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vadyba, ziniy investicija, Ziniy investicijos modelis, Ziniy investicija i zmogiskaji kapitala.

Darbo objektas — ziniy investicija kaip sisteminis procesas. Planingas ziniy investicijos
procesas salygoja zmogiSkojo kapitalo ziniy potencialo did¢jima.

Darbo tikslas — nustatyti ir {vertinti sisteminio Ziniy investicijos proceso nauda zmogiskajam
kapitalui. Kadangi zmogisSkasis kapitalas traktuojamas kaip intelektinio kapitalo pagrindas, ziniy
investicija taipogi turi itaka ir intelektinio kapitalo, ir visos organizacijos vertés kiirimui.

Darbo tikslo siekta jgyvendinant §iuos uzdavinius:

1. ISanalizuoti intelektinio kapitalo samprata, struktiira, apibrézti ZmogisSkuju istekliy vieta
intelektinio kapitalo struktiiroje;

2. Apibrézti Ziniy vadyba kaip intelektiniy iStekliy plétros priemong;

3. ISnagrinéti Ziniy investicija kaip sisteminj procesa;

4. ISanalizuoti sisteminio Ziniy investicijos proceso reikSme¢ Lietuvos verslo organizacijy

ZzmogiSkajam kapitalui.

Siekiant iSnagrinéti problema teoriniu ir praktiniu lygmeniu, buvo atlikta mokslinés
literatliros analize, sintezé, taip pat naudojami apibendrinimo, vertinimo, analogijos, indukcijos,
dedukcijos metodai. Tyrimui atlikti pasirinktas apklausos metodas. Apklausos forma — anketavimas.

Pirmoje dalyje nagrin¢jama intelektinio kapitalo samprata ir struktiira, Zmogiskieji iStekliai
traktuojami kaip intelektinio kapitalo pagrindas, Ziniy vadyba apibréziama kaip veikla, turinti
didziausia jtaka intelektiniy iStekliy plétrai, iSskiriami pagrindiniai Ziniy vadybos procesai. Antroje
darbo dalyje Ziniy investicija nagrin¢jama kaip sisteminis procesas: pateikiamas Ziniy investicijos {
zmogiSkaji kapitalg apibréZimas, nagrinéjami Ziniy investicijos modeliai, analizuojamas Ziniy
investicijos procesas, atskleidziamos ziniy investicijos formos, analizuojami Ziniy investicijos
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proceso dalyviai — Ziniy darbuotojai. Trecioji darbo dalis skirta sisteminio Ziniy investicijos proceso
Lietuvos verslo organizacijy zmogiskajam kapitalui reikSmeés analizei.

Atliktas tyrimas parodé, jog ziniy investicija daugelyje organizacijuy vyksta kaip sisteminis
procesas. Ziniy investicija yra planuojama, atitinkamai pasirenkamos Ziniy igijimo formos,
integruojami tokie elementai kaip darbuotoju motyvacija, specialisty rengimas, asmenybés
ugdymas. Tai lemia nuosekly ziniy investicijos procesa, kuris uztikrina organizacijos iSlikima
besikeiciancioje aplinkoje, kokybiska darbo rezultata, efektyvy sprendimy priémima.

Darbas gali buti naudingas organizacijy vadovams, siekiantiems giliau suvokti, kokia Ziniy
investicijos kaip sisteminio proceso i1 zmogiskaji kapitala reikSmé nuosekliam organizacijos
intelektinio kapitalo didé¢jimui, organizacijos vertés, konkurencingumo kiirimui, prisitaikymui prie

kintancios aplinkos salygu.
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IVADAS

Siuolaikingje Ziniy ekonomikoje Zinios vertinamos kaip svarbiausias isteklius. Sis
nematerialus ir neapciuopiamas turtas yra vienu pagrindiniy organizacijos privalumy, siekiant islikti
konkurencijos ir nuolat kintancios aplinkos salygomis.

Organizacijai, kaip atvirai sistemai, kurios veiklai neiSvengiamai daro jtaka iSorés aplinka,
Zinios apie gaminius, paslaugas, klienty poreikius yra esminis iSteklius Siandienos verslo pasaulyje.
Efektyvus ziniy naudojimas tampa iSgyvenimo priemone rinkose, pasizyminciose itin auksta
konkurencija ir inovacijomis. Organizacijai taipogi reikSmingi jos darbuotoju geb¢jimai, jgtdziai,
kurie yra reikalingi uzduotims atlikti, turimoms zinioms panaudoti ir pritaikyti. Tod¢l labai svarbu,
kad Sios zinios biity ne tik igyjamos laiku, bet ir nuolat plétojamos, atnaujinamos, o turimi igiidziai
nuolat lavinami. Noras islikti ir sékmingai veikti vercia ieSkoti budy, kaip turimas zinias papildyti,
gebé¢jimus patobulinti, kad organizacijos veiklos rezultatai duoty pelna. Vienas ju — Ziniy investicija
1 organizacijos darbuotoja kaip intelektinio kapitalo kiiréja.

Ziniy investicija mokslingje literatiiroje daznai identifikuojama kaip atskiry elementy
visuma (G. Becker, D.A. Olaniyan, Ch. Ryu, Z. Tamasauskiené, J. Bagdanavicius, E.R. Stancikas ir
kt.) neintegruojant ju i bendra sistema. Toks mokslinis poziiiris neatskleidzia ziniy investicijos
kompleksisSkumo bei sistemiSkumo. Todeél galima teigti, kad egzistuoja nepakankamas Zziniy
investicijos kaip sisteminio proceso suvokimas, o tai neleidzia organizacijai vykdyti nuoseklios ir
tikslingos Ziniy investicijos veiklos. Vadinasi, tokia organizacija nesugebés prisitaikyti prie
kintanc¢ios aplinkos salygu, nes nekompetentingi darbuotojai nebus pasiruose¢ atlaikyti iSorinés
aplinkos elementy konkurencinio spaudimo. Tik planingas ir nuoseklus Ziniy investicijos procesas
ugdo gebancius prisitaikyti prie kintancios aplinkos salygy ir kurian¢ius organizacijos vertg ziniy
darbuotojus.

Darbo teorinis pagrindas suformuotas remiantis moksliniais uZsienio ir lietuviy autoriy
darbais, kuriuose nagrin¢jama intelektinio kapitalo samprata, strukttira, pagrindZziamos intelektinio
kapitalo traktavimo koncepcijos (N. Bontis, K. Svieby, K. Dalkir, R. Mikulénienés ir kt.),
analizuojama zmogiskojo kapitalo teorija bei reikSmé ekonominés gerovés kiirimui (G. Becker,
D.A. Olaniyan R. Mikulénienés, J. Bagdanaviciaus ir kt.), nagrinéjama Ziniy vadybos disciplina,
ziniy vadybos teorinio ir praktinio taikymo organizacijose ypatumai (P. Drucker, Y. Malhotra, G.
Probst, K. Dalkir, Z.0. Atkoc¢itinienés ir kt.); vertinama investicijy { ZmogiSkaji kapitalg reikSme ir
nauda (G. Becker, D.A. Olaniyan, E. Chlivicko, J. Bagdanaviciaus, E.R. Stanciko ir kt.).

Darbo objektas — Ziniy investicija kaip sisteminis procesas. Planingas Ziniy investicijos

procesas salygoja zmogiSkojo kapitalo ziniy potencialo didéjima.



Darbo tikslas — nustatyti ir {vertinti sisteminio Ziniy investicijos proceso nauda Zzmogiskajam
kapitalui. Kadangi zmogiskasis kapitalas traktuojamas kaip intelektinio kapitalo pagrindas, Ziniy
investicija taipogi turi itaka ir intelektinio kapitalo, ir visos organizacijos vertés kiirimui.

Darbo tikslo siekta igyvendinant Siuos uzdavinius:

1. ISanalizuoti intelektinio kapitalo samprata, struktiira, apibrézti zmogiskyjy iStekliy vieta

intelektinio kapitalo struktiiroje;

2. Apibrézti ziniy vadyba kaip intelektiniy iStekliy plétros priemong;

3. ISnagrinéti Ziniy investicija kaip sisteminj procesa;

4. ISanalizuoti sisteminio ziniy investicijos proceso reikSme Lietuvos verslo organizaciju

zmogiskajam kapitalui.

Siekiant iSnagrinéti problema teoriniu ir praktiniu lygmeniu, buvo atlikta mokslinés
literatiiros analize, sintez¢, taip pat naudojami apibendrinimo, vertinimo, analogijos, indukcijos,
dedukcijos metodai. Nagrin¢jant intelektinio kapitalo samprata, struktiira, Zzmogiskuju iStekliy vieta
intelektinio kapitalo sudétyje, apibréziant ziniy investicija kaip intelektiniy istekliy plétros
priemong, taikyti mokslinés literatiiros analizés, sintezés, apibendrinimo, vertinimo metodai. Ziniy
investicija kaip sisteminis procesas apibréZta analizuojant, sintetinant, apibendrinant nagrinéta
literatiira, taip pat taikant analogijos metoda. Atliekant empirini tyrima ir siekiant rezultaty
objektyvumo bei reprezentatyvumo, pasitelktas kiekybiniy ir kokybiniy duomeny rinkimo metodas
— apklausa. Tyrimo rezultatai analizuojami naudojant indukcijos, dedukcijos, apibendrinimo,
vertinimo metodus.

Darbas sudarytas i§ trijy daliy. Pirmoje dalyje nagrinéjama intelektinio kapitalo samprata ir
struktiira, ZmogiSkieji iStekliai traktuojami kaip intelektinio kapitalo pagrindas, ziniy vadyba
apibréziama kaip veikla, turinti didZiausia jtaka intelektiniy iStekliy plétrai, i8skiriami pagrindiniai
ziniy vadybos procesai. Antroje darbo dalyje Ziniy investicija nagrinéjama kaip sisteminis procesas:
pateikiamas Ziniy investicijos 1 Zmogiskaji kapitala apibréZimas, nagrin¢jami Ziniy investicijos
modeliai, analizuojamas ziniy investicijos procesas, atskleidZziamos Zziniy investicijos formos,
analizuojami Ziniy investicijos proceso dalyviai — Ziniy darbuotojai. Trecioji darbo dalis skirta
sisteminio Ziniy investicijos proceso Lietuvos verslo organizacijy zmogiskajam kapitalui reikSmés
analizei. Darbe gale pateiktos darbo iSvados, rekomendacijos, bibliografiniy nuorody sarasas,
santrauka angly kalba bei tyrimo anketos pavyzdys ir kiti priedai.

Darbas gali buti naudingas organizacijy vadovams, siekiantiems giliau suvokti, kokia Ziniy
investicijos kaip sisteminio proceso | ZmogiSkaji kapitala reikSmé nuosekliam organizacijos
intelektinio kapitalo did¢jimui, organizacijos vertés, konkurencingumo kiirimui, prisitaikymui prie
kintancios aplinkos salygu. Atliktas tyrimas padéjo atskleisti ziniy investicija salygojancius

veiksnius, nustatyti jos teikiama nauda.



1. INTELEKTINIO KAPITALO IR ZINIY VADYBOS KONVERSIJA

Intelektinio kapitalo ir Ziniy valdymas yra vienos naujausiy vadybos mokslo sri¢iy. Siuo
metu joms skiriamas ypatingas démesys, kadangi verslo pasaulis pereina | ziniy amziy, kur veikti
reikia atsizvelgiant | nauja verslo aplinka.

Efektyvus intelektinio kapitalo valdymas gali padéti uztikrinti organizacijos iSlikima ir
klestéjima naujoje ziniy ekonomikoje. Tuo tarpu ziniy vadyba padeda uztikrinti efektyvy
intelektinio kapitalo valdyma ir plétra. Siy dviejy veiklos sriGiy sietis salygoja pridétinés vertés
kirima, ilgalaiki konkurencini pranasuma. Tod¢l siekiant susitvarkyti su pokyciais, uzsitikrinti
iSlikima ir konkurencinguma, organizacijoms privalu iSmokti valdyti savo intelektini turta.
Organizacijos privalo isisavinti ziniy vadyba ir ja igyvendinti savo veikloje, siekdamos prisitaikyti
prie aplinkos pokyciy, sutelkdamos jégas mokymuisi, organizacijos ziniy kiirimui, ziniy darbuotoju
telkimui, palankios zinioms organizacijos kultiiros puoseléjimui.

Siekiant iSsamiau atskleisti intelektinio kapitalo ir Ziniy vadybos sasajas, biitina iSsiaiskinti,
kas yra intelektinis kapitalas, kokia zmogiskuyju istekliy vieta jo struktiiroje, atskleisti ziniy vadybos

kaip intelektiniy plétros priemonés apibréztis.

1.1. Intelektinio kapitalo samprata ir struktiara

Intelektinis kapitalas (angl. Intellectual Capital) kaip terminas susiformavo apie 1990 m.
Taciau intelektinis kapitalas, kaip nauja vadybos mokslo sritis, atsirado dar visai neseniai. Nors ir
nemazai autoriy nagrinéja Sia sriti (N. Bontis, T.A. Stewart, L. Edvinsson, P. Sullivan, K. Sveiby,
K. Dalkir, G. Roos, J. Roos, R. Mikulénien¢, J. Palumickaité ir kt.), ta¢iau vis dar néra vieningos
nuomongs, kas yra organizacijos intelektinis kapitalas ir i$ ko jis susideda.

V. Klein ir L. Prusak vieni pirmyjy intelektinj kapitala apibrézé kaip ,,duomenis, kurie
suformuoti, uzfiksuoti bei naudojami, siekiant padidinti turto vert¢ [17]. Intelektinis kapitalas taip
pat apibréZiamas kaip nematerialus turtas, susidedantis 1§ iSradingumo, sugeb¢jimuy,
kompetentingumo ir skatinantis organizacijos darba ir vertés kiirima [16, 64]. Sis nematerialus
turtas netiesiogiai daro jtaka organizacijos veiklai. Intelektinis kapitalas tampa vis svarbesniu
pranasumu konkuruojant, siekiant pridétinés vertés, taip pat yra vienas i§ veiksniy, nuo kurio
priklauso organizacijos augimas, vystymasis, klest¢jimas. L. Edvinsson ir P. Sullivan mano, kad
intelektinis kapitalas — tai zinios, kurios gali biiti investuotos | verte [25]. Siy mokslininky
intelektinio kapitalo apibiidinimas pabrézia iSreikSty Ziniy charakteristikas, kurios pastebimos
iSradimuose, idéjose, programinéje jrangoje. A. Brooking pateikta intelektinio kapitalo savoka
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teigia, jog tai kapitalas, kuris anksCiau buvo suformuotas, sustiprintas, siekiant aukStesniu lygiu
tvertinti likusi turta. Taip pat autoré teigia, jog intelektinis kapitalas susideda i§ apjungty
nematerialaus turto daliy, kurios leidZia organizacijai vystytis [17]. N. Bontis mano, jog intelektinis
kapitalas yra efektyvaus ziniy panaudojimo siekimas. Jis taip pat intelektini kapitala tapatina su
intelektinio kapitalo valdymu, neakcentuodamas intelektinio kapitalo kiirimo, o tik jo iSnaudojima
[15]. T.A. Stewart intelektini kapitala apibrézia kaip intelektini produkta — Zinias, informacija,
intelekting nuosavybe ir patirti — kuris naudojamas organizacijos materialiems isteklias kurti [14].

Galima teigti, jog intelektinis kapitalas apibiidinamas jvairiai: nematerialus turtas, ziniy
turtas, nematerialiis iStekliai ir kitais panaSiais sinonimais jvardijami ta pacia reikSme turintys,
organizacijos vertg kuriantys istekliai.

Literaturoje taip pat iSskiriamos intelektinio kapitalo sampratos analizavimo kryptys (1
paveikslas), kurios tarpusavyje susijusios ir nukreiptos i skirtingy, bet kartu ir labai artimy sriciy
tyringjimus. Taip yra todel, kad intelektinio kapitalo savokos traktavimas tik i§ vienos srities

pakankamai ribotas [51].

INTELEKTINIO KAPITALO SAMPRATOS
ANALIZAVIMO KRYPTYS

l

Arskim intelektinio

Ziniu valdvmo procesy kapitalo komponenty Intelektinio kapitalo

bei ju prielaidu analizé panaudojimo ir investicijy 1

svarba T
ji tvrimas
Intelektinio kapitalo vertinimo Ziniuy ir intelektinio kapitalo identifikavimas.
svarba, vertinimo modeliai, rodikliai, Klasifikavimas, lvginamoji ju valdvmo
technikos, metodikos modeliu bei teorijy analizé

1 paveikslas. Tarpusavyje susijusios intelektinio kapitalo sampratos analizavimo

kryptys [56]

Pasak J. Palumickaiteés, intelektinis kapitalas — tai svarbi Siuolaikinés ekonomikos varomoji
jéga ir jis gali biiti laitkomas vertg organizacijoje kurianciu bei didinanciu kapitalu, priklausanciu
nuo turto kiekio bei dydzio, besivystan¢io organizacijai funkcionuojant, didé¢jant darbuotojy
kompetencijai, geréjant santykiams su klientais [50].

R. Mikuléniené intelektini kapitala apibiidina per Ziniy vadybos prizmg. Autore, remdamasi
1§ 1Stekliy teorijos kilusia Ziniomis gristos organizacijos teorija teigia, kad Zinios yra pagrindinis
pridétinés vertés generavimo instrumentas, pasiZymintis pagrindinémis iStekliy teorijos
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pabréziamomis charakteristikomis: yra retas, vertingas ir sunkiai imituojamas konkurenty [42].
Ziniy ir kito intelektinio turto valdymas tapo ypa¢ svarbus kuriant organizacijy strategini
konkurencinj pranasuma, kuri salygoja efektyvus zmoniy iStekliy naudojimas, intelektinio kapitalo
valdymas, ziniy kirimas. Todél R. Mikuléniené intelektini kapitala siiilo traktuoti kaip zinias,
kurios gali biiti konvertuotos { verte. Tokj intelektinio kapitalo apibrézima naudoja ir A. Kok, taip
pat teigdamas, kad intelektinis kapitalas tai ziniy konvertavimas i vertg. Atsizvelgiant i tai, jog
organizacijos ziniy pagrindas yra organizacijoje dirbantys zmonés, galima teigti, kad zmogiskieji
iStekliai didzigja dalimi lemia ir intelektinio kapitalo plétojima ir jo verte. J. Andriuscenka,
kalbédamas apie intelektini kapitala, vartoja intelektiniy iStekliy savoka. Jis taip pat akcentuoja
ziniy svarba Siame reiSkinyje. Autorius teigia, kad svarbiausia intelektiniy iStekliy sudétiné dalis yra
informacija bei Zinios ir kad Zinios yra pagrindinis intelektinis isteklius [2].

[Sanalizavus mokslininky pateiktas intelektinio kapitalo apibréztis, galima teigti, jog
intelektinis kapitalas — tai intelektiniy iStekliy konvertavimas i vertg. Reikia Zinoti ir sugebéti, kaip
ir kada turimas Zinias panaudoti, kad jos teikty nauda ir verte. Zinios yra svarbiausias veiksnys,
lemiantis ne tik intelektinio kapitalo, bet ir organizacijos verte, todél akivaizdu, kad svarbiausias
intelektinio kapitalo kiirime yra Zmogiskasis faktorius. Tai atskleidzia keturios daZniausiai
sutinkamos intelektinio kapitalo traktavimo kategorijos:

1. Intelektinis kapitalas, kaip trys lygiavertés sudedamosios dalys, susijusios su
organizacijos zmonémis, struktliromis, procesais bei organizacijos santykiais su
iSorine aplinka;

2.Intelektinis kapitalas, kaip dvi sudedamosios dalys, susijusios su organizacijos
zmonémis ir strukttiromis;

3. Intelektinis kapitalas, kaip keturios sudedamosios dalys, iskaitant ir finansing;

4. Intelektinis kapitalas, ne tik kaip Ziniy, bet ir kaip intelektinis turtas [44].

Labiausiai paplitusi ir dazniausiai mokslininky (N. Bontis, T.A. Stewart, L. Edvinsson, K.
Sveiby, K. Dalkir, G. Roos, J. Roos, J. Palumickaiteé, R. Mikuléniené ir kt.) palaikoma pirmoji
intelektinio kapitalo traktavimo kategorija. Siuo atveju intelektinis kapitalas ai$kinamas per tris
kapitalo rasis:

> Zmogiskaji kapitala;

» Strukturinj kapitala;

» Santykiy kapitala.

PanasSios nuomones yra ir K.E. Sveibey, intelektini kapitala vadindamas neapciuopiamu

turtu, kurj sudaro:

» ISoriné struktira (atitinkanti santykiu kapitala);

» Vidiné struktiira (atitinkanti struktiirini kapitala);
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> Zmoniy kompetencija (atitinkanti zmogiskaji kapitala) [65, 22].
Kadangi pirmoji intelektinio kapitalo traktavimo pozicija yra dominuojanti, svarbu detaliau
aptarti kiekviena jos elementa platesniam intelektinio kapitalo suvokimui. 2 paveikslas pateikta

pirmaja koncepcija atitinkanti intelektinio kapitalo struktiira.

Intelektinis kapitalas

2-aeila
/ [ \
|2 cile Darbuotojy Struktirinis WVartotojuy
-a eile . . .
kapitalas kapitalas kapitalas
Esmé Zmogaus intelektas Organizacinés procediiros Rinkos rviiai
Erdvé Zmogaus viduje Organizacijos viduje Iforinial organizacijos rviia
Parametrai Apimties tinkamumas Efektvvumo prieinamumas Igaamziskumas
Kodavimo Aukstas Vidutinis Ankifiausias
sudétingumas

2 paveikslas. Intelektinio kapitalo konceptualizacija [15]

Tradiciskai darbuotojuy kapitalas apibiidinamas kaip zmogiskieji iStekliai. Svarbu ne tik
valdyti pacius Zmones, bet ir sugebéti disponuoti juy turimomis Ziniomis bei intelektu reikiamais
momentais. Taip organizaciju valdymo teorijoje pradétas vartoti terminas darbuotoju kapitalas,
reiSkiantis organizacijos darbuotojy intelekta ir apimantis juy kolektyving patirti, igidzius, bendras
Zinias [44]. Darbuotojuy kapitalui apibidinti taip pat vartojami tokie terminai kaip individuali
kompetencija, individualus kapitalas. Taciau Sie terminai labiau orientuoti { atskirus individus, o ne
1 organizacijos Zzmoniy sugeb&jimy visuma. Atsizvelgiant 1 tai, pirmaji intelektinio kapitalo
elementa vadinsime zmogiskuoju kapitalu.

Remiantis intelektinio kapitalo teorija nagrin¢janciy autoriy darbais galima iSsamiau
apibiidinti intelektinio kapitalo sudétinius komponentus. Zmogiskasis kapitalas — neap&iuopiama
visuma. Tai organizacijos darbuotoju ziniy, praktiniy igidziy, patiriy visuma, panaudojama
einamyju uzduo¢iy vykdymui ir jgyvendinimui. Sis kapitalas taip pat apima tokius komponentus
kaip darbo kultiira, bendras poziiiris i darba. Zmogiskasis kapitalas gali biiti suvokiamas kaip
zodZiais neiSreiSkiamos organizacijos nariy individualios Zinios, kaip Zinios ir Zinojimas, kurie gali
biti tapti verte, kaip investicijy verté 1 darbuotoju mokymus, kompetencijos kélima, tobulinimasi,
kaip sugeb¢jimy bei patir¢iy rinkinys. Galima teigti, jog zmogiSkasis kapitalas — tai darbuotojuy
turimy Ziniy, gebéjimy, patirciy, individualiy nuostaty visuma.
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Organizacijos struktiirini kapitalag galima apibudinti kaip tai, kas lieka organizacijoje
zmogiskajam kapitalui iS¢jus namo [44]. Struktiirinis kapitalas kaip ir Zmogiskasis yra
neapciuopiamas organizacijos turtas. Tai organizacijos strategija, kultiira, struktiros ir sistemos,
organizacinés procediiros ir procesai, taip pat organizacijos teis€s, patentai, technologijos,
iSradimai, duomenys, publikacijos. Organizacijos mechanizmai ir struktiiros padeda darbuotojams
pasiekti gery verslo rezultaty. Tai tarsi ir infrastruktira, naudojama dalinimuisi ziniomis
organizacijos viduje bei su organizacijos iSore, ir ziniy valdymas, kur labai svarbus ziniy
priecinamumas ir efektyvus juy panaudojimas. Struktiirinis kapitalas taip pat susij¢s su organizacijos
darbuotojus palaikancia kultiira, kuri leidzia realizuotis ir kartu siekti bendry organizacijos tiksly.
Cia galima pastebéti tam tikras struktiirinio kapitalo charakteristikas: struktiirinis kapitalas priklauso
organizacijai kaip visumai; strukturinj kapitala galima kurti, perdirbti, juo dalytis (pavyzdziui, kurti
organizacing kultiira, dalytis procesais, procediromis, duomenimis); struktirini kapitala galima
iregistruoti (pavyzdziui, organizacijos teis¢s).

Organizacija viena neegzistuoja. Ji visuomet glaudziai susijusi su iSorine aplinka.
Organizacija santykius palaiko su vartotojais, tiek¢jais, kurie yra iSorinés aplinkos elementai. Tode¢l
santykiy kapitalag galima apibiidinti kaip organizacijos potenciala, atsirandanti i§ organizacijos
turimy santykiy su vartotojais, tiekéjais bei kitais suinteresuotais asmenimis ir jy déka galimo
naudojimosi §iy asmenuy ziniomis. Santykiy kapitala sudaro vartotojy kapitalas, tiekéju kapitalas ir
prestizas [44].

Literatiiroje galima sutikti ir kitoki intelektinio kapitalo sudedamyjy daliy ivardijima (3
paveikslas). Tai nekeicia intelektinio kapitalo strukttiros esmés, o ta pacia reikSme turintys iStekliai

apibréZiami sinonimiska savoka.

Zmogiskasis
kapitalas

Koduotos Zinios,
Individu sugebéjimar; kultira, normos
priimant sprendimus

(remiantis kompetencijair kt.)

Vartotoju
kapitalas

Démesys vartotojams

ir santvkiams su jais

3 paveikslas. Intelektinio kapitalo modelis [22]
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K. Dalkir intelektinio kapitalo modeli apima zmogiskojo, organizacinio, vartotojuy kapitalo
visuma. Zmogiskasis kapitalas — tai individy ir komandos sugebéjimai priimti sprendimus,
kompetencijos, mastymas; organizacinis kapitalas — tai koduotos zinios, kultiira, vertybés, normos;
vartotojy kapitalas — tai démesys vartotojams, vartotoju suvokimas kaip teikianciy verte ir ju naudai
priimti sprendimai. Autoriaus teigia, kad rysiai tarp Zmogiskojo, organizacinio ir vartotojo kapitaly
labai padidina organizacijos kiirybinés galimybes [22].

Antra intelektinio kapitalo traktavimo kategorija apima visas tris pirmos kategorijos
sudedamasias dalis — Zzmogiskaji, strukttrini, santykiy kapitalus. Taciau Sioje kategorijoje skiriasi
daliy tarpusavio pavaldumas (zr. 1 prieda) [65]. Siuo atveju santykiy kapitalas (vartotojy)
priskiriamas struktiiriniam. Zmogiskaji kapitala ¢ia galima interpretuoti kaip individualias
apibréztas ir neiSreikStas zinias, o strukttirini — kaip socialines apibréztas ir iSreikstas zinias.

TreCia kategorija apima intelektinio kapitalo keturiy sudedamuyjy daliy, iskaitant ir
finansing, traktavima. Kaip pavyzdys galéty biiti vadinamoji subalansuoty tasky korta (Zr. 2 prieda)
[44], kuri parodo visy keturiy elementy sasaja. Taciau tokiai intelektinio kapitalo struktirai mazai
kas pritaria. Finansinis kapitalas pirmiausia yra ap¢iuopiamas turtas ir i§ esmés néra pripazistama
intelektinio kapitalo dalimi. Juolab, kad S§is kapitalas Siandien yra sukuriamas pasitelkiant Zinias.

Ketvirta intelektinio kapitalo traktavimo kategorija apima intelektinés nuosavybés 1
intelektinio kapitalo koncepcijos itraukima. Pagal Sig koncepcija intelektinis kapitalas susideda is:
zmogisSkojo kapitalo; intelektinio turto — ji galima apibudinti kaip koduotas, apciuopiamas,
apraSytas Zinias, 1 kurias organizacija turi nuosavybés teis¢ ir gali jomis prekiauti; intelektinés
nuosavybés — teisiSkai apsaugotas intelektinis turtas. Intelektinis turtas ir intelektiné nuosavybe cia
lyg ir sudaryty struktiirini kapitala, taciau ju visiSkai prilyginti negalima, nes struktiirinis kapitalas
apima ir neapciuopiamus organizacijos aspektus (organizacijos kultira, procediiras, procesus ir
pan.). Santykiy kapitalo atitikmens Cia visai nematyti, todél galima teigti, jog ketvirtoji intelektinio
kapitalo koncepcija neiSbaigta ir labiausiai nutolusi nuo vyraujancio supratimo apie intelektinio
kapitalo struktiira.

Apibendrinant galima teigti, jog dazniausiai sutinkama ir labiausiai iSplétota yra intelektinio
kapitalo kaip triju susédamyju daliy koncepcija. Si koncepcija labiausiai atspindi nematerialiy
iStekliy panaudojima materialiam turtui jgyti. Todél intelektinis kapitalas traktuojamas kaip
zmogiskojo, struktiirinio ir santykiy kapitaly visuma, kur svarbiausi yra ZmogiSkieji iStekliai,

lemiantys kity intelektinio kapitalo daliy vystymasi ir jo verte.
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1.1.1.  Zmogiskieji iStekliai kaip intelektinio kapitalo pagrindas

Zmogiskasis kapitalas arba zmogiskieji iStekliai yra viena i§ intelektinio kapitalo
sudedamyjuy daliy. Visose intelektinio kapitalo traktavimo koncepcijose yra rySkus zmogiskuyju
iStekliy elementas, todél galima teigti, jog zmogiSkieji iStekliai yra esminis pagrindas, kuris
uztikrina kity intelektinio kapitalo sudedamuyjy daliy vystymasi, plétra ir intelektinio kapitalo verte.

Zmogiskojo kapitalo, kaip intelektinio kapitalo studiju objekto, savoka yra dar gana nauja,
todél Sias teorijas nagrinéjanciy mokslininky (G. Becker, J. Mincer, K. Sveiby, J. Hartog, N. Bontis,
R. Mikulénienés, J. Bagdanaviciaus, J. Palumickaités ir kt.) darbuose galima sutikti jvairiy
zmogiskuosius iSteklius apibrézianCiy teiginiy. Pirmieji zmogiskojo kapitalo teorijos atstovai
izvelge, jog tai nematerialus, neap&iuopiamas isteklius. Siandien &is iteklius yra Ziniy visuomenés
kiirimo pagrindas, esminis ziniy ekonomikos vystymo elementas. Anot J. Hartog, Zmogiskasis
kapitalas yra daugiakomponenté, vienijanti dimensija, padedanti atlikti kiekybing analizg,
paaiSkinanti ry$j tarp formalaus mokymosi, mokymosi praktikos bei darbo rinkos [30]. T. Schultz
teigia, jog zmogiSkasis kapitalas — tai sugeb¢jimai ir zinios, prisidedantys prie ekonominiy rezultaty
didéjimo [61]. Sis autorius taip pat pabréZia, jog, siekiant ekonominés gerovés, labai svarbios yra
investicijos 1 zmogiSkuosius iSteklius (ypatingai 1 gyvenimo kokybg, iSsilavinima).

Intelektini kapitala nagrin¢jantys mokslininkai, zmogiskaji kapitala apibiidina kaip Zzinias,
sugebéjimus, kompetencijas ir kitus vertingus pozymius, ikiinytus individuose, kurie prisideda prie
asmenings, socialinés ir ekonominés gerovés kiirimo [38]. R. Mikuléniené zmogiskaji kapitala
tvardija kaip organizacijos ZmogiSkuosius iSteklius, suteikiancius jai papildoma vertg realizuojant
klientams reikalingus sprendimus savo Ziniy, sugeb&jimy, patirties bei kiirybiSkumo déka [42].

Pasak Z. Atkociunienés, ZzmogiSkojo kapitalo teorija pagrista ekonomine logika, siekiancia
analizuoti individualius sprendimus, susijusius su investavimu { didesnio naSumo igiidZius bei
zinias. Zmogiskasis kapitalas gali biti traktuojamas ne tik kaip organizacijos, bet kaip darbuotoju
tinklui biidingas ypatumas [5]. R. Legenzova ir S. Séetko zmogiskaji kapitala apibudina kaip
sukaupty investicijy 1 Zmones vert¢ arba darbuotojy kompetencija, motyvacija, sugeb¢jima veikti
jvairiose situacijose [33]. Sis kapitalas apjungia issilavinima, patirtj, vertybes ir socialinius
lgidzius. Galima pastebéti, jog nemazai autoriy | Zmogiskaji kapitala Zvelgia kaip i sukauptas,
investuotas Zinias bei sugebéjimus. Sios investicijos ilgainiui atsiperka, teikia ekonomine, socialing
nauda bei verte, organizacijai uztikrina konkurencinga preke ar paslauga. Zmogiskasis kapitalas taip
pat apibréZiamas kaip Zmogaus Zinios, igiidZiai ir kiti sugeb¢jimai, jgalinantys didinti produkcijg ir
pajamas, kaip pagrindinis veiksnys, lemiantis biisima imonés konkurencinguma [49].

Ivairios ZmogiSkojo kapitalo apibréztys (Zr. 3 prieda) [23] akcentuoja tris elementus: Zinias,

igiidzius (meistriskuma), mokymaq(-si). Zinios, jgiidziai, mokymas glaudZiai tarpusavyje susijusios
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savokos ir labai artimos zmogiskojo kapitalo koncepcijai. Zinios, sudaranéios intelektiniy istekliy
pagrinda, tampa viena svarbiausiy ir brangiausiy vertybiy. Jos jgyjamos mokantis, kuriant, dirbant,
investuojant | zmogiskuosius isteklius. Zmogiskojo kapitalo savokos atskleidzia jo verte, kuomet
turimos Zinios ir igiidziai panaudojami konkredioje praktinéje veikloje. Zmogiskasis kapitalas
apibréziamas kaip kompetencijos vertinimo matas, kuri jgyjama mokantis, i§ patirties, dirbant
praktini darba. Taip pat pabréziama, kad zmogiskasis kapitalas uztikrina pajamy augima ateityje,
didina asmens produktyvuma. Galima teigti, kad zmogiskieji iStekliai yra pagrindinis pokycius
salygojantis veiksnys, nuo kurio priklauso, kaip organizacija keisis viduje ir kaip ji mokés ir
sugebés prisitaikyti prie iSorinés aplinkos pasikeitimuy.

Nuo organizacijoje dirbanc¢iy zmoniy pozitrio i savo darba, vertybiy, isitikinimy, nuo
atsakomybés, pareigos jausmo i§ esmes priklauso ir organizacijoje vyraujanti kulttra, darbiné
atmosfera. Atitinkamos zinios, iSsilavinimas, kompetencijos ir darbiné patirtis lemia individy
uzimamas pareigas, atsakomybes, kurios leidzia ir valdyti, ir atlikti uZzduotis. Tai galima laikyti
organizacijoje vykstanciy procesy ir procediiry atitikmenimis. Organizacijos darbuotojy turimos
Zinios ir gebéjimai taip pat padeda taikyti technologijas, jas valdyti, kurti organizacijos
informacines sistemas, kas palengvina paciy darbuotojy darba, dalijimasi Ziniomis ir padeda kurti
bei gaminti kokybiSka produkcija, sunaudojant maziau kaSty. Kompetencijos, uzimamos pareigos
leidzia sudaryti instrukcijas, taisykles, nustatyti atsakomybes. ISsilavinimu paremtos ir i$ patirties
igautos zinios, gebéjimai leidzia kurti iSradimus, juos uzpatentuoti. Akivaizdu, jog viso to pagrindas
yra organizacijos zmogiskieji iStekliai. Santykiy kapitala ZmogiSkasis kapitalas taipogi jtakoja.
Santykiy kapitalui palaikyti ir ji plétoti pirmiausia reikalingi Zzmonés. Tam tikras pareigas uZimantys
asmenys yra organizacijos atstovai, kurie uzmezga ir palaiko rySius su tiekejais, vartotojais,
klientais. Cia irgi reikalingos tam tikros Zinios, gebéjimai bei patirtis. Pavyzdziui, organizacijai (jos
atstovams) derantis su tiek¢jais del palankesniy zaliavy tiekimo kainy, gali buti reikalingi derybiniai
1gidziai, patirtis.

G. Becker, i$samiai nagrin¢jes zmogiskojo kapitalo koncepcija, teigé, jog zmogaus Zinios,
1gidziai, vertybés (nematerialus turtas) yra pagrindas materialaus kapitalo (finansinio, fizinio)
kiirimui. Autorius taip pat pabréZé Ziniy investicijy (lavinimo, mokymo) svarba zmogiskyjy istekliy
plétrai [10]. Anot J. BagdanaviCiaus, ekonominéje literatiiroje ZmogiSkasis kapitalas paprastai
suvokiamas kaip Zzmogaus ziniy, igiidziy, sveikatos, patirties atsargos, kurios naudojamos gamybos
ar paslauguy sferoje, siekiant gauti didesnj uzdarbj [8].

Organizacijos zmogiskieji iStekliai, ZmogiSkasis kapitalas — tai pirmiausia intelektualus,
nepaciuopiamas turtas. Tai turimos kompetencijos, patirtis bei kiirybiSkumas, igyti mokantis,
dirbant ir teikiantys organizacijai konkurencini pranasuma, ekonomine nauda. Sis kapitalas taip pat

apima tokius komponentus kaip vertybés, darbo kultiira, bendras poziiiris i darba. Zmogiskasis
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kapitalas suvokiamas kaip zodziais neiSreiSkiamos organizacijos nariy individualios Zzinios, kaip
Zinios ir zinojimas, kurie gali tapti verte, kaip investiciju vert¢ 1 darbuotoju mokymus,
kompetencijos kélima, tobulinimasi, kaip sugebéjimy bei patiréiy rinkinys. Zmogiskasis kapitalas
taipogi apibiidinamas kaip vienas i$ ekonoming, socialing nauda ir verte teikian¢iy rodikliy. Todél
galima teigti, jog zmogiskieji iStekliai yra intelektinio kapitalo pagrindas ir uZima svarbiausia vieta
intelektinio kapitalo kiirime. Intelektinio kapitalo kiirimui, jo efektyvumui didinti, kas taip pat lemia
ir organizacijos ilgalaiki ekonomini naSuma, investicijos 1 zmogiskuosius iSteklius yra tiesiog
butinos — zinias reikia atnaujinti, pagilinti, igiidzius ir sugeb¢jimus patobulinti. Nuosekliam
intelektiniy iStekliy plétojimui ir tobulinimui reikalinga ziniy vadyba, kuri padeda uztikrinti

tikslinga ziniy investicijos procesa.

1.2. Ziniy vadyba — intelektiniy i§tekliy kiirimo priemoné

Ziniy vadyba (angl. Knowledge Management), kurios istakos siekia XX amziaus antraja
puse (siejant su ziniy darbo, zZiniy darbuotojo savoku atsiradimu), pastaruoju metu tapo viena
aktualiausiy ir didelio susidoméjimo sulaukianciy temy. Kai kurie mokslininkai teigia, kad toki
susidom¢jima sukélé poindustrinés ekonomikos transformacija i ziniy ekonomika, kurioje ilgalaikio
konkurencinio pranasumo ir pelningumo Saltinis yra tai, kaip imonéje kuriamos ir naudojamos
zinios [60]. Pastebéta ir, laikui bégant, isitikinta, kad darbuotoju sukauptos Zinios ir tinkamas ju
panaudojimas suteikia organizacijai pranaSuma ir uztikrina ilgalaike sekmg bei vertg.

Nemazai Ziniy vadybos tyréjy aiSkina Sios mokslinés disciplinos atsiradima, daug prisidé¢jo
ir prie ziniy vadybos apibrézties genezés (P. Drucker, Y. Malhotra, G. Probst, K. Wiig, 1. Nonaka,
H. Takeuchi. P. Senge, R. Gudauskas, Z.0. Atkocitniené ir kt).

Ziniy vadybos pradininku baty galima laikyti P. Drucker, kuris pirmasis pavartojo ir
i1$nagringjo ,,Ziniy darbuotojo* savoka. P. Senge atkreipé démesj i ,,besimokancia organizacija®, kuri
gali mokytis 1§ savo patirties ir sukauptas Zinias panaudoti valdyme. I. Nonaka ir H. Takeuchi
pabrézé Zziniy gamybos, naudojimo, sklaidos procesus organizacijoje, ir kaip Sios zinios gali
prisidéti prie inovacijy kirimo [22]. D. Neef teigimu, ziniy vadyba — tai gebéjimas surinkti ir
efektyviai panaudoti tai, ka organizacijos darbuotojai Zino, naujiems, patrauklesniems produktams
bei paslaugoms kurti [46]. Ziniy kaupimui ir kiirimui batinas nuolatinis jy atnaujinimas, nes kitaip
senos zinios nebus naudingos ir neteiks vertés. Ziniy ekonomikoje Zinios traktuojamos kaip
kapitalas [27], kuris turi buti papildomas, kad organizacijos veiklos rezultatas biity rinkoje
paklausiis produktai. Todél Ziniy, kaip intelektiniy iStekliy, plétra efektyviai atlikti padeda Ziniy

vadyba, kuri taipogi turi itakos 1. Nonakos ir H. Takeuchi minétiems procesams.
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Vadybos teorinés minties raidoje galima pastebéti, jog orientuojamasi { intelektinj kapitala, 1
Zinias, kaip pagrindinj organizacijos turta ir konkurencinio pranaSumo S$altinj, ir { Zmones, kaip i
potencialius Ziniy kiiréjus [4]. Zinios $iandien jvardijamos kaip materialing reikime turintis altinis
— jas galima kurti, naudoti, platinti, dalintis. Organizacijos pradeda matyti savo zinias kaip
nedingo, jie tapo antriniais, kurie gali buti lengvai igyjami ziniy [9]. Galima teigti, jog Zinioms
tapus vienu i§ organizacijy pagrindiniy iStekliy, ziniy vadyba lemia tuos procesus, kuriems vykstant
zinios tampa verte ir sékminga ateit] lemianc¢iu veiksniu. Sie procesai — tai ziniy kiirimas, sklaida,
naudojimas, pritaikymas.

Pasak R. Gudausko, ziniy vadyba i§ esmés igyvendina organizacijos procesus, siekiancius
informaciniy technologiju galimybiy apdoroti duomenis ir informacija bei Zmoniy kiirybiniy ir
inovaciniy geb¢jimy sinerginio derinio. Individualiis Ziniy darbuotojy gebéjimai yra organizacijos
s¢kmingos veiklos pagrindas, tafiau organizacijos problemy sprendimy potencialas dazniausiai
priklauso nuo kolektyviniy jos ziniy komponenty [29]. Taigi, Ziniy vadybos tikslas — kaupti, suvokti
ir panaudoti zinias organizacijos veiklos efektyvumui skatinti, pasitelkiant informacines
technologijas. Y. Malhotra teigimu, Ziniy vadyba — tai organizacijoje vykstantis procesas, kuris
padeda igyvendinti organizacijos siekius, susijusius su informacijos, darbuotojy kiirybiniy,
inovaciniy gebé&jimuy bei informaciniy technologijy teikiamomis galimybémis [39]. Autorius ziniy
vadyba dar apibrézia kaip veiksni, padedanti organizacijai prisitaikyti prie besikei¢iancios aplinkos
ir joje iSgyventi. K. Wiig manymu, ziniy vadyba neimanoma be naujausiy kompiuteriniy
technologijy, ir sieja Sios disciplinos atsiradima su $iy technologijy atsiradimu ir plétojimu [74].
Anot J. Ruzeviciaus, kompiuteriniy technologiju iSradimas ir tolimesnis jy tobulinimas i$sprendé
problemas, ribojancias ziniy iraSymo, saugojimo ir sklaidos procesus, taciau kartu padaré juos
sudétingesnius [60]. Autorius taip pat pastebi, jog daugelis ziniy vadybos tyréju prasidéjusi
kompiuteriniy technologijy tobulinima sieja su moderniosios Ziniy vadybos atsiradimu. Galima
pastebéti, jog nemazai Ziniy vadybos tyréju, aiSkindami Sia moksling disciplina, akcentuoja
informaciniy technologiju vaidmeni. Jos palengvina ziniy skleidimo, saugojimo funkcijas.

Skirtingi autoriai Ziniy vadyba apibiidina skirtingais poZiiiriais, todél, apibréZiant Sia sritj,
kyla tam tikry neaiSkumy ir prieStaravimy. Siekiant ju iSvengti, galima iSskirti | Ziniy vadyba ir jos
esmg vyraujanius poziiirius. Vieni ziniy vadybos tyréjai pabrézia technologijy svarba ir Ziniy
vadybos esme laiko isreik$ty Ziniy valdyma informacinémis technologijomis (IT). Cia daugiausia
démesio kreipiama { Zmoniy Zinias, kurios yra iSsaugotos kompiuterinése duomeny bazése ir
paskirstomos organizacijos IT tinklais. Tuo tarpu kita mokslininky grupé atsiriboja nuo IT kaip
pagrindinio veiksnio akcentavimo ir teigia, kad Ziniy vadybai svarbiausi intelektinis kapitalas ir

organizacijos geb&jimas mokytis. Anot Sio pozitrio Salininky, Ziniy vadybos esme tampa individy
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su tam tikrais gebéjimais ir patirtimi valdymas bei Siy gebé&jimy lavinimas. Dar kiti tyréjai démesi
sutelkia { visus su zZiniomis susijusius veiksmus ir procesus, kurie ugdo organizacijos gebéjimus
efektyviai veikti. Sis poziiiris jungia du ankstesnius ir pabrézia, kad efektyvus Ziniy valdymas
organizacijoje tiesiogiai priklauso nuo technologiju, metody ir Zmoniy saveikos [60]. Si saveika

atsiskleidzia 4 paveiksle:

FHONE TECHNOLOGIOS
Nuostatos, dalinimasis, LE
inovacijos, sugebéjimai, Duomeny saugojimas

komandinis darbas, ir formatai, tinklai,
motyvacija, organizacija, internetas. duoment

vizija'tikslal, gavimas ir analize,
bendriomenin g sprendimy priémimo

standartai priemonss,
@ aptomatizacijos
standartai @

—— PROCESAI

ZV zemélapiai. darbo

srautai, integracija,
« geriausi patyrimai, verslg
#ini standartai

e

4 paveikslas. Ziniy vadybos komponentai [11]

Sia schema pateikia D. Bhatt, kuris pazymi, jog informaciniy technologiju teikiamas
galimybes reikia derinti su kiekvienos organizacijos turimomis vertybémis, bruozais. Tai
organizacijai suteikia ilgalaik] pranaSuma, strateging nauda [11]. Informacines technologijas ir
organizacijoje vykstancius procesus valdo joje dirbantys Zmonés. 4 paveiksle matyti, jog Zmongs ir
ju turimos zinios, gebéjimai, patirtis, nuolatinis tobulé¢jimas, kiirybinis mastymas yra svarbiausia.
Tai lemia inovacines id¢jas, kurios jgyvendinamos kity elementy pagalba, teikia organizacijai
pranaSuma prie§ konkurentus. Taciau reikia pastebéti, jog Siuolaikinéje aplinkoje egzistuojancios
organizacijos Zinios greitai sensta ir jas reikia nuolat atnaujinti. Mokymasis ir tobul¢jimas labiausiai
prisideda igyjant naujy Ziniy, ugdant jgiidZius, kas taipogi lemia ir naujy Ziniy kiirima. Nuolatiniam
mokymuisi uztikrinti biitina efektyvi Ziniy vadybos veikla. Anot Z.0O. Atkocitinienés Ziniy vadyba 18
esmes suvokiama kaip darbas su Zmonémis ir ju turimomis ziniomis, o ziniy vadyboje svarbiausia
yra didéjancios prieinamy informacijos iStekliy kokybés ir zmoniy interpretavimo atpaZinimas [3].

Autoré akcentuoja zmogiskojo veiksnio negin¢ijama svarbg ir reikSmg.
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Apibendrinant galima teigti, jog ziniy vadyba — tai dinamiSkas, organizacinis reiskinys,
daugiaaspekté moksling disciplina, kuria vienareik§miskai apibadinti gana sudétinga. Ziniy vadyba
galima traktuoti kaip intelektiniy iStekliy kiirimo priemong, kurios esmé — neapciuopiamy istekliy,
tokiy kaip intelektinis kapitalas, inovacijos, konkurencinis pranasumas, verté¢ ir kt. kiirimas,
valdymas bei plétojimas, kur svarbiausias yra zmogiSkasis faktorius. Vis labiau kintancioje
aplinkoje Ziniy vadyba taip pat atitinka kritinius organizacijos adaptacijos, iSlikimo, kompetencijos
klausimus ir yra vienas i$ pagrindiniy veiksniy, lemian¢iy zmogiskujy istekliy plétra. Intelektiniy
iStekliy plétotei reikSmingi yra ziniy vadybos aplinka ir procesai, kurie atskleidzia, kokiomis

ziniomis biitina papildyti zmogiskaji kapitala ir kokius igiidzius reikéty patobulinti.

1.2.1.  Ziniy vadybos aplinka ir procesai

M. Alavi Ziniy vadyba apibiidina kaip ziniy kiirima (isigijima), ju organizavima (saugojima),
perdavimo paskirstyma ir pritaikyma. Anot mokslininkés, visos ziniy proceso dalys tarpusavyje
susijusios ir toks ziniy vadybos procesas turi savo aplinka (5 paveikslas). Tai bendra ziniy vadybos
proceso aplinka [62].

Pagrindiniais ziniy vadybos komponentais iSskiriamos socio-kultiirinés, organizacinés ir

technologinés sudedamosios. Sistemos komponenty deriniai yra pavaizduoti 5 paveiksle:

Socio-kulttirinés ir organizacinés sudedamosios

Kiirimas ir {sigyjimas

i Organizavimas

\ Pritaikymas Zinios ir saugojimas

N—"

Perdavimas ir sklaida

Technologinés sudedamosios

5 paveikslas. Ziniy vadybos procesas ir aplinka [62]

Rysiai tarp Siy komponenty atskleidZia ziniy vadyba: Zinios, kaip pagrindinis iSteklius ir
produktas, yra kuriamos, saugomos, perduodamos ir pritaikomos socio-kulttirinéje aplinkoje,

pasitelkiant technologines ir organizacines priemones. Sistemos visuma atskleidZia, kada ji
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efektyviai didina savo pagrindini iStekliu (tenkina socio-kultiirines salygas esant tam tikrai
technologinei ir organizacinei aplinkai). Sistemos gyvavimas yra apibréZtas iStekliais ir esamos
terpés egzistavimu, o tai garantuojama tik tuo atveju, jei sistema veikia efektyviai [62]. Ir §i trumpai
aptarta aplinka veikia kiekviena ziniy vadybos procesa.

Ziniy vadybos procesus galima apibrézti kaip organizacijoje inicijuojama ir palaikoma
veikly (veiklos raisiy) visuma, kuri leidzia valdyti Zinias organizacijoje. Kiekviena i$ Siy veikly yra
glaudziai susijusios [6, 55]. Kai kurie mokslininkai pacia zZiniy vadyba aiSkina kaip tam tikry,
tarpusavyje susijusi procesy visuma. Sie procesai, ju teorinis pagrindimas bei praktinis pritaikymas
organizacijos veikloje, leidzia zinioms atsinaujinti ir gyvuoti. Tai svarbu kiekvienai organizacijai,
kad ju darbuotojy iSmoktos ir sukurtos zinios likty ir Sias zinias perimty kiti organizacijos nariai.

Ziniy vadybos kirimo ir valdymo procesus tyrin¢jantys autoriai (G. Probst, M.W. McElroy,
W. Bukowitz, K. Dalkir, I. Nonaka ir kt.) nemazai démesio skyré ne tik ziniy vadybos procesams,
ju apibrézimui, bet ir struktiirizavimui. Nors ziniy vadybos sritj nagrin¢ja iSties nemazai
mokslininky, taciau literatiiroje néra vieningo ziniy vadybos procesus apimancio modelio.
Kiekvienas tyré¢jas pabrézia vis kitus ziniy vadybos procesus ir pagrindZzia juy svarba.

Vienas dazniausiai teoriniuose darbuose apraSomuy ir organizacijy praktingje veikloje
taikomy ziniy vadybos procesiniy modeliy yra G. Probst Ziniy proceso valdymo modelis. Autorius
i$skiria Siuos esminius Ziniy vadybos procesus:

> Ziniy identifikavimas;

> Ziniy igijimas;

> Ziniy plétojimas;

> Ziniy dalijimasis ir platinimas;
> Ziniy panaudojimas;

> Ziniy i$saugojimas [55].

Praktikas F. Tessun iSskyré dar du ziniy valdymo procesus ir jais papildé G. Probst Ziniy
proceso valdymo modeli. F. Tessun pridéjo Siuos Ziniy valdymo etapus:

> Ziniy objektai;
> Ziniy jvertinimas [5, 55].

Tai veiklos rusys, kurios laikomos esminiais ziniy valdymo procesais ir kurios yra gana
glaudziai tarpusavyje susijusios. Sie Ziniy vadybos procesai gali biiti analizuojami kaip besitesiantis
artimai susijusiy procesy ciklas, gali biiti pritaikomi pavieniams individams, ju grupéms arba
iStisoms organizacijy struktiroms. Todel galima iSskirti ir apibiidinti tokius Ziniy valdymo
procesus:

Ziniy identifikavimas. Siekiant identifikuoti Zinias, bitina i$siaiskinti, kaip i§ vidiniy ar
iSoriniy  Saltiniy jgyjamos Zinios tampa atpaZistamos. I[Soriniy Ziniy identifikavimas yra
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organizacijos ziniy aplinkos analizé ir apibiidinimas. Organizacijos paprastai turi daug ir jvairiy
vidiniy bei iSoriniy Ziniy duomeny ir informacijos. Taciau daznai tokie duomenys ir informacija
néra tinkamai uZradyti, saugomi ar tvarkomi. Si aiskumo stoka gali lemti organizacijos veiklos
neefektyvuma, netinkamy sprendimuy priémima, darbo dubliavimasi. Todél efektyvus ziniy
valdymas turi uZztikrinti pakankama vidini ir iSorini skaidruma bei padéti individualiems
darbuotojams rasti tai, ko jiems reikia.

Ziniy jgijimas. Organizacijos nemazai Ziniy gauna i§ iSorés $altiniy, todél prie$ igyjant Ziniy
reikia nuspresti, kokios iSoriniy 3altiniy Zinios organizacijai yra reikalingos. Zinios daZniausiai
igyjamos bendraujant su klientais, tiekéjais, partneriais ar net konkurentais. Taip pat daZznai
organizacijos tiesiog perka tas zinias, kuriy negali sukurti pacios (pasitelkiant ekspertus, isigyjant
kitas, inovatyvias kompanijas). Pastarasis biidas yra gana brangus. Kita vertus, geros investicijos
visuomet atsiperka keliariopai.

Ziniy plétojimas. Sis etapas glaudziai susijes su Ziniy igijimo etapu, ji papildantis. Ziniy
plétojimo esmé — pagrindini démesj skirti naujoms galimybéms, naujuy produkty, geresniy idéjy ir
efektyvesniy procesy generavimui. Organizacijai svarbiy ziniy gali atsirasti bet kuriame jos
skyriuje. Ziniy kaupimo bei plétojimo procese paprastai dalyvauja visos organizacijos struktiirinés
dalys ir Zinios gali bti kaupiamos kiekvieno organizacijoje vykstanc¢io proceso metu.

Ziniy panaudojimas. Ziniy vadybos esmé — uztikrinti, kad organizacijos turimos Zinios biity
efektyviai panaudojamos jos labui. Sio etapo tikslas yra kuo efektyviau pritaikyti Zinias
organizacijos problemoms spresti. Taciau sékmingas svarbiy Ziniy identifikavimas ir pateikimas
néra savaime efektyvils procesai, garantuojantys tinkama Ziniy panaudojima. Yra nemazi klitciy,
trukdanciy efektyviai naudoti Zinias organizacijos veikloje. Tai ypac pasireiSkia siekiant sékmingai
panaudoti iSorines Zinias. Tokiu atveju bitini specialistai, kurie geba valdyti Zinias ir jas paskirstyti
reikiamiems organizacijos darbuotojams.

Ziniy iSsaugojimas. Sio etapo tikslas — apsaugoti Zinias nuo galimo juy praradimo. Galbit ne
visos zinios ateityje bus reikalingos, taciau, baigus vykdyti svarbius darbus, reikéty iSsaugoti ju
metu sukurtas Zinias, informacija, patirti. Ziniy i$saugojimas daZnai priklauso nuo efektyvaus
organizacijos turimy Ziniy saugojimo priemoniy panaudojimo, taip pat biitina turéti patikimas ziniy
saugojimo ir atnaujinimo sistemas.

Ziniy objekty parinkimas. Ziniy objektai nusako Ziniy kaupimo krypti. Ziniy objektai dar
tvardijami kaip ziniy tikslai. Jie turéty buti formuluojami organizacijos strateginiams, taktiniams,
operatyviniams tikslas pasiekti.

Ziniy jvertinimas. Tai esminis etapas, norint pamatuoti mokymosi ir kity Ziniy kaupimo
procesu pasisekimo ar nepasisekimo lygi. Vertinant paaiskéja, ar Ziniy objektai buvo tinkamai ir

kokybiskai suformuluoti ir ar efektyviai buvo vykdoma ziniy vadybos veikla.
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Visi aptarti Ziniy vadybos procesai ir ju rySys atsispindi 6 paveiksle:

Ziniy tikslai Griztamasis rvivs Ziniu vertinimas
&
¥
Ziniy Zinin
identifikavimas ifsaugojimas

/

Ziniu

S~

Ziniu

lgijimas panaudojimas

Zinin Ziniu dalijimasis

Y

plétojimas ir platinimas

6 paveikslas. Ziniy vadybos procesai [55]

Paminétini ir kity autoriy i$skirti ziniy valdymo procesai. M.W. McElroy, W. Bukowitz ir R.
Williams Ziniy kiirimo ir integravimo procesai, anot autoriy, yra susij¢ su organizacijos Ziniomis,
isitikinimais, poreikiais, aplinka. M.W. McElroy parézia tai, jog organizacinés Zinios biina
subjektyvios, kurios yra kaupiamos individy ir grupiy mintyse, bei objektyvios Zinios, kurios
uzfiksuotos tam tikrose iSreikStose formose [3, 6, 22]. Pasak W. Bukowitz ir R. Williams, zinios
susideda 1§ informacijos Saltiniy, rySiy, informaciniy technologiju, komunikacijos infrastruktiiros,
lgidziy, proceso ,,zinau kaip“ (angl. know-how), aplinkos atsako ir kt. [22]. Pastarieji autoriai
akcentuoja Ziniy vadybos diegimo { organizacijos valdymo proceso svarba ir iSskiria Ziniy vadybos
etapus (Zr. 4 prieda). I. Nonaka ir H. Takeuchi Ziniy vadybos procesus apibiidina per iSreiksty ir
neisreikSty ziniy saveika (ziniy konversija, zr. 5 prieda). NeisreikStos zinios turi biti formalizuotos,
apibendrintos, kad tapty organizacijos turtu, kuriuo galéty naudotis visi jos nariai [3, 6, 22]. K.
Dalkir taip pat akcentuoja iSreikstas ir neiSreikStas Zinias. Analizuodamas Ziniy valdymo procesus,
autorius teigia, jog, norint zinias identifikuoti, pirmiausia reikia jvertinti iSreik$ty ir neiSreikSty Ziniy

sasajas. NeisreikSty ziniy identifikavimas gali vykti individualiu ir organizaciniu lygmenimis [22].
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Taip pat svarbus ir kity autoriy (K. Wiig, C. Choo, A. Inkpen, A. Dinur ir kt.) indélis nagrinéjant
ziniy vadybos, ziniy sklaidos modelius.

Apibendrinat galima pastebéti, jog literatiiroje sutinkama jvairiy ziniy vadybos procesu ir ju
modeliy. Vieni jy i§samesni, kiti paprastesni, tadiau jie visi yra svarbiis organizacijai. Ziniy vadybos
procesai uztikrina nenutriikstama ziniy gyvavimo cikla, taip pat turi jtakos vieni kity vystymuisi,

apima sritis, kuriose imanomas aktyvus ziniy valdymas.

1.3. Intelektinio kapitalo ir Ziniy vadybos sgsajos

Augantis susidoméjimas intelektiniu kapitalu sutapo su ziniy ekonomikos, Ziniy visuomengés
kiirimu, buvo pastebéta Ziniy ir jgidziy turéjimo bei naudojimo svarba. Ziniy panaudojimas reiskia,
kad santykiai (socialinis kapitalas) ir procesai (struktiirinis kapitalas) yra labai svarbis ir reikalingi
ziniy transformavimui | produkta ir paslauga. Tai susijg su konversijos procesu — nuo ziniy turéjimo
(daznai nurodomo kaip zmogiskasis kapitalas) link turimy ziniy naudojimo (ivardijamo kaip

intelektinis kapitalas) (7 paveikslas) [5].

Ziniy vadyba

:

Intelektiniai veiksmai

Ziniy ir jgadziy
turéjimas ir naudojimas

!

Patobulinti produktai ir
paslaugos

Intelektinis kapitalas

Zmogiskais Socialinis Organizacinis Kliento
kapitalas kapitalas kapitalas kapitalas

7 paveikslas. Ziniy vadybos ir intelektinio kapitalo konversija [5]

Zmogiskojo kapitalo teorijos atstovai G. Becker ir J. Mincer jzvelgé $io neapc&iuopiamo istekliaus
reiksme [38]. Siandien §is iSteklius yra Ziniy visuomenés kirimo pagrindas, esminis Ziniy
ekonomikos vystymo elementas. Turimos Zinios ir igiidZiai panaudojami konkrecioje praktinéje
veikloje, zmogiskasis kapitalas apibréZiamas kaip Ziniy, igiidZiy, kompetencijos vertinimo matas,
kurios igyjamos mokantis (siekiant iSsilavinimo, tobulinimosi), 1§ patirties, dirbant praktini darba.

Zmogiskojo kapitalo teorija i§ esmés pagrista ekonomine logika, siekian¢ia analizuoti individualius
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sprendimus, susijusius su investavimu i didesn¢ verte organizacijai teikiancias Zinias ir igiidzius [5,
67]. Organizacijos ziniy kapitalas — tai jos darbuotoju turimos Zzinios ir jgiidziai, naudojami
produktams ar paslaugoms kurti. Jie atneSa organizacijai materialing nauda, uztikrina
konkurencinguma. Tuo tarpu organizacija savo ziniy darbuotojams taip pat atlygina uz ju indéli 1
produkty ir paslaugy kiirimo procesa. Galima teigti, jog zmogiSkasis kapitalas uztikrina pajamy
augima ateityje, didina asmens produktyvuma. Socialiniu pozilriu zmogiskasis kapitalas
apibréziamas kaip organizacijos darbuotoju tinklui biidingas ypatumas. Socialinis poziiiris i Ziniy
kirima bei jgudziy vystyma parodo, kad individualaus lygio procesai negali biti suprasti
neatsizvelgiant { ju socialini konteksta [5, 67]. Ziniy karimui pasitelkiami organizaciniai arba
tinkliniai santykiai, todél zinias iSlaiko ir patys individai, ir visas kolektyvas. Turimos Zinios taip
pat panaudojamos ir ty santykiy kiirimui. Atitinkamos Zzinios ir patirtis padeda uzmegzti bei
palaikyti santykius su organizacijai svarbiais objektais — klientais, partneriais ir pan. — palaikyti rysi
tieck su vidinémis, tiek ir su iSorinémis grupémis (klientais ir kt.). Juos galima jvardinti kaip
socialing bendruomeng, kurios bendradarbiavimas padeda vystyti ne tik jai, bet ir visuomenei.
Socialiniai santykiai yra formuojami ekonominiy arba instituciniy veikéju inovacijoms ir
konkurencingumui didinti, organizacijos identiSkumui formuoti [5, 67]. I§ Siy santykiy organizacija
tikisi geriausio: kad jos vardas buty gerai Zinomas, kad jos produktai ir paslaugos biity geriausiai
perkami, asocijuotysi su kokybe, patikimumu ir pan.

Ziniy vadybos tikslas — padidinti, atnaujinti, pasidalyti, patobulinti Zmogiskasias,
strukttrines bei socialines Zinias intelektinio kapitalo kiirimui. Analizuojant intelektinio kapitalo
savoka ziniy vadybos kontekste reikéty paminéti K. Sveiby, kuris nurodé intelektinio kapitalo
komponentus, atsizvelgdamas { organizacijos viding ir iSoring, informacing ir ziniy aplinka.
Autortus taip pat pabréze, jog Ziniy vadyba — tai intelektinio kapitalo kiirimo priemoné [66].

Remiantis daZniausiai literatliros Saltiniuose sutinkama intelektinio kapitalo traktavimo
koncepcija, kad intelektinis kapitalas — tai trys sudedamosios dalys, susijusios su organizacijos
zmoneémis, struktliromis, procesais bei organizacijos santykiais su iSorine aplinka — klienty kapitala
[7 paveikslas, 5] laikysime santykiy kapitalo sudedamaja dalimi. Organizacijos santykius palaiko ne
tik su savo klientais, bet taip pat ir su tiekéjais, partneriais. Intelektinio kapitalo strukttirinés dalys
tarpusavyje susijusios ir viena kitai daro jtaka. Organizacijos intelektinis kapitalas — darbuotojai,
zinios ir procesai — konkurencinio pranasumo isteklius [29]. Ziniy vadyba skatina Zmones susieti
savo Zinias, kuriant kaupimo, organizavimo, pasidalijimo aplinkas bei sistemas. Anot K. Wiig, Ziniy
vadyba padeda sutelkti intelektini kapitala [74]. Darbas su Zmonémis ir juy turimomis Ziniomis,
naudojantis organizacinémis struktiromis, procesais, su iSorine aplinka palaikanciais santykiais,
veda link turimy Ziniy panaudojimo, kas lemia organizacijos vertés, konkurencingumo ir

materialaus turto kiirima. Zinios yra viena i§ svarbiausiy Zmogiskojo kapitalo sudedamujy daliy.
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Anot R. Daugélienés, biitent ziniy kaupimo principu yra didinama Zmogiskojo kapitalo verté bei
uztikrinama kokybé [23].

Ziniy vadyba taip pat padeda tobulinti ir pati intelektini kapitala, plésti jo galimybes ir
didinti vertg. Individai, pasinaudodami savo turimomis ziniomis, igiudziais, patirtimi, kuria ir
tobulina procesus, struktiiras, santykius, kas uZztikrina palankia Ziniy kiirimo, dalijimosi, sklaidos
bei panaudojimo aplinka. O tai igyvendinus, sukuriamas kokybiskas produktas. Todé¢l Ziniy vadyba
suprantama kaip esmin¢ veikla, padedanti igyti, plétoti ir iSlaikyti organizacijos intelektinj kapitala.
Tai reiskia, kad sékmingas intelektinio kapitalo valdymas yra glaudziai susijes su organizacijos
ziniy vadybos procesais [57].

Galima teigti, jog intelektinis kapitalas ir ziniy vadyba yra glaudziai susijg sritys. Intelektinis
kapitalas apibréziamas kaip intelektiniy iStekliy — ziniy — konvertavimas { vertg. Tuo tarpu
strukturinis ir santykiy kapitalai svarbiis naudojant Zinias — reikia mokéti, sugebéti ir zinoti, kaip,

pasitelkiant Siuos kapitalus, panaudoti turimas Zinias ir jgtdzius.

sk skeosk sk skoskoskoskok ok

Apibendrinant galima teigti, jog ziniy ekonomikos radimasis salygojo Ziniy vadybos
atsiradima ir integracija 1 organizacijos veikla. Darbuotojy turimos Zinios tapo pagrindiniu veiksniu,
nuo kurio priklauso organizacijos sékmé ir konkurencingumas. Ziniy vadyba taip pat turi didelg
itaka ir organizacijos intelektiniam kapitalui. Intelektinis kapitalas suvokiamas kaip trys
sudedamosios dalys: Zmogiskasis, strukturinis ir santykiy kapitalai, kur ZmogiSkasis kapitalas yra
pagrindinis elementas. Sis elementas labiausiai salygoja struktiirinio ir santykiy kapitaly kiirima,
plétojima, kas lemia ir intelektinio kapitalo verte. Ziniu vadyba taipogi turi jtakos intelektinio
kapitalo didéjimui, kadangi ji nukreipta { Ziniy igijima, igldziy tobulinima, t. y. { Zmogiskojo
kapitalo plétra. Pastebima intelektinio kapitalo ir Ziniy vadybos sietis. Tod¢l intelektinio kapitalo ir
ziniy vadybos konversija leidZia teigti, jog Ziniy vadyba yra orientuota i intelektinio kapitalo
kirima, valdyma ir plétra. Intelektinio kapitalo valdymas gali biiti suvokiamas kaip Ziniy vadybos
dalis, nes, jgyvendinant Ziniy vadybos procesus, vyksta efektyvus Zmogiskyju iStekliy valdymas,
plétojimas, kas lemia intelektinio kapitalo did¢jima. O tai taipogi jtakoja organizacijos vertg¢ bei

konkurencinguma.
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2. ZINIU INVESTICIJA KAIP SISTEMINIS PROCESAS

Zmogiskasis kapitalas yra svarbus planuojant sékminga bet kurios organizacijos plétra ir
neatsiejamas jgyvendinat organizacijos veikla. XXI amziaus pradzioje mokymasis ir tobulinimasis
tampa esminiu organizacijos islikimo veiksniu. Lemiama konkurencingumo prielaida tampa aukstos
kvalifikacijos darbo jéga. ISlaidos, susijusios su jos parengimu, sveikatos palaikymu, tinkamy darbo
salygu uztikrinimu, darbo priemoniy apripinimu, ekonomisty traktuojamos kaip ilgalaikés
investicijos, biitinos organizacijy klestéjimui. Sékminga organizacijos veikla ir plétra vis labiau
priklauso nuo investiciju i darbuotojy Zinias, | intelektinio potencialo iSsaugojima bei plétra, t. y. 1
zmogiSkaji kapitala [68].

Investuodamos i savo darbuotojus organizacijos siekia pakelti darbo naSuma, sumazinti
darbo laiko sanaudas ir kartu uztikrinti savo konkurencinguma. Svarbus motyvas patiems
individams investuoti { mokymasi ir jgdziy tobulinima yra tas, kad Zinios ir gebéjimai didina ne tik
ju kvalifikacija, bet ir galima darbo uZmokesti. Mokytis ir tobuléti suinteresuoti ne tik patys
individai, bet ir organizacija turi buiti pasiruoSusi investuoti i ju parengima. Tuomet ilgainiui
pasireiSkia investicijos i zmogiskaji kapitala graza: graza darbuotojui ir paciai organizacijai.

Siekiant pladiau suvokti Ziniy investicija 1 Zmogiskaji kapitala, svarbu ne tik apibrézti §i
procesa kaip kompetencijy plétros priemong, bet ir kaip tam tikra sistemini procesa, padedanti

visapusiskai lavinti ir ugdyti organizacijos darbuotojus.

2.1. Ziniy investicijos apibréztys

Dabartingje visuomengje tampa svarbi nuolatinio mokymosi ir tobuléjimo sistema,
orientuota | darbuotojy kvalifikacijos tobulinima [18]. Didé¢janti darbuotojuy kokybé kartu lemia ir
organizacijos veiklos rezultato kokybe. Tokie darbuotojai, ju Zinios ir gebéjimai labai vertinami, o
prie darbuotojy ziniy ir jgudziy lavinimo prisidedanti organizacija uZsitikrina konkurencingo
produkto pateikima i rinka.

Zmogiskojo kapitalo teorijq ir investicijas | zmogiskaji kapitala nagrinéjantys autoriai (G.
Becker, T.H. Reus, ir G. L. Adams E. Chlivickas, Z. TamaSauskiené¢ ir kt.) investicijas dazniausiai
tiria kaip visuma zmogiskojo kapitalo sudedamosioms — i$silavinimui, tolimesniam mokumui(-uisi),
tobulinimui(-uisi), poziliriui, sveikatos apsaugai, salygy palankiai darbinei veiklai sudarymui ir pan.
Taciau mazai kur kalbama apie ziniy investicijas 1 zmogisSkaji kapitala. Tod¢l remiantis mokslininky

darbais ir jy analize, pateikiamos ziniy investicijos apibréztys.
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G. Becker, kalbédamas apie Zzmogiskaji kapitala, teigia, kad tai kapitalo rasis, kuriai
reikalingas iSskirtinis démesys. Anot autoriaus, mokymas, kompiuterinio rastingumo kursai,
iSlaidos sveikatos priezilirai, paskaitos apie vertybes taipogi yra kapitalas, kuri igyty naujy ziniy,
1gidziy pagrindu kuria pats individas [10]. G. Becker §; kapitala jvardija kaip investicijas i
zmogiskuosius iSteklius, taciau pabrézia, jog mokymas ir ugdymas yra svarbiausios investicijos. Jos
lemia didesnj uzdarbi, gyvenimo kokybg, ekonoming geroveg. Apibendrinant mokslininko mintis,
galima teigti, jog Ziniy investicija — tai pirmiausia mokymas, kuris yra ziniy ir igidziy igijimo
pagrindas, ir tolimesnis ju lavinimas. Mokymas ir ugdymas didina zmogiskojo kapitalo galimybes,
teikia verte ir nauda ne tik Zmogui, bet ir organizacijai.

T.H. Reus, A.L. Ranft, B.T. Lamont, ir G.L. Adams ziniy investicijas grindzia
atsirandan¢io ziniy trokumo paSalinimu. Anot mokslininky, zinios egzistuoja ir pacioje
organizacijoje ir uz jos riby. D¢l to, jog organizacijos susiduria su iSorinés aplinkos salygojamu
neapibréztumu ir problemomis, atliekant uzduotis, jos privalo investuoti i Ziniy isigijima ir taip pat
uztikrinti nuolatini dalijimasi jomis. Sios investicijos naudingos ne tik tuo, jog padeda naudoti jau
turimas zinias, bet taip pat prisideda ir prie nauju ziniy kiirimo [58]. Todél, remiantis autoriy
nuomone, galima teigti, jog Ziniy investicija — tai esancio ziniy trikumo Salinimas.

Pasak E. Chlivicko ir P. PapSienés, organizacijos tikslams pasiekti reikalingos racionalios
investicijos, kad kuo labiau biity atskleidziami darbuotojy gebéjimai ir galimybés. Darbuotojy
tobulé¢jimas suprantamas ne tik kaip ju igidziy ir ziniy didinimas, bet ir kaip darbuotojo pozitirio i
darba pasikeitimas organizacijai naudinga linkme [18]. Sias racionalias investicijas bity galima
traktuoti kaip Ziniy investicijas, kadangi organizacija savo darbuotojams suteikia galimybg plésti ir
ugdyti savo kompetencijas tuo parodydama, kad darbuotojas yra jai reikalingas ir kad bendras tikslo
siekimas patenkina abipusius poreikius.

Tokios charakteristikos kaip zinios, meistriSkumas, ypatybés daro itaka individo
gebéjimams ir lemia darbo naSumo didéjima. ISlaidos, skirtos gebéjimy lygio keélimui ir kartu
didinancios darbo nasuma, vadinamos investicijomis 1 Zmogy [8]. Tac¢iau §ias investicijas galima
vadinti Ziniy investicija, kadangi jos skirtos intelektiniams iStekliams plésti ir darbo efektyvumui
uztikrinti.

Darbo nasumo did¢jimas ir kokybiSki darbo rezultatai organizacijoje gali biiti pasiekti
investuojant 1 darbuotoju mokymus, sveikatinguma ir kitas zmogiskojo kapitalo formas. Investicijos
1 darbuotoju Zmogiskaji kapitala Siuolaikinés ekonomikos salygomis pasireiSkia kaip pagrindinis
veiksnys, didinantis darbuotoju kvalifikacija ir gebéjimus, kartu ju darbo nasuma [68]. Galima
teigti, kad pageré¢jus darbuotojy Ziniy ir jgudziy kokybei, kartu padidés ir organizacijos kuriamy
produkty bei paslaugu kokybé. Kvalifikacijos kélimas didina darbuotojy produktyvuma, nuo kurio
priklauso ne tik sukurty produkty ir paslaugy verte, bet ir darbuotojo darbo uzmokestis.
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Indé¢liu 1 ZzmogiSkaji kapitala laikoma investicija, kai organizacija investuoja 1 mokyma ir
lavinima, taip pat ir technologijas, suteikiancius konkurencini pranasuma. Tokios investicijos ypac
vertingos [18]. Kai kurie mokslininkai pabrézia, kad gilinant ir ugdant darbuotojy Zinias taip pat
reikia investiciju ir technologijoms. Norédamos efektyviuy darbo rezultaty, organizacijos turi taikyti
Siuolaikines technologijas, kurios palengvina ir paspartina organizacijos veiklos procesus. Kad
darbuotojai gebéty su jomis dirbti, daznai reikalingi ne tik pagrindiniai kompiuterinio rastingumo
kursai, bet ir iSsamesnis susipazinimas su technologiju specifika.

Galima pastebéti, jog daugelis ziniy investicija suvokia kaip mokyma, kuris traktuojamas
kaip kompetencijy plétra, kvalifikacijos kélimas, kuriuos salygoja kompetencijy, patirties igijimas,
nuolatinis juy tobulinimas ir plétra.

Anot E. Stanciko, darbuotoju mokymas ir tobul¢jimas yra kiekviena pastanga tobulinti
esamus ir bilisimus sugeb¢jimus, didinant galimybes dirbti tam tikra darba. Tai dazniausiai
pasiekiama kei¢iant darbuotojy poziiiri, tobulinant jy turimus igiidzius bei padedant igyti reikiamy
ziniy [63]. Mokymas ir tobuléjimas pagerina darbuotojy sugeb¢jimus, kas yra labai svarbu gaminant
ir teikiant aukstos kokybés prekes ir paslaugas. Autorius taip pat teigia, jog darbuotoju mokymas ir
tobul¢jimas — tai ne tik darbuotojy kvalifikacijos kélimas ar naujy Ziniy igijimas. Tai turéty biiti
viena i§ strateginiy organizacijos nuostaty, kai darbuotojy geb¢jimai ugdomi adekvaciai
organizacijos tikslams, kai kiek imanoma placiau atskleidziami individualiis ju sugebéjimai ir
potencialios galimybés [63]. Todél toki mokyma ir tobuléjima galima traktuoti kaip Ziniy investicija
1 zmogiskaji kapitala, kuri taip pat turi biiti organizacijos strategijos dalis. Darbuotojy mokymas ir
tobuléjimas turi buti reguliariis ir tgstis visa darbingo gyvenimo perioda.

Apibendrinant galima teigti, kad Ziniy investicija 1 Zmogiskaji kapitala — tai organizacijos
zmogiskyjy iStekliy plétojimas mokantis, tobulinantis, kai igyjamos naujos zinios, ugdomi ir
lavinami gebe¢jimai, kas lemia kompetencijy plétra, kvalifikacijos kélima, naujy Ziniy kiirima.

Siekiant Ziniy investicija atskleisti kaip sisteminj organizacijoje vykstantj procesa, biitina

suprasti, kuo Sis procesas pasiZymi.

2.2. Sisteminis Ziniy investicijos procesas

BesikeicianCios aplinkos salygomis organizacijos dideli démesi turi skirti Zmogiskojo
kapitalo plétrai ir tobulinimui. Sio proceso igyvendinimas turi biiti suderintas su organizacijos
tikslais, itrauktas | organizacijos strateginius nuostatus ir turi vykti nuolat. Kintanti aplinka

organizacijoms daznai diktuoja prisitaikymo prie jos salygas, todél organizacija turi biiti pasiruoSusi

v v =
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Nuosekliai plétoti ir tobulinti zmogiskaji kapitala organizacijoje padeda igyvendinamas
sisteminis ziniy investicijos procesas. Taciau tik esant teigiamam poZitiriui { Ziniy investicija visais
valdymo lygiais, galima sukurti vieninga zmogisSkojo kapitalo mokymo ir tobulinimo sistema.
Dabartiniu zmogiskyju iStekliy plétros poziiiriu, organizacijos strategija ir Zmogiskojo kapitalo
strategija turi sudaryti nedaloma visuma, nes Zmonés yra lemiamas organizacijos klestéjimo
veiksnys [18]. Organizacijos strateginiai tikslai turi buti suderinti su iSorine aplinka, todél bitina
atsizvelgti ir { zmogiskojo kapitalo prisitaikymo prie kintancios aplinkos salygu galimybes.
BesikeicianCioje aplinkoje organizacijai iSlikti padés tik gebantys prisitaikyti ir lankstis
darbuotojai. Todél ziniy investicijos | zmogiskaji kapitala turi buti reguliuojamos atsizvelgiant i
organizacijos strateginius tikslus, zmogiskaji kapitala susiejant su aplinka.

Zmogiskasis kapitalas kiekvienai organizacijai yra jos istekliy potencialo komponentas,
leidZiantis realizuoti ir valdyti veikla [70]. Igyvendinant organizacijos tikslus, turi biti skiriamos
racionalios investicijos, kad kuo labiau biity atskleidziami darbuotoju gebé¢jimai ir galimybeés [18].
Todél zmogiskyjuy istekliy tobulinimo koncepcija turi biuti siejama su organizacijos veiklos
nuostatomis. Ziniy investicija suprantama ne tik kaip kompetencijy didinimas, bet ir kaip
darbuotojo poziirio i darba keitimas, darbuotojo asmeniniy nuostaty keitimas organizacijai
naudinga linkme. Ziniy investicija taip pat salygoja darbuotojy motyvacija, pasitenkinima darbu.
Todél siekiant gery veiklos rezultaty, Sios nuostatos biitinos kiekvienai organizacijai.

Ziniy investicija taip pat vertinama kaip kompetencijy plétros procesas. Zmogiskuyjy istekliy
kompetencijy vystymas mokantis — tai galimybé didinti veiklos produktyvuma ir uZztikrinti ilgalaiki

verslo pelninguma. Galima iSskirti Siuos pagrindinius mokymo etapus (8 paveikslas):

Pareikiy analize,
tiksly nustatyrmas,
rmokyrmo rezultaty

nurmatyrmas
GriZtarnasis
ryiys: mokyrno
efektyvumo
jwertinirmas,
rekomen-
dacijos Individualias
rakyrno
prograrnos
parengimas
Praktinis
rmokyrmas ir
mokyrmasis
Mokyrma

arganizavirmas
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8 paveikslas. Pagrindiniai mokymo etapai [53]

Pirmiausia nustatomi ir iSanalizuojami poreikiai — kokiy Ziniy ar igiidziy triiksta. Tai galima
padaryti atlickant darbuotoju atestacijas, testus, uzduotis, vertinant veiklos rezultatus.
Remiantis tuo, iSkeliami mokymo programy tikslai ir nustatomi biidai jiems pasiekti.
Mokymo tikslas yra labai svarbus, nes jis apibrézia mokymo programuy turini. Toliau
numatomi mokymo rezultatai, t.y. numatoma, kokiy kompetenciju darbuotojai igys, kaip
pagerés ju darbas ir darbo rezultatas. Taip pat labai svarbi darbuotoju motyvacija mokytis —
vidinis poreikis tobuléti ir siekti naujy ziniy bei geb&jimy. Mokymo poreikiy tyrimai padeda
iSaiskinti ir motyvacijos problemas;

ISanalizavus mokymo poreikius ir numacius tikslus, rengiama mokymo programa.
Kiekvienam probleminiam atvejui rengiama ir pritaikoma konkreti mokymo programa,
atitinkanti pirmame etape iSanalizuotus poreikius. Nepaisant mokymo programy tipo, tikslas
iSlieka tas pats: didinti zmogiskuju iStekliy efektyvuma, skatinti profesini tobul¢jima ir taip
prisidéti prie efektyvios organizacijos veiklos;

Mokymai gali biiti organizuojami arba organizacijos viduje, arba uz jos riby (vieSbuciy
konferencijy salés, iSvykos ir pan.). Sudaromos tam tikros salygos, parenkamos atitinkamos
priemonés. Organizacijos, turédamos zmogiskuju istekliy padalinius, gali pacios organizuoti
ir rengti mokymus arba kreiptis i Sia veikla uzsiimancias imones;

Igyvendinamas pasirinktas mokymo programos tipas: teoriniai, praktiniai kursai, kuriy metu
besimokydamas individas igyja Ziniy bei igiidZiy, kelia kvalifikacija, plétoja kompetencijas;
Siekiant nustatyti, ar mokymai buvo naudingi, atlickamas mokymo efektyvumo vertinimas:
kaip jgytos teorinés ir praktinés Zinios pritaikomos darbinéje veikloje, kaip pasikeicia darbo
rezultatas, sitilomos rekomendacijos, ka reikéty tobulinti ar keisti igyvendinant mokymo
etapus. GriZtamas rySys yra labai svarbus, kad ateityje biity iSvengta klaidy ir netikslumy.

Apibendrinant galima teigti, jog Ziniy investicija suvokiama ne tik kaip profesiniy Ziniy ir

1gidziy plétojimas, bet ir kaip visapusis darbuotojo lavinimas, ugdymas: poziiirio 1 darba keitimas,

motyvacija gerai dirbti, lojalumas organizacijai ir pan. Taip pat pabréZtina, jog Ziniy investicija — tai

nuolatinis procesas, kai zmogiskojo kapitalo plétra ir tobulinimas adekvaciai siejami su

organizacijos strategija, organizacijos tiksly jgyvendinimu. Todél siekiant suprasti Ziniy investicija

kaip nuosekly, sisteminj procesa, biitina atskirus elementus integruoti { bendra sistema.

Organizacijy veikloje daznai pasitelkiami jvairlis modeliai. Vieni ju labiau akcentuoja ziniy

investicija kaip kompetencijy plétros priemong ir jau taikomi praktin¢je veikloje, tuo tarpu kiti — dar

tik teoriniame lygmenyje, leidZiantys { Ziniy investicija pazvelgti placiau.
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2.3. Ziniy investicijos modeliai

Zmogiskuyju istekliy plétra ir tobulinimas daZzniai vyksta organizuojant mokymus. Mokymu
metu igytos zinios, tobulinami igiidziai salygoja kompetencijy plétra, kvalifikacijos kélima, naujy
ziniy kiirima. Efektyviems mokymams organizuoti autoriai iSskiria darbuotojy mokymo, Ziniy
investicijos modelius.

Vienas i§ placiau zinomy modeliy yra sisteminis mokymo modelis. Ji taikant kreipiamas
démesys 1 i$laidy, skirty mokymams, efektyvuma. Tod¢l pirmiausia siekiama identifikuoti mokymo
poreiki, apibréziami tikslai, parengiamos ir jgyvendinamos mokymo programos, jvertinami gauti
rezultatai bei palyginami su nustatytais tikslais.

Patobulintame sisteminio mokymo modelyje (9 paveikslas) vertinimas iSpleCiamas visomis
mokymo fazémis. Tuomet vertinimas mokymo organizatoriams teikia naudinga informacija,
suteikia griztamojo rySio galimybe, kas leidZia keisti ir tobulinti jvykius per visa mokymo procesa

[63].

Mokvmo reikominy P P M
.. TOZIAmos TOZIAmos okvmo
nustatvmas ir tiksly e gw | gd' ; ol R
y = M10s1mas L2 Vvendinmnmas |l 1vertinimas
apibrézimas 1€ !
'y

&~ [ Y

9 paveikslas. Patobulintas sisteminio mokymo modelis [63]

Taciau Sis modelis turi ir trikumy. Ji gana sunku pritaikyti, organizacijuy vadovai palieka
visa mokymo veikla mokymo organizatoriams arba personalo skyriams, todél iSsiskiria mokymo ir
organizacijos politikos. Taip pat mokymasis daugiausia priklauso nuo organizacijos biudZeto,
poziurio, kultiiros, darbo klimato. Taciau kai kuriy autoriy teigimu (B.J. Miner, C.P. Donald)
sisteminis mokymo modelis padeda profesionaliai atlikti darbuotoju mokyma bei sudaro galimybes
paprastai paaiSkinti ir parinkti mokymo programas [63]. Autoriai taip pat teigia, jog Sis modelis
neiSbaigtas ir neatitinka realybés, nes néra pakankamai gerai pritaikytas prie greitai kintancios
aplinkos salygu.

Kity autoriy teigimu (Sch.S. Randall ir kt.) prie kintancios aplinkos labiau pritaikytas
sugeb¢jimy modelis (10 paveikslas), kur darbuotojy darbas yra sujungiamas su verslo tikslais ir tai

yra valdoma darbo vadybos sistema.
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Norimuy efektyvumo

pokvéiu apibiidinimas
Tobulinimo kriteriju

nustatvmas

\

Buitiniu jgidzu ir
istekliu jvertinimas

Esamu jgiid#u ir
15tekliy jvertinimas

10 paveikslas. Mokymo ir tobuléjimo sugebéjimy modelis [63]

Mokvmas

Taikant §i modeli yra sudaromas darbo atlikimo ir jo tobuléjimo planas, kuris apima
mokymo reikmiy identifikavima ir numatyma, kaip tas reikmes patenkinti. PrieSingai nei sisteminis
modelis, §is modelis reikalauja vadybininky isitraukimo { mokymo analizg, todél jie prisiima
didesng atsakomybeg uz darbuotojy mokymo ir tobuléjimo organizavima. Tai reiskia, jog pasiekiama
Zymesniy organizacijos pokyc¢iy. Taciau §i modeli patys darbuotojai daznai vertina skeptiskai [63].

Autoriai T.H. Reus, A.L. Ranft, B.T. Lamont, ir G.L. Adams, remdamiesi keliomis
prielaidomis, sudaré teorini Ziniy investiciju modeli (11 paveikslas) [58]. Tai vienas naujausiy
mokslingje literatiiroje sutinkamy Ziniy investicijos modeliy. Pirmoji prielaida paremta poziiiriu, jog
Zinios, kurios buvo sukurtos jgijus informacija ir panaudojant neiSreikStas Zinias, tai raktas {
organizacijos verté kirima. Taigi, ¢ia Zinios traktuojamos kaip potencialus iSteklius, kurio kiirimas
ir naudojimas labai prisideda prie organizacijos vertés kiirimo. Antroji prielaida, pasak autoriy,
pagrista organizacijos kaip atviros sistemos poziiiriu. Organizacija kaip atvira sistema veikia jai
poveiki darancioje aplinkoje. Norédama iSlikti ir buti konkurencinga, organizacija privalo
prisitaikyti prie kintanc¢ios aplinkos salygu. Todé¢l daZnai susiduriama su Ziniy trikumu, kaip tai
padaryti, nesaugumu, netikrumu d¢l savo ateities, dél iSlikimo. Toks neapibréztumas salygoja, kad

triksta informacijos ir Ziniy uzduociy atlikimui, neleidzia objektyviai ivertinti esamos situacijos.
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11 paveikslas. Teorinis Ziniy investicijy modelis [S8]

Autoriai mano, jog Ziniy investicijas labiausiai lemia atsirandantis ziniy trilkumas. Todé¢l,
analizuojant ziniy investicijy modelj, pirmiausia reikia nustatyti, i$ kur jis kyla.

Organizacijos priklauso nuo aplinkos teikiamy iStekliy ir, kaip atviros sistemos, susiduria su
biitinumu prisitaikyti prie aplinkos. Organizacijos, siekdamos iSlikti ir isitvirtinti rinkoje, privalo
reaguoti ir veikti atsizvelgdamos 1 iSorinés aplinkos informacinius iSteklius. Tai padaryti néra
lengva, todél daznai susiduriama su ziniy trikumu. Vis dinamiSkesné aplinka ir sudétingos rinkos
salygos skatina organizacijas investuoti Zinias. Todél organizacija, norédama prisitaikyti prie
aplinkos kismo bei i$likti konkurencinga turi nuolat papildyti ir atnaujinti savo turimas Zinias.

Autoriai sitillo organizacija supancia aplinka traktuoti kaip sudétinga (angl. complexity) ir
dinamiska (angl. dynamism). Sudétinguma galima apibréZzti kaip organizacijos aplinkos elementy
skaiciy, 1 kuriuos reikia atsizvelgti priimant sprendimus. IS vienos pusés aplinka charakterizuojama
kaip keli elementai (elementais traktuojami vartotojai, klientai, tiekéjai, konkurentai, partneriai, ir
kt.), kurie vienas { kita yra labai panaSus. IS iSorés kylantis neapibréZtumas (angl. external
uncertainty) néra didelis, kadangi informacija apie Siuos aplinkos elementus galima gauti gana
greitai. IS kitos pusés — tai daugelio skirtingy, taciau kartu ir vienas su kity susijusiy elementy
visuma. Todé¢l akivaizdu, kad labiau stokojama informacijos apie $ia visuma sudarancius elementus.
Galima teigti, jog kuo sudétingesné¢ aplinka, t. y. organizacija yra susijusi su nemaZza dalimi ja
supancios aplinkos elementy, tuo jai reikia daugiau Ziniy, siekiant prisitaikyti prie Sios aplinkos
salygy ir pasikeitimy. Tuo tarpu aplinkos dinamiSkuma galima nusakyti kaip nuolatinius pokycius
organizacijos iSorin¢je aplinkoje, kurie gali buiti nuspéjami arba prieSingai, organizacijai suteikti
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neaiSkuma (angl. external equivocality). Jeigu stabilioje aplinkoje pokyciai vyksta létai ir yra
nuspéjami, tuo tarpu dinamiSkoje aplinkoje galimi netikéti pokyciai. Galima teigti, jog kuo
dinamiSkesné aplinka, su kuria organizacija saveikauja, tuo neaiskesné organizacijos ateitis, t. y. ar
ji sugebés islikti ir prisitaikyti prie nuolatinio aplinkos kismo.

Remiantis Ziniomis gristu poziiiriu, organizacija gali biiti jvardijama kaip informacijos ir
1giidziy, gebéjimy (zinoti kaip, moketi atlikti) (angl. know-how) rinkinys, kuris reikalingas uzduociy
atlikimui. Sios uzduotys — tai organizacijoje vykstantys procesai ir kuriy rezultatas yra pagamintas
produktas ar teikiama paslauga. Sudétingesnés (angl. complexity) uzduotys apima paprastesnes, o
pastaryju skaiCiaus augimas salygoja atsirandancius rySius tarp uzduoCiy. Darbas tampa
sudétingesnis, atsiranda neapibréztumas (angl. internal uncertainty), nezinojimas, kaip spregsti
susidariusias problemas. Todé¢l esant ziniy trukumui, darbuotojams sunku priimti tinkamus
sprendimus. Uzduociy ivairove ir sudétingumas taipogi reikalauja tam tikry Ziniy, kuriy nebuvimas
lemia pasimetima, neaiSkuma (angl. infernal equivocality), kas salygoja darbuotojuy gebe¢jima
analizuoti (angl. analyzability), vertinti. Galima teigti, jog ziniy trikumas darbuotojams neleidzia
priimti tinkamy sprendimy, apsunkina uzduociy analizés procesa. Kompetenciju stoka darbuotojui
trukdo efektyviai dirbti, o tai lemia ir organizacijos veiklos rezultaty prasta kokybg.

Ivertinus ziniy poreikio masta, reikia nuspresti, kokiy Ziniy labiausiai reikia ir kaip ju bty
galima igyti. Pasak mokslininky, kad yra dvi pagrindinés ziniy investicijuy galimybés: investicija {
Ziniy igijima ir investicija | Ziniy perdavima.

Autoriai teigia, jog Ziniy poreikiai yra pagrindinis Ziniy investicija lemiantis veiksnys. Ziniy
investicijq jie traktuoja kaip informacijos (investicijos | informacijos paieskos sistemas, duomeny
bazes) (angl. information acquisition) ir jgudziy, geb&jimy igijima (investicijos 1 gebe¢jimy
I1sisavinima, 1 mokslinius tyrimus ir ju plétra, igytos kompetencijos, mokymai) (angl. know-how).
Aplinkos, kurioje organizacija veikia, nepastovumas salygoja reikiamos informacijos isigijima, o
tam tikros Zinios reikalingos tos informacijos isisavinimui. Démesj reikia skirti toms veikloms
(specialtis tyrimai) ir sistemoms, kurios i$ iSorinés aplinkos padeda gauti tam tikra informacija, kuri
véliau transformuojasi { Zinias. Taiau daZnai vien tik informacijos nepakanka, biitini gebéjimai,
patirtis, kaip reikia spresti kilusias problemas, atlikti uzduotis. Galima teigti, jog efektyviam darbui
reikalinga informacija, jglidziai, patirtis, taip pat palankios salygos ir galimybés gauti reikalinga
informacija ir ja tinkamai panaudoti. Atitinkamos salygos biitinos dalijantis Ziniomis ir skleidZiant
jas organizacijos viduje tarp organizacijos darbuotojy. Reikalingos rySio palaikymo, informacijos
perdavimo sistemos, duomeny bazés ir kitos priemonés. Sioms priemonés valdyti taipogi
reikalingos tam tikros zinios. Autoriai pazymi, kad informacijos, neiSreikS$ty Ziniy, patirties
perdavimui svarbiis yra vidiniai socialiniai tinklai, mokymo programos, darbuotojy kaita

padaliniuose, taip pat tam palanki kultiira ir aplinka. Apibendrinant galima teigti, jog tiek pat
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svarbus yra ir ziniy, igidziy, patirties igijimas, ir ju perdavimas, ir tam naudojamos atitinkamos
priemonés (tyrimai, informacijos perdavimo sistemos).

Ziniy investicijai taip pat reik§mingi yra organizaciné kultiira, vertybeés, isitikinimai. Palanki
organizacin¢ kultira ir struktira padeda zinias greiCiau perduoti, jomis dalytis, darbuotoju
bendradarbiavimas uztikrina neiSreik§ty Ziniy sklaida. Si organizacijos kultiirinj, strukttrin,
vertybini pagrinda autoriai traktuoja kaip tam tikra sistema (ang. Interpretive scheme), kuria
remiantis identifikuojami ziniy poreikiai bei igyjamos tam tikros zinios ir kuri taip pat jtakoja
efektyvu dalijimasi ziniomis, ju pritaikyma. Si sistema, kuria galima traktuoti kaip vertybing
sistema, sukurta jau anksCiau igytuy ziniy, vertybiy, nuostaty pagrindu. Taciau §i organizacijos
vertybiné sistema gali buti veikiama iSoriniy veiksniy, ju spaudimo (angl. Institutional pressures),
kas gali lemti organizacijos vertybiy, isitikinimy, neatitinkanc¢iy sprendimuy priémima ir netgi
vertybinés sistemos pamaty iSjudinima. Stipri organizacijos vertybiné sistema ne tik lemia tam
tikrus ziniy ir jgudziy poreikius, bet taip pat uztikrina efektyvy ir kryptinga ziniy panaudojima,
naujy ziniy ir vertés kurima.

Apibendrinant galima teigti, jog ziniy ir igiidziy poreikius labiau salygoja iSorinés aplinkos
pokyc€iai. Tuo tarpu Zziniy ir igiidZiy dalijimasi ir panaudojima labiau lemia vidinés aplinkos
elementai: organizaciné kulttra, informacijos perdavimo sistemos ir kitos priemonés. I$siaiSkinus,

kokiy ziniy ir jgidziy truksta, galima spresti, kokiais biidais ju bty galima igyti.

24. Ziniy investicijos formos

Praktikoje taikomi {vairis Ziniy investicijos biidai, kuriuos organizacija pasirenka
atsizvelgdama 1 Ziniy poreikj. Mokymai yra viena pagrindiniy Ziniy investicijos | organizacijos
darbuotojus forma.

D.A. Olaniyan ir L.B. Ojo iSskiria Siuos personalo mokymo metodus:

e Profesinis mokymasis/treniravimasis (angl. on the Job Training/Coaching). Formalus
mokymas darbo vietoje, kai per tikra laika darbuotojas igyja Ziniy ir patirties;

e Supazindinimas/orientacija  (angl.  Induction/Orientation). ~ Skirta  naujiems
organizacijos darbuotojams, siekiant juos supazindinti su bendrais reikalavimais,
normomis, vertybémis, etika, taisyklémis ir nurodymais;

e Mokymasis (angl. Apprenticeship). Tai metodas, kai nekvalifikuotas darbininkas
pavaduoja kvalifikuota darbuotoja;

e Demonstravimas (angl. Demonstration). Mokymas pagal pavyzdi, kai rodoma, kaip

reikia atlikti darba;
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e [vadiniai apmokymai (angl. Vestibule). Atlieckamas gamybinis procesas, siekiant
perduoti igiidZius bei technologijas. [gyjami praktiniai ir specializuoti igiidZiai;

e Formalusis mokymas (angl. Formal Training). Teorinis ir praktinis mokymo
procesas, kuris gali vykti pacioje organizacijoje ar uz jos riby. Kai mokymai
atlieckami organizacijoje, tai vadinama ,,vidiniu mokymu®. Mokymai, vykstantys ne
organizacijoje, atlickami tam tikrose vietose: universitetuose, institutuose ir pan.
[48].

D.A. Olaniyan ir L.B. Ojo taip pat iSskyré tris kompetencijy plétros metodus:

e Postudijinis (angl. Under-study). Naudingas tolimesniam Kkarjeros planavimui.
Pakeitus darba ar pareigas igytos naujos Zzinios padeda greiCiau prisitaikyti ir
efektyviai dirbti;

e Keitimasis darbu (angl. Job-rotation). Darbuotojai turi susipazinti su organizacijoje
atlieckamy veikly specifikacija, kad igytu kompetenciju visose darbo srityse;

e Tobulinimasis, saviugda (angl. Self-development/Self-assessment). Saves, savo
galimybiy, stipriyju pusiy, trikumy jvertinimas ir turimy ziniy bei gebéjimuy
plétojimas [48].

Ivairiuose Saltiniuose taipogi i§skiriami {vairls Ziniy investicijos biidai:

e Seminarai (atvirieji, uzdarieji, praktiniai, probleminiai);

Kvalifikacijos kélimo, profesiniai kursai;

Konferencijos;

e Teminiai praneSimai;

Mokymai:

o ,I8vaZiuojamieji“ mokymai — kai mokymai organizuojami organizacijos
darbuotojy komandai arba skirtingy organizacijy to paties lygmens
darbuotojams pritaikytoje vietoje. Jie pasirenkami atsizvelgiant | tai, kokiy
mokymo(-si) tiksly siekiama;

o Vidiniai mokymai — mokymo forma, lavinanti darbuotojy igiidZius, gilinanti
zinias bei motyvuojanti efektyvesniam darbui. Mokymo programos
sudaromos remiantis konkrecios ymoneés veiklos specifika ir realiu mokymo
poreikiu;

o Atvirieji mokymai,

e Stazuotés, edukacinés iSvykos;

¢ Studijos aukStosiose mokyklose;
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e Mokymasis darbo vietoje — darbas konkreCioje imongje yra tiesiogiai susijgs su
nuolatiniu tobul¢jimu bei mokymusi;

e [gudziy lavinimo treniruotés (video treniruotés, praktinés uzduotys), savianalizé,
grupiniai darbai, diskusijos ir kt.

e SavarankiSko mokymosi instrumentai — praktinés ziniy atmintinés, mokomieji
CD/DVD kompaktai, universaliis vadovavimo gidai bei kitos priemonés, kurios
padeda lavinti konkrecCios srities igiidzius, giliau suvokti reikiama informacija [ 10,
26, 45, 69].

Apibendrinant galima teigti, jog mokymai, seminarai ir kitos kompetencijos plétros formos
gali biiti vykdomos ir organizacijos viduje, ir uz jos ribu. Atsizvelgdama | savo poreikius ir
galimybes, organizacija gali pati organizuoti ir rengti mokymus arba kreiptis { Sia veikla
uzsiimand¢ias jmones.

Ziniy investicijos procese svarbiausia vaidmenj atlicka darbuotojai. Kvalifikuoti ir
kompetentingi darbuotojai efektyviau dirba, yra lankstis, kiirybingi, iSradingi. Siandien Sie

darbuotojai daznai vadinami ziniy darbuotojais.

2.5. Ziniy darbuotojai

P. Drucker, vienas pirmyju ziniy vadybos tyréju, pavartojo ir i§nagrinéjo ,,ziniy darbuotojo*
termina. Siandien $is terminas papalites kalbant apie darbuotojus, kurie dirba Ziniomis gristuose
sektoriuose, turi specifiniy ziniy bei kompetencijy, kuriy efektyvus panaudojimas uZtikring
kokybiska orgnizacijos veiklos rezultata.

Ziniy darbuotojus galima apibrézti kaip darbuotojus, kurian¢ius verte apdorojant
informacija, kuriant bei naudojant Zinias. Sie darbuotojai atlieka funkcijas, kurioms bitini auksto
lygio gebéjimai, vykdo uZduociy kompleksus, susijusius su informacijos kiirimu ir apdorojimu.
Pasak R. Gudausko, geb¢jimas kurti ir veiksmingai naudoti informacija yra esminis Siy darbuotojy
geb¢jimas [29]. C. Despres ir J. Hiltrop teigia, jog Ziniy darbuotojai save labiau identifikuoja su
profesija, nei organizacija, kurioje dirba, jy jgiidZiai turi biiti nuolat atnaujinami ir yra itin svarbiis
organizacijos sékmingam funkcionavimui [20]. Autoriai mano, jog Ziniy darbuotojai — nauja, niekad
anksCiau neegzistavusi, darbuotojy grupé ir, pasak ju, tai toks darbuotojy tipas, kurio atsiradima
salygojo ziniy ekonomikos atsiradimas. Tam pritaria ir P. Drcker, kuris teigia, kad tai lémé darbas ir
darbo jéga, visuomené ir politika, kurie per XX a. paskutinjji deSimtmeti tiek kokybiskai, tiek
kiekybiskai tapo kitokie, nei buvo bet kuriuo kitu istorijos periodu. Sios darbuotoju grupés
atsiradima taip pat salygojo peré¢jimas nuo gérybes kurian¢ios ekonomikos link Zinias kuriancios
ekonomikos [24].
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Ziniy ir tradiciniai darbuotojai skiriasi tam tikromis savybémis. Sie skirtumai atsiskleidZia 1

lenteléje:

Parametrai

Tradiciniai darbuotojai

Ziniy darbuotojai

Dominuojanti darbo rusis

Fizinis darbas

Protinis darbas

Karjera

Linijiné

,Darby krepseliai*

Igtidziy formavimas

Organizacijos viduje

Aukstojo mokslo istaigos

Galia organizacijoje Maza Didele
Istikimybé Organizacijai Profesijai
Mobilumas Zemas Aukstas
Visuomeninis statusas Zemas Aukstas
Darbo objektas Medziagos Informacija
Darbo pobudis Individualus Kolektyvinis
Darbo rezultatas Medziaginis objektas Intelektualiné produkcija
Veiklos/rezultato ciklas Trumpas Iigas
Issilavinimo lygis Zemas/vidutinis Aukstas
Igudziy ,,nusidévejimas™ Palaipsninis Staigus
lgfdziy svarba organizacijos Svarbiis Kritiskai svarbiis

funkcionavimui

1 lentelé. Tradiciniy darbuotojy ir Ziniy darbuotojy lyginamoji charakteristika [13]

Sis palyginimas leidzia geriau isivaizduoti ir suprasti, kokiomis savybémis pasizymi Ziniy
darbuotojai ir kuo jie skiriasi nuo tradiciniy. Ziniy darbuotojai i§ esmés turi daugiau jgiidziy,
atsakomybes, ju aukstesné socialiné padétis ir atlyginimas. Sie darbuotojai dazniausiai samdomi dél
savo geb¢jimo sprgsti problemas, kiirybingumo, talento, protiniy gabumy. Taciau praktikoje
daugelio profesijy atstovus biity sunku grieztai priskirti vienai ar kitai kategorijai. Visos
organizacijos pamazu tampa arba siekia tapti Ziniy organizacijomis, kadangi $iuo metu beveik visa
organizacijy veikla paremta Ziniomis.

Didel¢ organizacijos zZiniy dalis yra saugoma jos darbuotojuy protuose. Kuo didesné ziniy
reikSmé kuriant vertg, tuo svarbesné yra aukstos kvalifikacijos darbuotojy intelektiné veikla [55].
Siandieninémis Ziniomis gristos ekonomikos salygomis jau dauguma organizacijy vadovy linke
pripazinti, kad darbuotojai yra nematerialaus turto gamintojai ir savininkai. Organizacines Zinias
gali kaupti ir darbuotojai, o esant atitinkamoms salygoms, jie gali biiti pagrindiniais Ziniy turétojais.
Y. Malhotra Ziniy darbuotojams priskiria sugebéjima padéti organizacijai prisitaikyti prie nuolat

besikei¢iangios aplinkos ir kartu su ja keistis. Ziniy darbuotojai turi gebéti jvertinti organizacijos
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geriausius praktinius sprendimus ir juy rizika dinamiskos aplinkos salygomis. Autorius taip pat
teigia, jog ziniy darbuotojai privalo turéti supratima apie organizacijos veikla ir tai, kaip jie toje
veikloje prisitaiko [40]. Abipusis tiksly siekimas padeda patenkinti ir organizacijos nariy, ir pacios
organizacijos poreikius. Y. Malhotra taip pat akcentuoja Zziniy darbuotoju gebé¢jima apdoroti
informacija pasitelkiant informacines technologijas.
Galima pastebéti, jog autoriai, apibrézdami ta pacia ziniy darbuotojo savoka, kalba apie
skirtingus dalykus (zr. 2 lentelg). D. Burgis iSskiria dvi nuomones apie ziniy darbuotoju savoka:
e Ziniy darbuotojai apibiidinami kaip darbuotoju visuma, naudojanti darbe Zinias (i§
esmes tai visi darbuotojai);
e Ziniy darbuotojai daugelio autoriy vaizduojami kaip isskirtiniais gebéjimais ir

kompetencijomis pasizyminti darbuotojy grupé (naujasis elitas).

Ziniy darbuotojy vertinimas
Vertinimo parametrai
Siauras sgvokos turinys Platus savokos turinys
Skaicius Mazuma Dauguma
Socialiné padétis Naujasis visuomengs elitas Ivairi socialiné padétis
o ISskirtinis, suteikia ypatingy Statusas nesuteikia ypatingy
Statusas organizacijoje L S
privilegiju privilegiju
_ _ Turi daugiau laisvés ir patys Kontrolés lygis nesikeicia, ar
Laisvés/kontrolés santykis . o
nustato sau priimta kontrole net stipréja
_ Maza (kvalifikacija leidzia Didelé (statusas priklauso nuo
Statuso priklausomybé nuo S o o
o pasirinkti geriausias darbo organizacijoje vyraujancios
organizacijos ‘ . o L
salygas sililan¢ig organizacija) organizacinés kultiiros)

2 lentelé. Ziniy darbuotojy savokos turinys ir darbuotojy vertinimas [13]

Akivaizdu, kad Ziniy ekonomika ir Ziniy visuomené¢, neiSvengiamai keicia tiek darbo
pobidi, jo samprata, tiek darbo rinkos kompetencijy ir jgidziy poreikius. Ziniy darbuotojams
bendrasis iSsilavinimas suteikia tik esmines kompetencijas, reikalingas efektyviai dalyvauti
darbinéje veikloje. Todél darbuotojai turi permastyti karjeros vystymo kryptis, plésti ir gilint savo
Zinias, ugdyti tam tikrus gebéjimus, tobulinti darbo su technologijomis igfidzius. Siuolaikinéje
organizacijoje mokymasis, kompetenciju plétra jau tapo natiiralia ju veiklos dalimi. Todél
organizacijos privalo uztikrinti tokia aplinka, kuri skatinty darbuotojus kurti, dalytis, saugoti ir

taikyti Zinias bei turéty visus tai daryti leidZian¢ius procesus, vaidmenis, priemones bei strukttras.
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Apibendrinant svarbu pazyméti, jog ziniy investicija bitina, siekiant plésti kompetencijas
bei kelti kvalifikacijos. Investavimo | Zmogiskaji kapitala poreiki salygoja aplinkos konkurenciniy
pranasumy kitimas. Zinios ir juy valdymas tampa vienu i§ pagrindiniy efektyvia veikla ir kokybe
salygojan¢iy veiksniy, nes nauja ekonomika ver¢ia turimy Zziniy pagrindu kuri naujus darbo
metodus, kompetencijas ir procesus, naujas zmogiskuju istekliy valdymo strategijas.

Siandien Ziniy investicija jau gali biti suvokiama nebe tik kaip naujy Ziniy jgijimo ir jgadZiy
tobulinimo priemong, bet ir kaip organizacijos strategijos dalis, susijusi su darbuotoju poziiirio {
darba keitimu, motyvacijos skatinimu, lojalumo tam tikrai organizacijai palaikymu.

Ziniy investicija kaip mokymo procesas apima pagrindinius penkis etapus. Mokymai gali
biiti organizuojami ir vertinami ne tik kaip kompetencijy igijimas, bet ir kaip procesas, skirtas
supazindinti darbuotoja su organizacijos veiklos nuostatomis, siekiant darbuotojo palankesnio
poziiirio i darba, taip parodant, kad kiekvienas darbuotojas organizacijai yra svarbus.

Ziniy investicija salygoja i$silavinusius, kompetentingus Ziniy darbuotojus. Nors teigiama,
kad pastarieji dirba ziniomis gristuose sektoriuose, tafiau beveik visose Siandieninése
organizacijose, daznai apibiidinamose kaip besimokancios, tokie darbuotojai sudaro dauguma.
dauguma juy vis dar susidiria su tradiciniu poziiiriu { ziniy investicija. Siekiant iSsiaiskinti, ar
organizacijose igyvendinamas sisteminis Ziniy investicijos ir koki poveiki jis turi zmogiSkojo

kapitalo potencialui, buvo atliktas empirinis tyrimas.
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3.  SISTEMINIO ZINIU INVESTICIJOS PROCESO REIKSMES ORGANIZACIJOS
ZMOGISKAJAM KAPITALUI TYRIMAS

Zmogiskieji istekliai yra pagrindinis Ziniy vadybos komponentas, ,auginantis Zinias.
Individuali kompetencija tampa neikainojamu ziniy ekonomikos rinkos iStekliumi, todél
organizacijos Siame kontekste ypatinga reikSmg turi teikti zmogiSkuju istekliy plétotei, nuolatiniam
mokymui ir ugdymui. Organizacijos darbuotojy kvalifikacijos kélimas, kompetencijy plétra,
sugebéjimy ugdymas ir asmeniniy igidziy, reikalingy ziniy darbuotojams, uZztikrinimas tapo
bitinybe, garantuojancia sékmingus organizacijos veiklos rezultatus ir konkurencinguma. Svarbu
suprasti, jog ziniy investicija naudinga ne tik organizacijos darbuotojams, bet ir organizacijos

intelektiniam kapitalui, o taip pat ir visai organizacijai.

3.1. Tyrimo metodologija

Tyrimo problema. Organizacijos prisitaikymo prie kintan¢ios aplinkos salygu ir
konkurencinio pranasumo plétojimo galimybés neatsiejamos nuo zmogiskyju istekliy potencialo
ugdymo. Siekiant sustiprinti organizacijos galimybes islikti ir s€kmingai konkuruoti rinkoje, biitina
nuosekli Ziniy investicija i zmogiskaji kapitala. Tai reiskia, jog organizacijos ziniy investicija turi
suvokti kaip procesa, kuris turi biiti nuosekliai ir tikslingai planuojamas. Taciau ne visos
organizacijos praktikoje taiko Sias nuostatas. Daznai organizacijos siekia grei¢iau gauti kuo didesni
pelna be didesniy pastangu investuoti | ZzmogiSkojo kapitalo Zinias. Pasitelkiamos neplaningos,
trumpalaikés priemonés, kurios padeda iSspresti tik ¢ia ir dabar kilusias problemas, taciau

neuZztikrina nuoseklaus zmogiskyjy iStekliy Ziniy plétojimo.

Tyrimo objektas — ziniy investicijos kaip sisteminio proceso reikSmeé
Tyrimo tikslas — iSanalizuoti sisteminio Ziniy investicijos proceso reikSme¢ Lietuvos verslo
organizacijy zmogiSkajam kapitalui.
Tyrimo uzdaviniai:
e [Snagrinéti Ziniy investicijos proceso eiga;
o Nustatyti ziniy investicija salygojancius veiksnius;
e Nustatyti daZzniausiai naudojamas Ziniy investicijos formas;

e [vertinti ziniy investicijos nauda.
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Remiantis Zmogiskojo kapitalo ir sisteminio ziniy investicijos proceso teorinés studijos
rezultatais, empiriniam tyrimui iSkeltos Sios hipotezés:
H1) Tikétina, kad daugelyje organizacijy Ziniy investicija vyksta sistemingai;
H2) Tikétina, kad ziniy investicijos didziausia nauda pasireiSkia organizacijos

darbuotojy geb¢jimu greitai prisitaikyti prie sparciai besikeiciancios aplinkos salygu.

Tyrimo tipas. Aprasomasis kiekybinis-kokybinis. Gauty kiekybiniy ir kokybiniy duomeny
analizé leidzia daryti pagristas prielaidas ir iSvadas tiriant sistemingos ziniy investicijos reikSme

Lietuvos verslo organizacijy Zzmogiskajam kapitalui.

Tyrimo metodas. Tyrimo tikslui pasiekti pasirinktas empirinis apklausos metodas.
Apklausos forma — anketavimas. Respondentai atsakingéjo i i§ anksto parengtus anketos klausimus
raStu. Toks apklausos metodas pasirinktas todél, kad tai yra tinkamiausias metodas, siekiant gauti
objektyvia ir patikima informacija apie tiriama objekta. Apklausa buvo vykdoma elektroniniu biidu,
pasirinktiems respondentams sudaryta struktiiruota tyrimo anketa siunciant elektroniniu pastu.

Respondentai anketoje turéjo galimybg pazyméti viena ar kelis jiems tinkancius atsakymo
variantus, iSreikSti savo nuomong atsakant { atvirus klausimus bei jvertinti klausimuose pateiktus

variantus. Tai leidzia gauti objektyvius kiekybinius bei kokybinius duomenis.

Respondenty atranka ir imtis. Respondentais pasirinkti Lietuvos verslo imoniy personalo
skyriy, ZmogiSkyju iStekliy padaliniy darbuotojai, kaip labiausiai atsakingi uZ Ziniy investicijos
procesa asmenys ir galintys realiai jvertinti ir atskleisti organizacijos poZzilri | Ziniy investicija.
Respondentai buvo pasirinkti patogios atrankos principu: tyrimo anketos siystos elektroniniu pastu
gamybos, prekybos ir paslaugy sektoriaus jmonéms. [monés pasirinktos atsitiktinai i§ jmoniy
katalogo Visa Lietuva [71] ir Verslo Ziniy priedo ,,Lietuvos verslo lyderiai 2009/2010* [35] saraSy.
Pasirinkta apklausti smulkaus, vidutinio ir stambaus verslo imones [34].

Tyrimo anketos buvo iSsiystos 90 imoniy — 30 gamybos, 30 prekybos ir 30 paslaugu
sektoriaus ijmonéms. Tokia imtj salygojo tai, kad pakankamai mazai imoniy savo interneto
svetainése pateikia iSsamia kontakting informacija (vadovai, padaliniy vadovai, elektroninio pasto
adresai ir pan.). O tik personalo skyriy ar zmogisSkyju istekliy padaliniy darbuotojai gali pateikti
1Ssamiausia tyrimui reikalinga informacija. Gautos 54 uzpildytos anketos. Ankety griZtamumas —
60%. Elektroninése apklausose toks griztamumas yra ganétinai aukstas, todel daromos iSvados yra
pagristos.

Tyrimo trukmé. Anketiné respondenty apklausa internetu buvo vykdoma 2010 m. balandzio

7 d. — balandzio 28 d.
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3.2. Tyrimo rezultatai

Siekiant 1iSsiaiSkinti sisteminio ziniy investicijos proceso reikSme¢ Lietuvos verslo

organizacijy zmogiSkajam kapitalui, analizuojami respondenty atsakymai i pateiktus klausimus.

Respondenty charakteristika.

Apklausoje dalyvavo 54 paslauguy, gamybos ir prekybos sektoriy verslo imonés, t. y. 60 %
visy tyrime numatyty apklausti respondenty. Aktyviausiai apklausoje dalyvavo paslaugy sektoriaus
imoneés (23 1§ 54, t. y. 43 %), taip pat 1 klausimus atsaké 17 (31 %) gamybos ir 14 (26 %) prekybos
imoniy (3 lentelé¢).

Tyrime dalyvavusiy Tyrime dalyvavusiy jmoniy
Imonés veiklos sritis
jimoniy skaicius skaiiaus procentiné iSraiSka
Paslaugy imonés 23 43 %
Gamybos imon¢é 17 31 %
Prekybos imoné 14 26 %
Viso: 54 100 %

3 lentelé. Imoniy pasiskirstymas pagal veiklos sritj

Pagal dydj, imonés pasiskirsté taip: smulkaus verslo imonés — 18 (33 %), vidutinio verslo

imones — 23 (33 %), stambaus verslo imonés — 13 (24 %) (4 lentelé).

Tyrime dalyvavusiy Tyrime dalyvavusiy jmoniy
Imonés dydis
jmoniy skaicius skaiCiaus procentiné iSraiSka
Smulkaus verslo jmoné 18 33 %
Vidutinio verslo jmoné 23 43 %
Stambaus verslo imoné 13 24 %
Viso: 54 100 %

4 lentelé. Imoniy pasiskirstymas pagal dydj

Imoniy apklausos rezultaty analize.
Siekiant iSsiaiskinti, ar jmongs skiria démesio Ziniy investicijai, ar apskritai vykdo Sia veikla

ir kokiais buidais igyja naujy Ziniy, buvo skirti du klausimai. | klausima Ar Jisy jmonéje
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investuojama § Zinias? teigiamai atsaké absoliuti dauguma respondenty (93 %). 7 % atsakiusiyjy
pasirinko neigiama varianta (n=54).

Issiaiskinant, kaip (kokiomis formomis) imonése igyjamos Zinios ir igiidziai (1 diagrama),
nustatyta, kad dazniausiai jmoniy darbuotojai konsultuojasi su savo kolegomis, stebi ju darba. Si
varianta respondentai pazyméjo 45 kartus. Sis biidas jmonéms patogiausiais ir populiariausias

igyjant zinias ir jomis dalijantis.

Varianty pasirinkimo daznis

45

33
28
12

Konsultacijy su Mokymus, Komandiruociy, Nejgyjamos Kita

kolegomis, seminarus stazuociy metu zZinios
vadovais metu, organizuoja

kolegy darbo Zmones is
stebéjimo metu isorés

1 diagrama. Ziniy ir jgiidZiy jgijimo biidai (n=54)

Taip pat iSsiaiSkinta, jog vienas i§ dazniausiai naudojamy ziniy jigijimo biidy yra
komandiruotés ir stazuotés (variantas pasirinktas 33 kartus). Jy metu darbuotojai igyja ne tik naujy
ziniy, bet ir patirties, kuria gali panaudoti dirbdami savo imonéje. Siek tiek maZesnis pasirinkimy
skaiius (28) atiteko mokymams, kuriuos organizuoja Sia veikla uZsiimantys specialistai. 12 karty
respondentai rinkosi varianta, kur patys nurodé ir kitus ziniy igijimo buidus. Apklaustieji nurodé, jog
vykstama | konferencijas, mokymus, dalyvaujama projektingje veikloje, konsultuojamasi su tam
tikry sriiy specialistais, teoriniai uzsiémimai derinami su praktiniais, darbuotojai studijuoja
universitetuose ir kitose aukStosiose mokyklose (jmoné apmoka studijy islaidas) ir pan. Taip pat
buvo pazymima, kad naudojamasi savo imonés resursais, t. y. tos pacios imonés kvalifikuoti
darbuotojai veda uzsiémimus ar skaito paskaitas. 4 kartus buvo pasirinktas variantas, jog zinios

imon¢je nejgyjamos. Apibendrinat galima teigti, jog tinkamiausia kompetencijy plétros buida
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Imongs pasirenka pacios pagal savo veiklos sritj ir atsizvelgdamos i tai, ko joms labiausiai reikia —
Ziniy, patirties, praktiniy geb&jimuy.

Sie klausimai buvo atrankiniai, po kuriy toliau apklausoje dalyvauja 50 jmoniy. Apibadinat
imones, kurios neinvestuoja | savo darbuotoju Zinias, biity galima teigti, jog tai imonés, kuriy
veiklos rezultatas (produktai/paslaugos) uzima specifing rinkos dalj ir neturi konkurencijos, arba tai
smulkaus verslo imonés, kuriy darbuotojai kartu dirbdami ir komunikuodami dalijasi Ziniomis,
patirtimi, ko galbiit nebiity galima jgyvendinti didesnése imonése.

Respondenty (n=50) buvo prasoma jvardinti, kokios ziniy ir igiidziy igijimo formos jiems
yra naudingiausios. Nemazai respondenty ivardijo, jog svarbu yra bendrauti ir konsultuotis su savo
kolegomis. Tai padeda dalintis neiSreikStomis zinios, kas organizacijose yra labai svarbu. Taip pat
respondentai nurodé, kad nauju ziniy, idéjy, patir¢iy igyti padeda dalyvavimas konferencijose,
visuomeningje veikloje. Vienas 1§ idomesniy nurodyty varianty buvo ,darbuotojy mainy
programos‘ (kai darbuotojai kuriam laikui iSvyksta dirbti { kita Sali). Labiau tikétina, kad tai gali
vykti didelése imonése. Vélgi galima teigti, jog imoniy pateiktus atsakymus 1émé ju veiklos kryptis
ir poreikiai.

Noréta iSsiaiSkinti, ar kompetencijy plétojimas ir ugdymas yra pakankamas veiksnys,
siekiant kokybiSkuy organizacijos veiklos rezultaty. Beveik pusé respondenty pritar¢ (44 %), jog

kompetencijy plétra visiSkai pakankama, norint siekti imonés veiklos kokybés (2 diagrama).

20%

M Taip, visiskai pakanka

M Taip, bet kartais tenka
ieskotikity bldy
Ne, bltinos ir kitos
priemonés

2 diagrama. Kompetencijy plétojimo ir ugdymo pakankamumas organizacijos

kokybiskiems veiklos rezultatams pasiekti (n=50)

Taciau nemazai apklaustyjy pazymeéjo (36 %), jog veiklos kokybei uztikrinti kartais tenka

ieskoti kity biidy, o likusieji 20 %, mano, kad biitinos ir kitos priemonés. Kokius budus ir
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priemongés imonges pasitelkia, atskleidé toliau, praSant juos jvardinti. Respondentai pazyméjo, jog
svarbu ugdyti ne tik gera specialista, bet ir asmenybeg, kuri formuoja organizacijos vertybing
sistema, atstovauja organizacijos veiklos nuostatoms, kas tam tikra prasme lemia organizacijos
tvaizdi. Taip pat buvo teigiama, kad darbuotojus paskatinti gerai atlikti darba padeda padéka uz
laiku ir tinkamai atliktas uzduotis, skiriamos premijos, jvertinimai (pvz. ménesio darbuotojos), puiki
paskata yra darbuotojo pagyrimas. Galima teigti, jog tai reikSminga ne tik organizacijos veiklos
kokybiskiems rezultatams pasiekti, bet ir darbuotojo poziiirio i darba formavimui organizacijai
tinkama linkme, lojalumo organizacijai skatinimui, darbuotojo suvokimui, kad jis yra vertinamas ir
svarbus.

Tyrimo rezultatai parodé, kad daugiau nei puséje (60 %) apklausty imoniy, ziniy investicijos
veikla yra numatyta imonés veiklos strategijoje (3 diagrama). Galima teigti, jog daugelyje imoniy

Ziniy investicijos procesas yra planuojamas, o tai lemia Sio proceso nuosekluma.

16%

H Taip

B Ne, bet ruosiames jtraukti
iimoneés veiklos strategija

Ne

3 diagrama. Ziniy investicija jmonés veiklos strategijoje (n=50)

Tuo tarpu 12 (24 %) imoniy Ziniy investicija jau numatyta itraukti i imonés veiklos
strategija. Tai leidZia manyti, jog Ziniy investicija suvokiama kaip veikla, kurig bitina planuoti.
Likusios 8 (16 %) imonés dar néra to padariusios. Sis sprendimas jmonéms néra palankus, nes,
tikétina, kad Ziniy investicija jgyvendinama nenuosekliai. O tai nesuteikia galimybiy tikslingai
planuoti imonés Zmogiskojo kapitalo potencialo plétra.

Tyrimo rezultatai taip pat atskleid¢, kad 34 (68 %) imonése ziniy investicijos tikslai siejami
su imongés veiklos tikslais ir 16 (32 %) nurodé, jog Ziniy investicijos tikslai i§ dalies susije su
imones veiklos tiksly igyvendinimu. N¢é vienas respondentas nepazymejo, kad Sie tikslai néra susije

(4 diagrama).
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18%

m Taip
MW I dalies

H Ne

82%

4 diagrama. Ziniy investicijos ir jmonés veiklos tiksly sietis (n=50)

Daling ziniy investicijos ir imongs veiklos tiksly sasaja buty galima bandyti aiskinti taip,
kad nors ir Ziniy investicija jtraukta | imonés veiklos strategija, taciau kazkur yra spragos ziniy
investicijos proceso igyvendinime. Gali biti, kad rengiant mokymy, kursy, seminary programas,
tiksliai neiSaiskinti poreikiai. Taciau tokiy klaiduy imonés turéty vengti, nes tai neuztikrina ziniy
investicijos proceso nuoseklumo.

I8siaiSkinant, ar imongés sieja ziniy investicijos procesa su darbuotojy motyvacija, buvo
nustatyta, kad pusei apklaustyjy (50 %) kartais tenka taikyti ir motyvacines priemones. Beveik po
lygiai pasiskirsté respondenty nuomoné, kad Ziniy investicija ir motyvacija yra neatsiejamos (24 %)

ir kad Ziniy investicija su motyvacija niekaip nesusijusi (26 %) (5 diagrama).

M Taip, nes tai neatsiejami
dalykai

M Taip, kartais tenka taikyti
motyvacines priemones

M Ne, nes manome, kad
Ziniy investicija nesusijusi
50% su motyvacija

5 diagrama. Ziniy investicijos ir motyvacijos sasaja (n=50)
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Taciau galima pastebéti, jog didzioji dauguma imoniy vis tik teigia, kad Ziniy investicija
yra susijusi su darbuotojy motyvavimu.
Taip pat noréta iSsiaisSkinti, ar ijmonés vertybin¢ sistema turi jtakos darbuotoju lavinimui ir

ugdymui. Dauguma, t. y. 46 % respondenty, pasirinko teigiama atsakymo varianta (6 diagrama).

H Taip
B Sunku pasakyti
Apie tai nesusimgsteme

HNe

16%

6 diagrama. Imonés vertybinés sistemos jtaka Ziniy investicijai (n=50)

Taciau nemazai mananciy (26 %), kad imonés vertybiné sistema neturi itakos darbuotoju
kompetencijy ugdymui. 16 % apklaustyjy, galima teigti, neturéjo nuomongs, ir Siek tiek maziau

respondenty (10 %) apie tai niekada nesusimaste.

Tyrimu taip pat siekta nustatyti, kaip iSvardinti veiksniai lemia Ziniy investicija imoneése (7
diagrama), t. y. ar Sie veiksniai paskatina vykdyti Ziniy investicijos procesa.

I$ pateiktos diagramos matyti, jog pagrindiniais veiksniais, lemianciais Ziniy investicija, yra
kokybisko darbo rezultato siekimas (nurodé 52% respondenty) bei besikei¢iancios aplinkos salygos
(pazyméjo 50% respondenty). Galima teigti, jog toks pasirinkimas salygoja imoniy norg prisitaikyti
prie kintancios aplinkos ir joje sekmingai veikti. Taip pat svarbiais veiksniais, kurie paskatina Ziniy
investicija, yra Ziniy ir jgidZiy trukumas darbui atlikti (nurodé 42% respondenty), noras biiti
konkurencingesniems (40% respondenty). Maziau reikSmingu veiksniu jmonés jvardija seny Ziniy
papildyma (paZyméjo 38% apklaustyjy). Toki pasirinkima salygoja tai, kad jgyjant darbui

reikalingy Ziniy ir jgiidZiy atnaujinamos anksciau jgytos Zinios.
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Ziniy, jgtdziy trikumas darbui
atlikti

Kokybisko darbo rezultato siekimas

Pasene Zinios, kurias reikia B Labailemia

atnaujinti, papildyti B Lemia

Besikeiciancios aplinkos sglygos, 1 Vidutiniskailemia
noras prisitaikyti, islikti = Nelemia

Noras buti konkurencingesniems

Klienty, vartotojy poreikiy ypatybés

il

0% 50% 100%

7 diagrama. Ziniy investicija lemiantys veiksniai (n=50)

Taip pat siekta iSsiaiSkinti, kokiems veiksniams Ziniy investicija imon¢je turi reikSmg (8
diagrama). Nustatyta, kad Ziniy investicija imonése labiausiai reikSminga yra efektyviam sprendimy
priémimui (atitinkamai nurodé 34% ir 38% respondenty), profesiniy ziniy ir igidziy igijimui
(pazymejo 32 % ir 28 % apklaustyju), kokybiSkesniam darbo rezultatui (atitinkamai 32% ir 36 %),

kiirybiskumo skatinimui (32 % ir 26% respondentai), naujy ziniy kiirimui (nurodé 30% ir 28 %).

Profesiniy ziniy ir jgtdziy jgijimui

Profesiniy ziniy papildymui, jgtdziy...
Efektyvesniam sprendimy priémimui
Idéjy generavimui

M Labai svarbi
Greitesniam darbui

- W Svarbi
Kokybiskesniam darbo rezultatui B VidutiniSkai svarbi
Naujy ziniy karimui = Nesvarbi

Kurybiskumo skatinimui

Darbuotojy pozilrio j darba keitimui

Organizacijos lojalumui

0% 20% 40% 60% 80% 100%
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8 diagrama. Ziniq investicijos svarba nurodytiems veiksniams (n=50)

Nemazai apklaustyjy nurod¢, jog Ziniy investicija ne itin reikSminga yra darbuotoju
pozitrio {1 darba keitimui (pazyméjo 42 % respondenty), organizacijos lojalumui (42 %
respondenty), greitesniam darbui (atitinkamai 36 % ir 24 % apklaustyjy). Galima teigti, jog
pasirinkty atsakymuy jvairove salygoja imoniu veiklos sritis, ziniy investicijos tikslai, poziiiris i ziniy

investicijos procesa.

Buvo siekiama iSsiaiskinti, kokia respondenty nuomong, ar zmogiskojo kapitalo potencialo
plétra turi poveiki imonés intelektinio kapitalo did¢jimui, imonés vertés kiirimui. Visi respondentai
pasirinko teigiama atsakymo varianta (100 %). Respondentai taip pat turéjo galimybe ivardinti,
koks poveikis pasireiskia ju imonei. Apibendrinant galima teigti, jog i§ {vairiy imong supanciy
Saltiniy igytos zinios efektyviau panaudojamos naujy ziniy kiirimui, sprendimy priémimui, kitoms
intelektinio kapitalo struktiirinéms dalims valdyti ir plétoti. Sie nematerialiis iStekliai uZtikrina
imonés paslaugy, produkty kokybe, leidzia isitvirtinti rinkoje, gauti didesni pelna, Dbiti
pripazintiems ir vertinamiems.

Taip pat siekta iSsiaiSkinti, ar respondentai pritaria teiginiui, jog Ziniy investicija — tai
visapusis darbuotojy ugdymo ir lavinimo procesas, apimantis ne tik kompetencijy plétrq,
kvalifikacijos kélima, bet ir darbuotojy poziiirio i darbq, vertybinés sistemos keitimq, motyvaciniy
problemy sprendimq, lojalumo organizacijai skatinimq. Didzioji dauguma respondenty (64 %)
pritaria Siam teiginiui. Trecdalis respondenty (30 %) pritaria 1§ dalies ir 6 % nepritaria visai (9
diagrama). Tai atskleidzia Ziniy investicijos kaip visapusés darbuotojyu ugdymo ir lavinimo

priemoneés suvokima.

6%

m Pritariu
M |5 dalies pritariu

Nepritariu
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9 diagrama. Ziniq investicijos visapusio darbuotojy ugdymo ir lavinimo proceso,
apimandio ne tik kompetencijy plétrq, kvalifikacijos kélimgq, bet ir darbuotojy poZiiirio
i darbq, vertybinés sistemos keitimq, motyvaciniy problemy sprendimgq, lojalumo

organizacijai skatinimq, suvokimas (n=50)

ISanalizuoti respondenty atsakymai leidzia daryti iSvadas ir apibrézti, kokia reikSme

Ziniy investicija kaip sisteminis procesas turi zmogiskajam kapitalui.

3.3. Tyrimo iSvados

1. Ziniy investicijos sistemiskumas apklaustose jmonése pasireiskia tuo, jog pirmiausia
Ziniy investicija itraukta i imonés strategija. Ta pazyméjo daugiausia respondenty.
Taipogi didzioji dalis respondenty nurod¢, jog ziniy investicijos tikslai atitinka imonés
veiklos tikslus. Ziniy investicijos sistemiskuma rodo ir tai, jog i bendra visuma
integruojami ne tik su kompetenciju plétra susij¢ aspektai: darbuotoju motyvacija,
vertybes. Taciau kai kuriems aspektams dar skiriama mazai démesio — darbuotoju
poziiirio i darba keitimui, lojalumo skatinimo imonei.

2. Platesni pozilri | Ziniy investicija atspindi ir tai, jog dauguma imoniy (64 %) pritaria
ir lavinimo procesas.

3. ISanalizavus respondenty anketas galima iSskirti pagrindinius Zziniy investicija
salygojancius veiksnius:

» Vidiniai veiksniai — profesiniy ziniy ir jgidziy papildymas, siekis uztikrinti
kokybiSka darbinés veiklos rezultata, idéju generavima, kiirybiniy sprendimy
priémima ir kt.

» ISoriniai veiksniai — kintancios aplinkos salygos, noras prisitaikyti ir islikti, siekis
biti konkurencingiems, klienty poreikiy ypatybés ir kt.

4. Tyrimo rezultatai parode, jog daZniausiai pasitaikantis Ziniy ir jgidZiy igijimo budas
yra konsultacijos su kolegomis, ju darbo steb¢jimas. Taciau reikSmingi yra ir Kkiti
btdai: stazuotés, konferencijos, mokymai. Svarbiausia, kad pasirinktas ziniy igijimo
budas padéty pasiekti Ziniy investicijos tikslus ir atitikty poreikius.

5. Nuosekli ziniy investicija 1 zmogiskaji kapitala pasireiskia tuo, kad darbuotojai yra
lanksttis, geba prisitaikyti prie iSorinés aplinkos pokycCiy, efektyviai priima

sprendimus, kokybiskai atlieka darba.
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Apibendrinant tyrimo rezultatus galima teigti, jos nuosekli Ziniy investicija organizacijoje

uztikrina visa darbingo gyvenimo periodo mokymasi.

Tyrimo hipoteziy tikrinimas. ISanalizavus tyrimo metu surinktus duomenis paaiskéjo, kad
ne visos hipotezes pasitvirtino.

Pirmoji hipotez¢ (H1) pasitvirtino. Daugumoje apklausty imoniy ziniy investicija jtraukta {
imongs veiklos strategija, ziniy investicijos tikslai siejami su imongés veiklos tikslais. Darbuotoju
motyvacijos, vertybiy sasaja su ziniy investicija leidzia teigti, jog Zmogiskojo kapitalo plétrai
naudingus elementus stengiamasi integruoti i bendra sistema.

Antroji hipotezé (H2) i§ dalies pasitvirtino. Sisteminio Ziniy investicijos proceso
reikSmingumas pasizymi ne tik imonés darbuotojy gebéjimu greitai prisitaikyti prie kintancios
aplinkos salygu, bet ir imonés veiklos rezultaty kokybei, efektyviam sprendimy priémimui,
profesiniy Ziniy ir igidziy igijimui.

Hipoteziy patvirtinimas/nepatvirtinimas leido suvokti realia verslo imoniy situacija Ziniy

investicijos atzvilgiu.
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ISVADOS

Atlikus su nagrin¢jama tema susijusios literatiiros analiz¢ bei empirinj tyrima, galima teigti,
jog ziniy investicijos nauda organizacijos zmogiSkajam kapitalui, o kartu ir organizacijai, yra
akivaizdi. Zmogiskieji iStekliai kaip intelektinio kapitalo pagrindas formuoja organizacijos Ziniy
baze, vertybing sistema, struktiira, veiklos procesus, santykius — neapciuopiama, nematerialy
potenciala, kuris panaudojamas organizacijos materialiam turtui igyti. Savo turimas Zinias, igiidzius,
patirti darbuotojai naudoja konkurencinguy organizacijos veiklos rezultaty (produkty, paslaugu)
kturimui, todél galima teigti, jog be zmogiskojo kapitalo nejmanomas ir vertés kiirimo procesas
organizacijoje.

Zmogiskieji istekliai taip pat yra pagrindinis poky&ius salygojantis veiksnys. Nuo
zmogiskyjy iStekliy ziniy potencialo priklauso, kaip organizacija keisis viduje ir kaip ji mokés ir
sugebés prisitaikyti prie kintangios iSorinés aplinkos. Siam potencialui ugdyti organizacijoje
vykstantys procesai turi apimti ziniy kiirima, skleidima, atnaujinima, naudojima. Todél kiekviena
organizacija, veikianti kompleksiskai susietoje ir kintancioje aplinkoje, privalo gebéti valdyti ziniy
iSteklius, kad jos veikla biity sékminga ir konkurencinga.

Organizacijos seékmg, konkurencinguma, gebéjima prisitaikyti prie besikeiciancios aplinkos
salygu uztikrina sistemingas Ziniy investicijos procesas. Organizacija, kurdama savo veiklos
strategija, joje turi jtraukti ir Ziniy investicija. Tai salygoja nuosekly kompetentingy ir kvalifikuoty
Empirinis tyrimas parodé, jog dauguma imoniy (84 %) Ziniy investicija sieja su savo veiklos
strategija arba jau yra numate jtraukti i strateginius planus. Ziniuy investicija taip pat galima
apibrézti kaip visapusi darbuotojuy lavinima ir ugdyma. Svarbu parengti ne tik puiky specialista, bet
ir ugdyti asmenybe, galin€ia atstovauti organizacijai ir kurti teigiama ispudi apie ja.

Ziniy investicijos tikslai turi sietis su organizacijos veiklos tikslais, todél rengiant mokymuy,
seminary ir kity uzsiémimy programas, biitina tiksliai nustatyti, kokiy kompetencijy darbuotojams
labiausia triiksta. [gijgs naujuy Ziniy darbuotojas geba atlikti sudétingesnes uzZduotis, efektyviau
spresti problemas, priimti tinkamus sprendimus ir pan. Tai salygoja maZesnius darbo laiko kastus,
veiklos kokybg, organizacijos valdymo pokycius. Mokymuy organizavimas taip pat susijgs ir su
darbuotoju motyvavimu. DaZnai nustatant kompetencijy poreikius, atsiskleidzia motyvacinés
problemos, kurios gali lemti Ziniy isisavinima.

Ziniy investicija taipogi reik§minga darbuotojy poziiirio i darba keitimui organizacijai
palankia linkme, lojalumo organizacijai skatinimui. Darbuotojas, matydamas, jog yra vertinamas,

gali buti lojalus visa savo darbingo gyvenimo perioda. Taciau Sie elementai daugumai tyrime
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dalyvavusiy imoniy pasirod¢ vidutiniSkai svarbiis (po 42 %). Jeigu imonés kaip vertybg traktuoja
savo darbuotojus, tai Siems veiksniams reikéty skirti didesng reikSme.

Galima teigti, jog ziniy investicija kaip sisteminis procesas i visuma integruoja daugybe
elementy, kurie, kaip daznai gali atrodyti, tarpusavyje néra susij¢. Taciau Sios sasajos uZztikrina
nuosekly ir kryptinga Ziniy investicijos procesa.

Nors tyrimo rezultatai leidzia daryti iSvada, jog daugelyje organizacijy vyksta sisteminis
Ziniy investicijos procesas, ta¢iau galima pastebéti, jog dar nemazai ju susiduria su nuoseklaus Ziniy
investicijos proceso organizavimo problemomis.

Ziniy investicija Zmogiskajam kapitalui taip pat pasireiskia ekonomine ir socialine nauda.
Kompetentingiems, kvalifikuotiems darbuotojams mokamas didesnis darbo uzmokestis. Turédamas
daugiau finansiniy iStekliy, individas gali pagerinti savo gyvenimo kokybe, kartu pageréja ir jo
socialiné padétis. O tai nemaza dalimi lemia emocing, psichologing biisena, kuri gali pasireiksti
organizacijoje bendraujant su kolegomis ir netgi paveikti organizacijos klimata. Kompetenciju

turéjimas individui salygoja tai, jog jis jauciasi vertesnis, naudingesnis organizacijai.

Viso atlikto darbo pagrindu verslo organizacijoms siiiloma ir rekomenduojama:

> Ziniy investicija jtraukti { organizacijos veiklos strategija;

» Organizuojant mokymus tiksliai nustatyti, kokiy kompetenciju darbuotojams
labiausiai triksta ir tik tada rengti mokymuy programas bei rinktis ziniy investicijos
budus;

» Uztikrinti ziniy jgijimui, dalijimuisi, saugojimui, naudojimui palankia aplinka,

salygas ir priemones.

Siuo moksliniu darbu galima remtis toliau tiriant Ziniy investicijos i zmogiskaji kapitala

efektyvuma, efektyvumo vertinima.
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Knowledge Investment in Human Capital (summary)
Vaida Mikulénaite

Knowledge investment in scientific literature is often identified as a separate set of cells (G.
Becker, DA Olaniyan, ch. Ryu, Z. TamasSauskiené J. Bagdanavicius, ER Stancikas, etc.) not to
combine them into a single system. This scientific approach insufficiently reveal the complexity of
knowledge investment and systematic. Therefore, it can be said that there insufficient approach
investment in knowledge as a systematic process of perception, and it does not allow the
organization to carry out a coherent and targeted investment in knowledge work. Consequently, the
organization will not be able to adapt to changing environmental conditions, and incompetent staff

will not be ready to withstand the external environmental elements of competitive pressures.

The purpose of master research work — to identify and assess the knowledge investment as a
systematic process to the benefit of human capital. Since human capital is treated as an intellectual
capital ground, knowledge investment also has significant influence and intellectual capital, and the
whole organization to value creation.

The tasks of master research work:

1) To analyze the concept of intellectual capital structure, to define the place of human
resources in intellectual capital structure;

2) Define knowledge management as an intellectual resource development tool;

3) To explore the knowledge investment as a systematic process;

4) To analyze the benefit of systematic knowledge investment processf for Lithuania's

business organizations human capital.

In order to examine the problem of theoretical and practical level, used the analysis of
scientific literature analysis, synthesis, also used generalization, evaluation, induction, deduction
methods. For the study used the survey method. The survey's form — questionnaire.

An investigation has shown that knowledge investment in many organizations as a
systematic process. Knowledge investment is projected, selected for knowledge acquisition forms,
include such elements as employee motivation, professional development, personal training. This
leads to a consistent knowledge investment process, which ensures the survival of the organization

in a changing environment.
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Priedai
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1 priedas. Intelektinio kapitalo sandara pagal Skandia

Intelektinio kapitalo sandara pagal Skandia

Intelektinis kapitalas

Struktirinis kapitalas

Zmogiskasis kapitalas

Wartotoju kapitalas

Organizacinis kapitalas

Inovaciju kapitalas Procesy kapitalas
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2 priedas. Organizacijos intelektinio kapitalo struktira. Subalansuota tasky korta

Organizacijos intelektinio kapitalo struktara.

Subalansuota tasky korta

Santvkmlkapitalas
Darbuotojukapitala

/

Struktinnis
kapitalas

Finanszinis
italas
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3 priedas. Zmogiskojo kapitalo sqvokos

Zmogiskojo kapitalo savokos

Tai verté, kurig darbas suteikia individams,
investavusiems i formaly, darbo metu bei
neformaly moksla (M. Carnoy)

ISsilavinimas, mokymas ar kiti uzsiémimai, kurie
uztikrina pajamy augima ateityje (M. Woodhall)

Zmoniy Zinios ir meistrikumas (jgadziai) (R.G.
Lipsey, P.N. Courat)

[gytas meistriSkumas (igiidziai), mokslas bei
isilavinimas (P. Wonnacott, R.Wonnacott)

Bendrasis zmogiskasis kapitalas — tai yra
meistriskumas ir Zinios, didinan¢ios darbuotoju
produktyvuma, priklausomai nuo darbo.
Specifinis zmogiskasis kapitalas — remiasi
meistriSkumu, sumanumu, kuri galima taikyti tik
specialioje srityje (G. Johnes)

Zmoguje esanéiy sugebéjimuy, teikian¢iy nauda,
matas. ZK apima ir jgimtus sugebéjimus bei
talenta, o taip pat iSsilavinima bei igyta
kvalifikacija (S. Fisher, R. Dornbush, R. Smalenz)

Daugiakomponenté, vienijanti dimensija,
padedanti atlikti kiekybing analizg, paaiskinanti
ry$i tarp formalaus mokymosi, mokymosi
praktikos ir darbo rinkos (J. Hartog)

CAHUJ>NCA<'—‘QOZN<

2 el A

A

Zmogaus sukauptas meistriskumas (jgadziai)
ir zinios, o tai yra jgyjama mokymosi metu;
arba asmens i$silavinimo ir igyto
meistriSkumo verté (M. Parkin)

A

Techniniy Ziniy bagazas bei igiidziai
(meistriSkumas), igyti dirbant bei formalaus
mokslo ar mokymosi darbe metu (P.A.
Samuelson, W.D. Nordhaus

A

A

Individo issilavinimas, jgtidZiai
(meistriSkumas) bei sveikata (E.M. James)

A

Meistriskumo (igiidziy) ir sugebéjimy
kompleksas, kurj asmuo pateikia darbo rinkai,
o taip pat specializuoti profesiniai igtidziai,
aukstasis iSsilavinimas ar individo talentas
(B.R. Schiller)

Apima veiksnius, didinancius individy
produktyvuma; iSsilavinima, mokyma ir darbo
patirtj (R.H. Scott, N. Nigro)

A

Igytas meistriskumas, i$silavinimas ir zinios
(W.C. Peterson)

A

A

Individy produktyvumo dalis, kuri buvo pasiekta
skiriant pinigus i$silavinimui, mokymosi darbo
metu bei sveikatos apsaugai. Sugebéjimai
priklauso nuo individo protiniy gabumuy,
socialekonominio i$silavinimo, praktikos

(M. Brofenbrenner, W. Sichel, W. Garner)

Individo Ziniy, igiidziy, kompetencijy ir kity,
ekonomiskai reik§mingy, elementy visuma bei
individy Ziniy, savybiy ir t.t. vertinimo matas
(OECD, 1999)
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4 priedas. W. Bukowitz ir R. Williams Ziniy vadybos ciklas

W. Bukowitz ir R. Williams Ziniy vadybos ciklas

(Fauti

l

S

Panaudoti

l

Molkowtis

[vertinti

¥

Kurti/Palaikyti

h 4

Armesti

\‘ Prisidéti
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5 priedas. I. Nonaka ir H. Takeuchi Ziniy konversijos biidai

I. Nonaka ir H. Takeuchi Ziniy konversijos buidai

Meiireikitos MNeisreikitos
= Zinios Zirios

SOCIALIZACITA EESTEEMNAILIZACITA
Meifreikitos Iireikitos
#Anios #Anios
Meigreikitos Iireikitosz

INTEEMNAILIZACIJA EOMBINACIIA
#nios #nios

Iireikitos Izreikitos
Zinios Anios
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6 priedas. Anketos pavyzdys

Gerbiamas(-a) Respondente,

Siuo tyrimu siekiama issiaikinti, kokia reik§me organizacijos zmogiskajam kapitalui turi Ziniy
investicija kaip sisteminis procesas.

Anketoje pazymekite viena ar kelis Jums tinkancius variantus. Jisy atsakymai yra labai svarbiis, o
gauti duomenys bus analizuojami apibendrinta forma ir panaudoti tik studijy tikslams. Anketa yra
anoniminé. Dékoju uz atsakymus ir skirta laika.

Pagarbiai

Vaida Mikulénaité, Vilniaus universiteto Informacijos vadybos studijy programos magistranté

1. Jusy jmoné:
o Paslaugy imon¢
o Gamybos imoné

o Prekybos imone

2. Jusy jmonés dydis:
o Smulkaus verslo imoné
o Vidutinio verslo jmoné

o Stambaus verslo jmoné

3. Ar Jisy jmonéje investuojama j Zinias?
o Taip
o Ne

4. Kaip (kokiomis formomis) Jiisy jmonéje jgyjamos Zinios ir jgudZiai?
o Konsultaciju su kolegomis, vadovais metu, kolegy darbo stebéjimo metu
o Mokymus, seminarus organizuoja Zmones i8 iSores

o Komandiruociy, stazuo¢iy metu

o Nejgyjamos Zinios

O Kita /IraSYKItE/....ceeouvie et

Jeigu pasirinkote tik ketvirtqji atsakymo variantq, spauskite puslapio gale ,, Testi
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O

©)

©)

Kokios ir kodél, Jiisy manymuy, Ziniy ir jgiidziy jgijimo formos naudingiausios,
efektyviausios? /jrasykite/

Kaip manote, ar siekiant kokybiSky jmonés veiklos rezultaty pakanka kompetencijy
plétojimo ir ugdymo?

Taip, visiskai pakanka

Taip, bet kartais tenka ieSkoti kity biidy

Ne, bitinos ir kitos priemonés

Jei pasirinkote pirmaqji atsakymo variantq, pereikite prie 8 klausimo

7.

11.

Ivardinkite, kokias priemones ir biidus naudojate:

Ar Ziniy investicija numatyta Jiisy jmonés veiklos strategijoje?
Taip
Ne, bet ruosiamés itraukti i imonés veiklos strategija

Ne

Ar Ziniy investicijos tikslai siejami su Jasy imonés tiksly jgyvendinimu?
Taip
IS dalies

Ne

. Ar siejate Ziniy investicijos procesa su darbuotojy motyvacija?

Taip, nes tai neatsiejami dalykai
Taip, kartais tenka taikyti motyvacines priemones

Ne, nes manome, kad Ziniy investicija nesusijusi su motyvacija

Kaip manote, ar jmonés vertybiné sistema turi jtakos darbuotojy lavinimui ir
ugdymui?

Taip

Sunku pasakyti

Apie tai nesusimastéme

Ne
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12. [vertinkite, kaip iSvardinti veiksniai lemia Ziniy investicija Jiisy imonéje:

Labai lemia

Lemia

VidutiniSkai

lemia

Nelemia

Ziniy, igidziy
trukumas darbui

atlikti

Kokybisko darbo

rezultato siekimas

Pasene Zinios, kurias
reikia atnaujinti,

papildyti

Besikeiciancios
aplinkos salygos,
noras prisitaikyti,

18likti

Noras buti

konkurencingesniems

Klienty, vartotoju
poreikiy ypatybés

13. Pazymékite, kaip Jiisy jmonéje Ziniy investicija svarbi Siems veiksniams:

Labai svarbi

Svarbi

Vidutiniskai

svarbi

Nesvarbi

Profesiniy ziniy ir

1gidziy igijimui

Profesiniy Ziniy
papildymui, igiidZiy

patobulinimui

Efektyvesniam
sprendimy

priémimui

Idéju generavimui

QGreitesniam darbui
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Kokybiskesniam

darbo rezultatui

Naujy ziniy kiirimui

Kirybiskumo

skatinimui

Darbuotoju pozitirio

1 darba keitimui

Organizacijos

lojalumui

14. Kaip manote, ar ZmogisSkojo kapitalo potencialo plétra turi poveikj imonés intelektinio
kapitalo didéjimui, jmonés vertés kiirimui?

o Taip, labai

o Sunku pasakyti

o Ne

Jei pasirinkote treciqji atsakymo variantq, pereikite prie 16 klausimo

15. Ivardinkite, kokj poveikj ZmogiSkojo kapitalo potencialo plétra turi Jasy jmonés
intelektinio kapitalo didéjimui, jmonés vertés kiirimui:

procesas, apimantis ne tik kompetencijy plétrq, kvalifikacijos kélimgq, bet ir darbuotojy
poZiirio | darbq, vertybinés sistemos keitimq, motyvaciniy problemy sprendimgq, lojalumo
organizacijai skatinimgq. /vienas variantas/

o Pritariu

o IS dalies pritariu

o Nepritariu

Dékoju uz bendradarbiavimg.
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