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SANTRAUKA

Siame magistro baigiamajame darbe analizuojama organizacijos efektyvumo didinimo
galimybé per pagrindiniy veiklos rodikliy (PVR) ir informaciniy sistemy (IS) integracijg. Temos
aktualumg lemia nuolatinis verslo aplinkos dinamiskumas ir organizacijy poreikis efektyviau valdyti
veikla remiantis objektyviais duomenimis bei technologinémis inovacijomis. Tyrimo objektas — PVR
ir IS saveika organizacijos veiklos efektyvumo kontekste. Tyrimo tikslas — atskleisti, kaip
informaciniy sistemy diegimas ir PVR naudojimas daro jtaka organizacijos veiklos efektyvumui.

Tyrimo uzdaviniai apémé teorinés literatiros analize, empirinio tyrimo metodologijos
parengima, interviu atlikima su finansiniy paslaugy jmonés darbuotojais, duomeny analiz¢ remiantis
sociotechninés sistemos (STS) teorija bei technologijy priémimo modeliu (TAM), ir rezultaty
interpretacija. Tyrime taikyti misriis tyrimo metodai: kiekybiné PVR analiz¢ ir kokybiniai pusiau
struktiiruoti interviu, leide giliau suprasti darbuotojy pozitirj § PVR taikyma bei IS integracija.

Tyrimo rezultatai parodé, kad PVR ir IS sgveika gali reikSmingai prisidéti prie organizacijos
efektyvumo didinimo, taciau Sis poveikis priklauso nuo darbuotojy jsitraukimo, technologijy
pritaikymo lygio bei organizacinés kulttiros. Esminés darbo i§vados akcentuoja poreikj holistiniam
pozitriui ] IS diegimg ir PVR valdyma, siekiant ne tik automatizuoti procesus, bet ir stiprinti

darbuotojy motyvacija bei duomenimis grista sprendimy priémima.



SUMMARY
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This master's thesis explores the potential to increase organizational efficiency through the
integration of Key Performance Indicators (KPIs) and Information Systems (IS). The relevance of
the topic stems from the increasingly dynamic business environment and the growing need for
organizations to manage operations more effectively using data-driven and technological solutions.
The object of the research is the interaction between KPIs and IS in the context of organizational
efficiency. The aim of the study is to analyze how the implementation of IS affects KPI usage and, in
turn, organizational performance.

The objectives of the research included a review of scientific literature, development of a
research methodology, conducting interviews with employees from a financial services company,
and analyzing the collected data using the Socio-Technical Systems (STS) theory and the Technology
Acceptance Model (TAM). A mixed-methods approach was applied: quantitative KPI analysis before
and after IS implementation, and qualitative semi-structured interviews to assess employee
perspectives.

The findings indicate that the synergy between KPIs and IS can significantly enhance
organizational efficiency. However, the extent of this impact depends on employee engagement, the
adaptability of technologies, and the organizational culture. The key conclusions highlight the
importance of a holistic approach to integrating IS and KPI management, emphasizing not only

process automation but also improved employee motivation and data-informed decision-making.
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IVADAS

Siuolaikinés organizacijos nuolat susiduria su i§§ikiais, susijusiais su veiklos efektyvumo
didinimu, procesy optimizavimu ir konkurencingumo iSlaikymu. Spartéjanti technologiné pazanga ir
skaitmenizacija kei¢ia organizacijy veiklos principus, todé¢l vis dazniau diegiamos informacinés
sistemos (IS), skirtos duomeny valdymui, analizei ir strateginiy sprendimy priémimui. Taciau,
nepaisant $iy technologijy plétros, svarbus iSlieka klausimas, kaip efektyviai galima jvertinti jy
poveikj organizacijos veiklai.

Vienas i§ pagrindiniy biidy, leidzian¢iy objektyviai jvertinti IS diegimo rezultatus, yra
pagrindiniy veiklos rodikliy (PVR) naudojimas. PVR suteikia galimybe organizacijoms ne tik stebéti
veiklos efektyvumo pokycius, bet ir identifikuoti veiklos tobulinimo kryptis. Tinkamai parinkti
veiklos rodikliai leidzia jvertinti IS jtaka strateginiams ir operaciniams tikslams, taciau kyla klausimai
— ar organizacijos geba efektyviai integruoti PVR analize j IS valdymo sistemas? Ar IS diegimas i$
tiesy pagerina veiklos rodikliy stebéseng ir valdyma, ar jy taikymas visgi iSlieka fragmentiskas? D¢l
Siy priezasCiy tampa svarbu iSanalizuoti PVR reikSme organizacijos veiklos efektyvumo didinimo
atzvilgiu, idiegus IS.

Temos iStirtumas. PVR bei IS yra nagrin¢jami uZzsienio mokslingje literatiiroje, kur
pastebima jy saveikos svarba. Parmenter (2015) PVR pateikia kaip esmin¢ priemon¢ organizacijos
tiksly vertinimui ir veiklos optimizavimui, o informacinés sistemos padeda Siuos rodiklius stebéti ir
analizuoti realiuoju laiku (Turban et al., 2018). Franco-Santos et al. (2021) tyrimas rodo, kad PVR
bei IS integracija padeda sustiprinti strateginj sprendimy priémimg ir skatina duomenimis grjstg
vadyba. Remiantis Sooremo et al. (2020) pastebima, jog nepaisant spartaus IS vystymosi, jy poveikis
PVR taikymui iSlieka priklausomas nuo organizacinio konteksto ir vartotojy pasirengimo priimti
technologijas. Alhyasat et al. (2021) akcentuoja, kad technologijy integracija be aiskiy rodikliy daznai
nesukuria ilgalaikés vertés, nes jy suderinamumas su organizacinémis struktiiromis ir tikslaisyra
biitinas.

Lietuvos mokslingje literattiroje Gatautis (2017) akcentuoja IS reikSme veiklos efektyvumui,
analizuodamas skaitmeninés transformacijos poveikj organizacijy veiklai. Rumsas ir Skyrius (2014)
taip pat nagrinéja IS taikyma verslo sprendimy priémimo procese, o Raudelitiniené (2025) akcentuoja
ziniy valdymo svarbg tvariam institucijy veikimui. Visgi tyrimy, sistemingai analizuojanc¢iy PVR bei
IS sinergija praktikoje, ypa¢ privataus sektoriaus kontekste, vis dar triksta, todél $i tema islieka

aktuali mokslo bei praktikos lygmenyse.



Teoriné ir praktiné darbo reik§mé. Sis magistro darbas prisidés prie geresnio PVR ir IS
sgveikos praktikoje supratimo bei pateiks rekomendacijas organizacijoms, siekian¢ioms efektyviau
taikyti veiklos rodiklius informaciniy sistemy kontekste. Tyrimas gali padéti organizacijoms geriau
suvokti, kaip IS gali biiti pritaikytos siekiant optimizuoti veiklos efektyvuma ir priimti duomenimis
gristus sprendimus. Apart vien teigiamos praktikos, tyrimas galimai leis jvertinti, kokie i$Stikiai gali
kilti.

Temos naujumas. IS bei PVR saveikos kontekste aktualiais aspektais tampa efektyvumas ir
kokybé. Pagrindiniai veiklos rodikliai bei informacinés sistemos teoriSkai turi bendry, juos siejanciy
tasky, taciau kaip jau buvo minéta, svarbu jvertinti, kaip tai atrodo ir yra naudojama praktikoje.
Teorijoje, kaip atskiros, PVR ir IS temos, nagrinéjamos gana placiai, bet empiriniy tyrimy, siekian¢iy
suprasti ir jrodanciy, kaip PVR ir IS sasaja gali paveikti darbuotojy ir kartu organizacijos efektyvuma,
spektras néra platus, tad Sis tyrimas gali suteikti praktiniy jzvalgy, kaip jmonés gali optimizuoti
veiklos rodikliy taikyma ir pagerinti veiklos efektyvumo bei sprendimy priémimo procesus remiantis
IS bei PVR.

Nepaisant augancio IS naudojimo organizacijose, iSlieka neaisku, kaip jy taikymas i§ tiesy
prisideda prie veiklos efektyvumo didinimo per PVR prizme. Organizacijos daznai susiduria su
18Sukiais, susijusiais su IS ir PVR integracija, duomeny tikslumu bei jy panaudojimu strateginiam
valdymui.

Darbo problema - informacijos sistemy jrankiy jdiegimo reikSmé organizacijos
efektyvumui. Tai suponuoja probleminj klausima — Kaip kinta organizacijos PVR rezultatai
efektyvumo kontekste, jdiegus informacines sistemas?

Darbo objektas yra darbuotojy veiklos efektyvumas pries ir po IS idiegimo.

Darbo tikslas — iSanalizuoti pagrindiniy veiklos rodikliy pokytj organizacijos efektyvumo
kontekste jdiegus informacines sistemas, kuriam jgyvendinti nustatyti sekantys uzdaviniai:

1. ISanalizuoti pagrindiniy veiklos rodikliy teorinius aspektus ir jy taikyma organizacijose.

2. Jvertinti informaciniy sistemy diegimo reikSmg¢ ir poveikj organizacijos veiklos efektyvumui.
3. Nustatyti, kaip IS idiegimas veikia organizacijos PVR sistemg ir kokie veiksniai tai lemia.

4. EmpiriSkai jvertinti IS jtakg organizacijos veiklos efektyvumui per PVR prizme.

Moksliniai tyrimo metodai. Siame darbe tyrimui atlikti bus taikomi teoriniai bei empiriniai
metodai. Siekiant iSanalizuoti PVR ir IS teorinius aspektus bei ankstesnius tyrimus $ia tema bus
atlickama mokslinés literatliros lyginamoji analizé. Empiriniui tyrimui realizuoti bus atlickama
kiekybin¢ analizé, kur bus analizuojami PVR duomenys pries ir po IS jdiegimo, siekiant nustatyti
poky¢ius veiklos efektyvume. Duomenys bus analizuojami naudojant Power BI bei Excel jrankius.
Galiausiai, siekiant pagrjsti arba paneigti kiekybinés analizés iSvadas bei objektyvumo islaikymui,
bus atliekama ir kokybin¢ analizé — pusiau strukttruoti interviu, leidziantys giliau suprasti IS ir PVR

9



VW —

remiantis tos pacios organizacijos darbuotojy duomenimis bei interviu atsakymais.

Darbo struktiira. Magistro darbg sudaro trys pagrindiniai skyriai, kurivose nagrinéjami
PVR, IS bei jy sgveika. Pries teoring dalj ir pirmajj skyriy, pristatomas teorinis pagrindas. Pirmame
Sio darbo skyriuje yra nagrinéjami pagrindiniai veiklos rodikliai. Antrame skyriuje analizuojama
informaciniy sistemy reikSmé ir sgsaja su PVR. TreCias skyrius apima tyrimui pasirinktos
organizacijos pristatyma bei empirinio tyrimo duomeny analiz¢. Pirmiausia yra iSskirta tyrimo
metodologija, o toliau pristatomi tyrimo rezultatai.

Galiausiai, remiantis teorine bei praktine dalimis darbo pabaigoje pateikiamos iSvados bei
rekomendacijos, susijusios su PVR bei organizacijy efektyvumo poky¢iu po IS jdiegimo, pristatytas
tyrimo ribotumas. Prieduose yra pateiktas pusiau struktiiruoto interviu klausimynas, respondenty

atsakymai bei didesnés apimties paveikslai.
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TEORINIS PAGRINDAS

Sociotechninés sistemos teorija

Elementas, kuris yra bendras visoms organizacijoms — butinybé iSlikti gyvybingomis ir
paklausiomis. Norédamos tai padaryti, jmonés turi naudoti naujas technologijas, kad jgyty
konkurencinj pranasSumg. Dideli technologiniai pokyciai pastebimi jvairiose srityse, taigi jmongés yra
labai paveiktos technologijy pazangos. Tampa reikalingi tinkami poky¢iy metodai, kurie padéty
individams ir komandoms kuo geriau iSnaudoti turimas technologijas (Appelbaum, 1997).
Organizaciniams pokyciams informacijos technologijy kontekste yra aktuali sociotechninés sistemos
(STS) teorija, kuri gali biiti pritaikyta taip, kad atitikty konkrecios organizacijos, kurioje technologija
idiegiama, socialinj tinkla (Tach ir Woodman, 1994). Si teorija pabrézia, kad organizacijos veiklos
efektyvumas priklauso nuo to, kaip harmoningai suderintos dvi sistemos — socialiné ir technologiné.

Klasikiné STS teorija suteikia pagrindg sékmingiems organizaciniams pokyciams
technologijy atzvilgiu. Teorija prisideda prie darbo perplanavimo, skirto savarankiskai
reguliuojamoms darbo grupéms, ir tod¢l yra naudinga jtraukiant technologing pazanga |
organizacijas. Biitina nuodugniai suprasti §iuos pagrindinius pakeitimo principus ir metodus, kad bty
iSvengta netinkamo ar dalinio §io metodo taikymo. Jmoné gali iSvengti nesékmingos pokyciy
programos, nuodugniai iSnagrinéjus socialing-techning teorijg kaip sisteminj poziiir; (Appelbaum,
1997). L. Tach ir R. Woodman (1994) teigia, kad rekomenduotina pradéti pokyc¢iy projekta remiantis
teoriniu pozitriu, kuris gali buti pagalba planuojant poky¢ius, o iSanalizavus konkrecig situacija bet
kurioje organizacijoje galima nuspresti, kad kai kurie arba visi tradicinio modelio elementai gali biiti
naudingi atitinkamai jmonei (Tach ir Woodman, 1994).

STS teorija galimai yra placiausias konceptualaus ir empirinio darbo, kuriuo grindziamas
darbuotojy jtraukimas ir darbo projektavimo taikymas, rinkinys. Sociotechninés sistemos
projektavimas grindziamas prielaida, kad organizacija arba darbo vienetas yra socialiniy ir techniniy
daliy derinys ir kad jis yra atviras savo aplinkai. Kadangi socialiniai ir techniniai elementai turi veikti
kartu, kad galéty atlikti uzduotis, darbo sistemos sukuria ir fizinius produktus, ir
socialinius/psichologinius rezultatus. Svarbiausia yra suplanuoti darbg taip, kad dvi dalys duoty
teigiamy rezultaty; tai vadinama jungties optimizavimu. Sis metodas skiriasi nuo tradiciniy, kurie
pirmiausia suprojektuoja techninj komponenta, o paskui pritaiko prie jo zmones. Tradiciniai metodai
daznai lemia vidutinius rezultatus uz dideles socialines iSlaidas (Appelbaum, 1997). Svarbu
akcentuoti, jog organizacijy veikla bus efektyviausia, kai technologinés ir socialinés sistemos yra

subalansuotos. Tai reiSkia, kad diegiant technologijas reikia atsizvelgti | Zzmoniy poreikius, jgtidzius
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ir organizacijos kultiirg. Diegiant naujas IS, biitina atsizvelgti ne tik j technologinius sprendimus, bet
ir 1 darbuotojy mokyma, jy darbo proceso pokycius ir organizacijos kulttrg. Technologijos gali
supaprastinti procesus, bet procesy efektyvumas priklausys nuo darbuotojy gebéjimo ir noro juos
taikyti, tad jmonés nasumas tiesiogiai priklauso ne tik nuo technologijy veikimo efektyvumo, bet ir
nuo to, kaip darbuotojai priima, supranta ir naudoja tas technologijas. Apibendrinant, sociotechniné
sistema leidzia holistiSkai jvertinti tiek technologijy, tiek zmoniy saveika ir uztikrinti, kad abu

aspektai bty suderinti siekiant optimalaus efektyvumo.

Technologijuy priémimo modelis

Technologijoms, ypac¢ informacinéms ir komunikacijos, vis labiau tobuléjant ir joms
integruojantis ] vartotojy asmeninj ir profesinj gyvenima, sprendimas dél jy priémimo ar atmetimo
vis dar lieka atviras. Per pastaruosius kelis deSimtmecius mokslininky bendruomenés susidoméjimas
Sio klausimo sprendimu paskatino sukurti daugybe teorijy ir modeliy apie technologijy pripazinimg
ir efektyvy naudojimg (Maranguni¢ ir Grani¢, 2015). Informacijos sistemy priémimas ir naudojimas
yra tema, kuri sulaukia informacijos mokslo ir informaciniy sistemy tyréjy ir praktiky démesio, nes
jie dirba i8 perspektyvos, kad bus naudojama graziai sukurta sistema, dél daromos prielaidos, kad geri
programinés jrangos sprendimai, gali suteikti konkurencinio pranaSumo jmonéms ir (arba) asmenims.
Taciau matoma problema, trikdanti informaciniy sistemy veikla — negeb¢jimas iSmatuoti tiekiamy
sistemy kokybés ir vartotojy pozitirio jomis naudotis (Silva, 2015)

Vertinant darbuotojy efektyvuma informacijos sistemy diegimo kontekste, aktualus tampa
technologijy priémimo modelis (TPM), kuris tapo dominuojan¢iu modeliu tiriant veiksnius, turin¢ius
jtakos vartotojy pritarimui technologijai. Technologijy priémimo modelis yra teorija, kuri paaiskina,
kaip ir kod¢l Zmongés priima ir naudoja naujas technologijas (Davis ir Granic, 2024). TPM daro
prielaida, kad tarpininkauja du kintamieji, vadinami suvokiamu naudojimo paprastumu ( ang.
Perceived Ease of Use) ir suvokiamu naudingumu (ang. Perceived Usefulness). Suvokiamo
naudingumo atveju, darbuotojai tikisi, kad technologija padés jiems pagerinti savo darbo nasuma, o
suvokiamo naudojimo paprastumo — darbuotojai tiki, kad technologija bus lengva naudoti ir ja
suprasti, o kuo lengviau naudotis, tuo didesné tikimyb¢, kad technologija bus priimta. Remiantis
psichologija pagristos protingy veiksmy teorijos ir planuojamo elgesio teorijos, TPM émesi
pagrindinio vaidmens paaiSkinant vartotojy elgesj technologijy atzvilgiu (Maranguni¢ ir Grani¢,
2015). Organizacijos gali naudoti TPM, kad i§ anksto nustatyty, kaip darbuotojai reaguos | naujas
technologijas. Tai leidzia suplanuoti mokymus, komunikacija ir palaikyma, siekiant padidinti jy
priémima. Taip pat TPM padeda suprasti, ar darbuotojai mano, kad technologija bus naudinga, ir ar

jie pasiryze ja naudoti. Kuriant naujas technologijas ar sistemas, labai svarbu atsizvelgti j naudotojo
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patirt]. Jei technologija suvokiama kaip sudétinga, ji gali biiti atmesta. Galiausiai, Sis modelis yra
svarbi priemon¢ vertinant, kaip galutiniai technologijy vartotojai gali daryti jtaka (ne)seékmingui IS
jdiegimui organizacijose (Davis ir Granic, 2024).

Darbo kontekste, TPM modelis yra tinkamas teorinis pagrindas, nagrinéjant, kaip
informaciniy sistemy diegimas organizacijoje daro jtakg darbuotojy efektyvumui, nes modelis padeda

paaiskinti, kodél darbuotojai greiciau priima IS, jei jie suvokia jos naudg ir paprastumg.
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1. PAGRINDINIAI VEIKLOS RODIKLIATI ORGANIZACIJOSE

Siame skyriuje bus analizuojami svarbiausi pagrindiniy veiklos rodikliy aspektai, pateikiama
by klasifikacija bei svarba organizacijy efektyvumo kontekste. Pirmiausia bus iSskiriama PVR
samprata bei pateikiami mokslininky apibrézimai bei jy palyginimai. Toliau, bandant pagrjsti
jvairiapus] PVR panaudojimg organizacijose, bus pristatoma jy klasifikacija bei esminiai diegimo

proceso zingsniai. Galiausiai, pateikiama PVR svarba organizacijy veiklos efektyvumui.

1.1 PVR samprata ir reikSmé

Pagrindiniai veiklos rodikliai — viena esminiy metriky, naudojamy Siuolaikinéje vadybos
kalboje, siekiant jvertinti organizacijy veiksmingumg ir pazanga. Aplamai, PVR padeda suprasti ir
jvertinti organizacijos tikslus, kurie yra esminiai organizacijos dabartinei ir biisimai sékmei. Laura
Hennigan (2023) PVR apibrézia kaip iSmatuojama siekj, rodantj, kaip asmenys, ar jmonés laikosi ir
siekia savo tiksly. PVR perzitra ir jvertinimas padeda organizacijoms nustatyti, ar jos s¢kmingai juda
norimy tiksly link, ar ne. Vertinant kelis pagrindinius rodiklius, kurie gali apimti tokias kategorijas
kaip pelnas, pardavimy skaicius, darbuotojy kaita ir vidutinés metinés i§laidos, jmonés gali suprasti,
kas sekasi bei tai, kas neveikia. Reguliarus PVR analizavimas suteikia tvirtg verslo veiklos rezultaty
apzvalga, o tai leidZia nuspresti, ar dabartiné veikla gali biiti t¢siama, ar reikia keisti strategija
(Hennigan, 2023). Taip pat, remiantis Ella Roubtsova ir Vaughan Michell (2014), PVR gali buti
jvardinami kaip pagrindiniai verslo veiklos valdymo instrumentai bei priemonés, kurios paver¢iamos
tiek strategija, tiek verslo procesu (Roubstova ir Michell, 2014). Taip pat verta paminéti, jog autoriai,
nagrin¢je¢ PVR parinkimo biida ,,Toyota® atstovybése, Dragana Velimirovic, Milan Velimirovic ir
Rade Stankovic, PVR apibrézia kaip finansinius ir nefinansinius rodiklius, kuriuos organizacijos
naudoja bandydamos jvertinti ir sustiprinti savo sékminguma, siekdamos anksCiau uzsibrézty
ilgalaikiy tiksly. DidZiausig reikSme turi tinkamas rodikliy parinkimas. Norint realizuoti efektyvig
sistemg ar gerinti veiklos rezultaty matavimg per PVR prizme, biitina suformuoti verslo procesy
organizavimg. (Velimirovic, Velimirovic ir Stankovic, 2011). Apibendrinus skirtingy autoriy mintis,
trumpai PVR galima apsibrézti kaip kiekybiskai jvertinama konkretaus tikslo naSumo mata,
pasiekiamag per tam tikrg laikg. Biitent i$ Sio apibrézimo galima biity daryti prielaida, jog tiksly ir
laiko tarpo atlikimui nustatymas, galimai didina darbuotojy bei verslo efektyvuma.

Pagrindiniai veiklos rodikliai yra svarbi tema, norintiems protingai vertinti ir pasiekti savus

nusistatytus tikslus. Organizacijoms, norint teisingai juos pritaikyti, aktualu ne tik jy darbo specifika
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ir metrikos, kurias jie galéty matuoti, bet ir pats PVR teorinis taikymas. Literatiros, paaiSkinancios
PVR specifika ir naudojimg yra ganétinai daug, tad tampa svarbu tinkamai apsibrézti, kuri
informacija kalbant apie PVR yra aktuali. Siuo atveju bus apzvelgiami autoriy, kurie kalba apie PVR
diegimg ir jy pagalbg (arba kenkimg) darbuotojy efektyvumui, darbai.

David Parmenter savo knygoje ,,Key Performace Indicators Developing, Implementing, and
Using Winning KPIs* teigia, jog didzioji dalis jmoniy dirba su netinkamomis priemonémis, daugelis
1§ kuriy neteisingai vadinamos pagrindiniais veiklos rodikliais. Autorius teigia, jog ganétinai placiai
yra manoma, kad visi veiklos rodikliai yra PVR, o tai, pasak jo, yra mitas. D. Parmenter pateikia,
kaip skiriasi keturi efektyvumo maty tipai, pristato kiekvieno jy pavyzdzius. Autorius nurodo,
pagrindinius PVR diegimo aspektus. Visy pirma, tampa aktuali pati PVR samprata bei svarba
vertinant ir valdant organizacijos veikla. Autorius apibiidina kas yra efektyvis PVR ir kaip jie turéty
biti suderinti su organizacijos tikslais. Kitas aspektas — PVR kiirimas. Pateikiamos sistemos ir
metodikos, skirtos sukurti PVR naudojant SMART — specifiniai, iSmatuojami, pasiekiami, svarbis ir
per ribotg laika atliekami tikslai. Toliau kalbama apie PVR jgyvendinimg bei kaip efektyviai reikty
tai atlikti, jskaitant suinteresuoty Saliy dalyvavima, atsakomybiy nustatyma bei PVR integravimg |
veiklos valdymo sistemas ir procesus. Galiausiai, pazymimas PVR naudojimas. Knygoje
nagrin€¢jama, kaip galima naudoti PVR, siekiant pagerinti naSumg ir priimti strateginius sprendimus.
D. Parmenter aptaria PVR duomeny analizés, tendencijy ir modeliy nustatymo bei galimy
patobulinimo veiksmy, skirty nasumo trikumams pasalinti, metodus. Apart pagrindiniy diegimo
apsekty, aptariama tai, jog pasitaiko atvejy, kuomet organizacijos matuoja per daug, o iSlaidos daznai
virSija matavimo naudg. Jmonés per daug pasitiki finansinémis matavimo priemonémis, arba
konsultantai ar skyriy vadovai sukuria neveiksnius matavimus, kad darbas buty padarytas ,Cia ir
dabar®, néra jsitikinama, ar darbuotojams tikrai pavyks pasiekti nustatytus tikslus ir ar tikslai i§ viso
gali biiti tinkamai iSmatuojami (Parmenter, 2015). Tad aplamai, D. Parmenter pateikia gaires, kaip
organizacijos gali nustatyti, kurti ir naudoti efektyvius PVR, siekdamos patobulinti savo naSuma.
Knygoje randami praktiniai patarimai ir realtis pavyzdziai, kurie gali padéti maksimaliai iSnaudoti
PVR.

Nagrin¢jant efektyvumg ir jo gerinima, Gary Cokins knygoje ,,Performance management:
Integrating Startegy Execution, Methodologies, Risk, and Analytics* apraSo kaip pritaikant PVR ir
kitas organizacijos veiklos gerinimo sistemas ir metodus, gali buti skatinamas darbuotojy nuolatinis
tobuléjimas ir veiklos gerinimas. Autorius aptaria tokias metodikas kaip subalansuoti rodikliai
(Balanced Scorecard), Six Sigma, Lean metodologija bei visuotinés kokybés valdymas (ang. Total
Quality Management) (Cokins, 2009). IS tiesy, sékmingai jmon¢je jgyvendinus Lean metoda,

darbuotojy veikloje gali biiti pastebéti pertekliniai zingsniai jy kasdieninése uzduotyse. Tokiy
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zingsniy atsisakymas, gali padéti pagerinti darbuotojy efektyvuma, ko pasekoje PVR jgyvendinimas
tampa realesnis ir paprastesnis.

Zinoma, tai néra vienintelis G. Cokins aptiriamas aspektas. Autorius apraso ir vieng esminiy
kiekvienos organizacijos dalyky — strateginj valdymg. G. Cookins tiria, kaip veiklos valdymo
sistemos galéty padéti palengvinti strategijos jgyvendinima, uztikrinant, jog organizacijos tikslai biity
tikslingai perduodami, o PVR kiekviename organizacijos lygmenyje bty tinkamai paruosti ir
pritaikyti (Cokins, 2009).

PVR jvairové yra ganétinai plati, o tai nurodo Bernard Marr savo knygoje ,,Key Performance
Indicators (KPI): The 75 Measures Every Manager Needs to Know*, ir sudarydamas platy
septyniasdeSimt penkiy PVR sarasa, kurie yra dazniausiai vartojami tokiose srityse kaip finansai,
rinkodara, klienty aptarnavimas ar pardavimai. Kartu su placiu sgraSu, autorius pateikia praktines
1zvalgas, kaip vadovai naudodami pasirinktus PVR gali veiksmingai stebéti nasuma bei eiti nustatyty
tiksly link. Taip pat, panasiai kaip ir Gary Cokins, B. Marr pabrézia PVR suderinimo su organizacijos
tikslais ir prioritetais svarbg. Autorius pateikia informacija, kaip turéty biiti renkami PVR,
atsizvelgiant j jy svarbg esminiams verslo veiksniams. Pasak B. Marr, rodikliai kiekviename skyriuje
turi buti veiksmingi, norint gauti reikSmingy jzvalgy apie pastaryjy naSuma bei norint tikslingai judéti
strategijos jgyvendinimo link (Marr, 2012).

Galiausiai, svarbu pazyméti, jog PVR diegimas yra pokytis, o darbuotojams kartais gali biiti
sunku jj priimti, o dar sunkiau, kuomet pokytis matuoja kaip gerai yra atliekamas darbas. Zinoma,
darbuotojy nusiteikimas PVR atzvilgiu gali biiti ir teigiamas. Darbuotojy reakcijos j minéta pokytj
tema, tyrimg atliko Ju- Chun Chien, bandydamas suprasti, koks i$ tiesy yra darbuotojy pozitiris ]
naujas veiklos vertinimo programas, ir tyré, ar tai gali daryti jtaka jy jsitraukimui bei efektyvumui.
Autorius tyrimg atliko poliesterio ir tekstilés korporacijoje, kur rezultatai parode¢, jog darbuotojai,
kuriy veikla buvo vertinama pagal naujai jdiegta PVR sistema, parodé didesnj pasitenkinima darbu ir
jsitraukima nei tie, kuriems PVR sistema dar nebuvo taikoma (Chien, 2015).

Remiantis PVR savokos apibrézimu ir kity autoriy atliktais darbais, galima teigti, jog PVR
naudojami siekiant jvertinti jimonés sékmés laipsnj. Bitent sékm¢ daznai apibiidina nuoseklus ir
periodiskas 1§ anksto nustatyty veiklos tiksly pasiekimas. Todé¢l norint uztikrinti pageidaujama klienty
pasitenkinimo, produktyvumo, efektyvumo, aptarnavimo kokybeg ir bendrg pelninguma, labai svarbu
pasirinkti tinkamus PVR ir stebéti jmoniy veiklg remiantis nusistatytais rodikliais (Van de Ven et al.,
2022). PVR turi itin svarbig reikSme¢ organizacijy naSumui, bet iSkyla rizikos, susijusios su
darbuotojais, kurie sutelkia démes;j tik j pagrindinius veiklos rodiklius, efektyviai neatliekant savo
darbo pareigy, tad tampa svarbu, jog lyderiai gebéty vertinti susidariusias situacijas. UZuot
pasikliaudami vien PVR duomenimis, vadovai turéty tiesiogiai stebéti, ar darbuotojai sekmingai

prisideda ir siekiant nustatyty ilgalaikiy strateginiy tiksly. Dazna klaida diegiant PVR yra metriky,
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kurios tiksliai neatspindi tikrosios atlieckamo darbo svarbos, matavimas, o tai gali sukelti klaidinantj
pasiekimo jausma arba sumenkinti nejvertinty uzduoCiy reikSme¢. PVR dazniausiai naudojami
siekiant jvertinti, kaip gerai jmonés veikia pagal sprendimus priimanciy asmeny nustatytus kriterijus
(Kerzer, 2017). Toliau darbe bus pristatomi vieni i§ dazniausiai jvairiose organizacijose naudojamy

PVR.

1.2 PVR Klasifikacija

PVR esant esminiams jrankiams, kuriuos organizacijos naudoja savo veiklos rezultatams
matuoti, strateginiams sprendimams priimti ir aplamai tobulinti savo operaciniams procesams, jy
galima rasti skirtingy, priklausomai nuo jmonés departamento. Prie$ orientuojantis j pagrindinius
veiklos rodiklius, kurie svarbiis biitent tyrimo kontekste, trumpai bus aptariami ir kiti esminiai

organizacijy PVR, suteikiant daugiau konteksto apie jy svarba.

1.2.1 Finansiniai PVR

Finansiniai PVR padeda pagrjstai jvertinti organizacijos finansing¢ biikle ir veiklos rezultatus.
Remiantis jais, galima sudaryti iSvadas apie pelninguma, iSlaidas ir aplamai bendra finansinj
stabilumg. Toliau bus pristatomi trys finansiniai PVR, kurie yra naudojami placiausiai. Pristatomi
butent sekantys rodikliai, nes jie yra vieni i§ pagrindiniy verslo plétros ir rinkos analizés rodikliy

finansy kontekste (Bradley et al., 2022).

lentele 1 Finansiniai PVR

PVR Apibrézimas Autorius
Pajamy augimas (ang. | Parodo jmonés pardavimy padidéjimag (arba Bradley et al., 2022
Revenue Growth) sumazéjima) per atitinkama laikotarpj.
Nuosavybés graza Matuoja korporacijos pelninguma, lyginant su Furhmann, 2023
(ang. Return of akcininky nuosavybe. Kuo didesné nuosavybés
Equity) graza, tuo veiksmingiau jmonés vadovybeé

generuoja pajamas ir augimg i§ nuosavo kapitalo

finansavimo
Pelno marza (ang. Bendras jmonés ar tam tikros verslo veiklos Segal, 2024
Profit Margin pelno laipsnio matas. Procentais isSreiksSta pelno
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marza reiskia jmongés pardavimo pajamy dalj,

kurig ji gauna kaip pelnag, atémus visas iSlaidas.

Saltinis: sudaryta autorés

Versle, siekiant auksciausiy finansiniy PVR rezultaty, svarbiu aspektu tampa klienty pasitenkinimas,

kuris pajamas bei pelng gali pakreipti tiek neigiamai, tiek teigiamai.

1.2.2 Klienty pasitekinimo PVR

Auksti klienty pasitenkinimo rodikliai yra neatsiejama kiekvienos jmonés sekmes dalis. PVR,
kurie gali biiti nustatyti organizacijy darbuotojams, bendraujantiems su klientais, galima rasti daug,
pavyzdziui: vidutinis atsakymo laikas ar, sakykime, vidutinis situacijos iSsprendimo laikas, tad bus
18skiriami trys pagrindiniai ir populiariausi su klientais susij¢ PVR, kurie suteikia jzvalgy apie jmonés

efektyvuma, kuriant tvirtus ir ilgalaikius santykius su klientais (Davis, 2023):

lentelé 2 Klienty pasitenkinimo PVR

PVR Apibrézimas Autorius

Klienty pasitenkinimo balas Parodo, ar klientas yra patenkintas produktu, | Nicastro, 2022
(ang. Customer Satisfaction paslauga, saveika ar bet kokia kita kliento
Score) patirtimi. Si metrika gaunama i3 klienty
pasitenkinimo tyrimy, kuriuose klausiama, ar
kliento liikesciai pateisinti. Auksti balai
koreliuoja su klienty lojalumu ir gerais verslo

rezultatais.

Klienty rekomendavimo Klienty patirties metrika, fiksuojanti, kokia Walker, 2024.

indeksas (ang. Net Promoter | tikimybe¢, kad klientas kitiems rekomenduos

Score) jmones produktus, paslaugas ar prekés Zenkla

Klienty i$laikymo rodiklis Matuoja klienty, kuriuos jmoné¢ islaiko per Davis, 2023
(ang. Customer retention tam tikrg laikotarpj, procentg.. Skai¢iuojant

rate) klienty i$laikymo rodiklj, reikia lyginti klienty

skai¢iy konkretaus laikotarpio pradzioje su
klienty skai¢iumi to laikotarpio pabaigoje,

neatsizvelgiant j visus jgytus naujus klientus.

Saltinis: sudaryta autorés
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Auksto klienty pasitenkinimo islaikymo kontekste, svarbiis yra jmoniy darbuotojai, kurie riipinasi,
jog kiekvienas klientas gauty kuo aukstesnio lygio aptarnavima, tad toliau bus iSskiriami asmeniniai

darbuotojy PVR

1.2.3 Darbuotojy PVR

Klientai buvo paminéti kaip vienas esminiy jmonés sékmés rodikliy, taciau darbuotojai yra
dar vienas aspektas be kurio organizacijoms biity sunku klestéti. Zmoniy PVR vertina darbuotojy
veikla, produktyvumg ir pasitekinimg. Tai suteikia supratimag apie tai, kiek laiko darbuotojai
praleidzia savo darbui ir kaip gerai atlicka savo darbg ir ar jie atitinka likescius, o tai gali buti
naudojama kaip veiklos vertinimo priemon¢ (Rai, 2023). Svarbu paminéti, kad vienas i§ toliau
i§skiriamy PVR yra orientuotas ne tik j zmoniy darba, bet ir jsitraukima, siekiant palaikyti kuo didesnj

ir paciy darbuotojy pasitenkinima.

lentelé 3 Darbuotojy PVR

PVR Apibrézimas Autorius
Darbuotojy produktyvumo Matuoja darbuotojy produktyvuma, kuris Rai, 2023
rodiklis (ang. Employee apskaiciuojamas padalijus visas per savaitg
Productivity Rate) dirbtas valandas i$ per §j laikotarpj dirbusiy

darbuotojy skaiciaus ir padauginus jj i§ 100,

kad buty gaunamas procentas.

Darbuotojo uzduociy atlikimo | Procentiné dalis darbo, kurj darbuotojas Rai, 2023
rodiklis (ang. Employee Task | atlieka per tam tikra laikotarpj. Ji galima
Completion Rate). apskaiCiuoti padalijus visy darbuotojy atlikty
uzduociy skaiCiy per tam tikrg laikotarp;.

Darbuotojy pasitenkinimo Matuoja, kiek darbuotojai yra patenkinti Sherrer, 2023
rodiklis (ang. Employee savo darbu. Tai padeda nustatyti pagrindines
Satisfaction Index) nepasitenkinimo priezastis ir galimus

sprendimus, galin¢ius pagerinti darbuotojy
pasitenkinima, o tokiu biidu ir jy jsitraukima
(Sherrer, 2023).

Saltinis: sudaryta autorés
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Galiausiai, vieni esminiy daugelio jmoniy veiklos skyriy yra operacijy departamentai, kurie tam tikra

prasme apjungia visus jau minétus PVR, nes nuo atlikty operacijy kokybés priklauso klienty

pasitenkinimas, o atliktas paslaugy ir/ar kiekis bei dydis gali daryti jtaka finansiniams rodikliams.

1.2.4 Vidiniy operaciniy procesy PVR

Procesy pagrindiniai veiklos rodikliai yra orientuoti i vidini jmoniy operacijy efektyvuma. Jie

padeda nustatyti galimas kliiitis, tobulinti, greitinti procesus ir uztikrinti, kad buty laikomasi teisés

akty. Toliau iSskiriami PVR yra vieni esminiy, nes leidzia iSmatuoti efektyvumag bei daryti

argumentuotas iSvadas, kur galima sutaupyti kasty ir gerinti klienty pasitenkinima bei poreikj atitikti

jvairius reguliavimo standartus.

lentelé 4 Operaciniai PVR

PVR

Apibrézimas

Autorius

Ciklo laikas (ang. Cycle

time)

Apibiidina bendrg laika, kurio reikia, kad
produktas ar paslauga biity uzbaigti.
Paprastai laikmatis prasideda tuo
momentu, kai klientas pateikia uzsakyma,
ir baigiasi, kai klientas priima galutinj

produkta.

1SixSigma Staff, 2023

Klaidy lygis (ang. Error
rate)

Matuoja, kiek klaidy padaroma atliekant
tam tikrg uzduotj. Klaidos reiskia ilgesnj
proceso uzbaigimo laikg bei galimag kliento
(ar kitos suinteresuotos Salies)

nepasitenkinima.

Stevens, 2023

Atitikties rodikliai (ang.
Compliance Rates)

Nurodo, kaip laikomasi reguliavimo ir
vidiniy atitikties reikalavimy. Jy
laikymasis gali uztikrinti, kad verslas ir
toliau iSlaikys tam tikros riisies licencijas,

parduos tam tikrus produktus ar paslaugas.

Edwards, 2022

Pirmojo atitikimo pelno
(ang. First Pass Yield)

Parodo, kurie procesai buvo teisingai
atlikti i§ pirmo karto nereikalajant

perdarymo, taisymo.

Casacde, 2023

Saltinis: sudaryta autorés
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PVR jvairové yra gana plati, tad prieS jy diegima, svarbu iSanalizuoti ir rasti geriausius galimus
variantus, kurie ne tik biity pasirinkti remiantis SMART, bet biity aktualiis imonés strategijos prasme

bei motyvuojantys darbuotojus.

1.3 PVR diegimas ir taikymas organizacijose

Efektyvus veiklos valdymas, remiantis pagrindiniais veiklos rodikliais, yra svarbus jmoniy
jrankis. Per formalius ir neformalius procesus jis padeda suderinti darbuotojus, jvairius isteklius ir
sistemas, kad jie atitikty strateginius tikslus. Veiklos valdymas taip pat veikia kaip prietaisy skydelis,
1§ anksto jspéjantis apie galimas problemas ir leidziantis vadovams zinoti, kada reikia atlikti
pakeitimus, kad verslas nenutriikty (Carpi, Douglas ir Gascon, 2017). Organizacijoms, norin¢ioms
gebéti kiekybiskai jvertinti jvairiy vidiniy aspekty rezultatus, PVR svarba tampa neabejotina. PVR
padeda stebéti finansing buklg, klienty pasitenkinimg, procesy efektyvumga ir darbuotojy veikla.
Pagrindiniai veiklos rodikliai sudaro pagrindg kasdienéms operacijoms suderinti su ilgalaikiais
strateginiais tikslais, taip skatinant nuolatinio tobul¢jimo ir atskaitomybés kultiirg. Aplamai, galima
biity teigti, jog biitent tas, kas iSmatuojama, ir bus atlikta.

Atsizvelgiant | tai, jog kiekviena imon¢ turi savus siekius ir veiklos modelius, naturalu, jog ir
pagrindiniai veiklos rodikliai turéty biiti pritaikyti biitent pagal organizacijg ir vieno, visiems
tinkan¢io modelio, néra. Tad diegiant PVR, vienas pirmyjy ir esminiy Zingsniy yra nusistatyti tikslus
ir numatomus (norimus) rezultatus.

Visais atvejais, prasmingy priemoniy kiirimas turéty prasidéti nuo tiksly. Pagrindiniai
strateginiy ketinimy tikslai yra sékmingos PVR sistemos pagrindas, nesvarbu, ar ji orientuota |}
strategija ar operacijas. Tikslai yra kokybiniai, nuolatinio tobulinimo veiksmai, svarbiis strategijos
s¢kmei. Nustacius tiksla, apibréziamas nedviprasmiSkas tikslo rezultatas. Pasiekus susitarima dél
tikslo ir numatomo rezultato, tampa lengviau aiskiai apibrézti, ka matuoti (KPLorg team, n.d). PVR
suderinimas su verslo tikslais uztikrina, kad kiekvienas stebimas rodiklis prisidéty prie bendros
jmones strategijos (Blank, 2013). Sekantis proceso zingsnis — tinkamy PVR pasirinkimas, kurie
padéty tiksliai jvertinti naSumg pagal nustatytus tikslus, ir jy dokumentavimas. Tai labai svarbus
zingsnis pereinant nuo naSumo valdymo sistemos kirimo prie diegimo ir naudojimo. Svarbu
dokumentuoti iSsamig rodikliy informacija, kad pastarasis biity nuosekliai skaiCiuojamas ir
pateikiamas nuo ataskaitinio laikotarpio iki ataskaitinio laikotarpio, jog biity galima atlikti
prasmingesn¢ veiklos analize¢ ir daryti iSvadas (KPLorg team, n.d). Kartu, reikia palyginti ir esama
situacijg su nustatytu tikslu, kurj PVR turéty padéti pasiekti. Esama situacija tampa kaip atskaitos
taskas, kuri leidzia suskirstyti bendro tikslo siekimg j mazesnius tikslus, sakykime, norint, jog biity

pasiektas bendras tikslas A, nasumas turi geréti B kiekvieng ménes;.
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Toliau diegiant PVR, turéty biti atlickamas duomeny rinkimas ir analizé, kas padéty
nusistatyti rodikliy slenksc¢ius. Efektyviam PVR jgyvendinimui reikalingos patikimos duomeny
rinkimo ir analizés sistemos. Tinkamai atlikta analizé padeda apibiidinti pageidaujamus naSumo
lygius ir nustatyti, kaip duomenys interpretuojami. Slenksciai atvaizduoja tikslius taSkus, kuriuose
nustatomi atitinkami indikatoriai: Zalias, kas reiskia, jog naSumas geras, geltonas — patenkinamas,
arba raudonas — prastas (KPLorg team, n.d). Kaip pavyzdj galima pateikti situacija, jog dirbancio
banke specialisto PVR yra per dieng aptarnauti septynis klientus, jog slenkstis biity Zalias. Taip pat
nustatyti, jog darbuotojas per dieng minimaliai turéty priimti bent du klientus. Tad susidaro slenks¢iai,
jog zalias — septyni ir daugiau aptarnauty klienty, geltonas — aptarnauty klienty skaicius yra tarp Sesiy
ir trijy, bei galiausiai raudonas, kuomet bendrauta su dviem ar maziau klienty. Slenksc¢iai, ypac jeigu
matomi vaizdu, tiek darbuotojams, tiek vadovams leidzia greitai suprasti, kaip sekasi pasiekti
nusistatytus PVR. Pastebint, jog komandoje vyrauja raudona spalva, gali reiksti, jog tikslai nebuvo
tinkamai nustatyti, tad tampa aktualus dar vienas diegimo zingsnis — PVR steb&jimas ir perzitira.
Procesas svarbus norint islaikyti PVR tinkamumg ir veiksminguma ir tai apima reguliarias veiklos
perzitras, o prireikus ir paciy PVR koregavima, norint uztikrinti, jog jie atspindi verslo tiksly ar
rinkos salygy pokyc€ius bei, zinoma, vis viena atitinka strateginius tikslus (Blank, 2013). Reikty
pastebéti, jog tai nereiskia, jog PVR turéty biiti koreguojami ir keiciami kas dieng, ar savaite. Turéty
biiti nustatyti periodai ir laiko intervalai tarp PVR perzitry, sakykime, kas ketvirt;.

Galiausiali, ataskaity teikimas ir dalijimasis informacija yra pirmieji Zingsniai siekiant priimti
geresnius sprendimus ir veikti taip, kad buty gerinamas bendras nasumas. Norint, jog PVR biity
veiksmingi, visos suinteresuotosios Salys, jskaitant visy lygiy darbuotojus, turi suprasti jy svarbg ir
tai, kaip jie prisideda prie organizacijos s¢kmés. (Gallup, 2019).

PVR diegimo procesas gali biiti ilgas ir varginantis, nes reikalauja daug pasiruo$imo ir
analitinio darbo, taciau tinkamas jy panaudojimas gali vertingai prisidéti prie organizacijos s¢kmes.
Svarbus aspektas, jog visame proceso kelyje yra labai svarbu nepamirsti darbuotojy. Nuo pirmy
stadijy jie turéty zinoti ir suprasti kuo daugiau konteksto, nes PVR matuos biitent juos. Darbuotojai,
tinkamai nesupazindinti su pasikeitimai ir nesuprasdami jy reikSmeés visos organizacijos lygmeniu,
gali pokycius priimti neigiamai. Tac¢iau tinkamai atlinkus minéta Zingsnj, bei kitus aptartus diegimo
etapus, finansiniy paslaugy organizacijos gali pagerinti efektyvuma.

Bet kurios organizacijos s¢kmé slypi jgyvendinamuose planuose, kuriuos ji nustato savo
trumpalaikiams ir ilgalaikiams tikslams pasiekti. Sie trumpalaikiai ir ilgalaikiai tikslai yra pagristi
organizacijos strategija, kuri apibrézia plang ir veiksmy eigg iki numatomos biisenos. Supaprastintai
tariant, jmonés strategija yra tai, kaip ji siekia jgyvendinti savo vizijg vidutinés trukmés ir ilgalaikéje
perspektyvoje. Norint tai pasiekti, reikia, kad strategija biity paversta veiksmais per tikslus. Siy tiksly

igyvendinimas turi biiti stebimas ir matuojamas siekiant uZztikrinti, kad jmonés veiksmai atitikty
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strategija. Taciau, daugumai organizacijy nepavyksta jgyvendinti strategijos, jei kasdienés komandos
pastangos nesuderinamos su organizacijos strateginiais tikslais. Buitent $ioje vietoje tampa svarbiis
PVR, kurie yra kritiniai rodikliai, nusakantys, kokiu mastu pasiekti nustatyti tikslai. Kiekvienas
strateginis tikslas gali biiti suskirstytas | iSmatuojamus PVR, todél naSumga lengva susieti su
strateginiais reikalavimais (PBI Analytics, 2022)

Pagrindiniy veiklos rodikliy suderinimas su organizacijos tikslais yra ne tik gera praktika, bet
ir strateginé biitinybé. Su organizacijos tikslais suderinti PVR uztikrina aiSky strateginj démes;,
nukreipiant pastangas ir i$teklius j tai, kas visai organizacijai yra tikrai svarbu. Sis derinimas sukuria
vieningg krypt] visuose padaliniuose, skatinant nuoseklumg siekiant jmonés misijos ir Vvizijos.
Organizacijos, pasiekusios tokj suderinima, turi geresnes salygas tvariam augimui ir konkurenciniam
pranasumui (Carpi, Douglas ir Gascon, 2017). Kai PVR atspindi strateginius organizacijos
prioritetus, jais vadovaujantis galima priimti sprendimus visais lygmenimis. Taip uztikrinama, kad
kasdien¢ veikla ir ilgalaikiai projektai deréty su strateginiais tikslais. Be to, tokiu biidu sukuriama
aplinka, kurioje kiekvienas sprendimas palaiko bendrg verslo strategija, kur derinimas padidina
gebéjimg priimti pagristus sprendimus, o tai lemia efektyvesnj valdyma ir veiklos sé¢kmg¢ (Blank,
2013). Pastebima, jog organizacijos, turin¢ios gerai su jmongs tikslais suderintus PVR, patiria didesn;j
darbuotojy jsitraukimo ir efektyvumo lygj, nes tuomet zmonés yra labiau motyvuoti, kai supranta
savo darbo poveiki bei svarbg visos imonés lygmeniu (Deloitte, 2020). Retrospektyviai, tai sukuria
tiesioginj ry$j tarp asmens, komandos veiklos bei organizacijos sé¢kmés. Sis rySys skatina
atsakomybés jausma, nes darbuotojai gali patys matyti, kaip jy pastangos prisideda prie jmongs tiksly
placigja prasme.

Diegiant PVR, darbuotojy atzvilgiu tampa svarbi komunikacija. Jie ne tik turéty suprasti kas
yra PVR ir kode¢l jie bitini, bet biiti tinkamai informuoti apie organizacijos ilgalaikius bei
trumpalaikius tikslus. Turédami platesnj situacijos vaizda, suprasdami, kaip jy veikla gali prisidéti
prie jmongs ilgalaikés gerovés, darbuotojai bus motyvuoti siekti geriausiy rezultaty, kas zymiai
prisidéty prie kasdienio efektyvumo skatinimo, tad darbe toliau bus plétojamas PVR reikSmes

efektyvumui klausimas.

1.4 PVR reikS§mé veiklos efektyvumui

Pastebima, jog PVR turi svarby vaidmen; didinant jmoniy veiklos efektyvuma. Jie padeda
optimizuoti procesus, nes pateikia kiekybiskai jvertinamg metrika, kuri padeda nustatyti veiklos
procesy neefektyvuma ir galimas klititis. Pavyzdziui, tokia metrika kaip operacijy apdorojimo laikas,
klaidy daznis ir sistemy neveiksnumas yra itin svarbios norint suprasti, kur atsiranda vélavimy ir

problemy. Stebint Siuos PVR, operacijy vadovai gali nustatyti, kur reikalingi tikslingi patobulinimai,
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kurie padéty supaprastinti darbo eigg ir pasalinti nereikalingus veiksmus, taip padidindami procesy
efektyvuma (Kortas, 2023). Kalbant apie procesy optimizacijg ir nereikalingy veiksmy pasalinima,
tampa aktuali Lean metodologija, kuri padeda uztikrinti, kad pridéting verte kurianti veikla vykty
sklandziai ir greitai viso proceso metu. Vertinamas procesy gerinimas, greitis ir pigumas, kur klientas
nori, kad tai, kg jis perka, biity atlikta greiciau ir pigiau, o kartu paslaugos tiekéjas stengiasi, kad ir jo
procesai biity geresni, greitesni ir pigesni. Situacija tampa tinkama abiem puséms. Viskas, kas tam
trukdo, vadinama atliekomis. Trumpai apibiidinant, Lean yra metodas, kuris sukuria efektyvy proceso
srautg, paSalindamas ne pridétinés vertés veikla, kad procesai vykty geriau, greiciau ir pigiau (The
Lean Six Sigma Company, n.d). Lean metodologija gali padéti susidélioti efektyviausia operacijy
procesy zemélapj, kuriuo vadovaujantis, darbuotojai gali pagerinti savo nasumga. Sioje vietoje taip pat
gaunama abipus¢ nauda, kur darbuotojas gali lengviau pasiekti asmeninius PVR, o jmonés
efektyvumas ir kliento pasitenkinimas taip pat auga.

Efektyvumo operaciniuose procesuose kontekste svarbus darbuotojy nasumas bei
atskaitomybe. Remiantis ,,Gallup* tyrimu, darbuotojai, kurie turi aiSkiai apibréztus PVR, yra labiau
isitrauke ir produktyvesni, taip prisidedami prie veiklos efektyvumo (Gallup, 2019). Rodikliai, turéty
buti pateikti ir kiekvieno darbuotojo asmeniniu lygiu, kad biity galima vertinti ne tik jmonés,
komandos, bet ir darbuotojo darbg individualiai. Pasiekti ir jvertinti (ypatingai pinigine prasme) PVR,
skatina atskaitomybe bei motyvacija, o kartu ir efektyvuma.

Naturalu, jog kiekvieno diegimo procese gali pasitaikyti i8§ukiy. Vertinant PVR aspekta,
kriting rolg jgauna duomeny tikslumas bei kokybé. PVR yra tik tiek patikimi, kiek duomenys, kuriais
jie pagristi. Norint uztikrinti duomeny tiksluma, reikalingos patikimos duomeny valdymo sistemos,
kuriy palaikymui gali prireikti papildomy kasty. PVR privalo bti tikslis, kitu atveju, darbuotojai gali
prarasti pasitikéjima. Plétojant darbuotojy aspekta, reikty jvertinti tai, jog galimas jy pasiprieSinimas.
Darbuotojai PVR gali vertinti kaip mikro-valdymo ar nepasitikéjimo, o ne tobulinimo priemones.
Norint iSvengti Sio pasiprieSinimo, kaip jau buvo minéta, biitina aiSkiai komunikuoti apie PVR nauda
bei jtraukti darbuotojus i PVR kiirimo procesa, suteikiant jiems nuo daugiau konteksto apie situacija.
Tad apibendrinant, pirmoji didZioji netiksliy duomeny problema biity, jog organizacijos negaléty
tinkamai jvertinti, ar tikslingai siekia strateginiy tiksly, o antroji — sunku suprasti efektyvumo lygj.

Imonéms gebant teisingai juos pritaikyti, PVR gali tapti galingais jrankiais, skirtais didinti

veiklos efektyvumg finansiniy paslaugy organizacijy operacijy procesuose. PVR suteikia vertingy

VW —

SV —

pasiekti aukstesnj veiklos efektyvumo lygj, taip pagerindamos naSumg ir konkurencinj pranasuma.
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Kiekvienas naujas procesas ar pokytis, gali turéti daug pridétinés vertés jmonés efektyvumui,
rodikliy diegimas gali reiksti darbuotojams.

Aplamai, pagrindiniai veiklos rodikliai yra viena geriausiy priemoniy tiek bandant tobulinti
organizacijy naSuma, tiek norint suprasti, kurioms operacinéms vietoms reikty skirti daugiausia
démesio siekiant aukstesnio efektyvumo. Tinkamai diegiant PVR, galima padidinti darbuotojy
suinteresuotuma, o kartu ir jy naSumg. Tampa itin svarbus teisingas rodikliy jvedimo procesas, kur
darbuotojai nuo pat pradzios turi biiti tinkamai informuojami ir ruoSiami Siam pokyciui. Vertinant
teigiamg PVR jtakg darbuotojams, galima iSskirti kelis pagrindinius aspektus.

Remiantis jau aptarta PVR diegimo jtaka veiklos efektyvumui operaciniuose procesuose,
galima tai susieti ir su darbuotojy naSumo tobulinimo aspektu. PVR tampa priemone, leidZiancia
tiksliai ir objektyviai vertinti darbuotojy veikla. Nustacius konkrecius, aiskius ir iSmatuojamus PVR,
darbuotojai lengviau supranta jmonés liikkescius bei ko tiksliai i$ jy reikalaujama. Kartu tai skatina ir
skaidruma bei lygybe, nes yra aiSkios bei vienodos (komandos lygmenyje) gairés, kuriomis remiantis
yra vertinami Zzmonés. Kartu, PVR leidzia matyti, kaip individualios pastangos prisideda prie jmonés
tiksly. Kitas aspektas, jog skaidrumas bei aiSkumas skatina darbuotojy jsitraukimg bei atsakomybe.
Kuomet Zmonéms yra perteikti aiskiis veiklos rodikliai, jie gali prisiimti atsakomybg¢ uz savo darbg
ir stengtis pateisinti arba, geriausiu atveju, net virSyti likes¢ius. Svarbu pazymeéti, jog §j atsakomybés,
o kartu ir atskaitomybés jausma sustiprina reguliarios veiklos perziiiros ir grjiztamojo rysio sesijos,
kuriose darbuotojai gali aptarti savo pazangg ir nustatyti tobulintinas sritis. Konstruktyvus
griztamasis rySys yra gyvybiskai svarbus nuolatiniam darbuotojy tobul¢jimui. Vadovo pasteb&jimai
paaiskina likescius, padeda Zzmonéms mokytis i§ savo klaidy ir ugdo pasitikéjima. Tinkamai pateiktas
griztamasis rySys, gali sustiprinti teigiamg darbuotojy elgesj, skatinti efektyvuma bei padéti iStaisyti
bet kokius neigiamus rezultatus (HR Central, 2018). PVR taip pat gali biiti pagristas pagrindas
pripazinti ir paskatinti gerai dirbanc¢ius Zmones, kas paskatinty jy motyvacija ir norg toliau tobuléti
nasSumo prasme. Vadovai darbuotojus gali tiksliai jvertinti, remiantis empiriniais jrodomais, o ne
intuicija. Darbuotojy atzvilgiu tai tampa itin svarbu aspektu, nes jie gali buti uztikrinti, jog jy
vertinimas yra pagristas PVR, kurie parodo atlikta darba, o ne galimomis vadovo simpatijos ar
antipatijomis asmenims esantiems jo komandoje. V¢l gi, taip skatinamas skaidrumas, kuris
reikSmingas darbuotojy efektyvumui ir motyvacijai.

Pléetojant skaidrumo aspekta, PVR placiau supazindina darbuotojus su organizacijos tikslais
ir kokia kryptimi planuojama augti. Tai padeda uztikrinti, kad darbuotojy pastangos biity
nukreipiamos ] veikla, kuri palaiko strateginius jmonés prioritetus. Suprasdami platesnj konteksta,
zinodami strateginius tikslus, darbuotojai biina linkg labiau jsitraukti, o tai padidina efektyvumg ir

produktyvuma (Blank, 2013). Kai darbuotojai supranta, kaip jy veikla daro jtaka sritims, kurios itin
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svarbios visos organizacijos lygmeniu, jie labiau linkg islikti susikaupe ir atsidave savo vaidmeniui.
Kartu tai padeda paciam darbuotojui atitinkamai planuotis savus darbus, nusistatyti uzduociy
prioritetus ir efektyviau paskirstyti savo laika jvertinant, kas gali turéti didesn¢ pridéting verte —
asmenys, kurie supranta strateginius tikslus, yra geriau pasirenge priimti sprendimus, palaikancius
ilgalaike organizacijos sékme¢. Tinkamas strateginiy tiksly komunikavimas taip pat skatina ir
bendradarbiavimg tarp komandy ar skyriy. Suvokimas apie bendry tiksly svarbag mazing atskirtj tarp
skirtingy organizacijos organy, nes darbuotojai supranta ir pripazjsta, kaip svarbu dirbti kartu siekiant
bendry tiksly. Darbuotojy atzvilgiu tai tampa aktualu, nes auginamas bendruomeniSskumo jausmas,
kas skatina jsitraukimg ir Zinoma, darbas kartu tarp skyriy, gali padéti optimizuoti operacijy eigg ir
racionalizuoti sprendimus.

Tobulintinos vietos, kurias iSrySkina PVR taip pat gali turéti teigiamos jtakos darbuotojy
atzvilgiu. Pastebint, jog tam tikry operacijy naSumas yra netinkamas visos komandos mastu, tampa
aisku, jog galimai yra tam tikry ziniy spraga, kas suponuoja, jog yra mokymy poreikis. Mokymai ir
augimo skatinimas atlieka svarby vaidmenj kiekvienoje organizacijoje, prisidedant prie darbuotojy
pasitenkinimo darbu ir produktyvumo. Mokymui ir tobul¢jimui skirta kultiira uZztikrina, kad
darbuotojai buty nuolat motyvuoti ir jsitrauke j savo darbg (Patterson, 2023). PVR padeda sukurti
sistemg, skatinancig nuolatinj tobuléjima, reguliary procesy ir naSumo vertinimg. Tai padeda suprasti
ne tik vietas, kur reikia padéti gerinti darbuotojy Zinias, bet nuolatinés procesy perziiiros padeda
pamatyti, ka galima optimizuoti. Taip skatinama inovacijy kultiira, nes asmenys yra motyvuojami
ieskoti efektyvesniy biidy pasiekti savo tikslus. Mokymo ir tobuléjimo kultiiros kiirimas yra
gyvybiskai svarbus organizacijos sékmei. Suteikiant darbuotojams galimybes jgyti naujy ziniy ir
igiidziy, organizacija gali parodyti savo jsipareigojima ir norg investuoti | darbuotojy augima, kad
darbo jéga biity labiau jsitraukusi, kvalifikuota ir produktyvesn¢ (Patterson, 2023).

Pagrindiniy veiklos rodikliy diegimas yra pokytis, kas daznu atveju gali turéti ir neigiamy
pasekmiy. Nepaisant to, jog PVR jmonéms gali padéti tobuléti, reikia jsivertinti, jog galima susidurti
ir su tam tikrais i8Siikiais. Kalbant biitent apie diegimo poveikj darbuotojams, grei¢iausiai viena
dazniausiy problemy yra Zmoniy atsparumas ir pasiprieSinimas pokyc¢iams. Toks pasiprieSinimas gali
pasireikSti jvairiomis maistavimo formomis, kaip pavyzdziui, létesniu bei nekokybisku darbu.
Paprasciausiai, tai nutinka, nes darbuotojai pagrindinius veiklos rodiklius gali suvokti kaip mikro-
valdymo, nepasitikéjimo ar baudziamyjy priemoniy jrankius, o ne tobul¢jimo ir augimo
mechanizmus. Galima pastebéti, jog Si problema daznu atveju kyla dél nesupratimo ar nezinomybés
baimés, tad todé¢l svarbu tiksliai informuoti darbuotojus ir skatinti komunikacija.

Darbe jau buvo akcentuota SMART tiksly nustatymo svarba. Sunkiai pasiekiami tikslai gali
demotyvuoti darbuotojus, sukelti perdegima ir atsiribojima, o per lengvai pasiekiami tikslai — visiskai

neprisidéti prie efektyvumo skatinimo ir veiklos rezultaty gerinimo. Aktualu tampa ir pamatuotas
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PVR vertinimas — kiekybiné metrika neturéty biiti per daug akcentuojama, nes tai gali lemti siaurg
démesj tik skaiiams, antrame plane paliekant darbuotojy komandinj darba bei kiirybiSkuma.
Sutelkus démes; tik j skaicius, gali kentéti kokybé. Sakykime, nustatyta, jog darbuotojas per vieng
darbo dieng turi paruosti septynias finansavimo paraiSkas. Norint pasiekti savo tiksla, darbuotojas
nebus susikoncentraves | detales ir norés kiekvieng paraiska pabaigti kuo grei¢iau. Tad iSlieka
galimybeé, jog de¢l kiekybés kentés kokybe. Tai tampa lyg PVR spastai, nes darbuotojas teikia
pirmenybe skaitiniams tikslams pasiekti, o ne platesniems organizacijos tikslams. Norint to iSvengti,
svarbu turéti balansg tarp kokybiniy ir kiekybiniy veiklos rodikliy.

Tikslingam PVR veikimui, svarbu, jog duomenys biity tiksliis ir patikimi. Prasta duomeny
kokybe¢ gali lemti neteisingas iSvadas, klaidingas pastangas ir neveiksmingg nasumo valdyma.
(Deloitte, 2019). Darbuotojai, pastebéje, jog jy rezultatai néra teisingai skaic¢iuojami ir atvaizduojami
gali prarasti pasitikéjimg vadovais bei organizacija, kas blogiausiu atveju gali lemti darbuotojo
sprendima palikti jmong.

PVR diegimo procesas néra lengvas ir iSlicka galimybé susidurti su jvairiais i$Siikiais.
Darbuotojy atzvilgiu svarbiausia yra tinkamai jveikti pasiprieSinimg pokyc¢iams, uztikrinti duomeny
kokybe bei patikimuma, vengti per daug démesio kiekybinei metrikai ir nustatyti realistiSkus tikslus.
Uztikrinus Siuos esminius procesus, PVR gali biiti esminis jrankis, padedantis matuoti organizacijos
veiklg ir tobuléjimag efektyvumo atzvilgiu. PVR idiegimas reiskia daug patogesnj efektyvumo
matavimo ir aplamai darby priezitiros procesa. Tai organizacijoms leidZia rasti tobulintinas vietas
naSumo bei technologiniais aspektais, tad svarbiu jrankiu tampa informacinés sistemos. Toliau darbe
bus pristatomos ir nagrinéjamos informacinés sistemos, kurios galimai tur¢jo jtakos PVR pokyciui

atlikto tyrimo kontekste.
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2 INFORMACINIU SISTEMU IR PVR INTEGRACIJA ORGANIZACIJU
VEIKLOS EFEKTYVUMUI UZTIKRINTI

Informacijos sistemy diegimas organizacijose Siandien tampa vienu i$ pagrindiniy jrankiy
siekiant gerinti darbuotojy efektyvumag ir optimizuoti verslo procesus. Skaitmeninimas ir
automatizavimas leidzia ne tik sumazinti zmogisSkyjy klaidy tikimybe, bet ir sutrumpinti procesy
vykdymo laika. Informacijos sistemos ir informacinés technologijos daro didel¢ jtakg individualiam
darbui. Tai reiSkia, kad IS kintamieji jmonése turi jtakos darbuotojy darbui (Sukmawan ir
Wahdiniwaty, 2020). Siame kontekste jmonés daZnai renkasi tokius sprendimus kaip roboty procesy
automatizacija (RPA) ir ziniy valdymo jrankio (ang. knowledge base) kiirimas.

Toliau darbe bus nagriné¢jama, kaip Sios dvi informacinés sistemos prisideda prie darbuotojy
efektyvumo didinimo, aptariami jy privalumai, galimi trikumai bei praktinis pritaikymas. Taip pat,

Ju sasaja su pagrindiniais veiklos rodikliais.

2.1 Robotizuoto proceso automatizacija

Roboty procesy automatizacija (RPA) yra technologija, leidzianti automatizuoti
pasikartojancias ir saglyginai dideliy laiko sgnaudy reikalaujancias uzduotis, kurias tradiciskai atlieka
zmogus. RPA pagrindas yra programinés jrangos robotai, kurie gali atlikti veiksmus tokiose srityse
kaip duomeny suvedimas, ataskaity rengimas ar procesy monitoringas (Aguirre ir Rodriguez, 2017).
RPA veikia pagal i§ anksto nustatytas taisykles ir algoritmus, todél gali dirbti 24 valandas per para
be pertrikiy (Willcocks et al., 2015). Botus galima iSmokyti spusteléti ir jvesti teksta jvairiose
programose, taip pat sukonfigiiruoti atlikti sudétingesnes uzduotis be Zzmogaus jsiki§imo. RPA teikia
nauda verslui automatizuojant jvairias veiklas, jskaitant duomeny perdavimg ir jvedimg, atsargy
valdyma bei kitas uzduotis. (Microsoft, n.d). Roboty procesy automatizacijos plétojimas
organizacijoje, gali tureti keleta teigiamy aspekty efektyvumo kontekste.

Visy pirma, klaidy mazinimas. MonotoniSky jrasy jvedimas, kuriuos atlicka Zzmonés, daznai
gali biiti padarytas su klaidomis, o roboty atveju tokio rezultato nebiina. Kad ir koks kvalifikuotas
zmogus atlikty savo darba, ZmogiSkosios klaidos ir nuovargis visada yra veiksniai, | kuriuos reikia
atsizvelgti. Naudojant RPA, automatizuoti robotai niekada nepavargsta, todél uzduotys kiekvieng
kartg atlickamos tiksliai, taip, kaip numatyta. Pasikartojan¢ios administracinés uzduotys yra jprasta
daugelio verslo procesy dalis. RPA leidzia verslui automatizuoti ir atlikti pasikartojancias uzduotis
greitai ir robotiSkai. Be to, jmon¢ ir darbuotojai gauna naudos i§ RPA, nes gali daugiau laiko skirti

jautrioms ir sudétingoms uzduotims. Botai laikosi pagrindiniy sprendimy taisykliy (jei gaunama X
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Jvestis, tada seka Y iSvestis), kurios reguliuoja jy darba. (Microsoft, n.d). RPA sumazina zmogiskyjy
klaidy tikimybe¢. Aplamai, jeigu atliekant darbg yra daromos klaidos, iSkart prasitesia jo finalizavimo
laikas, nes klaidas reiks rasti bei iStaisyti. Jeigu RPA jvedimo déka pavyksta eliminuoti klaidas, darbai
atlieckami greiciau, o taip gerinamas organizacijos naSumas.

Aptariant teigiamas RPA perspektyvas, svarbu pastebéti, jog darbuotojy atzvilgiu sumazinus
pasikartojancias kasdienes uzduotis, jie gali sutelkti démesj j svarbesnius verslo poreikius. Kadangi
RPA sumazina pasikartojancias uzduotis, kurias paprastai atlieka Zzmonés, darbuotojy pasitenkinimas
didéja. Tada darbuotojai gali pritaikyti savo jgudzius atlieckant uzduotis, kurioms reikalingas
strateginis mastymas, pavyzdziui, verslo planavimas, viesieji rysiai ir/ar minéiy §turmas. Zinoma,
tarp darbuotojy taip pat gali plisti pozitris, jog RPA yra blogis, kuris gali atimti darbo vietas.
Remiantis Linh et al., atliktu tyrimu, kuriuo jie bandé¢ istirti RPA itaka darbuotojy isipareigojimui, §j
poziur] galima bandyti paneigti. Rezultatai parodé, jog ,,zmogaus sgveika® ir ,,Svelnieji jgtidziai®
iSlieka nepakeiciami ir RPA jy atkartoti negali, tad darbuotojai RPA turéty priimti kaip galimybe, o
ne grésme (Linh et al., 2024). Tyrimai rodo, kad organizacijos, diegiancios RPA sprendimus, per
pirmuosius metus po jdiegimo pastebi efektyvumo padidéjima iki 30% (Aguirre ir Rodriguez, 2017).
Be to, RPA suteikia galimybg stebéti procesus realiu laiku ir greitai reaguoti j pokycius. Tai ypac
svarbu dinamiskoje verslo aplinkoje, kur greitis ir tikslumas yra biitini siekiant s€kmés. Pavyzdziui,
finansy sektoriuje RPA gali biiti naudojamas automatizuoti saskaity fakttiry apdorojima. Tradiciskai
Sis procesas reikalauja daug ranky darbo — nuo duomeny jvedimo iki ataskaitos rengimo.
Automatizavus Siuos procesus galima ne tik sutaupyti laiko, bet ir sumazinti klaidy skaiciy
(Davenport ir Ronanki, 2018). Remiantis pateiktu pavyzdziu, jeigu RPA yra patikéta sgskaity
jvedimo uzduotis, tuo metu darbuotojas ne tik taupo laika, nes nereikia jy vesti, bet kartu ji gali
produktyviai iSnaudoti gerinant PVR rezultatus. Naudojantis RPA pagalba galima pagerinti anks¢iau
darbe minéty rodikliy rezultatus.

Organizacijos turéty investuoti | RPA diegima kaip | strateginj sprendimg siekiant ilgalaikio
augimo ir konkurencingumo rinkoje. Ateityje RPA technologijos tobulé¢jimas kartu su pazangiais
dirbtinio intelekto sprendimais gali dar labiau sustiprinti Siy sistemy poveikj organizacijoms.

RPA nauda organizacijy efektyvumui neabejotina, bet svarbu, kad darbuotojai iSmanyty jy
specifika ir gebéty tinkamai naudotis, tad svarbiu jrankiu tampa dar viena informaciné sistema — Ziniy

valdymo jrankis.

2.2 Ziniy valdymo jrankis

Remiantis tyrimais, kiekvieng savait¢ DidZiojoje Britanijoje darbuotojai praleidzia daugiau
nei milijong valandy ieSkodami dokumenty arba informacijos, reikalingos jy kasdienéms uzduotims
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atlikti (Comben, 2019). Atsizvelgiant } tai, galima daryti prielaidg, jog darbuotojai privalo turéti
patogiai ir greitai pasiekiamg vieta, kur rasty visg reikalingg informacija, kuri reikalinga greitai,
efektyviai bei teisingai atlikti uzduotis. Tai jgyvendinti padeda kita svarbi informacijos sistemg —
ziniy valdymo jrankis (knowledge base).

Ziniy valdymo jrankio kiirimas yra informacijos sistemos forma, kuri padeda organizacijoms
centralizuoti savo Zzinias ir informacija. Tai struktiirizuota duomeny bazé, kurioje saugoma svarbi
informacija apie procesus, procediras ir geriausias praktikas. Ziniy bazés gali biiti naudojamos ne tik
vidiniams procesams gerinti, bet ir klienty aptarnavimui — pavyzdziui, teikiant greitus atsakymus ]
dazniausiai uzduodamus klausimus (Alavi ir Leidner, 2001). Greitai besivystanc¢ioje verslo aplinkoje
ziniy valdymo jrankis yra neatsiejama greito ir tikslaus informacijos gavimo dalis, palengvinanti
pagristy sprendimy priémimga ir efektyvy problemy sprendimga.

Vidaus operacijoms ziniy valdymo jrankis Zymiai padidina produktyvuma, suteikdama
darbuotojams tiesioging prieigg prie buitiny duomeny ir gairiy. Tai sumazina informacijos paieskoms
sugaistg laikg ir leidzia greiciau ir efektyviau reaguoti j jvairius verslo scenarijus. IS esmés Ziniy bazé
néra tik informacijos saugojimo sistema, o kartu tai strateginis turtas, skatinantis dalijimasi Ziniomis,
padedantis greitai priimti sprendimus ir didinti veiklos efektyvuma bei klienty pasitenkinimag
(Gallemard, 2023). Kuriant ziniy valdymo jrankj svarbu uztikrinti jos struktirizuotumg ir
prieinamuma. Tai galima pasiekti naudojant aiskius kategorijy pavadinimus, paieskos funkcijas ir
nuolat atnaujinama turinj. Tyrimai rodo, kad organizacijos su efektyviu Ziniy valdymo jrankiu gali
sumazinti darbuotojy mokymosi laikg iki 50%, o tai tiesiogiai prisideda prie bendro efektyvumo
didinimo (Zack, 1999). Svarbu pastebéti, jog rySys tarp ziniy valdymo jrankio ir darbuotojy
pasitenkinimo taip pat yra reikSmingas. Labiau tikétina, kad darbuotojai jausis patenkinti savo darbo
vieta, kuomet turi lengva prieiga prie ziniy ir iStekliy, kuriy jiems reikia, kad galéty veiksmingai
atlikti savo pareigas. Tinkamai jdiegta baz¢ skatina palankia darbo aplinkg, kurioje darbuotojai
jauciasi vertinami ir jgalinami. Sis jgalinimas gali paskatinti didesnj pasitenkinima darbu, nes
darbuotojai suvokia, kad organizacija investuoja j jy profesinj tobul¢jimg ir augima (Gates, 2024).
Imonéms pradéjus naudoti ziniy valdymo jrankj, darbuotojai gali grei€iau ir savarankiSkiau priimti
sprendimus. Taupomas laikas atlickant uzduotis, nes jie gali lengviau rasti ieSkomg informacijg. Tai
gali tiesiogiai koreliuoti su PVR rezultaty geré¢jimu, ypac pirmojo pra¢jimo bei uzduociy atlikimo
rodikliu, nes darbuotojas grei€iau randa aktualig informacija, o ja remiantis tinkamai atliekg uzduotj
1§ pirmojo karto.

Nors ziniy valdymo jrankio nauda tikrai pastebima, visgi vienas aktualiausiy Sio jrankio

VW —

valdymo jrankyje yra aktuali, kitaip darbuotojy uzduotyse gali pasitaikyti klaidy, jeigu jie remsis
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pasenusiomis gairémis. Informacijos neatnaujinant laiku gali kristi darbuotojy pasitikéjimas ziniy
valdymo jrankiu, o tai gali reiksti, kad ilgalaikéje perspektyvoje jie jrankiu nebesinaudos.

Kuomet organizacijos diegia patikimas ziniy valdymo sistemas, darbuotojai gauna naudos i$
geresneés prieigos prie informacijos, o tai Zymiai padidina jy geb¢jima efektyviai atlikti savo uzduotis
(Gates, 2024). Supaprastintas informacijos srautas sumazina laika, kurj darbuotojai praleidzia
ieSkodami atitinkamy duomeny, todél jie gali daugiau démesio skirti savo pagrindinéms pareigoms
ir taip padidina bendra produktyvuma. Tai rodo, kad Ziniy valdymo jdiegimas yra ne tik technologinis
sprendimas, bet ir strateginis pozitris, galintis gerokai pagerinti darbuotojy efektyvuma geriau
panaudojant iSteklius ir gerinant sprendimy priémimo galimybes.

RPA bei ziniy valdymo jrankis gali reikSmingai prisidéti prie organizacijy efektyvumo
gerinimo. Norint suprasti, kaip tai paveikia jmones — ar visuomet naSumo pageréjimas pastebimas i§
karto. Svarbu pastebéti, kaip IS pritaikymas organizacijos kasdien¢je veikloje gali paveikti
darbuotojy PVR rezultatus. Pirminiu vertinimu gali atrodyti, jog IS jvedimas, turéty pateikti
vienareik§miska darbuotojy pagrindiniy veiklos rodikliy bei efektyvumo geré¢jima, bet IS idiegimas
yra tgstinis procesas, reikalaujantis priezitiros, atnaujinimy bei adaptacijos, tad tolimesnéje daro
dalyje bus aptariami PVR bei IS sinergijos taSkai, kurie gali biti aktualiis jmoniy efektyvumo

kontekste.

2.3 PVRir IS sasaja organizacijos efektyvumo kontekste

Informacinés sistemos gali tapti vienu i§ pagrindiniy jrankiy, padedanciy organizacijoms
pagerinti savo efektyvuma, o norint suprasti, ar minéta priemon¢ tikrai prisideda prie produktyvumo,
kaip jau buvo aptarta, tai gali parodyti PVR pokytis. Veiklos efektyvumas yra kasdiené organizacijy
problema, kuri tampa vis aktualesné dél spartaus inovacijy tempo. Siekdamos kuo paprasciau iSspresti
§] klausima, jmonés remiasi informacinémis technologijomis, kei¢ian¢iomis kasdienj organizacijy
gyvenimo biida, supaprastinanciomis procesus, sprendimy priémimg ir apskritai operatyvy, rankinj
darbg. Atsisakydamos rankiniy ir pasikartojan¢iy uzduociy ir pakeisdamos jas automatizuotais
procesais, organizacijos gali zymiai sumazinti laikg ir pastangas, kuriy reikia jprastinéms uzduotims
atlikti. Tai ne tik sumazina zmogiskyjy klaidy rizika, bet ir leidzia darbuotojams sutelkti démesj i
pridétine verte kuriangia veikla, kuri prisideda prie inovacijy ir strateginio augimo. Zinoma, $io darbo
kontekste svarbiausias aspektas yra tai, kad IS suteikia naSumo matavimo ir nuolatinio tobulé¢jimo
jrankius, padedancius sekti ir analizuoti PVR.

Sékmingas PVR ir IS integravimas leidZia organizacijoms pasiekti didesnj veiklos
efektyvuma nei naudojant §ias priemones atskirai. Siuolaikiné rinka yra itin dinamigka, todél rezultaty
analizavimo tik periodiSkai nebepakanka ir aktualu juos stebéti realiu laiku, o tai tampa realu
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integravus IS infrastruktirg ir PVR sistema. IS leidzia efektyviai valdyti PVR evoliucijg — keiCiantis
verslo aplinkai, organizacijos turi reguliariai perziréti rodikliy aktualumg. Siuolaikinés IS su
duomeny analizés funkcionalumu padeda jvertinti istorinius duomenis ir nustatyti, kurie rodikliai
nebeatitinka tikrovés ir kuriy svarba auga (Parmenter, 2015). Toks dinamiskumas pavercia PVR i
statinio vertinimo instrumento j lanksgig strateginio planavimo priemone. Si sasaja transformuoja ne
tik rodikliy steb¢jima, bet ir pacig valdymo logika, pagrista duomenimis pagristais sprendimais.
Vienas i§ esminiy Sios integracijos privalumy — galimybé uZztikrinti nuolatinj ir kryptinga strateginiy
tiksly sekimg. Kaip jau minéta, IS leidzia realiu laiku rinkti, analizuoti ir interpretuoti duomenis,
susijusius su pagrindiniais veiklos rodikliais, taip uztikrinant, kad sprendimy priémimas biity
pagristas empiriniais faktais, o ne intuicija (Laudon ir Laudon, 2020). Svarbu pabrézti, kad IS suteikia
galimybe struktlirizuoti strateginius prioritetus — tai leidzia pasiekti ne tik efektyvumo, bet ir veiklos
nuoseklumo. Tokias sistemas kaip ERP ar CRM galima pritaikyti taip, kad kiekvienas padalinys
matyty tik tuos PVR, kurie yra tiesiogiai susij¢ su jo veikla, uztikrinant visos organizacijos
sinchronizavima su strateginiais tikslais (Alsyouf, 2007). Si sinergija leidzia kurti verte ne tik mikro,
bet ir makroorganizacijos lygmeniu, skatinant procesy integracija visoje imongje.

PVR ir IS sinergija yra nepaprastai svarbi poky¢iy valdymo procese. Jgyvendinant
organizacinius pokyc¢ius, PVR tampa pagrindiniais rodikliais, padedanciais jvertinti pokyciy
efektyvuma. IS leidzia Siuos rodiklius sekti nuosekliai ir realiu laiku, taip suteikiant galimybe
dinamiskai valdyti pokycius, koreguojant veiksmus proceso metu (Kotter, 1996). Tai paSalina
butinybe laukti retrospektyviy ataskaity ir suteikia lankstumo priimant strateginius sprendimus.

IS technologijy pazanga, jskaitant dirbtinj intelekta, mobiligsias platformas ir debesy
kompiuterija, dar labiau padidina PVR sistemos vertg. Duomeny prieinamumas ,,bet kada ir bet kur*
uztikrina, kad vadovai gali stebéti organizacijos efektyvumg net budami uz biuro riby, o
automatizuotos analizés padeda greiCiau nustatyti spragas ar augimo galimybes (Laudon ir Laudon,
2020). Tai sudaro salygas ne tik greitesniam reagavimui, bet ir organizacijos geb&jimui numatyti
ateities rezultatus. Turédami prieiga prie patikimy ir laiku pateikiamy duomeny, vadovai gali ne tik
geriau planuoti veikla, bet ir pagristi savo sprendimus darbuotojams ar akcininkams. Tai didina
pasitikéjima lyderyste, mazina sprendimy subjektyvumg ir stiprina organizacijos skaidrumg (Laudon
ir Laudon, 2020). Taip pat, kalbant apie vadovus, integruota PVR ir IS sistema leidzia aukStesnio
lygio vadovams priimti sprendimus remiantis konsoliduota, o ne fragmentuota informacija. Tai ypac
aktualu didesnése ar tarptautinése organizacijose, kur komunikacija tarp padaliniy gali vykti léciau.
Centralizuoti PVR ataskaity teikimo moduliai leidzia greiCiau aptikti ir reaguoti ] nukrypimus,
uztikrinant veiklos kontrolg (Becker, Kugeler ir Rosemann, 2009). Taip sumaZzinama rizika, kad
svarbiis rodikliai bus ignoruojami arba pastebéti per vélai, o tai tiesiogiai prisideda prie veiklos

efektyvumo didinimo.
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Integruota IS taip pat leidzia organizacijoje sukurti PVR pagrjsta atsakomybés kultiirg.
Kiekvienas skyrius ar net darbuotojas gali biiti ir paprastai yra priskirtas tam tikriems PVR, kurie yra
matomi, sekami ir vertinami realiu laiku. Toks skaidrumas skatina rezultatais grista kultura, didina
atsakomybés jausmg ir stiprina motyvacija. Tinkamai integruota PVR sistema per IS gali tapti
jgalinimo, o ne kontrolés jrankiu, padedanciu darbuotojams pasiekti rezultaty, matyti savo pazangg
ir poveikj organizacijai (Bititci et al., 2012). Tinkamai susieti PVR su IS sistemomis, jie tampa ne tik
atskaitomybes, bet ir kasdieninio darbo jrankiu, padedanciu darbuotojams aiSkiai suprasti, kaip jy
pastangos prisideda prie organizacijos tiksly jgyvendinimo. Kalbant apie darbuotojus, verta pabrézti
galimybe personalizuoti PVR per IS. Tradicinés PVR sistemos daznai buvo standartizuotos visoje
organizacijoje, taciau moderni IS leidzia kurti skirtingus PVR rinkinius, priklausomai nuo darbuotojo
lygio, funkcijos ar projekto. Tai reiskia, kad tiek vadovas, tiek specialistas gali matyti tik tuos
rodiklius, kurie yra tiesiogiai susij¢ su jy pareigomis, taip sumazinant informacijos pertekliy ir
didinant veiklos démesj (Chen, Chiang ir Storey, 2012).

Vienas i§ svarbiausiy aspekty yra duomeny srauto tarp verslo procesy ir PVR matavimo
mechanizmy automatizavimas. Tradicingje aplinkoje PVR daZnai renkamas rankiniu biidu, o tai ne
tik uzima daug laiko, bet ir kelia klaidy rizikg. Tuo tarpu integruota IS leidzia automatiskai iStraukti
duomenis i$ tokiy Saltiniy kaip ERP, CRM, HRM, SCM ar kity organizacijos naudojamy sistemy ir
tiesiogiai susieti juos su atitinkamais veiklos rodikliais (Becker, Kugeler ir Rosemann, 2009). Toks
procesy sujungimas leidzia vadovams gauti realiu laiku atnaujinta PVR informacija. Be to, IS
vaidmuo PVR kontekste pasireiSkia ne tik duomeny apdorojimu, bet ir jy vizualizavimu bei
interpretavimu. Duomeny analizés jrankiai, tokie kaip Power BI, Tableau, SAP BW, leidzia
konstruoti PVR prietaisy skydelius, kuriuose ne tik rodomi duomenys, bet ir pateikiamos tendencijos,
priklausomybés bei jy kitimo prognozeés (Parmenter, 2015). Tokios sistemos padeda priimti ne tik
operatyvinius, bet ir strateginius sprendimus, nes vadovai gali matyti PVR poky¢ius ilgalaikéje
perspektyvoje, nustatyti problemas ar augimo taSkus jiems nepasiekus kritinio masto. Prie minéto
skaidrumo prisideda ir prietaisy skydeliai, nes jie skirti darbuotojams ir komandoms realiu laiku
matyti savo rezultatus ir jy pokycius.

Galiausiai rizikos valdymas yra dar viena sritis, kurioje IS ir PVR integracija tampa
strategiSkai svarbi. IS gali automatiSkai aptikti nukrypimus nuo nustatyty normy ir taip jspéti apie
galimas rizikas. Pavyzdziui, finansiniy paslaugy jmonése net nedideli nukrypimai nuo klienty
aptarnavimo laiko ar augantis skundy skaiCius gali buti jspéjimas apie gilias problemas. IS leidzia
aptikti Siuos signalus anksciau nei zmogus, o PVR sistema padeda juos interpretuoti (Chen, Chiang
ir Storey, 2012).

Apibendrinant galima teigti, kad PVR ir IS sgveika formuoja duomenimis pagrjsta valdyma,

leidziant] organizacijoms buti ne tik efektyvioms, bet ir prisitaikan¢ioms, inovatyvioms bei
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strategiSkai orientuotoms. Tokia sinergija tampa pagrindine tvarios veiklos sglyga, ypac sparciai
kintanc¢iame ir konkurencingame verslo kontekste. Toliau darbe bus nagrinéjamas PVR bei IS rysSys

praktikoje.
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3 PVR SVARBA X ORGANIZACIJOS EFEKTYVUMUI PO IS IDIEGIMO:
TYRIMAS

ISanalizavus pagrindinius veiklos rodiklius, dvi darbo kontekste aktualias informacines
sistemas bei galimas jy sasajas teoriSkai, svarbu jsitikinti, kaip Sie konstruktai kartu daro jtakg
organizacijy efektyvumui. Siam tikslui pasiekti buvo atliktas empirinis tyrimas FinTech jmongéje,
vykdancig savo operacing veiklg Lietuvoje. Toliau darbe bus detaliau pristatoma organizacija, kurioje
buvo atlickamas tyrimas, tyrimo metodologija ir galiausiai tyrimo rezultatai, kurie leis suprasti, koks
yra galimas informacijos sistemy diegimo poveikis darbuotojy efektyvumui pagrindiniy veiklos

rodikliy atzvilgiu.

3.1 Tyrimo metodologija

Tyrimui atlikti bus naudojami pasirinktos imonés duomenys ir bandoma suprasti, kaip kito
darbuotojy teikiamy paslaugy jvykdymo kokybé, greitis ir laikas, kurie leidzia jvertinti efektyvumo
pokyti, jvedus informacijos sistemy jrankius — RPA ir ZVI.

Mokslinio tyrimo problema. Ar informaciniy sistemy jvedimas j kasdienius operacinius
veiksmus, turés jtakos jmonés efektyvumo poky¢iui? Tiriant organizacija, buvo siekiama
iSanalizuoti, ar RPA bei zZiniy valdymo jrankio idiegimas paveikia efektyvuma.

Tyrimo objektas yra darbuotojy veiklos efektyvumas pries ir po RPA bei Ziniy valdymo
jrankio jdiegimo.

Tyrimo tikslas — iSanalizuoti pagrindiniy veiklos rodikliy pokytj organizacijos efektyvumo
kontekste jdiegus informacines sistemas, kuriam jgyvendinti nustatyti sekantys uZdaviniai:

e Nustatyti PVR pries ir po IS jvedimo;

e [stirti PVR pokytj idiegus IS;

e [Sanalizuoti darbuotojy poziiirj i PVR bei IS pokytj;

e [vertinti IS poveikj PVR pokyc¢iui efektyvumo kontekste

Kiekybinis tyrimo metodas ir metodika. Pirmajai tyrimo daliai atlikti bus naudojamas
kiekybinis tyrimo metodas, kurio tikslas — jvertinti darbuotojy efektyvuma ir jo pokyti, ivedus
informacijos sistemas, remiantis PVR rezultatais. Kiekybinis tyrimas bus atlickamas lyginant

darbuotojy PVR duomenis pries ir po IS jrankiy jdiegimo.
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lentelé 5 Tyrime naudojami PVR

PVR Apibrézimas Matavimo biidas Duomeny $altinis

Pirmasis pra¢jimas Vidutinis paraisky, teisingai | Teisingai pateikty paraisky skaiius per Vidinés jmonés X IT
pateikty vieno darbuotojo ketvirtj, padalintas i$ visy pateikty paraiSky | sistemos duomenys bei
per ketvirtj, skaic¢ius skaiCiaus per ketvirt] ir padaugintas i§ Simto | kokybés kontrolés

ataskaitos

Darbuotojy uzduo€iy | Paraisky, kurias darbuotojas | Pateikty paraisky skaicius per ketvirtj, Vidinés jmonés X IT

atlikimas turéty pateikti per ketvirtj, padalintas i§ visy galimy pateikti paraisky sistemos duomenys
skaicius skaiciaus per ketvirt] ir padaugintas i§ Simto

Uzduociy Paraisky skaicius, kurias Pateikty paraisky skaicius per diena, Vidinés jmonés X IT

pralaidumas darbuotojas turi pateikti per | padalintas i$ nustatyto laiko intervalo. sistemos duomenys
vieng darbo diena.

Saltinis: sudaryta autorés

Vienas 1§ naudojamy analizés metody bus aprasomosios statistikos, kuris padeda apibiidinti ir
paaiskinti konkretaus duomeny rinkinio ypatybes, pateikdamas trumpas duomeny imties ir matavimy
santraukas, kas tyrimo kontekste tampa aktualu, nes analizuojami bus ketveriy mety duomenys.
ApraSomoji analiz¢ siekia atsakyti j klausima: ,kas atsitiko?‘. Jame pagrindinis démesys skiriamas
istoriniy duomeny tvarkymui ir interpretavimui, suteikiant galimybe nustatyti praeities modelius ir
priimti sprendimus remiantis konkreciais faktais (Hayes, 2024).

ApraSomoji statistika yra vienas esminiy tyrimo metody pradiniame duomeny analizés etape,
ypa¢ kai siekiama pateikti aidkia ir suprantama informacija apie tiriama reiskinj. Sio darbo kontekste
metodas tampa aktualus, nes leidzia supaprastinti ir struktiirizuoti didelius duomeny kiekius. Darbo
efektyvumo rodikliai, tokie kaip produktyvumas, klaidy skai¢ius ar uzduociy atlikimo laikas,
pateikiami aiSkiomis skaitinémis formomis — vidurkiu, mediana ar standartiniu nuokrypiu. Tai yra
esminis statistikos tikslas — padéti interpretuoti didelius duomeny rinkinius ir suteikti tikslig
informacijg apie esamg situacijg (Bluman, 2018). Tokiu biidu galima greitai jvertinti bendras
tendencijas ir nustatyti, kurie rodikliai patyré didziausig pokytj. Pavyzdziui, jei produktyvumas po
sistemos jdiegimo padidéjo nuo 15 iki 18 uzduoc€iy per diena, Sie skaiciai i§ karto leidzia matyti
teigiamg poveikj.

Be to, aprasomoji statistika suteiks galimybe¢ sistemingai apibendrinti duomenis ir
identifikuoti pagrindines jzvalgas. Tai leis ne tik geriau suprasti bendrg situacija, bet ir pasiruosti
tolesnei analizei. Sis metodas, yra pradiné kiekvieno kiekybinio tyrimo dalis, nes padeda susidaryti
pirminj bendra vaizda apie tiriamus duomenis. Svarbus aspektas, jog §io metodo rezultatai yra lengvai
suprantami ir vizualiai patrauklis. Tokie rezultatai, kaip vidurkiai ar procentiniai pokyciai, gali biiti
lengvai pateikiami lentelése ar grafikuose. VaizdiSkai pateikta informacija padeda nuosekliai ir
struktiiruotai jvertinti bendrg situacijg, nesigilinant | sudétingas analizés technikas. J. Creswell

pabrézia, kad apraSomoji statistika yra pritaikoma daugelyje tyrimy sriciy ir suteikia galimybeg greitai
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pateikti lengvai interpretuojamus duomeny apibendrinimus (Creswell, 2014). Tai leidzia greitai ir
objektyviai parodyti, kokig naudg organizacijai suteiké informacinés sistemos diegimas, ir suteikia

tvirta pagrindg gilesniems tyrimams ateityje.

lentelé 6 Tyrimo lentelés sablonas

Rodiklis Pries diegima Po diegimo Skirtumas Poky¢io reik§mé efektyvumo kontekste

Pirmasis

praéjimas

Darbuotojo
uzduociy

atlikimas

Uzduociy

pralaidumas

Saltinis: sudaryta autorés

Tyrimo prielaida P1 — IS jdiegimas turi tik teigiamg poveikj PVR

Tyrimo imtis. Tyrimo laiko tarpas yra po du metus, tiksliau buvo vertinami 2021-yjy ir 2022-
yju mety rezultatai, kurie reprezentuos situacija prie§ IS jvedima, ir 2023-iyjy ir 2024-yjy mety
rezultatai, kurie padés suprasti, koks buvo pokytis. Analizei atlikti bus analizuojami 16-os (2021-
aisiais ir 202 1-aisiais metais) bei 15-os (2023-aisiais ir 2024-aisiais metais) darbuotojy rezultatai ir
ju galimas kitimas. Pabréziama, kad tai yra 100% reprezentatyvumas, nes tai yra visi skyriuje
dirbantys darbuotojai. Duomenys apie paraisky teikimo greitj, kiekj ir klaidas bus gaunami i$ jmonés
X vidiniy sistemy MS Excel formatu. Duomenys bus gaunami neapdoroti, tad jie bus sistemizuojami
bei vaizduojami naudojantis MS Excel funkcijomis bei PowerBi pagalba.

Kokybinis tyrimo metodas ir metodika. Kartu su kiekybiniais metodais $io tyrimo
kontekste verta jtraukti ir nedidelj kokybinj tyrima, kuris praturtinty rezultatus ir suteikty gilesniy
1zvalgy apie informacijos sistemos diegimo poveikj. Nedideles apimties kokybinis tyrimas, pagrjstas
interviu, suteiks papildomos perspektyvos apie darbuotojy patirt] naudojantis naujomis sistemomis.
Kokybiniai tyrimai leidzia gilintis j dalyviy subjektyvias patirtis ir atskleidzia aspektus, kuriy
kiekybiniai duomenys negali atskleisti (Creswell, 2014). Sakykime, nors kiekybiniai duomenys gali
parodyti, kad vidutinis uzduociy atlikimo laikas sumaZzéjo nuo 3,7 iki 2,9 valandos, interviu gali
atskleisti, kas tiksliai galé¢jo lemti §j pokyti. Tokiu biidu kokybiniai duomenys leidZia giliau suprasti,
kaip darbuotojai jaucia sistemos poveikj savo kasdienéje veikloje. Kartu tai leidzia gauti praktiniy
1zvalgy, kurios galéty biiti panaudotos tolimesniems organizacijos procesy patobulinimams. Interviu
metu darbuotojai gali pateikti vertingy pasitlymy, kaip patobulinti informacijos sistemas arba kaip
lengviau jas integruoti j darbo procesus. F. H. Hsieh ir S. E Shannon (2005) pabrézia, kad kokybiniai

duomenys gali suteikti konkrec¢iy idéjy apie tai, kaip organizacijos gali pritaikyti technologijas savo
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veiklos kontekste (Hsieh ir Shannon, 2005). Darbuotojai gali pastebéti, kad tam tikros sistemos
funkcijos yra nepakankamai iSvystytos arba kad reikéty daugiau mokymy siekiant maksimaliai
iSnaudoti sistemos galimybes. Kitas svarbus aspektas — kokybiniai duomenys gali paaiSkinti
kiekybinés analizés rezultatus ir suteikti konteksta, kuris kitu atveju galbut likty nepastebétas. S. A.
Wiebe et al., pazymi, kad kokybiniai duomenys leidzia geriau suprasti, kaip technologijy diegimas
jtakoja organizacijos nariy reakcijas, nuotaikas ir darbo procesus (Wiebe et al., 2017).

Kokybinio tyrimo imtis. Tyrimui atlikti, bus pasirenkami trys jmonés X darbuotojai, kuriems
bus pateikiami sudaryti klausimai (Priedas Nr.1). Gauti atsakymai bus analizuojami teminés analizés
metodu, ieSkant pasikartojanc¢iy temy, tokiy kaip naudy ir i8§iikiy jvardijimas, emocinés reakcijos ar
pateiktos rekomendacijos. Temos bus integruotos i bendra tyrimo analiz¢, papildant kiekybiniy
metody iSvadas.

Apibendrinant, metody integracija leidzia uZztikrinti tyrimo rezultaty patikimuma ir iSsamuma,
apjungiant skirtingus poziiirius ir duomeny tipus (Creswell, 2014). Kombinuotas metodas, jungiantis
kiekybinius ir kokybinius duomenis, uztikrins holistinj poziiirj i tyrimg. Tokiu biidu bus galima ne
tik statistiSkai jrodyti efektyvumo pokyc€ius, bet ir suprasti jy prieZzastis bei pateikti praktines
rekomendacijas organizacijos veiklos tobulinimui.

Tyrimo prielaida P2 — darbuotojai IS bei PVR poky¢io metu praeina penkias pokyciy ciklo
stadijas: neigimas, gynyba, atmetimas, adaptacija ir jsitraukimas, kurie gali skirtingai veikti

efektyvuma

Tyrimy etika. Atliekant §j tyrimg buvo laikomasi mokslinio tyrimo etikos principy, siekiant
uztikrinti tyrimo dalyviy teises, duomeny konfidencialumg bei tyrimo patikimuma. Prie§ pradedant
kokybing tyrimo dalj — pusiau strukttiruotus interviu — visi respondentai buvo informuoti apie tyrimo
tiksla, pobiidj ir jy dalyvavimo savanoriSkumg. Respondentams buvo suteikta galimybé atsisakyti
dalyvauti tyrime bet kuriuo metu, be jokiy pasekmiy. Respondentai pasirasé sustikimo formas
dalyvauti tyrime. Buvo uZtikrinta dalyviy anonimiSkumo apsauga — jy vardai ir kita tapatybe galinti
atskleisti informacija tyrimo duomenyse nebuvo nurodyta. Tyrimo metu surinkta medziaga buvo
saugoma saugioje aplinkoje, prieinama tik tyréjai. Cituojant interviu iStraukas, naudoti koduoti
Zyméjimai.

Kiekybin¢ dalis, analizuojanti pagrindinius veiklos rodiklius pries ir po IS diegimo, buvo
paremta jmonés suteiktais apibendrintais duomenimis, nenurodant konkreCiy asmeny ar
konfidencialios komercinés informacijos. Tyrime laikytasi Bendrojo duomeny apsaugos reglamento
(BDAR) principy, ypac uztikrinant, kad asmens duomenys nebiity renkami ar tvarkomi be pagrindo.
Tyrimas nebuvo susijes su jokiais komerciniais ar asmeniniais interesais, todél galima teigti, kad jis

atliktas objektyviai, laikantis akademinio saziningumo standarty.
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3.2 Tyrimui pasirinkta organizacija

Tyrimui atlikti pasirinkta jmoné X, kurios pavadinimas néra tiksliai jvardinamas
konfidencialumo tikslais. Jmonés atstovai sutiko pateikti savo duomenis, kurie padés atlikti tyrima,
su sglyga, jog bus iSlaikomas jmonés pavadinimo anonimiSkumas. Atsizvelgiant j tai, jog jmon¢ néra
vienintele teikianti S§is paslaugas, jos aptarimas bendrais bruozas yra leistas.

Imoné X yra viena didZiausiy mokesciy paslaugy tiekéjy Europoje. Organizacija pagrinde
specializuojasi pridétinés vertés mokescio (PVM) bei akcizo grazinimo paslaugose, padédami
transporto ir logistikos jmonéms susigrazinti minétus mokesc¢ius 1§ Europos Sagjungos valstybiy.
Darbe bus analizuojamas imonés akcizo operacijy departamentas.

Skyriaus darbuotojy pagrindiné uzduotis yra teikti mokesCio susigrazinimo paraisSkas i
septynias Europos Sajungos valstybes — Ispanija, Belgija, Italija, Vengrija, Kroatija, Slovénija,
Pranciizija. Sgvoka paraiska, Siame kontekste apibréziama kaip pildoma dokumentacija, siunc¢iama j
mokesciy inspekcijas, permokéto mokescio susigrazinimui. Paraiskos yra teikiamos dviem biidais —
popieriumi arba elektroniniu. Sis aspektas bus svarbus RPA panaudojimo atzvilgiu. Bendrinis
paraiskos teikimo procesas pateikiamas Priede nr.1. Proceso esmé — surenkami ir tikrinami paraiskai
pateikti reikalingi dokumentai, kuriu specifika ir reikalavimai priklauso nuo valstybés, j kurig yra
teikiama paraiska, bet pagrindas yra vienodas — jmonés jgaliojimas atstovavimui mokes¢iy grazinimo
klausimais, visi dokumentai susije su transporto priemone ir jos nuosavybe (techninis pasas, lizingo
ir nuomos sutartys bei $iy dokumenty vertimai), saskaitos faktiiros uz jsigyta kura, bei transporto
priemoniy rida per ketvirt]. Po dokumenty patikros seka informacijos suvedimas j sistemg, pacios
paraiskos paruoSimas ir iSsiuntimas atitinkamu buidu — pastu arba elektroniniu.

Visi minéti ir pavaizduoti procesai imon¢je buvo atliekami rankiniu biidu iki 2022- yjy mety.
Organizacijai pakeitus strategijos krypt] automatizacijos link ir supratus, jog Siuolaikinés
technologijos gali padéti darbus atlikti efektyviau, buvo inicijuotas verslo tobulinimo (Business
Exellence) projektas, kuris akcizo operacijy departamento darbuotojams jvedé naujoves —
robotizuotas dalies paraisky teikimas, ziniy valdymo jrankio inicijavimas naudojant ,,Confluence *
bei pagrindiniy veiklos rodikliy nustatymas darbuotojo ir komandos lygmeniu. Suprantama, kad
naujoviy jvedimas buvo testinis procesas, ir pokyCiams prireiké laiko. Tyrimui atlikti bus
analizuojami individualiis darbuotojy ir bendri komandos rezultatai 2021-aisiais ir 2022-aisiais
metais, kuomet nei darbuotojai, nei komanda neturéjo aiskiy veiklos rodikliy ir IS pagalbos, bei 2023-
gjy ir 2024-yjy mety rezultatai, kuomet naujovés buvo igyvendintos.

Toliau darbe bus detaliau aptariami procesai iki poky¢iy ir jiems jvykus. Sis kontekstas bus

svarbus atliekant tolimesnj tyrima ir norint suprasti, kas tiksliai yra matuojama.
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3.2.1 Procesai iki poky¢iy

Jmonéje X didzioji dalis uzduoéiy iki 2022-yjy mety buvo atlickama rankiniu bidu. Zinoma,

organizacijoje yra naudojama vidiné sistema, padedanti sistemizuoti paraiSky dokumentus, bet Sio
darbo kontekste bus analizuojamas pats paraisky teikimo procesas. Operacijy departamento akcizo
skyrius, kaip jau buvo minéta, dirba su septyniomis ES valstybémis mokescio grazinimo klausimais.
ParaiSky teikimas paStu reiSkia jy teikima popieriniu budu. Tai procesas, kuris reikalavo mazai
poky¢iy, nes yra ganétinai paprastas ir jo zingsniai Siame jmonés etape dar sunkiai automatizuojami.
Detalesnis procesas pateikiamas Priede nr. 2 - darbuotojas reikalingus dokumentus surenka paraiskos
ruoSimo pradzioje, paraiSkos formos dokumentus suformuoja sistema, tad galiausiai viskas
atspausdinama ir i§siun¢iama pastu. Tokiu biidu paraiSkos teikiamos i keturias valstybes i§ septyniy
— Belgija, Italija, Vengrija, Kroatija.
Teikiant paraiskas elektroniniu biidu, kuris pateikiamas Priede nr.3, atsiranda papildomi Zingsniai,
pasikartojantys per skirtingas sistemas, nes dokumenty informacija turi biiti suvedame ne tik vidinéje
sistemoje, bet ir valstybés, i kurig teikiama paraiska, elektroningje erdvéje. Tokiu biidu paraiskos yra
teikiamos j likusias tris valstybes — Slovénija, Pranciizija, Ispanija. Atsizvelgiant j tai, jog informacija,
kuri vedama j atitinkamos valstybés el. erdve yra identiSka vedamai j viding sistema, galima pastebéti,
kad RPA panaudojimas yra galimas.

Be paraisky teikimo, kitas svarbus aspektas yra darbuotojai. Nebuvo aisSkaus jy vertinimo ir
rodiklio, kuris nurodyty, jog darbuotojas yra puikus, vidutinis ar silpnas, d¢l laiku neatliekamy darby,
ar nepakankamo uzduociy jgyvendinimo kiekio. Tikslai, kurie buvo keliami darbuotojams pagrinde
buvo komandiniai — pateikti paraisky uz tam tikrag eury verte. Darbuotojai buvo vertinami vieng kartg
per metus — metiniy jvertinimy metu. Tikslai taip pat biidavo ganétinai bendriniai, o atsizvelgiant |
tai, jog néra aiSkumo, jvertinimy metu biidavo galimybe, jog vadovai vertinimus gali pateikti SaliSkus.
Atliekant tyrimg, bus apskaiiuoti komandiniai ir individualiis ty mety darbuotojy rezultatai.
Skaiciavimai bus atlickami autorés pagal jmonés pateiktg informacijg ir dabartinius nustatytus bei
tiriamus pagrindinius veiklos rodiklius. Skai¢iavimas reikalingas norint pastebéti galima teigiama
arba neigiama pokytj.

Uzduociy iSpildymas buvo komplikuotas ir dél dar vieno svarbaus IS triikumo. Darbuotojai
neturéjo struktiiruoto ir patogaus ziniy valdymo jrankio. Informacija daznu atveju buvo pasidalinama
tarp darbuotojy verbaliniu biidu arba tam tikras taisykles pasidalindavo komandy vadovai
elektroniniy pastu pavidalu. Didel¢é dalis informacijos taip pat likdavo pas darbuotojus, kurie ja ne
visada pasidalindavo palikdami organizacija. Tad procesus kartais tekdavo aiskintis i§ naujo. Ziniy

bazés trikumas pratesdavo paraisSkos teikimo laika, nes darbuotojas, kuriam kildavo klausimas,
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turédavo iSlaukti, kada kitas kolega galés jam padéti ir atsakyti j kilusias abejones. Taip pat triikko
jrankio, padedancio pasitikrinti, ar atliekami veiksmai yra teisingi.

Operacijy departamentas veike, bet pastebima, jog darbuotojy atzvilgiu triko aiSkumo jy
vertinimo klausimu ir tikslesniy nurodymy dél atliekamy darby kiekio. ParaiSky teikimas pagrinde
buvo rankinis, o Ziniy valdymo jrankio trikumas prailgindavo darbus bei kildavo galimybé, jog gali

pasitaikyti klaidy. Tolimesnéje darbo dalyje bus aptariami procesy pokyciai.

3.2.2 Procesai jgyvendinus pakeitimus

Nagrin¢jant darby atlikimg po procesy poky¢iy, svarbu paminéti, kad paraisky teikimas
popieriumi iSliko toks pats kaip nurodyta Priede nr.2, nes kaip ir buvo minéta, Siame organizacijos
strategijos etape, vidiniam informacijos suvedimui buvo skiriama maziau démesio. Esminiais tampa
elektroniniy paraisky teikimai. Pastebéjus, jog identiSka informacija keliama ir vedama tiek j viding
sistema, tiek ] valstybés elektroning erdve, panaudojus RPA galimybes, rankinis jvedimas sumazintas
iki vieno karto — tik j viding sistemg. Darbuotojai surinktus ir suformuotus dokumentus paraiskai
sukelia j atitinkamus aplankus, kurie yra pasiekiami RPA. Atidares valstybés el. erdve, RPA sukelia
visus reikiamus dokumentus ir finalizuoja paraiSkos teikimo procesa (Priedas nr. 4). Pasitelkus RPA
pagalba, darbuotojai per dieng gali atlikti daugiau uzduociy ir daugiau démesio skirti paraisky teikimo
kokybei, nes kiekio tikslag pasiekti padeda automatizavimas.

Atliekant tyrima, bus svarbu pastebéti, kaip pasikeité el. paraisky pateikimo laikas, nes §io IS
jvedimas manoma, jog turi teigiamg poveikj tiriamiems rodikliams, taupant darbuotojy laika bei
mazinant zmogisSkyjy klaidy galimybe.

Pokytis, turintis teigiamg poveikj darbuotojy uzduociy atlikimui kokybei buvo Ziniy valdymo
jrankio parengimas ir jvedimas. Organizacija pasirinko ,,Atlasian‘ sukurtg skaitmening¢ darbo vietg —
»Confluence®, kur buvo aprasyti visi paraisky teikimo etapai, dokumenty tinkamumo reikalavimai ir
visi kiti klausimai, kurie yra aktualiis dirbant akcizo grazinimo klausimais. Darbuotojams tai tapo
puikiu jrankiu, norint pasitikrinti, ar teikiant paraiska viska daro teisingai, nes visi procesai aprasyti
pazingsniui, su nuotrauky iliustracijomis, siekiant kuo aiSkesnio informacijos perteikimo. Jrankis turi
patogia paieskos sistema, kur jvedus raktinj Zodj darbuotojas gali rasti visg reikiamg informacija,
kuomet i8kyla klausimai ar abejonés dél atliekamos uzduoties. Tokiu btidu taupomas keliy darbuotojy
laikas, ne tik to, kuriam kyla klausimas, bet ir kolegos, kuris turéty stabdyti savo atliekamus
norédamas padéti. Skyriaus bei individualiu lygmeniu geréja paraisky kokybé — pirmojo praéjimo
rodiklis — darbuotojams turint jrankj, padedantj pasitikrinti, ar priimti dokumentai yra teisingi ir

mokesciy tarnybos jy neatmes.
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Imoné¢, verslo tobulinimo projekto déka jvedé dvi naujas informacijos sistemas — RPA bei
ziniy valdymo jrankj. Aprasant procesus, manoma, jog IS galimai turi teigiama poveikj darbuotojy
PVR rezultatams visy trijy tiriamy rodikliy kontekste. Tolimesnis tyrimas, lyginant skirtingy

laikotarpiy rezultatus turéty tai leisti jvertinti tiksliau.

3.2.3 Imonés darbuotojuy pagrindiniai veiklos rodikliai

Pagrindiniai veiklos rodikliai — dar viena naujové jmonés darbuotojams po verslo tobulinimo
projekto jgyvendinimo. Organizacijai triiko aiSkaus darbuotojy efektyvumo matavimo bei nesalisko
rezultaty jvertinimo. Atsizvelgiant j tai, buvo jvesti apibrézti komandiniai bei individualts darbuotojy
PVR, kurie vertinami pasibaigus kiekvienam ketvirciui.

Pirmojo pra¢jimo rodiklis — PVR, kuris jmonéje padeda jvertinti teikimo kokybe.
ApskaiCiuojamas vertinant santykj tarp visy darbuotojo pateikty paraisky ir paraisky, kurios buvo
grazintos negavus jokiy atmetimy i$ uzsienio valstybiy mokesciy inspekcijy. Atmetimai galimi tais
atvejais, kuomet darbuotojas atliko neteisingg informacijos suvedimg arba pateiké netinkamus

dokumentus. Sis rodiklis vertinamas ir visos komandos mastu, vedant vidurkj.

lentelé 7 Pirmojo praéjimo rodiklio vertinimas

Procentas Ivertinimas
>90% Aukstas
80-89% Vidutinis
<79% Zemas

Saltinis: sudaryta autorés

Darbuotojy uzduociy atlikimo rodiklis, padeda matuoti, kiek darbuotojai gali pateikti
paraisky. Teikimas galimas skirtingam periodui, priklausomai nuo to, ko pageidauja klientas.
Organizacijos viduje yra nustatyta, per kurj laiko trapg turi buti pateikiamos atitinkamo periodo

paraiskos:

lentelé 8 Teikimo periodiskumas

Periodas Laiko tarpas pateikimui
Ménesinés paraiskos Per sekancius du ménesius
Ketvirtinés paraiskos Per sekantj ketvirtj
Pusmetinés paraiskos Per sekantj pusmet;j
Metinés paraiskos Per sekantj pusmetj

Saltinis: sudaryta autorés
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Remiantis tuo, apskaiciuojama, kiek paraisky darbuotojas galéty maksimaliai pateikti per ketvirtj, ir

kurig procenting dalj i tiesy pateikia:

lentelé 9 Darbuotojy uzduociy atlikimo rodiklio vertinimas

Procentas Ivertinimas
>80% Aukstas
79-70% Vidutinis
<79% Zemas

Saltinis: sudaryta autorés

procentas yra kintantis, nes pateikimas priklauso ir nuo kliento bendradarbiavimo, kiekvienam
paraiskos pateikimui klientas turi pateikti trikstamus dokumentus, tad vertinant $j rodiklj
atsizvelgiama j tai, kaip operatyviai klientas atliko savo dalj.

Galiausiai, vertinamas paraisky pateikimo greitis — uzduociy pralaidumo rodiklis. Nustatyta,
kad per vieng darbo diena, siekiant austo jvertinimo, galutinj vartotojg — mokesciy inspekcijas — turi

pasiekti 1,3 paraiskos.

lentelé 10 Uzduociy pralaidumo rodiklio vertinimas

Laiko tarpas Pateiktos paraiskos 23/24 m. | Ivertinimas

Viena darbo diena >2,75 -
2,74-1,91 Vidutinis
<19 Zemas

Saltinis: sudaryta autorés

Kalbant apie komandinj efektyvumo vertinima, kiekvieng ménesj yra nustatomas paraisky
kiekis, kurj komanda turi pateikti, ir ty paraisky jvertis Eurais. Sis vertinimas yra nustatomas
kiekvieny mety pradzioje ir kiekvieng ménes;j skiriasi priklausomai nuo to, kiek komanda, manoma,

kad paraisky galés pateikti. Skaicius nustato ir pateikia jmonés finansy kontrolieriy skyrius.

3.3 Pirminis duomeny pristatymas

Darbe bus atliekamas kiekybinis bei kokybinis tyrimai. Toliau bus trumpai pristatoma kaip

ir kokie duomenys buvo gauti siekiant suprasti PVR pokytj naudojant IS.

3.3.1 Kiekybiniai duomenys

Tyrimui atlikti gauti du duomeny paketai excel formatu, kurie leis jvertini PVR rezultatus ir

galima pokyti. Duomeny paketus pateiké /moné X. Pirmaji duomeny paketa, kuriame randama 2021-
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yjy ir 2022-yjy mety informacija, sudaro 34 796-ios eilutés, kurios leidzig suprasti paraiskos

gyvavimo kelia, o 2023-yjy ir 2024-yju mety duomeny paketa sudaro 74 630-imt eiluciy. Svarbu

pazymeéti, jog komunikacija jmonés viduje vyksta angly kalba, tad ir informacija gaunama i§ sistemy

yra angly kalba, darbo kontekste vertimai bus pateikiami autorés. Abiejuose paketuose informacija

yra vienoda, tad toliau bus pristatomos reikSmés (Priedas nr.1):

lentelé 11 Priede 4 pateiktos informacijos reiksmés

Stulpelis | Pavadinimas EN | Pavadinimas LT Reik§mé

A Internal number Vidinis numeris Unikalus numeris, kuris yra suteikiamas
kiekvienai paraiSkai

B Client Kliento Nurodomas klieno pavadinimas.

pavadinimas

C Country Valstybé Valstyb¢, | kurig teikiama paraiska akcizo
mokescio grazinimui

D Date From Data nuo Paraiskos periodo pradzios data

E Date To Data iki Paraiskos periodo pabaigos data

F Claim Status Paraiskos statusas Nurodo, koks buvo paraiskos statusas
atitinkamu laiku

G Status date Statuso data Nurodo, kada buvo nustatytas atitinkamas
paraiskos statusas

H Amount Eur Suma Eur ParaiSkos suminé¢ iSraiSka Eurais

I Quantity Kiekis Kiekis eiluc¢iy, jvesty 1§ kliento pateikty
saskaity fakiiry, nurodanciy kuro pylimo
fakta

J Trucks Count Vilkiky skaicius Kiekis vilkiky, kurie pylési kurg ir figuravo
paraiskoje

K Liters Litrazas paraiskos suminé iSraiska litrais

L Status Set By Biiseng nustate Nurodo, kuris  darbuotojas  pakeité
paraiskos biiseng

M EOS Akcizo  operacijy | Nurodo uz klientg atsakinga specialistg.

specialistas

Saltinis: sudaryta autorés

Atkreiptinas démesys ] stulpelyje F pateikiamg informacijg — ParaiSkos statusas. Darbo

kontekste, ypac analizuojant pirmojo praé¢jimo rodiklj, §i informacija tampa svarbi. Galimi paraiSky

statusai:

lentelé 12 Galimi paraisky statusa ir paaiskinimai

Pavadinimas EN

Pavadinimas LT

Reik§mé

New

Nauja paraiska

Susikiiré nauja paraisSka ir darbuotojas gali pradéti
dirbti su jos ruoSimu
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Processing Data

Duomenys apdorojami

Operacijy specialistas pradéjo dirbti su paraiska —
vesti turimus duomenis j viding sistema

Waiting Documents

Laukiama dokumenty

Operacijy specialistas suvedé duomenis ir iSsiunté
praSymg klienty aptarnavimo skyriui i§ kliento
surinkti  paraiSkos  pateikimui  trukstamus
dokumentus

Submitted

Paraiska pateikta

Paraiska i$siysta j atitinkamos valstybés mokesciy
inspekcija nagrinéjimui

Documents Provided

Dokumentai pateikti

Klienty aptarnavimo skyrius surinko reikalingus
dokumentus i§ kliento ir pateiké juos operacijy

skyriui

Request Received Gauta uzklausa IS atitinkamos valstybés mokesc¢iy inspekcijos
gauta uzklausa d¢l trukstamy dokumenty arba
neatitikimy paraiskoje

Adjusted Paraiska pakoreguota | Mokesciy inspekcijos nurodyti tritkumai rasti bei

panaikinti, trikstama informacija pateikta

Positive Decision Teigiamas sprendimas | Atitinkamos valstybés mokes¢iy inspekcija
iSnagrinéjo  paraiSkg ir pateiké teigiama
sprendima pinigy iSmokeéjimui

Partial Decision Dalinis sprendimas Atitinkamos  valstybés mokesCiy inspekcija

iSnagrin¢jo paraiSkg ir pateiké sprendimag dél
dalinio pinigy iSmoké¢jimo — iSmokama nepilna

suma
Negative decision Neigiamas sprendimas | Atitinkamos valstybés mokes¢iy inspekcija
iSnagrinéjo paraiSkg ir pateiké neigiamg

sprendimg pinigy iSmokéjimui — reikalinga imtis
veiksmy d¢l paraiSkos perteikimo

Aging

Senstanti paraiSka

Artéja periodo, per kurj tarnybos iSmoka pinigus,
pabaiga — reikalinga inicijuoti komunikacijg su
mokesciy inspekcijomis

Non Refunded

Negrijzusi paraiska

Paraiska negrizo per tarnyby nustatyta periodg —
reikalinga inicijuoti komunikacija su mokeciy
inspekcijomis operacijy skyriaus komandos
vadovy lygmenyje

Refunded

Paraiska grazinta

Paraiskos suma grjzo ir buvo iSmokéta klientui

Rejected Client Fault

Paraiska atmesta dél

Atitinkamos  valstybés mokes¢iy inspekcija

kliento kaltés iSnagrin¢jo paraiSka ir jg atmeté be galimybés
perteikti. Atmetimas jvyko dél kliento kaltés
Rejected Our Fault Paraiska atmesta | Atitinkamos valstybés mokesCiy inspekcija

paslaugy tiekéjo kaltés

1Snagrinéjo paraiska ir ja atmeté be galimybes
perteikti. Atmetimas jvyko dél pasaugy tiekéjo
(imongs X) klates

Insufficient Amount

Nepakankama suma

Paraiska neteikiama dél nesusidarancio litrazo —
klientas neturi kuro pylimy atitinkamam periodui
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Invalid Neteikiama paraiska ParaiSka yra wuzdaroma ir neteikiama dél
atitinkamy priezasCiy. PVZ: klientas sustabdé
veikla, neteikia dokumenty, atsisaké paslaugy.

Saltinis: sudaryta autorés

Tad jeigu paraiskos grandinélé yra: New — Processing data — Waiting Documents — Positive Decision
— Refunded, tokiu atveju reiskia, jog paraiska atitinka pirmojo pra¢jimo PVR reikalavimus. Kiti
nagrin¢jami PVR yra darbuotojy uzduociy atlikimas bei uzduociy pralaidumas, kuriuos nagrinéti
padés paraisky statusy, vidinio numerio, statuso datos ir akcizo operacijy specialisto stulpeliuose
pateikiama informacija. Galiausiai, vertinant biitent RPA poveikj, taps svarbiis valstybés, | kurig

teikiamos paraiSkos, duomenys, nes kaip ir buvo minéta, dalis teikimy yra automatizuota, o dalis ne.

3.3.2 Kokybiniai duomenys

Svarbus aspektas nagrinéjant jmonés efektyvuma yra patys Zzmonés. Darbuotojai itin prisideda
prie to, kokiu naSumo lygmeniu bus atlickamos uzduotys. Tyrimo kontekste akcentuojama
sociotechninés sistemos teorija bei technologijy priémimo modelis, kuriy démesio centre yra zmoniy
ir technologijy sgveika. Kiekybiniai duomenys atskleidzia pokyt; remiantis skaiciais, bet tampa
svarbu suprasti poky¢io esm¢ remiantis darbuotojy patirtimi, kg padaryti padeda kokybiniai
duomenys. Remiantis tuo ir norint suprasti darbuotojy poziiirj | organizacijoje jvykusiu pokycius,
atliktas kokybinis tyrimas — 3 interviu su X jmonés darbuotojais.

Tyrimui atlikti buvo jgyvendinta apklausa pusiau strukttiruoto interviu biidu. Didzioji dalis
klausimy ir jy seka buvo numatyta i§ anksto (Priedas nr. 2), tafiau siekiant praturtinti tyrima, interviu
eigoje buvo uzduodama ir keletas nejtraukty klausimy. Apklausoje dalyvavo skirtingy pareigybiy
darbuotojai, tad lankstumas, kurj suteikia pusiau struktiiruotas interviu, tapo svarbiu aspektu.

Kokybiné analizé, paremta pokalbiais su trimis skirtingy lygiy darbuotojais (specialistu,
koordinatoriumi, komandos vadovu), atskleidzia daugiasluoksnj darbuotojy ry$i su PVR ir IS
jgyvendinimu organizacijoje. Analizé atskleidzia tiek pirmines reakcijas | pokycius, tiek dabartinj
sistemy vertinimg bei specifinj poveikj; darbo kokybei, motyvacijai ir procesy efektyvumui.
Nagriné¢jant misry tyrimo modelj, kokybinio komponento pridétiné verté daznai slypi ne kiekybéje,
o analitiniame gylyje ir kontekstualumuose. Remiantis Denzin ir Lincoln (2018), kokybiniai tyrimai
leidzia atskleisti subjektyvig patirt] ir Zmogiskaja dimensija, kuri kiekybinéje statistikoje daznai
pasimeta (Denzin ir Lincoln, 2018). Tai ypac aktualu tokiose temose kaip informaciniy sistemy
diegimas ar organizaciniai pokyciai, kur pasiprieSinimas, emocijos ir prisitaikymas yra sunkiai
iSmatuojami, bet itin svarblis aspektai. Trumpas kokybinis tyrimas Siuo atveju veikia kaip
»atspindintis veidrodis®, padedantis ne tik suprasti kiekybinius rezultatus, bet ir paaiskinti galimus jy
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variantus. Yin (2018) pabrézia, kad net nedidelés apimties atvejy tyrimai gali biiti itin naudingi, jei
duomenys yra analizuojami struktiiriSkai ir interpretuojami teoriniame kontekste (Yin, 2018). Be to,
kokybin¢ analizé suteiké galimybe suformuluoti dviprasmiskas darbuotojy reakcijas ir atskleisti
sasajas tarp organizacijos kulturos, komunikacijos, lyderystés bei IS ir PVR priémimo. Tai susije¢ su
Edmondson (2012) teiginiu, kad psichologinis saugumas ir vadovy parama yra esminés technologiniy
poky¢iy sekmés salygos (Edmondson, 2012). Tokio tipo duomenys leidzia priimti labiau pagrjstus
sprendimus tiek akademiniu, tiek praktiniu poziiiriu. Tai ne tik praplecia teoring analize, bet ir sukuria
vertingy jzvalgy biisimiems PVR diegimo ar IS pritaikymo projektams — Siuos aspektus ypac pabrézia
pragmatinio tyrimo paradigma (Creswell ir Clark, 2018).

Kokybinis tyrimas buvo salyginai trumpas ir apime tris interviu, nes buvo taikomas duomeny
prisotinimo (angl. data saturation) principas — interviu buvo vykdomi tol, kol atsakymuose pradéjo
kartotis pagrindinés temos ir naujai surinkti duomenys nebeatvéré esminiy papildomy jzvalgy.

Nors tyrimas sudarytas i$ trijy interviu, jo nauda magistro baigiamojo darbo kontekste yra
esminé. Pirmiausia tai suteikia galimybeg giliau pazvelgti  kiekybinio tyrimo metu gautus rezultatus,
papildant juos Zmogisku, kontekstiniu ir emociniu turiniu. Kiekybiniai duomenys leidzia nustatyti
tam tikras tendencijas, o kokybiné analizé padeda jas paaiskinti: kodél darbuotojai priima ar atmeta
IS, kaip vertina PVR, kas juos motyvuoja ar trukdo. Antra, Sis tyrimas atskleidzia skirtingy
organizacijos lygiy darbuotojy perspektyvas. Net ir nedidelé, bet strategiSkai atrinkta imtis leidzia
1zvelgti specialisty, vidurinés grandies vadovy, vadovy pozitiriy skirtumus — tai svarbu organizacinio
valdymo tyrimuose, kuriuose daznai nepaisoma darbuotojy jsitraukimo nevienalytiSkumo (Patton,
2015). Trecia, kokybiniai tyrimai leidzia iliustruoti teorinius modelius tikromis citatomis ir
situacijomis. Tai padidina darbo jtikinamuma ir leidzia tam tikras teorines jzvalgas pagristi
empiriniais pavyzdziais. Galiausiai, trumpas kokybinis tyrimas padeda jvertinti PVR ir IS diegimo
procesa organizacijoje. Tyrimas atskleidé, kad darbuotojy reakcijos priklauso nuo informacijos
pateikimo biido, jsitraukimo lygio, vadovy bendravimo jgidZiy. Sios jzvalgos yra ne tik teorinio, bet
ir praktinio pobiidzio — jas galima panaudoti kuriant IS diegimo gaires ar tobulinant PVR
komunikacijos strategijas.

Remiantis pateiktais pasteb&jimais, galima teigti, kad net ir ribotos apimties kokybinis
tyrimas, atliktas kryptingai ir struktiiriSkai, suteikia svarbios pridétinés vertés akademiniams
tyrimams. Jis papildo kiekybing analizg, atskleidzia gilesnius reiSkinius, jgalina teorijas interpretuoti

praktiniame kontekste, didina darbo refleksyvuma ir analitinj giluma.
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3.4 Tyrimo rezultatai: PVR pokytis

Lyginant pirminius visy mety duomenis, pastebima, jog pats eiluc¢iy kiekis beveik
padvigubéja 2023-1aisiai ir 2024-aisiais metais, lyginant su dviem ankstesniais metais, bet kartu tai
gali reiksti, jog su paraiSkomis tiesiog buvo atliekama daugiau veiksmy, tad analiz¢ aktualu pradéti

i§sigryninant unikaliy paraisky skai¢iy, informacija analizuojama naudojant Power BI jrankj:

pav. 1 Unikaliy paraisky skaicius 21/22 vs. 23/24 m.

21/22 m. unikaliy paraisky skaicius

Count of InternalMumber

4934

23/24 m. unikaliy paraisky skaicius

Count of InternalMumber

16873

Saltinis: sudaryta autorés

Matoma, kad 1S tiesy, apdorojamy paraisky kiekis iSaugo ir 23/24 metais buvo apdorota 89% daugiau
paraisky. Kitas rodiklis, leidZiantis susidaryt] bendrgjj pirminj vaizdg yra darbuotojai ir jy apdoroty
paraisky skaiCius per metus:

pav. 2 Paraisky skaicius per darbuotojq 21/22 m.

Apdoroty unikaliy paraigky skaiius pagal darbuotoja

EOS Count of InternalNumber Sum of AmountEur
Employee A 309 24.556.253,14
Employee B 336 20.874.304,23
Employee C 862 40.785.903.43
Employee D 381 26.904.042,99
Employee E 258 11.699.558,95
Employee F 385 29.889.605,22
Employee | 936 36.285.553,39
Employee J 771 22.289.780,93
Employee K 394 34.387.163.91
Employee L 275 21.181.988.42
Employee M 244 32.564.893,05
Employee N 246 8.162.018,82
Employee O 295 19.667.317,14
Employee R 858 12.538.489,24
Employee S 861 15.842.482,15
Submitted by TLs 1525 44.382.764,97
Total 8934 402.012.139,98

Saltinis: sudaryta autorés
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pav. 3 Paraisky skaicius per darbuotojg 23/24 m.

Apdoroty unikaliy paraisky skaicius pagal darbuotojg

EOS Count of InternalNumber Sum of AmountEur
Employee A 957 94.210.514,75
Employee B 931 54.846.641,84
Employee C 1244 42.862.755,75
Employee D 974 101.175.666,37
Employee F 1014 62.143.519.26
Employee | 1417 66.706.292,53
Employee J 1334 21.249.153.10
Employee K 951 78.520.651,25
Employee L 895 204.942.468,69
Employee M 1092 57.560.502,09
Employee N 1061 93.042.971.96
Employee O 1466 118.076.866,91
Employee R 1251 15.023.445.26
Employee S 1397 13.990.326.99
Submitted by TLs 889 72.729.213,02
Total 16873 1.127.080.989,77

Saltinis: sudaryta autorés

Nepaisant skaiciaus, pateikta ir paraiSky suminés apimties iSraiSka Eurais, nes nors ir paraisky
skaicius mazas, jy apimtis gali biiti didelé bei atvirksc¢iai. Lyginant darbuotojy rezultatus, pastebima,
jog komanda sumaze¢jo vienu FTE taip pat nebéra ekstremumy tarp darbuotojy apkrovy. Analizuojant
21/22 m. darbuotojy rezultatus, galima daryti pagrista iSvada, kad darbuotojy apkrova buvo labai
netolygi tiek pagal apdoroty paraisky skaiciy, tiek pagal apdoroty sumy dydj. Didziausig paraiSky
skaic¢iy apdorojes darbuotojas (Employee I — 936 paraiskos) beveik keturis kartus virSija maziausiai
paraiSky apdorojusj darbuotoja (Employee N — 246 paraiSkos). Toks skirtumas rodo, kad darbo
paskirstymas tarp darbuotojy nebuvo subalansuotas. Vidutiniskai vienam darbuotojui teko apie 463
paraiskas (nejskaitant TL), tac¢iau net pusé darbuotojy Sio vidurkio nepasieke, o kai kurie jj Zenkliai
virSijo. Dar labiau §j netolygumg iliustruoja apdoroty sumy dydziai. Pavyzdziui, Employee C
apdorojo paraiskas, kuriy bendra suma sieké daugiau nei 40 min. eury, kai tuo tarpu Employee S —
vos apie 15,8 mln. eury. Tai reiskia, kad net ir panaSy paraisky skaiciy apdoroje darbuotojai galéjo
zenkliai skirtis pagal apdoroty sumy apimtj, o tai rodo ne tik kiekybinj, bet ir kokybinj darbo krtivio
netolygumag. Papildomai reikia atkreipti démes;j j tai, kad komandos vadovai (TL, kurie skyriuje yra
du) apdorojo net 1525 paraiskas, kuriy bendra suma sieké daugiau nei 44 mlin. eury. Tai yra
didZiausias tiek paraiSky, tiek sumos rodiklis visoje lenteléje, kas rodo, jog dalis darbo buvo perkelta
vadovams, o likusi dalis tarp darbuotojy paskirstyta labai netolygiai.

Pastebima, kad darbuotojy darbo kriivis buvo paskirstytas nelygiai — dalis darbuotojy buvo
zenkliai labiau apkrauti tiek paraisky skaic¢iumi, tiek apdoroty sumy dydziu, o kiti — maziau.
Rezultatai iliustruoja, jog imonéje neturint aiskiy komandiniy ir individualiy PVR, vadovams yra itin

sunku tinkamai paskirstyti darbus komandoje. Si problema taip pat atskleidzia, jog vadovai
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neturédami jrankiy aiskiai matuoti darbuotojy efektyvumo, gali biiti linke patys perimti dalj darby,
kas néra tinkama praktika. Darbuotojy atzvilgiu, toks netolygumas gali neigiamai paveikti darbuotojy
motyvacija.

23/24 metais, jdiegus PVR ir IS sistemas, darbuotojy apkrovos pasiskirstymas tapo Zymiai
tolygesnis, lyginant su laikotarpiu iki Siy sprendimy jdiegimo (21/22 m.). Analizuojant naujus
duomenis, matyti, kad tiek apdoroty paraisky skaicius, tiek apdoroty sumy dydis tarp darbuotojy tapo
labiau subalansuotas. Po PVR ir IS jdiegimo pastebima, kad visi darbuotojai apdoroja gerokai didesnj
paraisky skaiciy, o skirtumai tarp jy sumazéjo. Taip pat, sumazéjo komandos vadovy apkrova, kas
reiskia, jog vadovai buvo labiau jgalinti darbui su projektais bei komandos valdymu. Be to, bendras
apdoroty paraisky skaicius ir sumos iSaugo daugiau nei dvigubai, kas rodo ir Zenkliai padidéjusi
komandos efektyvumg.

Pirmin¢ apZvalgin¢ analiz¢ leidzia daryti prielaida, jog PVR bei IS jdiegimas buvo itin svarbus
Z7ingsnis jmonés efektyvumo ir aiskesnio komandos valdymo link. Zinoma, norint galutinai patvirtinti
keliamg hipoteze, svarbu iSanalizuoti iSgrynintus 21/22 m. bei 23/24 m. PVR.

Pirmasis nagrin¢jamas PVR — pirmojo praé¢jimo rodiklis. Tyrimo kontekste, paraiSka,
tenkinanti pirmojo praé¢jimo rodiklio PVR, yra ta, kuri néra gavusi statuso ,,Request received®, Reject
Our Fault”, ,Rejected Client Fault®, ,,Invalidated®, ,,Insufficient amount® ir ,,Negative Decision*
statuso:

pav. 4 Paraisky skaicius nepateikty is pirmo karto 21/22m.

Paraitkos netenkinandios pirmojo pragjimo rodiklio

21/22 m.

EOS Count of InternalNumber
Employee & &
Employee B 2
Employee C 54
Employee D &
Employee | 48
Employee ! 68
Employee K 4
Employee L 4
Employee M 1
Employee M 1
Employee O 3
Employee R 45
Employee S 58
Submitted by TLs 30
Total 390

Saltinis: sudaryta autorés
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tad 21/22 m. salyginai maza dalis paraiSky nebuvo s¢kmingai pateiktos 1§ pirmo karto — 4.3% nuo
visy pateikty paraisSky.

pav. 5 Paraisky skaicius nepateikty is pirmo karto 23/24m.

Paraiskos netenkinancios pirmojo pragjimo rodiklio

23/24 m.
EOS Count of InternalMumber
Employee A 168
= Employee B 151
Employee C 206
= Employee D 228
Employee F 197
= Employee | 228
Employee J 166
= Employee K 166
Employee L 165
= Employee M 207
Employee M 230
= Employee O 322
Employee R 174
= Employee S 197
Submitted by TLs 179
Total 3044

Saltinis: sudaryta autorés

23/24 metais rodiklio rezultatai prastesni — neteisingai pateikta 18% nuo visy paraisky. Tad nors
pateikty paraiSky skaicius iSaugo dvigubai — teikimo kokybé suprastéjo. Remiantis jmonéje X

naudojama rodiklio vertinimo sistema, 21/22 m. rezultatai vertinami auks$tai, o 23/24 m. —

vidutiniskai.
lentelé 13 Pirmojo praéjimo apskaiciavimas
Laikotrapis Teisingos paraisSkos Visos paraiSkos Pirmojo pra¢jimo rodiklis
21/22 m. 8544 8934 95%
23/24 m. 13829 16873 82%

Saltinis: sudaryta autorés

Sekantis analizuojamas rodiklis — darbuotojy uzduociy atlikimas, kuris parodo, kiek paraisky
darbuotojas turéjo pateikti per atitinkama laiko tarpg. Tyrimo kontekste, kur analizuojamos 21/22 m.
ir 23/24 m. poros, bus imami vidurkiai, kurios paraiskos nebuvo spétos pateikti atitinkamu laiku.
21/22. m. laikotarpio pabaigoje turéjo biiti pateiktos visos galimos 2021 m. bei 2022 m. pirmojo,
antrojo, tre€iojo ketvircio paraiskos, pirmojo pusmecio ir spalio bei lapkri¢io ménesio paraiskos.
ParaiSkas, kurios nebuvo pateiktos laiku galima rasti 23/24 m. informacijos pakete filtruojant

paminétus laikotarpius. tad matoma, kad laiku nebuvo pateiktos 737 paraiskos:
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pav. 6 laiku nepateiktos 21/22 m. paraiskos

Paraiskos nepateiktos laiku 21/22 m.

ClaimStatus Count of InternalNumber

Submitted 737
Total 737

Saltinis: sudaryta autorés
Vertinant 23/24 m. laiku nepateikty paraisky paraisky skaiciy, informacijg jmoné X pateike 18 vidiniy
savo rezultaty sekimo sistemy, nes skaicius kitu atvejy biity zinomas tik turint 2025-yjy m. paraisky
suvesting, kuri nebuvo pateikta. 23/24 m. laiku nepateikty paraiSky skaicius yra daug mazesnis,

lyginant su 21/22 m. — 91 paraiska:

pav. 7 laiku nepateiktos 23/24 m. paraiskos

Period Count
12021 P i

12022 s 1

S
S
g
o e
T e ]

Sy S

2025 IQ : _

e e

12025 11Q g .

2025 IVQ i -

e e

12025 IIHY : -

Sy S

Sy LS

Mo Previous Period : -

|Mo Current Period : _

Total i 91

Saltinis: Jmonés X vidiné sistema

[Sanalizavus skai¢ius matoma, kad 21/22 m. galéjo biiti pateikta 9671 paraiska, o 23/24 m. — 16964.
Abiejy mety pory jvertinimas imonés kontekste yra aukstas. Svarbu pastebéti, kad PVR bei IS
idiegimas Sio rodiklio atzvilgiu buvo itin reikSmingas. Laiku pateikta paraiska reiskia, jog klientas
greCiau gaus pinigus, tad toks rySkus sumazéjimas reiskia ne tik aktualy efektyvumo pokytj, bet,

galimai, ir klienty pasitenkinima.

lentelé 14 darbuotojy uzduociy atlikimas apskaiciavimas

Laikotrapis Galéjo pateikti Pateike Rodiklis
21/22 m. 9671 8934 92%
23/24 m. 16964 16873 99%

Saltinis: sudaryta autorés
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Galiausiai, vertinamas per dieng pateikiamy paraisky skaicius. Vertinant informacija pakako
PowerBI jrankyje jsivesti nauja matavima, kuris suskaiciuoty, kiek vidutiniskai per dieng buvo
pateikiama paraisky. Paraisky skaicCius buvo dalinamas i$ darbo dieny skaiciaus (21/22 m. — 499 d.d,

0 23/24 — 500 d.d):

pav. 8 Paraiskos per dieng 21/22 m.

Pateiktos paraitkos per dieng 21/22 m.

EOS Count of InternalMumber Eer Day Count
Submitted by TLs 1525 3,06
Employee | 936 1,88
Employee C 862 1,73
Employee S 861 1,73
Employee R 858 172
Employee J 771 1,55
Employee K 394 079
Employee F 385 0,77
Employee D 381 078
Employee B 336 0,67
Employee A 309 0,62
Employee O 295 0,59
Employee L 275 0,55
Employee E 258 0,52
Employee M 246 0,49
Employes M 244 0,49

Saltinis: sudaryta autorés

pav. 9 Paraiskos per dieng 23/24 m.

Pateiktos paraikos per dieng 23/24 m.

EOS Count of InternalMumber E_er Day Count2
Employee O 1466 2,93
Employee | 1417 2,83
Employee S 1397 2,79
Employee J 1334 2,67
Employee R 1251 2,50
Employee C 1244 2,49
Employee M 1092 2,18
Employee N 1061 212
Employee F 1014 2,03
Employee D 974 1,95
Employee A 957 1,91
Employee K 951 1,90
Employee B 931 1,86
Employee L 895 1,79
Submitted by TLs 289 1,78

Saltinis: sudaryta autorés
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Tad 21/22 m. vidutini§kai per diena buvo pateikiama 1,12 paraisky, o 23/24 — 2,24. Sie skai¢iai
puikiai iliustruoja ir tyrimo pradZioje pastebéty pateikty paraiSky padvigubéjima.

Nustacius aktualius skaicius galima juos panaudoti palyginamajai analizei atlikti:

lentelé 15 tyrimo lentelé

Rodiklis Prie§ diegima | Po diegimo Skirtumas | Pokygio reik§mé efektyvumo kontekste — RPA ir ZV]

Pirmasis 95% 82% -7% 1. Paraiskos dazniau pateikiamos klaidingai, kiekis didéja, bet
pragjimas kokybé mazéja.

2. Reikalingas zmogaus jsikiSimas norint uztikrinti kokybg.

3. RPA neturi galimybés naudotis ZV], kuris padeda uztikrinti,

ar visi paraiSkos paruo§imo zingsniai atlikti tikslingai

Darbuotojo 92% 99% +7% 1. ParaiSkos beveik visais atvejais pateikiamos laiku. Néra
uzduociy vélavimy
atlikimas 2. Paraiskos netenkinancios pirmojo praéjimo rodiklio, spéjamos

perteikti laiku.

Uzduociy 1.12 2.24 +1.12 1. Pateikiamy paraisky Kkiekis padvigubéjo, dalis darbo
pralaidumas atlickama RPA
2. Lengvai prieinama informacija apie paraisky teikimg esanti
7P], padeda grei¢iau atlikti reikiamus paruosimo Zingsnius, nes

nurodytos aiskios instrukcijos

Saltinis: sudaryta autorés

Gauti rezultatai rodo, kad IS diegimas organizacijoje turéjo teigiamag poveikj uzduociy
atlikimui (laiko rodikliui) ir pralaidumui (kiekio rodikliui), o pirmojo pra¢jimo rodiklis (kokybés
rodiklis) sumazéjo, tikétina, dél adaptacijos proceso. Tai atitinka literatiiroje aprasytus reiskinius, kai
technologijy integracija trumpuoju laikotarpiu gali turéti misriy rezultaty, taciau ilgalaikéje
perspektyvoje padidina veiklos efektyvumag (Brynjolfsson ir Hitt, 2000; Venkatesh ir Davis, 2000).
Tad §j rodiklj aktualu stebéti ateityje. Darbo kontekste gautus rezultatus gali paaiskinti ir darbuotojy

poziiiris, kuris bus pristatomas sekancioje dalyje.

3.5 Tyrimo rezultatai: darbuotoju pozitris

Remiantis atliktu kiekybiniy tyrimu galima daryti iSvada, jog PVR pokytis | geraja puse yra
didZigja dalimi aiSkus, bet svarbu suprasti ir poky¢iy konteksta. Jy centre atsiranda darbuotojai, tad
svarbu suprasti ir jy poziiirj i PVR bei IS.

Analizuojant darbuotojy patirt] diegiant PVR bei IS, taikomi du teoriniai pagrindai:
sociotechniniy sistemy teorija bei technologiju priemimo modelis. Sie teoriniai modeliai leidzia
visapusiSkai jvertinti technologiniy sprendimy jtaka organizacijai ne tik techniniu, bet ir socialiniu

lygmeniu. STS pabrézia, kad technologijy diegimas turi biiti derinamas su darbuotojy poreikiais, o
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TAM pabrézia darbuotojy suvokiamg naudg ir technologijy naudojimo paprastuma (Davis, 1989;
Trist ir Emery, 1973).

Remiantis atlikta kokybine analize, interviu duomenys rodo, kad darbuotojai patiria skirtingas
emocines ir praktines reakcijas IS ir PVR diegimo metu, kurias galima klasifikuoti pagal penkias
pokyéiy stadijas: neigima, gynyba, atmetima, adaptacija ir jsitraukima. Sios reakcijos yra
glaudziai susijusios su efektyvumo kaita — pagal tyrimo prielaida, efektyvumo augimas fiksuojamas
tik vélesnése stadijose (adaptacija ir jsitraukimas). Neigimo ir gynybos stadijos pasireiskia per
netikrumg, emocinj diskomfortg ir informacijos trikuma. Kaip pazymi vienas i$ darbuotojy: ,, Net
pikta buvo... kad gal nepasitiki mumis “, kas atitinka STS teorijos jzvalgg apie socialiniy veiksniy
svarbg poky¢iy kontekste. Tuo tarpu TAM modelio poziiiriu, pradinis nepasitenkinimas daznai
siejamas su menku sistemos naudingumo ar naudojimo patogumo suvokimu (perceived usefulness /
ease of use). Atmetimo stadija daznai pasireiSkia tuomet, kai naujos sistemos ar PVR atrodo
pertekliniai ar netgi trukdantys: ,, PradZia tokia nekokia... nenori ir atrodo nereikia*“. Si reakcija
biidinga tiek IS diegimui, tieck PVR jvedimui. Techninés klititys ir prastas pradinis funkcionalumas
prisideda prie Sios reakcijos, o efektyvumo vertinimas tokiame etape dazniausiai yra neigiamas arba
neutralus. Adaptacijos faz¢je darbuotojai pradeda matyti nauda, pasikeiia jy pozitiris ] sistema.
Pavyzdziui, vienas i§ atsakymy atskleidzia: ,, Pripratom, per tiek laiko atrodo viskas gerai”, o
vadovai pabrézia: ,,Svarbu, kad darbuotojai suprasty ir bity motyvuoti“. Siame etape taip pat
pasireiskia vadovo vaidmens svarba, kaip pabrézia C respondentas: ,, Vadovas tampa pardaveéju .
STS modelyje vadovas veikia kaip tarpininkas tarp technologinio pokyc¢io ir darbuotojo priémimo.
Isitraukimo stadija zymi tg taska, kuomet darbuotojai aktyviai naudojasi sistemomis, mato jy prasme
ir netgi iSreiSkia asmening motyvacija: ,, Noro pasivarzyt, Zaliuot visada ** arba ,, Sistema tapo jrankiu,
o ne kliitimi . Si stadija rodo auksta suvokiamo naudingumo lygj (TAM), o efektyvumo vertinimas
dazniausiai biina teigiamas. IS vadovo pozicijos, jsitraukimas atsispindi per matoma rezultatg — ,, Porg
keletg etaty sutaupem nuo kokiy 2020 mety “, kas rodo ir strukturinius pokyc¢ius, atitinkanc¢ius STS
teorijos lukesCius. Galiausiai, Zemiau pateiktos lentelés analizé¢ rodo, kad efektyvumo augimas
susijes ne tiek su pacia technologijos idiegimo stadija, kiek su tuo, kokioje biisenoje darbuotojas
Siuo metu yra. Net ir ta pati sistema, pavyzdziui RPA, buvo vertinama nevienareikSmiskai — nuo
,robotas kaip vaikas, savo gyvenimg gyvena® iki ,,nuo pelytés spaudinéjimo isgelbéjo” —

priklausomai nuo jsitraukimo lygio ir techninés kokybés.

lentelé 16 Interviu teminiai aspektai

Darbuotoj| Teminis aspektas Citata (trumpinta) Pokyc¢iy Efektyvumo
as / Rolé stadija pokytis
PVR pradinis Pradzioje buvo neaisku, kas tai yra|Neigimas —
A (entry) |vertinimas ir kam to reikia Atmetimas Neigiamas

55



Emocinis Net pikta buvo... kad gal nepasitiki
A (entry) [pasiprieSinimas |mumis Gynyba Neigiamas
Sistemos Adaptacija —
A (entry) [iprasminimas Dabar tai gerai, patinka Isitraukimas  [Teigiamas
Vadovai... band¢ paaiskinti ir Netiesioginis
A (entry) [Vadovo vaidmuo [padaryti KPI suprantamus Adaptacija alaikymas
Matom ekranuose savo
A (entry) |Motyvacija KPI |rezultatus... azartas Isitraukimas  |Didéjantis
RPA pradinis Pradzia tokia nekokia... nenori ir
A (entry) |vertinimas atrodo nereikia Atmetimas Neigiamas
Ziniy bazé — Pamesti kazka — pazitri, padarai.
A (entry) |naudinga Nereikia kolegy trukdyti Isitraukimas  [Teigiamas
Techniniai RPA  |Robotukas slovény gerai, kiti du — Trukdo
A (entry) [iSStukiai reikia jsikiSimo Atmetimas efektyvumui
Pozityvus pozitris [KPI yra esmé... skaidrumui tarp
B (senior) |i PVR darbuotojy Adaptacija Teigiamas
Motyvacija ir Atsiranda noro pasivarzyt...
B (senior) |PVR zaliuot visada Isitraukimas  |Didéjantis
RPA jdiegimas  |Turim jau jj apie metus... atsibodo
B (senior) |(ispany robotas) |spaudeliojimas Isitraukimas  [Teigiamas
Techningés Trukdo
B (senior) [problemos Pasileidziam pas save | live — luzta|Gynyba efektyvumui
B (senior) |ZV] jvertinimas |Sventasis gralis... viskas yra Adaptacija Teigiamas
C Vadovas tampa pardavéju... turi Netiesioginis
(manager) [Vadovo vaidmuo |parduoti tuos PVR Adaptacija alaikymas
C Techniniai RPA  [Robotai neveikia tinkamai...
(manager) [iSSukiai prioritetus keiti Gynyba Neigiamas
C Ziniy jrankio Confluence... leidzia iSvengti
(manager) [nauda klaidy Isitraukimas  [Teigiamas
Didelis
C Efektyvumo efektyvumo
(manager) |matavimas Pora keletg etaty sutaupém Isitraukimas  |augimas
C Komandos Svarbu, kad darbuotojai suprasty Netiesioginis
(manager) |[motyvacija ir biity motyvuoti Adaptacija alaikymas

Saltinis: sudaryta autorés

Apibendrinant, interviu analizé parodé, kad informaciniy sistemy ir PVR sékmingas diegimas
priklauso ne tik nuo technologinio pasirengimo, bet ir nuo socialinio palaikymo, tinkamos
komunikacijos bei darbuotojy jtraukimo. Vadovy vaidmuo cia islieka kertinis, nes kaip iSskyré vienas
1§ respondenty, jie tampa ,,pardavejais ir privalo balansuoti tarp organizacinés strategijos bei
komandos gerovés. Svarbiausiu apsektu galima iSskirti tai, jog tieck PVR, tiek IS diegimo atveju
pirminé reakcija dazniausiu atveju yra atmetimas, bet jsitikinus naujoviy naudomis, poZiiiris kintg j
teigiama.

Taip pat svarbu apibendrinti kokybinio bei kiekybinio tyrimy sasajas ir svarbg. Kiekybinis

tyrimas parode¢, kad pirmojo praé¢jimo rodiklis sumazéjo, kas reiskia — kokybés Suolj Zemyn po IS
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diegimo. Interviu metu keli darbuotojai nurod¢, kad pradzioje ,jautési nepasiruose* ir ,,nauja sistema
labiau trukdeé nei padéjo* — tai atskleidzia adaptacijos sunkumus ir i§ pradziy menka naudotojy
pasitikéjimg sistema. Tai atitinka STS teorijos poziiirj, kad technologiniai poky¢iai turi biiti derinami
su socialiniais — kitu atveju gali atsirasti pasiprieSinimas ar nesékminga integracija. Biitent Siuo atveju
pastebima, kad kokybés atzvilgiu, deja, integracija nebuvo sklandi. Taip pat kiekybiniai duomenys
parodé, kad darbuotojy atlikty uzduociy procentas padidéjo 7%. Interviu metu darbuotojai jvardijo,
kad ,sistema tapo jrankiu, o ne kliitimi“, ,kai pripranti — dirbti greiciau ir aiskiau®, kas rodo
teigiama poslinkj priémime ir pasitenkinime. Tai leidzia daryti iSvada, kad pradinis skepticizmas virto
teigiama patirtimi, kai naudotojai jgijo kompetencijas ir sistema buvo pritaikyta prie darbo procesy.
Galiausiai, pralaidumo augimas bei, aplamai, tolygesnis darbo pasiskirstymas parodo ne tik IS
teigiamg poveikj, bet ir paciy PVR jdiegimo, nes kaip nurodo darbuotojai: ,,uzduotys tapo aiskiau
paskirstytos*, ,,sumazéjo dvigubo darbo®.

Abiejy tyrimy metody rezultatai papildo vienas kitg ir kartu sukuria nuosekly paveiksla.
Kiekybiniai rodikliai objektyviai patvirtina efektyvumo augima, o kokybiniai duomenys paaiSkina

kodél ir kaip Sie pokyciai jvyko — jie atskleidzia darbuotojy nuotaikas, baimes bei dziaugsmus.

3.6 Tyrimo iSvados

I[Sanalizavus tyrimo duomenis ir gautus rezultatus galima teigti, jog PVR pokytis leidzia
nustatyti, ar IS jvedimas gali turéti jtakos organizacijos efektyvumui. Tam atlikti buvo nustatyti PVR
pries ir po IS jdiegimo bei istirtas pokytis. Taip pat iSnalizuotas darbuotojy pozitiris bei jvertintas IS
poveikis PVR poky¢iui efektyvumo kontekste.

Kiekybinio yrimo duomenys parodo, kad IS diegimas gali turéti tiek neigiama, tiek teigiama
poveiki organizacijos efektyvumui PVR kontekste. Laiko bei kiekio rodikliai po IS idiegimo
pager¢jo, bet kokybés rodiklis nukrito 7%. Tai parodo, jog kelta prielaida, kad IS jdiegimas turi tik
teigiama poveikj PVR nepasitvirtino. Sj neigiama poveikj paaiskinti padeda atliktas kokybinis
tyrimas, kuris padeda suprasti, jog RPA veikimas néra iki galo jgyvendintas ir biitent d¢l RPA
netikslingo veikimo kengia kokybés rodiklis. Sis aspektas patvirtino, kad dviejy tyrimy integracija
buvo biitina norint tiksliai suprasti ir interpretuoti rezultatus.

Kokybinis tyrimas taip pat atskleidzia darbuotojy poziiirj j organizacijoje diegiamas naujoves,
kur kaip ir buvo manoma antroje prielaidoje, matoma, kad darbuotojai IS bei PVR poky¢io metu
praeina penkias pokyciy ciklo stadijas: neigimas, gynyba, atmetimas, adaptacija ir
jsitraukimas, kurie gali skirtingai veikti efektyvuma. Tyrimo duomenys atskleidzia, jog neigimo,
gynybos ir atmetimo stadijos yra natiiralios, bet neproduktyvios efektyvumo prasme, o adaptacija ir
jsitraukimas yra butinos salygos efektyvumui didéti.
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ISVADOS

1. Informaciniy sistemy — RPA bei ziniy valdymo jrankio — diegimas turi pozityvy, bet selektyvy
poveikj organizacijos veiklos efektyvumui. Tyrimo duomenys parodé, kad darbuotojy atlikty
uzduociy procentas padidéjo nuo 92 % iki 99 %, kas leidzia daryti pagrista iSvada, jog IS
jdiegimas reik§mingai prisid¢jo prie naSumo augimo.

2. Kokybés rodikliy pozitriu IS diegimas parodé neigiamg pokytj. Tai rodo, kad nors nasumas
(darbo kiekyb¢) iSaugo, darbo kokybé — bent jau per matuotus parametrus — pakito j blogaja
puse. Tai paneigé kelta prielaida, jog IS jdiegimas turi tik teigiama poveikj PVR

3. Pagrindinis efektyvumo augima lémes veiksnys buvo IS ir PVR integracija, leidusi tiksliai
matuoti darbo apimtis, kontroliuoti uzduotis ir priimti sprendimus remiantis duomenimis.
Pries IS diegima darbo kriivis buvo netolygus, vadovai patys atlikdavo daug operaciniy
uzduociy, o po IS diegimo Sie procesai tapo labiau struktiiruoti ir deleguoti.

4. Galima teigti, jog PVR bei IS yra bitini komandy vadovy jrankiai, nes be jy darbai néra
tinkamai skirstomi. DidZiaja dalj operaciniy darby atlieka patys vadovai, negebédami jvertinti
komandos apkrovos bei efektyvumo.

5. Tyrime taikyta skirtingy metody integracija (kiekybiniai ir kokybiniai metodai) sustiprino
tyrimo pagristuma. Kiekybin¢ analizé atskleidé apciuopiamus pokycius efektyvumo
rodiklivose, o kokybiné¢ — darbuotojy pozitrius, atskleidusius tiek nauda (aiSkesnis darbo
paskirstymas, didesné kontrol¢), tiek iSSukius (prisitaikymo poreikis, techninis
neapibréztumas).

6. Empirinis tyrimas patvirtino sociotechninés sistemos teorijos taikymo aktualuma, nes IS
diegimo sé¢kmé priklausé ne tik nuo technologiniy aspekty, bet ir nuo zmoniy — jy geb¢jimo
prisitaikyti, iSmokti naudotis naujomis priemonémis, bei organizacijos kultiirinés paramos

poky¢iui.
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REKOMENDACIJOS

1. Organizacijoms rekomenduojama IS funkcionalumg papildyti kokybiniais PVR rodikliais,
kad bty galima matuoti ne tik darbo kiekj, bet ir jo kokybe. Tai uztikrinty subalansuotg ir
holistinj poziiirj j veiklos efektyvuma.

2. Vadovams verta aktyviau naudotis PVR duomenimis sprendimy priémimui ir darbo kriivio
balansavimui, nes IS suteikia galimybe tiksliau stebéti uzduociy vykdyma ir paskirstyma. Tai
ypac svarbu vadovams, kurie anks¢iau buvo priversti patys atlikti dalj komandos darbo.

3. Siekiant sklandaus IS diegimo, rekomenduojama i§ anksto jtraukti darbuotojus j planavimg ir
poky¢io valdymo procesa, nes jy jsitraukimas, pasitikéjimas sistema ir mokymosi procesas
yra kritiniai s€kmei. Organizacijos turéty aktyviai investuoti ] mokymus, kad biity skatinama
technologijy priémimo kultra.

4. Rekomenduojama reguliariai perzitiréti ir adaptuoti PVR sistemg pagal besikeiciancius
organizacijos tikslus, nes ilgalaikéje perspektyvoje statiné rodikliy sistema gali tapti
neefektyvi. Lanksti ir periodiSkai adaptuojama PVR struktira padéty palaikyti atitikt]
realiems organizacijos poreikiams.

5. Ateities tyrimams rekomenduojama plésti tyrimo imtj ir jtraukti daugiau organizacijos
darbuotojy bei vadovy, kad biity galima jvertinti IS poveikj skirtinguose organizacijos
lygmenyse. Taip pat vertéty atskirai tirti poveikj darbuotojy pasitenkinimui, inovacijy

priémimui ir ilgalaikiam produktyvumui.
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TYRIMO RIBOTUMAS

Atlikto tyrimo rezultatai suteikia vertingy jzvalgy apie PVR ir IS s3saja organizacinio

efektyvumo kontekste, taciau biitina jvardinti keleta reikSmingy ribotumy:

1.

Tyrimas buvo pagrijstas keliy interviu su konkrecios organizacijos darbuotojais analize. Nors
gauti duomenys yra gilis ir kontekstualts, jie neatspindi viso sektoriaus ar skirtingy
organizacijy praktiky. Ateities tyrimai galéty apimti didesn¢ imtj bei skirtingy sektoriy
organizacijas, siekiant uztikrinti rezultaty generalizavimg.

Tyrimas fiksuoja darbuotojy poziiirj vienu konkreciu laikotarpiu. Poky¢iy yra dinamiskas,
todé¢l ateities tyrimai galéty taikyti longitudin} pozitirj ir sekti reakcijy bei efektyvumo
poky¢ius per ilgesnj laika.

Nors buvo taikyti STS ir technologijy priémimo modeliai, tyrimas negaléjo iSsamiai
1Sanalizuoti visy Siy teorijy komponenty dél laiko ir apimties ribojimy. Ateities tyrimuose
bty naudinga iSplésti teorin] pagrinda arba taikyti misry teorinj modelj, apimantj ir kitus
veiksnius, pvz., organizacing kultlirg ar vadovavimo stiliy.

Tyrime nagrinéta konkreti organizacija su savitu kultliriniu, struktiiriniu ir procesiniu
kontekstu. Sis unikalumas riboja galimybe perkelti i§vadas j kitus kontekstus be papildomos

analizés. Ateityje vertéty atlikti palyginamuosius tyrimus tarp skirtingy organizacijy ar Saliy.
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Priedas S Duomeny informacija

A B

C D E F G H | J K L M

InternalNumber |Client Country |DateFrom DateTo ClaimStatus StatusDate AmountEur |Quantity | TrucksCount |Litres StatusSetBy ExciseAdministrator
1134246|Company 123 Belgium 2019-01-01| 2019-12-31|Refunded 2022-02-09 1028,85 13 9 4155,11|Employee Z Employee A
1134246|Company 123 Belgium 2019-01-01| 2019-12-31|Submitted 2020-02-28 1028,85 13 9 4155,11|Employee A Employee A
1134246|Company 123 Belgium 2019-01-01| 20159-12-31|ProcessingData 2019-08-22 1028,85 13 9 4155,11|Employee A Employee A
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Priedas 6. Interviu klausimai

i

A R AN

11.

12.
13.

14.
15.

16.

17.

18.

19.

20.

Kaip vertinate pagrindiniy veiklos rodikliy jdiegima?

Ar pagrindiniy veiklos rodikliy principas jums yra aiSkus?

Pries susiduriant su PVR Sioje darbovietéje bei pozicijoje, ar teko apie juos girdéti anksc¢iau?
Kaip vertinate darbuotojy informavima apie pagrindinius veiklos rodiklius jy diegimo
procese?

Kaip pagrindiniai veiklos rodikliai paveikeé jiisy motyvacijg darbe?

Kaip manote, ar nustatyti veiklos rodikliai yra tinkami jisy darbo kontekste? Kodé?

Kaip apibiidintuméte savo patirtj pereinant prie naujy informaciniy sistemy — RPA bei ZV]?
Kokie buvo pagrindiniai i$iikiai, su kuriais susidiiréte diegiant naujas sistemas — RPA ir ZV]?
Ar buvo kokiy nors techniniy problemy diegimo pradzioje? Jei taip, kaip jos paveiké jlisy

darbg?

. Kokig pagalba (mokymus, instrukcijas) gavote diegimo metu ir kaip tai padéjo adaptuotis prie

naujy sistemy?
Ar pastebg¢jote kokiy nors pokyc€iy savo darbo naSume (greitis, uzduociy atlikimo laikas) nuo
sistemy diegimo pradzios?

a. Jei taip, kokie buvo §ie poky¢iai ir kas, jlisy nuomone, juos léme?

b. Jei ne, ko jisy nuomone truksta, kad tai turéty itaka darbo nasumui?
Kaip vertinate sistemos poveikj darbo kokybei (klaidy sumazéjimas, uzduociy tikslumas)?
Kaip naujoji sistema paveiké jisy darbo motyvacija? Ar ji padidino ar sumazino jisy
pasitenkinimg darbu?
Ar sistemos diegimas paskatino jus tobulinti savo darbo igiidzius? Jei taip, kokiais aspektais?
Ar jauciate, kad sistema pagerino jiisy darbo salygas (lengviau atlikti uzduotis, maziau klaidy,
geresnis bendradarbiavimas)?
Kaip sistema pakeité jusy darbg komandose? Ar pastebéjote, kad ji pagerino bendravimg ar
bendradarbiavima su kitais darbuotojais?
Kaip manote, ar IS palengvino ar apsunkino bendra darbo procesa organizacijoje?
Ka, jusy nuomone, reikéty patobulinti arba pakeisti Siose IS, kad jos biity efektyvesnés?
Kokie biity jiisy pasiiilymai organizacijai, kaip padidinti sistemy naudojimo efektyvuma
ateityje?
Ar turite kokiy nors pasiilymy dél papildomy mokymy ar paramos, kurie galéty padéti

darbuotojams geriau naudotis sistemomis?
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Priedas 7 Interviu medziaga

Interviu nr. 1
Darbuotojas A — Entry level pareigybé — akcizo paraisky specialistas, 5 mety patirtis
organizacijoje

K — klausimas, A — atsakymas

K: Kaip vertinate pagrindiniu veiklos rodikliy jdiegimg?

A: Tai nezinau, nu gerai. Pripratom jau per tiek laiko prie jy. PradZioje buvo neaisku, kas tai yra ir
kam to reikia. Kaip ir pirminé mintis buvo tam, kad bonusus suskaiciuoti, bet gal cia labiau patikrint
kaip dirbam. Dabar kaip sakau garsiai, nu atrodo, kad siejasi net pirma ir antra mintis. Nu sakau,
nezinau, atrodo gerai viskas, jeigu taip trumpai — nesiskundziu. Matom ekranuose savo rezultatus
kiekvieng dienq tikslius, tai net toks azartas ateina, kuo daugiau ty paraisky pateikti, kad zZaliuoti,

nes kai raudonuoji jau nekazkq.

K: Ar pagrindiniy veiklos rodikliy principas jums yra aiSkus?

A: Dabar aiskus. Sakau, pradzioje tai nelabai supratau kas tai yra ir kam tai reikalinga — kazkokie
vidurkiai, skaiciukai kiek ko reikia per ketvirti, per dienq. Dabar jau matom, Zinom, aiskiau. Gal kiek
buvo tas, kad naujovés baisu biina, bet dabar taip realiai pazZiiiréjus, nu gi néra taip, kad ten kazkq
paveiké — dirbam ir dirbam, tik gal ir gerai, kad matom, kaip sekasi.Gi néra taip, kad tikslus is oro

mum padaro.

K: PrieS§ susiduriant su PVR §ioje darbovietéje bei pozicijoje, ar teko apie juos girdéti anksc¢iau:
A: Na ne. Deja, tikrai nezinojau ir nelabai buvau girdéjus. Man asmeniskai ¢ia buvo visiska naujove,
gal todél sunku buvo suprast ir jsisavinti Sitq pokytj, nes atrodo tiek daug laiko nieko cia nereikéjo,
dirbom kaip dirbom, sékmingai dirbom, o staiga prireiké kazkokiy rezultaty, bet pripratau. Kartoju

— néra blogai.

K: Kaip vertinate darbuotoju informavima apie pagrindinius veiklos rodiklius ju diegimo
procese?

A: Gal, sakyciau, vidutiniskai. NeZinau, nu kaip ir aisku kaip ten kas, bet gal daugiau informacijos
reikéjo, o realiai net nezinau, kokios informacijos. Kaip ir gavom pagrindg — kas tai, kodél tai, kg
skaiciuos, kodél tq ar ang skaiciuos, bet pradzioj nu tikrai toks atmetimas buvo — kam to reikia. Net
pikta buvo, nes pasirodé, kad gal nepasitiki mumis, kad cia prireiké skaiciuokliy kazkokiy. Bet biina,
kad pasiziiri j praeitj ir supranti, kad be reikalo labai ten piktai ar emocionaliai reagavai ir net gaila

vadovy pasidaro, nes reikéjo tq visq pasipiktinimo bangq atlaikyt, o juk jom irgi tie reikalavimai
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diegti i§ auksciau nuleisti, bet nu kq padarysi. Apsitryném su tais KPI ir gerai. Daug gi ¢ia naujoviy
buvo pas mus, nepasakyciau, kad ties visom labai teigiama reakcija buvo, bet sakau, nu apsitrini ir

gerai biina ir net nesupranti, kaip be to cia viskas veike, tai su KPI tas pats. Keista biity dabar be jy.

Papildomas klausimas uZduotas pokalbio metu: UZsiminta buvo apie vadova, gal galite
pakomentuoti placiau, koks Jiisy manymu yra vadovo vaidmuo PVR diegimo kontekste?

A: Nezinau, gal ir didelis, bet nezinau kiek didelis pas mus. Pas mus uz viskg buvo atsakingas
darbuotojas X (aut. past. pokalbio metu buvo paminétas darbuotojo vardas, kurio pareigybé —
kokybés projekty vadovas). Tai gal labiau visas nepasitenkinimas tas, kur pradzioj buvo, tai j jo puse
éjo, nu bet vélgi, vadovai mus informavo, kad tie rodikliai tai c¢ia bendras kokybés ir team lead‘y
produktas buvo, bet gal bandé nepasitenkinimq nuo tos pusés nukreipt, Zodziu, neZinau, gal biskj

nukrypau. Esmé, kad gal galit dar pakartoti klausimg?

K: Zinoma, koks Jiisy manymu yra vadovo vadmuo diegiant PVR?

A: Aha, aciii. Tai gal svarbus tikrai, nes kaip ir sakiau, reikéjo joms visq tq nepasitenkinimgq atlaikyt,
nes nu kaip ir neisim pas kokybe ir nesakysim — zék mums nepatinka.Viskas éjo vadovams, bet atlaiké
ir kiekvienq kartg tikrai bandé paaiskint ir padaryti tuos rodiklius mums suprantamus ir bande
nupaisyti juos teigiamai. NeZinau, matosi pastangos is jy pusés, kad KPI biity misy naudai ir

neskriausty, tai gal tas ir padéjo prisijaukinti.

K: Kaip pagrindiniai veiklos rodikliai paveiké jiusy motyvacija darbe?

A: Realiai niekaip, nes nors pradzioj kaip jau lyg minéjau buvo tas nepasitenkinimas, bet nezinau,
gal net labiau teigiamai veiké, nes aiskiai matés rezultatai ar Zaliuoji, ar geltonuoji, ar raudonuoji.
Galy gale, nuo Siy rezultaty ir bonusas priklauso, o jo norisi maksimalaus, tai ir stengiesi labiau
zaliuot nei geltonut. O dar Siaip, gal ramiau ant Sirdies, kai matai, jog komandos rezultatai panasiis,
tai gal kiek toks kaip skaidrumas atsiranda, nes jau neprispéliosi ir neprisigalvosi, kad vienas dirba

daugiau, o kitas maziau. Tai nu kaip ir nepaveiké, bet stengtis bandai.

K: kaip manote, ar nustatyti veiklos rodikliai yra tinkami jiisy darbo kontekste? Kodél?

A: Tinka, nuoSirdziai nezinau, kq kitq bity galima pas mus matuoti, nes esmé matavimui ir paimta.

K: Kaip apibudintuméte savo patirtj pereinant prie naujuy informaciniy sistemy — RPA bei
Zv1?
A: Hm, nu tai cia gal panasiai kaip su tais rodikliais — pradzia tokia nekokia, nenori ir atrodo

nereikia, nes tikrai reikalavo daug pasiruosimo ir papildomy darby, o dabar tai gerai, patinka. Su
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RPA viskas ten kaip ir gerai buvo, nes realiai IT viskq padaré, mum tik reikéjo nepamirsti, kur
dokumetus palikti, kad robotukas juos paimty, bet su knowladge base ‘u tai jau visai kita istorija.
Geras dalykas, bet nu beprotiskai daug laiko reikalavo, kol viskq susidéjom ir susirasém ten. Procesy
gi turim daug, o viskq pazingsniuj surasyt, suzymeét daug laiko kainavo. Bet dabar gerai, pamirsti

kazkq, paziiri, padarai. Nereikia kolegy trukdyti.

K: Kokie buvo pagrindiniai i$Sukiai, su kuriais susidiiréte diegiant naujas sistemas — RPA ir
ZvV1?

A: Pats RPA diegimas mum ar man, nezinau kaip c¢ia pasakyti, gal mano kolegém Sitoj pozicijoj,
nebuvo sunkus, papasakojom vadovém, kq jsivaizduojam ir tiek, jos jau ten aprasinéjo ir kalbéjo su
IT, kq kur kaip daryti, tai sakau, RPA labai ten atrodo gerai pati pasiruosimo eiga éjo, o va su ziniy
jrankiu jau visai kita istorija, nes visas skyrius jtrauktas buvo rasant ir aprasant, ten visam procesui
vadovavo mokymy specialisté, buvo minciy, kad prie ko cia mes, tegul ji aprasinéja pati, bet nu
pagalvoji ir supranti, kad cia gi mums tas jrankis, dél misy cia, o aprasymo kiekis tikrai didelis, Tai
gal tas pasipriesinimas dél darbo iSaugimo atsirado, nu bet kg paimém, apsirasém ir ramu ir turim,

dabar tik karts nuo karto atnaujint reikia.

K: Ar buvo kokiu nors techniniy problemu diegimo pradzioje? Jei taip, kaip jos paveiké jiisu
darbg?
A: Tai aisku, kad buvo ir dabar dar yra. Su Ziniy jrankiu tai jau kaip ir minéjau kazkiek, kad laiko
reikalavo viskq susirasyti, tai va cia gal nevisai techniné problema, nes viskas kaip ir veiké, bet gal
tokia labiau laiko probelma, nes visvien nuo kasdieny pagrindiniy darby atitrauké. O dél robotuky,
nu tai is trijy tik vienas kazkaip gerai veikia — slovény teikimo RPA, palieki jam ir pamirsti viskq
pateikia iki galo, o kiti du nu tai yra kq veikti. Pavyzdziui, su pranciizy RPA tai viskas veikia tik
mazom paraiskom, sakyciau, kuriy dydis iki 30 000 eury, ten kazkaip viskas gerai, o didesniy nu
nesukelia tvarkingai iki galo — tai vilkikai nesukelti, tai portalas uzliizo bekeliant, Zodziu, atsiranda
ty problemy. Tai kai paraiskos mazos, gerai, pateikia, bet kai didesnés, nu labai daznu atveju reikia
miisy jsikisimo arba isvis totalaus misy pateikimo, tai nu toks neZinau, ir taupom ir ne, visaip. Ir
galiausiai turime ispany robotq, ten toks gal sakyciau love hate santykis, jis toks su charakteriu
atrodo, nes jj realiai leidziam tik 1-2 kart per ménesj, nes vienu metu visas paraiskas reikia suteikti,
bet nu jis, atrodo, savo gyvenimg gyvenq, kartais atrodo sukelia viskq, viskas jam gerai, o kartais
sukasi, bet nieko nesusuka, tai leidziam, kol susuka pagaliau. Aisku, atrodo, kaip ir nebiity problemos,
bet nu jo sukimosi laikas apie 1,5-2 paras, tai kiti RPA tada nesisuka tai ir gaunasi taip nu savotiskai.
Tai tas paveikimas toks irgi jvairus, jeigu viskq pateikia — viskas gerai, jeigu ne tai eini pats teiki tai
ir atrodo, kad to sutaupymo nelabai atsiranda.
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K: Kokia pagalba (mokymus, instrukcijas) gavote diegimo metu ir kaip tai padéjo adaptuotis
prie naujy sistemy?

A: Tai buvo padaryti mokymai tiek vienu tiek kitu atvejum tie mokymai jrasyti, juos betkada galima
paziuréti. Sakykim su Ziniy jrankiy tiek ten ty moksly ir tereikéjo — mokék paieska Confluence
naudotis ir tiek to mokslo. Su RPA viskas Confluence aprasyta irgi. Ner taip, kad kazko jpatingo
prireike, svarbu prisiminti, kur ir kaip tuos dokumentus robotui palikti, juk kaip tik jis mums nuima

darbus, o ne daugiau pridaro.

K: Ar pastebéjote kokiu nors pokyciu savo darbo naSume (greitis, uzduociu atlikimo laikas)
nuo sistemy diegimo pradZios?

a. Jei taip, kokie buvo Sie pokyciai ir kas, jiisy nuomone, juos lémé?

b. Jei ne, ko jiisy nuomone triiksta, kad tai turéty jtaka darbo naSumui?
A: Tai nezinau, nu gal ir padéjo. Kazkaip kai pripratom prie jy tai atrodo viskas kaip buvo taip buvo,
bet nu taip pagalvojus, turbiit, kad padéjo, nes anksciau tai ir paruosi ir pateiki paraiskq, dabar jau
tik paruosi, tai kaip ir nusiima to darbo. O su informacijos paieSka nu tai irgi, biidavo, kad kazko
nezinai ir lauki, kol kazkas tau galés padeéti, o dabar pats susieskai ir ramu, tai gal nu tikrai greiciau.
Nu cia tai tik mano pamgstymas, cia jau skaiciuot, ziurét reikia. Vadoves pasidalina tais taupymais
ir Siaip ketvirtinius ten jvairiausius pristatymus turim, kur pasako, kad pasiseke tas ir tas, sutaupém

tiek ir tiek, nu tai matyt susitaupo.

K: Kaip vertinate sistemos poveikj darbo kokybei (klaidy sumaZéjimas, uzduociy tikslumas)?

A: AS manau teigiamai, man patinka turét tq Ziniy jrankj, nes randi, ko reikia, nesi tikras, ar
dokumentas bus geras — nueini ir pasitikrini, j kq atkreipti démesj. Labai patogu dél ty procesy, kur
retai reik atlikt, va tas pats slovény teikimas, tikrai néra toks daznas kaip pranciizy ar belgy, natiiralu,
kad kazkas pasimista, tai pasakaitai, paziuri ir prisimeni. Tai va taip manau ir klaidy mazéja. O su

RPA, jeigu jis tinkamai suveikia, tai manau laiko atzvilgiu viskas geriau.

K: Kaip naujoji sistema paveiké jusu darbo motyvacija? Ar ji padidino ar sumaZzino jusy
pasitenkinima darbu?

A: Siuo atveju gal visai nei paveiké, nei nepaveikeé. Tai tiesiog jrankiai, kuriuos naudojame ir néra
taip, kad jy déka ten kazkaip labai motyvacija pakito. Aisku dziugu, kad aplamai tokie pokyciai vyksta

ir bandoma daryti, kad kuo maziau reikty to rankinio darbo. Turim technologijas — naudokim jas.
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K: Ar sistemos diegimas paskatino jus tobulinti savo darbo igudzius? Jei taip, kokiais
aspektais?

A: Geras klausimas, Siaip net nezinau. Gal ne kiek patobulino, bet aplamai nauji tokie kaip jgiidziai
atsirado, visvien ir Confluence ‘u galiu naudotis, ko pries tai nebuvo ir isvis Zinau, kas tas RPA, jog
tai ne kazkoks robotas prie kompiuterio pasodintas, o kazkokia sistema ar programa. Tai toks na gal

platesnis suvokimas. Tai toks kaip ir aplamai patobuléjimas gavosi.

K: Ar jauciate, kad sistema pagerino jusu darbo salygas (lengviau atlikti uzduotis, maziau
klaidy, geresnis bendradarbiavimas)?

A: Tai cia faktas. Nu cia kaip ir sueina visi atsakymai mano, kad Siaip kaip darbuotojas, kuris nelabai
ten domisi tom visom sistemom, pradeda suprasti kazkq, susipazZinimas gaunasi su visais tais
robotais, ziniy laikymo sistemomis. MaZiau mums rankinio darbo, daugiau savarankiskumo. Tai nors
pradzia sunki, bet nu taip paziiréjus viskas kaip ir gerai gaunasi, jei dar robotukai tie miisy 100%
visad suveikty, tai isvis, porq paspaudimy, paraiska pateikta, visi laimingi, jokio backlog ‘o (aut. past.

Backlog jmonéje vadinamos laiku nepateiktos paraiskos)

K: Kaip sistema pakeité jisy darbg komandose? Ar pastebéjote, kad ji pagerino bendravima
ar bendradarbiavima su Kkitais darbuotojais?

A: Didelio pokycio nejauciu, gal tik sakau, kartais reikia maZiau pasikreipti j komandos kolegas dél
klausimy, nes daug dalyky randama darbar musy Ziniy bazéj, tai kaip ir gerai, nes netrukdai kity, bet
ir gal kiek blogai, nes maziau to bendravimo, nors prisibendraujam ir taip. Gal sakyciau cia reikty
Ziuréti ne komandos lygiu, o placiau, nes visvien dabar daugiau reikia su IT kolegomis bendrauti, su
ta pacia mokymy specialiste, tai va gal praplecia tas bendravimo ribas tarp skyriy, kas, manau, gerai

Siaip visai, nes kartais gali ir pamirjti, kad kolegy ir kituose skyriuose turi.

K: Kaip manote, ar IS palengvino ar apsunkino bendra darbo procesa organizacijoje?
A: Palengvino ir ne kitaip. Pokyciams visad pradzZioj man gaunasi atmetimas, atrodo, kad gerai kaip
yra, kam keist? Bet tada ilgesniam laiko tarpui praéjus pamatai, kad gerai viskas. Tai ir cia, taip

vertinant, nu viskas j naudg.

K: Ka, jisy nuomone, reikéty patobulinti arba pakeisti Siose IS, kad jos biity efektyvesnés?

A:Tai su Ziniy jrankiu viskas kaip ir gerai, net nezinau, kq galima biity patobulinti. Aisku, galéty pats
automatiskai atsinaujinti be zmogaus jsikisimo, bet nu nezinau, cia jau gal utopiné svajoné labai toli
j ateitj. Va su robotuku galima daugiau pasvajoti, tritksta jam dar iki tobulo veikimo, tai norétysi

didesnio to success rate ‘o, bet ko ten tiksliai reikia tai nezinau, nepasakysiu. Mums raso ataskaitose,
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kodél kazkas nepavyko, tai matom, kad dél portalo klaidy tas nepasisekimas daznai bina, tai vélgi
ten jau dalykai is tarnyby pusés, gal net nejmanoma, kad RPA tobulai tobulai visiskai veikty, bet na

gal su laiku gerés viskas.

K: Kokie biity jusuy pasiiilymai organizacijai, kaip padidinti sistemy naudojimo efektyvumg
ateityje?

A: Manau, kad anksciau ar véliau visos paraiskos bus online, tai svarbu, kad visiems tiems teikimams
biity pritaikomi robotai, kad maziau Zmogaus darbo biity, tai ir klaidy galimybé sumazeés. Taip pat
mums daug darbo yra su vilkiky dokumentais, reikia rankiniu biidu viskq susivesti, tai biity naudinga,
kad kazkas galéty padéti tq informacijg nuskaityti ir suvesti, va cia tai tikrai bent jau miisy skyriuje
efektyvumas labai padidéty, nes nu tikrai oho kiek laiko kainuoja, o jei dar sutartys ne lietuviy kalba

nu tai isvis daug laiko suvalgo ty dokumenty analizé

K: Ar turite kokiy nors pasiilymuy dél papildomy mokymu ar paramos, kurie galéty padéti
darbuotojams geriau naudotis sistemomis?

A: Tai kad gal ne, svarbu pries iseinant toms visoms naujovéms parodyti kaip ten kas veikia ir tiek,
prisijaukini, perpranti ir dirbi, kazkokiy didesniy problemy nematau. O jeigu Siaip taip Ziurint ne tik
j darbq, tai visai gerai biity aplamai kazkokie mokymai apie tuos RPA, visas automatizacijas, tada

gal ir idéjy daugiau kilty pasiulymui, kq ¢ia dar galima pas mus operacijose pagerinti.
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Interviu nr. 2. Darbuotojas B — Senior level pareigybé — akcizo paraisSky koordinatorius, 3 mety
patirtis organizacijoje

K — klausimas, B — atsakymas

K: Kaip vertinate pagrindiniy veiklos rodikliy jdiegima?

B: Teigiamai. Kaip prisijungiau prie organizacijos buvo tik pats jy jvedimo procesas organizacijoje,
tai patiko. NezZinau kaip jie iki tol viskq pasimatuodavo, ir kaip vadovai darbuotojus galéjo vertint.
Pagal paraisky dydj? Ar sumos israiSkq? Nu neZinau, nes nu gerai vienas pateiks didesne paraiskg,
bet kitas tuo metu 5 mazesnes pateiks, nu taigi nesakysi, kad tas, kur tik vieng pateiké maZiau dirbo,
tai nu tikrai manau, kad KPI yra esmé, kuri privalo biti tokiam gal sakyciau net skaidrumui tarp

darbuotojy ir tam paciam darbuotojy jvertinimui.

K: Ar pagrindiniy veiklos rodikliy principas jums yra aiSkus?
B: Man asmeniskai viskas aisku, bet gal tas, kad man aplamai tie KPI yra jdomu,naudingi jie veiklai
ir efektyvumui pamatuoti. Man sakau, jie patinka, nes nu viskas aisku, kiek ir ko tau reikia padaryti.

Tikslai perziirimi ir realits, tai ko dar norét.

K: Pries susiduriant su PVR Sioje darbovietéje bei pozicijoje, ar teko apie juos girdéti anksciau?
B: Taip, studijose susidiiriau su Sia sqvoka is tiesy, bet tik bendruoju taip biudu, néra, kad ten labai
gilinausi, bet bendram suvokimui uztenka. Buvusioje darbovietéje taip pat jie buvo, bet ten kazkaip
buvo tik komandos lygiu, iki asmeninio lygio gal dar nebuvo daauge gal ir sakau, via cia atéjau ant

to jau tokio asmeninio KPI jvedimo, tai faina, aiskumas zmogui atsiranda.

K: Kaip vertinate darbuotoju informavima apie pagrindinius veiklos rodiklius jy diegimo
procese?

B: NeZinau, kaip cia tiksliai pasakyti, Siaip gal ir teigiamai, nepamenu ten visko jau tiksliai, naujoké
buvau, bet nu lyg padareé, pristaté ir tiek Ziniy. Man kas biity gal patike, jog buty jtraukti ir
darbuotojai j tq kitrimo procesq, nes juk visvien tai miisy kasdienis darbas, gal biity ir mums kilus
viena ar kita gera idéja. Aisku, as buvau tik prisijungus prie organizacijos, gal man cia tik dabar taip
atrodo, kad nebuvo jtraukti, gal buvo, bet niekas nejsitrauké, tai cia tokia Siaip gal mintis, kad kuriant

KPI visai gerai biity pacius darbuotojus jsitraukti.

K: Kaip pagrindiniai veiklos rodikliai paveiké jiisy motyvacija darbe?
B: Man kadangi aplamai jie atrodo geras dalykas, tai gal, sakyciau, labiau teigiamai. AS neZinau,

man tokio biskj atsiranda noro pasivarzyt, Zaliuot visada, atrodo jei raudona tai géda turéty biiti
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pries koleges, kad gal va biskj bimbinéji, nedirbi. Tai va jo, teigiamai, kad grazi ta spalva prie tavo

vardo biity.

K: kaip manote, ar nustatyti veiklos rodikliai yra tinkami jiisy darbo kontekste? Kodél?

B: Gerai, zZiiirim su vadove rezultatus per kiekvieng 1:1 susitikimgq, vis pajudinam Sitq temgq, nu tai
tikrai nesugalvociau, kq kitq matuoti, nes visad pasiteirauja, kad gal kazkq kitaip matome, bet ne,
tinka viskas. Kazkaip tikrai tie rodikliai nebaudzia musy, neskriaudzia, visad § miisy naudq labiau

paziuri.

K: Kaip apibidintuméte savo patirtj pereinant prie naujy informaciniy sistemy — RPA bei
Zv1?

B: RPA labai patinka, nes prisidéjau prie ispany RPA diegimo, atsibodo tas pelytés spaudeliojimas
ir ilgas darbas, éjau tada pas vadove su mintim ir va kaip viskas gerai gavosi, turim jau ji apie metus
laiko. O Confluence ‘as irgi gerai, as kai prisijungiau jis jau buvo paruostas, ar ten tas ruosimas j
pacig pabaigq, tai as ant tokio paruosto galima sakyt produkto atéjau, naujokuo tai ten isvis sventasis
gralis gaunasi, nu nes viskas yra, paieSkoj parasai ir turi, nereikia pas koleges eit ir to paties klaust
kasdien, aisku gali klaust, niekas neatsako, kad atsibodai jau su savo klausimais, bet paciam jau
véliau pasidaro nesmagu, nu tai va, kad nesmagumo isvengt yra kaip paciam sau j klausimus

atsisakyt.

K: Kokie buvo pagrindiniai isSiikiai, su kuriais susidoiréte diegiant naujas sistemas — RPA ir
Zv1?

B: Tai su ziniy pagrindu man kaip ir nebuvo problemos, atéjau jau buvo jis, tai man buvo kaip
natiralus, savaime suprantamas dalykas ir net nejsivaizduociau darbo kasdienio be jo. Bet problemy
neturéjimas su Ziniy jrankiu atsipirko su RPA. Ten gal viskas biity gerai, bet kadangi sakau,
prisidéjau prie vieno is roboty kiirimo nu tai atrodo kryZiaus zZygiai — apsirasyti procesq, daug
susitikimy su vidiniais developeriais, su iSoriniais, testavimai, skaiciavimai, Ziiréjimai, nu trukom
ilgai, gal metus mes ten ji paisém, kol nupaisém — tai ilgai. Nu bet kq, atsipirko dabar, nereik
robotiskai paciam tos pelytés spaudinét. llgas procesas, bet jdomus, nu bet norétysi, kad greiciau ten

viskas biity pasidare.

K: Ar buvo kokiy nors techniniy problemu diegimo pradzioje? Jei taip, kaip jos paveiké jusu

darba?

B: As gal per daug uzsikabinus prie ty ispany biisiu, nu bet kadangi jau prisidéjau, laikau as ji kaip

savo vaiku c¢ia iSaugintu, tai daugiau gal apie jj pakalbésiu. Tik paleidus tqg robotg aisku, kad buvo
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ty techniniy kliiiciy, sakau, testavom daug, jau atrodo viskas gerai viskas vekia, tik pasileidziam pas
save j live — liizta, nu ir tu daryk jam kq nori, nenori vat jis dirbt ir mus nuo tos pelytés spaudeliojimy
gelbét. Gal paveikimas tas buvo, kad nu nervavo, tikrai kilo susierzinimas, nes atrodo jau viskas
viskas, pasileisim ir bus ramu, o robotas vat sugalvoja, kad turi kity plany ir dar dirbt nenori. Gal
tas susierzinimas kiek ir pasijauté ant kasdieniy darby, nes atrodo dirbi dirbi, bet paskui uzsisvajoji
apie tuos ispanus ir kada gi tas robotas tinkamai pasileis ir nueini kazkur j lankas su mintimis,

nedirbi, ko reikia.

K: Kokia pagalba (mokymus, instrukcijas) gavote diegimo metu ir kaip tai padéjo adaptuotis
prie naujy sistemy?
B: Tai ispnay roboto atveju, as ir buvau tas pagrindinis Zzmogus padéjes ruosti mokymus, atsimenu

surasem viskq j Confluence ‘q ir tada mokymus su skaidrémis padaréme detalius, kaip ten kq spausti.

Papildomas klausimas uZduotas pokalbio metu: Suprantu, kad buvote tas pagrindinis Zmogus
ispany RPA Kklausimu, bet jmonéje veikia ir daugiau RPA, gal tada papasakokite apie
mokymosi procesa, kuomet neprisidéjote prie pacio kiirimo.

B: Ai nu tai taip, turime dar pranciizy ir slovéeny RPA. Slovény RPA néra itin daznai naudojamas,
aktualus tik pirmgjj mety ketvirtj, nes slovény reglamentacija labai griezta — paraiskas turime pateikti
iki einamyjy mety kovo 31-os dienos, tai va tq pirmgjj ketvirti RPA daug su slovénais dirba, cia kiek
pamenu buvo lengviausiai robotizuotas pateikimas, nes slovénai nekeicia to savo portalo ir néra ten
dazny atnaujinimy, tai ir sékmingy pateikimy daug, dazniausia nesékmés biina, nes mes pacios kazko
robotui nejkeliam. Tai nu neZinau, lengvai apsimokém, kaip ir su ispanais procesas tas pats —
Confluence ‘as ir mokymai. Tada pranciizy robotas yra, tas jau buvo man prisijungus, cia zinau, kad
pats pirmas akcizo robotas buvo, mokymuose nedalyvavau, bet viskas irgi tam paciam Confluence
jrasyta ir parodyta. Sitas irgi kaip ispanas su charakteriu savo, daznokai nesémiy biina, bet ten
nesekmes, nes tarnybos labai jau daznai savo portalq naujina, nespéjam mes gal su jom, bet Zinau,

kad stengiasi kolegos is IT, tenka su jais pabendrauti robotuky klausimais.

K: Ar pastebéjote kokiy nors pokyciy savo darbo naSume (greitis, uzduociy atlikimo laikas)
nuo sistemy diegimo pradZios?

a. Jei taip, kokie buvo Sie pokyciai ir kas, jiisu nuomone, juos 1émé?

b. Jei ne, ko jiisy nuomone triiksta, kad tai turéty jtaka darbo naSumui?
B: AS tai visy tokiy patobulinimy, pagerinimy, pagreitinimy atzvilgiu labai uz esu, nu tai faktas, kad
greitéja dalykai — RPA dalj tavo darby padengia, o handbook ‘as leidzZia viska cia ir dabar rasti (aut.

past. handbook — sqvoka, kuria organizacijoje vadinamas Ziniy valdymo jrankis).
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K: Kaip vertinate sistemos poveikj darbo kokybei (klaidy sumaZéjimas, uzduociy tikslumas)?
B: A5 tai tikiu, kad kuo mazZiau Zmogaus jsikisimo, tuo didesné galimybé, kad bus isvengta klaidy, nu
taip jau yra, kad ir kaip didelé, manau, dalis visuomenés, smerks tq dirbtinj intelektq, nu reik su juo
susigyvent ir ismokti naudotis taip, kad jis mums padeéty, reik manau tokios kaip santarveés. Tai va
RPA, kai suveikia tinkamai, padeda ir klaidy iy vengt ir greiciau tas paraiskas pateikti, o

handbook ‘as irgi, pasitarnauja, kad klaidy bereikalingy nepalikti.

K: Kaip naujoji sistema paveiké jusy darbo motyvacija? Ar ji padidino ar sumaZzino jusy
pasitenkinima darbu?

B: Didina, na bent ja man. AS sakau — as uz naujoves, ypac uz ispany robotq.

K: Ar sistemos diegimas paskatino jus tobulinti savo darbo igudzius? Jei taip, kokiais
aspektais?

B: Va tos robotizacijos aspektu manau tobuléju, as aplamai labai jsitraukusi j patobulinimy procesq,
visada dalyvauju UAT, man jdomu, patinka ieskoti, kas kaip veikia, o dar geriau atrasti, kas neveikia.
Tai nu tikrai, man asmeniskai tas prisilietimas prie RPA kiirimo kazkokj tai norg labiau gilintis j tq
rysj tarp user ‘io ir IT padaré, gal va, kita karjéros kryptis man bus kaip kokiai business analyst. Tai

va, gal taip jei trumpai, manau parodé man naujus laukus, kurie galéty dominti.

K: Ar jauciate, kad sistema pagerino jusu darbo salygas (lengviau atlikti uzduotis, maziau
klaidy, geresnis bendradarbiavimas)?

B: Zinoma, trys is speptyniy Saliy pas mus pusiau automatizuotos RPA pagalba, as manau ¢ia puikus
rezultatas per kelis metus. Va Zinau, kad kolegés PVM skyriuje dar daugiau ty roboty turi, nes pas
jas ir valstybiy daugiau, nu bet, kq noriu pazZyméti, kad tikrai jmoné X (aut. past. buvo paminétas
jmonés pavadinimas) yra suinteresuota eiti tos tokios kaip modernizacijos biidu, kas mano galva yra
sveikintina. Ty robotizuoty Saliy atzvilgiu manau, kad tikrai maZiau darome klaidy ir maziau laiko

trunkame paraiskai pateikti.

K: Kaip sistema pakeité jisy darba komandose? Ar pastebéjote, kad ji pagerino bendravimag
ar bendradarbiavima su Kkitais darbuotojais?
B: Kad gal didelio pokycio nematau, kaip viskas buvo taip ir yra. NeZinau, kazko gal cia labai

papasakoti ir neturiu.
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K: Kaip manote, ar IS palengvino ar apsunkino bendra darbo procesa organizacijoje?
B: Palengvino, cia kaip jau minéjau, kitas skyrius dar daugiau roboty uz mus turi, tai taip bendrai
paémus, miisy operacijy departamente populiaru ir naudinga ta robotizacija, tai reiskia lengvina tas

kasdienes operacijas mums tikrai. Tai ateiciai as linkiu tik kuo daugiau ty RPA.

K: Ka, jisy nuomone, reikéty patobulinti arba pakeisti Siose IS, kad jos biity efektyvesnés?
B: Na siam momentui svarbu priziiréti tuos RPA, portaly atzvilgiu sekti naujienas, kad RPA bty

gebantys tas miisy paraiskas teikti, o Siaip tai neZinau.

K: Papildomas klausimas uZduotas pokalbio metu: O gal turite idéjy dél ZV]?

B: Kazkaip vis mums cia kalbant pamistu as apie jj. Ne, neturiu, pasipildom jj ir tiek Ziniy.

K: Kokie biity jusy pasiilymai organizacijai, kaip padidinti sistemy naudojimo efektyvumg
ateityje?

B: Aha, ¢ia dabar galiu ir visiskai nusikalbéti, bet gal ir nenusikalbéti, bet ir vél apie tq ispany robotq
kalbésiu. Turime tam tikrq situacijq su juo, kad realiai jj leidziam tik kelis kartus per ménesj, bet tie
leidimai biina ilgi 1,5-2 paros, kas nu tikrai ilgai, bet prie ko as vedu, kad tuo metu, jei neklystu,
negali veikti kitas robotas, nes tritksta dar vieno orkestratriaus jmonei, ¢ia sakau, kiek suprantu is
susitikimy ir kq girdéjau, kadangi nesu profesionalas, galiu ir nusikalbéti, tai vat, jeigu cia tikrai taip
ir yra, sitiillymas yra dar vienas tas orkestratorius. Jeigu ne dabar, tai manau artimiausiu metu, nes
tikrai manau greitai ir belgy robotg organizuosim, o ten manau isvis bus taip, kad suksis tas

robotukas belgiskas be laisvy dieny.

K: Ar turite kokiy nors pasiilymu dél papildomuy mokymy ar paramos, kurie galéty padéti
darbuotojams geriau naudotis sistemomis?
B: Kad gal ne, apmoko mus visad iskart tik kokiq naujove gaunam, svarbu patiems darbuotojams

kreipti démesj j tuos mokymus ir naujoves.
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Interviu nr. 3. Darbuotojas C — vidutinés grandies vadovo pareigybé — akcizo komandos vadovas,
4 mety patirtis organizacijoje

K — klausimas, C — atsakymas

K: Kaip vertinate pagrindiniy veiklos rodikliy jdiegima?

C: Vertinu teigiamai, man patinka jy esmé, nes jie ir veda prie esmés. Diegimo pats procesas
ganétinai kompleksinis buvo, kadangi dalyvvau tame procese, na gaunasi, kad turi balansuoti tarp
darbuotojo ir tarp organizacijos — nepamisti ir vieno ir kito, bet jeigu taip trumpai — tik teigiamai,

nebejsivaizduoju jau veiklos be jy.

K: Ar pagrindiniy veiklos rodikliy principas jums yra aiSkus?

C: Vienareiksmiskai, turbiit mano pozicijoje kitaip ir negali biiti, as turiu gebéti tq principg perduoti
ir savo komandoms Zmonéms, tad jei negebéciau, net nejsivaizduoju proceso, nebent biity tas — fake
it till you make it — bet, matyt, ilgai taip nepavykty. Tas principas bendruoju lygiu labai isties
paprastas — KPI‘aisai padeda suprasti kaip mums sekasi, kaip organizacijai sekasi, ar gebame

jgyvendinti strateginius tikslus, ar ir kaip judame norima linkme.

K: Pries susiduriant su PVR Sioje darbovietéje bei pozicijoje, ar teko apie juos girdéti anksciau?
C: Buvau, tad man cia tikrai Sitas konceptas nebuvo naujiena. KPI tikrai placiai naudojama visur,
tad dziugu, kad pavyko juos ir pas mus operacijose sékmingai jsidiegti, bet kalbant taip tiksliai apie

klausimaq, tai taip — teko.

K: Kaip vertinate darbuotoju informavima apie pagrindinius veiklos rodiklius ju diegimo
procese?

C: Gali labai mano Saliska pozicija pasirodyti, nes tikrai stengémés nuo pat pirmy zingsniy kuo
labiau informuoti komandos Zmones, bet Sioje vietoje turiu kelias mintis kaip viskas bent jau miisy
atveju issidéliojo ir gal, kaip mano nuomone, darbuotojai reagavo. Tai skirstyciau j kelis lygius, ne,
tiksliau j grupes. Viena grupé, kur jy nejaudina, kas cia vyksta, kol nejvyksta, nenoriu sakyti, kad
negirdi, girdi, bet atrodo nesigilina, kol negauna galutinio produkto, kur gali apciuopti. Bandai kaip
vadovas jtraukti, prakabinti, sudominti, bet Zmogui tiesiog nejdomu, jis dirba ir dirba, bet ¢ia gal
toks operacijy prakeiksmas. Ir po Sia grupe — du pogripiai — tai tie, kur jdiegus naujove, na Siuo
atveju KP, jie toliau dirba kaip dirbo ir jiem viskas gerai, o antri, kur po fakto atsibunda ir apie viskg,
atrodo, girdi pirmq kartq. Nu bet kg, imi ir vél rodai, mokai, supaZindini, niekur nepabégsi,
darbuotojas privalo suprasti, o tu viskq pateikti taip, kad jis suprasty. Na, o tada kita grupé, kur

mato, klauso, palaiko, kvestionuoja — na dalyvauja procese, teikia savo mintis, kurios na tikrai buvo
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sveikintinos, tikrai turéjom laisvés diegiant KPI ‘sus, o ir darbuotojy idéjos buvo welcome, tai Sita
tokia sakyciau kaip aktyvisty grupé. Na, o ir galiausia buvo tie darbuotojai, kur tokie aktyviis

klausytojai, gal idéjy kazkokiy ir neteiké, bet viskq suprato, maté ir perprato.

Papildomas klausimas uzduotas pokalbio metu: O gal galite pasidalinti, kokia situacija jusy
komandoje buvo su pa¢ia PVR samprata — ar darbuotojai Zinojo kas tai yra?

C: Ivairi ta situacija buvo, bet gal net sakyciau, kad didesné dalis komandos nezinojo, kas tai yra, ir
tai visai natiralu, nes darbuotojos yra ilgametés, na didelé jy dalis ilgametés darbuotojos. Jos
praleidusios cia 4-5 metus ir net daugiau, yra kas atéjo iskart po universitety, tai net ir nebuvo, kur

joms tuos KPI pazinti. Menka cia manau béda, nes supazindinom, ir manau visai sékmingai.

Papildomas klausimas uzduotas pokalbio metu: minite sékminga supazindinima, tad koks tada
aplamai yra vadovo vaidmuo diegiant PVR?

C: Svarbus, labai net svarbus, bet kyla klausimas, kodél svarbus ir labai paprastai galima pradeéti
nuo to, kad jau kaip ir tapo aisku, daznai darbuotojai gali ir net nezinoti, kas tie PVR ir va ¢ia vadovas
tampa pardavéju, nes turi gebéti ir tinkamai informuoti darbuotojus apie PVR ir sugebéti parduoti
tuos PVR darbuotojui, o labai jau naujoviska preké kartais gali nevisiems patikti. Tai vat toks tas
vaidmuo, tinkamai supazindinti, parduoti ir toliau motyvuoti, kad geras dalykas tas PVR. Ir vadovo
svarba ir toliau labai didelé, ne tik diegimo procese. Sakyciau, kad visa esmé prasideda jau ir po
diegimo, nes biitent vadovas turi uztikrinti, kad PVR tikslai yra SMART, kad atitinka strategijqg,
islaikyti darbuotojus motyvuotus, perzZiiréti tikslus ir na daug ty uzduociy galiausiai susideda, kur

vadovas yra atsakingas.

K: Kaip pagrindiniai veiklos rodikliai paveiké jiusy motyvacija darbe?

C: Man kaip esant vadovy lygmenyje, man gerai, kiek darbuotojams gerai. Na néra taip, kad as su
paciu tuo paraisky teikimu dirbu, as kitas uzduotis turiu, kur nelabai yra tie aiskiis PVR, kaip sakykim
operacijy darbuotojams. Mums tokie vadovavimo PVR ‘ai labiau iskelti, kurie ganétinai guminiai —
ar tai gerai ar ne, nezinau, bet man tinka. O jeigu taip einant prie specialistams jvesty PVR, man gal
sakyciau motyvacijq pakélé atsirades skaidrumas, nes tapo paprasteni ir aiSkesni darbuotojy

vertinimai, kritviai.

K: Kaip manote, ar nustatyti veiklos rodikliai yra tinkami jiasy darbo kontekste? Kodél?
C: Cia gal vél gali biiti Saliskumas, nes prisidéjau prie to diegimo ir geriausiy varianty paieskos, bet
manau, kad taip, matuojam esme, pokyciy per tiek laiko neprireiké, tai gal ir gerq tq variantg

atradome.
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K: Kaip apibidintuméte savo patirtj pereinant prie naujy informaciniy sistemy — RPA bei
Zv1?

C: Pagrinde — teigiamai. Patinka abu, ypac Confluence ‘as. Paprakaitavom, kol viskq susidéjome ir
susiraséme, bet dabar na tai puikus jrankis. Ypac vadovams, kai retai prisilieciam prie paciy
operacijy tai pasimirsta daug kas, nueini paziuri ir viskas. RPA tai toks slubuojantis dar pas mus,

yra yra kur tobuléti, bet gal su laiku manau irgi gerai bus, ar bent geriau.

K: Kokie buvo pagrindiniai isSiikiai, su kuriais susidoiréte diegiant naujas sistemas — RPA ir
Zv1?

C: Galbiit komandos jtraukimas, nes nevisiem patiko ir nevisi noréjo pokycio.

Papildomas klausimas uZduotas pokalbio metu: Suprantu, kad tikrai teko dirbti su komanda,
padedant jai priimti pokyti, o kaip Jums i§ asmeninés pusés, galbiit ne tik kaip i§ vadovo?

bet kaip sudétinga buvo su jais robotuky klausimu, na kartais atrodydavo, kad nori padaryt tam, kad
padaryt, check ‘g uzsideti, kad jau jrankis live, nors toks tik leisgyvis dar. Bet ta kova dar ir dabar

vyksta.

K: Ar buvo kokiy nors techniniy problemu diegimo pradzioje? Jei taip, kaip jos paveiké jusu
darba?
C: Tai dél ty paciy roboty cia gal siesis, kq vat ir sakiau — neveikia robotas tinkamai, o turim jj live,

pagalbos kai naujové live sunkiau prisiprasysi. Kirsdavo kartais per motyvacijq ieskoti kity naujoviy.

Papildomas klausimas uzZduotas pokalbio metu: Galbiit galite bennt jau bendrais brupzais
jivardinti, kokios tos problemos buvo?

C: Pavyzdziui, susiplanuojam komandoj darbg turint mintyje, kad suksis robotas ir dalj miisy darby
padarys, o kq galvoji, jis ima ir neprasisuka aplamai, tai vél skubi, leki, prioritetus keiti, viskq darai
Cia ir dabar, nes kalbam apie pinigus, o klientai ko ko, bet pinigy nelauks. Tada apvalinimo klaidos,
ne j tq puse sumas suapvalina ir iSsiuncia tarnyboms, tada gauname uzklausas is tarnyby, o kq tai

reiskia — first time yield ‘as kencia. Va sitos jo klaidos tokios labiausiai gal erzinancios man.

K: Kokia pagalba (mokymus, instrukcijas) gavote diegimo metu ir kaip tai padéjo adaptuotis

prie naujy sistemy?
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C: Tai Zinoma, kad live mokymai, jrasém juos, parengém instrukcijas, sudéjom j confluence‘q — na
pagrindas, basic ‘ai.

K: Ar pastebéjote kokiu nors pokyciu savo darbo naSume (greitis, uzduociu atlikimo laikas)
nuo sistemy diegimo pradzios?

C: Kadangi mano kasdienis darbas labiau vadybinis nei operacinis, man asmeniSkai tai jtakos
neturéjo labai, bet komandos atzvilgiu tikrai pastebima, o kitaip ir biiti negali, nes ties kiekviena tokia
naujove labai preciziskai stengiamés apskaiciuoti, koks gali biti FTE sutaupymas, nes jei
nesutaupysim FTE, kam daryti? Bet taip vertinant is birds view — porq keletg etaty sutaupém nuo
kokiy 2020 mety. Bijau sumeluoti, bet drisciau sakyti, kad kokius 3-4, aisku reikty tiksliai

skaiciavimus miisy pasikellti.

K: Kaip vertinate sistemos poveiki darbo kokybei (klaidy sumazéjimas, uzduociy tikslumas)?
C: Confluence‘as tai cia jau tapo pagrindu, kuris leidzia pasitikrinti viskq, kas leidZia isvengti
galimai klaidy, tai Sioje vietoje tikrai geras poveikis sakyciau. O vat su RPA kaip ir minéjau, jis ir
padeda, bet gali ir per KPI miisy kirst, jei nusprendzia pagal savo formulytes klientams akcizg

paskaiciuoti.

K: Kaip naujoji sistema paveiké jiisy darbo motyvacija? Ar ji padidino ar sumaZino jusu
pasitenkinima darbu?

C: Truputj minéjau motyvacijq, kad kerta Zemyn, kai robotukai tinkamai neveikia, bet gal tik noriu
pasitaisyt, kad cia tokie momentiniai kritimai, tam kartui, nes paliidi minute ir eini ieskot, tvarkyt
klaidy su kolegy pagalbg. O vat taip placiai tai aisku, kad motyvuoja, rodo, kad jmoné gera linkme

eina — naujoviy.

K: Ar sistemos diegimas paskatino jus tobulinti savo darbo igudzius? Jei taip, kokiais
aspektais?

C: Galbiit nevisai darbo, bet aplamai jgiidzius, nes nori nenori, aiSku labiau nori, pradedi dométis
jvairiomis naujovémis ir jau turimas naujoves nagrinéti, kad jas patobulinti ir rasti kitus tobulintinus

esamus miusy darbo aspektus.

K: Ar jauciate, kad sistema pagerino jisy darbo salygas (lengviau atlikti uZduotis, maZiau
klaidy, geresnis bendradarbiavimas)?
C: Sakyciau, kad patobulino ir mano ir komandos, manau nejmanoma netobuléti su naujais dalykais.

Kaip ir minéjau, etaty sutaupém, reiskia tikrai gerai.

86



K: Kaip sistema pakeité jisy darbg komandose? Ar pastebéjote, kad ji pagerino bendravima
ar bendradarbiavima su Kkitais darbuotojais?

C:Ties cia tai galbiit RPA pagelbéjo. Sakykim man tai tenka su visais jmonés skyriais bendrauti, bet
specialistéems nevisai arba labai minimaliai, tai vat robotuky déka stipresnj rysj uzmezge su finansy
ir IT departamentais. Kaip vadovas tokj savarnkiskumo augimgq pastebiu, nebereikia visur komandos

vardu kreiptis, drgsiau jau ir pacioms.

K: Kaip manote, ar IS palengvino ar apsunkino bendra darbo procesa organizacijoje?

C: Aplamai tai tikrai palengvino, mano nuomoné Siaip yra tikrai gera apie informacijos sistemas.
Dirbat operacijose, koordinuojant Zmoniy savo darbq tikrai pastebiu tq, kad nu kuo maziau ty click ‘y,
tuo mazesné tikimybé, kad kokia klaida atsiras, nes spaudzia, nuspaudzia, prispaudzia, nedaspaudzia

— visko gi ten bina. Ir vat mano minéta komunikacija — glaudesni visi.

Papildomas klausimas uZduotas pokalbio metu: Paminéjote Zmones, kaip jie reaguoja j visus
informaciniy sistemu pokycius?
C: Ivairus, tikrai jvairus. Cia gal irgi panansiai kaip su KPI — vieniems tai jdomu ir naudinga, o kiti

prieSinasi iki paskutiniyjy.

Papildomas klausimas uZduotas pokalbio metu: O kas Jiisy nuomone lemia priémima arba
pasiprieSinimg?

C: Gal jau bus Siek tiek keistq, kad vél vartosiu sqvokq jvairu, bet tikrai tos priezastys jvairios. Jeigu
taip bandant truputj siauriau Ziiréti, tai pasiprieSina tie, kuriems gerai, kaip yra dabar, galbiit
nesupranta poreikio kazkq keisti. Man tai yra natiralu, nes daznai pas mus Zzmones visy pirmq biina
atmetimo reakcija ir nesvarbu ar tai darbo klausimai ar asmeniniai klausimai. Svarbu mokét pereiti
I tq antrq stadijq, kur bandai pazZinti tq naujove, kq bandau padéti padaryti savo komandai, kai tik

tam yra poreikis.

K: Ka, jisy nuomone, reikéty patobulinti arba pakeisti Siose IS, kad jos biity efektyvesnés?

C: Turbut paprastuoju biidu biity tai, kad Ziniy jrankj reikia nepamirsti laiku atnaujinti, kas irgi
kartais tampa sunkiu darbu, nes kasdienéj darby rutinoje pastebiu, kad specialistams tai nueing j
antraplanj darbg, bet vél yra dvi medalio pusés, nes kai neranda kazkokios naujos informacijos kyla
nepasitenkinimas ir susierzinimas. Turim, kq turim, turim pacios eiti naujinti informacijq. Miisy
jmoné gal néra ant tiek didelé, kad turétumem specialiai tam etatq. Tada dar RPA, tai ten tiesiog
tobulint ir tobulint, nes yra kur, kai jau reiks minimalaus zmogaus prisilietimo prie RPA paraiskos,

tada galésim tikrai dziaugtis efektyvumu, na dirbam ties tuo.
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K: Kokie buty jusy pasiilymai organizacijai, kaip padidinti sistemy naudojimo efektyvuma
ateityje?

C: Tobulinti maksimaliai, kq turime. Ziniy jrankis, na galime sakyti tvarkoje, bet RPA dar toks
truputukq kreivas Sleivas, na reikia jj sutvarkyti iki galo. Dar kol jis neveikia iki galo tinkamai, tai ir
Zmoniy pasitikéjimas ne toks, koks galéty gal biiti, nes tikrai manau stabdo tas, kad paliksi darbg
robotui, jis neatliks ir dar kartq reiks grjzti prie to pacio darbo. Tad, sakyciau, istobulinkime, kq

turime ir eikime prie kity naujoviy.

K: Ar turite kokiy nors pasiilymy dél papildomy mokymu ar paramos, kurie galéty padéti
darbuotojams geriau naudotis sistemomis?

C: Bandom stebét kasdienj darbgq, inicijuojam mokymus, vos tik matome poreikj, bet taip placiau
paziiréjus, manau, kad biity naudinga darbuotojus labiau supazindinti su dirbtiniu intelektu, vat

tokiq nebent pirming mintj turéciau.

88



	ĮVADAS
	TEORINIS PAGRINDAS
	Sociotechninės sistemos teorija
	Technologijų priėmimo modelis

	1. PAGRINDINIAI VEIKLOS RODIKLIAI ORGANIZACIJOSE
	1.1 PVR samprata ir reikšmė
	1.2 PVR klasifikacija
	1.2.1 Finansiniai PVR
	1.2.2 Klientų pasitekinimo PVR
	1.2.3 Darbuotojų PVR
	1.2.4 Vidinių operacinių procesų PVR

	1.3 PVR diegimas ir taikymas organizacijose
	1.4 PVR reikšmė veiklos efektyvumui

	2 INFORMACINIŲ SISTEMŲ IR PVR INTEGRACIJA ORGANIZACIJŲ VEIKLOS EFEKTYVUMUI UŽTIKRINTI
	2.1 Robotizuoto proceso automatizacija
	2.2 Žinių valdymo įrankis
	2.3 PVR ir IS sąsaja organizacijos efektyvumo kontekste

	3 PVR SVARBA X ORGANIZACIJOS EFEKTYVUMUI PO IS ĮDIEGIMO: TYRIMAS
	3.1  Tyrimo metodologija
	3.2 Tyrimui pasirinkta organizacija
	3.2.1 Procesai iki pokyčių
	3.2.2 Procesai įgyvendinus pakeitimus
	3.2.3 Įmonės darbuotojų pagrindiniai veiklos rodikliai

	3.3 Pirminis duomenų pristatymas
	3.3.1 Kiekybiniai duomenys
	3.3.2 Kokybiniai duomenys

	3.4 Tyrimo rezultatai: PVR pokytis
	3.5 Tyrimo rezultatai: darbuotojų požiūris
	3.6 Tyrimo išvados

	IŠVADOS
	REKOMENDACIJOS
	TYRIMO RIBOTUMAS
	Bibliografinių nuorodų sąrašas
	Priedai
	Priedas 1 Paraiškos teikimo procesas
	Priedas 2 Popierinių paraiškų teikimo procesas
	Priedas 3 Elektronių paraiškų teikimo procesas
	Priedas 4 RPA paraiškų teikimo procesas
	Priedas 5 Duomenų informacija
	Priedas 6. Interviu klausimai
	Priedas 7 Interviu medžiaga


