotojams [...]*
nepatogl sistemos 1-9: ,,Problema su ta programa yra tame, kad kickvieng kartq prisijunges turi suvesti visq
naudotojo naudojimas laikg, kas jungiasi. Dél to darbuotojai pamirsta atsijungti.*
sasaja
Inovacija létina I-7: ,,[...] tada Zmogus, kuris Salia stovi, turi sustabdyti, iskviesti derintojq, laukti, kol
darba perkalibruos. O anksciau operatorius pats paémeé tq detale ir sustaté kaip reikia [...]*
1-4: ,,[...] 5, gal 10 sekundziy, kol langai uzZsikraus. Tai i§ gamybos darbuotojy yra daug
tokio nepasitenkinimo dél pacios sistemos naudojimo.*
1-9: ,,Pirmas Zingsnis, kai ateini, jungiesi prie sistemos, keiti kazkq, tai eini prie sistemos,
Zymi j sistemq. [...] Jeigu jo nebiity — vienu zingsniu maziau, galétum daryti kitg.*
Nepasiteisinusi | Neatitikimas I-7: ,,Tai darbuotojai mato tq visq cirkq ir jiem kyla klausimas — tai kam c¢ia buvo tas visas
inovacijos tarp zadétos ir pokytis, jeigu seniau buvo patikimiau?*
nauda realios naudos 1-6: ,,Kaip buvo Zadéta, kaip buvo kalbéta, kaip jau gyrési, kad Sitas dalykas cia bus
pasaka, ne kaip buvo, kaip vien tik Zmonés viskq daré. Ir palengvinta, ir nasumas didesnis,
ir gal net kokybé geresné, bet viskas mums jvaziavo atvirksciai.*
I-1: ,,4S manau, kad, as kalbésiu apie savo darbo vietg, kitose gal yra kitaip, kad viskas yra
padaryta Siek tiek atmestinai.”
Inovacijos 1-9: ,,Taip, nes ta sistema yra nepatikima. Buvo jau ne kartq, kai serveris nuliizo arba
trikdziai internetq atjungé, ir tada sédi be nieko — nei kiekio Zinai, nei nieko.*
1-5: ,,Tai as matau, kad ji klysta. [...] ji néra tobula, bet visi elgiasi taip, lyg ji biity.*
1-6: ,,Tai 2 nauji ir nuo jy karas va didziausias ir prasidéjo, nes jie neisbaigti, jie daugiau
brokuoja arba stovi, nedirba istisai.*
1-2: ,,Nes jis sustoja, ir tu sédi. Anksciau, kai rankom dirbom, tai nebuvo tokio dalyko, kad
viskas sustoja.*
Inovacijos Inovacija 1-8: ,,Nu, ir dar gal tas, kad tos programos, kurias mes gaunam, ne visada atitinka tai, kas
neatitikimas nepritaikyta ceche realiai vyksta.*
darbp ) gamybos 1-9: ,,Dirbu ir Zinau, kad skaiciavimo koeficientas, tq formule, sakykim, per valandg norima
specifikai procesams padaryti tiek, Zinau 100 procenty, kad yra nepasiekiama.*
1-6: ,,/...] bet jisai niekaip nesugeba jy lygiai sulituoti ir istisai eina brokas ir eina 100 [...]
Tai cia galvoji tada, kq jiis tuomet automatizavot, kas tenais?*
I-1: ,,/...] keliami nerealiis reikalavimai, ten kur, jeigu toks pavyzdys — eina gaminys ir jis,
tarkim, per valandg yra pagaminama 100 vienety, jie noréty, kad 300 vienety biity, ir jie
spaudzia mus, kad mes pagamintume.*
Inovacijos I-7: ,,Bet kai ateina uzsakymas su nestandartiniu komponentu, kur matmenys siek tiek
nepritaikymas kitokie, tai robotas pradeda klysti.*
spec.lﬁ.mams 1-8: ,./...] kur gavau programq naujam gaminiui ir matau, kad detalés eina su broku.*
aminiams
8 1-5: ,,[...] kad ta kamera su tam tikrais gaminiais vis klaidingai reaguoja.*

Apibendrinant galima teigti, kad informanty pasiprieSinimg gamybos procesy skaitmeninéms
inovacijoms apdirbamosios pramonés jmonése daugiausiai lémé organizaciniai veiksniai, ypac
darbuotojy nuomonés ignoravimas ir nepakankamas mokymy bei pagalbos uZtikrinimas — Sie
veiksniai mazino darbuotojy jsitraukimg ir neigiamai veiké jy poziiir] ] diegiamas inovacijas.
Individualiis veiksniai taip pat tur¢jo reikSmingg jtaka, i§ kuriy rySkiausiai pasireiSké baime dél
neigiamy pasekmiy ir nenoras keisti jprasty darbo metody. Technologiniai veiksniai buvo minimi
reCiau, taCiau technologiniai inovacijy trikumai buvo aiSkiai pastebimi darbuotojy kasdienéje
veikloje ir taip pat prisidéjo prie pasiprieSinimo formavimosi. Be to, tyrimo metu identifikuotas
papildomas veiksnys — kolektyvinés normos, kurios pasireiské kaip neformalus darbuotojy spaudimas
riboti inovacijos naudojimg ir mazino darbuotojy individualias iniciatyvas.
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4.3. Darbuotoju pasiprieSinimo formy analizé

Atlikus interviu duomeny analizg, buvo identifikuotos dvi pagrindinés pasiprieSinimo gamybos
procesy skaitmeninéms inovacijoms formy grupés: pasyvus ir aktyvus pasiprieSinimas. Tyrimo
duomenys atskleidé, kad pasyvus pasiprieSinimas buvo zZymiai dazniau pasitaikanti forma — jj minéjo
visi devyni informantai, tuo tarpu aktyvaus pasiprieSinimo apraiskos buvo identifikuotos reciau,
taciau pasireiSké intensyviau ir buvo aiskiau pastebimos i§ diegimo valdyme dalyvavusiy informanty
perspektyvos (zr. 15 pav.).

Gl

Aktyvus pasipriesinimas (23)

Atviras priestaravimas (10) @ @
/ L Kolektyvinis spaudimas (7) Blokavimas\

Gincai (9) Nepas::enkinimo1rei§kimas Kolektyvo nusistatymas riboti  Nesidalinimas Ziniomis su naujais Tiesioginis atsisakymas naudoti Perteklinis trikdZiy registravimas
susirinkimuose (1) inovacijos naudojima (6) darbuotojais (1) inovacija (5) (1)

15 pav. Aktyvaus darbuotojy pasiprieSinimo gamybos procesy skaitmeninéms inovacijoms apdirbamosios
pramongés jmonése formy dazniai (Sudaryta autoriaus)

Dazniausiai pasireiskusi aktyvaus pasiprieSinimo forma buvo atviras prieStaravimas, apimantis tiek
nepasitenkinimo reiSkima susirinkimuose, tiek tiesioginius gincus su vadovybe ar technikais.
Informantas I-3 nurodo, kad darbuotojai viesai iSreik§davo nepasitenkinima: ,,Per tuos susirinkimus
irgi buvo — pakeldavo rankq ir sakydavo, kad cia nesgmoné, kad anksciau buvo geriau, kad kam cia
reikia.” Gin€ai daznai kildavo dél konkreciy darbo situacijy — I-1 teigia: ,,Net buvau pasakius
pameistrei — tai kaip a$ cia dirbsiu, jeigu manegs niekas normaliai neapmoké? Visi tie inZinieriai
parodé vyrukams, o man kas? Mokykis pati?* 1-6 patvirtina, kad gincai kildavo ir dél techniniy
problemy: ,,Ir kg tada, eini, aiskinies, pykciai su visais kad negaliu savo darbo daryti normaliai.*
Sios aktyvaus pasipriesinimo apraiskos rodo, kad darbuotojai priestaraudavo tada, kai inovacija
tiesiogiai trikdé jy darba arba kai jie jautési nepakankamai jtraukti j pokycCiy procesa. Todél atviras
prieStaravimas néra vien emociné reakcija j pokytj — jis daznai buvo susij¢s su konkreciomis diegimo
ar technologijos naudojimo problemomis.

Tyrimo duomenys taip pat atskleideé blokavimo apraiskas, pasireiSkusias per tiesioginj atsisakyma
naudoti inovacija. Informantas I-4 nurodo: ,,Buvo tokiy atvejy, kurie saké: nepildysiu, cia yra
nesgmoné, cia yra tik laiko gaisimas, kol as supildau, galéciau pagaminti daugiau gaminiy.* 1-1 taip
pat mini tokj elgesj: ,,Buvau naglesné, kai ir pasigincijau, [...] kad nedirbsiu, ir panasSiai.“ Ypac
1domy blokavimo budg apraso 1-7 — perteklin trikdziy registravima: ,,Jis pradéjo rasyti kiekvieng
dieng po penkis Sesis gedimus, kuriy dalis buvo tokie, nu, ispisti.* Blokavimo apraiSkos rodo didesnj
pasiprieSinimo intensyvuma, nes darbuotojai ne tik reiSké nepasitenkinima, bet ir tiesiogiai ribojo
inovacijos naudojimg. Tokia elgsena ypa¢ svarbi, nes ji gali trukdyti ne tik individualiam
prisitaikymui, bet ir visam inovacijos diegimo procesui. Svarbu ir tai, kad blokavimas gamybos
kontekste nebiitinai reiSkia visiSkg inovacijos atmetima — jis gali pasireiksti ir kaip sistemingas
bandymas diskredituoti inovacija.

Empiriniy duomeny analiz¢ atskleidé pasiprieSinimo forma, kuri nebuvo numatyta konceptualiame
modelyje — kolektyvinj spaudimg riboti inovacijos naudojima (Zr. 15 lent.). Informantas I-3 teigia:
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»luomet jis gauna pylos nuo seny darbuotojy ir sako: jeigu tu taip ir toliau darysi, normas mum jas
pakels visiem.“ 1-5 §] spaudima patvirtina i§ darbuotojo perspektyvos: ,,Ir man netgi kartais sako — tu
nesakyk tiktai, nes mums pasunkins.* 1-7 pastebi, kad kolektyvinis spaudimas pasireiskia ir per ziniy
dalijimosi nutraukima: ,,.Zmonés nustojo dalintis Ziniomis tarpusavy. [...] seni darbuotojai sako — tai
meistro reikalas mokyti, ne mano. Si pasipriesinimo forma parodo, kad inovacijos naudojima gali
riboti ne tik individualus darbuotojo nusistatymas, bet ir organizacijoje susiformavusios normos.
Tokiu atveju net darbuotojai, kurie noréty aktyviau naudoti inovacijg ar teikti pasitlymus, gali biiti
ribojami dél kolektyvo spaudimo. Tai leidzia teigti, kad gamybos procesy kontekste pasiprieSinimas
gali jgauti kolektyving dimensija, kur ne tik individualiis darbuotojai prieSinasi inovacijai, bet ir darbo
kolektyvas formuoja neformaligsias normas, ribojancias inovacijos naudojimo intensyvuma.

15 lentelé. Aktyvaus darbuotojy pasipriesinimo gamybos procesy skaitmeninéms inovacijoms apdirbamosios
pramonés jmonése formos (Sudaryta autoriaus)

Kategorija | Subkategorija Patvirtinantys teiginiai
Atviras Nepasitenkinimo 1-3: ,,[...] per tuos susirinkimus irgi buvo — pakeldavo rankq ir sakydavo, kad cia
priestaravimas | reiSkimas nesgmoné, kad anksciau buvo geriau, kad kam cia reikia.*
susirinkimuose
Gincai 1-3: ,,Bet biing jie sako — man Sito nereikia, kam man to reikia? [...] Arba kam man
reikia eit kursus lankyti, jeigu as ir taip turiu aukstq kategorijg?*
1-6: ,,Ir kq tada, eini, aiskinies, pykciai su visais kad negaliu savo darbo daryti
normaliai.*
I-1: ,./...] net buvau pasakius pameistrei — tai kaip as cia dirbsiu, jeigu manes niekas
normaliai neapmokeé? Visi tie inZinieriai parodé vyrukams, o man kas? Mokykis
pati?*
Blokavimas Tiesioginis atsisakymas | I-4: ,,Buvo tokiy atvejy, kurie saké: nepildysiu, ¢ia yra nesqgmoné, cia yra tik laiko
naudoti inovacija gaisimas, kol as supildau, galéciau pagaminti daugiau gaminiy.*
I-1: ,,/...] buvau naglesné, kai ir pasigincijau, [...] kad nedirbsiu, ir panasiai.*
Perteklinis trikdziy 1-7: ,,[...] jis pradéjo rasyti kiekvieng dieng po penkis Sesis gedimus, kuriy dalis buvo
registravimas tokie, nu, iSpisti.“
Kolektyvinis Kolektyvo nusistatymas | I-3: ,,Tuomet jis gauna pylos nuo seny darbuotojy ir sako: jeigu tu taip ir toliau
spaudimas riboti inovacijos darysi, normas mum jas pakels visiem.*
naudojima 1-5: ,./...] visos Zinom, kad jeigu kazkas pradés per daug kazkq kelti, tai paskui gali
atsiliepti visoms.*
I-1: ,,Ir man netgi kartais sako — tu nesakyk tiktai, nes mums pasunkins.*
Nesidalinimas Ziniomis | 1-7: ,,Tai matau kelis dalykus. Vienas — Zmonés nustojo dalintis Ziniomis tarpusavy.
su naujais darbuotojais [...] seni darbuotojai sako — tai meistro reikalas mokyti, ne mano.*

Nors aktyvaus pasiprieSinimo apraiskos buvo aiskiai identifikuojamos, tyrimo duomenys rodo, kad
gamybos procesy skaitmeniniy inovacijy kontekste informantai dazniau priesinosi pasyviai (Zr. 16

pav.).
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Pasyvus pasipriesinimas (83)

/ \

Formalus dalyvawmas {43) Vengimas / |gnorawmas 7 Vangus naudoumas (14) Mampullawmas sistema (9)

Formalus sistemos naudojimas s, darbo t Netikslus di di
e N Pas|u|qu ir pastebe“mq E!le‘IIngBS arbo tempo eltkslus duomeny suvedimas !
be realaus jsitraukimo (26) nutyléjimas (17) l&tinimas (2) sistemas (4)

Bandymas apeiti sistemaos
Prasymas keisti darbo vietg (8) funkcionaluma (5)

Grizimas prie seny darbo metody ?tsn)sakymas spresti problemas
(9) 12

16 pav. Pasyvaus darbuotojy pasiprieSinimo gamybos procesy skaitmeninéms inovacijoms apdirbamosios
pramonés jmonése formy dazniai (Sudaryta autoriaus)

Vengimas ir ignoravimas pasireiSké per darbuotojy praSymus keisti darbo vietg ir grizima prie seny
darbo metody. Informantas I-3 nurodo: ,,Jie prasosi perkeliami j kitq, kad jiems nereikéty dirbti su
naujai diegiama programa.* 1-5 $ig patirtj patvirtina: ,,Kai kurios tiesiog venge tos pozicijos. Prasési
kitur, kur paprasciau, kur nereikia su ta sistema dirbti.* 1-9 nurodo, kad seni metodai buvo naudojami
lygiagrediai su nauja sistema: ,,Sis metodas vis dar naudojamas. [...] Nesvarbu sistema dirba.” Si
pasiprieS§inimo forma yra maziau matoma nei atviras pasiprieSinimas, taciau ji gali biti labai
reikSminga diegimo procese. Darbuotojas formaliai neprieStarauja inovacijai, taciau savo elgesiu
siekia iSvengti situacijy, kuriose reikéty ja naudoti. Todél inovacijos vengimas gamybos procesy
kontekste dazniausiai néra aktyvus atsisakymas, o tylus pasitraukimas j pazjstama ir saugia darbo
aplinka, kurioje darbuotojas jauciasi kompetentingas.

Atliekant interviu turinio analiz¢, daznai pastebima pasipriesinimo forma buvo formalus sistemos
naudojimas be realaus jsitraukimo ir pasiiilymy bei pastebéjimy nutyléjimas. Informantas I-7
apibiidina darbuotojy elgesj: ,,Buvo tokiy, kurie tiesiog nustojo stengtis. Tu matai, kad Zmogus tiesiog
laukia, kol pamaina baigsis.* 1-4 tai patvirtina teigdamas: ,,Ir kai Zmogus taip galvoja, tai jis ir daro
tq tik, kad suveda, nes reikia, bet nesigilina, ar teisingai suvede, ar ne.“ Pasililymy nutyléjima
informantai siejo su patirtimi, kad jy nuomoné néra vertinama — I-5 teigia: ,,7ai gal veikia taip, kad
as tiesiog nieko ir nesiilau.* 1-6 patvirtina: ,,Ir nu — kam cia kazkq sakyti, jeigu vis tiek nieko nedarys.*
Si forma ypa& svarbi todél, kad iSoriskai gali atrodyti, jog inovacija yra priimta: darbuotojas ja
naudojasi, laikosi formaliy reikalavimy ir nereiSkia nepasitenkinimo. Taciau realus jsitraukimas
iSlieka Zemas, todél inovacija néra naudojama visapusiSkai ir nesukuria tikétinos vertés. Todél
formalus dalyvavimas yra ypa¢ pavojinga pasiprieSinimo forma, nes ji yra sunkiausiai pastebima 1§
vadovy perspektyvos — darbuotojas formaliai dalyvauja procese, taCiau faktiSkai neskiria nei
pakankamy pastangy, nei démesio, todél inovacija naudojama tik minimaliu mastu.

Informanty patirtys taip pat atskleidé vangaus naudojimo apraiskas, pasireiSkusias per sgmoningg
darbo tempo létinimg ir atsisakymag savarankiSkai spresti problemas. Informantas -7 teigia:
»Operatoriai sulétina darbg ir bando nuversti roboto trikdziams tq, tai visko bina.* 1-3 §j elges]
patvirtina: ,,Ateina zmogus, dirba normaliai, ir po savaités matai, kad jau léciau.* Atsisakymas
spresti problemas pasireiské per samoningg laukima — I-7 nurodo: ,,Kai robotas sustoja dél kazkokio
smulkaus dalyko, kur uztekty paspausti vieng mygtukq ir paleisti is naujo, tai jis to nedaro. Seédi ir
laukia.* 1-6 §j elgesi apibiidina kaip samoninga sprendima: ,,Viskas, rankos kisenése. Sugedo —
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pazyméjau sistemoje, nusiunciau ir sédziu.* Tai rodo, kad vangus naudojimas gamybos kontekste turi
dvejopa prigimtj — dalis darbuotojy létina darbg samoningai, siekdami sumazinti inovacijos keliama
spaudima, o dalis atsisako spresti problemas dél baimés padaryti klaidg ir buti apkaltintiems.

Empiriniy duomeny analiz¢ atskleidé dar vieng pasiprieSinimo forma, kuri nebuvo numatyta
konceptualiame modelyje — manipuliavimg sistema (zr. 16 lent.). Informantas I-4 nurodo: ,,Biidavo
net tokiy atvejy, kad jie skenuoja i sistemgq, prisijungia kito asmens vardu, kad tik nuslépty savo
brokq.” 1-9 §j elgesj apibiidina teigdamas: ,,Esmé yra tame, kad reikia atsimusinéti visq praleistg
laikg. Nu, ismokome meluoti.* Sistemos funkcionalumo apéjimas pasireiske kitaip — [-9 apibiidina
situacija, kai darbuotojas fiziSkai manipuliuoja daviklius: ,Jis tai iSjungia tq traukinukq, patraukia
atgal, nustumia atgal, paleidi. PravaZiuoja pro daviklj, jskaito.“ Tai leidzia teigti, kad
manipuliavimas sistema yra specifiné gamybos procesy skaitmeniniy inovacijy kontekstui budinga
pasiprieSinimo forma, atsirandanti ten, kur skaitmeninés sistemos jveda darbuotojy veiklos steb&jima
ir atsekamuma.

16 lentelé. Pasyvaus darbuotojy pasiprieSinimo gamybos procesy skaitmeninéms inovacijoms apdirbamosios
pramonés jmonése formos (Sudaryta autoriaus)

Kategorija Subkategorija | Patvirtinantys teiginiai
Vengimas / PraSymas keisti | 1-3: ,.Jie prasosi perkeliami j kitq, kad jiems nereikéty dirbti su naujai diegiama
ignoravimas darbo vieta programa.*
I-5: ,,Nu, kai kurios tiesiog vengé tos pozicijos. Prasési kitur, kur paprasciau, kur nereikia
su ta sistema dirbti.*
1-2: ,,Tai as ir sakiau, kad stengiausi eiti ten, kur dar rankom dirba.*
Grjzimas prie 1-4: ,./...] kai kurie operatoriai vis dar rasydavo popierinj lapelj ir nesdavo meistrui [...]*
seny éiarbo 1-3: ,,Vienas toks tiesiog atsisakeé pildyti tq planSete ir toliau rasé ant lapelio [...]*
meto g
" 1-9: ,,Sis metodas vis dar naudojamas. [...] Nesvarbu sistema dirba.*
1-2: ,,/...] tai kartais paimu ir rankom sudedu, kad nestovéty viskas.*
Formalus Formalus I-7: ,,Buvo tokiy, kurie tiesiog nustojo stengtis. Tu matai, kad zmogus tiesiog laukia, kol
dalyvavimas sistemos pamaina baigsis.*
naudojimas be 1-4: ,Ir kai Zzmogus taip galvoja, tai jis ir daro tq tik, kad suveda, nes reikia, bet nesigilina,
realaus ar teisingai suvedé, ar ne.
jsitraukimo C . . o L .
1-9: ,,Bet kai tiesiog ateina, pastato ir sako — naudokit, tai ir naudoji taip, kad tik
atsikabinty.*
I-5: ,,Kai as tik atéjau dirbti, tai man buvo svarbu, as stengiausi, man riupéjo ta kokybé. O
dabar tai tas ripéjimas kazkur sumazéjo, nes nu, kam ripintis daugiau negu taves praso.*
1-2: ,,Bet ar as labai stengiuosi suprasti, tai na, gal ne. Gal galéciau labiau.*
I-1: ,,Tiesiog tokie minimaliis pastangy déjimai, kad ir tu dirbi, ir lyg tai ir nedirbi.*
Pasitilymy ir 1-4: ,,/...] jie daznai bijo pasisakyti, kad padaré kazkokig klaidg, kad yra kazkokia sistemos
pastebéjimy problema. Jie tiesiog slepia, tyli [...]*
nutyléjimas 1-3: ,,Vienq kartq pasaké, kitq kartq pasaké ir nu gerai, jie negirdi manes, darysiu taip,
kaip sako.
1-9: ,,Buvo pokalbis su meistre, paminéjom. Atsakymas toks: tokia programa. Jinai jdiegta
taip, nieko nepadarysi. Tai dirbi ir tiek, nesakai daugiau nieko.*
I-5: ,,Tai gal veikia taip, kad as tiesiog nieko ir nesiilau.*
1-6: ,,0r nu — kam cia kazkq sakyti, jeigu vis tiek nieko nedarys.*
I-1: ,,Biina, kad norisi, o kai kada tiesiog biina — ai, o kam cia reikia?*
Vangus Samoningas 1-7: ,,Tai kaip minéjau, jvairiy situacijy biita, ir kad specialiai nedaro darbo, ir kad
naudojimas darbo tempo operatoriai sulétina darbg ir bando nuversti roboto trikdZiams tq, tai visko biina.*
letinimas 1-3: ,,Ateina Zmogus, dirba normaliai, ir po savaités matai, kad jau léciau.*
Atsisakymas I-7: ,,Kai robotas sustoja dél kazkokio smulkaus dalyko, kur uztekty paspausti vieng
spresti mygtukq ir paleisti is naujo, tai jis to nedaro. Sédi ir laukia.*
problemas 1-8: ,,Jeigu kazkas ne taip — sustabdo ir kviecia. Nieko pats nebando.*
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1-6: ,.,Taip. Viskas, rankos kisenése. Sugedo — pazyméjau sistemoje, nusiunciau ir sédziu.

1-2: ,,Ir kai sustoja tas robotas, tai as nu sédziu ir laukiu. Nes as bijau kazkq ten
spaudinéti, kad nepadarytum dar blogiau.*

Manipuliavimas | Netikslus I-4: ,,Biidavo net tokiy atvejy, kad jie skenuoja i sistemq, prisijungia kito asmens vardu,
sistema duomeny kad tik nuslépty savo brokg.*
suvedimas 1-9: ,.Esmé yra tame, kad reikia atsimusinéti visq praleistq laikg. Nu, iSmokome meluoti.*

sistemas

Bandymas apeiti | 1-9: ,.Jis tai iSjungia tq traukinukq, patraukia atgal, nustumia atgal, paleidi. Pravaziuoja
sistemos pro daviklj, jskaito.*

funkcionalumg | 5. 1 7 furéciau ten pazyméti, kad tai buvo klaidingas atmetimas. Bet a tiesiog graZinu

Jji ir nefiksuoju.*

Apibendrinant galima teigti, kad informantai dazniausiai prieSinosi pasyviai. Ryskiausiai informanty
pasakojimuose pasireiské formalus dalyvavimas — sistemos naudojimas tik tiek, kiek privaloma, ir
pasiilymy bei pasteb¢jimy nutyl¢jimas. Aktyvus pasipriesinimas pasireiSké reciau, taciau jo
apraiSkos buvo aiskiau identifikuojamos ir tur¢jo tiesioginj poveikj diegimo procesui. Tyrimo metu
buvo identifikuotos dvi naujos, konceptualiame modelyje nenumatytos kategorijos — manipuliavimas
sistema ir kolektyvinis spaudimas. Tuo tarpu konceptualiame modelyje numatytos protesty apraiskos
empiriniuose duomenyse nebuvo identifikuotos — informantai neminéjo organizuoty kolektyviniy
protesto veiksmy, tokiy kaip streikai ar peticijos. Sie rezultatai rodo, kad pasiprie§inimas dazniausiai
pasireiSké ne kaip tiesioginis inovacijos atmetimas, bet kaip kasdienéje veikloje jsitvirtinusios elgesio
praktikos: vengimas, minimalus naudojimas, delsimas, nutyl¢jimas ar sistemos apeidin¢jimas. Todél
pasyvus pasiprieSinimas gali biiti sunkiau pastebimas, taciau jo poveikis inovacijos naudojimui yra
ilgalaikis.

4.4. Darbuotoju pasiprieSinimo valdymo praktiky analizé

Atlikus interviu duomeny analize, buvo identifikuotos penkios pagrindinés pasiprieSinimo gamybos
procesy skaitmeninéms inovacijoms valdymo praktiky kategorijos: diegimo planavimas ir
pasiruoSimas, komunikacija ir informavimas, mokymai ir kompetencijy ugdymas, darbuotojy
jtraukimas ir griZztamasis rySys, vadovavimas ir palaikymas (zr. 17 pav.).

Pas\pncsm\mo valdymas (95)

//\\

Mokymai ir Komneteml]u Vadovavimas ir oala\kvmas (16} Dar’buotom Itraukimas Komumkacua ir informavimas Diegimo planavimas
/ ugdymas (25) ir griztamasis rySys (16) (16) ir pasiruogimas (14)
j Gorujy praktiky perémimas (3)
. ~ . Inluvmﬂmmds apie bisimg
Individualas mokynnai prie darbo inovacia (13)
vielos (14) @
Sudarytus sq\ygos toikti
Vizualings darbe instrukcijos (5} pasialymus (1
\nuvacuos Isslawmas pried
Inovacijos tobulinimas (6) ‘"fU'mEV‘mdb apie problem @© idiegima (2
Informacijos dalijimasis tarp @ sprendimy siga (3)

darbuolojy (7) Issamus diegimo planavimas (4)
Palaikantis vadaovy bandravimas katinamosios priemanés (3}
su darbuotojais (113
Palaipsnis inovacijos diegimas (5)

Tiesioginio vadovo paskatinimas
ir jsitraukimas (2)

17 pav. Darbuotojy pasipriesinimo gamybos procesy skaitmeninéms inovacijoms apdirbamosios pramonés
jmonése valdymo praktiky dazniai (Sudaryta autoriaus)

Tyrimo duomenys atskleid¢, kad informanty organizacijose pasiprieSinimo valdymui buvo svarbus
inovacijy diegimo planavimas. Informantas 1-4 nurodo, kad organizacija tur¢jo ,./...] visq projekto
eigq ir plang. [...] fiksavom visas problemas, incidentus, numatomus tolimesnius projektus*, sistema
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buvo diegiama etapais, o prie§ diegimg buvo konsultuojamasi su kitomis jmonémis ,,/...] kad
galétume pas save pritaikyti ty kity jmoniy gergsias praktikas. 1-3 §ias izvalgas patvirtina: ,,Ant visy
visko neeksperimentuosi, nebandysi, paima vieng cechg.“ Sie duomenys rodo, kad planavimas buvo
svarbus ne tik techniniam inovacijos jgyvendinimui, bet ir darbuotojy pasiruoSimui poky¢iui. Kai
diegimas vykdomas etapais, darbuotojams sudaromos geresnés salygos susipazinti su inovacija,
palaipsniui prisitaikyti ir mazinti neapibréztumg. Todél diegimo planavimas ir pasiruoSimas buvo
taikomas kaip efektyvi pasiprieSinimo valdymo praktika, apimanti tiek struktiiruota projekto
valdyma, tiek palaipsniui vykdoma diegima ir kity organizacijy patirties panaudojima.

Informanty patirtys taip pat atskleidé komunikacijos ir informavimo svarbg. Informavimas apie
biisimg inovacijg buvo taikomas daugumos informanty organizacijose — I-4 nurodo: ,,Stengiameés, kai
Jjau nutariam, kad jau darysim 100 %, tai jau tada ir iskomunikuoti darbuotojams.* 1-3 pabrézia
komunikacijos svarba: ,,Tikrai taip. Ir komunikacija. Komunikacija cia jau yra vienas vienintelis
dalykas, kas isgelbsti visus.“ PasiprieSinimo valdyme svarbig reikSme¢ turé¢jo informavimas apie
problemy sprendimo eiga, taikytas informanto I-4 organizacijoje: ,,Bet kai jis mato lentoje, kad ta
problema yra uzrasyta, kad ta problema kazkas kazkiek laiko pasidomi, tai jam visai kitaip yra
psichologiskai.* Komunikacijos svarba Siame kontekste siejama ne tik su informacijos perdavimu,
bet ir su darbuotojy pasitikéjimo formavimu. Kai darbuotojai zino, kad problemos yra fiksuojamos ir
ju sprendimo eiga yra matoma, jie gali jaustis labiau jtraukti j pokycCiy procesa. Tai leidzia teigti, kad
komunikacija gamybos procesy kontekste yra veiksminga ne tik kaip iSankstinis informavimas, bet
ir kaip nuolatinis grjztamojo rysio palaikymas — darbuotojui svarbu ne tik suzinoti apie pokyc¢ius, bet
ir matyti, kad jo problemos yra pastebimos ir sprendziamos.

Dazniausiai informanty minéta pasiprieSinimo valdymo praktika buvo mokymai ir kompetencijy
ugdymas. Informantas I-7 pabréz¢ individualiy mokymy svarba: ,,Ne tas formalus — susirinkom,
parodeém, pasirasykit. O normalus, ilgas, prie darbo vietos, su kiekvienu atskirai, ir ne vieng kartg.*
-4 tai patvirtina teigdamas: ,,Bet turbiit su visais zmonémis buvo asmeniskai kalbama. [...] su visais
zmoném buvo asmeniskai pravesti mokymai.* Informantai taip pat min¢jo vizualiniy darbo instrukcijy
nauda. [-4 nurodo: ,,Kiekvienai darbo vietai buvo daromos pries paleidziant sistemas minimalios
instrukcijos, kaip ja naudotis, kq Zmogui paspausti, kaip paspausti.“ Kai kurie darbuotojai tokias
instrukcijas kiiré patys — I-8 pasakoja: ,,Turiu sau tokj sgsiuvinj, kur pasirasau prie kiekvienos
programos, kq realiai keiciau.* Taip pat nustatyta, kad bendradarbiavimu grindziama organizacijos
kulttira tur¢jo teigiama jtaka pasiprieSinimo valdymui —I-8 nurodo: ,,Kolega, kuris jau mokéjo, padéjo
daug. Tai per porq ménesiy jau normaliai dirbau.” Sios praktikos svarbios todél, kad darbuotojy
pasiprieSinimas daznai kilo ne i§ pacios inovacijos atmetimo, o i§ nepasitikéjimo savo geb¢jimu ja
naudoti. Todél praktiniai, individualizuoti ir su realiomis darbo situacijomis susieti mokymai gali
tiesiogiai mazinti darbuotojy neapibréztumg ir baime suklysti. Taigi, mokymy veiksmingumas
gamybos procesy kontekste priklauso ne tik nuo formaliy mokymy organizavimo, bet ir nuo jy
pritaikymo prie konkrecios darbo specifikos, vizualiniy pagalbiniy priemoniy prieinamumo bei
kolegy tarpusavio pagalbos, kuri daznai uZpildo egzistuojancias formaliy mokymy spragas.

Informantai kaip ypa¢ svarbias pasiprieSinimo valdymo praktikas iSskyré darbuotojy jtraukimg ir
griztamojo rySio uztikrinimg. Informantas I[-4 pabrézé organizacijos atvirumo darbuotojy
pasitlymams svarba: ,,Pas mus yra tokia politika, kad visos organizacijos problema tai yra ne vieno
zZmogaus problema.” Gamybos darbuotojai taip pat pabrézia Sios valdymo praktikos svarbg — I-5
teigia: ,,7ai gal pirmiausia kad paklausty miisy pries diegdami. Nes mes Zinom tuos gaminius, zinom
kur bitna problemy, kokie niuansai.* 1-6 tai patvirtina: ,,I§ esmés kad organizacija pradziai j Zzmones
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atsikreipty, j jy nuomone, j tai, kas darys tuos gamybos operavimus tie, kurie jau seniai dirba.
Svarbu ir tai, jog inovacija turi biiti tobulinama pagal darbuotojy griztamaji rysSj. I-4 nurodo
konkrecius pakeitimy pavyzdzius: ,,Tai tokie atrodo minimaliis pakeitimai — Srifto sistemoje dydZio
pakeitimas ar bar kodas — bet darbuotojam tai padeda [...]*. Darbuotojy itraukimas Siuo atveju
svarbus ne tik kaip formalus darbuotojy dalyvavimo uztikrinimas, bet ir kaip biidas pagerinti pacios
inovacijos pritaikyma gamybos procesams. Gamybos darbuotojai turi praktiniy ziniy apie procesy
eigg, gaminiy specifikg ir kasdienes problemas, tod¢l jy patirtis gali padéti iSvengti technologijos
neatitikimo realioms darbo sglygoms. Tai leidzia teigti, kad darbuotojy jtraukimas yra svarbus dviem
aspektais — tiek kaip darbuotojy praktiniy ziniy panaudojimas dar prie§ diegimg, siekiant pritaikyti
inovacija prie realiy darbo salygy, tiek kaip nuolatinis sistemos tobulinimas remiantis darbuotojy
kasdiene patirtimi.

Tyrimo duomenys taip pat atskleidé vadovavimo ir palaikymo svarbg valdant pasiprieSinimg (zr. 17
lent.). Palaikantis vadovy bendravimas buvo viena i§ geriausiai informanty vertinamy praktiky —
informantas 1-7 teigia: ,,Tai pirmas dalykas, kq as darau — kalbétis su zmogum. [...] Nes Zmogui
kartais tiesiog reikia, kad kazkas jo paklausyty ir pripazZinty, kad jo situacija néra lengva.“ Tai
patvirtina ir I-5: ,,Ir po diegimo kazkas dométysi, kaip mums sekasi.* Pasipriesinimo valdyme buvo
svarbu ir tiesioginio vadovo jsitraukimas, pasireiSkiantis per aktyvy dome¢jimasi inovacija ir
darbuotojy paskatinimg. I-7 teigia: ,,7ai as eidavau pas tuos inZinierius, kai jie dar montavo, ir
klausinéjau — o cia kas, o cia kq daryti, o jeigu taip atsitiks.“ I-1 nurodo, kad tiesioginio vadovo
palaikymas buvo reikSmingas: ,,.Sulaukdavau ir graziy Zodziy, ir paskatinimy, tarkim, komentarai,
kad saunuolé, padarei, tai tas ir yra toks pastiméjimas buvo j priekj.* Informantai taip pat pabrézé
skatinamyjy priemoniy svarbg — I-7 nurodo: ,,Nu tas irgi padéty zmonéms jaustis, kad jie kyla
pozicijoje, padéti jiems jgauti tq pasitenkinimo jausmq.* Tai rodo, kad vadovy palaikymas gamybos
procesy skaitmeniniy inovacijy diegimo kontekste apima ne tik formaly valdyma, bet ir emocinj
darbuotojy palaikyma — individualy bendravimg ir paskatinima, kurie gali padéti darbuotojams jaustis
vertinamiems poky¢iy aplinkoje ir mazinti pasiprieSinima, kylant] i§ profesinio nesaugumo.

17 lentelé. Darbuotojy pasiprieSinimo gamybos procesy skaitmeninéms inovacijoms apdirbamosios
pramones jmonése valdymo praktikos (Sudaryta autoriaus)

Kategorija Subkategorija | Patvirtinantys teiginiai
Diegimo ISsamus 1-4: ,Ir, aisku, turéjome susidare visq projekto eigq ir plang. [...] fiksavom visas
planavimas ir | diegimo problemas, incidentus, numatomus tolimesnius projektus.*
pasiruoSimas | planavimas 1-7: ,,Techniky turéjo biiti daugiau nuo pat pradziy.“
Palaipsniui I-4: ,.[...] sudéliojome visq plang, kaip ta sistema turéty biti diegiama, nuo kuriy
vykdomas padaliniy, kad ne is karto visas mastas [...]*
novacijos 1-3: ,,/...] ant visy visko neeksperimentuosi, nebandysi, paima vieng cechg.*
diegimas
Inovacijos 1-2: ,,Ir taip tai vyko kazkiek laiko, gal porq savaiciy ar kiek ten, kol viskq
testavimas sustate.
pries idiegima | 1.1 /. ] ten tie konstravimai, déliojimai, ten jie patys eksperimentavo, tie
inzinieriai déliojo, programavo ir panasiai.”
Geryjy 1-4: |, Aisku, is ty Zmoniy mes pasiimam praktikq, kas yra naudojama kitose
praktiky jmonése, kad mes galétume taip pasilengvinti, kad galétume pas save pritaikyti ty
perémimas kity jmoniy gergsias praktikas.*
Komunikacija | Informavimas | I-4: ,,7Tai pats komunikavimas buvo pradétas tuomet, kai buvo jau pasitvirtinta,
ir apie blisima kad mes darysime. [...] Mes stengiamés jmonéje komunikuoti su naujais dalykais
informavimas | inovacijg [...] kai jau nutariam, kad jau darysim 100 % [...]
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1-3: ,,Tikrai taip. Ir komunikacija. Komunikacija ¢ia jau yra vienas vienintelis
dalykas, kas isgelbsti visus [...]*
Informavimas | I-4: ,,Bet kai jis mato lentoje, kad ta problema yra uzrasyta, kad ta problema
apie problemy | kazkas kazkiek laiko pasidomi, tai jam visai kitaip yra psichologiskai.*
sprendimy
eiga
Mokymai ir Individualiis I-7: ,,Ne tas formalus — susirinkom, parodém, pasirasykit. O normalus, ilgas, prie
kompetencijy | mokymai prie | darbo vietos, su kiekvienu atskirai, ir ne vieng kartq.
ugdymas darbo vietos I1-8: ,,Gal kad tuos mokymus labiau prie realybés pritaikyty. Ne tq bendrg teorijg,
o0 su tomis medziagom ir ruosiniais, kuriuos mes realiai naudojam.*
Vizualinés 1-4: , Kiekvienai darbo vietai buvo daromos pries paleidziant sistemas minimalios
darbo instrukcijos, kaip ja naudotis, kq zmogui paspausti, kaip paspausti.*
instrukcijos I-1: ,,Kad mums palengvinti darbg, visokios yra lentelés, priklijuojami lapeliai su
priminimais ir panasiai, kad nepasimesti, nesusimaisyti ir panasiai [...]*
Informacijos I-8: ,,Kolega, kuris jau mokéjo, padéjo daug. Tai per porg ménesiy jau normaliai
dalijimasis dirbau.*
tarp ) I-1: ,./...] ir kolegos padéjo, nesakydavo, matydavo, jeigu as ten jau pikta ir
darbuotojy nesusigaudau, ir tikrai padédavo, ir pakomentuodavo.*
Darbuotojy Sudarytos 1-3: ,,A5 tai manyciau, kad galima pradéti nuo paciy darbuotojy, kad jie kelty
itraukimas ir salygos teikti kazkokias tai idéjas.*
gr;vitamams pasitilymus I-5: ,,Tai gal pirmiausia kad paklausty miisy pries diegdami. Nes mes Zinom tuos
rysys gaminius, Zinom kur biina problemy, kokie niuansai.*
1-6: ,,Is esmés kad organizacija pradziai j Zmones atsikreipty, | jy nuomone, § tai,
kas darys tuos gamybos operavimus tie, kurie jau seniai dirba, daleiskim, tikrai
Jjau turi savo tos patirties.*
Inovacijos 1-4: ,.Tai tokie atrodo minimaliis pakeitimai — Srifto sistemoje dydzio pakeitimas
tobulinimas ar bar kodas — bet darbuotojam tai padeda [...]*
I-1: ,.Ir dabar as matau, kaip jie vaiksto, vis kazkq tobulina, tobulina, atnesa
bandymus, daro ir panasiai.*
Vadovavimas | Palaikantis I-7: ,,Tai pirmas dalykas, kq as darau — kalbétis su zmogum. [...] Nes Zzmogui
ir palaikymas | vadovy kartais tiesiog reikia, kad kazkas jo paklausyty ir pripazinty, kad jo situacija néra
bendravimas lengva.*
su o I-5: ,,Ir po diegimo kazkas dométysi, kaip mums sekasi.*
darbuotojais
Tiesioginio I-7: ,,Tai as eidavau pas tuos inZinierius, kai jie dar montavo, ir klausinéjau — o
vadovo Cia kas, o c¢ia kq daryti, o jeigu taip atsitiks.*
pa'slfatmlmas I-1: ,/...] sulaukdavau ir graZiy Zodziy, ir paskatinimy, tarkim, komentarai, kad
ir jsitraukimas | squnuolé, padarei, tai tas ir yra toks pastiméjimas buvo j priekj.*
Skatinamosios | I-7: ,,Nu tas irgi padéty Zzmonéms jaustis, kad jie kyla pozicijoje, padéti jiems
priemonés igauti tg pasitenkinimo jausmgq [...]*
1-3: ,,Taip, uz tai, kad yra kriterijai vertinimo — yra darbo kokybé, darbo drausmé
ir toks vat jsitraukimas j darbg.*

Apibendrinant galima teigti, kad informanty organizacijose buvo taikomos jvairios pasiprieSinimo
valdymo praktikos, apimancios tiek diegimo planavimg ir pasiruo§ima, tieck komunikacija, mokymus,
darbuotojy jtraukima bei vadovy palaikyma. Dazniausiai informanty organizacijose taikyta
pasiprieSinimo valdymo praktika buvo mokymai ir kompetencijy ugdymas. Ypac svarbia praktika
informantai jvardijo darbuotojy itraukima ir griztamojo rysio uztikrinimg — tiek darbuotojy praktiniy
ziniy panaudojimg diegimo procese, tiek nuolatin] inovacijos tobulinimg pagal darbuotojy patirt;.
Geriausiai informanty vertinta praktika buvo palaikantis vadovy bendravimas su darbuotojais,
apimantis individualy démesj, paskatinimg ir emocinj palaikyma, kuris padéjo darbuotojams jaustis
vertinamiems poky¢iy aplinkoje.
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4.5. Darbuotoju pasiprieSinimo gamybos procesy skaitmeninéms inovacijoms apdirbamosios
pramonés jmonése tyrimo rezultaty apibendrinimas ir diskusija

Mokslinéje literatiroje darbuotojy pasiprieSinimas skaitmeninéms iniciatyvoms dazniausiai
nagrin¢jamas skaitmeninés transformacijos kontekste. Vis délto, kaip aptarta ankstesniuose
skyriuose, skaitmenin¢ transformacija apibrézia ilgalaikius ir palaipsniui vykstancius organizacinius
poky¢ius, tuo tarpu skaitmeniné inovacija siejama su konkretaus naujumo diegimu organizacijoje.
Atlikto tyrimo rezultatai rodo, kad Siems dviem kontekstams budingi tiek bendri, tiek skirtingi
pasiprieSinimo aspektai — dalis skaitmeninés transformacijos tyrimuose identifikuojamy
pasipriesinimg formuojanciy veiksniy, tokiy kaip technostresas, néra tiesiogiai pastebimi konkrecios
inovacijos diegimo kontekste, nes jie kyla is ilgalaikio ir palaipsniui vykstancio transformacijos
proceso, o ne i$ sgveikos su konkrecia diegiama technologija. Tuo tarpu Sis tyrimas atskleidé
veiksnius, biidingus biitent skaitmeniniy inovacijy diegimo kontekstui, pavyzdziui, kolektyviniy
normy jtakg pasipriesinimui ir manipuliavimg sistema kaip pasipriedinimo forma. Sie reiskiniai kyla
1§ tiesioginés darbuotojy saveikos su konkrecia diegiama inovacija, o ne i§ platesnio organizacinés
transformacijos proceso.

Siame darbe konceptualus modelis buvo formuojamas atrenkant mokslingje literatiiroje i§skirtus
darbuotojy pasiprieSinimg skaitmeninéms iniciatyvoms paaiSkinan¢ius veiksnius, kuriuos,
atsizvelgiant j 2.2 ir 2.3 skyriuose aptartg skaitmeniniy inovacijy poveikj darbuotojams, tikslinga tirti
gamybos procesy skaitmeniniy inovacijy kontekste apdirbamosios pramonés jmonése. Empiriniai
rezultatai parod¢, kad visi atrinkti pasiprieSinimg formuojantys veiksniai pasitvirtino, patvirtinant jy
tinkamuma analizuojant darbuotojy pasiprieSinimg ne tik platesniame skaitmeninés transformacijos
kontekste, bet ir konkreciy gamybos procesy skaitmeniniy inovacijy diegimo kontekste. Taciau
svarbu pazyméti, kad Siy veiksniy pasireiSkimo specifika skyrési — gamybos procesy kontekste
veiksniai buvo glaudziai susij¢ su fiziniu darbo pobudziu, tiesiogine darbuotojy sgveika su
technologine jranga ir darbuotojy profesine veikla, grindziama rankiniu darbu.

Individualiis veiksniai

Individualiy veiksniy kontekste nustatyta, kad informantai darbuotojy pasiprieSinimg daZniausiai
siejo su baime dé¢l galimy neigiamy pasekmiy ir nenori atsisakyti nusistovejusiy darbo metody.
Empiriniai duomenys patvirtina Du Plooy ir kt. (2025) jzZvalgas, kad darbo praradimo baimé yra viena
dazniausiai pasitaikan¢iy psichologiniy riziky, susijusiy su Pramonés 4.0 technologijy diegimu.
Taciau $io tyrimo duomenys atskleide, kad gamybos procesy kontekste baime dél neigiamy pasekmiy
yra daugiasluoksné — ji apima ne tik darbo vietos praradimo baime, bet ir profesinio identiteto bei
reik$mingumo sumaz¢jima. Si papildoma dimensija gali biiti paaiskinama gamybos darbuotojy darbo
specifika — jy profesiné veikla yra glaudZziai susijusi su konkreciais fiziniais jgiidZiais, kurie, diegiant
skaitmenines inovacijas, tampa maziau reikalingi. Sig jZvalga papildo ir Margherita ir Braccini
(2021), teigdami, kad automatizuotos sistemos perima dalj anks¢iau darbuotojy atlikty funkcijy ir taip
mazina tam tikry pozicijy poreiki. Nenoras keisti nusistovéjusiy darbo metody taip pat pasitvirtino
kaip svarbus veiksnys, atitinkantis Stanko ir Rindfleisch’o (2023) teiginius, kad darbuotojai gamybos
aplinkoje daZnai linke iSlaikyti esamas darbo praktikas. Empiriniai duomenys papildé §j teiginj
atskleidziant, kad nenoras keistis buvo susij¢s ne tik su jprasty praktiky iSlaikymu, bet ir su naujy
kompetencijy poreikiu — darbuotojai prieSinosi ne paciai technologijai, o su ja susijusiam darbo
metody ir kompetencijy poky¢iui.
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Technologijy naudojimo patirties stoka pasitvirtino kaip veiksnys, atitinkantis Bouncken’o ir kt.
(2025) bei Ito ir kt. (2021) teiginius, taciau gamybos procesy kontekste Sis veiksnys pasireiské ne tik
kaip technologiniy ziniy trikumas, bet ir kaip fundamentalus darbo pobiidzio pokytis — peréjimas nuo
fizinio darbo prie darbo, grindziamo sistemy steb¢jimu ir valdymu. Tai patvirtina Kadir’o ir
Broberg’o (2021) jzvalgas apie fizinio ir kognityvinio darbo santykio pokytj. Empiriniai duomenys
taip pat parodé, kad suvokiamos naudos stoka yra reikSmingas darbuotojy pasiprieSinimag
formuojantis veiksnys, sutampantis su Bouncken’o ir kt. (2025) bei Valtonen’o ir Holopainen’o
(2025) pateikiamomis jzvalgomis — inovacijy nauda dazniau siejama su organizaciniais rezultatais, o
darbuotojy lygmeniu gamybos procesy skaitmeninés inovacijos apdirbamosios pramonés jmoniy
darbuotojy neretai suvokiamos kaip papildomas darbo kruvis.

Technologiniai veiksniai

Technologiniy veiksniy reikSmé pasiprieSinimo formavimuisi informanty patirtyse buvo mazesné nei
individualiy veiksniy. Empiriniai duomenys patvirtino, kad neintuityvi ar nepatogi naudotojo sasaja
yra reikSmingas veiksnys, atitinkantis Dittmer’io ir kt. (2025) teiginius, taiau gamybos procesy
kontekste Sis veiksnys pasireiske kitaip — inovacijos ne tik kélé naudojimo sunkumy, bet ir tiesiogiai
veiké darbo tempa, kuris gamybos aplinkoje yra kritiSkai svarbus. Nepasiteisinusi inovacijos nauda
ir inovacijos neatitikimas darbo specifikai taip pat pasitvirtino kaip svarbiis veiksniai — tai atitinka
Reiman’o ir kt. (2021) teiginius apie galima neatitikimg tarp darbuotojy poreikiy ir organizacijos
inovacijos vizijos.

Be to, empiriniai duomenys atskleide¢, kad technologiniai veiksniai gamybos procesy kontekste
daznai veiké ne pavieniui, o sgveikaudami su organizaciniais veiksniais. Pavyzdziui, sistemos
trikdziai ir nestabilumas kartu su mokymy trikumu sukurdavo aplinka, kurioje darbuotojai neturéjo
nei ziniy, nei pagalbos spresti technines problemas, todél rinkosi neveikimg. Taip pat inovacijos
neatitikimas darbo specifikai kartu su darbuotojy nuomonés ignoravimu reiske, kad darbuotojai maté
sistemos trukumus, taciau netur¢jo galimybés jy perduoti sprendimy priéméjams, o tai stiprino ir
pasyvias ir aktyvias pasiprieSinimo formas.

Organizaciniai veiksniai

Empirinio tyrimo rezultatai parodé, kad tarp visy identifikuoty darbuotojy pasiprieSinima
formuojanciy veiksniy kategorijy informantai ypa¢ daznai minédavo organizacinius veiksnius, i$
kuriy labiausiai pastebimas buvo nepakankamas vadovy isitraukimas. Tai patvirtina Bouncken’o ir
kt. (2025) bei Zhu ir kt. (2023) teiginius apie nepakankamo vadovy jsitraukimo svarba, taCiau
gamybos procesy kontekste Sis veiksnys pasireiSké ne tik kaip vadovy pasyvumas, bet ir kaip
struktiiriné komunikacijos problema — darbuotojy nuomong ir ekspertinés Zinios nebuvo sistemingai
renkamos ar jtraukiamos j sprendimy priémimg. Mokymy ir pagalbos triikumas taip pat pasitvirtino
kaip svarbus veiksnys, atitinkantis Ito ir kt. (2021) bei Oladokun’o ir kt. (2025) teiginius, taciau
empiriniai duomenys atskleid¢, kad gamybos kontekste mokymai taip pat nebuvo orientuoti j realias
darbo situacijas, su kuriomis darbuotojai susidiré pradéj¢ naudoti inovacija. Empiriniai duomenys
patvirtino organizacinés kultiiros, kaip darbuotojy pasiprieSinimg formuojancio veiksnio, reikSme,
atitinkanc¢ig Cunha’os ir kt. (2022) teiginius apie apdirbamosios pramonés sektoriuje vyraujantj
technocentrinj poziirj.

Svarbu pazyméti, kad empirinio tyrimo metu buvo identifikuotas konceptualiame modelyje
nenumatytas organizacinis veiksnys — kolektyvinés normos. Sis veiksnys pasireiské kaip neformalus
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darbuotojy spaudimas riboti inovacijos naudojimg ir nejsitraukti j poky¢iy procesa, o tai svarbu, nes
parodo, kad pasiprieSinimas gali biiti formuojamas darbuotojy tarpusavio sgveikoje, nepriklausomai
nuo formaliy organizaciniy sprendimy ar diegimo priemoniy.

PasiprieSinimo formos

Empirinio tyrimo metu informantai dazniausiai atskleidé pasyvias darbuotojy pasiprieSinimo formas.
Tai atitinka Heidenreich’o ir Spieth’o (2013) bei Zulu ir kt. (2023) teiginius, kad pasipriesinimas
daznai pasireiskia ne atviru atsisakymu, o vangiu inovacijos naudojimu ir jvairiomis kitomis
pasyviomis formomis. Informanty pasakojimuose dazniausiai pasireiSkusi pasyvaus pasiprieSinimo
forma buvo formalus dalyvavimas — darbuotojai formaliai dalyvauja pokyc¢iy procese, taciau faktiskai
vengia realaus jsitraukimo. Aktyvus pasiprieSinimas pasireiSké reciau, taciau jo apraiSkos buvo
aiSkiai identifikuojamos ir turéjo tiesioginj poveikj diegimo procesui, kas atitinka Lapointe’o ir
Rivard’o (2005) teiginius apie aktyvaus pasiprieSinimo intensyvuma.

Tyrimo metu buvo identifikuotos dvi konceptualiame modelyje nenumatytos pasiprieSinimo formos
— manipuliavimas sistema ir kolektyvinis spaudimas riboti inovacijos naudojimg. Tuo tarpu
konceptualiame modelyje numatytos protesty apraiSkos empiriniuose duomenyse nebuvo
identifikuotos — informantai nemingjo organizuoty kolektyviniy protesto pasiprieSinimo formy.

PasiprieSinimo valdymas

Tyrimo metu identifikuotos pasiprieSinimo valdymo praktikos sutapo su mokslingje literatiiroje
pateikiamomis rekomendacijomis, taciau empiriniai duomenys atskleidé specifinius jy taikymo
ypatumus gamybos procesy kontekste. Valtonen’as ir Holopainen’as (2025) teigia, kad efektyvi
komunikacija yra esminé pasiprieSinimo mazinimo dalis — tyrimo duomenys tai patvirtino, taciau
parode, kad gamybos procesy aplinkoje svarbus yra ne tik iSankstinis informavimas apie pokycius,
bet ir nuolatinis informacijos teikimas apie problemy sprendimo eiga, kuris darbuotojams suteikia
didesnj saugumo jausma.

Empiriniai duomenys patvirtino mokymy ir kompetencijy ugdymo svarba, atitinkancig Ito ir kt.
(2021) teiginius, kad mokymai maZzina darbuotojy nepasitikéjima ir didina jy kontrolés pojtti. Taciau
empiriniai duomenys atskleide, kad gamybos procesy kontekste svarbiis buvo ne formaliis grupiniai
mokymai, o individualus mokymas darbo vietoje, vizualinés darbo instrukcijos ir kolegy tarpusavio
pagalba. Tod¢l galima teigti, kad gamybos aplinkoje svarbu organizuoti realioms darbo situacijoms
pritaikytus mokymus, kuriuose naudojamos tikros medziagos, procesai ir nagrinéjami praktiniai
problemy sprendimo biidai.

Darbuotojy jtraukimas j pokyCiy procesa pasitvirtino kaip svarbi valdymo praktika, atitinkanti
Valtonen’o ir Holopainen’o (2025) teiginius, kad darbuotojai, turintys galimybe dalyvauti sprendimy
priemime, yra link¢ pokyCius priimti palankiau. Empiriniai duomenys $ig jzvalga papilde
atskleidziant, kad gamybos procesy kontekste darbuotojy itraukimas yra svarbus ne tik kaip formalus
dalyvavimo uZtikrinimas, bet ir kaip praktiniy Ziniy panaudojimo mechanizmas — gamybos
darbuotojai turi unikaliy Ziniy apie procesy eiga, gaminiy specifika ir kasdienes problemas, todél jy
patirtis gali padéti pritaikyti inovacijg prie realiy darbo salygy.

Empiriniai duomenys taip pat atskleidé vadovavimo ir palaikymo svarbg pasiprieSinimo valdymui,
kurig mokslinéje literatliroje mini Bouncken’as ir kt. (2025). Gamybos procesy kontekste Si praktika
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taip pat pasireiSké per emocinj darbuotojy palaikymag — individualy bendravimg, paskatinimg ir
pripazinima. Todél gamybos aplinkoje, kurioje darbuotojai patiria tiesioginj darbo pobiidzio pokytj,
vadovo vaidmuo apima ne tik organizacines, bet ir emocines funkcijas.

Darbuotojy pasiprieSinimo gamybos procesy skaitmeninéms inovacijoms apdirbamosios
pramonés jmonése modelis, tyrimo apribojimai ir tolesnés tyrimo kryptys

Remiantis empirinio tyrimo rezultatais, buvo suformuotas patikslintas darbuotojy pasiprieSinimo
gamybos procesy skaitmeninéms inovacijoms apdirbamosios pramonés jmonése modelis (zr. 18

pav.).

4 Darbuotoju pasipriesinimas \

Pasipriefinimo veiksniai

: Individualas

¢+ Baimé dél neigiamy pasekmuy; Pasyvus pasiprieSinimas
# Technologijy naudojimo patirties stoka; B e
i+ Nenoras keisti nusistovéjusiy darbo metodu; ' — > = o] )

Formalus dalyvavimas;

! & Suvokiamos naudos stoka. : . ..
H 1 +«  Vangus naudojimas.

Organizaciniai i

+ Komunikacijos stoka;
¢ Nepakankamas vadovy isitraukimas; :

i & Mokymuy ir pagalbos triikumas; Alktyvus pasipriesinimas
! s  Organizacing kultira; : y L
| o Kolektyvines normos. . ¢ Atviras priestaravimas;

+ Blokavimas;
emmmm e emmmmmmmememememeeneemeeeeemmmemesmeeneemneenes . + Kolektyvinis spaudimas.
Technologiniai

« Neintuityvi ar nepatogi naudotojo sasaja;
+ Nepasiteisinusi inovacijos nauda; !
+ Inovacijos neatitikimas darbo specifikai.

Diegimo valdymas

Pasipriesinimo valdymas

+ Diegimo planavimas ir pasiruoSimas;

Komunikacija ir informavimas; 4
¢ Mokymai ir kompetencijy ugdymas;

+ Darbuotoju itraukimas ir griztamasis 1y 5ys;

¢ Vadovavimas ir palaikymas.

Y

18 pav. Empirinio tyrimo pagrindu sudarytas darbuotojy pasiprieSinimo gamybos procesy skaitmeninéms
inovacijoms apdirbamosios pramonés jmonése modelis (Sudaryta autoriaus)

PasiprieSinimo valdymo praktikos modelyje pateikiamos kaip gamybos procesy skaitmeniniy
inovacijy diegimo valdymo dalis. Kitaip tariant, jos turéty biiti suprantamos kaip platesnio gamybos
procesy skaitmeniniy inovacijy diegimo valdymo proceso dalis, o ne kaip savarankiskos priemoneés.
Simbolis ,,+ ... zymi, kad praktikoje inovacijy diegimo valdymas gali apimti ir papildomas
priemones, veiklas ar organizacinius sprendimus, kurie Siame modelyje néra iSskiriami. Modelyje
pasiprieSinimo valdymo praktikos néra traktuojamos kaip priemones, tiesiogiai skirtos konkreciy
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pasiprieSinimo formy slopinimui ar atskiry pasiprieSinimg lemianciy veiksniy mazinimui. PrieSingai,
Sios praktikos suprantamos kaip kompleksinis mechanizmas, darantis poveikj visai darbuotojy
pasiprieSinimo formavimosi sistemai. Tai reiSkia, kad inovacijy diegimo valdymas gali veikti tiek
individualiy, organizaciniy ir technologiniy veiksniy pasireiSkima, tiek $iy veiksniy sgveika bei jy
transformacijg j pasyvias ar aktyvias pasiprieSinimo formas. D¢l Sios priezasties modelyje gamybos
procesy skaitmeniniy inovacijy diegimo valdymas vaizduojamas kaip apimantis visg darbuotojy
pasiprieSinimo sistema, o ne nukreiptas tik j atskiras jos dalis ar konkrecias pasiprieSinimo apraiskas.

Interpretuojant tyrimo rezultatus svarbu atsizvelgti j tam tikrus metodologinius aspektus. Nors
tyrimas remiasi ribota kokybine imtimi, pasirinktas tyrimo dizainas sudar¢ prielaidas nuosekliai
atskleisti nagrinéjamg reiskinj — interviu analizé parod¢, kad vélesniuose tyrimo etapuose naujos
darbuotojy pasiprieSinimo dimensijos nebuvo identifikuotos, todé¢l buvo pasiektas duomeny
prisotinimas. Taip pat svarbu pazyméti, kad informantai nebuvo diferencijuojami pagal konkrecius
gamybos procesy skaitmeniniy inovacijy tipus, todé¢l gauti rezultatai atspindi bendras darbuotojy
pasipriesinimo apdirbamosios pramonés jmonése tendencijas, o ne atskiry technologiniy sprendimy
ypatumus. Be to, empiriniai duomenys yra grindziami informanty patirtimis, kurios neiSvengiamai
yra susijusios su konkre¢iomis organizacinémis aplinkybémis ir jy uzimamomis pozicijomis, taciau
Si kontekstiné jvairove suteiké analizei platesnj konteksta.

Remiantis atlikto tyrimo rezultatais ir identifikuotais tyrimo apribojimais, galima iSskirti kelias
tolesnes darbuotojy pasipriesinimo gamybos procesy skaitmeninéms inovacijoms apdirbamosios
pramonés jmonése tyrimy tematikas:

1. atlikti kiekybinius tyrimus, siekiant empiriSkai patikrinti Siame tyrime identifikuoty veiksniy
reikSmingumg didesnéje imtyje ir jvertinti jy tarpusavio rySius. Tai leisty ne tik patvirtinti
kokybinio tyrimo metu nustatytas jzvalgas, bet ir nustatyti, kurie veiksniai turi didziausia poveikj
skirtingoms pasipriesinimo formoms;

2. atlikti ilgalaikius tyrimus, kurie analizuoty, kaip darbuotojy pasiprieSinimas kinta skirtingais
skaitmeninés inovacijos diegimo etapais. Sio tyrimo rezultatai rodo, kad pasipriesinimas néra
statiskas reiSkinys, todél svarbu tirti jo dinamika — nuo pirminiy reakcijy j inovacijg iki ilgalaikio
jos jsisavinimo ar atmetimo;

3. plésti kolektyviniy normy vaidmens analize, kadangi Siame tyrime identifikuotas veiksnys
nebuvo numatytas konceptualiame modelyje. Biity naudinga tirti, kaip formuojasi neformalios
darbuotojy normos, kokiais mechanizmais jos daro jtaka individualiam elgesiui ir kaip jos
sgveikauja su organizacinémis valdymo praktikomis;

4. atlikti skirtingy gamybos procesy skaitmeniniy inovacijy tipy lyginamaja analiz¢. Kadangi Siame
tyrime inovacijos nebuvo diferencijuojamos, ateities tyrimuose bty tikslinga palyginti, kaip
skiriasi pasiprieSinimas, pavyzdZiui, robotizacijos, dirbtinio intelekto ar duomeny analitikos
sistemy diegimo atvejais.
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ISvados ir rekomendacijos

Atlikus problemos analiz¢ nustatyta, kad Pramonés 4.0 kontekste gamybos procesy skaitmeniniy
inovacijy diegimas yra reikSmingas apdirbamosios pramonés jmoniy veiklos modernizavimo
veiksnys. Taciau apdirbamosios pramonés jmonés, diegdamos gamybos procesy skaitmenines
inovacijas, daznai susiduria su darbuotojy pasiprieSinimu, kuris gali neigiamai veikti tiek
organizacijos veiklos rezultatus, tick darbuotojy gerovg. Problemos analizé parodé, kad nors
darbuotojy pasiprieSinimas mokslingje literatliroje yra nagrin¢jamas, dazniausiai jis
analizuojamas platesniame skaitmeninés transformacijos kontekste, todél iSlieka poreikis tirti
darbuotojy pasiprieSinimg gamybos procesy skaitmeninéms inovacijoms apdirbamosios
pramonés jmonese.

Teoriné analizé parodé, kad gamybos procesy skaitmeninés inovacijos turi biiti suprantamos kaip
kompleksiniai organizaciniai pokyciai, apimantys ne tik technologiniy sprendimy diegima, bet ir
darbo procesy, darbuotojy vaidmeny, kompetencijy bei darbo organizavimo poky¢ius. Sie
pokyciai gali daryti neigiamg jtaka darbuotojams ir lemti darbuotojy pasiprieSinimo reiskinio
formavimasi. Teoriné analiz¢é taip pat atskleidé, kad darbuotojy pasiprieSinimas gamybos procesy
skaitmeninéms inovacijoms yra daugialypis reiskinys, kurj tikslinga aiskinti per individualiy,
organizaciniy ir technologiniy veiksniy saveika, o jo pasireiSkima vertinti per aktyvias ir pasyvias
formas. Remiantis teorinés analizés rezultatais sudarytas konceptualus darbuotojy pasiprieSinimo
gamybos procesy skaitmeninéms inovacijoms apdirbamosios pramonés jmonése modelis, kuris
buvo empiriskai tikrinamas atliekant kokybinj tyrima.

Parengta kokybinio tyrimo metodologija sudaré salygas sistemiSkai istirti darbuotojy
pasipriesinimg gamybos procesy skaitmeninéms inovacijoms Lietuvos apdirbamosios pramonés
imonése. Kokybinis tyrimas, taikant pusiau strukttiruoto interviu metoda ir remiantis abdukcine
tyrimo logika, leido ne tik jvertinti, kaip konceptualiame modelyje numatyti darbuotojy
pasiprieSinimo aspektai pasireiSkia tiriamame kontekste, bet ir atskleisti modelyje nenumatytas
reiSkinio dimensijas. Dviejy informanty grupiy jtraukimas leido jvertinti reiskinj i$ skirtingy
perspektyvy: darbuotojy, tiesiogiai patyrusiy gamybos procesy pokycius, ir darbuotojy,
dalyvavusiy inovacijy diegimo valdyme.

Empirinis tyrimas atskleid¢, kad gamybos procesy skaitmeninés inovacijos darbuotojams daro
daugialyp] poveikj. Jos keicia ne tik konkre€ias darbo uZduotis, bet ir darbuotojy vaidmen;,
atsakomybiy pobiid] bei darbo organizavimo logika. Tyrimo rezultatai parode, kad dalj fiziniy
darbo uzduociy pakeiciant skaitmeniniais ir automatizuotais sprendimais didéja gamybos procesy
stebésena bei duomeny fiksavimo, technologiniy sistemy priezitros ir naujy kompetencijy
poreikis, todel darbuotojams tampa vis svarbesni technologiniai gebéjimai ir prisitaikymas prie
skaitmenizuotos darbo aplinkos.

Empirinio tyrimo rezultatai parodé, kad darbuotojy pasiprieSinimg lemia individualiy,
organizaciniy ir technologiniy veiksniy visuma. Individualiu lygmeniu pasiprieSinima formuoja
baim¢ dél neigiamy pasekmiy, technologijy naudojimo patirties stoka, prisiriSimas prie jprasty
darbo metody ir nepakankamai suvokiama inovacijos nauda. Organizaciniu lygmeniu i8rySkéjo
komunikacijos, darbuotojy jtraukimo, mokymy, pagalbos ir vadovy palaikymo trukumas bei
eksperimentavimo neskatinanti ir klaidy netoleruojanti organizaciné kultiira. Technologiniu
lygmeniu pasiprieSinimg stiprina nepasiteisinusi inovacijos nauda, jos neatitikimas darbo
specifikai bei neintuityvi ar nepatogi inovacijos naudotojo sasaja. Be to, empirinis tyrimas leido
identifikuoti konceptualiame modelyje nenumatyta veiksnj — kolektyvines normas,
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pasireiskiancias darbuotojy spaudimu riboti inovacijos tobulinimo iniciatyvas ir darbo su jomis
tempa.

Empirinis tyrimas atskleide, kad darbuotojy pasiprieSinimas gamybos procesy skaitmeninéms
inovacijoms pasireiSkia tiek aktyviomis, tiek pasyviomis formomis. Aktyvus pasiprieSinimas
pasireiSké per atvirg nepritarimg, kritika ar atsisakyma naudoti naujg sprendima, taciau
konceptualiame modelyje numatytos protesty formos empiriniuose duomenyse nebuvo
identifikuotos. Empirinio tyrimo metu informantai dazniausiai atskleidé pasyvias darbuotojy
pasiprieSinimo formas: formaly sistemos naudojima be realaus jsitraukimo, grjzimg prie seny
darbo metody, vengima naudotis inovacija ar vangy inovacijos naudojimg. Be to, identifikuotos
dvi naujos, konceptualiame modelyje nenumatytos pasiprieSinimo formos — manipuliavimas
sistema ir kolektyvinis spaudimas riboti inovacijos naudojimg.

Empirinio tyrimo rezultatai parod¢, kad darbuotojy pasiprieSinimo valdymas turéty buti
grindziamas ne pavieniy priemoniy taikymu, o nuosekliu ir sistemisku organizaciniu procesu.
Nustatyta, kad pasiprieSinimas gali biiti mazinamas tuomet, kai inovacijos diegimas vykdomas
palaipsniui, darbuotojai ankstyvame etape ijtraukiami ] pokyCio procesa, jiems aiSkiai
komunikuojami inovacijos tikslai ir nauda, uztikrinami praktiniai mokymai, vadovy palaikymas,
technologijos pritaikymas realioms gamybos salygoms bei nuolatinis jos tobulinimas, remiantis
darbuotojy griztamuoju rysiu.

Rekomendacijos vadovams

UZztikrinti aiSkia ir savalaike komunikacija apie diegiama inovacija. Darbuotojams dar pries
inovacijos jdiegimg turéty biiti paaiSkinama, kodé¢l ji diegiama, kokig problemg sprendzia, kaip
keis jy darbg ir kokios naudos tikimasi. Tai padéty mazinti neapibréztuma ir darbuotojy
nejtraukimo j pokyciy procesa pojiitj.

Itraukti gamybos darbuotojus j inovacijos diegimo procesa ir uZtikrinti griZtamaji rysi.
Tiesiogiai gamybos procesuose dirbantys darbuotojai turi praktiniy ziniy apie darbo eiga, irangos
naudojimg ir galimus technologijos taikymo sunkumus, tod¢l jy itraukimas sudaro salygas geriau
pritaikyti inovacijg realioms darbo salygoms ir didina jy jsitraukimg. Be to, po inovacijos
jdiegimo svarbu nuolat rinkti darbuotojy griztamajj rysj ir, juo remiantis, tobulinti inovacija. Tai
ne tik gerina technologijos pritaikyma, bet ir stiprina darbuotojy suvokima, kad jy nuomon¢ yra
vertinama.

Organizuoti praktinius, gamybos aplinkai pritaikytus mokymus. Mokymai turéty biuti
orientuoti ne tik j techninj sistemos pristatymg, bet ir | realiy darbo situacijy sprendima.
Darbuotojams svarbu sudaryti galimybes praktiSkai iSbandyti technologija, susipazinti su
tipinémis jos taikymo problemomis ir uztikrinti nuoseklig pagalbg prisitaikymo laikotarpiu.
Diegti inovacija palaipsniui. Inovacija turéty biiti diegiama etapais, pradedant nuo atskiro
padalinio ar gamybos linijos, suteikiant darbuotojams laiko susipaZinti su nauja technologija ir
palaipsniui prisitaikyti prie pasikeitusiy darbo salygy. Tai leidZia organizacijai laiku identifikuoti
ir spresti kylancias problemas prie§ platesnio masto diegima.

Uztikrinti vadovy ir atsakingu specialisty palaikyma po inovacijos idiegimo. Darbuotojy
prisitaikymo procesas nesibaigia technologijos jdiegimo momentu, todél svarbu uztikrinti
nuosekly vadovy ir atsakingy specialisty jsitraukimg stebint kylan¢ius sunkumus, teikiant
konsultacing pagalbg ir sprendZiant praktines problemas.

Formuoti eksperimentavimui palankia organizacine kultairg. Tyrimo rezultatai parode, kad
klaidy netoleravimas ir eksperimentavimo neskatinanti aplinka stiprina darbuotojy
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pasiprieSinimg, todél organizacijoms svarbu kurti aplinka, kurioje darbuotojai nebijoty klysti
mokydamiesi naudotis nauja technologija, galéty atvirai kelti klausimus ir dalintis pastebéjimais
nepatirdami neigiamy organizaciniy pasekmiy.

. Vertinti technologijos atitikima realioms gamybos praktikoms. Diegiama inovacija turéty biiti
vertinama ne tik pagal techninius rodiklius, bet ir pagal jos praktinj pritaikomuma gamybos
procesuose, jvertinant, ar ji prisideda prie darbo efektyvinimo ir yra suderinama su esama
gamybos proceso logika bei specifika, pavyzdziui, nestandartiniy gaminiy gamyba.
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Priedai

1 priedas. Kvietimas dalyvauti tyrime inovacijos diegimo valdyme dalyvavusiems
darbuotojams

Darbuotojy pasiprieSinimas gamybos procesy skaitmeninéms inovacijoms apdirbamosios
pramonés jmonése

Laba diena,

Esu Aurimas Kacas, Kauno Technologijos Universiteto Ekonomikos ir verslo fakulteto
magistrantiros studentas. Siuo metu rengiu baigiamajj magistro projekta tema ,.Darbuotojy
pasiprieSinimas gamybos procesy skaitmeninéms inovacijoms apdirbamosios pramonés jmonése".

Tyrimu siekiama i$siaiskinti, dél kokiy priezas¢iy apdirbamosios pramonés jmoniy darbuotojai gali
priesintis gamybos procesy skaitmeninéms inovacijoms ir kaip §j reiskinj buity galima valdyti.

Kas yra gamybos procesy skaitmeninés inovacijos? Tai konkretlis skaitmeniniais sprendimais
grindziami pokyciai, tiesiogiai keifiantys gamybos procesy organizavimg ir darbuotojy kasdienj
darbg. Pavyzdziui, tai gali buti naujy roboty diegimas gamybos linijoje, automatizuoty kokybés
kontrolés sistemy jvedimas, gamybos valdymo programingés jrangos diegimas, jutikliy ir realaus laiko
stebésenos sistemy integravimas ar kiti panaSaus pobiidZio sprendimai, pakeite tai, kaip darbuotojai
atlieka savo kasdienes darbo uzduotis.

Kviec¢iu Jus dalyvauti interviu, kurio metu kalbésimés apie Jusy patirtj valdant, koordinuojant ar
kitaip dalyvaujant konkrecios gamybos procesy skaitmeninés inovacijos diegimo procese, vykusiame
per paskutinius trejus metus Jisy darbo aplinkoje, ir apie tai, kaip gamybos darbuotojai priéme Sig
inovacija.

Interviu trukmé - apie 45 min. Interviu gali vykti nuotoliniu biidu arba gyvai, priklausomai nuo Jiisy

pageidavimo. Antrajame dokumento puslapyje Jums pateikiami interviu klausimai, suteikiant
galimybe 1§ anksto apgalvoti atsakymus. Interviu vykdomas neformalaus pokalbio forma.

Interviu bus vykdomi iki 2026 m. balandZio 24 d., Jums patogiu laiku.

Dalyvavimas tyrime yra savanoriSkas. Jis galite bet kuriuo metu atsisakyti testi dalyvavimg tyrime.
Interviu metu bus daromas garso jrasas (su Jisy Zodiniu sutikimu), kuris bus naudojamas tik duomeny
transkribavimui ir po to paSalinamas. Tyrimo ataskaitoje Jiisy iSsakytos mintys bus cituojamos
siekiant pasiekti minétus tyrimo tikslus. Visi surinkti ir ataskaitoje pateikiami duomenys yra
anoniminiai - tyrimo ataskaitoje nebus pateikiama informacija, leidZianti identifikuoti Jus ar Jusy
darboviete, taciau tyrimo dalyvio charakteristikai apibiidinti tyrimo ataskaitoje nurodomos tyrimo
dalyvio darbo pareigos. Duomenys naudojami tik akademiniais tikslais.

Dékoju uz Jusy laika ir pagalba.
Pagarbiai, Aurimas Kacas
Tyrimo klausimai

Pagrindiniai interviu klausimai yra skirti atskleisti, kaip gamybos darbuotojai reagavo j skaitmeninés
inovacijos diegima, kokios pasiprieSinimo apraiSkos pasireiské ir kokios priezastys, Jisy nuomone,
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tai 1émé. Jais taip pat siekiama suZinoti apie organizacijoje taikytas diegimo valdymo praktikas ir jy
veiksminguma. Papildantys klausimai yra skirti atskleisti tam tikras specifines pagrindinio klausimo
sritis. Tyrimas atliekamas remiantis Siais klausimais, taciau jis yra diskusinio pobtidzio, todél tyrimo
metu yra gilinamasi | Jusy atsakymus pateikiant patikslinamuosius klausimus, padedancius geriau
suprasti Jusy atskleistus $io reiskinio aspektus, todél ne visi pateikti klausimai yra uzduodami
tiesiogiai ar bitent tokia formuluote, kokia yra pateikiama Siame aprase.

Nr. | Pagrindinis klausimas Papildantys klausimai
IZanga
1. Kokias pareigas $iuo metu uzimate ir
kokios yra pagrindinés jusy darbo -
funkcijos?
2. Papasakokite, kokia skaitmeniné Koks buvo jiisy vaidmuo §ios inovacijos diegime?

inovacija, kurios diegimo procese
dalyvavote, buvo jdiegta gamybos
procesuose per pastaruosius trejus metus
ir kaip ji pakeité darbo procesus?

Gamybos darbuotoju pasiprieSinimas

3. Papasakokite, kaip darbuotojai elgési 1. Ar buvo atvejy, kai darbuotojai atvirai iSsake
Sios inovacijos diegimo ir naudojimosi ja nepasitenkinima, atsisaké naudoti inovacijg ar bandé
metu. trukdyti jos diegimui?

2. Ar pastebéjote, kad darbuotojai vengé naudoti inovacija,
naudojo ja tik minimaliai ar grizdavo prie seny darbo

metody?
4. Kokias priezastis darbuotojai jvardijo, 1. Kaip darbuotojy asmeninés savybés — pavyzdziui, jy
dél kuriy jiems buvo sunku priimti $ig pozidiris | pokycius, turima patirtis su technologijomis ar
inovacija? inovacijos naudos suvokimas — paveiké tai, kaip jie priémeé

$ig inovacija?

2. Kaip organizaciné aplinka paveiké tai, kaip darbuotojai
priémé §ig inovacijg?

3. Kaip pacios technologijos savybés paveiké tai, kaip
darbuotojai priémé §ig inovacijg?

5. Ar pastebégjote priezasciy, kuriy
darbuotojai tiesiogiai nejvardijo, bet
kurios, jlisy nuomone, turéjo jtakos

pasipriesinimui?
Inovacijos diegimo valdymas
6. Papasakokite, kaip organizacija valdé 1. Kaip ir kada darbuotojams buvo komunikuojama apie
Sios inovacijos diegimo procesa. diegiamg inovacija?

2. Kokie mokymai ar pagalba buvo suteikti darbuotojams? Ar
tai padéjo inovacijos diegimui?

7. Kokiy veiksmy émétés pastebeje
darbuotojy pasiprieSinima ir ar jie buvo -
veiksmingi?

Pabaiga

8. Jasy nuomone, ka organizacija galéjo
padaryti kitaip, kad Sios inovacijos -
diegimas vykty sklandziau?

81



2 priedas. Kvietimas dalyvauti tyrime gamybos darbuotojams

Darbuotojy pasiprieSinimas gamybos procesy skaitmeninéms inovacijoms apdirbamosios
pramonés jmonése

Laba diena,

Esu Aurimas Kacas, Kauno Technologijos Universiteto Ekonomikos ir verslo fakulteto
magistrantiros studentas. Siuo metu rengiu baigiamajj magistro projekta tema ,.Darbuotojy
pasiprieSinimas gamybos procesy skaitmeninéms inovacijoms apdirbamosios pramonés jmonése".

Tyrimu siekiama i$siaiskinti, dél kokiy priezas¢iy apdirbamosios pramonés jmoniy darbuotojai gali
priesintis gamybos procesy skaitmeninéms inovacijoms ir kaip §j reiSkinj buity galima valdyti.

Kas yra gamybos procesy skaitmeninés inovacijos? Tai konkretis skaitmeniniais sprendimais
grindziami pokyciai, tiesiogiai keiCiantys gamybos procesy organizavimg ir darbuotojy kasdien;j
darbg. Pavyzdziui, tai gali buti naujy roboty diegimas gamybos linijoje, automatizuoty kokybés
kontrolés sistemy jvedimas, gamybos valdymo programingés jrangos diegimas, jutikliy ir realaus laiko
stebésenos sistemy integravimas ar kiti panaSaus pobiidZio sprendimai, pakeite tai, kaip darbuotojai
atlieka savo kasdienes darbo uzduotis.

Kvie¢iu Jus dalyvauti interviu, kurio metu kalbésimés apie Jisy asmening patirtj su konkrecia
gamybos procesy skaitmenine inovacija, jdiegta per paskutinius trejus metus Jisy darbo aplinkoje
ir pakeitusia Jusy darbo procesus. Interviu trukme - apie 45 min. Interviu gali vykti nuotoliniu budu
arba gyvai, priklausomai nuo Jusy pageidavimo. Antrajame dokumento puslapyje Jums pateikiami
interviu klausimai, suteikiant galimybe i§ anksto apgalvoti atsakymus. Interviu vykdomas
neformalaus pokalbio forma.

Interviu bus vykdomi iki 2026 m. balandZio 24 d., Jums patogiu laiku.

Dalyvavimas tyrime yra savanoriSkas. Jis galite bet kuriuo metu atsisakyti testi dalyvavimg tyrime.
Interviu metu bus daromas garso jrasas (su Jiisy Zodiniu sutikimu), kuris bus naudojamas tik duomeny
transkribavimui ir po to paSalinamas. Tyrimo ataskaitoje Jisy iSsakytos mintys bus cituojamos
siekiant pasiekti minétus tyrimo tikslus. Visi surinkti ir ataskaitoje pateikiami duomenys yra
anoniminiai - tyrimo ataskaitoje nebus pateikiama informacija, leidZianti identifikuoti Jus ar Jusy
darboviete, taciau tyrimo dalyvio charakteristikai apibiidinti tyrimo ataskaitoje nurodomos tyrimo
dalyvio darbo pareigos. Duomenys naudojami tik akademiniais tikslais.

Dékoju uz Jusy laikg ir pagalba.
Pagarbiai, Aurimas Kacas
Tyrimo klausimai

Pagrindiniai interviu klausimai yra skirti atskleisti, ar tam tikri su gamybos procesy skaitmeniniy
inovacijy diegimu susij¢ veiksniai, galintys formuoti darbuotojy pasiprieSinima, pasireiské Jiisy
patirtyje. Jais siekiama identifikuoti, kaip Jiisy asmeninés patirtys, nuomonés, organizaciné aplinka
ar technologiniai aspektai dar¢ jtaka priimant skaitmening inovacijg. Papildantys klausimai yra skirti
atskleisti tam tikras specifines pagrindinio klausimo sritis. Tyrimas atlieckamas remiantis S$iais
klausimais, taciau jis yra diskusinio pobudzio, tod¢l tyrimo metu yra gilinamasi j Jisy atsakymus

82



pateikiant patikslinamuosius klausimus, padedancius identifikuoti ar tam tikri atskleisti veiksniai 1§
tiesy jtakojo pasiprieSinimg skaitmeninei inovacijai arba siekiant geriau suprasti Jusy atskleistus
patirties aspektus, todél ne visi pateikti klausimai yra uzduodami tiesiogiai ar butent tokia formuluote,

kokia yra pateikiama Siame aprase.

Nr. | Pagrindinis klausimas Papildantys klausimai
IZanga
l. Kokias pareigas Siuo metu uzimate ir kokios yra B
pagrindinés jusy darbo funkcijos?
2. Papasakokite, kokia skaitmeniné inovacija buvo
idiegta jiisy darbo aplinkoje per pastaruosius B
trejus metus ir kaip ji pakeité jisy darbo
procesus.
Asmeninés patirtys
3. Papasakokite, kaip asmeniskai patyréte Sios 1. Kokig jtaka jusy ankstesné patirtis (ar jos nebuvimas)
inovacijos diegima — kokias emocijas, su panasaus pobiidzio technologijomis turéjo tam, kaip
sunkumus ar abejones §i inovacija sukeélé, kaip dirbote su $ia inovacija?
elgeétes diegimo metu. 2. Arjums buvo aiski Sios inovacijos nauda jiisy
atliekamam darbui?
Organizaciné aplinka
4. Papasakokite, kaip organizacija valdé Sios 1. Kokig jtaka organizacijos komunikacija apie diegiama
inovacijos diegimo procesa. inovacijg turéjo tam, kaip priéméte $ig naujove?

2. Kokig jtaka darbo aplinka organizacijoje (pvz.,
reakcija j klaidas, bendras pozitiris | naujoves) turéjo
tam, kaip priémeéte Sig naujove?

Technologiniai aspektai
5. Kaip vertinate pacig inovacija kaip darbo 1. Ar, jisy nuomone, $i inovacija sukiiré tikéting nauda
priemong savo kasdiengje veikloje? jusy darbui — pagerino darbo atlikimo efektyvuma,
kokybe, palengvino kasdieniy uzduociy vykdyma ar
kt.?

2. Ar teko prisitaikyti prie inovacijos keiciant numatytus
darbo metodus arba taikyti papildomus sprendimus,
siekiant kompensuoti jos trikumus?

Tikslinamasis klausimas, taikomas pagal poreikj, siekiant identifikuoti pasipriesinima
Kokig jtaka tai turéjo jusy elgesiui ar taikomoms darbo praktikoms dirbant su §ia inovacija?
Pabaiga
6. Jisy nuomone, ka organizacija galéjo padaryti
kitaip, kad Sios inovacijos diegimas vykty -
sklandziau?
7. Ar ir kaip keitési jiisy pozilris i §ig inovacija ir B
kas §j pokytj 1éme?
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