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Santrauka

Sparti Pramonés 4.0 technologijy plétra skatina organizacijas investuoti j pazangius technologinius
sprendimus, taciau technologijy diegimas ne visais atvejais perauga ] gilesnius organizacinius
pokycius ar aukStesnés pridétinés vertés kirimg. Praktikoje organizacijos daznai apsiriboja
operaciniais patobulinimais, todél aktualu suprasti, kokie organizaciniai procesai ir mokymosi
mechanizmai lemia technologiniy Ziniy pavertimg platesne organizacine transformacija.

Darbo tikslas — pagristi absorbciniy gebéjimy vystymo modelj, grindziamg transformacinio
mokymosi mechanizmais, siekiant paaiskinti, kaip technologiniy ziniy jsisavinimas organizacijose
(ne)perauga | gilesnius organizacinius pokycius ir aukStesnés pridétinés vertés kirimg. Tikslui
pasiekti atlikta mokslinés literattiros analizé ir empirinis kokybinis tyrimas. Tyrime taikyta kokybiné
tyrimo strategija, o duomenys rinkti pusiau struktiruoty interviu budu. Tyrime dalyvavo 13
respondenty i§ 10 inZinerinés pramonés organizacijy. Duomeny analizé atlikta taikant teming analizg.

Tyrimo rezultatai atskleide, kad technologiné transformacija organizacijose vyksta kaip nelinijinis,
fragmentuotas ir kontekstui jautrus procesas. Technologijy diegimas dazniausiai inicijuojamas
reaguojant ] konkrecias veiklos problemas, o technologiniai sprendimai neretai pasirenkami dar iki
galo neapibrézus organizacinio poreikio. Nustatyta, kad absorbciniy gebéjimy procesas praktikoje
néra nuoseklus — Ziniy jgijimo, jsisavinimo, transformavimo ir panaudojimo procesai persidengia ir
vystosi nevienodai. Ziniy jsisavinimas daZniausiai vyksta technologijy diegimo metu per prakting
patirtj, eksperimentavima ir problemy sprendima.

Empiriniai rezultatai taip pat parod¢, kad organizacijose vyrauja adaptacinio, viengubo ciklo
mokymosi logika, o transformacinis mokymasis pasireiSkia ribotai. Technologijos daZniau
pritaikomos prie esamy darbo praktiky nei tampa pagrindu jy perkonfigiiravimui. Nors technologijy
diegimas didina procesy efektyvuma, duomeny matomumg ir sprendimy priémimo greitj, daugeliu
atvejy pokyciai apsiriboja operaciniu lygmeniu ir neperauga j gilesne veiklos modelio transformacija.

Tyrimas papildo absorbciniy geb¢jimy teorijg parodydamas, kad technologinés transformacijos
ribotumai formuojasi ne tik ziniy transformavimo ar panaudojimo etapuose, bet jau ankstyvose
problemos formulavimo ir technologiniy sprendimy pasirinkimo stadijose. Tyrime transformacinis
mokymasis interpretuojamas kaip skiriamoji salyga, lemianti, ar absorbciniai gebé¢jimai realizuojami
adaptaciniu lygmeniu, orientuotu i operacinj efektyvuma, ar perauga i gilesng veiklos logikos
transformacija.
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Summary

The rapid development of Industry 4.0 technologies encourages organizations to invest in advanced
technological solutions; however, the implementation of technologies does not always lead to deeper
organizational change or the creation of higher added value. In practice, organizations often limit
themselves to operational improvements, making it important to understand which organizational
processes and learning mechanisms determine whether technological knowledge is transformed into
broader organizational transformation.

The aim of this thesis is to substantiate a model of absorptive capacity development based on
transformative learning mechanisms in order to explain how the assimilation of technological
knowledge in organizations does or does not evolve into deeper organizational changes and the
creation of higher added value. To achieve this aim, a scientific literature review and an empirical
qualitative study were conducted. The study applied a qualitative research strategy, and data were
collected through semi-structured interviews. The research involved 13 respondents from 10
engineering industry organizations. Data were analyzed using thematic analysis.

The research results revealed that technological transformation in organizations occurs as a nonlinear,
fragmented, and context-sensitive process. Technology implementation is most often initiated in
response to specific operational problems, while technological solutions are frequently selected
before organizational needs are fully defined. The study found that absorptive capacity processes
overlap and develop unevenly in practice. Knowledge assimilation most commonly takes place during
technology implementation through practical experience, experimentation, and problem-solving.

The findings revealed the dominance of adaptive, single-loop learning, where technologies are
primarily integrated into existing practices rather than used to reconfigure organizational logi.
Although technology implementation improves process efficiency, data visibility, and decision-
making speed, in most cases the resulting changes remain at the operational level and do not evolve
into deeper transformations of the business model.

The study contributes to absorptive capacity theory by showing that the limitations of technological
transformation emerge already in the early stages of problem formulation and technology selection.
In this research, transformative learning is interpreted as a distinguishing condition determining
whether absorptive capacities are realized at an adaptive level focused on operational efficiency or
evolve into deeper transformations of organizational logic.
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Ivadas

Ketvirtoji pramonés revoliucija (Pramon¢ 4.0) i§ esmés transformuoja gamybos sektoriaus veiklos
modelius, skatindama skaitmeniniy, automatizuoty ir duomenimis gristy technologijy diegima.
Tokios technologijos kaip robotizacija, daikty internetas, dirbtinis intelektas ar pazangios gamybos
valdymo sistemos sudaro prielaidas didesniam produktyvumui, lankstumui ir inovatyvumui, todél
technologiné transformacija tampa vienu svarbiausiy Siuolaikinés pramonés konkurencingumo
veiksniy (Lasi ir kt., 2014).

Technologinés transformacijos ir Pramonés 4.0 kontekste atliekami tyrimai rodo, kad technologijy
diegimas organizacijose ne visada perauga ] sisteminius veiklos, valdymo ar vertés kiirimo modeliy
pokycius. Kai kurie autoriai pabrézia problema, kad technologiniai sprendimai organizacijose daznai
integruojami pavirSutiniskai, i§ esmés nekeiciant organizacinés veiklos logikos (Ghobakhloo, 2020).
Siame darbe toks reiskinys toliau apibiidinamas kaip ,,technologiju be transformacijos“ fenomenas.
Tai rodo, kad vien technologijy diegimas savaime neuZtikrina organizacinés transformacijos, o
technologijy potencialas organizacijose daznai lieka neiSnaudotas.

Viena i§ teoriniy prieigy, leidzianc¢iy analizuoti §j neatitikimg, yra absorbciniy gebéjimy teorija,
aiSkinanti, kaip organizacijos jgyja, jsisavina, transformuoja ir panaudoja iSorines Zinias (Cohen ir
Levinthal, 1990; Zahra ir George, 2002). Taciau ankstesniuose tyrimuose vis dar stinga paaiskinimo,
kuriuose Sio proceso etapuose technologiniy ziniy integravimas j organizacing praktikg stringa ir
kodél suvokiamas technologijy potencialas neperauga j gilesnius organizacinius pokyc¢ius.

Sia analitine spraga papildo transformacinio mokymosi perspektyva, pabréZianti kritinés refleksijos,
nusistovéjusiy veiklos prielaidy perziiiros ir darbo praktiky perkonfigiiravimo svarbg technologiniy
poky¢iy metu (Mezirow, 1997). Transformacinis mokymasis leidzia paaiskinti, kokiomis sglygomis
technologinés zinios tampa ne tik adaptacinio prisitaikymo, bet ir gilesnés organizacinés
transformacijos pagrindu, veikdamas kaip skiriamoji salyga tarp adaptacinés ir transformacinés
technologinés transformacijos trajektorijy.

Lietuvos inzZinerinéje pramongje Si problematika iSlieka nepakankamai empiriskai iStirta. Nors
egzistuoja tyrimy, nagrinéjanciy skaitmenizacijos lygj ar technologijy diegimo barjerus, triiksta
studijy, kurios sistemiskai analizuoty absorbciniy gebéjimy formavimo ir vystymo procesus bei
mokymosi mechanizmus, paaiSkinancius ribota technologinés transformacijos poveikj (Sudziaité ir
Jakubavicius, 2022). Todél aktualu technologing transformacijg tirti ne tik kaip technologinj, bet ir
kaip organizacinj Ziniy jsisavinimo bei mokymosi proces3.

AtsiZzvelgiant j aptartas teorines ir praktines prielaidas, Siame darbe formuluojama moksliné problema
— vis dar néra pakankamai aisku, kaip ir kuriuose absorbciniy gebé&jimy proceso etapuose Pramongés
4.0 technologinés zinios Lietuvos inZinerinés pramonés jmonése neperauga | sisteminius
organizacinius ir aukStesnés pridétines vertés kiirimo pokycius bei kaip transformacinis mokymasis
veikia technologiniy Ziniy pavertimg gilesniais organizaciniais poky¢iais.

Tyrimo objektas — technologiniy Ziniy jsisavinimo ir transformavimo procesai Lietuvos inZinerinés
pramonés organizacijose.



Tyrimo tikslas — pagristi absorbciniy geb¢jimy vystymo modelj, grindziamg transformacinio
mokymosi mechanizmais, siekiant paaiskinti, kaip technologijy diegimas organizacijose sudaro
prielaidas aukstesnés pridétinés vertés kiirimui.

Tyrimo uzdaviniai:

1. atskleisti technologinés transformacijos ir Pramonés 4.0 diegimo ypatumus inzinerinés
pramonés organizacijose;

2. pagristi absorbciniy gebéjimy ir transformacinio mokymosi saveika technologinés
transformacijos kontekste;

3. parengti ir pagrjsti absorbciniy gebéjimy ir transformacinio mokymosi empirinio tyrimo
metodologija, taikomg technologinés transformacijos procesy analizei inzinerinés pramonés
organizacijose;

4. empiriSkai iSanalizuoti absorbciniy geb¢jimy ir transformacinio mokymosi raiSkg
technologinés transformacijos procese bei, remiantis empirine analize, patikslinti absorbciniy
gebéjimy vystymo modelj, grindziamg transformacinio mokymosi mechanizmais.

Sio tyrimo mokslinis indélis grindZiamas absorbciniy gebéjimy ir transformacinio mokymosi
sgveikos paaiSkinimu technologinés transformacijos kontekste. Tyrime atskleidziama, kad
technologinés transformacijos ribotumai formuojasi ne tik Ziniy transformavimo etape, bet jau
ankstyvose problemos formulavimo ir technologiniy sprendimy pasirinkimo stadijose. Taip pat
atskleidziama, kad transformacinis mokymasis technologinés transformacijos procese veikia kaip
skiriamoji sglyga, lemianti, ar absorbciniai geb¢jimai realizuojami adaptaciniu lygmeniu, orientuotu
1 operacinj efektyvuma, ar perauga j gilesne veiklos logikos transformacija.

Darba sudaro 5 dalys: jvadas, teorin¢, metodologiné ir empiriné dalys, i§vados bei rekomendacijos.
Teorinéje darbo dalyje analizuojamos technologinés transformacijos, Pramonés 4.0, absorbciniy
geb¢jimy ir transformacinio mokymosi teorinés prieigos bei jy tarpusavio sgsajos technologinés
transformacijos kontekste. Sioje dalyje formuojamas teorinis absorbciniy gebéjimy vystymo modelio
pagrindas, grindZiamas transformacinio mokymosi mechanizmais.

Metodologin¢je darbo dalyje pagrindziama kokybinio tyrimo prieiga, pristatomas tyrimo dizainas,
duomeny rinkimo ir analizés metodai bei tyrimo instrumentas. Empirin¢je darbo dalyje pateikiami
pusiau struktiiruoty interviu su 13 respondenty i§ 10 inZinerinés pramonés organizacijy rezultatai.
Tyrimo rezultatai atskleidZia technologijy diegimo organizacinj konteksta, absorbciniy gebéjimy
raiS$ka, transformacinio mokymosi procesus bei technologinés transformacijos ribotumus. Remiantis
empiriniais rezultatais, darbe pateikiamas ir patikslinamas absorbciniy gebéjimy vystymo modelis,
grindZiamas transformacinio mokymosi mechanizmais.

Pagal tyrimg parengtas mokslinis straipsnis Why Technological Transformation Fails: Absorptive
Capacity and Transformative Learning in Engineering Manufacturing pristatytas tarptautingje
jaunyjy tyréjy konferencijoje ,,Industrial Engineering 2026, vykusioje Kauno technologijos
universitete.

Darbe pateikti 8 paveikslai, 13 lenteliy ir 1 priedas, analizei panaudoti 92 literatiiros ir informacijos
Saltiniai.



1. Lietuvos inZinerinés pramonés technologinés transformacijos ribotumai

Siame skyriuje analizuojami Lietuvos inZinerinés pramonés technologinés transformacijos ribotumai,
pasireiskiantys neatitikimu tarp Pramonés 4.0 technologijy diegimo ir jy transformacinio poveikio
organizacijoms. Remiantis Lietuvos ir tarptautiniais statistiniais duomenimis bei moksliniais
tyrimais, nagrinéjama, kodél technologinés investicijos ne visada perauga | sisteminius
organizacinius ir vertés kiirimo pokycius.

Pirmiausia aptariamos Pramonés 4.0 ir skaitmenizacijos tendencijos Lietuvos inzinerinéje pramonéje,
iSryskinant skirtj tarp technologinio potencialo ir realiy transformacijos rezultaty. Toliau
analizuojamas ,technologijy be transformacijy fenomenas, atskleidziantis, kad technologijy
diegimas savaime neuztikrina organizaciniy pokyc¢iy. Galiausiai pagrindziama absorbciniy geb¢jimy
perspektyvos svarba aiSkinant technologiniy Ziniy jsisavinimo ir jy pavertimo praktiniais veiklos
pokyciais procesus bei identifikuojamos pagrindinés tyrimy spragos.

Pramonés 4.0 tendencijos Lietuvos inZinerinéje pramonéje

Ketvirtoji pramonés revoliucija (Pramoné 4.0) lemia esminius gamybos sektoriaus pokycius,
transformuodama technologing infrastruktira, darbo organizavimg ir vertés kiirimo procesus
(Schwab, 2017; Lee ir kt., 2015). Tokios technologijos kaip robotizacija, daikty internetas (IoT),
dirbtinis intelektas, didziyjy duomeny analitika ir debesijos sprendimai sudaro prielaidas didesniam
efektyvumui, lankstumui ir inovatyvumui. Vis délto technologijy kuriama verté priklauso ne vien nuo
ju diegimo masto, bet ir nuo organizacijy gebéjimo jas integruoti i veiklos procesus bei strateginius
tikslus (Ghobakhloo, 2020; Vial, 2019; Warner ir Wiager, 2019). D¢l Sios priezasties vertinant
skaitmenizacijos pazangg svarbu atskirti technologijy skvarbg nuo jy realaus transformacinio
poveikio organizacijy veiklai.

Lietuvos inZinerin¢ pramon¢ Siame kontekste 1Ssiskiria kaip vienas technologiSkai kompleksiskiausiy
Salies gamybos sektoriy. Sektorius apima metalo apdirbimo, maSiny ir jrenginiy gamybos,
automatikos, elektronikos, plastiko, robotikos ir kity aukStesnés pridétinés vertés gamybos veikly
Jmones, kuriy konkurencingumas tiesiogiai priklauso nuo technologinio lankstumo, gamybos
efektyvumo ir geb¢jimo integruotis ] tarptautines vertés grandines (LINPRA, 2024; European
Commission, 2023). Didelé dalis Lietuvos inzinerinés pramonés jmoniy orientuojasi i eksporta ir
veikia tarptautinése tiekimo grandinése, todé¢l technologiné transformacija Siame sektoriuje tampa ne
vien inovacijy ar modernizacijos klausimu, bet biitina konkurencingumo islaikymo salyga.

Integracija | Europos gamybos ir tiekimo grandines reikalauja geb&jimo greitai prisitaikyti prie
technologiniy pokyciy, taikyti duomenimis gristus sprendimus ir uztikrinti aukSta procesy
koordinavimo lygj (Schwab, 2017; European Commission, 2023). Be to, inZineriné pramoné
pasizymi aukStu kapitalo intensyvumu, todél technologinés investicijos daZnai yra reikSmingos ir
ilgalaikés. Kartu Pramonés 4.0 technologijy diegimas reikalauja ne tik techniniy investicijy, bet ir
aukstesniy darbuotojy kompetencijy, tarpdisciplininiy geb&jimy bei organizacijy pajégumo mokytis
ir adaptuoti naujas zinias (Ghobakhloo, 2020). D¢l to technologiné transformacija tampa glaudziai
susijusi su organizaciniu mokymusi ir gebéjimu technologinius sprendimus integruoti j kasdienes
veiklos praktikas.
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Eurostat (2025) leidinio Digitalisation in Europe — 2025 edition, paremto 2024 m. duomenimis,
rezultatai atskleidzia faktinj skaitmenizacijos lygi Lietuvos imonése. Nors skaitmeniné infrastruktura
Lietuvoje yra gerai i§vystyta, pazangiy skaitmeniniy technologijy naudojimas islieka ribotas. Tik apie
4,9 % Lietuvos imoniy taiko dirbtinio intelekto sprendimus, o debesijos paslaugomis naudojasi apie
33,6 % verslo subjekty. Europos Sgjungos vidurkiai siekia atitinkamai apie 8 % ir 38,9 % (Zr. 1 pav.).
Tuo tarpu bazinis skaitmeninio intensyvumo lygis Lietuvoje islieka artimas ES vidurkiui. Sie
rodikliai rodo, kad Lietuvos jmonése dazniau pasiekiamas bazinis skaitmenizacijos lygis, taciau
pazangesniy technologiniy sprendimy integracija | organizacing veiklg iSlieka ribota.

)4 W Lietuva
W ES vidurkis

Dirbtinio intelekto naudojimas Debesijos paslaugy naudojimas Bent bazinis skaitmenini
(% jmoniy) (% moniy) intensyvumas (% SVV)

1 pav. Pazangiy skaitmeniniy technologijy taikymas Lietuvos ir ES jmonése (sudaryta pagal Eurostat, 2025)

Lietuvos jmoniy atotriikis nuo ES vidurkio ypac ryskus dirbtinio intelekto taikymo srityje (zr. 1 pav.).
Si tendencija leidzia manyti, kad technologiniy sprendimy prieinamumas savaime neuztikrina
aukstesnio organizacinés transformacijos lygio. Sig prielaida pagrindzia Lietuvos gamybos sektoriaus
empirinis tyrimas, atliktas Zaman’o ir kt. (2025), kuriame nustatyta, kad skaitmeniniy technologijy
diegimas neturi tiesioginio poveikio skaitmenizacijos rezultatams. Tyrimo rezultatai rodo, kad Sis
poveikis pasireiSkia per skaitmenizacijos valdyma, kuris veikia kaip tarpinis mechanizmas tarp
technologiniy investicijy ir veiklos rezultaty. Tai reiskia, kad lemiamg vaidmenj organizacijose
atlieka ne pats technologijy jsigijimo faktas, bet gebéjimas jas strategiSkai valdyti ir integruoti }
organizacijos veikla.

Nacionaliniame strateginiame dokumente Lietuvos pramonés skaitmeninimo kelrodzio 2020-2030 m.
tarpiné apZvalga pabréZiama, kad pagrindiniai skaitmeninés transformacijos i$§iikiai Lietuvoje susij¢
su darbuotojy skaitmeniniy jgiidziy stoka, ribotomis vadybinémis kompetencijomis ir nepakankamu
organizacijy pasirengimu sisteminiams pokyc¢iams. Dokumente akcentuojama, kad ilgalaikis
pramonés konkurencingumas priklauso nuo gebé¢jimo kryptingai ugdyti Zinias, stiprinti mokymosi
mechanizmus ir integruoti skaitmenines inovacijas ] vertés kiirimo procesus.

Gamybos sektoriuje daznai pastebimas neatitikimas tarp technologinés pazangos ir organizacinés
transformacijos tempo. Ghobakhloo (2020) teigia, kad technologiné pazanga gamybos sektoriuje
daznai vyksta spar¢iau nei organizaciné transformacija, o Nunes’as (2022) pazymi, kad léciausiai
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vystosi nematerialioji transformacijos dimensija, apimanti zinias, kompetencijas ir procesy pokycius.
Lee ir kt. (2015) taip pat pabrézia, kad formalus technologijy diegimas dar negarantuoja realios
transformacijos.

Analizuoti statistiniai duomenys, empiriniai tyrimai ir strateginiai dokumentai rodo, kad
technologinés transformacijos ribotumai Lietuvos inzinerinéje pramonéje negali biiti aiSkinami vien
technologijy prieinamumu ar jy diegimo mastu. Siekiant paaiskinti, kodél technologinés investicijos
ne visada perauga ] sisteminius organizacinius pokycius, svarbu analizuoti organizacijy geb¢jima
technologines Zinias jsisavinti, interpretuoti ir pritaikyti veiklos procesuose. Si perspektyva sudaro
prielaidas tolesnéje analizéje technologinés transformacijos ribotumus nagrinéti per absorbciniy
gebéjimy prizme.

Gamybos sektoriaus ,,technologijuy be transformacijy“ fenomenas

Pramonés 4.0 technologijy diegimas organizacijose ne visada lemia sisteminius veiklos ir vertés
kiirimo poky¢ius. Siame kontekste iSryskéja technologijy be transformacijy fenomenas,
apibudinantis situacija, kai organizacijos investuoja i1 paZangias Pramonés 4.0 technologijas —
robotizacija, daikty internetg (angl. Internet of Things, 10T), dirbtinj intelekta ar duomeny analitika,
taCiau Sios investicijos nesukelia esminiy veiklos procesy, sprendimy priémimo ar vertés kiirimo
modeliy pokyciy (Vial, 2019; Warner ir Wager, 2019; Ghobakhloo, 2020). Tokiais atvejais

technologijos tampa techniniu esamy praktiky papildymu, o ne organizacinio atsinaujinimo pagrindu.

Pramonés 4.0 diegimo klilitys daZniausiai siejamos ne vien su technologiniais, bet ir su
organizaciniais veiksniais. Raj’us ir kt. (2020) nustaté, kad darbuotojy kompetencijy trikumas,
pasipriesinimas pokyc¢iams, riboti vadybiniai gebéjimai ir strateginés krypties stoka yra pagrindiniai
transformacijg ribojantys veiksniai gamybos sektoriaus jmonése. Panasi tendencija iSrySkéja ir
Moeuf’o ir kt. (2017) tyrime, kuriame nustatyta, kad mazos ir vidutinés jmonés daznai diegia
pavienius technologinius sprendimus, tac¢iau jy nesieja su platesniais organizaciniais poky¢iais. Tokiu
atveju technologijos padeda pagerinti atskirus procesus, taciau nepakeicia veiklos sistemos kaip
visumos.

Technologijy ir organizacinés transformacijos santykis plac¢iau aiSkinamas skaitmeninés
transformacijos teorijoje. Vial’as (2019) pabrézia, kad technologijos veikia kaip transformacijos
katalizatorius, taCiau reallis pokyciai atsiranda tik tada, kai jos keifia organizacijos struktiira,
procesus, sprendimy priémimo mechanizmus ir vertés kiirimo logika. Sia jzvalga papildo Warner’is
ir Wiéger’is (2019), kurie, remdamiesi dinamisky gebéjimy perspektyva, teigia, kad organizacijy
geb¢jimas integruoti naujas zinias ir nuolat adaptuoti strategijg yra esminé saglyga technologijoms
tapti transformaciniy poky¢iy pagrindu. Todél technologinis pokytis tampa transformaciniu tik tada,
kai organizacija geba jj susieti su naujomis veiklos praktikomis, mokymosi procesais ir strateginiu
atsinaujinimu.

Lietuvos gamybos sektoriaus analizé atskleidZia analogiskas tendencijas. Dauguma jmoniy diegia
skaitmenines ir automatizavimo sistemas, taciau neturi integruoty duomeny ir Ziniy valdymo
struktury (Bickauskée ir kt., 2020). Be to, skaitmeniniy technologijy diegimas neturi tiesioginio
poveikio veiklos rezultatams, o Sis poveikis pasireiSkia tik per skaitmenizacijos valdyma kaip tarpinj
mechanizma tarp technologiniy investicijy ir veiklos rezultaty (Zaman ir kt., 2025). Tai rodo, kad
technologijy kuriama verté priklauso ne nuo jy isigijimo masto, bet nuo organizacijos geb¢jimo jas
koordinuoti, interpretuoti ir integruoti i veiklos procesus.
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Koutsogeorgopoulou ir kt. (2022) nustaté, kad Europos gamybos sektoriuje, nepaisant sparciai
auganéiy technologiniy investicijy, produktyvumo ir vertés kirimo pokyéiai islieka riboti. Si
tendencija atskleidzia sisteminj neatitikimg tarp technologinio progreso ir organizacijy geb¢jimo
technologines investicijas paversti realiais veiklos bei vertés kirimo pokyciais. Technologinés
transformacijos ribotumai formuojasi tuomet, kai technologinés investicijos néra integruojamos i
organizacijos strategijg, procesus, duomeny valdyma ir kompetencijy plétra (Zr. 2 pav.). Tokiu atveju
technologijos daZzniausiai sustiprina esamas praktikas, taciau nesukelia sisteminiy veiklos poky¢iy.

Technologijy investicijos
(Pramoneés 4.0: loT, DI, robotizacija,
duomeny analitika)

el ™~

Fragmentiskas technologijy diegimas

Riboti organizaciniai gebéjimai
ieni hnologijy taik i Rl Te LS .
(pavner.n? TR oguq taln .yr.nas, * » (mokymasis, Ziniy integracija,
nesiejamas su sisteminiais "o e
e i vadybinés kompetencijos)
organizaciniais pokyciais)

i

Ribotas transformacinis poveikis

(lokals efektyvumo pagerinimai
be sisteminés transformacijos)

2 pav. ,,Technologijy be transformacijy“ fenomeno formavimosi organizacijose modelis (parengta pagal
Vial, 2019; Warner ir Wager, 2019; Raj ir kt., 2020; Moeuf ir kt., 2017; Brynjolfsson ir Hitt, 2000)

Analizuoti tyrimai rodo, kad pagrindiniai technologinés transformacijos ribotumai siejami ne su paciy
technologijy trikumu, bet su organizacijy gebéjimu technologines Zinias jsisavinti ir pritaikyti
praktikoje. D¢l to Siame darbe keliama moksliné problema siejama su nepakankamai iStirtais
organizaciniais procesais, kurie riboja Pramonés 4.0 technologijy per¢jimg ] sisteminius
organizacinius ir vertés kiirimo pokyc¢ius Lietuvos inZinerinés pramonés jmonése. Atsizvelgiant | tai,
darbe pasitelkiama absorbciniy gebéjimy (angl. absorptive capacity) teoriné perspektyva, leidzianti
analizuoti Siuos procesus ir identifikuoti jy ribotumus.

Ziniy jsisavinimas kaip technologinés transformacijos mechanizmas

»lechnologijy be transformacijy* fenomenas rodo, kad vien technologijy diegimas neuztikrina jy
transformacinio poveikio, todé¢l technologiné transformacija turi biiti analizuojama per organizacinius
procesus, lemiancius technologiniy Ziniy per¢jimg j praktinius pokycius. Inovacijy ir technologiniy
pokyCiy tyrimuose pabréziama organizacijy geb€jimo mokytis svarba, siejant technologines
investicijas su veiklos rezultatais (Cohen ir Levinthal, 1990; Zahra ir George, 2002; Volberda ir kt.,
2010). Siame kontekste technologiné transformacija turéty biiti suprantama ne vien kaip technologijy
jdiegimo rezultatas, bet kaip platesnis organizaciniy Ziniy interpretavimo, integravimo ir praktinio
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pritaikymo procesas. Viena i§ pagrindiniy §] procesg aiSkinanciy teoriniy koncepcijy yra absorbciniai
gebéjimai, apibréziami kaip organizacijos gebéjimas atpazinti iSoriniy Ziniy verte, jas jsisavinti ir
pritaikyti praktinéje veikloje (Cohen ir Levinthal, 1990).

Zahra ir George’as (2002) iSplétojo absorbeiniy geb¢jimy samprata, traktuodami ja kaip dinamiSka
organizacinj geb¢jima, sudaryta i§ keturiy tarpusavyje susijusiy etapy: ziniy jgijimo, jsisavinimo,
transformavimo ir panaudojimo. Toks procesinis pozitiris leidzia analizuoti technologing
transformacijg kaip nuosekly ziniy judéjima organizacijoje, kuriame kiekvienas etapas turi specifing
funkcijg ir galimus ribotumus. Ypac reikSminga tampa skirtis tarp potencialiy absorbciniy gebéjimy
(1gijimas ir jsisavinimas) ir realizuoty absorbciniy gebéjimy (transformavimas ir panaudojimas),
leidzianti konceptualizuoti situacijas, kai organizacijos sugeba identifikuoti ir suprasti technologines
Zinias, taciau jy nepavercia realiais organizaciniais rezultatais (Lane ir kt., 2006). Tokia skirtis leidzia
tiksliau lokalizuoti technologinés transformacijos ribotumus, ypac pereinant nuo ziniy supratimo prie
ju praktinio pritaikymo.

Pramonés 4.0 kontekste absorbciniai gebéjimai analizuojami kaip vienas pagrindiniy veiksniy,
lemianciy technologijy integracija organizacijose. Volberda ir kt. (2010) pabrézia, kad organizacijy
gebéjimas integruoti naujas Zinias priklauso nuo jy vidiniy procesy ir mokymosi mechanizmy. Sia
prielaida papildo Monteiro ir kt. (2017) tyrimas, kuriame absorbciniai gebéjimai jvardijami kaip
vienas svarbiausiy Pramonés 4.0 s¢kmés veiksniy. Tyrimo rezultatai rodo, kad jy poveikis veiklos
rezultatams tampa reik§mingas tik tada, kai organizacijos geba transformuoti technologines zinias j
naujas veiklos praktikas. Tai rodo, kad technologijy kuriama verté formuojasi ne jy jsigijimo
momentu, o technologiniy Ziniy interpretavimo, reorganizavimo ir jtvirtinimo organizacijos veikloje
procese, kuris gali reikalauti nusistovéjusiy veiklos praktiky perzitiros.

Benitez’as ir kt. (2018), tyre informaciniy technologijy gebéjimy poveikj organizacijy veiklos
rezultatams, nustate, kad $is poveikis pasireiskia per absorbcinius geb¢jimus, ypac per jy realizuotaja
dimensija, lemiancig technologiniy Ziniy pritaikyma praktikoje. PanaSiai Garcia-Morales’as ir kt.
(2008) parode¢, kad stipresni absorbciniai gebéjimai siejasi su didesniu inovaciniu pajégumu ir
efektyvesne technologijy integracija. Sie rezultatai leidzia ,technologijy be transformacijy“
fenomeng interpretuoti ne kaip technologijy trilkumo problema, bet kaip situacija, kai organizacijos
nesugeba pilnai realizuoti turimy ziniy potencialo. Tokiu atveju technologinés Zzinios lieka
ankstesniuose jsisavinimo etapuose ir nepasiekia praktinio pritaikymo lygmens.

Siekiant sistemingai paaiskinti technologijy diegimo ir jy transformacinio poveikio neatitikima,
absorbciniai geb¢jimai gali biiti traktuojami kaip tarpinis mechanizmas, jungiantis Pramonés 4.0
technologijy diegima su organizacijy veiklos rezultatais. Si teoriné prielaida grindziama pozitriu, kad
technologijy kuriama verté priklauso nuo organizacijos geb¢jimo integruoti technologines Zinias j
veiklos procesus (Zr. 3 pav.).
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Veiklos rezultatai

Pramoné 4.0 technologijos Absorbcijos gebéjimai
Pramone 4.0 technologijy Technologiniy Ziniy Pro_dukty\,_'_umas,
diegimas organizacijose integracija organizacijoje Inovacijos,

skaitmeniné transformacija

3 pav. Absorbciniy gebé¢jimy reik§mé technologijy diegimo rezultatams (parengta pagal Cohen ir Levinthal,
1990; Zahra ir George, 2002; Lane ir kt., 2006; Benitez ir kt., 2018).

Technologinés transformacijos rezultatai priklauso ne vien nuo Pramonés 4.0 technologijy diegimo,
bet ir nuo organizacijy geb&jimo integruoti technologines zinias j veiklos procesus. Pramonés 4.0
technologijy potencialas realizuojamas tik tuomet, kai organizacijos pasiZymi iSvystytais
absorbciniais gebéjimais, ypac jy realizuotaja dimensija (Volberda ir kt., 2010; Benitez ir kt., 2018).
Tokia perspektyva leidzia technologinés transformacijos ribotumus aiskinti ne technologiniy
sprendimy trikumu, bet Ziniy jsisavinimo procesy veikimu organizacijose bei pagrindzia poreik] tirti,
kuriuose absorbciniy gebéjimy etapuose dazniausiai stringa technologiniy Ziniy peréjimas j praktinius
poky¢ius Lietuvos inZinerin€s pramonés organizacijose.

Nors absorbceiniy gebéjimy perspektyva paaiskina, kaip organizacijos igyja, isisavina ir panaudoja
technologines zinias, ji ribotai atskleidzia paCiy organizaciniy prielaidy, interpretavimo schemy ir
nusistovejusiy veiklos praktiky kaitos procesa. Kitaip tariant, absorbciniai gebéjimai paaisSkina ziniy
judéjima organizacijoje, taiau nepakankamai paaiskina, kaip Sios zinios transformuoja organizacinj
mastyma ir veikimo logika. D¢l Sios prieZasties technologinés transformacijos analizeje papildomai
pasitelkiama transformacinio mokymosi perspektyva.

Technologinés transformacijos tyrimuy spragos ir absorbciniy gebéjimy vaidmuo

Nepaisant plataus absorbciniy gebéjimy koncepcijos taikymo inovacijy, technologinés
transformacijos ir Pramonés 4.0 tyrimuose (Cohen ir Levinthal, 1990; Zahra ir George, 2002;
Volberda ir kt., 2010), esama literatiira vis dar nepakankamai paaiSkina neatitikima tarp technologiniy
investicijy ir jy realaus transformacinio poveikio organizacijoms. Nors skirtinguose tyrimuose
analizuojami technologiniai, organizaciniai ir mokymosi veiksniai, vyrauja fragmentiSkas poziiris,
kuris neleidZia nuosekliai paaiSkinti, kaip technologinés zinios juda organizacijoje ir kuriuose ziniy
Isisavinimo etapuose jos neperauga ] praktinius veiklos pokycius. D¢l to stokojama integruoto
paaiskinimo, leidzian¢io susieti technologijy diegimg su jy transformaciniu poveikiu per
organizaciniy procesy analize. Literatiroje identifikuojamos spragos apima absorbciniy gebéjimy
procesinj aiSkinima, technologinés transformacijos barjerus, mokymosi mechanizmy vaidmen;j bei
skaitmeninés brandos ir Ziniy integracijos sasajas (Zr. 1 lentelg).
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1 lentelé. Tyrimy spragos Pramonés 4.0 ir absorbciniy gebéjimy literatiiroje

Tyrimy kryptis

Esama moksliné situacija

Identifikuota tyrimy spraga

ReikS§mé Siam tyrimui

Absorbciniy
gebéjimuy teorija

Absorbciniai geb¢jimai
placiai analizuojami kaip
svarbus inovacijy ir
technologinés pazangos
veiksnys (Cohen ir
Levinthal, 1990; Zahra ir
George, 2002).

Absorbciniai geb¢jimai daznai
traktuojami kaip vientisas
konstruktas, neanalizuojant
atskiry ziniy jgijimo,
jsisavinimo, transformavimo ir
panaudojimo etapy.

Tyrime absorbciniai
gebéjimai analizuojami kaip
etapinis procesas, siekiant
identifikuoti konkrecius
technologinés transformacijos
ribotumus.

Pramonés 4.0

Pramonés 4.0 ir

technologinius, vadybinius
ir strateginius diegimo
barjerus (Moeuf ir kt.,
2017; Raj ir kt., 2020).

Triksta tyrimy, kurie

dazniausiai stringa.

Tyrime siekiama nustatyti,

diegimo barjerai skaitmeninés sistemingai aiskinty, kurivose | kuriuose absorbciniy
transformacijos tyrimai konkreciuose etapuose gebéjimy etapuose formuojasi
identifikuoja technologiné transformacija pagrindiniai transformacijos

ribotumai.

transformacinius rezultatus
(Bickauské ir kt., 2020;
Koutsogeorgopoulou ir kt.,
2022).

absorbciniy gebéjimy
etapuose ir dél kokiy
mokymosi veiksniy
technologinés zinios
neperauga j praktinius
poky¢ius.

Technologiju Tyrimuose nustatyta, kad Neaisku, kokie vidiniai Tyrime analizuojamas
poveikis technologijy diegimas mokymosi ir Ziniy absorbciniy geb¢jimy ir
rezultatams daznai nesukelia transformavimo mechanizmai | transformacinio mokymosi
tiesioginio poveikio lemia netiesioginj vaidmuo technologiniy Ziniy
veiklos rezultatams (Vial, | technologijy poveikij pavertimo organizaciniais
2019; Zaman ir kt., 2025). | rezultatams. pokyg¢iais procese.
Mokymasis Organizacinio mokymosi Transformacinio mokymosi Tyrime transformacinis
organizacijose ir transformacinio vaidmuo konkre¢iuose mokymasis integruojamas j
mokymosi svarba absorbciniy gebéjimy absorbciniy gebéjimy analizg
pripazjstama skaitmeninés | etapuose iki $iol kaip technologinés
transformacijos kontekste | analizuojamas fragmentiskai. transformacijos mechanizmas.
(Sancho-Zamora ir kt.,
2022; Shahlaei ir Lundh
Snis, 2023).
Skaitmeniné Skaitmeninés brandos ir Stokojama empiriniy modeliy, | Tyrime siekiama paaiskinti,
branda ir Pramonés 4.0 modeliai kurie susiety skaitmening kaip Ziniy jsisavinimo
Pramonés 4.0 identifikuoja ziniy branda su ziniy jsisavinimo procesai susije su organizacijy
modeliai integracija kaip silpna procesy dinamika. transformaciniais rezultatais.
organizacijy vieta
(Schumacher ir kt., 2016;
Fraunhofer ISI, 2022).
Lietuvos Lietuvos pramonés tyrimai | Lietuvos inZinerinéje Tyrimas orientuotas j
pramongés rodo aukstg technologinj pramongéje stokojama tyrimy, | Lietuvos inzinerinés
kontekstas potencialg, bet ribotus analizuojanciy, kuriuose pramonés organizacijy

technologiniy zZiniy
]sisavinimo procesy
analize.

Aptartos teorinés ir empirinés spragos rodo, kad technologinés transformacijos ribotumai negali biiti
paaiskinami vien technologijy diegimo ar organizaciniy barjery analize. Esminé problema siejama su
tuo, kaip organizacijos interpretuoja, integruoja ir pritaiko technologines Zinias veiklos procesuose.
Siame kontekste absorbciniai gebéjimai tampa svarbiis ne kaip statiikas organizacinis isteklius, bet
kaip dinamiSkas Ziniy jsisavinimo procesas, apimantis interpretacija, prasmes kiirimg ir naujy veiklos
praktiky formavimag (Todorova ir Durisin, 2007). Tokia perspektyva leidzia technologine
transformacijg sieti ne tik su naujy ziniy jgijimu, bet ir su organizacijy geb¢jimu perzitréti
nusistovejusias veiklos bei sprendimy pri€mimo schemas.
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Pramonés 4.0 ir skaitmeninés transformacijos kontekste taip pat pastebimas neatitikimas tarp
technologijy diegimo ir jy transformacinio poveikio organizacijoms. Nors Moeuf’o ir kt. (2017) bei
Raj’aus ir kt. (2020) identifikuoja technologinius ir organizacinius transformacijos barjerus, vis dar
stokojama paaiSkinimo, kaip Sie ribotumai veikia technologiniy ziniy per¢jimg j praktines veiklos
formas. Sancho-Zamora ir kt. (2022) bei Shahlaei ir Lundh Snis (2023) taip pat pazymi, kad
organizacinio ir transformacinio mokymosi vaidmuo technologiniy ziniy interpretavimo bei
integravimo procesuose iSliecka nepakankamai iSgrynintas. Lietuvos inzinerinéje pramongje $i
problema ypac¢ aktuali, nes, nepaisant auksSto technologinio potencialo ir aktyvaus technologijy
diegimo, technologiniy Ziniy integracija j organizacinius procesus daznai iSlieka ribota (Bickauskeé ir
kt., 2020). Tai rodo, kad technologinés transformacijos ribotumai formuojasi ne vien technologijy
diegimo, bet ir jy interpretavimo, integravimo bei praktinio pritaikymo lygmenyje.

Apibendrinant galima teigti, kad Lietuvos inzinerinés pramonés technologinés transformacijos
ribotumai kyla ne vien dél technologijy prieinamumo ar jy diegimo masto. Esminé problema siejama
su organizacijy gebéjimu technologines Zinias interpretuoti, integruoti ir paversti praktiniais veiklos
pokyciais. Todél Siame darbe absorbciniy gebéjimy perspektyva pasitelkiama technologiniy ziniy
judéjimui organizacijoje analizuoti, o transformacinio mokymosi perspektyva (Mezirow, 1997;
Shahlaei ir Lundh Snis, 2023) — paaiSkinti, kaip Sios Zinios keiia nusistovéjusias organizacines
praktikas, sprendimy priémimo logikg ir vertés kiirimo procesus.
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2. Absorbciniy gebéjimy vystymas pasitelkiant transformacini mokymasi technologinés
transformacijos salygomis

Ankstesniame skyriuje atskleista, kad technologinés transformacijos ribotumai kyla ne vien dél
technologijy prieinamumo ar jy techninio jdiegimo, bet ir d¢l organizacijy geb¢jimo technologines
Zinias jsisavinti, interpretuoti ir jtvirtinti veikloje. Todé¢l Siame skyriuje démesys sutelkiamas |
teorinius mechanizmus, paaiSkinancius, kaip technologinés zinios gali biiti paver¢iamos sisteminiais
organizaciniais pokyg¢iais.

Siame skyriuje integruojamos absorbciniy gebéjimy ir transformacinio mokymosi teorinés
perspektyvos. Absorbciniy gebéjimy teorija leidzia struktiiruoti technologiniy ziniy judéjima
organizacijoje ir identifikuoti kritinius taskus, kuriuose §is procesas tampa fragmentisSkas (Cohen ir
Levinthal, 1990; Zahra ir George, 2002). Transformacinio mokymosi perspektyva papildo $ig analizg,
paaiskindama prasminius ir socialinius procesus, per kuriuos technologinés zinios jgyja organizacing
reik§me ir tampa organizacinius pokyc¢ius lemianciu veiksniu (Mezirow, 1997; Hoggan, 2016). Toks
teoriniy perspektyvy derinimas leidzia analizuoti ne tik technologinés transformacijos ribotumy
formavimasi, bet ir jy jveikos salygas.

2.1. Absorbciniai gebéjimai kaip technologinés transformacijos mechanizmas

Absorbciniy geb¢jimy teorija aiSkina ryS§j tarp iSoriniy Ziniy prieinamumo ir jy pavertimo
organizacine verte (Cohen ir Levinthal, 1990; Zahra ir George, 2002; Lane ir kt., 2006).
Technologinés transformacijos kontekste §i perspektyva leidzia analizuoti, kaip organizacijos igyja,
Isisavina, transformuoja ir panaudoja technologines Zinias bei kuriuose Sio proceso etapuose
formuojasi transformacijos ribotumai. Tokiu budu absorbciniy gebéjimy teorija tampa svarbia
analitine prieiga, leidziancia sistemiSkai nagrinéti technologiniy Ziniy judéjimg organizacijoje.

Siame poskyryje analizuojamas absorbciniy gebéjimy procesinis modelis, jy vystymo prielaidos,
empirinio vertinimo problematika ir teoriniai ribotumai. Taip pat aptariama absorbciniy spragy
samprata, leidZianti tiksliau paaiSkinti, kodél technologinés Zinios ne visada jtvirtinamos naujose
veiklos praktikose.

Absorbciniy gebéjimy teoriniai pagrindai

Pirmine¢ absorbciniy gebéjimy sampratg suformulavo Cohen’as ir Levinthal’is (1990), apibréZe¢ juos
kaip organizacijos gebéjimg atpaZzinti iSoriniy Ziniy verte, jas jsisavinti ir pritaikyti komerciniams
tikslams. Sioje koncepcijoje akcentuojamas Ziniy kumuliatyvumo principas — organizacijos
geb¢jimas mokytis tiesiogiai priklauso nuo jau turimos Ziniy bazés ir ankstesnés patirties. Toks
poziuris paaiSkina, kodél organizacijos, veikian€ios panaSiomis technologinémis salygomis,
nevienodai reaguoja ] technologinius poky¢ius, taciau kartu suponuoja gana apibendrintg pozilrj |
7iniy jsisavinima kaip vientisa gebéjima. Si koncepcija neleidzia detaliai atskleisti vidinés Ziniy
jsisavinimo proceso strukttiros ir identifikuoti, kuriuose etapuose atsiranda transformacijos ribotumai.

Sia samprata i$plétojo Zahra ir George’as (2002), rekonceptualizave absorbcinius gebéjimus kaip
dinamiskg ir procesinj organizacinj gebéjima. Jy pasiiilytame modelyje iSskiriami keturi tarpusavyje
susije etapai — ziniy jgijimas, isisavinimas, transformavimas ir panaudojimas — kurie atitinkamai
apima iSoriniy ziniy identifikavimag ir igijima, jy supratimg organizacijos viduje, integravimg su
esamomis Ziniomis bei jy pavertimg konkreciais veiklos rezultatais. Tokia struktiira leidzia analizuoti
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ne tik Ziniy jsisavinimg, bet ir jy per¢jimg ] organizacing veiklg. Ji taip pat sudaro prielaidas
identifikuoti kritinius Ziniy jsisavinimo proceso per¢jimus, kuriuose formuojasi organizaciniai
ribotumai. Ypa¢ reikSmingas tampa per¢jimas nuo Ziniy supratimo prie jy transformavimo j naujas
veiklos praktikas. Sis modelis remiasi prielaida apie santykinai nuosekly procesa, kuri vélesnéje
literatiiroje buvo kritiskai perzitiréta.

Zahra’os ir George’o (2002) pasiiilytas absorbciniy geb&jimy modelis suteikia galimybe sistemiskai
nagrinéti ziniy jsisavinimo procesg kaip tarpusavyje susijusiy etapy seka ir kartu iSskiria potencialiy
bei realizuoty gebéjimy skirtj. Si skirtis yra reikiminga, nes atskiria Ziniy jgijima nuo jy pavertimo
organizacine verte. Potencialiis gebéjimai siejami su Ziniy jgijimu ir jsisavinimu, o realizuoti — su jy
transformavimu ir panaudojimu (Zr. 4 pav.). Lane’as ir kt. (2006), analizuodami $iy geb¢jimy rysj su
organizacijy veiklos rezultatais, parodé, kad organizacijos daznai pasizymi stipriais Ziniy jgijimo
geb¢jimais, taciau nesugeba jy paversti veiklos rezultatais dél transformavimo ir panaudojimo etapy
silpnumo. ISrySkéja skirtumas tarp ziniy sukaupimo ir jy pavertimo realiais organizaciniais
rezultatais. Tai leidZia identifikuoti kritinj technologinés transformacijos etapa.

Potencialls absorbciniai gebéjimai Realizuoti absorbciniai gebé&jimai

A A

Ziniy jgijimas Ziniy jsisavinimas Ziniy transformavimas Ziniy panaudojimas

Organizacijos gebéjimas |lgyty technologiniy Technologiniy Ziniy Transformuoty Ziniy

A 4

A 4
A 4

identifikuoti, atrinkti ir Ziniy supratimas, integravimas su pavertimas ap&iuopiamais
gauti iSorines interpretavimas ir esamomis organizacijos veiklos rezultatais
technologines Zinias konceptualus perpratimas praktikomis ir procesais

4 pav. Absorbciniy gebéjimy procesinis modelis pagal Zahra ir George’a (2002)

Kritinj poziiirj i absorbciniy gebéjimy proceso nuosekluma pateiké Todorova ir Durisin’as (2007),
teigdami, kad ziniy jsisavinimas néra linijinis procesas. Jy poziiiriu, absorbciniai geb&jimai pasizymi
griztamaisiais rysiais, etapy persidengimu ir priklauso nuo organizacijoje vykstanciy interpretaciniy
procesy. Tai reiskia, kad Ziniy transformavimas néra vien techninis naujy ziniy pritaikymas, bet ir jy
perinterpretavimas organizacijose. Si kritika svarbi, nes leidzia absorbciniy gebéjimy teorija taikyti
ne kaip mechaninj etapy sekos modelj, bet kaip dinamiska Ziniy jud€jimo procesa, kuriame
technologinés zinios gali buti skirtingai suprantamos, perkonstruojamos arba uzstrigti tarp atskiry

etapy.

Absorbcinius gebéjimus taip pat galima suprasti kaip platesniy dinaminiy gebéjimy dalj. Si
perspektyva svarbi todél, kad leidzia absorbcinius geb&jimus sieti ne tik su ziniy jsisavinimu, bet ir
su organizaciniu prisitaikymu bei veiklos modeliy kaita technologinés transformacijos salygomis.
Dinaminiai gebéjimai apibréziami kaip organizacijos gebéjimas prisitaikyti prie kintancios aplinkos,
perkonfigiiruoti iSteklius ir kurti naujus veiklos modelius (Teece, 2018). Technologinés
transformacijos kontekste $i sgsaja reikSminga todel, kad absorbciniai geb¢jimai leidZia paaiskinti ne
tik Ziniy perémimg, bet ir jy pavertimg organizaciniu atsinaujinimu. Vis délto Siame darbe
absorbciniai gebéjimai analizuojami ne kaip bendras organizacijos adaptyvumo rodiklis, bet kaip
konkretus technologiniy Ziniy jsisavinimo, transformavimo ir panaudojimo mechanizmas.
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Pramonés 4.0 kontekste §j skirtumg tarp technologiniy ziniy jgijimo ir jy pavertimo praktiniais
sprendimais empiriSkai pagrindzia Bedoya-Villa ir kt. (2023). Analizuodami technologijy diegima
organizacijose, jie nustaté, kad organizacijos, nepaisant se¢kmingo technologiniy Ziniy jgijimo,
susiduria su reikSmingais sunkumais jas transformuodamos j praktinius sprendimus. A. Ganguly ir
kt. (2024) papildo $ig jzvalga parodydami, kad absorbciniy geb&jimy poveikis inovacijy rezultatams
néra tiesioginis, bet pasireiSkia per tarpininkaujanius organizacinius veiksnius, tokius kaip
lankstumas. Panasias iSvadas pateikia Wang’as ir kt. (2023) bei Jin’as ir kt. (2023), pabrézdami, kad
technologiniy ziniy integracija priklauso nuo papildomy organizaciniy mechanizmy. Vertinant Siuos
tyrimus kartu, technologinés transformacijos ribotumai kyla ne vien dél ziniy prieinamumo ar jy
igijimo, bet dél riboto gebejimo jas perkonfigliruoti ir jtvirtinti organizacinéje praktikoje.

Absorbciniy gebéjimy procesinis modelis leidzia sistemiskai analizuoti, kuriuose ziniy jsisavinimo
etapuose formuojasi transformacijos trukdziai Pramonés 4.0 kontekste. Technologiniy Ziniy
judéjimas organizacijoje apima ne tik jy igijima, bet ir geb¢jima jas interpretuoti, transformuoti bei
pritaikyti praktikoje. Skirtinguose absorbciniy gebéjimy etapuose iSrySkéja saviti organizaciniai
i$8tkiai, ribojantys technologiniy ziniy per¢jimg j realius veiklos pokycius (Zr. 2 lentelg).

2 lentelé. Absorbciniy gebéjimy etapai ir jy iSStikiai Pramonés 4.0

Absorbciniy Etapo paskirtis | Pagrindinis i$Stkis Transformacijos Saltiniai
gebéjimy etapas organizacijoje Pramonés 4.0 ribotumas
kontekste
Ziniy jgijimas Identifikuoti ir Technologijy ir Igytos zinios néra Zahra ir George (2002);
(angl. acquisition) | jgyti iSorines sprendimy gausa integruojamos j Volberda ir kt. (2010);
technologines skatina nuoseklig organizacing | Bedoya-Villa ir kt.
Zinias, turinCias | fragmentiskus, veiklos logika (2023)
verte tarpusavyje
organizacijos nesuderintus
veiklai sprendimus
Ziniy jsisavinimas | Suprasti ir Technologijos Zinios lieka Zahra ir George (2002);
(angl. assimilation) | interpretuoti interpretuojamos deklaratyviame Rafique ir kt. (2019);
gautas Zinias instrumentiskai, lygmenyje ir néra Nunes ir kt. (2022)
organizacijos nejvertinant jy integruojamos j
viduje poveikio procesy ir organizacinj veikimag
sprendimy sistemai
Ziniy Integruoti Nusistovéjusios Naujos zinios Todorova ir Durisin
transformavimas naujas Zinias su | rutinos ir sprendimy | nepaverc¢iamos (2007); Lane ir kt.
(angl. esamomis logika riboja poky¢iy | naujomis veiklos (2006); Arcidiacono ir
transformation) praktikomis, igyvendinima praktikomis ir procesy | kt. (2022); Bedoya-
perkonfigiiruoja logika Villa ir kt. (2023)
nt procesus ir
darbo logika
Ziniy Paversti Net ir idiegus Technologiniai Lane ir kt. (2006);
panaudojimas transformuotas technologijas, jy sprendimai nesukuria Wang ir kt. (2023); Jin
(angl. exploitation) | zinias poveikis lieka lokalus | tvariy organizaciniy ir kt. (2023); Cuéllar ir
apcéiuopiamais ir nesisteminis poky¢iy ar pridétinés kt. (2024)
veiklos verteés
rezultatais

Technologinés transformacijos problema daZniausiai kyla ne dél Ziniy nebuvimo, bet dél riboto
organizacijos geb¢jimo jas perkonfigliruoti ir paversti naujomis veiklos praktikomis. Tokiu biidu
absorbciniy gebéjimy procesinis modelis ne tik apraso Ziniy judéjimg organizacijoje, bet ir leidZia
identifikuoti kritinius per¢jimo taskus, kuriuose technologinés Zinios neperauga ] organizacinius
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pokycius. Identifikuoti ribotumai sudaro pagrindg tolesnei analizei, kurioje jie aiSkinami pasitelkiant
absorbciniy spragy sampratg.

Absorbciniy gebéjimy vystymo prielaidos

Absorbciniy gebéjimy vystymas organizacijose priklauso nuo kryptingy organizaciniy ir vadybiniy
sprendimy. Praktikoje organizacijos, veikianc¢ios panaSiomis technologinémis salygomis, pasizymi
skirtingu gebéjimu jsisavinti ir panaudoti zinias. Tai rodo, kad Siy gebéjimy raiska priklauso nuo
konkre€iy organizaciniy ir vadybiniy prielaidy, kurios lemia, kodél organizacijos susiduria su
sunkumais pereinant nuo ziniy jsisavinimo prie jy transformavimo j praktines veiklos formas
(Volberda ir kt., 2010; Zahra ir George, 2002). Nors technologijy prieinamumas sukuria galimybes,
ju realizavimg lemia vidinés organizacijos charakteristikos, kurios formuoja, kaip $ios galimybés yra
1Snaudojamos.

Vienas svarbiausiy absorbciniy geb&jimy stiprinimo veiksniy yra organizacijos strateginé orientacija.
Zahra ir George’as (2002) absorbcinius geb¢jimus sieja su kryptingu iSoriniy Ziniy identifikavimu ir
igijimu, o Volberda ir kt. (2010) strateging kryptj jvardija kaip esming $iy gebéjimy stiprinimo salyga.
Vis délto strateginé orientacija pati savaime neuZztikrina Ziniy transformavimo. Ji nukreipia
organizacija ] Ziniy paieska, bet neapibrézia, kaip Sios Zinios tampa veiklos praktikomis. D¢l to net
strategiSkai orientuotos organizacijos gali likti Ziniy jgijimo lygmenyje, nesugebédamos jy perkelti i
prakting veikla. Si problema ypaé idryskéja Pramonés 4.0 kontekste, kai technologiniai sprendimai
diegiami sparciau nei kei€iasi organizacings rutinos ir geb¢jimai (Ghobakhloo, 2020; Nunes ir kt.,
2022).

Ne maziau svarby vaidmen] atlieka ziniy valdymo praktikos, kurios sudaro svarby absorbciniy
gebéjimy vystymo pagrindg. Dabi¢’ius ir kt. (2020) rodo, kad ziniy kaupimas, dalijimasis ir refleksija
yra biitinos inovacijy prielaidos, taciau $ios praktikos tampa veiksmingos tik tuomet, kai jos yra
susietos su ziniy interpretavimo ir pritaikymo procesais. PrieSingu atveju formalios ziniy valdymo
sistemos apsiriboja informacijos sklaida, o zinios iSlieka deklaratyviame lygmenyje ir neperauga |
organizacinius pokyc¢ius. Tai paaiskina, kodél net ir i§vystytos Ziniy valdymo praktikos ne visada
virsta gebéjimu transformuoti veiklos logika.

v

Si ribotumg dar labiau iSrySkina socialinés integracijos perspektyva. Ooms’as ir kt. (2015),
analizuodami absorbciniy gebéjimy veikima organizacijose, nustateé, kad didziausi sunkumai kyla ne
Ziniy jgijimo, bet jy sujungimo ir pritaikymo etapuose. Technologinés Zinios daznai lieka izoliuotos
skirtinguose organizacijos padaliniuose, tode¢l néra paverciamos bendromis veiklos praktikomis.
Tokiu atveju socialiné integracija tampa kritintu mechanizmu, uzZtikrinan€iu peré¢jimg nuo
individualaus zinojimo prie kolektyvinio veikimo. Nesant $io peréjimo, organizacijose susiformuoja
situacijos, kai technologijos yra jdiegtos formaliai, taciau jy potencialas lieka neiSnaudotas.

Lyderystés vaidmuo vystant absorbcinius gebéjimus atsiskleidzia per gebéjimg inicijuoti ir palaikyti
organizacinius poky¢ius bei sudaryti sglygas mokymuisi. Ferreras-Méndez’as ir kt. (2018) empiriSkai
parod¢, kad transformaciné lyderysté skatina eksperimentavimo ir mokymosi praktikas, biitinas ziniy
transformavimui. Kontrole akcentuojanti lyderysté palaiko nusistovéjusias veiklos logikas ir riboja jy
kaitg. Ganguly ir kt. (2024) ir Al-Husseini (2024) nustaté, kad absorbciniy gebéjimy poveikis
inovacijoms pasireiSkia per organizacinj lankstuma ir kitus tarpininkaujancius mechanizmus.
Organizacinis lankstumas siejamas su organizacijos geb¢jimu prisitaikyti prie technologiniy poky¢iy,
perkonfigiiruoti veiklos procesus ir integruoti naujas zinias i prakting veikla. D¢l to jis tampa svarbia
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absorbciniy geb¢jimy vystymo prielaida, lemiancia, ar organizacija geba transformuoti jgytas zinias
1 praktinius veiklos pokycius. Lyderysté ir organizacinis lankstumas veikia kaip tarpusavyje susije
veiksniai, sudarantys sglygas ziniy transformavimui ir praktiniam pritaikymui organizacijoje.

Sie veiksniai organizacijose neveikia izoliuotai. Absorbciniy gebéjimy vystymasis priklauso nuo
organizaciniy elementy tarpusavio suderinamumo (Volberda ir kt., 2010), o ziniy valdymo praktikos
tampa veiksmingos tik tada, kai yra integruojamos j kitus organizacinius procesus (Dabi¢ ir kt., 2020).
Absorbciniy gebe¢jimy vystymas gali biiti suprantamas kaip sisteminis procesas, kuriame svarbiausia
ne pavieniy veiksniy egzistavimas, o jy sgveika. Net ir esant atskirai iSvystytiems organizaciniams
veiksniams, jy tarpusavio nesuderinamumas gali lemti absorbciniy gebé&jimy fragmentacijg ir riboti
technologiniy ziniy transformacija j organizacinius pokyc¢ius.

Absorbciniy gebéjimy vystymas Siame darbe aiSkinamas kaip tarpusavyje susijusiy organizaciniy ir
vadybiniy veiksniy sistema, kurioje strateginé orientacija, ziniy valdymo praktikos, socialiné
integracija, lyderysté ir organizacinis lankstumas veikia kaip tarpusavyje susijusios absorbciniy
gebéjimy vystymo prielaidos technologinés transformacijos saglygomis (Zr. 5 pav.).

Organizacinés ir vadybinés Absorbiciniy gebéjimy procesas Rezultatai
priglaldos  @======z'0l 0 i eshesa e s s s e e e

Strateginé orientacija

Kryptingumas ir prioritety

nustatymas Ziniy paieskai
bei panaudojimui.
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Ziniy jgijimas :
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technologines Zinias. :
1

1

1
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Technologiniy Ziniy
transformavimas

!

Ziniy valdymo praktikos
Ziniy kaupimas, dalijimasis
ir refleksija, palankanti
mokymasi.

Technologinés Zinios tampa

Ziniy jsisavinimas
P organizacinémis praktikomis

Gebéjimas suprasti ir interpretuoti
igytas Zinias organizacijos kontekste.
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1
1
1
[
l—
1
1
1
1
1
1
1
1
—
1
: ir procesy tobulinimo pagrindu.
1
1
1
1
e Ziniy transformavimas
1
1
1
1
1
1
1
—
[
[
1
1
1
1
1
——»
1
1
1

)

Socialiné integracija
Tarpfunkcinis bendradarbiavimas
ir Ziniy sujungimas tarp
padaliniy ir darbuotojy.
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Lyderysté
Lyderystés gebéjimas inicijuoti
pokycius, skatinti eksperimentavimg
ir mokymasi.

ir konkurencingumas.

Ziniy panaudojimas
Gebéjimas taikyti transformuotas Zinias,
kuriant verte ir generuojant rezultatus.

Organizacinis lankstumas
Gebéjimas prisitaikyti,
perkonfigaruoti isteklius ir
reaguoti j pokyius.

Dinaminis procesas, pasizymintis griztamaisiais
rysiais ir etapy persidengimu
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1
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Grjztamasis rysys: patirtis ir rezultatai stiprina prielaidas
bei tobulina organizaciniy gebéjimy procesg.

5 pav. Teorinis absorbciniy geb¢jimy vystymo modelis technologinés transformacijos salygomis (parengta
pagal Zahra ir George, 2002; Volberda ir kt., 2010; Dabi¢ ir kt., 2020; Ooms ir kt., 2015; Ferreras-Méndez ir
kt., 2018)

Absorbciniy geb¢jimy vystymas grindziamas daugialype organizaciniy ir vadybiniy veiksniy sgveika,
apimancia visg ziniy jsisavinimo proces3. DidZiausi ribotumai iSrySkéja absorbciniy gebéjimy etapy
sgveikoje, ypac€ pereinant nuo ziniy jsisavinimo prie jy transformavimo ir panaudojimo. Tai paaiSkina,
kodél net ir esant palankioms organizacinéms prielaidoms organizacijos susiduria su sunkumais
paversdamos technologines zinias naujomis veiklos praktikomis (Zahra ir George, 2002; Lane ir kt.,
2006; Todorova ir Durisin, 2007).
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Analizuotoje literatiroje iSlieka neaiSku, kaip Siy veiksniy tarpusavio sgveika konkreciai veikia
skirtingus absorbciniy geb¢jimy etapus, ypac¢ Ziniy transformavimo ir panaudojimo fazése, kuriose
dazniausiai fiksuojami technologinés transformacijos ribotumai. Organizacijos, turin¢ios palankias
strategines, vadybines ir ziniy valdymo salygas, vis tiek susiduria su sunkumais perkelti
technologines Zinias j praktinius veiklos pokycius.

Taigi absorbciniy gebéjimy vystymas Siame darbe traktuojamas kaip kompleksiniy organizaciniy ir
vadybiniy prielaidy rezultatas. Strateginé orientacija, ziniy valdymo praktikos, socialiné integracija,
lyderysté ir organizacinis lankstumas sudaro sglygas ne tik iSorinéms zinioms jgyti, bet ir jas
jsisavinti, transformuoti bei taikyti organizacijose. Siy veiksniy suderinamumas lemia, ar
technologinés zinios lieka jgijimo lygmenyje, ar perauga j realius organizacinius pokycius. Be to,
procesas yra dinaminis. Sukaupta patirtis ir pasiekti rezultatai grjztamuoju rySiu stiprina
organizacines prielaidas bei prisideda prie tolesnio absorbciniy gebé&jimy vystymo.

Absorbciniy gebéjimy matavimas ir empiriné reik§mé

pasizymi procesiniu ir daugiamaciu pobiidZiu (Zahra ir George, 2002; Lane ir kt., 2006). Skirtingai
nei kiekybiskai iSmatuojami organizaciniai rodikliai, absorbciniai gebéjimai apima sudétingg ir
sunkiai operacionalizuojama procesa, susijusj su ziniy jgijimu, jsisavinimu, transformavimu ir
panaudojimu organizacijoje. Dél to jy empiriné analizé reikalauja ne tik konceptualaus apibrézimo,
bet ir aiSkaus atskiry dimensijy operacionalizavimo. PrieSingu atveju absorbciniai geb¢jimai islieka
abstrak¢iu konstruktu, kurio empirinis taikymas yra ribotas. Toks pozitris leidzia absorbcinius
gebéjimus analizuoti kaip procesa, kuriame skirtingi etapai gali buti nevienodai iSvystyti ir lemti
skirtingus technologinés transformacijos rezultatus (Zahra ir George, 2002; Lane ir kt., 2006).

VW —

tyrimo prielaida. Zahra’os ir George’o (2002) pasitlyta struktura, iSskirianti Ziniy jgijimo,
jsisavinimo, transformavimo ir panaudojimo etapus, sudaro teorinj pagrinda jy empiriniam
matavimui. Tokia prieiga leidZia atsisakyti vienalytés absorbciniy gebé¢jimy sampratos ir analizuoti
absorbcinius gebéjimus kaip tarpusavyje susijusiy, taciau analitiSkai atskiriamy procesy visuma. Vis
delto pati strukttra neiSsprendZia matavimo problemos, o ja perkelia j operacionalizavimo lygmen;.
ISkyla klausimas, kaip empiriskai atskirti ir jvertinti $iuos procesus organizacijoje.

Siame kontekste iryskéja poreikis konkretiems matavimo instrumentams. Flatten’o ir kt. (2011)
sukurta skal¢ yra vienas placiausiai taitkomy absorbciniy geb¢jimy matavimo instrumenty, leidziantis
atskirai vertinti kiekvieng proceso etapa, remiantis organizacijos nariy vertinimais apie gebéjima
1gyti, suprasti, transformuoti ir taikyti Zinias. Tokia operacionalizacija suteikia galimyb¢ pereiti nuo
abstraktaus konstrukto prie empiriSkai analizuojamo proceso, taCiau kartu atskleidzia esminj
ribotumg — absorbciniai gebéjimai dazniausiai matuojami subjektyviy vertinimy pagrindu. Rezultatai
atspindi ne tik realius organizacijos gebéjimus, bet ir jy suvokimg. Organizacijos gali sistemingai
pervertinti savo gebé&jimg transformuoti zinias, nors realiis technologinés transformacijos rezultatai
iSlieka riboti.

Papildomy metodologiniy sunkumy kelia absorbciniy geb&jimy poveikio pobiidis. Lane’as ir kt.
(2006), analizuodami $iy geb¢jimy rysj su organizacijy veiklos rezultatais, parode, kad jy poveikis
dazniausiai yra netiesioginis ir pasireiSkia per sgveikg su kitais organizaciniais mechanizmais. Tai
reiSkia, kad analiz¢, orientuota tik ] tiesioginius rysius, gali iSkreipti realy jy vaidmenj ir pervertinti
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juy autonominj poveikj. Tokia jzvalga kvestionuoja vien kiekybiniy rodikliy pakankamumg ir rodo,
kad absorbciniy gebéjimy vertinimas turi buti integruojamas  platesnj analitinj konteksta.

Si problema dar labiau i$ryskéja atsizvelgiant j kontekstinj absorbciniy gebéjimy pobiidj. Rafique’as
ir kt. (2019), tyre skirtingy organizaciniy veiksniy poveikj absorbciniy geb¢jimy dimensijoms,
nustate, kad Sie veiksniai nevienodai veikia atskirus ziniy jsisavinimo etapus. Agreguoti rodikliai gali
maskuoti esminius skirtumus tarp atskiry absorbciniy gebéjimy etapy. Panasia tendencijg atskleidé ir
Bedoya-Villa ir kt. (2023), kurie parodé, kad organizacijos, nepaisant pakankamai i§vystyty ziniy
jgijimo gebéjimy, susiduria su didZiausiais sunkumais transformavimo ir panaudojimo etapuose. Sie
rezultatai patvirtina, kad absorbciniy geb¢jimy traktavimas kaip vienalytés konstrukcijos yra
analitiskai ribotas ir neleidzia tiksliai identifikuoti technologinés transformacijos ,,strigimo tasky‘.

Netiesioginio poveikio argumenta papildo Wang’o ir kt. (2023) bei Jin’o ir kt. (2023) tyrimai,
rodantys, kad technologiniy investicijy poveikis inovacijoms ir technologiniam vystymuisi
pasireiSkia per absorbcinius gebéjimus kaip tarpininkaujanti mechanizmg. Tai reiskia, kad Siy
gebéjimy reikSme atsiskleidzia ne izoliuotai, o jy sgveikoje su kitais organizaciniais procesais, todé¢l
Ju vertinimas turéty remtis ne vien tiesioginiais rysiais, bet ir platesne organizacinés dinamikos
analize.

Analizuota literatura rodo, kad absorbciniy gebéjimy vertinimas turi biiti orientuojamas ne j bendra
ju lygi, bet | atskiry ziniy jsisavinimo etapy analiz¢. Toks poziiiris sudaro prielaidas empiriskai
identifikuoti absorbcinio proceso ,,strigimo taskus®, kurie iSlicka nematomi absorbcinius gebéjimus
vertinant kaip vienalyte konstrukcija, ypac tuose etapuose, kuriuose technologinés zinios turi biiti
transformuojamos j naujas organizacines veiklos praktikas. Si metodologiné pozicija leidZia
absorbcinius geb&jimus analizuoti kaip procesinj konstrukta. Tai suteikia galimybe¢ ne tik jvertinti
bendrg organizacijos geb¢jima jsisavinti technologines Zzinias, bet ir nustatyti, kuriuose Ziniy
isisavinimo etapuose bei dé¢l kokiy priezasCiy technologiné transformacija jgauna ribotg pobudi.

Absorbciniy gebéjimuy teoriniai ribotumai

Analizuotoje literatiiroje absorbciniy gebéjimy teorija placiai taikoma organizacijy mokymosi ir
inovacijy tyrimuose, taciau jos aiSkinamoji galia technologinés transformacijos kontekste iSlieka
ribota. Nors §i perspektyva leidZia strukttiruotai analizuoti Ziniy jsisavinimo procesa ir identifikuoti
pagrindinius jo etapus, ji nepakankamai paaiSkina, kokiais organizaciniais ir socialiniais
mechanizmais technologinés Zinios pereina i§ supratimo lygmens j naujas organizacines praktikas.
Technologinés transformacijos procesas daznai redukuojamas j struktiiring Ziniy judéjimo seka,
nepakankamai paaiSkinancia, kaip technologinés Zinios tampa organizaciniais poky¢iais.

Vienas pagrindiniy teorijos ribotumy siejamas su prielaida apie santykinai nuosekly ir racionaly Ziniy
isisavinimo proces3. Zahra ir George’as (2002) absorbcinius gebéjimus struktiruoja j aiskiai
apibréztus ziniy jgijimo, jsisavinimo, transformavimo ir panaudojimo etapus, ta¢iau Todorova ir
Durisin’as (2007) teigia, kad realybg¢je $is procesas yra nelinijinis, pasizymintis grjztamaisiais rysiais
ir etapy persidengimu. Toks poZiiiris rodo, kad Ziniy jsisavinimas priklauso ne vien nuo organizacijos
geb¢jimo apdoroti informacijg, bet ir nuo interpretaciniy procesy, per kuriuos naujos Zinios
susiejamos su esamomis organizacinémis prasmémis ir praktikomis. D¢l to vien Ziniy jgijimas ar
supratimas savaime negarantuoja jy transformavimo j organizacinius pokycius.
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Kitas svarbus ribotumas atsiskleidzia transformavimo etape, kuris teorijoje identifikuojamas kaip
kritinis, taCiau lieka nepakankamai paaiSkintas. Nors absorbciniy gebéjimy modelis leidzia
lokalizuoti §j etapa kaip svarby ziniy jsisavinimo momentg, jis neatskleidzia, kodé¢l organizacijos
daznai nesugeba pakeisti nusistovéjusiy veiklos praktiky. Lane’as ir kt. (2006), analizuodami
absorbciniy gebéjimy poveikj organizacijy veiklos rezultatams, parodé, kad §is poveikis dazniausiai
yra netiesioginis, todél net ir esant aukStam absorbciniy geb&jimy lygiui organizacijos gali nepasiekti
reikSmingy pokyc¢iy. Tai rodo, kad problema slypi ne paciame gebéjimy buvime, bet mechanizmo,
paaiskinancio, kaip zinios tampa nauja veiklos logika, triikume.

Sia problema dar labiau komplikuoja nevienodas absorbciniy gebéjimy poveikis skirtinguose
organizaciniuose kontekstuose. Pu ir Liu (2015) meta-analizé parodé¢, kad absorbciniy gebéjimy
reikSmé kinta priklausomai nuo organizacinio ir aplinkos konteksto, o Bedoya-Villa ir kt. (2023)
empiriSkai nustaté, kad net ir organizacijos, pasizymincios stipriais ziniy jgijimo gebé&jimais,
susiduria su sunkumais transformuodamos Zzinias j praktinius sprendimus. Tai pagrindzia, kad
absorbciniy gebé¢jimy teorija paaiSkina, kaip organizacijos pasiekia skirtingus ziniy jsisavinimo
etapus, taciau nepakankamai atskleidzia, kodél pereinant tarp jy technologiné transformacija jgauna
ribotg pobiid;.

Svarbus ribotumas susijgs ir su teorijos orientacija j organizacinj lygmenj. Absorbciniy gebéjimy
teorija daugiausia koncentruojasi j struktiirinius procesus, ta¢iau maziau démesio skiria individualiam
mokymuisi, darbuotojy interpretacijoms ir prasmiy formavimui (Todorova ir Durisin, 2007; Volberda
ir kt., 2010). Technologinés transformacijos kontekste biitent Sie mikrolygmens procesai tampa
kritiniai, nes pazangiy technologijy diegimas reikalauja ne tik techniniy ziniy jsisavinimo, bet ir
nusistovejusiy veiklos prielaidy, profesiniy vaidmeny bei sprendimy logikos permastymo (Argyris ir
Schon, 1978; Mezirow, 1997; Hoggan, 2016). Absorbciniy gebéjimy teorija tik ribotai paaiskina, kaip
technologinés zinios organizacijoje igyja naujg veiklos prasme.

Sig riba papildo empiriniai tyrimai, rodantys, kad absorbciniy gebéjimy poveikis organizaciniams
rezultatams daZniausiai pasireiSkia netiesiogiai ir priklauso nuo papildomy organizaciniy bei
kontekstiniy veiksniy. Algarni ir kt. (2026) nustate, kad absorbciniai gebéjimai tarpininkauja tarp
1Sorinés aplinkos veiksniy ir organizaciniy rezultaty, Xu ir kt. (2026) parode, kad skaitmeninés
transformacijos poveikis inovacijoms priklauso nuo vadybiniy sprendimy ir organizaciniy
charakteristiky, o M. Al-Okaily ir A. Al-Okaily (2025) atskleideé, kad skaitmenizacijos poveikis
organizacijy atsparumui yra salygotas papildomy organizaciniy geb¢jimy. PanaSias tendencijas
fiksuoja ir kiti tyrimai (Hoang ir kt., 2026; Tello-Gamarra ir kt., 2026), pabréziantys platesnés
organizacinés aplinkos reik§me¢ technologiniy Ziniy pavertimui organizaciniais rezultatais.

Taigi absorbciniy gebejimy teorija Siame darbe traktuojama kaip biitina, taciau nepakankama
technologinés transformacijos aiSkinimo perspektyva. Ji leidzia sistemiSkai analizuoti Ziniy
jsisavinimo procesg ir identifikuoti kritinius jo etapus, tafiau nepakankamai paaisSkina, kodel
pereinant tarp Siy etapy technologinés Zinios neperauga ] naujas organizacines praktikas. Dél to
iSlieka poreikis papildomai analitinei perspektyvai, kuri leisty paaiSkinti Siuos nutrikimo taskus
technologinés transformacijos procese.

Technologinés transformacijos absorbciniy spragy samprata

Ankstesniame poskyryje aptarti absorbciniy gebéjimy teorijos ribotumai rodo, kad vien Ziniy jgijimo
ir jsisavinimo etapy identifikavimo nepakanka paaiSkinti, kodél technologinés Zinios neperauga |
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sisteminius organizacinius pokycius. Nors absorbciniy gebé¢jimy teorija leidzia struktiiruotai
analizuoti Ziniy judéjima organizacijoje, ji neatskleidzia, kokiais mechanizmais §is procesas nutriksta
arba jgauna ribota pobiidj pereinant tarp atskiry etapy. Technologinés transformacijos ribotumams
analizuoti naudojama absorbciniy spragy samprata.

Absorbcinés spragos Siame darbe suprantamos kaip technologiniy Ziniy jsisavinimo proceso
ribotumai, pasireiskiantys atskiruose absorbciniy geb¢jimy etapuose arba pereinant tarp jy.
Technologinés transformacijos problema interpretuojama ne kaip technologiniy iStekliy ar ziniy
trikumas, bet kaip organizacijos ribotas geb¢jimas uztikrinti nuosekly technologiniy ziniy peréjima
nuo jy jgijimo iki praktinio jtvirtinimo organizacinéje veikloje.

Tokig interpretacijg pagrindzia absorbciniy geb&jimy teorija, pagal kurig organizacijos gali sékmingai
identifikuoti ir jgyti technologines zinias, taciau tai dar nereiskia, kad jos bus suprastos, integruotos
ir paverstos naujomis veiklos praktikomis (Zahra ir George, 2002). Lane ir kt. (2006) parodé, kad
organizacijos daznai pasizymi stipriais Ziniy jgijimo gebg¢jimais, taciau nesugeba jy paversti
organizaciniais rezultatais. Si problema ypa¢ isryskéja technologinés transformacijos kontekste, kai
technologijy diegimo tempas daznai virSija organizacijy gebéjimg perkonfigiiruoti nusistovéjusias
veiklos praktikas.

Technologinés transformacijos problemos dazniausiai iSryskéja ne technologijy prieinamumo, bet jy
organizacinio jtvirtinimo lygmenyje. Bedoya-Villa ir kt. (2023) nustaté, kad organizacijos daznai
pasiekia technologijy jsigijimo ir pradinio jsisavinimo stadijg, taCiau susiduria su sunkumais
integruodamos §ias zinias j praktinius sprendimus. Wang’as ir kt. (2023) bei Jin’as ir kt. (2023)
parodé, kad technologijy poveikis organizaciniams rezultatams priklauso nuo papildomy
organizaciniy mechanizmy, leidZianc¢iy technologines Zzinias paversti veiklos pokyciais. Todél
absorbcinés spragos gali biiti suprantamos kaip kritiniai technologinés transformacijos proceso taskai,
kuriuose atsiskleidzia organizacijos geb&jimo transformuoti technologines Zinias ribotumai.

Siekiant sistemiskai analizuoti technologinés transformacijos ribotumus, absorbcinés spragos Siame
darbe diferencijuojamos pagal atskirus absorbciniy gebéjimy etapus — ziniy jgijima, jsisavinima,
transformavima ir panaudojima. Jgijimo lygmenyje ribotumai siejami su organizacijos nepajégumu
atpazinti reik§mingas technologines Zinias ar jy potenciala organizacijos veiklai. [sisavinimo etape
spragos pasireiSkia tada, kai naujos Zinios lieka fragmentiSkai suprastos arba néra susiejamos su
organizaciniu kontekstu. Transformavimo etape iSrySkéja sunkumai rekonfigiiruojant esamas veiklos
praktikas ir paverciant technologines Zinias nauja veiklos logika. Panaudojimo etape technologinés
Zinios neperauga | tvarius organizacinius rezultatus ar sisteminius pokycius (zr. 3 lentele).

3 lentelé. Absorbciniy spragy tipai technologinés transformacijos procese (parengta pagal Zahra ir George,
2002; Lane ir kt., 2006; Todorova ir Durisin, 2007)

Absorbciniy gebéjimuy etapas | Spragos tipas Spragos pasirei§kimas

Ziniy jgijimas Igijimo spragos Organizacija negeba identifikuoti reikSmingy
technologiniy Ziniy ar jy potencialo veiklai.

Ziniy jsisavinimas Isisavinimo spragos Zinios lieka nepakankamai suprastos ar interpretuotos
organizaciniame kontekste.

Ziniy transformavimas Transformavimo spragos | Zinios neperauga j naujas veiklos praktikas ar
sprendimy logika.

Ziniy panaudojimas Panaudojimo spragos Net ir transformuotos Zinios nesukuria apciuopiamy

veiklos rezultaty.
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Absorbcinés spragos gali formuotis visuose ziniy jsisavinimo etapuose — nuo Zziniy jgijimo iki jy
praktinio panaudojimo organizacijoje. Nors aptartoje literatiiroje didziausias démesys dazniausiai
skiriamas transformavimo etapui, ribotumai gali atsirasti ir ankstesnése proceso stadijose, kai
organizacijai sudétinga identifikuoti reikSmingas Zinias, jas tinkamai interpretuoti arba susieti su
organizaciniu kontekstu. D¢l to technologinés transformacijos problema analizuojama kaip
nuoseklaus ziniy judéjimo organizacijoje sutrikimas.

Absorbciniy spragy iSsidéstymas ziniy jsisavinimo procese gali biiti suprantamas kaip ziniy jud€jimo
nutriikimo taskai tarp skirtingy absorbciniy gebéjimy etapy. Tai reiSkia, kad transformacijos trukdziai
gali atsirasti ne tik paciuose zZiniy jgijimo, jsisavinimo, transformavimo ar panaudojimo etapuose, bet
ir pereinant i§ vieno etapo ] kitg. Tokia logika leidzia technologing transformacija interpretuoti ne
kaip vienkartinj technologijy diegimo veiksmg, bet kaip testinj organizacinio mokymosi ir ziniy
integracijos procesg (Zr. 6 pav.).

Technologinés transformacijos procesas

\ 4

Y

Ziniy jgijimas

A 4

Ziniy jsisavinimas Ziniy transformavimas Ziniy panaudojimas

X X X X
Igijimo spraga Isisavinimo spraga Transformavimo spraga Panaudojimo spraga
neidentifikuojamos reikSmingos Zinios nejprasminamos neintegruojama j praktika nesukuriami rezultatai

technologijos

6 pav. Technologinés transformacijos procesas ir absorbcinés spragos

Analizuotoje literattiroje Ziniy transformavimo etapas daZnai laikomas vienu svarbiausiy absorbcinio
proceso lygmeny, nes biitent jame naujos technologinés zinios turi biiti suderintos su esamomis
organizacinémis praktikomis ir veiklos logika. Todorova ir Durisin’as (2007) parodé, kad ziniy
Isisavinimas yra interpretacinis procesas, kuriame naujos Zinios susiduria su nusistovéjusiomis
schemomis, todé¢l ribotumai kyla ne dél ziniy stokos, bet dél organizacijos nepajégumo jas integruoti
taip, kad jos pakeisty veikimo biidg. Tai ypac¢ aktualu Pramonés 4.0 kontekste, kuriame technologijy
potencialas siejamas su sisteminiais veiklos pokyciais. Arcidiacono ir kt. (2022) rodo, kad
technologijos daznai integruojamos kaip esamy procesy optimizavimo priemonés, o ne kaip jy
transformacijos pagrindas, tod¢l absorbcinés spragos pasireiSkia kaip nesugebé€jimas pereiti nuo
technologinio diegimo prie veiklos modelio kaitos.

Absorbcinés spragos taip pat pasireiskia skirtinguose organizacijos lygmenyse. Strateginiu lygmeniu
gali buti suformuota aiSki technologiné kryptis, tafiau operaciniame lygmenyje Zinios lieka
fragmentuotos arba nesusiejamos su kasdiene veiklos praktika. Pu ir Liu (2015) bei Volberda ir kt.
(2010) rodo, kad absorbciniy gebéjimy realizavimas priklauso nuo organizaciniy salygy, todél
absorbcinés spragos gali biiti interpretuojamos kaip neatitikimas tarp strateginio potencialo ir
operacinio jgyvendinimo. Svarbu ir tai, kad Sios spragos néra vien struktiirinio pobiidZio. Jos
susijusios su interpretaciniais ir prasminiais procesais organizacijoje. Nors absorbciniy gebéjimy
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teorija leidzia identifikuoti, kuriuose proceso etapuose Sie ribotumai pasireiSkia, ji nepaaiSkina,
kokiomis salygomis jie gali biiti jveikiami.

Todél absorbciniy spragy samprata Siame darbe naudojama kaip analitinis instrumentas, leidziantis
sistemiskai identifikuoti, kuriuose ziniy jsisavinimo proceso etapuose technologiné transformacija
jgauna ribota pobadj. Si perspektyva padeda tiksliau analizuoti technologiniy Ziniy judéjimo
ribotumus organizacijoje ir sudaro prielaidas toliau nagrinéti mechanizmus, paaiskinancius, kaip
technologinés zinios jgyja organizacing prasme ir yra jtvirtinamos veikloje. Tolesn¢je darbo dalyje
transformacinis mokymasis analizuojamas kaip perspektyva, leidzianti paaisSkinti §j peréjima.

2.2. Transformacinis mokymasis kaip absorbciniy spragy aiSkinimo ir jveikos mechanizmas

Ankstesniame poskyryje absorbcinés spragos apibréztos kaip technologiniy ziniy jsisavinimo proceso
ribotumai, pasireiSkiantys skirtinguose absorbciniy gebéjimy etapuose arba pereinant tarp jy. Vis
délto Siy spragy analizé reikalauja paaiskinti ne tik tai, kur technologinés zinios ,,uzstringa®, bet ir
kodél jos neperauga | naujas organizacines praktikas. Todél Siame poskyryje technologinés
transformacijos problema analizuojama kaip procesas, kuriame technologiniy Zziniy integracija
priklauso nuo organizacinio mokymosi, prasminiy interpretacijy ir nusistovéjusios veiklos logikos
perziiiros.

Transformacinis mokymasis Siame darbe traktuojamas kaip teoriné perspektyva, paaiSkinanti
per¢jimg nuo technologiniy Ziniy supratimo prie jy prasminio ir praktinio jtvirtinimo organizacijoje.
Si perspektyva analize nukreipia j pamatiniy veiklos prielaidy, profesiniy vaidmeny ir santykio su
technologijomis perziiira, nuo kurios priklauso, ar technologiniai pokyciai lieka prisitaikymo
lygmenyje, ar perauga j organizacing transformacija (Mezirow, 1997; Goodchild ir Speed, 2019).
Toliau analizuojamas transformacinio mokymosi vaidmuo technologinéje transformacijoje, jo raiska
darbo vietos ir organizaciniu lygmeniu bei sgsajos su absorbciniy spragy formavimusi ir jveika.

Transformacinis mokymasis kaip technologinés transformacijos mechanizmas

Absorbciniy spragy analizé atskleidZia, kad technologiniy Ziniy jsisavinimo ribotumai kyla ne vien
del Ziniy trilkumo ar jy neprieinamumo. Technologinés transformacijos problemos i$ryskeja tada, kai
organizacijos jgyja ir supranta technologines Zinias, ta¢iau nesugeba jy paversti naujais organizacinio
veikimo biidais (Lane ir kt., 2006; Todorova ir Durisin, 2007). Tokia situacija rodo, kad svarbus
tampa ne vien ziniy tur¢jimas, bet ir geb€jimas jas interpretuoti, jprasminti bei integruoti ]
organizacijos veiklg. Siame kontekste transformacinio mokymosi teorija analize nukreipia j
technologiniy ziniy interpretavimo ir jprasminimo procesus (Mezirow, 1997). Transformacinis
mokymasis Siame darbe suprantamas ne kaip bet koks pokytis, bet kaip pamatiniy veiklos prielaidy
ir interpretaciniy schemy kaita.

Vipler’is ir Sawatsky’is (2023) kritikuoja transformacinio mokymosi konceptualinj iSplétima,
argumentuodami, kad literatliroje jis neretai tampa sinonimu bet kokiam pokyciui. Tokia
interpretacija silpnina teorijos aiSkinamaja galig, nes neleidzia atskirti pavirSiniy prisitaikymo
procesy nuo esminiy veiklos logikos pokyciy.

Mezirow’o (1997) sitilomas transformacinio mokymosi apibréZimas iSlieka analitiSkai grieztesnis,
nes transformacijg sieja su pamatiniy prielaidy, interpretaciniy schemy ir prasminiy struktiiry kaita.
Tai leidZia atskirti situacijas, kai organizacijos tik prisitaiko prie naujy technologijy, integruodamos

28



jas 1 esamas veiklos praktikas, nuo situacijy, kai technologiniai poky¢iai lemia veiklos principy,
sprendimy logikos ir organizaciniy praktiky kaita.

Transformacinio ir instrumentinio mokymosi skirtumai $ig logika dar labiau iSryskina. Appelbaum’as
ir Goransson’as (1997) bei Illeris (2014) rodo, kad instrumentinis mokymasis orientuotas i
efektyvesnj veiksmy atlikimg esamose struktiirose, todél jo rezultatas yra inkrementinis tobulé¢jimas,
nekeiiantis organizaciniy prielaidy ar veiklos logikos. Arcidiacono’as ir kt. (2022) empiriskai
parodo, kad net pazangios technologijos daznai integruojamos stiprinant esamas praktikas, o ne jas
transformuojant. Tai rodo, kad technologijy diegimas savaime néra transformacinis procesas — jis
tokiu tampa tik tada, kai keiciasi technologijy interpretavimas ir jy vaidmuo organizacijos veikloje.

Argyris’o ir Schon’o (1978) organizacinio mokymosi samprata papildomai paaiskina skirtingg
technologiniy pokyciy gylj. Viengubo ciklo mokymasis apima veiksmy koregavimg nekeiCiant
pagrindiniy prielaidy, todél technologijos dazniausiai pritaikomos esamoms praktikoms efektyvinti.
Dvigubo ciklo mokymasis sudaro prielaidas kvestionuoti nusistovéjusius veiklos principus ir
perziiiréti darbo organizavima. Skirtingos mokymosi formos lemia nevienodg organizaciniy pokyciy
gylj ir skirtingai veikia technologijy integracija organizacijoje (zr. 4 lentelg).

4 lentelé. Mokymosi tipy analitiné diferenciacija technologinés transformacijos kontekste

Mokymosi forma | Analizés Mokymosi Pokycio Poveikis Transformacinis
lygmuo tikslas pobidis technologiju potencialas
integracijai
Instrumentinis Individualus / | Efektyvinti Inkrementinis | Technologijos Ribotas
mokymasis operacinis veiksmy naudojamos esamy
(Appelbaum ir atlikima procesy
Goransson, 1997; optimizavimui
Illeris, 2014)
Viengubo ciklo Organizacinis | Koreguoti Adaptacinis Procesai gerinami, | Ribotas
mokymasis / operacinis veiksmus taciau veiklos
(Argyris ir Schon, nekeiciant logika islieka
1978) pagrindiniy nepakitusi
prielaidy
Patirtinis Individualus / | Mokytis per Adaptacinis / Technologijy Vidutinis
mokymasis (Kolb, | situacinis patirtj, refleksija | refleksyvus supratimas
1984) ir formuojasi
eksperimentavi praktinio taikymo
ma metu
Dvigubo ciklo Organizacinis | Kvestionuoti ir Struktiirinis Perzitirima Vidutinis
mokymasis / struktiirinis keisti veiklos sprendimy logika,
(Argyris ir Schon, prielaidas keiciasi procesy
1978) organizavimas
Transformacinis Individualus ir | Rekonstruoti Paradigminis Technologijos Aukstas
mokymasis kolektyvinis / | interpretacines perinterpretuojamos
(Mezirow, 1997) | prasminis schemas ir kaip naujos veiklos
veiklos prasme logikos pagrindas

Skirtingos mokymosi formos technologinés transformacijos kontekste pasizymi nevienodu
transformaciniu potencialu (Zr. 4 lentelg). Instrumentinis ir viengubo ciklo mokymasis daugiausia
orientuojasi ] esamy praktiky tobulinima, todél jy transformacinis potencialas iSlieka ribotas. Gilesni
organizaciniai pokyciai siejami su transformaciniu mokymusi, kuris apima interpretaciniy schemy ir
veiklos prasmés rekonstrukcijg. Dél to technologinés Zinios gali tapti naujy organizaciniy veikimo
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principy pagrindu. Tai ypa¢ aktualu Pramonés 4.0 kontekste, kuriame technologijos reikalauja
didesnio duomeny naudojimo, tarpfunkcinio bendradarbiavimo ir spartesnio sprendimy pri€émimo.

Transformacinio mokymosi perspektyva analiz¢ perkelia nuo veiksmy optimizavimo prie jy
pagrindimo ir veiklos prielaidy kvestionavimo. Mezirow’o (1997) akcentuojama kritiné refleksija
leidzia permastyti santykj su turimomis prielaidomis, taciau transformacija jvyksta tik tada, kai §i
refleksija virsta stabilia interpretaciniy schemy kaita. Hoggan’as (2016) parodo, kad $i kaita apima
ne tik pazintinj, bet ir tapatybini lygmenj, tod¢l technologiniai poky¢iai siejasi su darbuotojy
vaidmens ir veiklos suvokimo poky¢iais. Organizacijose tai gali pasireiksti darbuotojy poreikiu
perzitréti nusistovéjusius darbo metodus, atsakomybés ribas ar sprendimy priémimo principus
diegiant naujas technologijas.

Transformacinio mokymosi teorija i§ kity mokymosi perspektyvy iSsiskiria didesniu démesiu
prasminés kaitos mechanizmams. Argyris’o ir Schon’o (1978) dvigubo ciklo mokymasis analizuoja
veiklos prielaidy ir sprendimy logikos perzilirg, ta¢iau maziau paaiSkina pacios prasmes
rekonstrukcijos procesa. Tuo tarpu Kolb’o (1984) patirtinio mokymosi modelyje refleksija
konceptualizuojama kaip procesas, vedantis | naujo supratimo formavimasi, ta¢iau modelis maziau
paaiskina, kodél refleksija ne visais atvejais perauga j gilesnj veiklos prielaidy ar organizacinés
logikos pokytj. Sios teorijos padeda paaiskinti mokymosi procesus ir adaptacija prie technologiniy
pokyc¢iy, taciau nepakankamai pagrindzia, kokiomis saglygomis mokymasis tampa transformaciniu ir
lemia gilesn¢ organizacinés veiklos kaita.

Transformacinis mokymasis Siame darbe atlieka specifing funkcijg absorbciniy gebéjimy struktiiroje.
Jei absorbciniy gebéjimy teorija nusako, kaip zZinios juda organizacijoje, transformacinis mokymasis
paaiskina, kaip jos jgyja organizacing prasme ir tampa veiklos pokyc¢ius generuojanciu veiksniu. Jo
reik§me ryskiausiai atsiskleidzia transformavimo etape, tac¢iau apima platesnj ziniy interpretavimo ir
jy jtvirtinimo procesa. Si transformacija néra izoliuota — ji priklauso nuo organizaciniy salygy, kurios
igalina arba riboja kriting refleksija ir alternatyviy interpretacijy formavimasi (Garcia-Morales ir kt.,
2008; Paulikiené ir Paulikas, 2022).

Absorbcinés spragos gali biiti interpretuojamos kaip organizacijos nepajégumas suteikti Zinioms
nauja veiklos prasme. Tokiu poziliriu technologiné transformacija atsiskleidzia kaip mokymosi
procesas, kuriame lemiamas tampa geb¢jimas rekonstruoti nusistovejusias prielaidas, veiklos logika
ir organizacing prasm¢. Transformacinis mokymasis Siame kontekste veikia kaip analitinis
mechanizmas, paaiSkinantis, kokiomis salygomis technologinés Zinios jgyja transformacinj
potencialg.

Transformacinis mokymasis darbo vietos ir organizaciniu lygmeniu

Transformacinio mokymosi raiSka technologinés transformacijos metu negali buti aiSkinama kaip
izoliuotas individualios refleksijos procesas. Nors §i teorija akcentuoja prasminiy struktiry ir
pamatiniy prielaidy kaitg (Mezirow, 1997; Hoggan, 2016), organizaciniame kontekste $i kaita jgyja
reikSme tik tuomet, kai individualiis supratimo pokyciai perauga i kolektyvines veiklos praktikas
(Crossan ir kt., 1999). Kitaip tariant, transformacija tampa organizaciskai reikSminga ne refleksijos
momentu, o jos jtvirtinimo procese.

Todéel transformacinis mokymasis Siame darbe analizuojamas kaip daugialygis procesas, vykstantis
individualios refleksijos, darbo vietos praktikos ir organizacinio mokymosi sgveikoje. Biitent §i
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sgveika paaiSkina, kodél technologinés Zinios vienose organizacijose tampa naujy organizaciniy
veikimo principy pagrindu, o kitose lieka individualaus supratimo ar techninio prisitaikymo
lygmenyje (Eraut, 2007; Billett, 2011). Siai saveikai paaiskinti tolesnéje analizéje pasitelkiamos
darbo vietos ir organizacinio mokymosi teorinés perspektyvos.

Darbo vietos mokymosi teorinés perspektyvos pabrézia, kad technologiniy poky¢iy metu mokymasis
vyksta ne vien formaliuose mokymuose ar kvalifikacijos kélimo programose. Eraut’as (2007) ir
Billett’as (2011) pazymi, kad esminé mokymosi dalis vyksta kasdien¢je praktikoje — sprendziant
problemas, sgveikaujant su kolegomis, interpretuojant naujas situacijas ir reflektuojant veiklos patirt;.
Si perspektyva rodo, kad technologijy integracija susiduria ne su abstrak&iomis Ziniomis, o su
konkreciomis organizacinémis rutinomis, profesiniais jprociais ir nusistoveéjusiomis atsakomybeés
ribomis. D¢l to bitent darbo vietoje paaiSkéja, ar technologinés zinios lieka esamy praktiky
efektyvinimo priemone, ar tampa pagrindu organizaciniams pokyciams. Choy’us (2009) ir Mathis’as
(2010) sig logika papildo teigdami, kad mokymasis darbo vietoje apima ne tik naujy jgtidziy jgijima,
bet ir profesiniy vaidmeny bei atsakomybés perziiirg. Todél technologiniy poky¢iy kontekste
darbuotojai turi ne tik jsisavinti technologijy naudojima, bet ir permastyti savo vaidmenj sprendimy
priémimo procesuose bei santykj su technologijomis.

Shahlaei’us ir Lundh Snis (2023) empiriskai parodo, kad transformaciniai poky¢iai vyksta ne tuomet,
kai darbuotojai tik jgyja techniniy technologijy naudojimo gebéjimy, bet tada, kai reflektuoja jy
poveikj savo veiklai ir permasto nusistovéjusiag darbo logika. Si skirtis leidzia atskirti adaptacinj ir
transformacinj technologijy integravimo pobiidj. Gamybos sektoriuje §i dinamika dar labiau
sustipréja, nes Pramonés 4.0 technologijos reikalauja ne tik techniniy geb¢jimy, bet ir duomeny
interpretavimo, tarpfunkcinio bendradarbiavimo bei refleksijos. Ivaldi ir kt. (2023) nustato, kad
biitent Siy gebéjimy derinys lemia technologinés transformacijos rezultatus.

Vis délto net ir susiformavus individualioms refleksijoms jos savaime netampa organizaciniu
poky¢iu. Crossan’o ir kt. (1999) ,4I“ modelis paaiSkina, kaip individualios jzvalgos per
interpretavimo, integravimo ir institucionalizavimo procesus virsta organizacine praktika.
Svagzdiené ir kt. (2013) papildomai pabrézia Ziniy jtvirtinima organizacinése struktiirose ir
procediirose. Todél transformacinis mokymasis tampa organizaciSkai reikSmingas tik tada, kai jis
institucionalizuojamas, o ne lieka individualaus supratimo lygmenyje.

Nors darbo vietos mokymasis paaiskina, kaip technologinés Zinios jkiinijamos praktikoje, o
organizacinis mokymasis — kaip $ie pokyc¢iai institucionalizuojami, Sios perspektyvos atspindi tik
dalines transformacinio mokymosi dimensijas. Transformacinio mokymosi raiska organizacijoje
apima kelis tarpusavyje susijusius lygmenis, kurie technologinés transformacijos procese atlieka
skirtingg vaidmenj ir susiduria su nevienodais ribotumais (Zr. 5 lentele).

5 lentelé. Transformacinio mokymosi lygmenys technologinés transformacijos kontekste (parengta pagal
Mezirow, 1997; Eraut, 2007; Billett, 2011; Crossan ir kt., 1999; Garcia-Morales ir kt., 2008)

Lygmuo Mokymaosi Kas vyksta Transformacijos Transformaciné
pobiudis kliutys sglyga

Individualus Refleksija, Permastomos prielaidos | Vaidmens Kritiné refleksija
prasmés kaita neapibréztumas

Darbo vietos Praktinis Zinios taikomos Rutinos, jprociai Mokymasis per
mokymasis veikloje praktika
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Lygmuo Mokymosi Kas vyksta Transformacijos Transformaciné
pobiudis klittys salyga

Organizacinis Kolektyvinis Praktikos Psichologinio Lyderysté, dialogas
mokymasis institucionalizuojamos | saugumo stoka

Technologinés transformacijos sékmé priklauso ne nuo pavienio mokymosi proceso, bet nuo
skirtingy mokymosi lygmeny tarpusavio suderinamumo. Individuali refleksija sudaro salygas
kvestionuoti nusistovéjusias veiklos prielaidas, taciau savaime neuztikrina organizaciniy pokyciy.
Darbo vietos lygmenyje nauji veikimo biidai iSbandomi praktikoje, taciau §j procesg daznai riboja
nusistovéjusios rutinos ir jprociai. Organizaciniame lygmenyje paaiskéja, ar Sios praktikos tampa
kolektyvine norma ir yra institucionalizuojamos organizacijoje. D¢l to technologinés transformacijos
ribotumai gali biti siejami su Siy mokymosi lygmeny fragmentacija ir nepakankamu jy tarpusavio
suderinamumu (Mezirow, 1997; Crossan ir kt., 1999; Eraut, 2007, Billett, 2011).

Siy lygmeny saveika yra esminé ir absorbciniy gebé¢jimy kontekste. Zahra ir George’as (2002)
absorbcinius geb¢jimus apibrézia kaip ziniy jgijimo, jsisavinimo, transformavimo ir panaudojimo
procesa, taciau praktikoje Sie etapai yra neatsiejami nuo organizaciniy mokymosi salygy. Ivaldi ir kt.
(2021) parodo, kad transformacija stringa tuomet, kai néra iSvystyti darbo vietos ir organizacinio
mokymosi procesai, tod¢l absorbcinés spragos gali biiti siejamos ne tik su ziniy trikumu, bet ir su
nesugebéjimu jas perinterpretuoti, jkinyti ir jtvirtinti praktikoje.

Technologiniy pokyciy kontekste transformacija siejama ne tik su naujy ziniy kiirimu, bet ir su
gebéjimu atsisakyti nusistovéjusiy veikimo modeliy. Siuo pozifiriu svarbi tampa organizacinio
atsisakymo mokymosi (angl. unlearning) perspektyva. Ba ir kt. (2025) bei Charatsari ir kt. (2020)
rodo, kad naujy technologijy integracija riboja pasenusiy praktiky islaikymas, todél transformacija
reikalauja ne tik naujy ziniy kiirimo, bet ir esamy veiklos modeliy atsisakymo.

Darbo vietos mokymosi perspektyva gamybos organizacijose §j procesa dar labiau konkretizuoja.
Billett’as (2001), Eraut’as (2004) ir Illeris (2014) pabrézia, kad mokymasis vyksta per praktine veikla,
patirt] ir bendradarbiavimg, todél technologinés Zinios jgyja organizacing verte tik tada, kai jos
ikiinijamos realiuose procesuose. Hearn’as ir kt. (2023) empiriskai parodo, kad pazangiy gamybos
modeliy diegimg stiprina mokymasis darbo vietoje ir bendradarbiavimas su Svietimo institucijomis,
o Rassameethes ir kt. (2021) iSrySkina psichologinio saugumo svarbg technologiniy pokyciy
kontekste. Rangraz’as ir Pareto (2021) papildomai rodo, kad MV] darbo vietoje integruotas
mokymasis tampa pagrindiniu technologijy perémimo mechanizmu.

Transformacinis mokymasis Siame darbe traktuojamas kaip daugialygis procesas, kuriame individuali
refleksija, darbo vietos praktika ir organizaciniai mechanizmai yra tarpusavyje susij¢. Bitent Siy
lygmeny nesuderinamumas paaiskina, kodél organizacijos gali jgyti ir suprasti technologines Zinias,
taciau nesugeba jy paversti naujais organizaciniais veikimo principais. Todel absorbcinés spragos
atsiskleidzia ne tik kaip Ziniy trilkumas, bet kaip sisteminis nepajégumas uZztikrinti jy interpretavimo,
iklinjjimo ir institucionalizavimo nuosekluma, ypac transformavimo etape, kuriame sprendziamas ne
Ziniy prieinamumo, o jy praktinio ir prasminio realizavimo klausimas.

Absorbciniy spragy aiSkinimas taikant transformacinio mokymosi teorijg
Transformacinio mokymosi analitiné verté absorbciniy geb¢jimy struktiiroje 18ryskéja tada, kai Sios

teorijos nagrinéjamos saveikoje. Cohen’as ir Levinthal’is (1990) bei Zahra ir George’as (2002)
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absorbcinius geb¢jimus konceptualizuoja kaip ziniy jgijimo, jsisavinimo, transformavimo ir
panaudojimo procesa, paaiskinantj, kaip organizacijos identifikuoja, apdoroja ir pritaiko iSorines
zinias. Vis délto, kaip pazymi Todorova ir Durisin’as (2007), $i perspektyva struktiiruoja ziniy
jud¢jima, taciau neatskleidzia mechanizmo, lemiancio, ar jgytos zinios perauga | naujas veiklos
praktikas. Mezirow’o (1997) transformacinio mokymosi teorija orientuojasi | prasminiy schemy ir
veiklos logikos kaitg, ta¢iau savaime nepaaiSkina, kaip Sie pokyciai realizuojami organizaciniu
lygmeniu. Siy teorijy derinimas sudaro pagrinda aiskinti absorbciniy spragy formavimasi
technologinés transformacijos procese.

Zahra’os ir George’o (2002) modelyje transformavimo etapas iSskiriamas kaip kritinis, nes jame
vyksta ziniy perdirbimas ir jy pritaikymas naujoms situacijoms. Biitent Siame etape atsiskleidzia
organizacijos gebéjimas technologines zinias susieti su naujomis veiklos praktikomis. Vis délto
vélesni absorbciniy gebéjimy teorijos plétojimai pabrézia, kad absorbcinio proceso ribotumai gali
formuotis ne tik transformavimo etape, bet ir ankstesnése ziniy jgijimo bei interpretavimo stadijose
(Lane ir kt., 2006; Todorova ir Durisin, 2007). Tai leidzia absorbcines spragas interpretuoti ne kaip
pavienius ziniy jsisavinimo sutrikimus, bet kaip platesnius organizacinio interpretavimo ir prasminés
transformacijos ribotumus.

Mezirow’as (1997) teigia, kad mokymasis tampa transformaciniu tik tada, kai individai kritiskai
perziiiri savo prielaidas ir rekonstruoja interpretacines schemas. Sig prielaida patvirtina Arcidiacono
ir kt. (2022), kurie rodo, kad be kritinés refleksijos technologijos dazniausiai integruojamos j esamas
praktikas jy i§ esmés nekeiCiant. PanaSiai Zarifis ir kt. (2024) nustaté, kad organizacijos daznai
apsiriboja funkciniu technologijy pritaikymu, nes jy interpretacija iSlieka susieta su nusistovéjusiomis
veiklos logikomis. Tokiu atveju absorbcinés spragos kyla ne dél ziniy trilkumo, bet dél to, kad naujos
Zinios néra perinterpretuojamos taip, kad keisty nusistovéjusias veiklos prielaidas.

Tokiose situacijose technologinés zinios jgauna instrumentinj pobiidj — jos naudojamos esamy
procesy efektyvinimui, taciau neinicijuoja struktiiriniy ar prasminiy pokyciy. Dél to organizacijos
gali sékmingai jgyti ir suprasti technologijas, taciau jy integracija apsiriboja esamy rutiny stiprinimu.
Nors tai gali lemti trumpalaik] efektyvumo pageréjimag, platesni veiklos organizavimo pokyciai
nejvyksta.

Individuali prasming transformacija savaime nesukuria organizacinio pokycio. Crossan’o ir kt. (1999)
A1 organizacinio mokymosi modelis parodo, kad individualios jZvalgos turi pereiti per
interpretavimo, integravimo ir institucionalizavimo procesus, kad tapty organizacine praktika, o
Svagzdiené ir kt. (2013) papildomai pabrézia Ziniy jtvirtinima organizacinése struktiirose ir
procediirose. Todél transformacinis mokymasis tampa organizaciSkai reikSmingas tik tada, kai
perzengia individualy lygmenj ir yra jkiinijamas kolektyvinése praktikose. Hoggan’as (2016) Sia
logika pagilina parodydamas, kad transformacija apima ne tik paZintinius, bet ir tapatybinius
pokycius. Keiciasi tai, kaip individai suvokia savo vaidmenj organizacijoje. Jei technologiniai
poky¢iai nepalie€ia Siy gilesniy sluoksniy, darbuotojai gali jgyti naujy jgiidZiy, taciau jy santykis su
darbu, atsakomybe ar sprendimy priémimu islieka nepakites, todél absorbcinis procesas jvyksta tik 18
dalies.

Siy procesy realizacija priklauso nuo organizaciniy salygy. Garcia-Morales’as ir kt. (2008) nustaté,
kad transformacing¢ lyderysté stiprina ziniy transformacijg j veiklos rezultatus, o Ferreras-Méndez’as
ir kt. (2018) bei Dabi¢’ius ir kt. (2020) iSskiria eksperimentavima, atvirg komunikacijg ir sgveika su
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1Sorine aplinka kaip veiksnius, padedancius zinioms pereiti i§ supratimo ] transformacijos lygmenj.
Tai rodo, kad technologiniy Ziniy pavertimas organizaciniais pokyc¢iais priklauso ne vien nuo
individualiy kompetencijy, bet ir nuo organizaciniy mechanizmy. Kai §ie mechanizmai néra i§vystyti,
tarp skirtingy mokymosi lygmeny susiformuoja strukttirinés spragos. Crossan’as ir kt. (1999) pazymi,
kad nesuderinus individualaus, grupinio ir organizacinio mokymosi procesy, zinios lieka
fragmentuotos. Zahra’os ir George’o (2002) absorbciniy geb&jimy logika tokig situacijg leidzia
interpretuoti kaip absorbcinio proceso disfunkcija.

Pramonés 4.0 kontekste §i problema dar labiau iSrySkéja. Ivaldi ir kt. (2021) parodo, kad
technologiniai pokyc¢iai daznai susiduria su prasminiais barjerais, kai darbuotojai nesieja naujy
technologijy su savo kasdienémis praktikomis. Rassameethes ir kt. (2021) nustato, kad psichologinio
saugumo stoka riboja darbuotojy gebéjimg eksperimentuoti ir reflektuoti. Tokiose situacijose
organizacijos gali demonstruoti aukstg ziniy jgijimo lygj, taciau ziniy transformacija organizaciniu
lygmeniu islieka fragmentuota.

Siame kontekste absorbcinés spragos gali biti siejamos su nepakankamai i$plétotu transformaciniu
mokymusi. Kai darbuotojai neperziiri savo prielaidy ir veiklos logikos, individualios interpretacijos
neperauga | kolektyvines praktikas, o technologinés zinios lieka pavirSutiniskai integruotos. Todéel
absorbcinés spragos Siame kontekste suprantamos ne tik kaip ziniy trikumas, bet ir kaip jy
interpretavimo, jktinijimo bei institucionalizavimo sutrikimai.

Transformacinio mokymosi ribotumai ir sasajos su mokymosi teorijomis

Nors ankstesniuose poskyriuose transformacinis mokymasis pagristas kaip mechanizmas,
paaiskinantis technologiniy ziniy peréjimg j naujas organizacines praktikas, §i perspektyva neapima
viso technologinés transformacijos proceso. Ji atskleidzia prasminiy schemy ir veiklos logikos kaita,
taciau nepakankamai paaiskina, kokiomis organizacinémis sglygomis Sie pokyciai realizuojami ir
jtvirtinami. Vien individuali refleksija savaime neuZtikrina organizaciniy pokyc¢iy, todél svarbu
paaiskinti, kokiomis salygomis individualts supratimo pokyciai perauga j kolektyvines organizacines
praktikas.

Billett’as (2011) ir Illeris (2014) akcentuoja, kad mokymasis vyksta individualiu, socialiniu ir
organizaciniu lygmenimis, ta¢iau Sie lygmenys néra savaime susieti. Crossan’as ir kt. (1999) rodo,
kad individualios jzvalgos tampa organizacine praktika tik tada, kai pereina interpretavimo,
integravimo ir institucionalizavimo etapus. PrieSingu atveju organizacijos gali pasiekti aukStg Ziniy
supratimo lygj, tatiau jy pavertimas kolektyvinémis veiklos praktikomis ilieka fragmentigkas. Si
jtampa ypac ryski technologinés transformacijos salygomis, kai strateginiai tikslai néra paremti
adekvaciomis mokymosi ir refleksijos salygomis operaciniame lygmenyje (Ivaldi ir kt., 2021;
Rassameethes ir kt., 2021). Tokia situacija rodo, kad transformacinis mokymasis negali biiti
redukuojamas } individualig refleksija, nes reikSminga tampa organizacijoje dominuojanti mokymosi
logika.

Shahlaei’us ir Lundh Snis (2023) parodo, kad organizacijos dazniau prioritetg teikia instrumentiniam
mokymuisi, orientuotam } technologijy naudojimo jsisavinima, o ne ] jy refleksinj perinterpretavimg.
Tokiu atveju technologijos integruojamos | esamas veiklos schemas jy nekvestionuojant, todél
absorbcinis procesas daznai apsiriboja technologijy supratimo ir naudojimo stadija. Sig problema dar
labiau pagilina psichosocialiniai veiksniai, tokie kaip vaidmeny neapibréztumas, baimée ir
nepasitikéjimas, kurie, kaip nustato Kim ir kt. (2011) bei Paulikiené¢ ir Paulikas (2022), reikSmingai

34



veikia darbuotojy jsitraukimg technologiniy pokyCiy metu. Net esant formalioms mokymosi
galimybéms, kritine refleksija gali biiti slopinama, jei organizacing aplinka nesudaro salygy saugiam
prielaidy kvestionavimui. Tokiomis sglygomis transformacinis mokymasis iSlieka ribotas.

Technologinés transformacijos kontekste mokymasis daznai jgauna praktinj ir technologijy
naudojimu gristag pobudj. Organizacijos daugiausia mokosi per tiesioginj technologijy taikyma,
eksperimentavima ir problemy sprendimg darbo vietoje, todél mokymasis daznai orientuojamas j
operacinj technologijy ivaldyma, o ne i veiklos logikos refleksija ar perkonfigiiravimg. Tokia
mokymosi logika artima patirtiniam ir adaptaciniam mokymuisi, kai prioritetas teikiamas
efektyvesniam technologijy naudojimui, ta¢iau ne biitinai gilesnei organizacinei transformacijai
(Kolb, 1984; Illeris, 2014).

ReikSmingg ribojant] vaidmen; atlieka ir organizacinés struktiiros bei kultiira. Palumbo ir Manna
(2019) parodo, kad standartizavimas ir kontrol¢ didina stabiluma, taciau riboja eksperimentavima ir
mokymasi 1§ klaidy. Christie ir kt. (2019) atkreipia démes;j ] palaikanciy struktiiry svarba, nes jy
nesant individualiis poky&iai neperauga j organizacines praktikas. Sie aspektai glaudZiai susij¢ su
ziniy valdymo ir mokymosi kultiiros ypatumais, kurie apima ziniy kiirimo, dalijimosi ir taikymo
praktikas (Atkocitniené, 2010; Girniené, 2014; Vaitkevicius, 2016). Jy nebuvimas lemia, kad
technologijy diegimas iSlieka pavirSutiniSkas (Ifenthaler ir kt., 2021). Todél transformacinis
mokymasis negali buti redukuojamas j pavienius refleksinius epizodus. Jo realizacija priklauso nuo
sisteminiy organizaciniy praktiky.

Siy ribotumy kontekste transformacinis mokymasis uzima aiskia, bet daling vieta mokymosi teorijy
lauke. Organizacinio mokymosi teorijos (Argyris ir Schon, 1978; Crossan ir kt., 1999) paaiskina, kaip
Zinios juda tarp lygmeny ir yra institucionalizuojamos, ta¢iau maziau analizuoja prasminiy schemy
kaita. Ziniy kiirimo teorijos (Nonaka ir Takeuchi, 1995; M. Dabié ir kt., 2020) akcentuoja Ziniy
generavimg ir sklaida, bet nepakankamai nagrin€ja interpretaciniy struktiiry transformacija.
Transformacinis mokymasis S§ig spraga uzpildo, nes orientuojasi j veiklos logikos, profesinés
savivokos ir santykio su technologijomis kaita.

Technologiné transformacija Siame darbe suprantama kaip procesas kaip procesas, kuriame kartu
veikia prasminiai, organizaciniai ir struktiiriniai mechanizmai. Transformacinis mokymasis Siame
procese paaiSkina prasminés kaitos dimensija, taciau jo veikimas priklauso nuo sgveikos su
organizacinio mokymosi, lyderystés ir Ziniy valdymo praktikomis (Mezirow, 1997; Hoggan, 2016;
Crossan ir kt., 1999; Dabi¢ ir kt., 2020). Si integracija leidZia absorbcines spragas analizuoti ne kaip
pavienius absorbcinio proceso sutrikimus, bet kaip skirtingy mokymosi lygmeny, prasminiy schemy
ir organizaciniy salygy nesuderinamumo rezultatg. Todél absorbcinés spragos Siame darbe
suprantamos kaip sisteminis reiSkinys, kylantis dél nepakankamo individualaus, darbo vietos ir
organizacinio mokymosi suderinamumo. Toks pozilris sudaro pagrinda tolesnei tyrimo daliai,
orientuotai | salygas, lemiancias absorbciniy spragy formavimasi ir jy jveika technologinés
transformacijos procese.

2.3. Absorbciniy gebéjimuy vystymo modelis, grindZiamas transformacinio mokymosi
mechanizmais

Ankstesniuose poskyriuose pristatytos teorinés izvalgos leidzia technologing transformacija Siame
darbe traktuoti kaip kompleksinj ir daugialypj procesa, kurio rezultatus lemia ne vien technologijy
diegimas, bet organizacijy gebéjimas isisavinti, interpretuoti ir transformuoti technologines zinias

35



(Vial, 2019; Verhoef ir kt., 2021). Nors Pramonés 4.0 technologijos sudaro prielaidas produktyvumui
ir inovatyvumui didinti, analizuoti empiriniai tyrimai rodo, kad jy poveikis daZznai apsiriboja
fragmentiskais patobulinimais ir neperauga j sisteminius organizacinius pokycius (Warner ir Wéger,
2019; Arcidiacono ir kt., 2022). Tai leidzia teigti, kad technologinés transformacijos problema yra ne
vien technologiné, bet ir organizaciné, susijusi su ziniy jsisavinimo, interpretavimo ir jy jtvirtinimo
procesais (Zahra ir George, 2002; Crossan ir kt., 1999). D¢l Sios priezasties teorinis pagrindas
grindziamas tarpusavyje papildanciy perspektyvy integracija, paaiskinancia tiek technologiniy Ziniy
judéjimg organizacijoje, tiek jy jtvirtinimg naujose veiklos praktikose.

Absorbciniy gebéjimy teorija naudojama kaip struktiirinis analitinis pagrindas, sistemiskai nusakantis
technologiniy Ziniy jsisavinimo proces3. Remiantis Zahra’os ir George’o (2002) modeliu, ziniy
]jgijimo, jsisavinimo, transformavimo ir panaudojimo etapai leidzia identifikuoti kritinius proceso
peréjimus, kuriuose technologinés zinios neperauga ] organizacinius pokycius. Vis délto Si
perspektyva pirmiausia leidzia lokalizuoti technologinés transformacijos ribotumus, taciau
neatskleidzia mechanizmy, paaiskinanciy, kaip technologinés zinios jgyja organizacing prasme ir
tampa naujomis veiklos praktikomis. D¢l to analizei papildomai pasitelkiama transformacinio
mokymosi perspektyva, traktuojama kaip prasminés ir praktinés kaitos mechanizmas, paaiskinantis
technologiniy zZiniy interpretavimo, jprasminimo ir jy jtvirtinimo organizacingje veikloje procesus.

Remiantis Mezirow’u (1997), transformacinis mokymasis siejamas su kritine refleksija ir prasminiy
schemy kaita, kuri ne tik leidzia jsisavinti naujas zinias, bet ir rekonstruoti nusistovéjusias veiklos
prielaidas. Technologiné transformacija Siame darbe suprantama ne vien kaip technologijy diegimo
rezultatas, bet kaip procesas, kuriame pokyciai jvyksta tada, kai organizacija technologines zinias
perinterpretuoja ir jtvirtina naujose veiklos praktikose.

Remiantis Siy teoriniy jzvalgy sinteze, formuluojamas absorbciniy geb¢jimy vystymo modelis,
kuriame absorbciniai geb¢jimai ir transformacinis mokymasis traktuojami kaip tarpusavyje susije,
taCiau skirtingas funkcijas atliekantys technologinés transformacijos mechanizmai. Absorbciniy
gebéjimy teorija padeda identifikuoti, kuriuose ziniy jsisavinimo proceso etapuose formuojasi
transformacijos ribotumai, o transformacinio mokymosi perspektyva paaiSkina S$iy ribotumy
priezastis ir jy jveikos salygas. Tokiu biidu technologiné transformacija analizuojama ne tik kaip Ziniy
judéjimo organizacijoje procesas, bet ir kaip jy realizavimo naujose veiklos praktikose procesas.

Absorbciniy gebéjimy ir transformacinio mokymosi sgveika technologinés transformacijos procese
konceptualizuojama kaip tarpusavyje susijusiy lygmeny sistema, apimanti ziniy jsisavinimo procesa,
absorbcines spragas ir transformacinio mokymosi mechanizmus (Zr. 7 pav.).
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Or izacinés ir vadybinés prielaid.
Strateginé Ziniy valdymo Socialiné Organizacinis
orientacija praktikos integracija Lyderysté lankstumas
Kryptingumas ir Ziniy kaupimas, Tarflunkcinis Lyderystés gebéjimas Gebeéjimas prisitaikyti,
prioritety y inimasis ir ij ber iavi ir Ziniy inicijuoti pokydius, perkontaycijuoti isteklius
Ziniy paiéskai palankanti mokymusi sujungimas tarp padaliniy skatinti eksperimentavima ir reaguoti j poky¢ius
bei panaudojimui ir darbuotojy ir mokymasi
ABSORBCINIY GEBEJIMY PROCESAS (Zahra & George, 2002)
1. ZINIY |GUIMAS 2. ZINIY |SISAVINIMAS 3. ZINIY TRANSFORMAVIMAS 4. ZINIY PANAUDOJIMAS
(acquisition) (assimilation) (transformation) (exploitation)
Technologiniy Ziniy Ea Ziniy analizé, supratimas f>| Ziniy derinimas su esamomis b Naujy Ziniy taikymas
aiedka ir jgijimas ir interpretavimas raktikomis, pritaikymas kuriant verte, gerinant
it e s [E——
(iSorés 3altiniai) organizacijoje ir naujy veiklos logiky procesus ir rezultatus “
karimas
~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~ 1 Tt e it e q = = 1 Organizaciniai pokytiai,
POTENCIALIOS H POTENCIALIOS i POTENCIALIOS i POTENCIALIOS i nefimo didinimas,
1 ' H
SPRAGOS i SPRAGOS H SPRAGOS 1 SPRAGOS i Inovacios, tvari verté
H
| « Ribotas technologiniy f { = Pavirsutiniskas supratimas |« Sunkumai derinant su | * Nepakankamas jtvirtinimas i
H : o H H i 3 R H TR e i
i Ziniy prieinamumas E | « Ribotos vidinés Zinios { esamomis praktikomis i organizacijos rutinoje i
| * Netinkamas Ziniy 3altiniy | | ir kompetencijos [ - Pasipriedinimas pokyéiams | * Ribotas mastelio {
identifikavimas H | | « Ribotas kritinis refleksyvumas | isplétimas {
H i H H
H :
TRANSFORMACINIS MOKYMOSI MECHANIZMAS (Mezirow, 1997)
1. DISORIENTUOJANCI 2. KRITINE REFLEKSUJA 3. PRASMES REKONSTRUKCUA 4. VEIKLOS PERSPEKTYVY
PATIRTIS IR PRAKTIKY KAITA
(esamy prielaidy ir (naujy ir veiklos
hnologijy di 1 1
ey technolopiiy diegime praktiky perziara) logikos formavimas) i’ Mossneermadey
izEdkiai) itvirtinimas)
Transformacinis mokymasis padeda jveikti absorbcijos gebéjimy proceso spragas !
per kritine refleksija ir prasming, schemy kaita, leidZiandia technologines Zinias paversti naujomis organizacinémis praktikomis.

7 pav. Absorbciniy gebéjimy vystymo modelis, grindziamas transformacinio mokymosi mechanizmais

Sitlomas modelis technologing transformacija atskleidzia kaip daugiasluoksnj procesg, kuriame
i§skiriami trys tarpusavyje susije lygmenys: struktirinis ziniy jsisavinimo procesas (absorbciniai
gebéjimai), su juo susije procesiniai sutrikimai (absorbcinés spragos) ir mikrolygmens mechanizmai,
paaiSkinantys Siy sutrikimy formavimasi bei jveikg (transformacinis mokymasis). Toks
struktliravimas leidZia nuosekliai paaiskinti, kur technologinés transformacijos procese atsiranda
ribotumai ir kokiais mechanizmais jie formuojasi.

Modelis rodo, kad technologiniy sprendimy poveikis priklauso nuo organizacijos geb&jimo pereiti
visus absorbciniy gebéjimy etapus ir sudaryti salygas transformaciniam mokymuisi, leidzian¢iam
technologines Zinias perinterpretuoti ir jtvirtinti naujoje veiklos logikoje. Siy salygy
nesuderinamumas lemia, kad technologiné transformacija iSlieka fragmentiSka ir nepasiekia
sisteminio organizacinio poky¢io. Siuo poziiiriu technologijy diegimas modelyje suprantamas tik
kaip pradinis transformacijos impulsas, o transformacinis poveikis siejamas su organizacijos
gebéjimu integruoti naujas zinias | kasdiene veikla ir jtvirtinti jas naujose darbo praktikose. Nors
transformacinio mokymosi procesai gali veikti visuose absorbciniy gebéjimy etapuose, stipriausiai jy
reik§meé atsiskleidZia Ziniy transformavimo etape, kuriame sprendZiama, ar technologinés Zinios bus
integruojamos j esamas veiklos praktikas, ar taps naujos organizacinés logikos pagrindu.

Remiantis Siuo modeliu, empirinéje darbo dalyje analizuojama, kaip skirtinguose technologijy
diegimo etapuose pasireiskia absorbciniai gebéjimai, kuriose proceso vietose formuojasi absorbcinés
spragos ir kaip Sios spragos siejasi su transformacinio mokymosi procesais organizacijoje.
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3. Technologiju diegimo, absorbciniy gebéjimuy ir transformacinio mokymosi tyrimo
metodologija

Tyrimo dizainas ir instrumento formavimas

Empirinio tyrimo tikslas — iSanalizuoti absorbciniy gebé¢jimy ir transformacinio mokymosi sgveika
technologinés transformacijos procese inzinerinés pramonés organizacijose ir patikslinti absorbciniy
geb¢jimy vystymo modelj, grindziama transformacinio mokymosi mechanizmais. Tyrimas
grindziamas absorbciniy gebéjimy ir transformacinio mokymosi teorijy integracija, leidziancia
analizuoti technologijy diegima kaip procesa, kuriame svarbus ne tik technologiniy Ziniy
Isisavinimas, bet ir jy interpretavimas, transformavimas bei jtvirtinimas organizacingje veikloje.

Remiantis Siuo teoriniu pagrindu, daroma prielaida, kad technologijy diegimas ne visais atvejais
perauga ] organizacing transformacija. Todél empirin¢ analizé orientuojama j tai, kaip organizacijos
pereina nuo technologiniy ziniy jgijimo ir jsisavinimo prie jy transformavimo bei jtvirtinimo naujose
veiklos praktikose ir kokie organizaciniai bei mokymosi veiksniai riboja §j procesg. Tyrimo
metodologinis pagrindas formuojamas remiantis absorbciniy geb&jimy vystymo modeliu, grindziamu
transformacinio mokymosi mechanizmais (zr. 7 pav.).

Atsizvelgiant | nagrin¢jamo reiSkinio kompleksiSkuma, procesini pobiidj ir priklausomybe nuo
organizacinio konteksto, pasirinkta kokybinio tyrimo strategija, leidzianti analizuoti technologinés
transformacijos eiga, organizacinius procesus ir dalyviy interpretacijas (Eisenhardt, 1989; Creswell,
2014). Tokia prieiga daznai taikoma inovacijy ir technologiniy pokyc¢iy tyrimuose, kai siekiama
suprasti kontekstui jautrius organizacinius procesus ir jy formavimosi logikg (Ritala ir kt., 2020).
Tyrime analizuojamos skirtingy organizacijy patirtys, siekiant identifikuoti pasikartojancias
technologinés transformacijos tendencijas bei rySius tarp technologijy diegimo, ziniy jsisavinimo,
mokymosi procesy ir kuriamos verteés.

Duomenims rinkti pasirinktas pusiau struktiiruotas interviu metodas, leidZiantis derinti 1§ anksto
apibrézta klausimy struktirg su lankstumu ir gilinti respondenty atsakymus (Kvale, 2007; Braun ir
Clarke, 2013). Sis metodas tinkamas nagrinéjant organizacinius mokymosi ir Ziniy taikymo procesus,
nes leidzia atskleisti, kaip organizacijos nariai suvokia ir interpretuoja technologinius pokyc¢ius bei
su jais susijusias patirtis.

Tyrimo instrumentas konstruojamas remiantis teorine analize ir iSskirtais konstruktais, laikantis
nuostatos, kad empirinis tyrimas turi biiti grindZiamas aiskiu teoriniy konstrukty operacionalizavimu
per empirinius indikatorius (Yin, 2003). Instrumento struktiira formuota remiantis absorbciniy
geb¢jimy (Cohen ir Levinthal, 1990; Zahra ir George, 2002), jy operacionalizavimo ir matavimo
(Flatten ir kt., 2011), transformacinio mokymosi (Mezirow, 1997; Weick, 1995) ir technologinés
transformacijos literatiira (Verhoef ir kt., 2021), kuriy pagrindu iSskirti pagrindiniai tyrimo
konstruktai ir juos apibtidinantys indikatoriai.

ISskirti pagrindiniai tyrimo konstruktai ir juos apibtidinantys indikatoriai sugrupuoti j diagnostinius
blokus. Jie sudaro tyrimo instrumento struktiirinj pagrindg ir leidzia nuosekliai analizuoti
technologinés transformacijos procesg organizacijose. Tyrime iSskirti Sie diagnostiniai blokai:
organizacinis kontekstas, technologijy diegimas, absorbciniai gebéjimai, transformacinis mokymasis
ir technologinés transformacijos rezultatai. Tokia struktiira leidzia empiriSkai identifikuoti tiek ziniy
Jjsisavinimo procesa, tiek kritinius taSkus, kuriuose jis nutruksta. Kritiniai technologinés
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transformacijos veiksniai identifikuojami apibendrinant skirtingy diagnostiniy bloky empirinés
analizés rezultatus. Tyrimo konstrukty operacionalizavimas ir jy rySys su empiriniais indikatoriais
pateikiamas 6 lentel¢je.

6 lentelé. Tyrimo konstrukty operacionalizavimas ir jy empiriniai indikatoriai

Diagnostinis Indikatoriai Interviu klausimuy Analitiné paskirtis | Literatiirinis
blokas kryptys tyrime pagrindimas
Organizacinis Strategija, lyderyste, Strategijos vaidmuo, Atskleisti Verhoef ir kt.
kontekstas kompetencijos ir ziniy | turimos kompetencijos, | organizacines ir (2021); Volberda ir
valdymas, pozidris j inovacijas, vadybines salygas, | kt. (2010)
bendradarbiavimas, partnerystés kuriose priimami ir
organizaciné kultiira, igyvendinami
lankstumas, iSoriniai technologiniai
partneriai sprendimai
Technologiju Technologijy tipas, Kokios technologijos Analizuoti Vial (2019);
diegimas diegimo tikslai, diegtos, kodél, kas technologijy Verhoef ir kt.
iniciavimas, sprendimy | inicijavo, kaip vyko diegimo proceso (2021)
lygmuo procesas logika, eigg ir
pagrindinius
ribotumus
Absorbciniai Ziniy jgijimas, Kaip identifikuotos Ivertinti, kaip Cohen ir Levinthal,
gebéjimai jsisavinimas, technologijos, kaip organizacijos igyja, | 1990; Zahra ir
transformavimas, igytos zinios, kaip jos isisavina, George, 2002
panaudojimas pritaikytos transformuoja ir
panaudoja
technologines
Zinias
Transformacinis | Kritiné refleksija, Kaip keitési Atskleisti, kaip Mezirow, 1997;
mokymasis veiklos prielaidy supratimas, ar vyko mokymosi procesai | Weick, 1995
kvestionavimas, refleksija, ar keitési prisideda prie
prasminiy schemy veiklos logika technologiniy Ziniy
kaita, veiklos logikos pavertimo
rekonfigiiracija organizacinémis
praktikomis
Technologinés Efektyvumas, naujos Poveikis procesams, Nustatyti, kokie Verhoef ir kt., 2021
transformacijos | galimybés, vertés nauji organizaciniai
rezultatai pasitilymas, pozicija produktai/paslaugos, poky¢iai ir vertés
vertés grandinéje vertés pokytis ktirimo rezultatai
pasireiskia
technologijy
diegimo procese

Lentel¢je pateikti diagnostiniai blokai atspindi tyrimo struktiirg ir uztikrina nuosekly teoriniy
konstrukty perkélimg j empirin tyrimg. Kiekvienas blokas operacionalizuotas per indikatorius ir
interviu klausimy kryptis, leidZianc¢ias sistemingai analizuoti technologinés transformacijos procesa
organizacijose.

Absorbciniai geb¢jimai Siame tyrime operacionalizuojami per keturis pagrindinius procesus — Ziniy
igijima, jsisavinima, transformavimg ir panaudojimg (Zahra ir George, 2002). Transformacinis
mokymasis analizuojamas kaip mechanizmas, leidZiantis paaiSkinti, kaip ir kodel jgytos bei
jsisavintos technologinés Zinios (ne)perauga j gilesnius organizacinés veiklos poky¢ius. Jis apima
kritine refleksija, veiklos prielaidy perziiirg ir prasminiy schemy kaita (Mezirow, 1997; Weick, 1995).
Siame tyrime transformacinis mokymasis traktuojamas kaip esminis mechanizmas, jungiantis Ziniy
Jsisavinimg su jy transformavimu ] naujas organizacines veiklos praktikas.
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Tokia tyrimo strukttra atitinka 2.3 skyriuje pristatyta absorbciniy geb¢jimy vystymo modelio
analiting logika, leidziancig diferencijuoti, kuriuose technologinés transformacijos etapuose
formuojasi ribotumai ir kokie mechanizmai juos lemia. Tai sudaro pagrindg empiriskai analizuoti
technologijy jsisavinima ir su juo susijusius mokymosi procesus.

Remiantis diagnostiniais blokais parengtas pusiau struktiiruoto interviu klausimynas, uztikrinantis
kiekvieno teorinio konstrukto atspindéjima empirinéje dalyje. Klausimai formuluojami taip, kad
leisty respondentams reflektuoti technologijy diegimo patirtis ir organizacinius procesus, iSlaikant
lankstumg interviu (zr. 1 prieda).

Tyrimo imtis, duomeny rinkimas ir analizé

Tyrime taikyta tiksliné atranka, orientuota j organizacijas, diegusias Pramonés 4.0 technologijas.
Atranka vykdyta remiantis i$ anksto apibréztais kriterijais, apimanciais organizacijy patirtj diegiant
pazangias technologijas, technologiniy pokyc¢iy masta, respondenty vaidmenj organizacijoje bei jy
tiesioginj jsitraukimg j technologiniy pokyciy procesus. Taip pat vertintas respondenty gebéjimas
reflektuoti technologijy diegimo patirtis ir organizacinius mokymosi procesus. Tokiu biidu siekta
atrinkti respondentus, galin¢ius pateikti analitiSkai reikSmingas jZvalgas apie technologinés
transformacijos eigg ir jos ribotumus (Patton, 2002).

Duomenys rinkti pusiau strukttiruoty interviu biidu. Interviu truko apie 30-60 minuciy, jie vykdyti
2026 m. balandZio ménesj nuotoliniu biidu, naudojant ,,Microsoft Teams* platformg. Interviu buvo
iraSomi ir transkribuojami, i§skyrus vieng atveji, kai dél techniniy prieZas¢iy jrasas nebuvo i§saugotas.
Tokiu atveju duomenys buvo fiksuojami detaliais tyréjo uzrasais interviu metu ir iSkart po jo, siekiant
i$saugoti pagrindines respondento jzvalgas ir kontekstines pastabas.

Tyrime dalyvavo 13 respondenty i§ 10 organizacijy, veikianciy inzinerinés pramonés sektoriuje.
Respondentai uzémé skirtingas pareigas, daugiausia aukSciausio ir vidurinio lygmens vadovy
pozicijas. Tokia dalyviy jvairové leido atskleisti skirtingas technologinés transformacijos proceso
perspektyvas. Duomeny rinkimas buvo tesiamas iki teminio prisotinimo, kai naujai renkami
duomenys nebeplété analitiniy temy ir nebesuteike reikSmingai naujy interpretaciniy jZvalgy (Braun
ir Clarke, 2013).

Tyrimo duomeny analizei taikyta teminé analize, leidZianti sistemingai identifikuoti pagrindines
temas ir rySius tarp nagrin¢jamy reiskiniy (Braun ir Clarke, 2013). Analiz¢ buvo vykdoma derinant
dedukcin; ir indukcinj pozitrj: dedukciné analizé¢ grindziama i§ anksto nustatytais teoriniais
konstruktais, o indukciné leido identifikuoti naujas temas ir jZvalgas, iSrySkéjusias empirinéje
medziagoje. Analizés metu respondenty pasisakymai ir reikSminés citatos buvo sisteminamos pagal
teorinius tyrimo konstruktus, kartu identifikuojant naujas empirines temas, susijusias su
technologinés transformacijos procesais organizacijose. Toks analizés buidas leido vienu metu tikrinti
teorines prielaidas ir empiriSkai atskleisti technologinés transformacijos procesy raiska
organizacijose.

Siekiant uztikrinti respondenty anonimiskuma ir konfidencialuma, organizacijy pavadinimai néra
atskleidziami, o respondentai identifikuojami naudojant kodus (R1, R2 ir kt.). Respondenty
charakteristikos pateikiamos 7 lenteléje.
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7 lentelé. Tyrimo respondenty charakteristikos

Respondentas | Pareigos Organizacijos | Organizacijos profilis Technologinés
dydis transformacijos
kontekstas
R1 Technologijy Didele Pramoninés inzinerijos ir | Gamybos procesy
direktorius gamybos organizacija automatizavimas ir
technologiniy sistemy
integracija
R2 Gamybos vadovas Vidutiné Metalo apdirbimo ir Gamybos automatizavimas
pramoninés gamybos ir procesy
organizacija skaitmenizavimas
R3 Gamybos vadovas Vidutiné Metalo apdirbimo Gamybos valdymo ir
gamybos organizacija procesy skaitmenizavimas
R4 Imonés vadovas Maza Mechaninio apdirbimo CNC ir automatizuoty
gamybos organizacija gamybos technologijy
plétra
RS Operacijy vadovas Vidutiné Elektronikos ir Verslo procesy
iSmaniyjy technologijy skaitmenizavimas ir
organizacija technologiniy sistemy
integracija
R6 Jmonés vadovas Vidutiné Pramoninés Vidinis technologijy
automatizacijos ir ktirimas ir pazangiy
robotikos sprendimy sprendimy vystymas
organizacija
R7 Gamybos vadovas Didele Elektronikos gamybos Gamybos technologijy
organizacija modernizavimas ir procesy
efektyvinimas
RS Gamybos vadovas Vidutiné Aukstos precizikos CNC automatizacija ir
komponenty gamybos paZangiis gamybos procesai
organizacija
R9 Technologijy Vidutiné Specializuotos Technologiniy sistemy
vadovas pramoninés gamybos integracija gamyboje
organizacija
R10 Gamybos vadovas Didelé Pramoninés inZinerijos ir | Gamybos procesy
gamybos organizacija automatizavimas ir
technologiniy sistemy
integracija
R11 Technologijy Didelé Elektronikos gamybos Gamybos technologijy
direktorius organizacija modernizavimas ir procesy
efektyvinimas
R12 Zmoniy ir Vidutiné Inzineriniy projekty ir Organizaciniai ir
organizacinés techniniy sprendimy technologiniai
kultoros organizacija transformacijos procesai
departamento
vadovas
R13 Imonés vadovas Vidutiné Pramoninés Vidinis technologijy
automatizacijos ir kiirimas ir pazangiy
robotikos sprendimy sprendimy vystymas
organizacija

Tyrimo validumas, patikimumas ir etika

Kokybinio tyrimo validumas ir patikimumas uZtikrinami taikant kelias metodologines strategijas.
Konstrukto validumas grindZiamas aiskiu teoriniu pagrindu ir tyrimo konstrukty operacionalizavimu,
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kai interviu klausimai siejami su konkreciais teoriniais konstruktais. Taip uZztikrinamas teorijos ir
empirinio tyrimo suderinamumas (Yin, 2003).

Siekiant uZztikrinti klausimy aiskumg ir jy atitikima tyrimo tikslui, interviu klausimyng perzitré¢jo
inovacijy ir technologiniy poky¢iy srityje praktinés patirties turintis ekspertas. Sis vertinimas leido
patikslinti klausimy formuluotes ir sustiprinti instrumento turinio validumg. Vidinis validumas
papildomai stiprinamas taikant temin¢ analiz¢ ir derinant dedukcinj bei indukcinj poziiirj, kuris
leidzia identifikuoti rySius tarp nagrinéjamy reiskiniy ir kartu atskleisti naujas empirinéje medziagoje
1Sryskéjusias jzvalgas (Braun ir Clarke, 2013).

Tyrimo patikimumas uztikrinamas nuosekliai dokumentuojant tyrimo procesg. Interviu jraSomi,
transkribuojami ir analizuojami laikantis nuoseklios metodinés logikos, uztikrinancios tyrimo
skaidrumg ir nuoseklumg. Tyrimo etika grindziama savanorisko dalyvavimo, informuoto sutikimo,
anonimiSkumo ir konfidencialumo principais — respondentams buvo paaiskintas tyrimo tikslas,
uztikrinamas duomeny konfidencialumas, o surinkta informacija naudojama tik moksliniais tikslais.

Tyrimo rezultaty sklaida

Tyrimo rezultaty sklaidos tikslais tyrimo pagrindu parengtas mokslinis straipsnis Why Technological
Transformation Fails: Absorptive Capacity and Transformative Learning in Engineering
Manufacturing, pristatytas tarptautinéje jaunyjy tyréjy konferencijoje ,,Industrial Engineering 2026,
organizuotoje Kauno technologijos universitete. Straipsnyje pristatomos pagrindinés teorinés ir
empirinés jzvalgos, susijusios su absorbciniy gebéjimy ir transformacinio mokymosi vaidmeniu
technologinés transformacijos procese inzinerinés pramonés organizacijose. Rezultatai buvo
pristatyti stendinio praneSimo forma.

Tyrimo ribotumai

Atliekant empirinj tyrimg bitina jvertinti jo ribotumus, siekiant pagristai interpretuoti gautus
rezultatus ir apibrézti jy taikymo ribas. Tyrimas atliktas taikant kokybinj metoda — pusiau
struktiiruotus interviu, kurie leidZia iSsamiai atskleisti nagrin¢jama reiSkinj ir organizacijy patirtis.
Vis délto toks metodas riboja rezultaty apibendrinamuma platesnei populiacijai (Creswell, 2014),
todél gautos jzvalgos interpretuotinos kaip kontekstualios.

Ribotumai taip pat susij¢ su imties pobiidziu. Nors tyrime dalyvavo skirtingy organizacijy atstovai,
imties dydis iSlieka ribotas, o organizacijos skiriasi pagal dydj, brandg ir veiklos pobudj. Todél
kituose organizaciniuose kontekstuose technologinés transformacijos procesai gali pasireiksti
skirtingai.

Papildomas ribotumas siejamas su duomeny pobiidziu. Tyrimas remiasi respondenty patirtimis ir jy
interpretacijomis, todél rezultatams biidingas neiSvengiamas subjektyvumo aspektas (Creswell,
2014). Pateikiamos jZvalgos priklauso nuo respondenty pozicijos organizacijoje, jy patirties ir
gebejimo reflektuoti vykstancius procesus.

Nepaisant Siy ribotumy, tyrimas suteikia teoriSkai interpretuojamy jzvalgy apie technologinés
transformacijos procesus inzinerinés pramonés organizacijose ir sudaro pagrindg tolesniems
tyrimams, orientuotiems ] absorbciniy gebéjimy ir transformacinio mokymosi sgveika.
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4. Technologiju diegimo, absorbciniy gebéjimy ir transformacinio mokymeosi empiriné analizé

Siame skyriuje pateikiami ir interpretuojami empirinio tyrimo rezultatai, atskleidziantys technologijy
diegimo, absorbciniy geb&jimy ir transformacinio mokymosi sgveikg Lietuvos inZinerinés pramonés
organizacijose. Empiriné¢ analizé¢ grindziama pusiau struktiiruoty interviu duomenimis ir siekia
parodyti, kaip organizacijose vyksta technologiniy sprendimy diegimas, technologiniy Zziniy
jsisavinimas, mokymosi procesai ir kokie technologiniy pokyc¢iy rezultatai pasireiskia organizacinéje
veikloje. Rezultaty diskusijoje empirinés jzvalgos siejamos su teorinéje dalyje suformuotu
absorbciniy geb&jimy vystymo modeliu, grindziamu transformacinio mokymosi mechanizmais.

4.1. Empiriné technologiju diegimo, absorbciniy gebéjimy ir transformacinio mokymosi
analizé

Empiriné analizé organizuojama pagal tyrimo metodologijoje iSskirtus diagnostinius blokus:
organizacinj konteksta, technologijy diegimo procesa ir jo ribotumus, absorbciniy gebéjimy raiska,
transformacinio mokymosi procesus ir technologinés transformacijos rezultatus (zr. 6 lentele). Tokia
struktira leidZia nuosekliai analizuoti, kokiomis sglygomis organizacijos priima technologinius
sprendimus, kaip jie igyvendinami praktikoje, kaip technologinés Zinios jgyjamos, jsisavinamos ir
panaudojamos bei kokie poky¢iai iSrySkéja organizacijy veikloje.

Siame poskyryje daugiausia démesio skiriama empiriniy duomeny analizei ir i§ jy kylanéiy
pagrindiniy temy atskleidimui. Platesné rezultaty interpretacija, jy sasajos su absorbciniy gebé&jimy
vystymo modeliu ir teorinémis prielaidomis aptariamos diskusijos dalyje.

Technologiju diegimo organizacinis kontekstas

Analizuojant interviu duomenis nustatyta, kad technologijy diegimas organizacijose vyksta
kompleksiSkame organizaciniame kontekste, kurj formuoja strategin¢ orientacija, vadovybés
vaidmuo, turimi iStekliai ir kompetencijos, organizaciné kultura, vidiné struktiira, rySys su rinka bei
iSoriniy partneriy jtaka. Sie veiksniai apibrézia ne tik technologiniy sprendimy pasirinkimo salygas,
bet ir tai, kaip jie inicijuojami, pagrindZiami bei jgyvendinami organizacijoje.

Technologijy diegimo inicijavimo pobtidis organizacijose néra vienalytis. Dalis organizacijy
technologinius sprendimus diegia reaktyviai, reaguodamos j konkrecias veiklos problemas, o kitais
atvejais technologijos siejamos su strategine plétra, pajégumy didinimu ar vidiniu technologijy
kirimu. Respondentai technologiniy sprendimy atsiradimg dazniausiai siejo su konkre¢iomis veiklos
problemomis, tokiomis kaip nuostoliai, procesy sutrikimai, augantis neefektyvumas ar nepakankami
pajégumai. Tai iliustruoja respondenty pasisakymai: ,,projektai atsiranda i§ bédy, kai nuostoliai
pradeda grauzti pelng“ (R11), ,,kai pradeda strigti procesas, tada ieskai sprendimo* (RS), ,kai
nebesusitvarkai su apimtim, tada pradedi zitiréti j technologijas* (R10). Sie duomenys rodo, kad
technologijy diegimas daznai prasideda kaip atsakas j jau susiformavusias veiklos problemas, taciau
kartu iSryskéja ir strateginio planavimo bei ilgalaikés plétros logika. Kaip paZyméjo vienas
respondentas, technologiniy sprendimy inicijavimas daznai prasideda nuo ekonominio spaudimo ir
poreikio spresti konkrecias veiklos problemas: ,,paskaiciavo ten virsui, kad va, patys darysim, tai kokj
20 procenty savikainos nukirpsim ir nebebtisim priklausomi nuo tiekéjy terminy ir vélavimy* (R3).

Technologiniy sprendimy pasirinkimas taip pat glaudziai siejamas su rinkos poreikiais ir pardavimy
funkcija. Organizacijose technologijos vertinamos ne izoliuotai nuo verslo logikos, bet atsizvelgiant
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1 tai, kg jmon¢ gali pagaminti, parduoti ir kokig graza gali sukurti. Vienas respondentas pazymejo:
»mes glaudziai dirbam su pardavimais, jie sako, kg gali parduot, o mes Ziiirim, kaip galim pagamint*
(R2). Tai leidzia matyti, kad technologijy pasirinkimas daznai grindziamas rinkos paklausos,
gamybiniy galimybiy ir ekonominio efektyvumo derinimu.

Skirtinguose organizacijos lygmenyse technologijos suvokiamos nevienodai. Vadovybés lygmenyje
jos dazniau siejamos su investicine logika, kaSty mazinimu, efektyvumu ar konkurencingumu, o
operaciniame lygmenyje akcentuojamas praktinis technologijos veikimas, proceso stabilumas ir
kasdienés gamybos uztikrinimas. Tai aiskiai atsispindi respondento teiginyje: ,,man svarbiausia, kad
procesas eity stabiliai, be gaisry* (R3). Toks skirtumas rodo, kad technologinis sprendimas
organizacijoje gali biiti vertinamas kaip ekonominé investicija, gamybos stabilumo priemon¢ arba
praktinis darbo organizavimo pokytis. Si jtampa tarp ekonominés ir operacinés logikos ypa¢ idryskéjo
respondenty pasisakymuose apie skirtumus tarp planavimo ir praktinés gamybos realybés: ,,vadovybé
mato eurg, o a§ matau prastovas, matau véluojancius uzsakymus, matau, kaip viskas dega* (R3).

Vadovybés vaidmuo iSryskéjo kaip viena svarbiausiy technologijy diegimo salygy. Respondentai
pabrézé, kad vadovybés palaikymas daro tiesioging jtakg sprendimy priémimui ir projekto eigai:
»jeigu vadovas nesupranta, kam to reikia, projektas nejudés” (R1), ,.be vadovybés palaikymo
projektas sustoja“ (R3). Taciau kartu matyti, kad kai kuriais atvejais vadovybés sprendimai remiasi
ribotu technologinio ar procesinio konteksto supratimu arba iSoriniy partneriy pateikiama
informacija. Sprendimy pasirinkimui reikSmingg jtakg gali daryti tiekéjai ar iSoriniai partneriai:
»daznai tiekéjas pasiiilo sprendimg, o mes jj priimam® (R6). Vadovybés palaikymas tampa biitina
technologijy diegimo salyga, tac¢iau pats savaime neuZztikrina tinkamo sprendimo pasirinkimo.

Resursy ir kompetencijy aspektas atsiskleid¢ kaip vienas rySkiausiy organizacinio konteksto
ribotumy. Technologijy diegimo projektai daznai jgyvendinami neturint dedikuoty komandy ar
aiskiai apibrézty atsakomybiy. Respondentai pazyméjo, kad ,,daZniausiai tie patys Zmones daro ir
savo darbus, ir diegia sistemas (R4), o ,,viskas vyksta Salia kasdienio darbo* (R2). Tokia situacija
sukuria jtampg tarp operacinés veiklos ir technologiniy projekty jgyvendinimo, nes kasdieniai
gamybos prioritetai neretai nustumia technologijy diegima j antrg plang. Respondentai pabreze, kad
technologijy diegimas daznai vyksta paraleliai kasdienei veiklai, tod¢l projektams tritksta nuoseklaus
démesio: ,,savaitém gedimy daugiau turim kituose padaliniuose, tai jie pirmiausia Salina gedimus, o
paskui tik eina prie naujos technologijos* (R4).

Kompetencijy trukumas taip pat iSrySkéjo kaip reikSmingas veiksnys. Respondentai nurode¢, kad
organizacijoms daZnai triiksta ne bendro supratimo apie technologijy nauda, bet praktinio Zinojimo,
kaip technologija pritaikyti konkre¢iame procese: ,.truksta techniniy ziniy ir praktinio know-how*
(R9). Sie duomenys leidzia teigti, kad technologijy diegimo kontekste svarbios ne tik formalios
investicijos ar sprendimy priémimas, bet ir organizacijos geb¢jimas sukaupti bei panaudoti praktines
technologines Zinias. Vienas respondentas pazymeéjo, kad organizacijos daznai pervertina esamag
darbuotojy pasirengima: ,,atrodo: geri operatoriai, deSimt mety dirba, viskg perpras per dieng. Bet
realiai nauja technologija reikalauja kito mastymo* (R3).

Organizacijy vidiné strukttira taip pat veikia technologiniy sprendimy pasirinkimg. Kai kuriose
organizacijose veikla organizuojama per atskirus padalinius ar kasty centrus, tod¢l sprendimai
vertinami pagal konkretaus padalinio rentabiluma, efektyvumg ir pajégumy poreikj. Respondentas
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nurodé: ,,zitrim kiekvieno padalinio rentabilumg ir efektyvuma®“ (R2). Tokia struktiira skatina
sprendimus orientuoti | lokalius efektyvumo tikslus, o ne visada j platesnius organizacinius poky¢ius.

Organizacinés kultiiros kontekste iSryskéjo darbuotojy atsargumas ir pasiprieSinimas pokyciams.
Respondentai pabrézeé, kad technologijy diegimo i$Stkiai daznai susij¢ ne tik su techninémis
problemomis, bet ir su darbuotojy poziiiriu, jprociais bei baimémis: ,,didZiausia problema yra ne
technologija, o zmoniy poziiiris“ (R1), ,,zmonés bijo poky¢iy“ (R3). Pokyciai darbuotojams siejasi
ne tik su naujy jrankiy naudojimu, bet ir su didesniu skaidrumu, kontrole bei atsakomybiy poky¢iais.
Kai kuriais atvejais darbuotojy pasiprieSinimas buvo siejamas su baime prarasti nusistovéjusig darbo
ruting ar kompetencinj sauguma: ,,zmonés pripranta prie savo komforto zonos, o kiekvienas pokytis
reiskia stresg ir neapibréztuma* (R11).

[Soriniai partneriai ir tiekéjai iSrySkéjo kaip svarbus technologiniy Ziniy ir sprendimy Saltinis.
Organizacijos daznai remiasi tiekéjais ne tik jsigydamos technologijas, bet ir sickdamos suprasti, kaip
jos turety veikti: ,,be tiekéjy mes nieko nepadarytume® (R2). Vis délto §i priklausomybeé turi ir
ribotumy, nes tiekéjy pateikiami sprendimai ar pazadai ne visada atitinka konkrecios organizacijos
realybe: ,realybé¢je viskas buina sudétingiau nei atrodo prezentacijose® (RS5). Vienas respondentas
pateiké konkrety pavyzdj, kai technologinis sprendimas neatitiko realiy organizacijos poreikiy:
»Zgamintojai net nesaké, kad sistema negalés dirbti sinchroniskai. Ketvirtas ménuo j pabaiga, o paleisti
vis dar negalim* (R4).

Kartu iSryskéjo ir alternatyvus technologinio veikimo modelis, kai organizacijos pacios kuria
technologinius sprendimus, o ne tik juos perima i§ iSorés. Tokiu atveju technologijos tampa ne vien
isigyjamu jrankiu, bet viduje kuriamu sprendimu: ,,mes patys sau esam ir kiiréjai“ (R6). Tai rodo, kad
tirtose organizacijose technologijy diegimo kontekstas néra vienodas: vienos labiau priklauso nuo
iSoriniy tiekéjy ir partneriy, kitos technologines Zinias kuria organizacijos viduje.

Technologijy diegimo organizacinis kontekstas respondenty patirtyse atsiskleidzia kaip situacija,
kurioje susikerta skirtingos veikimo logikos. Viena vertus, organizacijose egzistuoja strateginés
kryptys, taciau technologiniy sprendimy inicijavimas daZnai vyksta situaciS$kai, reaguojant j
konkrecias problemas. Kita vertus, sprendimy priémimas siejamas su vadovybes lygmeniu, taciau jy
jgyvendinimas priklauso nuo operacinés realybés ir praktiniy apribojimy. Taip pat iSrySkéja
priklausomybé nuo iSoriniy partneriy siilomy sprendimy bei vidiniy kompetencijy ribotumas,
apsunkinantis technologijy pritaikyma konkrediame organizaciniame kontekste. Salia to matoma
jtampa tarp technologiniy galimybiy ir organizacinés kultiiros, ypa¢ darbuotojy poziiirio ir
pasirengimo pokyciams.

Empiriniai duomenys leidzia i$skirti pagrindinius organizacinio konteksto veiksnius, kurie formuoja
technologijy diegimo sglygas ir ribotumus organizacijose (Zr. 8 lentele).

8 lentelé. Organizacinio konteksto veiksniai technologijy diegimo procese

Veiksnys Empiriné raiSka Analitiné reik§mé
Vadovybeés palaikymas Sprendimai priklauso nuo vadovy Sudaro salygas projekty inicijavimui, bet
supratimo ir prioriteto pats savaime neuztikrina sékmingo

igyvendinimo

Kompetencijy trikumas Truksta techninio ir praktinio know- Riboja technologiniy ziniy jsisavinimg ir
how pritaikyma praktikoje
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Veiksnys Empiriné raiska Analitiné reikSmé
Operaciniai prioritetai Diegimas vyksta Salia kasdienio darbo | Skatina projekty fragmentacijg ir situacinj
igyvendinima
ISoriniai partneriai Tiekéjai formuoja technologijy Didina priklausomybe nuo iSoriniy Ziniy
supratimg Saltiniy
Organizaciné kultiira Darbuotojy atsargumas, poky¢iy baimé | Riboja technologijy jsitvirtinima
kasdienése praktikose

Sie organizacinio konteksto veiksniai rodo, kad technologijy diegimo procesas organizacijose vyksta
ne neutralioje aplinkoje, o sgveikaujant skirtingiems vadybiniams, kultiiriniams ir kompetenciniams
aspektams. Jie formuoja ne tik technologiniy sprendimy pasirinkima, bet ir organizacijy gebéjimag
technologines zinias integruoti j kasdien¢ veiklg bei jtvirtinti jas platesniuose organizaciniuose
pokyciuose.

Technologiju diegimo procesas ir jo ribotumai

Analizuojant interviu duomenis nustatyta, kad technologijy diegimo procesas organizacijose ne
visada vyksta linijine ar aiSkiai struktiiruota eiga. Nors galima identifikuoti pagrindinius proceso
etapus — sprendimy pasirinkima, iniciavima, projekto plétra, integracijg ir praktinj jgyvendinima — Sie
etapai daznai persidengia, yra koreguojami eigoje arba vystosi nenuosekliai. Kartu nustatyta, kad
i18Sukiai ir ribotumai néra lokalizuoti viename etape, bet pasireiskia viso proceso metu, formuodami

jo eiga.

Technologijy pasirinkimo logika daugeliu atvejy yra reaktyvi ir orientuota j konkreciy veiklos
problemy sprendimg. Respondentai technologijy pasirinkima siejo su situacijomis, kai esami veiklos
biuidai tampa neefektyvis ar nebeuztikrina reikiamo rezultato: ,,renkamés technologija pagal tai, kas
skauda tuo metu* (R2), ,,sprendimai atsiranda tada, kai jau nebegalim dirbti senais budais“ (R4). Tai
rodo, kad technologijos neretai pasirenkamos kaip atsakas j jau susiformavusias situacijas, o ne kaip
1§ anksto apibréZto planavimo rezultatas.

Kartu matyti, kad sprendimy pasirinkimas ne visada grindZiamas aiskiai apibrézta problema.
Respondenty pasisakymai rodo, kad technologija kartais pasirenkama dar iki galo nesupratus jos
paskirties ar taikymo riby: ,kartais nusiperkam sprendima, o tik tada bandome suprasti, kam jis
mums* (R5), ,,problema dazniausiai biina ne technologijoje, o tame, kad mes iki galo nesuprantam,
ka norim i8spresti (R1). Tai leidZia matyti, kad ankstyvajame etape atsirandantis neapibréztumas
gali turéti jtakos tolimesnei diegimo eigai. Kaip pazyméjo vienas respondentas, organizacijos daznai
pradeda technologinius projektus dar neturédamos aiskiai jvardyto poreikio: ,,visi jaucia, kad kazka
reikia keisti, bet niekas negali tiksliai pasakyti ka* (R9). Kitas respondentas pabréz¢, kad netinkamai
apibrézta problema didina rizikg pasirinkti organizacijos poreikiy neatitinkantj sprendimg: ,,jeigu
nepakankamai laiko skiri problemos apibrézimui, tada atrodo, kad pasirinkai blogg technologija, nors
1§ tikryjy tiesiog nesupratai, kg bandai iSspresti (RS).

Technologijy pasirinkimo etape taip pat atsiskleidzia neatitikimai tarp sitilomy sprendimy ir realiy
organizacijos saglygy. Respondentai pazymeéjo, kad technologijy veikimas praktikoje daznai skiriasi
nuo iSankstiniy likesciy: ,tiekéjy pazadai ne visada atitinka realybe* (R3), ,.teoriskai viskas veikia,
bet realybéje atsiranda apribojimy“ (R12). Kartu iSryskéja priklausomybé nuo iSoriniy sprendimy
Saltiniy: ,,daznai tiekéjas pasiiilo sprendima, o mes jj priimam® (R6). Sie neatitikimai leidZia teigti,
kad sprendimy pasirinkimas ne visada remiasi vidine analize ar organizacijos specifikos jvertinimu.
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Analizuojant technologijy diegimo iniciavimg nustatyta, kad iniciatyvos formuojasi skirtinguose
organizacijos lygmenyse. Viena vertus, id¢jos daznai kyla operaciniame lygmenyje — i§ darbuotojy,
tiesiogiai susidurian¢iy su problemomis: ,,daznai pasitilymai ateina i§ darbuotojy, kurie dirba su
problema* (R8). Kita vertus, galutiniai sprendimai priimami auk$tesniame valdymo lygmenyje:
»~id¢ja gali ateiti i§ apacios, bet sprendimas vis tiek priimamas virSuje” (R3). Kai kuriais atvejais
iniciatyva kyla ir i§ vadovybés: ,,vadovai nusprendzia, kad reikia sprendimo, ir tada pradedam ieskoti‘
(R2).

Kartu iSryskeja atsakomybés neapibréztumas technologijy diegimo procese: ,kartais neaisku, kas
galutinai atsakingas uz sprendima‘ (RS5), ,,néra vieno zmogaus, kuris jj vesty* (R12). Tai rodo, kad
technologiniy projekty inicijavimas ir koordinavimas ne visada yra aiSkiai struktiiruotas, o
atsakomybés pasiskirstymas gali biiti fragmentuotas.

Analizuojant technologiniy projekty jgyvendinimg nustatyta, kad jy apimtis daznai kinta proceso
metu. Projektai paprastai pradedami nuo riboto funkcionalumo ar konkretaus proceso, taciau eigoje
pleciami: ,,projektas prasideda nuo vienos funkcijos, bet greitai norisi pritaikyti visur® (R4), ,,i$
pradziy planuojam maziau, bet eigoje atsiranda daug papildomy poreikiy*“ (R6). Tokia plétra didina
projekto sudétingumg ir apsunkina jo valdyma: ,.kuo daugiau nori apimti, tuo daugiau problemy
atsiranda“ (R12). Respondentai taip pat pazyméjo, kad technologiniy projekty plétra daznai vyksta
spontaniskai: ,,pradedi nuo vieno proceso, o po keliy ménesiy jau bandai pertvarkyti pus¢ gamybos*
(RY).

Respondenty pasisakymai rodo, kad technologijos suvokiamos ne kaip atskiras sprendimas, bet kaip
integrali veiklos proceso dalis. Pabréziama, kad technologijos jsigijimas sudaro tik nedidele viso
diegimo proceso dalj, o pagrindiniai i$Siikiai kyla ja pritaikant organizacijos aplinkoje: ,nusipirkt
gelezi — cia tik kokie 10 procenty darbo, lik¢ 90 yra kaip ja priversti veikti tavo aplinkoj* (R3).
Technologijy verté respondenty pasisakymuose pirmiausia siejama su jy integracija ] esamus
procesus.

Pradiniame jgyvendinimo etape vyrauja neapibréZtumas ir eksperimentavimas. Respondentai
pazymejo, kad technologijy veikimas daZnai tikrinamas realiomis salygomis: ,,mes patys nelabai
zinojom nuo ko pradeéti (R1), ,,pirmas detales darém ir jos netiko* (R3). Tai leidZia matyti, kad
technologijy diegimas prasideda esant ribotam supratimui apie jy praktinj veikima organizacijoje.

Technologijy integracijos etapas iSsiskiria kaip vienas sudétingiausiy. Respondentai nurode, kad
didZiausi sunkumai kyla ne diegiant pacia technologija, o ja pritaikant organizacijos aplinkoje:
»sunkiausia yra sujungti sistemas tarpusavyje” (RS5), ,,problemos atsiranda ne diegiant, o
integruojant® (R4), ,technologija atvaZziuoja kaip standartinis sprendimas, bet miisy procesai
nestandartiniai® (R9). Integracijos metu atsiranda nenumatyty niuansy ir apribojimy: ,,atsiranda daug
niuansy, kuriy nebuvo numatyta“ (R12), ,,teoriskai viskas veikia, bet realyb¢je atsiranda apribojimy‘
(R12). Vienas respondentas pateiké konkrety integracijos sudétingumo pavyzdj: ,,Gamintojai net
nesaké, kad sistema negalés dirbti sinchroniSkai. Ketvirtas ménuo j pabaiga, o paleisti vis dar
negalim* (R4).

Kartu iSryskeja glaudus technologijy ir procesy santykis. Respondentai pazyméjo, kad technologijy
diegimas ne tiek i§sprendZia problemas, kiek jas iSryskina: ,,technologija tik iSryskina problemas, bet
ju neiSsprendzia“ (R8), ,,jeigu automatizuoji netvarka — gauni dar greitesn¢ netvarka“ (R6). Tai rodo,
kad technologijy veikimas tiesiogiai priklauso nuo esamy procesy strukttiros ir kokybes.
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Analizuojant planavimo ir praktinio jgyvendinimo santykj nustatyta, kad tarp Siy etapy egzistuoja
reikSmingi neatitikimai. Planavimo etape sprendimai suvokiami kaip labiau apibrézti ir
prognozuojami, taciau jgyvendinimo metu atsiranda papildomy veiksniy ir neapibréztumy: ,,planai
daznai biina optimistiskesni nei realybé* (RS), ,,realybéje viskas daug sudétingiau nei planuose* (R3).
Technologijy diegimo planai daznai neatspindi realios gamybinés aplinkos sudétingumo: ,,planavime
viskas sterilu, faina, o gamyboj visada iSlenda koks kintamasis, kurio niekas nejvertino* (R3).

Nors kai kuriose organizacijose technologijy diegimas planuojamas struktiiruotai, praktinio
jgyvendinimo metu planai daznai koreguojami, nes iSrySkéja nenumatyti techniniai, procesiniai ar
zmogiskieji veiksniai. Sprendimai priimami ir koreguojami proceso metu, prisitaikant prie
susidaranciy situacijy: ,,viskas vyksta eigoje, be aiskaus plano* (R2), ,,planas keiciasi proceso metu*
(R7). Sie duomenys atskleidzia adaptyvy ir situacinj technologiniy projekty valdymo pobidi.

Analizuojant technologijy panaudojimg nustatyta, kad jy potencialas ne visada realizuojamas visa
apimtimi. Respondentai pazyméjo, kad naudojama tik dalis funkcionalumo: ,,sistema gali daugiau,
bet mes tiek nenaudojam® (R12), o dalis darbuotojy iSlieka prie ankstesniy darbo praktiky: ,,dalis
darbuotojy vis tiek dirba senais biidais*“ (R7), ,,sistema yra, bet realiai zmonés dar ilgai gyvena
Exceliuose” (R9). Tai rodo, kad technologijy diegimo rezultatai priklauso ne tik nuo jy jdiegimo
fakto, bet ir nuo realaus naudojimo organizacijoje. Kai kuriais atvejais respondentai pazyméjo, kad
organizacijos iSnaudoja tik nedidele dalj technologiniy galimybiy: ,,mes vis tick naudojam tik kokia
20 procenty ty funkcijy. Uz jas sumokéta, jas reikia priziiirét, bet realios vertés jos nekuria“ (R10).

Papildomai i8ryskéja duomeny kokybés svarba technologijy veikimui. Respondentai pazyméjo, kad
technologijy funkcionalumas tiesiogiai priklauso nuo duomeny tikslumo ir jy jvedimo disciplinos:
»jeigu nejvedi teisingai — sistema neveikia“ (R9). Technologijy veikimas tokiu atveju tampa
priklausomas ne tik nuo techniniy sprendimy, bet ir nuo organizaciniy praktiky.

Galiausiai matyti, kad technologijy diegimas glaudziai susijgs su patirtiniu mokymusi. Supratimas
apie technologijy veikimg formuojasi per prakting veikla, bandymus ir klaidas: ,,per klaidas ateina
supratimas* (R7), ,,kol nepadarai klaidos, nesupranti, kur problema* (R10). Tai leidZia matyti, kad
technologijy diegimo procesas yra ne tik techninis, bet ir mokymosi procesas, vykstantis realiy
veiklos situacijy kontekste. Respondentai pabrézeé, kad tikrasis technologijy supratimas daznai
formuojasi sprendziant realias veiklos problemas: ,tikras supratimas ateina tada, kai masina sustoja
antrg nakties ir turi pats i8siaiSkint, kodél daviklis klaidg meta“ (R3).

Empiriniai duomenys leidzia i$skirti pagrindinius technologijy diegimo proceso ypatumus, kurie
pasireiSkia skirtinguose proceso etapuose ir formuoja technologinés transformacijos ribotumus
organizacijose (zZr. 9 lentele).

9 lentelé. Technologijy diegimo proceso ypatumai skirtinguose etapuose

Etapas Empiriné raiSka Analitiné reik§mé

Poreikis apibréziamas ne iki galo pries

Problemos formulavimas Ne visada aisku, ka siekiama i§spresti ) .
pasirenkant sprendima

Remiamasi tiekéjais, rinkos Sprendimy vertinimas daznai grindziamas

Sprendimo pasirinkimas .o N
pavyzdziais iSoriniais Saltiniais

Atsakomybés ir koordinavimo

Projekto inicijavi Idé¢jos kyla skirti \ .
rojekto inicijavimas déjos kyla skirtinguose lygmenyse mechanizmai néra aiskiai apibréti
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Etapas Empiriné raiska Analitiné reikSmé

Integracija Technologija turi biiti pritaikyta At51.sl§le?1dz¥a procesy, duomeny ir sistemy
procesams neatitikimai
Naudojimas Naudojama tik dalis funkcijy Technologijy taikymas organizacijoje yra

nevienodas

Technologijy diegimo procesas respondenty patirtyse atsiskleidzia kaip adaptyvus ir nuolat
koreguojamas procesas, kuriame technologiniai sprendimai derinami prie realiy organizacijos salygy.
Skirtinguose etapuose pasireiskiantys neapibréztumai, integracijos sunkumai ir ribotas technologijy
panaudojimas rodo, kad technologinés transformacijos rezultatus lemia ne vien technologijy
jdiegimas, bet organizacijos geb¢jimas jas pritaikyti, integruoti ir jtvirtinti kasdien¢je veikloje.

Absorbciniy gebéjimuy raiska technologiju diegimo procese

Analizuojant interviu duomenis nustatyta, kad organizacijy absorbciniai geb¢jimai technologijy
diegimo procese pasireiSkia kaip dinamiskas ir ne visada nuoseklus procesas, apimantis ziniy jgijima,
Isisavinimg, transformavimg ir panaudojimg. Praktikoje $ie etapai ne visada yra aiskiai atskirti, daznai
persidengia ir vystosi kartu su technologijy diegimo eiga.

Ziniy jgijimas daugiausia grindziamas iSoriniais 3altiniais. Respondentai nuosekliai nurodé, kad
pagrindinis technologiniy Ziniy Saltinis yra tiekéjai ir partneriai: ,,didzioji dalis Ziniy ateina iS tiekéjy*
(R2); ,,jie parodo, kaip viskas turéty veikti“ (R4); ,,be jy mes net neZinotume, nuo ko pradéti* (R7).
Taip pat reikSmingas vaidmuo tenka kity jmoniy praktikos steb&jimui bei rinkos signalams: ,,zitirim,
kaip daro kiti, ir bandome pritaikyti pas save* (R10); ,,daug kas ateina i$ rinkos pavyzdziy“ (R5).

Kartu iSrySkéja ir alternatyvi ziniy jgijimo logika, kai organizacijos pacios kuria technologinius
sprendimus: ,,mes patys sau esam ir tie, kurie tas technologijas bando jdarbinti“ (R6); ,,mes jy
nepasirenkam i$ katalogy — mes jas patys sau pasigaminam‘ (R6). Tai leidzia ziniy jgijima
interpretuoti kaip nevienalyt] procesa, apimantj tiek iSoriniy Ziniy perémimga, tiek vidinj jy kiirima.
Skirtingos ziniy jgijimo praktikos atskleidZia nevienodg absorbciniy gebéjimy iSvystymo lygi
organizacijose.

Ziniy jsisavinimo etapas pasizymi reikimingu neapibréztumu. Respondenty pasisakymai rodo, kad
organizacijos ne visada aiSkiai supranta, kaip technologija pritaikyti konkrec¢iame kontekste:
»technologija yra, bet neaisku, kaip jg realiai pritaikyti“ (R12), , kartais nusiperkam sprendima, o tik
tada bandome suprasti, kam jis mums* (R5). Taip pat iSrySkéja problemos, susijusios su pacios
problemos supratimu: ,,problema daZniausiai biina ne technologijoje, o tame, kad mes iki galo
nesuprantam, ka norim i$spresti (R1). Sioje situacijoje atsiskleidzia jsisavinimo spraga, kai
technologinés Zinios yra pasiekiamos, taciau jy paskirtis ir taikymo logika organizacijoje lieka ne iki
galo apibrézZta.

Ziniy jsisavinimas daZnai vyksta ne prie§ technologijy taikyma, o jo metu. Respondentai pazyméjo,
kad supratimas formuojasi per prakting patirt: ,,mokomés jau diegimo metu“ (R3), ,daug kas
paaiskéja tik tada, kai pradedi dirbti* (R6), ,,realiai supranti tik tada, kai kazkas neveikia“ (R8). Tai
leidzia matyti, kad jsisavinimo procesas yra glaudziai susijes su eksperimentavimu ir praktiniu
taikymu, o ne su iSankstiniu pasirengimu.

Technologinés Zinios organizacijose daznai koncentruojasi pas atskirus darbuotojus. Respondentai
nurodé¢: ,,visada atsiranda vienas zmogus, kuris viskg supranta“ (R4), ,,daznai vienas Zzmogus tampa
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pagrindiniu Ziniy Saltiniu* (R6). Kartu pazymima, kad §ios zinios ne visada yra sistemingai dalijamos:
,»he visada zinios pasidalinamos su visais*“ (R9), o jy praradimas gali sukelti rizika: ,,jeigu tas zmogus
iSeina — dingsta ir zinios* (R11). Tai rodo, kad technologinés Zinios ne visada tampa organizaciniu
Zinojimu, o jy iSlaikymas gali priklausyti nuo atskiry darbuotojy jsitraukimo ir kompetencijy.

Ziniy transformavimas glaudZiai susijes su procesy ir darbo organizavimo pokydéiais. Respondentai
nuosekliai pazyméjo, kad technologijos reikalauja keisti esamas darbo praktikas: ,technologija
neveikia, jeigu nekei¢iami procesai“ (R2), ,tenka keisti darbo eiga“ (R3), ,reikia persidélioti
procesus®“ (R8). Tai rodo, kad ziniy transformavimas pasireiSkia per organizaciniy procesy
adaptavima prie technologiniy sprendimy.

Kartu technologijy diegimas veikia kaip priemoné atskleisti esamy procesy neatitikimus: ,,kai pradedi
diegti sistema, pamatai, kiek netvarkos yra procesuose* (R1), ,,paaiskéja, kad realiai procesas visai
kitoks nei maném* (RS8). Tai leidzia matyti, kad transformavimo procesas apima ne tik praktinius
poky¢ius, bet ir organizacijos veiklos refleksija.

Technologijy diegimas taip pat skatina procesy standartizavima: ,,sistema jveda tam tikra tvarkg®
(R2), ,nebegali dirbti bet kaip* (R7). Taciau kartu atsiskleidzia siekis iSlaikyti esamas darbo
praktikas: ,,norisi, kad viskas likty kaip anksciau, tik su nauju jrankiu* (R7), ,,bandome pritaikyti
sistemg prie savo darbo* (R4). Tai rodo transformavimo spraga: technologijos skatina procesy
perziiira, taciau daznai pritaikomos prie esamy veiklos modeliy, o ne tampa jy esminio keitimo
pagrindu.

Ziniy panaudojimo etape technologijy potencialas organizacijose ne visada realizuojamas visa
apimtimi. Respondentai pazyméjo, kad naudojama tik dalis technologiniy galimybiy: ,,naudojam tik
dalj funkcijy“ (R3), ,,yra galimybiy, kuriy net nelie¢iam* (R5). Taip pat nustatyta, kad technologijy
naudojimas skiriasi tarp darbuotojy: ,,vieni naudoja daugiau, kiti maziau“ (R6), o dalis darbuotojy
i8lieka prie ankstesniy darbo praktiky: ,,dalis darbuotojy vis tiek dirba senais biidais* (R7).

Technologijy panaudojimas glaudziai susij¢s su jy integracija i kasdien¢ veiklag. Respondentai
pazymeéjo, kad technologijy nauda atsiskleidZia tik tada, kai jos tampa nuolat naudojamos: ,kai
sistema tampa darbo dalimi, tada ja naudoji nuolat” (R3), ,jeigu nenaudoji nuolat, tai ir nauda
mazesneé“ (RS), ,,jeigu sistema netampa kasdieniu jprociu, Zzmoneés vis tiek grizta prie seny budy*
(R9). Absorbciniy gebejimy realizacija tokiu atveju tampa priklausoma nuo technologijy jsitvirtinimo
kasdienése organizacinése praktikose.

Galiausiai matyti, kad absorbciniai gebéjimai néra tolygiai i§vystyti visoje organizacijoje. Ziniy
lgijimas, jsisavinimas ir panaudojimas vyksta nevienodai, priklausomai nuo darbuotojy jsitraukimo,
kompetencijy ir organizaciniy salygy. Tai leidzia teigti, kad absorbciniy geb¢jimy raiska technologijy
diegimo procese yra fragmentuota ir priklauso ne tik nuo technologiniy sprendimy, bet ir nuo
organizaciniy bei zmogiskyjy veiksniy.

Absorbciniy gebéjimy etapai technologijy diegimo procese pasireiSkia nevienodai: Ziniy jgijimas
dazniausiai grindziamas iSoriniais Saltiniais, jsisavinimas vyksta kartu su praktiniu technologijy
taikymu, o transformavimo ir panaudojimo etapuose iSrySkéja technologijy pritaikymas esamoms
organizacinéms praktikoms bei nevienodas jy naudojimas organizacijoje (zr. 10 lentelg).
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10 lentelé. Absorbciniy gebéjimy raiska technologijy diegimo procese

Absorbciniy gebéjimy

etapas Empiriné raiska Analitiné reikSmeé

Finiu ieitimas Zinios gaunamos i tiekéjy, rinkos, kity | Ziniy jgijimas daugiausia grindziamas
4igl jmoniy iSoriniais Saltiniais

T . T sisavinimas vyksta kartu su technologij

Ziniy jsisavinimas Supratimas formuojasi diegimo metu ! Y guY

taikymu praktikoje

Technologijos dazniau pritaikomos prie
esamy procesy nei naudojamos jy
keitimui

Technologijos derinamos su esamomis

Ziniy transformavimas . e
1 Vi praktikomis

Technologijy panaudojimas

Ziniy panaudojimas Naudojama tik dalis funkcijy organizacijoje idlicka nevienodas

Sie duomenys leidzia matyti, kad absorbciniy gebéjimy raigka technologijy diegimo procese yra
nevienalyté ir glaudziai susijusi su konkreciomis organizacinémis sglygomis. Organizacijos geba
igyti technologines Zinias, taciau jy jtvirtinimas naujose veiklos praktikose iSlieka ribotas, nes ziniy
isisavinimas daznai vyksta tik diegimo metu, o transformavimo ir panaudojimo etapai priklauso nuo
darbuotojy jsitraukimo, procesy pritaikymo bei technologijy isitvirtinimo kasdienéje organizacijos
veikloje.

Mokymosi procesy ir transformacinio mokymosi raiska technologijy diegimo procese

Analizuojant interviu duomenis nustatyta, kad mokymosi procesai organizacijose yra glaudziai susije
su technologijy diegimu ir vyksta praktinés veiklos kontekste. Mokymasis Siame procese ne visada
yra atskirai organizuojama ar formalizuota veikla; daznai jis vystosi kartu su technologijy taikymu ir
kasdieniy problemy sprendimu. Empirin¢je medziagoje dominuoja patirtinio ir situacinio mokymosi
raiSka, o transformacinio mokymosi aspektai iSrySkéja tais atvejais, kai technologijy diegimas
paskatina procesy, atsakomybiy ir darbo logikos perzitira.

Mokymasis per prakting patirt] respondenty pasisakymuose iSryskéja kaip dominuojanti mokymosi
forma. Respondentai nuosekliai pazymeéjo, kad technologijy supratimas formuojasi tik realiai su
jomis dirbant: ,,kol nepabandai — nesupranti“ (R3), ,,praktika parodo daugiau nei mokymai‘“ (R2),
,daug kas paaiSkeja tik tada, kai kazkas neveikia“ (R6). Tai rodo, kad mokymasis néra atskirtas nuo
veiklos, o vyksta technologijy naudojimo metu.

Mokymosi procesas taip pat glaudziai susijes su bandymais ir klaidomis. Respondentai nurode, kad
klaidos tampa pagrindiniu supratimo Saltiniu: ,,per klaidas ateina supratimas“ (R7), ,.kai kazkas
neveikia, tada pradedi gilintis“ (R6), ,.tik sustojus procesui pradedi suprasti, kur problema (R8). Sie
duomenys rodo, kad mokymasis dazniausiai inicijuojamas ne planuotai, o reaguojant | konkrecius
veiklos sutrikimus ar neefektyvumus.

Kartu atsiskleidZia ir mokymosi ribotumai. Respondentai pazyméjo, kad jgyta patirtis ne visada
sistemingai reflektuojama ar jtvirtinama organizacijos lygmenyje: ,tas pacias klaidas kartais
kartojam* (RS5), ,,néra kada sustoti ir aptarti, kas jvyko™ (R12), ,,daug kas lieka praktiniame
lygmenyje, bet néra uzfiksuojama* (R7), ,,iSsprendziam problema ir einam toliau, bet retai kada
atsisédam pasiziiiréti, kg i tikryjy iSmokom* (R9). Tokiu biidu mokymasis, nors ir vyksta nuolat,
daznai lieka individualaus ar situacinio pobiidzio ir néra paver¢iamas organizaciniu Zinojimu.
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Procesy perzitira iSrySkéja kaip svarbi mokymosi dalis. Respondentai nurodé, kad technologijy
taikymas leidzia identifikuoti skirtumus tarp numatyty ir realiy procesy: ,,galvojom, kad dirbam gerai,
kol nepradéjom matuoti“ (R1), ,,sistema parodé, kad realiai procesas visai kitoks nei maném* (R8),
»duomenys parod¢, kad miisy sprendimai buvo paremti spéjimais“ (R10). Tai rodo, kad mokymasis
vyksta ne tik per veiksma, bet ir per organizacijos veiklos stebéjima, matavimg ir analize.

Transformacinio mokymosi raiska labiausiai matoma tuomet, kai technologijy diegimas keicia darbo
organizavimo principus. Respondentai pazyméjo, kad technologijos keifia darbo eiga ir veiksmy
seka: ,,su sistema nebegali dirbti kaip anksciau‘ (R2), ,,tenka keisti darbo eigg* (R6), ,,atsiranda nauja
darbo tvarka® (R8). Taip pat nurodoma, kad darbas tampa labiau struktiiruotas ir standartizuotas:
wreikia tiksliau dirbti* (RS5), ,,maziau vietos interpretacijoms® (R7). Tai leidzia matyti, kad mokymasis
pasireiskia ne tik naujy technologiniy jgiidziy jgijimu, bet ir kasdieniy darbo principy kaita.

Kartu atsiskleidzia jtampa tarp pokyciy ir esamy praktiky islaikymo. Respondentai nurodé¢, kad
organizacijos daZnai siekia pritaikyti technologijas prie esamo darbo modelio, o ne keisti patj procesa:
,bandome pritaikyti sistemg prie savo darbo* (R4), ,,norisi, kad viskas likty kaip anksciau, tik su
nauju jrankiu“ (R7), ,,jeigu galima, palickam seng tvarkga ir pridedam technologija“ (R6). Tai rodo,
kad transformacinis mokymasis néra vienakryptis procesas, o vyksta per kompromisus tarp naujy ir
esamy veiklos logiky.

Technologijy diegimas taip pat kei¢ia darbuotojy vaidmenis ir atsakomybes. Respondentai pazyméjo,
kad technologijos didina atsakomybe uz duomenis ir veiksmy skaidrumg: ,atsiranda daugiau
atsakomybés uz duomenis“ (R2), ,nebegali pasakyti, kad nezinojai, nes viskas matosi sistemoje*
(R6), ,,atsakomybés tampa aiSkesnés™ (R3). Tai rodo, kad mokymosi procese keiciasi ne tik Zinios,
bet ir darbo vykdymo principai, atsakomybeés ribos bei kontrolés mechanizmai.

Darbuotojy jsitraukimas ] mokymosi procesg yra nevienodas. Respondentai nurod¢, kad darbuotojai
skirtingai reaguoja j poky¢ius: ,,dalis darbuotojy priima pokycius greiciau, kiti — lé¢iau* (R8), ,,visada
yra keli Zmonés, kurie tempia viskg j prieki” (R4), ,,kai kurie nenori keisti jprociy“ (R3), ,,visada
atsiranda zmoniy, kurie bando apeiti sistemg ir griZti prie seno darbo budo* (R11). Tai rodo, kad
mokymosi procesai organizacijose yra heterogeniski ir priklauso nuo individualiy darbuotojy
savybiy, jsitraukimo bei pasirengimo keisti nusistovéjusias praktikas.

Transformacinio mokymosi analizé rodo, kad Sis procesas technologijy diegimo kontekste pasiZzymi
patirtiniu, situaciniu ir nevienodai iSvystytu pobiidZiu. Mokymasis vyksta nuolat ir yra glaudZiai
susijes su technologijy taikymu praktingje veikloje. Vis délto daugeliu atvejy mokymosi rezultatai
lieka situaciniai ir susij¢ su individualia praktine patirtimi bei problemy sprendimu. Jy perkélimas }
platesnes organizacines praktikas yra ribotas, todél technologijy diegimo metu vykstantys pokyciai
dazniau pasireisSkia kaip lokaliy prisitaikymo procesy visuma, o ne kaip nuoseklus transformacinis
mokymasis organizacijos lygmenyje.

Transformacinio mokymosi raiska technologijy diegimo procese pasireiSkia per patirtinj ir situacinj
mokymasi, procesy perziiirg, darbo praktiky pokycius bei nevienoda darbuotojy jsitraukimg j
pokycius (Zr. 11 lentele).
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11 lentelé. Mokymosi procesy raiska technologijy diegimo kontekste

Mokymosi aspektas Empiriné raiska Analitiné reik§meé

Mokymasis formuojasi per tiesioging

Patirtinis mokymasis Mokomasi per bandymus ir klaidas technologijy taikymo patirtj

Mokymasis inicijuojamas sprendziant Mokymasis kyla reaguojant j konkrecias

Situacinis mokymasis ” . . ).
Y konkrecias problemas veiklos situacijas

Patirtis ne visada sistemingai aptariama | Igyta patirtis ne visada perkeliama j

Refleksijos praktikos ar jtvirtinama platesnes organizacines praktikas
Procesy perzitra Tecl}qo!ogljos leidzia identifikuoti Mok'y.mas1.s susijgs su esamy procesy
neatitikimus steb¢jimu ir jy vertinimu
. . Keiciasi darbo eiga, standartai, Mokymasis pasireiSkia per kasdieniy
Darbo praktiky poky¢iai atsakomybés darbo praktiky pokycius
[sitraukimo skirtumai Darbl}'()tOJal nevienodai reaguoja i Mokymosi procesai skirtingai pasireiskia
pokycius tarp darbuotojy

Sie duomenys leidzia matyti, kad mokymosi procesai organizacijose néra vienalyéiai ir priklauso nuo
darbuotojy jsitraukimo, organizaciniy salygy bei praktinés technologijy taikymo patirties. Nors
technologijy diegimas sudaro salygas refleksijai, procesy perzitrai ir naujy darbo praktiky
formavimuisi, mokymosi rezultatai daznai lieka lokals ir situaciniai, todél jy pavertimas platesnémis
organizacinémis praktikomis iSlieka fragmentuotas.

Technologinés transformacijos rezultatai

Analizuojant interviu duomenis nustatyta, kad technologiniy sprendimy diegimo rezultatai
organizacijose pasireiskia keliais tarpusavyje susijusiais lygmenimis. Empiriniai duomenys leidzia
matyti, kad technologiné transformacija pirmiausia pasireiskia procesy efektyvumo, kasty maz¢jimo,
duomeny prieinamumo, sprendimy priémimo greicio ir darbo organizavimo pokyciais. Vis délto Sie
rezultatai ne visais atvejais reiSkia esminj veiklos modelio pasikeitima.

Ryskiausiai interviu duomenyse atsiskleidZia procesy efektyvumo pokyciai. Respondentai nuosekliai
nurodé, kad jdiegus technologinius sprendimus procesai tampa greitesni, stabilesni ir maziau
priklausomi nuo rankinio darbo: ,procesai tampa greitesni (R2), ,,maziau rankinio darbo* (R4),
,maziau klaidy“ (R6), ,,darbai vyksta stabiliau, maZiau sustojimy“ (R12). Sie poky&iai siejami ne tik
su darbo atlikimo grei€iu, bet ir su proceso patikimumu bei maZesniu priklausomumu nuo
individualiy darbuotojy veiksmy.

Kartu matyti, kad efektyvumo didéjimas daZniausiai pasireiskia esamy procesy tobulinimu, o ne jy
esminiu pertvarkymu. Respondentai pazymeéjo, kad technologijos leidZia ta pacig veikla atlikti
greiciau ar tiksliau, taciau pats veiklos principas iSlieka panaSus: ,,darbas tas pats, tik grei¢iau* (R3),
,procesas tas pats, tik efektyvesnis® (R6), ,,anks¢iau vieng uzduotj daré trys zmonés, dabar uztenka
vieno* (R4). Tai rodo, kad technologiniy poky¢iy rezultatai daugeliu atvejy siejami su nuosekliu
esamy procesy tobulinimu.

Kitas reikSmingas rezultaty aspektas yra kasty maZzéjimas. Respondentai technologijy diegimo
poveikj siejo su broko, perdarymy, rankinio darbo ir neefektyviy veiksmy maz¢jimu: ,,maziau broko*
(R5), ,,maziau perdarymy* (R7), ,,maZiau nuostoliy dél klaidy“ (R6), ,,sutaupoma laiko“ (R12). Sie
poky¢iai rodo, kad technologijy diegimas vertinamas ne tik per veiklos efektyvuma, bet ir per
konkrecius iStekliy naudojimo pokycius.
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Duomeny prieinamumo ir veiklos matomumo did¢jimas taip pat iSrySkéja kaip svarbus technologiniy
poky¢iy rezultatas. Respondentai pazymejo, kad technologijos leidzia geriau stebéti procesus ir
identifikuoti problemas realiu laiku: ,,dabar viskas matosi sistemoje” (R1), ,,galima matyti visg
situacijg realiu laiku (R2), ,,aiskiau matosi, kur kas vyksta“ (R7). Duomeny prieinamumas siejamas
ne tik su informacijos gavimu, bet ir su didesniu veiklos skaidrumu bei galimybe grei¢iau reaguoti |
sutrikimus.

Duomenys taip pat tampa priemone problemoms identifikuoti. Respondentai nurodé¢, kad
technologijos leidzia atskleisti anksCiau nepastebétus procesy trikumus: ,,matom, kur stringa* (R3),
»duomenys parodo, kur darom klaidas* (R11), ,,galima pamatyti silpnas vietas procese” (RS5).
Technologijy poveikis tokiu atveju pasireiskia ne tik per veiksmy automatizavima, bet ir per didesn;j
organizacijos veiklos pazinumg bei procesy matomuma.

Technologijy diegimas daro jtaka ir sprendimy priémimui. Respondentai pazyméjo, kad
technologijos leidzia greiCiau priimti sprendimus ir koreguoti veiksmus: ,greifiau priimam
sprendimus* (R6), ,,galim grei¢iau reaguoti i situacijas“ (R12), ,,galim grei¢iau koreguoti veiksmus*
(R3). Tai rodo, kad technologijy poveikis apima ne tik operacinj, bet ir valdymo lygmen;.

Nepaisant $iy pokyciy, technologijy poveikis dazniau pasireiskia vidiniy procesy lygmenyje, o ne per
galutinio produkto ar paslaugos poky¢ius. Respondentai nurodé, kad technologijos daugiausia keicia
viding veikla: ,,daugiau keiciasi vidiniai procesai nei pats produktas™ (R2), ,,daugiau optimizuojam
tai, kg jau darom* (RS). Tai leidzia matyti, kad technologiniai pokyc¢iai organizacijose pirmiausia
orientuoti j vidinj efektyvuma.

Kartu atsiskleidzia atvejai, kai organizacijos pacios kuria technologinius sprendimus. Tokiais atvejais
technologiné transformacija apima ne tik technologijy naudojima, bet ir jy kiirimg bei pritaikyma:
,»mes patys sau esam ir tie, kurie tas technologijas bando jdarbinti* (R6). Tokie atvejai leidzia matyti
skirtingg technologinés transformacijos pobiud;j tarp organizacijy.

Svarbus empirinés analizés aspektas yra tai, kad technologijy diegimo rezultatai ne visada
realizuojami visa apimtimi. Respondentai pazyméjo, kad technologijos daznai naudojamos tik 1§
dalies: ,,naudojam tik dalj funkcijy* (R3), ,,sistema gali daugiau, bet mes tiek nenaudojam* (R12).
Taip pat nustatyta, kad darbuotojai nevienodai pereina prie naujy technologijy: ,,vieni naudoja
daugiau, kiti maziau*“ (R8), ,,dalis Zmoniy vis tiek dirba senais biidais“ (R7), ,,sistema jdiegta, bet
realiai kiekvienas skyrius ja naudoja savaip* (R9). Tai rodo, kad technologijy potencialas ir realus jy
panaudojimas organizacijose gali nesutapti.

Technologijy nauda stipréja tada, kai jos jsitvirtina kasdien¢je veikloje. Respondentai pazyméjo, kad
didZiausia nauda pasiekiama tada, kai technologijos tampa nattiralia darbo dalimi: ,,kai sistema tampa
kasdienio darbo dalimi, tada ja naudoji nuolat* (R2), ,,kai pripranti, tampa natiiralu dirbti su sistema“
(R6). Tai rodo, kad technologiniy pokyciy rezultatai atsiskleidzia ne tik diegimo momentu, bet ir
velesniame naudojimo etape.

Kartu duomenys rodo, kad technologijy poveikis gali biiti ribotas, jei jos néra pilnai integruojamos }
organizacijos veikla: ,,jeigu naudojam tik dalj funkcijy, nauda yra ribota* (R5), ,,jeigu dalis Zzmoniy
nenaudoja, sistema neveikia pilnai*“ (R7). Tai leidzia matyti, kad technologiniy pokyciy rezultatai
priklauso ne tik nuo technologijos jdiegimo fakto, bet ir nuo jos realaus jsitvirtinimo organizacinése
praktikose.
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Apibendrinant visag empiring analiz¢, iSrySkéjusios temos leidzia matyti, kad technologiné
transformacija organizacijose vyksta kaip tarpusavyje susijusiy technologiniy, organizaciniy ir
mokymosi procesy visuma. Technologijy diegimas dazniausiai inicijuojamas reaguojant j konkrecias
veiklos problemas, o jy panaudojimas ir kuriama verté priklauso nuo organizacijy gebéjimo jsisavinti
technologines Zinias bei integruoti jas | kasdienes veiklos praktikas. Analiz¢je iSrySkéjo reaktyvus
technologijy diegimo pobiidis, neapibréztas problemy formulavimas, priklausomybé nuo iSoriniy
partneriy, patirtinis mokymasis, dalinis technologijy panaudojimas ir technologijy kuriama operaciné

verté (zr. 12 lentele).

12 lentelé. Pagrindinés empirinés temos ir jy reik§meé technologinés transformacijos analizei

Tema Empiriné raiska Analitiné reikSmé

Reaktyvus technologijy Sprendimai kyla i§ veiklos problemy, Tl"e?ch.nol.ogljut d1eg1mgs da}zmausm}.
. . N inicijuojamas reaguojant i konkrecias

diegimas nuostoliy, procesy trikdziy

veiklos situacijas

Neapibréztas problemos
formulavimas

Technologija kartais pasirenkama iki
galo nesupratus poreikio

Sprendimy pasirinkimas ne visada
grindziamas aiSkiai apibréztu poreikiu

Priklausomybé nuo iSoriniy
partneriy

Tiekéjai ir partneriai formuoja
technologiniy sprendimy supratima

Technologiniy sprendimy supratimas
formuojamas pasitelkiant iSorinius
Saltinius

Patirtinis mokymasis

Mokomasi per klaidas, bandymus ir
praktinj naudojima

Mokymasis vyksta per tiesioging
technologijy taikymo patirtj

Dalinis technologijy
panaudojimas

Naudojama tik dalis funkcijy,
darbuotojai technologijas naudoja

Technologijy panaudojimas
organizacijoje iSlieka nevienodas

nevienodai

Technologijy poveikis daugiausia
siejamas su procesy efektyvumo ir veiklos
valdymo poky¢iais

Didéja efektyvumas, mazéja klaidy,

Operaciné verté %
geréja procesy matomumas

Sios temos rodo, kad technologiné transformacija empiriniuose duomenyse atsiskleidzia kaip
daugiasluoksnis procesas, kuriame technologijy diegimas, Ziniy jsisavinimas ir mokymosi procesai
yra glaudziai tarpusavyje susij¢. Kartu jos leidZia matyti, kad organizacijose vyraujantys pokyciai
dazniausiai susije¢ su veiklos efektyvinimu ir procesy optimizavimu, o ne su esminiu veiklos modelio
pertvarkymu. Si empiriné struktiira sudaro pagrinda diskusijoje analizuoti, kuriuose technologinés
transformacijos etapuose formuojasi absorbcinés spragos ir kaip jos siejasi su transformacinio
mokymosi ribotumais.

4.2. Absorbciniy gebéjimy ir transformacinio mokymosi saveikos diskusija

Empirinio tyrimo rezultatai atskleidé, kad technologiné transformacija inzZinerinés pramonés
organizacijose nevyksta kaip nuoseklus ir aiSkiai etapais apibréZtas procesas. Nors analizeje buvo
galima 1Sskirti technologijy diegimo, Ziniy jgijimo, jsisavinimo, transformavimo ir panaudojimo
procesus, praktikoje jie daznai persidengia, yra koreguojami eigoje ir priklauso nuo konkretaus
organizacinio konteksto.

Atsizvelgiant | tai, Siame poskyryje empiriniai rezultatai interpretuojami platesniame teoriniame
kontekste, siekiant jvertinti absorbciniy gebéjimy vystymo modelio, grindziamo transformacinio
mokymosi mechanizmais, prielaidas (Zr. 7 pav.). Diskusijoje analizuojama, kaip empiriniai
duomenys leidzia patikslinti technologinés transformacijos, absorbciniy gebéjimy ir transformacinio
mokymosi sgveikos supratimg.
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Tyrimo rezultatai rodo, kad technologiné transformacija formuojasi per kelias tarpusavyje susijusias
jtampas: tarp planuojamos ir realiai vykstancios technologijy diegimo logikos, tarp potencialiy ir
realizuojamy absorbciniy gebéjimy bei tarp adaptaciniy ir transformaciniy mokymosi mechanizmy.
Sios jtampos padeda paaiskinti, kodél technologijy diegimas daZniausiai materializuojasi operaciniy
patobulinimy lygmenyje, taciau reciau perauga i gilesne organizacing transformacija.

Toliau diskusija struktiiruojama pagal keturias pagrindines empirinéje analizéje iSryskéjusias kryptis.
Pirmiausia technologiné transformacija aptariama kaip organizacinis, o ne vien technologinis
procesas. Toliau analizuojama absorbciniy geb¢jimy dinamika ir ankstyvosios absorbcinés spragos.
Trecia, nagrin€¢jamas transformacinio mokymosi ribotumas kaip viena absorbciniy spragy priezasciy.
Galiausiai iSskiriamos technologinés transformacijos trajektorijos ir pateikiamas absorbciniy
geb¢jimy vystymo modelio patikslinimas.

Technologiné transformacija kaip organizacinis, o ne technologinis procesas

Empirinio tyrimo rezultatai leidzia technologine transformacija interpretuoti ne kaip technologijy
diegimo procesa savaime, bet kaip organizacinés veiklos perkonfigliravimo procesa, kuriame
technologijos veikia kaip pokyc¢iy katalizatorius, taciau ne kaip transformacijos Saltinis savaime
(Verhoef ir kt., 2021; Vial, 2019). Tyrimo duomenys rodo, kad technologijy poveikis organizacijose
priklauso ne vien nuo paciy technologiniy sprendimy, bet nuo jy integracijos | veiklos logika,
procesus ir organizacines praktikas. Nors technologijos sudaro prielaidas efektyvumo didinimui,
procesy skaidrumui ir veiklos valdymo pokyc¢iams, jy kuriama verté formuojasi tik tada, kai
organizacija geba jas susieti su konkreciais veiklos poreikiais, pritaikyti esamiems procesams, jtraukti
darbuotojus ir jtvirtinti naujas darbo praktikas.

Empiriniai rezultatai rodo, kad technologiné transformacija organizacijose dazniausiai pasireiskia
operaciniy patobulinimy lygmenyje — efektyvumo didinimu, klaidy mazinimu ir procesy
stabilizavimu. Nors tokie pokyc¢iai kuria organizacing verte, jie nebitinai reiSkia gilesne veiklos
modelio ar vertés kiirimo logikos transformacija (Verhoef ir kt., 2021; Vial, 2019). Organizacijos
dazniau siekia efektyviau atlikti esamas veiklas, nei 1§ esmés perkonfigiiruoti pacia veiklos logika.
Tai leidzia teigti, kad technologijy diegimas daugeliu atvejy tampa esamy procesy optimizavimo, o
ne organizacinés transformacijos priemone.

Tyrimo rezultatai leidZia matyti, kad aukStesnés pridétinés vertés kiirimas priklauso ne tik nuo
technologijy jsisavinimo, bet ir nuo organizacijos gebé¢jimo transformuoti savo veiklos logika.
Empiriskai iSrySkéja, kad tais atvejais, kai technologijos integruojamos tik } esamus procesus,
pokyciai apsiriboja operaciniu efektyvumu. Tuo tarpu gilesni organizaciniai pokyc€iai siejasi su
geb¢jimu reflektuoti nusistovéjusias veiklos praktikas, perzitréti procesus ir keisti darbo
organizavimo principus. Si dinamika rodo, kad technologijy diegimas organizacijose vyksta tarp
dviejy tarpusavyje susijusiy logiky — technologinio sprendimo ir organizacinio pasirengimo, kuriy
neatitikimas daZnai tampa transformacijos ribotumy Saltiniu.

Si jzvalga i§ dalies patvirtina Verhoefo ir kt. (2021) poziiirj, kad skaitmeniné¢ transformacija yra
daugiamatis reiSkinys, apimantis technologinius, organizacinius ir strateginius pokyc¢ius. Vis délto
tyrimo rezultatai leidzia Sig perspektyva iSplésti, parodant, kad organizacinis kontekstas néra tik
papildomas technologijy diegimo fonas, bet viena pagrindiniy salygy, apibrézianciy technologijy
poveikio ribas. Kitaip tariant, technologijos organizacijoje jgauna transformacinj potencialg tik tada,
kai jos integruojamos j veiklos logika, o ne vien idiegiamos kaip techniniai sprendimai.
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Empiriniai duomenys rodo, kad technologijy diegimo metu organizacijose iSryskéja esamy veiklos
praktiky ir organizaciniy procesy ribotumai. Technologijy integravimo procese tampa matomi
neapibrézti procesai, duomeny kokybés problemos, koordinavimo trikumai, atsakomybiy
neaiskumas, kompetencijy stoka ir darbuotojy pasiprieSinimas pokyciams. Tai leidzia technologijy
diegima interpretuoti ne tik kaip pokyciy jgyvendinimo priemone, bet ir kaip procesa, kuris
atskleidzia organizacijos vidinius veiklos ribotumus (Vial, 2019; Verhoef ir kt., 2021). Todél
technologijy diegimo sékmé priklauso ne vien nuo technologijos tinkamumo, bet ir nuo organizacijos
geb¢jimo identifikuoti bei spresti savo vidines problemas.

Vadovybés vaidmuo Siame procese iSrySkéja kaip bitina, taiau nepakankama technologinés
transformacijos sglyga. Empiriniai duomenys rodo, kad vadovybés palaikymas padeda inicijuoti
sprendimus ir uztikrinti projekty testinuma, taciau pats savaime negarantuoja sékmingos
transformacijos. Kai technologiniai sprendimai grindziami ribotu procesiniu ar technologiniu
konteksto supratimu arba perimtomis iSoriniy partneriy interpretacijomis, organizacijos gali pasirinkti
technologijas nepakankamai jvertinusios realius veiklos poreikius. Tai rodo, kad technologinés
transformacijos kontekste svarbus ne tik iSoriniy ziniy prieinamumas, bet ir organizacijos geb&jimas
jas kritiSkai vertinti bei interpretuoti savo veikloje (Lane ir kt., 2006; Todorova ir Durisin, 2007).

Organizacinés kultliros dimensija dar labiau sustiprina technologinés transformacijos kaip
organizacinio proceso sampratg. Tyrimo rezultatai rodo, kad technologijos keifia ne tik darbo
jrankius, bet ir darbuotojy atsakomybes, kontrolés mechanizmus, duomeny naudojimo praktika bei
veiklos skaidrumg. Todé¢l darbuotojy pasiprieSinimas poky€iams néra vien reakcija 1 naujg
technologija — jis susijes su gilesniais veiklos jpro¢iy, vaidmeny ir atsakomybiy pokyciais. Si
dinamika siejasi su Mezirow’o (1997) transformacinio mokymosi teorija, pagal kurig reikSmingi
poky¢iai organizacijoje reikalauja ne tik naujy jgiidziy, bet ir esamy prielaidy, veiklos logikos bei
nusistovejusiy praktiky perziiiros.

Sios jzvalgos leidzia technologine transformacija interpretuoti kaip nelinijinj organizacinj procesa,
kuriame technologiju poveikis priklauso nuo organizacijos gebé&jimo jsisavinti, interpretuoti ir
integruoti technologines Zinias j veiklos praktikas. Tokia perspektyva leidzia toliau analizuoti, kaip
absorbciniy gebéjimy dinamika ir transformacinio mokymosi ribotumai formuoja technologinés
transformacijos eigg bei jos ribas.

Absorbciniy gebéjimy dinamika technologinés transformacijos procese

Empirinio tyrimo rezultatai rodo, kad technologin¢ transformacija organizacijose gali biiti
analizuojama per absorbciniy geb¢jimy perspektyva, taciau praktikoje Sis procesas pasireiskia
gerokai sudétingesne forma nei numato teoriniai modeliai. Nors absorbciniai gebéjimai literatiiroje
daZniausiai konceptualizuojami kaip nuosekli Ziniy jgijimo, jsisavinimo, transformavimo ir
panaudojimo seka (Cohen ir Levinthal, 1990; Zahra ir George, 2002), empiriniai duomenys rodo, kad
Sie etapai organizacijose persidengia, vystosi nevienodu intensyvumu ir néra tolygiai iSplétoti
organizacijos lygmeniu (Lane ir kt., 2006; Todorova ir Durisin, 2007).

Tyrimo rezultatai leidzia absorbcinj procesg interpretuoti ne kaip linijing veiksmy seka, bet kaip
fragmentuotg ir kontekstui jautrig dinamika, kurioje skirtingi gebéjimy komponentai funkcionuoja
nevienodai ir ne visada sudaro vientisa sistema. Si dinamika atspindi platesnj technologinés
transformacijos pobiidj, kuris empiriSkai pasireiskia kaip nelinijinis, iteratyvus ir situaciSkai
rekonfigliruojamas procesas (Vial, 2019; Warner ir Wéger, 2019). Empiriniai duomenys rodo, kad
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absorbcinés spragos gali pradéti formuotis dar ankstyvose technologinio poreikio formulavimo ir
sprendimy pasirinkimo stadijose. Tyrimo rezultatai leidzia absorbcinius gebéjimus technologinés
transformacijos kontekste interpretuoti kaip dinamiska ir viso transformacijos proceso metu
besiformuojantj reiskinj, kurio ribotumai gali atsirasti jau ankstyvosiose problemos formulavimo,
technologiniy galimybiy interpretavimo ir sprendimy pasirinkimo stadijose.

Empiriniai duomenys rodo, kad absorbciniy gebéjimy ribotumai kyla ne tik ziniy transformavimo ar
panaudojimo etapuose, bet yra struktiiriSkai salygojami ankstyvyjy sprendimy, susijusiy su
technologiniy poreikiy formulavimu ir technologiniy galimybiy interpretavimu (Todorova ir Durisin,
2007). Tyrimo rezultatai leidzia empiriskai parodyti, kad absorbcinés spragos gali pradéti formuotis
jau technologinio poreikio formulavimo ir sprendimy pasirinkimo stadijose. Siose stadijose
susiformave interpretaciniai ir sprendimy priémimo apribojimai véliau riboja technologiniy Ziniy
transformavimo bei jy integravimo galimybes organizacijoje.

Si dinamika ryskiausiai atsiskleidzia Ziniy jgijimo etape, kuris empiriskai pasirodo ne tik kaip
pradinis, bet ir kaip kritinis absorbcinio proceso momentas. Praktikoje technologijy diegimo
inicijavimas daznai pasizymi situacine ir reaktyvia logika, kai sprendimai priimami reaguojant j
konkrecius veiklos poreikius ar problemas, o ne remiantis nuosekliai apibrézta transformacijos
kryptimi. Nors toks veikimo biidas leidzia operatyviai spresti veiklos i8Stkius, kartu jis fragmentuoja
sprendimy priémimg ir riboja galimybe formuoti nuoseklig bei strategiskai pagrista technologinés
transformacijos eiga (Vial, 2019; Warner ir Wéger, 2019).

KritiSkiausia Sios dinamikos iSraiSka pasireiSkia tais atvejais, kai technologinis sprendimas
pasirenkamas dar iki galo neapibrézus organizacinio poreikio. Tokiose situacijose Ziniy jgijimo
logika tampa ne atsaku j identifikuota problema, bet bandymu pritaikyti jau pasirinkta technologija.
D¢l to poreikio formulavimas tampa antraeilis technologinio sprendimo atzvilgiu, o tai didina
neatitikimo tarp technologijos ir organizacijos veiklos realybés rizikg bei riboja galimybes nuosekliai
plétoti absorbcinius gebéjimus.

Si empiriné dinamika leidzia kritiskai perzitiréti technologinés transformacijos literatiiroje daznai
implikuojama racionalaus ir nuoseklaus planavimo prielaida. Tyrimo rezultatai rodo, kad praktikoje
technologiné transformacija vyksta kaip situaciSkai formuojamas ir iteratyvus procesas — sprendimai
nuolat koreguojami eigoje ir néra pilnai apibrézti 1§ anksto (Vial, 2019; Warner ir Wéger, 2019). Tai
leidzia teigti, kad absorbciniy spragy kilmé glidi ne tik jy realizavimo etapuose, bet ir pacioje
sprendimy formavimo logikoje, kuri strukturiSkai apibréZzia tolimesng transformacijos eiga.

Papildomai tyrimo duomenys atskleidzia, kad ziniy jgijimo procesas daznai yra stipriai priklausomas
nuo iSoriniy Saltiniy — tiekéjy, konsultanty, rinkos tendencijy ar kity organizacijy praktikos. Nors tai
leidzia greitai identifikuoti galimus technologinius sprendimus, kartu organizacijos perima ne tik
technologijas, bet ir jy interpretacijas. Tokiu biidu Ziniy jgijimas tampa 1§ anksto struktiiruotas, o
galimybé kritiSkai jvertinti sprendimo tinkamumg konkre¢iam organizaciniam kontekstui islieka
ribota. Tai rodo, kad Ziniy jgijimo etapas néra neutralus, bet veikia kaip vienas pagrindiniy veiksniy,
formuojanciy viso absorbcinio proceso krypti (Lane ir kt., 2006; Todorova ir Durisin, 2007).

Sie ankstyvieji netolygumai tiesiogiai veikia vélesnius absorbcinio proceso etapus. Tyrimo rezultatai
rodo, kad Ziniy jsisavinimas organizacijose daZniausiai vyksta per prakting patirtj, o ne per i§ anksto
struktiruoty analize. Mokymasis néra atskirtas nuo technologijy diegimo, bet vyksta jo metu, todél
Isisavinimas jgauna situacinj pobudj ir priklauso nuo konkreciy veiklos problemy bei jy sprendimo
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konteksto (Kolb, 1984). Tokiomis sglygomis zinios néra sistemingai integruojamos j organizacinj
veiklos supratima, bet iSlieka fragmentuotos ir sunkiai perkeliamos j kitus kontekstus, ribodamos
organizacijos gebé¢jima kaupti bei plétoti kumuliatyvy Zinojima.

Empiriniai duomenys taip pat iSryskina ziniy koncentracijos problema. Technologinés Zinios daznai
kaupiasi pas pavienius darbuotojus, kurie tampa pagrindiniais Ziniy nes$éjais organizacijoje (Nonaka
ir Takeuchi, 1995). Nors tai leidzia uztikrinti operacinj technologijy veikimg, kartu riboja
organizaciniy absorbciniy gebéjimy vystymasi, nes zinios néra sistemingai institucionalizuojamos ir
paskirstomos platesniame organizaciniame lygmenyje. D¢l to organizacija tampa priklausoma nuo
individualiy kompetencijy, o ne nuo kolektyvinio Zinojimo, kas didina ziniy praradimo rizika ir riboja
ilgalaik; mokymosi potenciala.

Nors absorbcinés spragos pradeda formuotis ankstyvose technologinio poreikio formulavimo
stadijose, jy pasekmés ryskiausiai atsiskleidzia Ziniy transformavimo etape. Teoriniu poziiiriu Siame
etape Zinios turéty biiti paver¢iamos organizaciniais poky¢iais, ta¢iau empiriniai duomenys rodo, kad
organizacijos daZnai vengia esminiy procesy pertvarky. Vietoje to technologijos daZniau pritaikomos
prie esamy darbo praktiky, o ne naudojamos jy perkonfigiiravimui (Vial, 2019; Verhoef ir kt., 2021).
Tai rodo, kad transformavimo etapas daznai lieka nepilnai realizuotas, todél absorbcinis procesas
nutroksta dar prie§ pasiekiant pilng transformacinj potencialg. Kitaip tariant, technologijos
integruojamos j esama veiklos logika jos i§ esmés nepakeiciant.

Ziniy panaudojimo etapas atspindi $iy ankstesniy netolygumy pasekmes. Nors technologijos
organizacijose yra jdiegiamos, jy panaudojimas daznai iSlicka dalinis ir netolygus. Skirtingi
darbuotojai technologijas taiko nevienodai, o dalis jy iSlaiko ankstesnes darbo praktikas. Tai rodo,
kad absorbciniy gebé&jimy realizacija néra tolygi visoje organizacijoje ir priklauso nuo individualaus
isitraukimo, kompetencijy bei pasirengimo keisti veiklos praktika.

Si empiriné dinamika leidzia patikslinti Zahra’os ir George’o (2002) skirtj tarp potencialiy ir
realizuoty absorbciniy gebéjimy. Tyrimo rezultatai rodo, kad technologinés transformacijos
ribotumai kyla ne tik pereinant tarp $iy dviejy biiseny, bet ir dél viso absorbcinio proceso vientisumo
trukumo. Ankstyvieji Ziniy jgijimo netolygumai, fragmentuotas jsisavinimas ir ribotas
transformavimas sukuria situacija, kurioje absorbciniai gebéjimai veikia ne kaip nuoseklus
organizacinis pajégumas, bet kaip situacinis problemy sprendimo mechanizmas.

Tokia absorbciniy gebéjimy raiska leidZia paaiSkinti, kodél technologiné transformacija
organizacijose daZnai sustoja ties daline Ziniy integracija ir neperauga j gilesnius veiklos poky¢ius.
Net jei organizacijos geba jgyti, jsisavinti ir tam tikru mastu panaudoti technologines zinias, jy
pavertimas organizacinés veiklos transformacija néra savaiminis procesas. Siame procese reik§minga
vaidmen] jgauna transformacinis mokymasis, veikiantis kaip mechanizmas, lemiantis, ar
technologinés Zinios bus kritiSkai reflektuojamos ir perkonstruojamos, ar tik pritaikomos esamoms
veiklos praktikoms (Mezirow, 1997; Argyris ir Schon, 1978). Todél technologinés transformacijos
gylis priklauso ne tik nuo absorbciniy gebéjimy iSvystymo, bet ir nuo organizacijos gebéjimo Siuos
gebéjimus paversti gilesniais veiklos logikos poky¢iais. Tai leidzia toliau analizuoti transformacinj
mokymasi kaip kriting grandj, jungiancig absorbcinius gebéjimus su technologinés transformacijos
rezultatais.

59



Transformacinio mokymosi ribotumas kaip absorbciniy spragu priezastis

Empirinio tyrimo rezultatai rodo, kad transformacinis mokymasis technologinés transformacijos
procese gali biiti interpretuojamas kaip esminis mechanizmas, lemiantis, ar organizacijose jgytos ir
isisavintos zinios perauga i gilesnius veiklos logikos pokyc¢ius. Nors organizacijos aktyviai mokosi
technologijy diegimo metu, $is mokymasis dazniausiai i§lieka adaptacinio pobuidzio ir retai pasiekia
transformacinj lygmenj. D¢l to tarp Ziniy jsisavinimo ir jy transformavimo formuojasi struktiirinis
atotrukis, ribojantis technologinés transformacijos gylj ir organizacijy gebéjima perkonfigiiruoti
veiklos logika (Zahra ir George, 2002; Lane ir kt., 2006). Tai leidzia teigti, kad technologinés
transformacijos ribotumai kyla ne vien i§ nepakankamai iSvystyty absorbciniy geb¢jimy, bet ir i$
riboto organizacijy geb¢jimo reflektuoti bei sistemiskai perzitiréti savo veiklos prielaidas.

Tyrimo rezultatai atskleidzia, kad mokymasis technologijy diegimo metu organizacijose vyksta
nuolat, taCiau dazniausiai pasireiSkia per patirtinj ir situacinj mokymasi. Organizacijos mokosi
spresdamos konkrecias problemas, reaguodamos i klaidas ir prisitaikydamos prie technologijy
veikimo praktikoje (Kolb, 1984). Toks mokymasis padeda uztikrinti operacinj prisitaikyma ir procesy
stabilizavimg, taciau retai sudaro salygas gilesniam veiklos logikos permastymui. Mokymosi
procesas dazniausiai orientuojamas j esamy veiklos trikdziy sprendima, o ne j platesng organizaciniy
prielaidy refleksija. Si dinamika artima instrumentinio bei viengubo ciklo mokymosi logikai, kai
organizacijos koreguoja veiksmus ir optimizuoja procesus nekeisdamos pagrindiniy veiklos prielaidy
(Argyris ir Schon, 1978; Illeris, 2014). Dél to technologijy integracija dazniau pasireiskia adaptaciniu
prisitaikymu nei transformacine organizacinés logikos kaita.

Si dinamika leidzia teigti, kad tirtose organizacijose vyrauja adaptacinis, o ne transformacinis
mokymasis. Organizacijos geba identifikuoti technologijy keliamas problemas, koreguoti veiksmus
ir tobulinti procesus, taciau reCiau sistemingai perziliri pacias veiklos prielaidas, atsakomybiy
pasiskirstymg ar sprendimy priémimo logika. D¢l to technologijos dazniau integruojamos j esamas
darbo praktikas, o ne tampa pagrindu jy esminei transformacijai (Argyris ir Schon, 1978; Mezirow,
1997). Tokiu btidu technologijy diegimas dazniausiai stiprina jau egzistuojancia veiklos logika, o ne
inicijuoja jos perkonfigliravima.

Si jzvalga paaiskina, kodél absorbciniy gebéjimy transformavimo etape ryskiausiai atsiskleidzia
technologinés transformacijos ribotumai. Nors organizacijos jgyja, 1§ dalies jsisavina ir praktiSkai
taiko technologines zinias, jy pavertimas nauja organizacine veiklos logika iSlieka ribotas. Tyrimo
rezultatai rodo, kad Sie ribotumai daznai formuojasi ankstesnése technologinio poreikio formulavimo
ir sprendimy pasirinkimo stadijose, taciau aiSkiausiai pasireiskia transformuojant Zinias ] naujas
organizacines praktikas. Tai leidzia transformacinio mokymosi stokg interpretuoti kaip vieng
svarbiausiy absorbciniy spragy priezasciy.

Empiriniai rezultatai taip pat leidZia §j reiskinj interpretuoti pasitelkiant Argyris’o ir Schon’o (1978)
mokymosi teorijg. Tyrimo duomenys rodo, kad organizacijos daZniausiai veikia viengubo ciklo
mokymosi logikoje — jos sprendzia konkrecias problemas ir koreguoja veiksmus, taciau neperzitri
esminiy veiklos prielaidy. Dvigubo ciklo mokymasis, kuris reikalauty kritiSkai reflektuoti ir keisti
pacia veiklos logika, praktikoje pasireiSkia gerokai reciau. Tai rodo, kad mokymasis organizacijose
dazniau orientuotas j veiklos optimizavimg nei j jos perkonceptualizavima, todél technologijy
diegimas dazniau tampa esamy praktiky stiprinimo, o ne jy transformavimo priemone.
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Mezirow’o (1997) transformacinio mokymosi teorijos poziiiriu, technologijy diegimas organizacijose
sukuria prielaidas gilesniam mokymuisi. Naujos technologijos padidina veiklos matomuma, leidzia
identifikuoti procesy trukumus ir sudaro salygas kritinei refleksijai. Vis délto empiriniai duomenys
rodo, kad Sis potencialas daZniausiai lieka neiSnaudotas, nes refleksija néra sistemingai
organizuojama ir retai perauga j sprendimy priémimo ar veiklos strukttiros pokyc¢ius. Organizacijos
dazniausiai apsiriboja operaciniy problemy sprendimu, o gilesné¢ veiklos logikos analizé lieka
fragmentiska.

Vienas svarbiausiy tyrimo aspekty yra tai, kad mokymasis organizacijose daznai sustoja tarp
suvokimo ir veikimo etapy. Net ir organizacijoms gebant identifikuoti problemas bei suprasti jy
priezastis, S$is supratimas retai perauga ] sisteminius veiklos pokycCius. Vietoje procesy
transformavimo dazniau pasirenkama technologijas pritaikyti prie esamy veiklos praktiky (Crossan
ir kt., 1999). Tai rodo, kad organizacijose dominuoja adaptacinis mokymosi modelis, kuriame
prioritetas teikiamas prisitaikymui, o ne esminiy veiklos logiky perzitrai.

Sis atotriikis tarp suvokimo ir veikimo leidZia paaiskinti, kodél absorbciniy gebéjimy transformavimo
etapas daznai lieka nepilnai realizuotas. Nors organizacijos jgyja ir tam tikru mastu jsisavina
technologines Zzinias, jy pavertimas organizaciniais pokyciais reikalauja ne tik techninio, bet ir
kognityvinio bei organizacinio pokycio. Jei toks pokytis nevyksta, technologijos integruojamos j
esamas praktikas jy i§ esmés nekeiciant, todél absorbciniai gebéjimai realizuojami tik fragmentiskai.

Papildomai empiriniai duomenys rodo, kad transformacinis mokymasis yra ne tik kognityvinis, bet ir
socialinis bei organizacinis procesas. Darbuotojy pasiprieSinimas pokyc¢iams, siekis iSlaikyti
nusistoveéjusias darbo praktikas ir atsargumas naujy sprendimy atzvilgiu rodo, kad technologiné
transformacija palie¢ia ne tik Ziniy jsisavinimg, bet ir organizacines normas, vaidmenis bei
atsakomybiy struktiirg. Tod¢l peréjima nuo supratimo prie realiy veiklos pokyciy riboja ne vien Ziniy
trukumas, bet ir organizacinis inertiSkumas (Argyris ir Schon, 1978; Mezirow, 1997).

Sios jzvalgos leidzia patikslinti absorbciniy gebéjimy vystymo modelj, grindziama transformacinio
mokymosi mechanizmais. Nors teori$kai transformacinis mokymasis turéty veikti kaip mechanizmas,
jungiantis absorbcinius gebéjimus su technologinés transformacijos rezultatais, empiriniai duomenys
rodo, kad praktikoje Sis mechanizmas daznai néra pilnai iSvystytas. Dél to absorbciniy gebéjimy
procesas neperauga j nuoseklig ir gilig organizacing transformacijg.

Transformacinio mokymosi ribotumas kartu su absorbciniy gebéjimy fragmentacija leidzia
paaiskinti, kodél organizacijos, nepaisant intensyvaus technologijy diegimo, daZniausiai pasiekia
operacinius patobulinimus, ta¢iau re€iau inicijuoja gilesnius transformacinius pokycius. Tai rodo, kad
technologinés transformacijos gylis priklauso ne tik nuo gebéjimo jgyti ir panaudoti technologines
Zinias, bet ir nuo organizacijos geb¢jimo jas reflektuoti, perkonfigiiruoti bei integruoti j naujg veiklos
logika.

Technologinés transformacijos trajektorijos ir ju formavimosi logika

Empirinio tyrimo rezultatai rodo, kad technologiné transformacija organizacijose vystosi
nevienodomis trajektorijomis, atspindin¢iomis skirtinga transformacijos gylj ir pobadj. Sios
trajektorijos formuojasi priklausomai nuo organizacinio konteksto, sprendimy priémimo logikos,
absorbciniy gebéjimy iSvystymo bei organizacijoje veikian¢iy mokymosi mechanizmy, lemianciy
technologiniy Ziniy interpretavimo ir jy jtvirtinimo praktikose pobtdj. Todél jy analizé leidzia
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paaiskinti, kodél panaSiy technologijy diegimas skirtingose organizacijose lemia nevienoda
transformacinj poveikj (Verhoef ir kt., 2021; Vial, 2019).

Tyrimo duomeny analize leidzia i$skirti dvi pagrindines technologinés transformacijos trajektorijas.
Jos Siame tyrime suprantamos ne kaip grieztos organizacijy kategorijos, bet kaip krastinés
kontinuumo formos, atspindincios skirtingg organizaciniy poky¢iy mastg ir transformacijos gyli.

Pirmoji trajektorija gali buti apibudinta kaip adaptacin¢ arba inkrementiné. Tokiu atveju
technologijos organizacijose dazniausiai diegiamos reaguojant | konkrecius veiklos sutrikimus,
efektyvumo problemas ar procesy ribotumus. Pagrindinis technologijy tikslas tampa esamy procesy
optimizavimas, o ne jy esminis pertvarkymas. Technologijos dazniausiai integruojamos ] jau
nusistovejusias darbo praktikas, jy i§ esmés nekeiCiant. Tokiose organizacijose absorbciniai
geb¢jimai pasireiskia fragmentiskai, o mokymasis iSlieka patirtinio ir situacinio pobitidzio, orientuotas
1 konkreciy veiklos problemy sprendimg (Argyris ir Schon, 1978; Kolb, 1984). Dél to technologiné
transformacija dazniausiai apsiriboja operacinio lygmens pokyciais — efektyvumo didinimu, klaidy
mazinimu ar procesy stabilizavimu. Tokia trajektorija atspindi organizacijos geb¢jimg prisitaikyti
prie technologijy, taciau neperkonfigiiruoti savo veiklos logikos.

Antroji trajektorija gali bati apibtidinta kaip transformaciné. Siuo atveju technologijos organizacijose
siejamos ne tik su efektyvumo didinimu, bet ir su platesne veiklos modelio perziiira, naujy sprendimy
kirimu bei vidiniy kompetencijy stiprinimu. Technologijy diegimas grindziamas platesniu
organizacijos veiklos supratimu, o absorbciniai gebéjimai pasireisSkia kaip nuoseklesnis ir labiau
integruotas procesas (Zahra ir George, 2002; Lane ir kt., 2006). Esming¢ reik§me Sioje trajektorijoje
igyja transformaciniai mokymosi mechanizmai, apimantys kriting refleksijg, veiklos prielaidy
perziiirg ir naujy prasminiy schemy formavimasi (Mezirow, 1997). Tokiomis saglygomis mokymasis
perzengia praktinio problemy sprendimo ribas ir sudaro prielaidas veiklos logikos perkonfigiiravimui.
D¢l to technologijos tampa ne tik esamy procesy tobulinimo, bet ir jy transformavimo pagrindu.

Remiantis tyrimo duomenimis, §ios trajektorijos Siame darbe traktuojamos kaip empiriskai
1Sryskéjusios technologinés transformacijos kryptys, o ne kaip statiSkos organizacijy klasifikacijos
(zr. 13 lentele).

13 lentelé. Technologinés transformacijos trajektorijy palyginimas

Dimensija Adaptaciné trajektorija Transformaciné trajektorija

Technologijy diegimo Reaktyvi Strateginé

logika

Mokymasis Patirtinis, situacinis Refleksyvus, transformacinis

Absorbciniai gebéjimai Fragmentiski Integruoti

Rezultatas Operacinio efektyvumo Veiklos logikos transformacija ir aukstesnés pridétinés
didinimas vertés kiirimas

Svarbu pazyméti, kad organizacijos praktikoje retai visiSkai atitinka vieng gryng trajektorija, nes gali
pasizymeti abiejy trajektorijy bruozais. Todél Sios trajektorijos turéty biiti suprantamos kaip
kontinuumas, o ne aiskiai atskirtos kategorijos. Vis délto vyraujanti trajektorija leidZia suprasti bendra
organizacijos technologinés transformacijos kryptj, jos gylj ir kuriamos vertés pobiidj. Adaptaciné
trajektorija daugiausia siejama su operacinés vertés kiirimu — efektyvumo didinimu, kaSty mazinimu
ar procesy stabilizavimu. Transformaciné trajektorija sudaro prielaidas platesniems organizaciniams
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pokyc€iams, susijusiems su veiklos modelio ir organizacinés logikos perkonfigiiravimu (Vial, 2019;
Verhoef ir kt., 2021).

Tyrimo rezultatai taip pat rodo, kad technologinés transformacijos trajektorijos néra atsitiktinés. Jos
formuojasi per organizacinio konteksto, absorbciniy gebéjimy ir transformacinio mokymosi saveika.
Ankstyvieji ziniy jgijimo netolygumai, nepakankamai aiSkus problemos formulavimas ir ribotas
organizacinio poreikio apibrézimas dazniau nukreipia organizacijas | adaptacing trajektorija, nes
apriboja galimybes nuosekliai jsisavinti ir transformuoti technologines Zinias. Tuo tarpu nuoseklesnis
absorbciniy gebéjimy vystymas bei gilesnis transformacinis mokymasis sudaro prielaidas pereiti prie
transformacinés trajektorijos (Todorova ir Durisin, 2007).

Si jzvalga leidZia teigti, kad technologinés transformacijos kryptj lemia ne tiek pa¢ios pasirenkamos
technologijos, kiek organizacijos gebéjimas jas interpretuoti, jsisavinti ir integruoti j savo veiklos
logika. Kitaip tariant, panasios technologijos skirtingose organizacijose gali lemti i§ esmés skirtingus
rezultatus, priklausomai nuo to, kaip jos yra suprantamos, pritaikomos ir jtvirtinamos organizacinése
praktikose (Vial, 2019; Teece, 2018).

Tokiu budu technologiné transformacija Siame tyrime atsiskleidzia kaip procesas, kurio rezultatus
lemia organizacijos gebéjimas pereiti nuo adaptacinio prie transformacinio veikimo modelio.
Transformacijos gylis priklauso ne nuo paciy technologijy paZzangumo, bet nuo organizacijos
gebéjimo reflektuoti savo veikla, perkonfigiiruoti procesus ir institucionalizuoti naujg veiklos logika.

Empiriniai rezultatai taip pat leidzia iSplésti technologinés transformacijos samprata, parodant, kad
jos ribotumai formuojasi ne tik Ziniy transformavimo ar panaudojimo etapuose, bet jau ankstyvose
technologinio poreikio apibrézimo ir sprendimy pasirinkimo stadijose. D¢l to absorbciniy gebéjimy
procesas Siame tyrime interpretuojamas ne kaip nuosekli seka, bet kaip fragmentuota ir kontekstui
jautri dinamika, kurioje ankstyvieji sprendimai strukttiriSkai apibrézia tolimesne transformacijos eigg.
Tokiame procese transformacinis mokymasis veikia kaip skiriamoji sglyga, lemianti, ar technologinés
Zinios bus integruojamos ] esamas veiklos praktikas, ar taps pagrindu jy perkonfigtiravimui.

Absorbciniu gebéjimy ir transformacinio mokymosi saveikos modelio vystymas remiantis
empiriniais rezultatais

Remiantis empirinio tyrimo rezultatais, absorbciniy geb¢jimy vystymo modelis, grindZiamas
transformacinio mokymosi mechanizmais, gali biti patikslintas siekiant tiksliau atspindéti
technologinés transformacijos procesus organizacijose (Zr. 8 pav.). Tyrimo rezultatai rodo, kad
technologiné transformacija praktikoje nevyksta kaip nuoseklus ir aiSkiai etapais apibréZtas procesas.
Nors absorbciniai gebéjimai teorijoje daZniausiai konceptualizuojami kaip seka nuo ziniy jgijimo iki
ju panaudojimo (Cohen ir Levinthal, 1990; Zahra ir George, 2002), empiriniai duomenys atskleidZia
gerokai sudétingesne organizacing dinamika, kurioje Ziniy jgijimo, jsisavinimo, transformavimo ir
panaudojimo procesai persidengia, vystosi nevienodu intensyvumu ir yra nuolat koreguojami
technologijy diegimo eigoje (Todorova ir Durisin, 2007).
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i

Absorbciniy gebéjimy procesas

(iteratyvus, nelérerinis ir persidengiantis)

Ziniy jgijimas [ Ziniy jsisavinimas Ziniy transformavimas Ziniy panaudojimas
Ziniy igijimo spraga > { Ziniy jsisavinimo spraga - Ziniy transformavimo spraga -« { Ziniy panaudojimo spraga
—> 8 4 4 J
+ Neaifkus poreikio formulavimas + Ribotas gylis ir konteksto + Ribotas Ziniy derinimas + Dalinis technologijy
« Reaktyvus sprendimy pasirinkimas ‘ ‘ supratimas ir reinterpretavimas panaudojimas
« Priklausomybé nuo tekéjy interpretacijy | « Ziniy fragmentacija + Stokojama naujy deriniy + Nevienodas pritaikymas
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|
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3
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( ADAPTACINIS MOKYMASIS TRANSFORMACINIS MOKYMASIS
‘ +  PavirSiné refleksija, orientuota j problemy sprendima (skiriamoji sqlyga)
+ Vieno ciklo mokymasis « Kritiné refleksija ir prielaidy perZitra
+  Esamy priclaidy ir praktiky palaikymas +  Dviéjy cikly mokymasis
. X i iskas, i is, reaktyvus + Pasamy rekonstrukcija ir veiklos logikos perkonfigtiravimas
J |+ Mok is integratyvus, proaktyvus, cksperi janti
: ; \ , i
ADAPTACINE TRAJEKTORIJA TRANSFORMACINE TRAJEKTORIJA
Technologijy pritaikymas esamos praktik +  Veiklos logikos ir procesy perkonfigiiravimas
| « Procesy tobulinimas esamos veiklos rémuose +  Naujy kompetencijy ir Ziniy karimas
Laipsnitkas, ink inis tobulini + Technologijy integracija kuriant naujy vertg
+  Dalinis technologijy panaudcjimas ir integracija + Plataus masto technologijyy panaudojimas ir integracija
REZULTATAI REZULTATAI
+  Efektyvumo didinimas +  Organizaciné transformacija
+  Procesy optimizavimas «  Naujos vertés kari
+  KaSty maZinimas +  Aukitesné pridétiné verté

* Ribota nauja verté |+ Konkurencinis pranafumas

8 pav. Patikslintas absorbciniy geb¢jimy ir transformacinio mokymosi sgveikos modelis

Empiriniai rezultatai leidzia patikslinti absorbciniy gebéjimy sampratg technologings transformacijos
kontekste, parodant, kad Sie gebéjimai organizacijose funkcionuoja ne kaip vientisas ir nuoseklus
organizacinis pajégumas, bet kaip iteratyvus, netolygus ir kontekstui jautrus procesas. Tyrimas
atskleidZia, kad absorbcinés spragos pradeda formuotis ne tik Ziniy transformavimo ar panaudojimo
etapuose, bet jau ankstyvose technologinio poreikio formulavimo ir sprendimy pasirinkimo stadijose.
Tokiu budu ankstyvieji sprendimai tampa struktiiriSkai reikSmingi tolimesnei technologinés
transformacijos eigai ir 1§ anksto apibrézia organizacijos galimybes nuosekliai jsisavinti,
transformuoti bei panaudoti technologines Zinias.

Tyrimo rezultatai taip pat leidZia papildyti absorbciniy gebe¢jimy teoring perspektyva parodant, kad
praktikoje Ziniy jsisavinimas daZniausiai vyksta situaciSkai — per technologijy diegimo metu kylan¢iy
problemy sprendimg ir prakting patirt]. Dél to organizacijose absorbciniai geb&jimai realizuojami
netolygiai, o technologinés Zinios ne visada tampa institucionalizuotu organizaciniu Zinojimu. Tokia
dinamika lemia absorbcinio proceso fragmentacija ir riboja organizacijy gebéjima nuosekliai paversti
technologines Zinias platesniais organizaciniais pokyciais.

Empiriniai rezultatai taip pat leidZia patikslinti transformacinio mokymosi vaidmenj technologinés
transformacijos procese. Nors teoriniame modelyje transformacinis mokymasis buvo suprantamas
kaip mechanizmas, paaiSkinantis, kaip jsisavintos technologinés Zinios perauga ] organizacinius
poky¢ius, tyrimo duomenys rodo, kad praktikoje Sis procesas daznai lieka nepilnai realizuotas.
Organizacijos aktyviai mokosi technologijy diegimo metu, tac¢iau mokymasis daugiausia iSlieka
adaptacinio pobiidzio — orientuotas j veiksmy koregavima, problemy sprendimg ir procesy
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optimizavima, o ne ] gilesne veiklos logikos refleksijg bei perkonfigiiravimg (Argyris ir Schon, 1978).
D¢l to technologijos dazniau integruojamos i esamas darbo praktikas, nei tampa pagrindu jy
transformacijai.

Patikslintas modelis leidzia transformacinj mokymasi interpretuoti kaip skiriamajg salyga, nuo kurios
priklauso technologinés transformacijos trajektorija. Kai organizacijose vyrauja adaptaciniai
mokymosi mechanizmai, technologijy diegimas daugiausia orientuojamas j operacinio efektyvumo
didinimg ir esamy procesy optimizavimg. Tuo tarpu transformaciné trajektorija formuojasi tada, kai
organizacijos geba kritiSkai reflektuoti savo veiklos logika, institucionalizuoti naujas zinias ir
perkonfigtiruoti veiklos procesus pagal technologijy teikiamas galimybes (Mezirow, 1997). Tokiu
budu transformacinis mokymasis tampa kritine grandimi, lemiancia, ar absorbciniai gebé&jimai bus
realizuojami adaptaciniu, ar transformaciniu lygmeniu.

Tyrimo rezultatai leidzia iSplésti absorbciniy gebéjimy ir transformacinio mokymosi teorijy
integracija technologinés transformacijos kontekste. Tyrimas parodo, kad technologinés
transformacijos gyli lemia ne vien organizacijos geb&jimas jgyti ir panaudoti technologines Zinias,
bet ir gebéjimas jas reflektuoti, institucionalizuoti bei paversti nauja veiklos logika. Tokiu budu
absorbciniai geb¢jimai Siame darbe interpretuojami ne kaip linijinis organizacinis pajégumas, bet kaip
fragmentiSkas ir kontekstui jautrus procesas, kurio realizacija lemia organizacijoje vyraujantys
mokymosi mechanizmai. Transformacinis mokymasis §iame modelyje konceptualizuojamas ne tik
kaip pokycius lydintis mokymosi procesas, bet kaip skiriamoji salyga, nuo kurios priklauso, ar
technologinés zinios bus panaudotos adaptaciniam prisitaikymui, ar taps pagrindu gilesnei
organizacinés veiklos transformacijai.
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1.

ISvados

Teoriné analizé parodé, kad technologiné transformacija inzinerinés pramongés organizacijose
negali biiti suprantama vien kaip technologijy diegimo procesas. Nustatyta, kad technologijy
kuriama verté priklauso nuo organizacijos gebé¢jimo jgyti, jsisavinti, transformuoti ir
panaudoti technologines Zinias organizacinéje veikloje. Teorin¢ analizé taip pat atskleid¢, kad
technologijy poveikis organizacijose formuojasi ne savaime, bet per organizacinius
mokymosi, ziniy interpretavimo ir jy integravimo j veiklos praktikas procesus. Tai leidzia
technologine transformacija interpretuoti kaip organizacinio mokymosi ir veiklos logikos
perkonfigliravimo procesg, kuriame esming reikSme¢ jgauna organizacijos gebéjimas
integruoti technologines Zinias ] naujas veiklos praktikas bei kurti aukStesne organizacing
verte.

Teorin¢ analizé leido pagrjsti, kad absorbciniai geb¢jimai ir transformacinis mokymasis
technologinés transformacijos kontekste yra glaudziai tarpusavyje susij¢, taciau atlieka
skirtingas funkcijas. Absorbciniai gebéjimai sudaro struktiirinj pagrindg Ziniy jgijimo,
jsisavinimo, transformavimo ir panaudojimo procesams analizuoti, o transformacinis
mokymasis gali biiti interpretuojamas kaip aiSkinamasis mechanizmas, lemiantis, ar Sie
procesai perauga ] gilesnius organizacinius pokyc¢ius, ar apsiriboja esamy veiklos praktiky
optimizavimu. Nustatyta, kad technologinés transformacijos gylis priklauso ne tik nuo
organizacijos gebéjimo jgyti ir apdoroti technologines Zinias, bet ir nuo gebéjimo reflektuoti
veiklos prielaidas, kvestionuoti nusistovéjusias praktikas bei integruoti naujas Zinias j veiklos
logika.

Parengta empirinio tyrimo metodologija sudar¢ prielaidas technologinés transformacijos
procesa analizuoti kaip kompleksine, nelinijing ir kontekstui jautrig organizacing dinamika.
Tyrimo metodologinis pagrindas, grindZziamas absorbciniy gebéjimy, transformacinio
mokymosi ir technologinés transformacijos teorijy integracija, leido empiriSkai identifikuoti
ne tik technologijy diegimo eigg, bet ir kritinius taskus, kuriuose formuojasi absorbcinés
spragos bei ribojamas technologiniy ziniy pavertimas organizaciniais pokyciais. Diagnostiniy
bloky struktiira ir teoriniy konstrukty operacionalizavimas sudaré prielaidas nuosekliai
analizuoti rySius tarp technologijy diegimo, mokymosi procesy ir organizacijoje kuriamos
vertes.

Empiriné analizé parodé¢, kad technologiné transformacija inZinerinés pramonés
organizacijose dazniausiai vyksta fragmentiskai ir pasizymi reaktyvia logika. Technologijy
diegimas daugeliu atvejy inicijuojamas siekiant spresti konkrecias operacines problemas, o ne
kaip nuoseklios ir strategiSkai pagristos transformacijos dalis. Nustatyta, kad organizacijos
neretai pradeda nuo technologinio sprendimo pasirinkimo dar iki galo neapibrézusios
sprendZziamos problemos, todél technologijy diegimo kryptis formuojasi situaciskai. Tyrimo
rezultatai taip pat atskleide, kad absorbciniy gebéjimy formavimasis vyksta per patirtinj,
situacin} ir daZnai fragmentiSkg mokymosi procesg, kuriame dominuoja adaptacinio,
viengubo ciklo mokymosi logika. Dél to formuojasi struktiirinis atotrukis tarp Ziniy
Jsisavinimo ir jy transformavimo, kai technologijos dazniau pritaikomos prie esamy procesy,
o ne tampa jy perkonfigiiravimo pagrindu. Tai lemia, kad organizacijose vyrauja operacinés
vertés kiirimas — efektyvumo didinimas, klaidy maZinimas ir procesy optimizavimas, o gilesni
transformaciniai poky¢iai pasireiSkia ribotai.
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5. Empirinio tyrimo rezultatai leido patikslinti absorbciniy gebéjimy vystymo modelj,
grindziamg transformacinio mokymosi mechanizmais. Nustatyta, kad technologinés
transformacijos ribotumai formuojasi ne tik ziniy transformavimo ar panaudojimo etapuose,
bet jau ankstyvose technologinio poreikio formulavimo ir sprendimy pasirinkimo stadijose.
Absorbciniy gebéjimy procesas praktikoje pasireiskia ne kaip nuosekli seka, bet kaip
fragmentuota, persidengianti ir organizaciniam kontekstui jautri dinamika. Tyrimo rezultatai
leidzia teigti, kad technologinés transformacijos gylj lemia ne tiek paciy technologijy
pazangumas, kiek organizacijos gebéjimas reflektuoti veiklos prielaidas, perkonfigiiruoti
procesus ir institucionalizuoti naujas veiklos praktikas, o transformacinis mokymasis Siame
procese veikia kaip skiriamoji salyga, lemianti, ar technologinés Zinios bus panaudotos
adaptaciniam prisitaikymui, ar gilesnei organizacinei transformacijai.
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Rekomendacijos

Remiantis tyrimo rezultatais, rekomendacijos formuluojamos siekiant stiprinti organizacijy gebéjima

kryptingai diegti technologijas, nuosekliai plétoti absorbcinius gebéjimus ir sudaryti salygas
transformaciniam mokymuisi. Sios rekomendacijos orientuotos j tai, kad technologijy diegimas
neapsiriboty operaciniu efektyvinimu, bet sudaryty prielaidas aukstesnés pridétinés vertés kiirimui.

1.

Nustatytas reaktyvus ir fragmentiSkas technologijy diegimo pobudis rodo poreikj stiprinti
strategin] technologijy diegimo planavimg. Technologiniai sprendimai turéty buti
integruojami | bendra organizacijos strategija, aiSkiai apibréziant jy kuriamg organizacing
verte ir vaidmen] veiklos modelyje. Pries priimant sprendimus biitina sistemingai identifikuoti
problemas ir analizuoti procesus, kad technologijy diegimas bity grindziamas aiSkiai
apibréztais organizaciniais poreikiais ir tapty nuoseklios transformacijos dalimi.

Tyrimo rezultatai parodé, kad technologinés transformacijos ribotumai pradeda formuotis
ankstyvose technologinio poreikio formulavimo ir sprendimy pasirinkimo stadijose, todél
organizacijoms rekomenduojama stiprinti problemos formulavimo ir sprendimy pagrindimo
procesus. Praktikoje tai gali biiti jgyvendinama taikant struktiiruotas analizés priemones,
tokias kaip procesy Zemélapiai, prieZasties—pasekmes analizé ar veiklos duomeny vertinimas,
leidZiancius tiksliau identifikuoti realius organizacijos poreikius. Taip pat svarbu aiSkiai
paskirstyti atsakomybes uz technologiniy projekty jgyvendinima.

Tyrime iSryskéjes absorbciniy geb¢jimy fragmentiSkumas bei ribotas ziniy jsisavinimas ir
transformavimas rodo poreikj sistemingai plétoti geb¢jima igyti, isisavinti, transformuoti ir
panaudoti technologines zinias. Organizacijos turéty ne tik rinkti informacija apie
technologijas, bet ir sistemingai vertinti jy tinkamuma konkretiems veiklos procesams.
Praktiniu lygmeniu rekomenduojama formuoti dedikuotas projektines komandas, aiskiai
paskirstyti atsakomybes ir uZtikrinti nuosekly technologijy integravimg i veiklos procesus.
Svarbu ne tik pritaikyti technologijas prie esamy procesy, bet ir sistemingai juos perzitiréti bei
keisti.

Tyrimo rezultatai atskleide patirtinio, fragmentiSko ir daZniausiai adaptacinio mokymosi
dominavima, todél organizacijoms rekomenduojama kryptingai stiprinti organizacinio
mokymosi ir refleksijos praktikas. Svarbu sudaryti salygas ne tik operaciniy problemy
sprendimui, bet ir kritinei veiklos prielaidy, nusistovéjusiy darbo praktiky bei sprendimy
priémimo logikos refleksijai. Praktikoje tai gali biiti jgyvendinama organizuojant reguliarius
projekty aptarimus, klaidy analizes, mokymosi sesijas bei sistemingg zZiniy dokumentavimg ir
dalijimgsi organizacijos viduje. Taip pat svarbu ] refleksijos procesus jtraukti skirtingus
organizacijos lygmenis, sudarant salygas platesnei diskusijai apie technologiniy pokyciy
poveik] organizacijos veiklai. Tokios praktikos sudaryty prielaidas stiprinti transformacinj
mokymasi, nuoseklesnj ziniy institucionalizavimg ir ilgalaikj organizacinj mokymasi.

Tyrimo rezultatai rodo, kad technologijos organizacijose daZniausiai kuria operacing, o ne
transformacing verte, todél organizacijoms rekomenduojama stiprinti orientacijg j aukStesnes
pridétinés vertés kiirimg. Technologijos turéty biiti vertinamos ne tik kaip efektyvumo
didinimo priemone, bet ir kaip galimybé kurti naujus produktus, paslaugas ar veiklos
modelius, leidziancius formuoti ilgalaikj konkurencinj pranaSumg. Siekiant didesnés
transformacinés vertés, organizacijoms svarbu technologijas integruoti ne tik | esamus
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procesus, bet ir naudoti jas kaip pagrinda naujy veiklos modeliy kirimui bei ilgalaikio
konkurencinio pranaSumo stiprinimui. Tai sudaryty prielaidas ne tik efektyvinti esamus
procesus, bet ir kurti naujus veiklos modelius bei stiprinti organizacijy ilgalaikj
konkurencinguma.

Ateities tyrimuose biity tikslinga placiau analizuoti absorbciniy geb¢jimy ir transformacinio
mokymosi sgveika skirtinguose organizaciniuose ir sektoriy kontekstuose. Taip pat
perspektyvu atlikti longitudinius tyrimus, leidzianc¢ius analizuoti, kaip mokymosi procesai ir
absorbciniy gebéjimy dinamika kinta skirtinguose technologinés transformacijos etapuose bei
kaip tai siejasi su organizacijy technologinés transformacijos trajektorijomis.
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1 priedas. Pusiau struktiiruoto interviu klausimynas technologinés transformacijos, absorbciniy gebéjimuy ir transformacinio mokymosi

empirinei analizei

Ivadas

Priedai

Respondentas informuojamas apie tyrimo tiksla, uztikrinamas anonimiskumas ir konfidencialumas. Interviu trukmé — apie 30—60 min. Interviu jraSomas

tik gavus respondento sutikima.

Diagnostinis blokas

Pagrindiniai interviu klausimai

Papildomieji klausimai

Tyréjo
uZrasai
(memos)

Technologiju diegimo

organizacinis kontekstas

Kaip  jisy  organizacijoje  suprantamas

technologijy diegimo tikslas ir kokj vaidmenj
technologijos atlieka veikloje?

- Kaip technologijos siecjamos su strateginiais tikslais? - Ar
technologijy diegimas dazniau planuojamas ar kyla reaguojant
i problemas?

Papasakokite apie viena konkrety technologijy
diegimo projekta nuo poreikio atsiradimo iki
praktinio naudojimo.

- Kaip buvo identifikuotas poreikis? - Kas inicijavo sprendima?
- Kaip keitési projektas eigoje?

Kaip organizacijoje pasirenkamos technologijos
ir priimami sprendimai dél jy diegimo?

- Kiek sprendimai grindziami vidine analize? - Koks tiekéjy ar
partneriy vaidmuo? - Ar buvo neapibréztumo dél problemos ar
technologijos tinkamumo?

Kokie organizaciniai veiksniai labiausiai padeda
arba trukdo technologijy diegimui?

- Vadovybés palaikymas? - Kompetencijos? - Kultiira? -
Istekliai?

Absorbciniai gebéjimai

I$ kokiy Saltiniy organizacija gauna Zinias apie
naujas technologijas?

- Partneriai? - Tiekéjai? - Kity organizacijy praktikos?

Kaip organizacijoje suprantama,
technologija pritaikyti praktikoje?

kaip

- Ar visiems aiSku, kam technologija skirta? - Ar supratimas
keitési diegimo metu?

Kaip vyksta technologiniy Ziniy jsisavinimas ir
mokymasis?

- Formalis ar neformaliis mokymai? - Mokymasis per praktikg?
- Bandymy ir klaidy vaidmuo?
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Diagnostinis blokas

Pagrindiniai interviu klausimai

Papildomieji klausimai

Tyréjo
uZrasai
(memos)

Kaip technologinés zinios integruojamos |

organizacijos veikla ir procesus?

- Ar buvo kei€iami procesai? - Ar technologija pritaikyta prie
esamos veiklos logikos?

Kuriose vietose technologijy diegimo procese
kyla didziausi sunkumai?

- Technologiniai? - Organizaciniai? - Zmogiskieji? -
Integracijos?

Transformacinis Ar technologijy diegimas paskatino permastyti | - Ar keitési darbo principai? - Sprendimy priémimas? -
mokymasis darbo biidus, procesus ar veiklos logika? Atsakomybés?
Kaip organizacijoje reflektuojama technologijy | - Ar aptariamos klaidos? - Ar vyksta procesy perzitra? - Ar
diegimo patirtis? igyta patirtis panaudojama kituose projektuose?
Ar technologijy diegimo metu keitési darbuotojy | - Kaip darbuotojai reagavo | pokyCius? - Ar buvo
poziiiris j veiklg ar technologijas? pasipriesinimas?
Kaip organizacijoje sprendziama jtampa tarp | - Ar dazniau kei¢iami procesai ar pritaikomos technologijos?
esamy darbo praktiky ir naujy technologiniy
galimybiy?
Technologinés Kokj poveikj technologijy diegimas turéjo | - Efektyvumas? - Kastai? - Procesy matomumas? - Sprendimy

transformacijos rezultatai

organizacijos veiklai?

priémimas?

Ar technologijy diegimas pakeité tik procesy
efektyvuma, ar ir pacia veiklos logika?

- Kas 1émé tokj rezultatg?

Kaip vertinate
organizacijoje?

technologijy kuriama verte

- Operaciné? - Strateginé? - Naujos galimybes?

Apibendrinimas

Kodél dalis technologijy diegimo iniciatyvy
nesukuria tikétinos vertés?

- Kur dazniausiai formuojasi ribotumai?

Kokie veiksniai labiausiai lemia, ar technologijy
diegimas perauga | platesnius organizacinius
pokyc¢ius?

- Mokymasis? - Vadovybé? - Kompetencijos? - Kultiira?

Kg Siandien darytuméte kitaip pradédami

technologijy diegimo projekta i§ naujo?

- K3g keistuméte ankstyvuose etapuose?
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