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SANTRAUKA

Baigiamajame magistro darbe nagrinéjama intelektinio kapitalo valdymo diskursas, teorinis
vystymasis, intelektinio kapitalo sudedamosios dalys, valdymo modeliai, Siauliy verslo organizacijy
intelektinio kapitalo tobulinimo galimybés. Darbo objektas: Intelektiniy kapitalo valdymas. Darbo dalykas:
Intelektiniy kapitalo valdymas verslo jmonése. Darbo tikslas: ISanalizuoti intelektinio kapitalo teorinius
aspektus bei jo valdymg verslo jmonése. Uzdaviniai: 18nagrinéti intelektinio kapitalo sampratg bei teorijos
raidg; iSanalizuoti intelektinio kapitalo struktiirg; iSanalizuoti intelektinio kapitalo valdymo modelius;
jvertinti verslo jmoniy intelektinio kapitalo valdymg, pateikti sistemos tobulinimo modelj. Darbo
aktualumas: Verslas tampa vis labiau suinteresuotas vadovautis inovatyviomis valdymo sistemomis, taip
mazinti nereikalingus kastus bei didinti racionaly istekliy panaudojima. Atsiranda vis daugiau bendroviy
konsultuojanciy intelektinio kapitalo klausimy bei vis daugiau mokslininky besigilinanciy j §ig temg. Darbo
problema keliama probleminiu klausimu: kaip versio jmonés valdo savo intelektinj kapitalg. Darbo struktiira
sudaryta is: santraukos lietuviy bei angly kalba, jvado, teorinés dalies, metodologinés bei empirinés dalies,
iSvady, rekomendacijuy, literataros ir Saltiniy, priedy.

Darbe naudota metodika ir priemonés: mokslinés literatiiros analizé; darbuotojy anketiné
apklausa; statistiné analize.

Tyrimui pasirinktos 4 Siauliy miesto verslo, $ios jmonés ne tik kuria darbo vietas, didina miesto
bei 3alies biudZeta, bet ir atspindi viso Siauliy regiono issivystymo lygj, atspindi regiono potenciala. Tyrime
dalyvavo administraciniy skyriy darbuotojai, dirbantys personalo, finansy, technikos skyriuose, todél
didziausia darbuotojy dalj sudaro administracijos darbuotojai, turintys aukStesne kvalifikacija. Bendras
respondenty skaicius 132. Tyrimo duomenys atskleidé, kad jmonése, kai kurie intelektinio kapitalo valdymo
procesai veikia (rengiamos strategijos, naudojamasi naujomis technologijomis, darbuotojams sudaromos
galimybés planuoti darbo laikg, mokytis papildomai), taciau buvo ir trikumy (nei§vystyta motyvacijos
sistema, darbuotojy atrankos, kvalifikacijos kélimo, Ziniy patikrinimo sistema ir kt.). Todél galima teigti, kad

intelektiniai iStekliai jmonése valdomi neracionaliai, be jokios aiskios valdymo sistemos.



Mindaugas Bilvartas. Extensional management studies student‘s master‘s thesis / diploma paper advisor
doc. dr. S. Zickiené; Siauliai University faculty of Social Sciences department of management. Siauliai,
2014. Scope of work: 89 pages, 39 pictures, 9 tables., 21 appendices, 142 references.

SUMMARY

In the final paper, there are considered discourse of management intellectual capital, its
theoretical development, components of intellectual capital, models of management, development
opportunities of Siauliai business organizations. Object of the research is: Intellectual capital management.
Subject of the research is: Intellectual capital management in companies of business. The aim of the research
is: To analyze the theoretical aspects of intellectual capital and its management in businesses. The objectives
of the research are: Examine the concept of intellectual capital and the theory of evolution; analyze the
structure of intellectual capital; to analyze models of the intellectual capital management; assess the
business's intellectual capital management and provide system improvement model. Relevance of the
research is that: Business is becoming more and more interested to follow the innovative management
systems, to reduce unnecessary costs and improve the rational use of resources. An increasing number of
companies are advising about intellectual capital issues, and growing number of scientists, who makes
researches about this. Problem of the research is done by bringing problematic question: how businesses
manage their intellectual capital? Structure of the research consists of: summaries in Lithuanian and
English, introduction, theoretical, methodological and empirical research, conclusions,
recommendations, references, appendixes.

Methods and tools used in the paper: Scientific literature, a survey of employees, statistical analysis.

Where was elected 4 Siauliai companies of business, these companies not only create jobs,
enlarging cities and the state budget, but also reflects the total level of development of Siauliai region,
reflecting the region's potential. In the study were involved “office staff* from, personnel, financial, technical
sections, therefore, the highest proportion of staff are administrative staff, with higher qualifications. The
total number of respondents — 132. The findings revealed that in the companies, some intellectual capital
management processes are running (companies were developing a new strategies, were using new
technology, let workers to plan working hours, let to educate additionally), however, there were scarcity
(undeveloped system of motivation, employee selection, training, knowledge testing systems and so on).
Therefore, it can be said that in the companies resources of the intellectual capital are managed irrationally,

without any clear management system.



TURINYS

SANTRAUK A e ettt h et e bt e e bt e ebe e e st e e b et e abe e she e e abeesbeeenbeenaneanbeeanneas 3
SUMMARY ettt h et st e bt e e s bt e ebe e e skt e b et e abe e eh b e e ke e ebe e e be e naneabeennne s 4
SVARBIU TERMINU ZODYNAS .....oovoteereeeeeeeeeeseeeeeesesssseessessesseeseessessessesseessessesses s sseesenssesoes 7
LENTELIU SARASAS ..ottt ee et e et ee et eeees e s s e es e s eeee e ees s s eees 8
PAVEIKSLU SARASAS ..ottt eee et tes st sassee s s st an s s s s s s ssssenssnaanes 9
TN 0 7N OO 11
I. INTELEKTINIO KAPITALO VALDYMO TEORINIAI ASPEKTAI ..ot 14
1.1. INTELEKTINIO KAPITALO TEORINIS DISKURSAS BEI RAIDA.........cccoceiiiirein 14
1.1.1. Intelektinio kapitalo teorinis diSKUISaS...........ccuiiiiiiiiiiieree e, 15
1.1.2. Intelektinio kapitalo teOrijoS raida..........cooviiiieiiieieie e 18

1. 2. INTELEKTINIO KAPITALO SANDARA ..ottt 21
1.2.1. ZMOISKASIS KAPItALAS.......evoeeereceeceeiceeseesseeeseeesss s estsssssese sttt eses s snssnsnsenes 22
1.2.2. Struktlrinis Kapitalas .........coceoiiiiiiiiiiiie i 25
1.2.3. SantyKiy Kapitalas.........coooveiieiiiiiiieiice e 28

1.3. INTELEKTINIO KAPITALO VALDYMAS......ci ittt 30
1.3.1. Intelektinio kapitalo valdymo teoriniai aspektai ...........cccoevveieeiiiieiiece e, 30
1.3.2. Intelektinio kapitalo valdymo modeliai............cccoooeiieiiiiiiic e, 32
1.3.3. B. Marr intelektinio kapitalo valdymo modelis. ...........ccocoiiiiiiiiiee, 34
1.3.4. Mertins K., Orth R. intelektinio kapitalo valdymo modelis. ............ccccooeiiiiniiiiinnnnn, 35
1.3.5. ,,Skandia Navigator“ intelektinio kapitalo valdymo modelis. ....................ccccoeinninnnn, 37
1.3.6. ,, Danish guidelines * intelektinio kapitalo valdymo modelis...........cccccocrviriiniiiiininnnn, 38

1. TYRIMO METODOLOGIA IR METODIKA ...t 42
2.1. TYRIMO PAGRINDIMAS . ...ttt ee e 42
2.2. TYRIMO APRASYMAS .....oiimiiiiiiieineie sttt 44
2.3. TYRIMO METODAL ...ttt ettt 44
2.3.1. AnKeting apklausa.........cocviiiiiiiiiii e 44
2.3.2. Matemating statistiné duomeny analiZe€............ocoverviiirieriiniee i 47

2.4, TYRIMO IMTIS .ottt 47

I1I. SIAULIU MIESTO VERSLO JMONIU TYRIMO DUOMENU ANALIZE ......c.ccccovvvvernenn, 48
3.1. DEMOGRAFINIU — SOCIALINIU KINTAMUJU ANALIZE.........cccccocoviiiireeeiiecere e 48
3.2. IMONIU ZMOGISKOJO KAPITALO VALDYMO ANALIZE ........cccooviiresiersseeresienens 49
3.3. IMONIU STRUKTURINIO KAPITALO VALDYMO ANALIZE .......ccccoovveeirirerrerennn. o7

4.4. IMONIU SANTYKIU KAPITALO VALDYMO ANALIZE .......ccccoovvieiviirereeressereese e, 61



6

4.5. INTELEKTINIO KAPITALO VALDYMAS ATSKIRUOSE IMONESE .......cccccocovevevnne. 65
ISVADOS ...ttt 73
REKOMENDACIJOS ... oottt e b s e se e sbeeseeabeenbeebesneenbeeneeanes 75
LITERATURA IR SALTINIAL ....coviiiiieeiicieseeeee et see s sestssessesesses st esas st ssssesssssnsssassensssensnes 76
PRIEDAL ...t b e b bttt b bt e bt b e e bt et b e e e bt et e s et e et nnes 89

1 Priedas_,,Oenb* investicijos | ZINIOMIS EIIStG tUItG ......cverververeiririiresieiei e 90

2 Priedas_,,Danske bank® grupés balansas............ccoureririiiieiineniesesiese e 91

3 Priedas_Intelektinio Kapitalo SANCAra...........ccceevveiieiicic e 92

4 Priedas_,,Danish guidelines® intelektinio kapitalo ataskaitos pavyzdys...........cccceervrinienriennen, 93

5 Priedas_Tyrimo anketoS PAVYZAYS .......cueiiieriiriiriiniesiieieee ettt 94

6 Priedas_Karjeros plano PAVYZAYS.........cuuieiiiiiresieeee ettt 97

7 Priedas_Darbuotojy nuomonés pasiskirstymas dél jy darbo profesionalumo..........c.ccocveverennen. 98

8 Priedas_Respondenty muomonés pasiskirstymas dél tritkstamy darbiniy Ziniyg ...........ccceveeneen. 99

9 Priedas_Darbuotojy nuomonés pasiskirstymas dél organizacijy kvalifikacijos kélimo kursy

POIITIKOS ettt bbbt h et bbbt 100
10 Priedas_Respondenty nuomonés dél sitilomy naujy idéjy pasiskirstymas.........c.ccecvvvvereeennne. 101
11 Priedas_Respondenty besidalinnaciy savo patirtimi su kolegomis pasisikirtymas................. 102
12 Priedas_Respondeny nuomonés dél aiskios valdymo sistemos pasiskirstymas...................... 103

13 Priedas_Respondenty nuomoné dél palaikomy gery santykiy su vadovybe pasiskirstymas .. 104
14 Priedas_Respondenty nuomonés dél jtraukimo j organizacijos valdyma pasiskirstymas....... 105
15 Priedas_Respondenty iSmanymas apie Jmonés VErtybes . .......cccvvrereirinieiiniisenieesese e 106

16 PriedasRespondenty nuomonés dél jmonés viduje naudojimosi novatoriskomis

technologijomis PaSISKITSTYIMAS .........cviiiiiieiieriesi et 107
17 Priedas_Respondenty nuomnés dél jtraukimo j jvaizdzio programas pasiskirstymas ............ 108
18 Priedas_Respondenty nuomonés dél greitos reakcija j klienty bédas pasiskirstymas............. 109

19 Priedas_Respondenty nuomoniy pasiskirstymas dél siuntimo j kvalifikacijos kélimo kursus,
TMONTY KONEEKSTU ... 110
20 Priedas_Eksperty vertinimo metodo PaAVYZAYS........cceieririiiiiiinieieiese s 111

21 Priedas_Intelektinio kapitalo valdymo tobulinamasis modelis ...........c.ccccovveiiiiiiin e, 114



SVARBIU TERMINU ZODYNAS

Intelektinis kapitalas — nematerialiojo turto suma, susijusi su bendrovés ziniomis, kurios buvo
formalizuotos, jgalintos, skolintos siekiant pagaminti auksStesnés vertés turta bei sukurti
konkurencinj pranasuma Berry, (2004).

Nematerialusis turtas — ,,Kolektyvinés smegenys®, akumuliuojan¢ios mokslines ir vienadienes
darbuotojy Zzinias, intelekting nuosavybe ir sukaupty patirtj, bendravimg ir organizacijos strukttra,
informacinius tinklus bei jmonés jvaizdj. (Barkauskas V., 2009, p. 223).

Santykiy kapitalas tai — iSorés Kkapitalas, kurj apima: prekiniai Zenklai, klientai bei jy
pasitenkinimas, jmoniy pavadinimai, platinimo kanalai, verslo bendradarbiavimas bei licenciniai
susitarimai. (Guthrie J., Petty R., 2000, p. 241).

Struktirinis kapitalas tai — zinios, kurios priklauso organizacijai, jos saugomos tokiais formatais
kaip: duomeny bazés, instrukcijos. (Ahmadi F., Parivizi B., 2012, p. 165).

Zmogiskasis kapitalas — apima kolektyvines Zinias, jgiidzius bei individy gebéjima dirbti jmonése
bei organizacijose, kurie tobul¢ja de¢l jiems suteikty Ziniy ir jgudziy, reikalingy tam, kad jie

sugebéty prisitaikyti prie naujy situacijy. (Demartini 2011, p. 16).
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IVADAS

Siandieniniam verslo pasauliui sunku prognozuoti ateities perspektyvas dél
besikeicianciy vartotojy poreikiy, visuotinés ekonomikos sistemos nestabilumo, politiniy sprendimy
bei kt. O pasaulinéms rinkoms palaipsniui pereinant prie ziniy ir technologiniy inovacijy, Kai kuriy
valdymo sistemy jdiegimas ar i§ anksto iSkelty tiksly jgyvendinimas nebitinai reiSkia, jog
organizacija pasieks efektyviy rezultaty. Besikeicianti ekonominé situacija jmones vercia turimy
ziniy pagrindu sukurti naujus darbo bei valdymo metodus, procesus, jtraukiant zmogiskyjy istekliy
valdymo strategijas.

Intelektinio kapitalo valdymas tampa svarbiu veiksniu, atskleidziant jmonés
konkurencinj pranasumg vietinéje bei pasaulinéje rinkoje. Mokslinéje literatiiroje daznai
pabréziama, kad intelektinis kapitalas padeda kaupti bei kurti technologing-ekonoming naudg
organizacijoje, gerinti Salies ekonomika. Daznai nematerialusis kapitalas mokslinéje literatiiroje
jvardijamas kaip intelektinis, taciau tai néra visiskai tapacios savokos. Intelektinis kapitalas apima
platesnj spektrg nematerialiyjy iStekliy, kurie didina organizacijos verte. Anot mokslininky
intelektinis kapitalas — tai organizacijy sékmingos veiklos pamatas, vienas svarbiausiy ziniy
organizacijy naudos kurimo Saltiniy (Uziené, Staliiniené 2009; Ahmadi, Parivizi 2012).
Mokslininkai jau antras deSimtmetis sprendzia organizacijy intelektinio kapitalo atpazinimo,
vertinimo ir valdymo klausimus.

Intelektin; kapitalg galima jvardinti, kaip vieng i§ svarbiausiy elementy, didinanciy
jmonés pajamas. Intelektinis kapitalas apima intelektinius duomenis, intelektinius sugebéjimus,
zinias, patirtj, informacija, kuri gali biuti panaudojama organizacijos gerovei kurti. Intelektinio
kapitalo valdymas atsirado kilus poreikiui jvertinti organizacijose sukaupta intelektinj turta, kuriuo
neapibrézia iki $iol egzistuojanti tradiciné dvipusio balanso sistema. Intelektinio kapitalo vertinimo
bei valdymo poreikis vis dazniau akcentuojamas organizacijy strateginio valdymo ir veiklos
prognozavimo kontekste (Znakovaité, Pabedisnkaité¢ (2010); Taljunaité (2010)). Imonés, kurios
neinvestuoja | intelektinj kapitala, neiSvengiamai atsilieka. Todel efektyvus intelektinio kapitalo
valdymas gali padéti uztikrinti jmonés Kklestéjimg besikeiciancios rinkos sglygomis.

Intelektinio kapitalo teorijos pradininkai (Sveiby 2001; Edvinsson, Malone 1997), taip
tvirtina, kad industrializacija paremtos ekonomikos laikai praéjo, laikas ziniomis grjstai
ekonomikai. Dabartinéje ekonomingje situacijoje plétra ir augimas dazniausiai paremtas zinojimu.
Jmoniy aukstas pelningumas nebegali iSsilaikyti vien dél masinés gamybos ar dél iSaugusios
vartotojy perkamosios galios, nes vis daugiau vartotojy renkasi aukstesnj technologinj lygj turin¢ius

produktus / paslaugas, jmonés pelninguma uztikrina ,,zinantys” darbuotojai.
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Darbo moksliné problema. Tenka konstatuoti, kad uZsienio autoriai skirtingai
isivaizduoja intelektinio kapitalo valdymo sistemy kiirima, jgyvendinima, tuo tarpu Lietuvoje Sia
tema svarbiy moksliniy studijy bei tyrimy atlikta néra. Darbo problemg tikslinga apibrézti Siuo
probleminiu kKlausimu: kaip verslo jmonés valdo savo intelektinj kapitalg.

Darbo aktualumas.
Vis dazniau tvirtinama, jog intelektinis kapitalas — tai organizacijy sékmingos veiklos pagrindas,

vienas i svarbiausiy Ziniy organizacijy vertés kiirimo Saltiniy. Mokslininkai jau kelis deSimtmecius
bando spresti iSkilusiu intelektinio kapitalo valdymo klausimus. Verslo praktikoje pradeda atsirasti
konsultaciniy bendroviy, kurios kuria savitas intelektinio kapitalo vertinimo metodikas, leidziancias
susipazinti bei atpazinti intelektinj kapitala. Atsiranda vis daugiau bandymy vertinti organizacijos
intelektinj kapitalg, vertinimai biina pagrjsti teoriniais problemos sprendimo mechanizmais, Kiti
remiasi empiriniais tyrimais ar statistiniais skai¢iavimais, ta¢iau stokojama i$samesniy lyginamyjy
tyrimy, o tai lemia netvary intelektinio kapitalo vertinimg. Intelektinj kapitalg bei jo valdyma
analizave mokslininkai (Stewart 1994; Brooking 1997; Sullivan 2000; Bontis 2004; Mouritsen
2004; Huggins 2007; Weir, Marr 2008) vysté bei tobulino intelektinio kapitalo teorijas, jie sukiré
reik§mingus modelius. Visa tai leido i$siaiskinti, kas yra intelektinis kapitalas, jj matuoti, valdyti.
Buvo sukurtos atskiros valdymo sistemos, modeliai (,,Skandia Navigator®, ,,The Intangible Assets
Monitor®, ,,Meritum®, ,,Danish guidelines bei kt.), tatiau nesutariama dél bendros intelektinio
kapitalo valdymo sistemos.
Darbo objektas. Intelektinio kapitalo valdymas.
Darbo dalykas. Intelektinio kapitalo valdymas verslo jmonése.
Darbo tikslas. Isanalizuoti intelektinio kapitalo teorinius aspektus bei jo valdyma verslo jmonése.
Darbo uzdaviniai.

1. TISnagrinéti intelektinio kapitalo sampratg bei teorijos raida.

2. ISanalizuoti intelektinio kapitalo struktiirg.

3. I8analizuoti intelektinio kapitalo valdymo modelius.

4. Jvertinti verslo jmoniy intelektinio kapitalo valdyma, pateikti sistemos tobulinimo

modelj.
Hipotezé. Siauliy miesto verslo jmonése néra sukurta intelektinio kapitalo valdymo sistema.
Darbo struktiira. Darbg sudaro: santrauka lietuviy kalba, santrauka angly kalba jvadas, teoriné
dalis, metodologiné bei empiriné dalis, iSvados, rekomendacijos, literattira ir Saltiniai, priedai.

Pirmoje dalyje nagrinéjami teoriniai intelektinio kapitalo aspektai. Intelektinio kapitalo
samprata bei raida, intelektinio kapitalo struktiira ir vieni i$§ pagrindiniy valdymo modeliy.
Antroje dalyje pateikiamas tyrimo apraSymas, tikslas, eiga, metodas, imtis.

Trecioje dalyje nagrin¢jami tyrimo rezultatai.
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Darbo metodai. Magistro darbe remtasi moksliniy literataros $altiniy analize (moksliniy knygy,
moksliniy straipsniy), istatymy analize, gretutiniy tyrimy rezultatais, statistikos duomenimis, atlikto
anketinio tyrimo rezultatais. Tyrimo duomenys buvo apdoroti SPSS statistics 17, pateikti
naudojantis Microsoft Office Excel 2003.
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I. INTELEKTINIO KAPITALO VALDYMO TEORINIAI ASPEKTAI

1.1. INTELEKTINIO KAPITALO TEORINIS DISKURSAS BEI RAIDA

Nepaisant to, kad pastaraisiais metais intelektinio kapitalo terminas gana daznai
naudojamas, kol kas socialiniy moksly kontekste néra susitarta dél bendro intelektinio kapitalo
apibrézimo, nes ,,intelektinio kapitalo* termino formavimosi pradzia siejama tik su 1990 m. ir juo
apibudinamas ,,nematerialusis turtas®. Uziené (2008) teigia, kad intelektinio kapitalo koncepcija
vadybos teorijos poziliriu yra palyginti jauna, gyvuoja tik keleta deSimtmeciy, todél Sios
koncepcijos tezauras tik pradeda formuotis. Intelektinio kapitalo sagvoka vartojama tiek ekonomikos,
tieck vadybos, tiek teisés ir sociologijos moksly kontekste, todél yra galimos jvairios jos
interpretacijos.

Kartu su fiziniu ir finansiniu kapitalu intelektinis kapitalas yra vienas i$ trijy, kai
kuriais atvejais net pats svarbiausias iSteklius organizacijoje. Intelektinis kapitalas apima visus
organizacijos nematerialiuosius iSteklius, kurie jai priskiriami bei prisideda prie bendrovés vertés
karimo. F. Ahmadi, B. Parivizi (2012), intelektinj kapitalg jvardija, kaip svarbiausig kapitalg
kiekvienoje organizacijoje, kuris gali turéti jtakos visais organizacijos veiklos aspektais.

Europos Sajungos pozicija lieCianti inovacijas bei intelektinj kapitala gana aiSki.
I$studijavus Lisabonos strategijos tikslus, pastebima, kad jie siejasi su iSradimy bei ziniy pavertimu
tam tikru pridéting verte kurianc¢iu produktu, kuris prisideda prie siekio tapti labiausiai
konkurencinga ekonomika pasaulyje (Lisabonos sutartis, 2007).

Reich, Kaarst-Brown, (2003) teigia, kad intelektinis kapitalas yra sukuriamas, Kai
atsiranda galimybé, ltikesCiy verté, motyvacija, gebéjimas keistis ir sujungti Zinias. Atsirades
intelektinis kapitalas teigiamai veikia organizacinius pranaSsumus bei socialin; kapitala,

organizacijoje atsiranda rySys tarp Siy kapitaly (zr. 1 pav.).

Padidéjes intelektinis kapitalas
Padidéjusios organizacijos zinios IT srityje

r
Padidéjes socialinis kapitalas Organizaciniai pranaSumai
Stiprus IT bendradarbiavimas IT Zmoniy iSlaikymas
Jdarbinimo privalumai L Nuolatinés verslo nauiovés

Pav. 1. Rysiai tarp intelektinio kapitalo, socialinio kapitalo bei organizaciniai pranaSumai.
Saltinis: Reich, Kaarst-Brown, (2003), p. 93.
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1.1.1. Intelektinio kapitalo teorinis diskursas

Intelektinio kapitalo koncepcija daznai aptariama, bet ne visada tinkamai apibréziama.
B. Marr, K. Moustaghfir (2005) daro panasias i§vadas teikdami, kad daugybé skirtingy zodziy buvo
naudojama apibiidinti tg pacig ar panaSig koncepcijg. Autoriai daznai intelekto sgvoka pakeicia
tokiais zodziais Kkaip: nematerialus, ziniomis paremtas arba nefinansinis turtas (Zr. 1 lent.).
Kiekvienas i§ Siy zZodziy arba jy kombinacija gali buti aptinkama vadybos literattiroje. Be to, kai
kurios disciplinos (finansy apskaitos bei teisés) sukiiré gana siauras apibréztis, pavyzdziui,
apskaitos standarte nematerialusis turtas apibréziamas kaip ,,identifikuojamas nepiniginis turtas,
neturintis materialios formos, kuriuo imon¢ disponuoja ir kurj naudodama tikisi gauti tiesioginés ir
netiesioginés ekonominés naudos® (13-asis verslo apskaitos standartas ,,Nematerialusis turtas®).

Pasak, Marr B. (2008), siauri apibrézimai yra bitini siekiant uztikrinti nuoseklumag
balanse bei kituose iSorinése ataskaitose, taciau jie yra maziau naudingi kuriant platesnj supratima
apie intelektinj kapitalg. Taip yra todél, nes S$ie apibréZimai neapima bendrai priimtiny
nematerialaus turto daliy tokiy kaip santykiai su klientais, darbuotojy gebéjimai bei Zinios. Jie
neapimami, nes negali biiti kontroliuojami jmonés apskaitos prasme. Todél visa tai lemia nevienoda
nuomong, kas yra ir kas néra intelektinis kapitalas.

Znakovaite, Pabedinskaité (2010) tikina, kad intelektinio kapitalo sandarg bei samprata
bati konvertuotos j verte. Intelektinis kapitalas iSskiriamas kaip vienas i$ svarbiausiy veiksniy
jmoneés valdymo efektyvumui gerinti ir pajamoms didinti. Ne vien tik geras vadovavimas, taciau ir
gera jmongs strategija laikomi jmonés ateities intelektiniu kapitalu. Stewart, (1994) darbe iSdéstyti
teiginiai papildo Znakovaités, Pabedinskaités i§sakytuosius, jis tvirtina, kad Siam apibiidinimui biity
galima priskirti taip pat ir vidinius organizacijos procesus, patentus, technologijas, darbo jgtidzius,
informacija apie tiekéjus, klientus, bendrasavininkius.

PanasSaus pozitirio laikosi ir Huggins, Weir, (2007) intelektinius iSteklius apibiidindami
kaip ziniomis pagrjstg turtg, kuriuo disponuoja bendrové bei kurj ateityje gali panaudoti bendrovés
privalumui (kompanijos vardas, reputacija, prekybos paslaptys, ,,Zinau-kaip“, verslo procesai,
palankumas). Tuo metu intelektinis kapitalas vertinamas kaip ziniomis grijstas turtas.
iSskiria tris intelektinio kapitalo elementus, kurie i§ esmés Kkartojasi kity teorijy apibrézimuose:
,hematerialumas, zinios bei praktikos jtakg®, o intelektinio kapitalo bendrus démenis jvardija kaip
»Zzinias (tiek iSdéstytas, tieck numanomas); ziniy keitimosi procesus; produktus, gautus besikeiciant
ziniomis®“. Jos atkreipia démesj | tai, kad skiriasi intelektinio kapitalo apibrézimy sudarymo

principai bei turinys.
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Taigi iSlieka klausimas, kaip nustatyti ry$j tarp turimy ziniy ir galimo vertés kiirimo

ateityje. Sie neapibréztumai suteikia laisvés skirtingai intelektinio kapitalo savokos interpretacijai.

Daznai sickiama sukonkretinti intelektinio kapitalo sgvoka. Dzinkowskis (2000) nurodo, kad

intelektinis kapitalas yra ziniy kitimo j intelektinj turtg ar intelekting nuosavybe rezultatas ir pacios

zinios naudojamos Siame procese. Autorius taip pat nurodo ry$j tarp Ziniy ir jy virsmo j tam tikrg

naudg nurodant, kad yra analizuojamos tik zinios, kurios yra apsaugotos intelektinés nuosavybés

teisémis arba joms artimos. Tokio tipo Zinios yra naudingos ir turi potencialg buiti panaudotos arba

jau yra naudojamos ekonomikoje.

Lent. 1.

Intelektinio kapitalo apibrézimai

Metai/ Autorius

Terminas

Apibrézimas

Stewart, (1994,
p. 29)

Intelektinis kapitalas

Intelektinis kapitalas yra intelektiné medziaga - Zinios,
informacija, intelektiné nuosavybé, patirtis. Kuri gali biiti
panaudota kuriant gerove, kolektyviniam intelektiniy gebéjimy
sutelkimui.

Brooking, (1997,
p. 13)

Intelektinis kapitalas

Intelektinis kapitalas pozicionuojamas j: rinkos turto verte,
zmogy iSreikstg turting vertg, intelektinés nuosavybés turta,
infrastruktiros turta.

Edvinsson, Intelektinis kapitalas Intelektinis kapitalas yra nematerialusis turtas neturintis aiskiai
Malone, (1997, apc¢iuopiamos vertés, taciau jis vis tiek yra vertingas

p. 22) organizacijai.

Brennan, Intelektinis kapitalas Ziniomis grjsta organizacijos nuosavybé.

Connell, (2000,
p. 1)

Sullivan, (2000,
p. 228)

Intelektinis kapitalas

Zinios, kurios gali bati transformuojamos j pelna

Sveiby, (2001, p.
12)

Nematerialusis turtas

Intelektinis kapitalas susideda i$ darbuotojy kompetencijos,
vidinés bei iSorinés struktiiros.

Bontis, (2001, p.
16).

Intelektinis kapitalas

Intelektinis kapitalas — tai sistema, kuri sudaryta i§ skirtingy
kapitaly, kurie apima: darbuotojus, organizacinius procesus,
intelektine nuosavybe bei santykius su klientais, tiekéjais,
platintojais ir partneriais.

Mouritsen et al.,

Intelektinis kapitalas

Intelektiniam kapitalui priklauso: darbuotojai, Klientai, IT,

(2004, p. 48). vadybinis darbas ir zinios. Intelektinis kapitalas numato
technologijas, kurios leidzia jvairiam turtui veikti
sinchronizuotai.

Huggins, Weir, | Intelektinis kapitalas Intelektiniais iStekliai yra: ziniomis pagrjstas turtas, kuriuo

(2007, p. 709).

disponuoja bendrove bei kurj ateityje gali panaudoti, kaip
bendroveés privalumui (kompanijos vardas, reputacija,
prekybos paslaptys, ,,Zinau-kaip“, verslo procesai,
palankumas), tuo tarpu intelektinis kapitalas vertinamas, kaip
Ziniomis grjstas turtas.

Znakovaité, Intelektinis kapitalas Intelektinj kapitalas — intelektiniai duomenys: Zinios,
Pabedinskaité, informacija, intelektiniai sugebéjimai, patirtis, kuri gali biti
(2010, p. 127). naudojama kuriant jmonés gerove.

R. K. Malik Intelektinis kapitalas Intelektinis kapitalas tai priemoniy rinkinys (informacija,

(2012, p. 884).

ryS$iai, intelektiné nuosavybé, sistemos, metodai) leidZiantis
jmonéms pasiekti didesnés pridétinés vertés.

Giziené (2012,
p. 124).

Intelektinis kapitalas

Intelektinis kapitalas — organizacijos nematerialieji iStekliai,
kurie ne$a nauda organizacijai.
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Saltinis: Sudaryta autoriaus remiantis — Stewart, Brooking, Edvinsson, Malone, Sullivan, Brennan, Connell,
Sveiby Bontis, Mouritsen et al, Huggins, Weir.

Nors intelektinio kapitalo apibrézimai skiriasi, taciau pastebimas autoriy bendras
pozitris | §j kapitalg. Autoriai intelektinj kapitalg vieningai apibrézia, kaip informacija bei ziniomis
grjsta nematerialyjj turta, kuris teikia naudg organizacijai. Stewart (1994) priduria, kad $is kapitalas
gali buti panaudotas kuriant gerove, kolektyviniam intelektiniy gebéjimy sutelkimui. Sveiby(2001)
Si kapitalg apibiidina kaip darbuotojy kompetencijas, kas i§ esmés ir yra Zinios ar turima
informacija, nes tai sudedamosios kompetencijos dalys. Lyginant teorijos pradininky bei vélyvesniy
autoriy mintis sampratos pagrindas nesikei¢ia, norint apibiidinti intelektinj kapitalg, tick Huggins,
Weir (2007), tiek Znakovaité, Pabedinskaité (2010) bei Malik (2012), naudoja tokius pat Zodzius
(informacija, zinios, nematerialieji iStekliai).

Taigi apibendrinant galima teigti, jog intelektinis kapitalas — tai organizacijai
prieinama naudoti ar priklausanti intelektiné nuosavybé, turinti galimybe kurti verte, kur intelektinis
turtas suvokiamas kaip tam tikram subjektui priklausantis, su intelektu ar jo naudojimu susijes
vertingas objektas, o potencialas kurti verte suprantamas kaip turto gebé&jimas dabar ar ateityje
efektyviai dalyvauti vertés kiirimo procese.

H. H. Al-Onizat (2012) pastebi, kad globalioje verslo aplinkoje atsirades greitas
pokytis reikalauja didelés spartos mokymosi, tokio didelio spaudimo mokytis organizaciniu
lygmeniu niekada nebuvo. Todé¢l visa tai reikalauja, kad naujos Zinios turi biiti nuolat ir sistemingai
valdomos.

Pasak Connell (2006), egzistuoja dar viena problema, kad vis labiau astréja ,,proty
nutekéjimo® ir ,,i§saugojimo** problematika. Siam reiskiniui didele jtaka turi netinkamas intelektinio
kapitalo valdymas. Organizacijy nesugebé¢jimas tinkamai jvertinti savo intelektinj kapitala, ji
valdyti, gaunant kuo didesne pridéting verte, yra didziulé problema.

Problema yra ta, kad intelektinis kapitalas néra atpazjstamas Kkaip rinkos dalies
padidéjimo priezastis. Ir jei j finansinés atskaitomybés informacija nejtraukiama informacija dél
intelektinio kapitalo vertés kiirimo, egzistuoja rizika, kad tokios informacijos teikimas sukels
maziau vertinamg akcinj kapitalg. Kuris savo ruoZtu nepadés siekti pagrindinio tikslo, optimalaus
18tekliy paskirstymo kapitalo rinkoje.

Apibendrinant galima teigti, jog dauguma autoriy laikosi vieningos pozicijos teigdami, kad
intelektinis kapitalas yra Zinios, kurios gali biiti konvertuojamos j jmonés verte. Atlikus teoring intelektinio
kapitalo analize, issiaiskinta, kad Siam priskiriamos ne tik Zinios, bet ir vidiniai organizacijos procesai,
sunkumy tokj kapitalg nustatant, matuojant, valdant, o neefektyvus intelektinio kapitalo valdymas veda prie

sumazéjusio konkurencingumo lygio.
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1.1.2. Intelektinio kapitalo teorijos raida

Intelektinio kapitalo pradininkai buvo J. K. Galbright bei E. Sveiby, kurie pirmieji
pradéjo gilintis j §] procesa bei davé jam teorines uzuomazgas. Pirmasis i$ jy J. K. Galbright 1969
m. i8skyré savoka ,,intelektinis kapitalas®, taip siekdamas paaiSkinti atotrukj tarp buhalterinés vertés
bei rinkos vertés institucijose. Jo teorijas bei darbus papildé E. Sveiby, kuris suprasdamas, kad
tradicinése finansinése ataskaitose triikksta intelektinio kapitalo kuriamos vertés, pradéjo j tai gilintis.
Pagrindinés intelektinio kapitalo koncepcijos ir savokos pradéjo formuotis XX a. 9-jame
desimtmetyje, kada vis dazniau jsigalé¢jo informacija, arba naujoji ekonomika, kuriai vystantis
keitési ne tik tarptautiniai ekonominiai santykiai, bet ir organizacijy galimybés dalyvauti juose,
iSlaikant konkurencinj pranasuma.

Sveiby (1997) nutaré intelektinj kapitalg klasifikuoti j tris pogrupius: darbuotojy
kompetencija; viding struktiirg bei iSoring. Prie Sveiby i$skirty kategorijy Brooking (1997) pridéjo
dar vieng kategorija ,intelektuali nuosavybé®. Edvinsson (1997) adaptavo Sveiby kategorijas
savaip, i3skirdamas intelektinj kapitalg j: Zmogiskajj, organizacinj; klienty kapitala. Sio skirstymo
Salininkai buvo Edvinsson ir Malone (1997), Bontis (1998), Sullivan (1998).

Taigi intelektinio kapitalo koncepcijos pirmajame plétojimosi deSimtmetyje
susiformavo principinis poziliris ] organizacijos intelektinj kapitala kaip vieng i§ svarbiausiy ir
pagrindiniy organizacijos resursy, kuris suteikia jai konkurencinj pranasuma rinkoje bei jgalinanciy
kurti didesnés pridétinés vertés produktus Uziené, Urboné (2008). Nepaisant to, kad visuotinai
pripaZjstamas intelektinio kapitalo apibrézimas nebuvo rastas, taCiau atskirose organizacijy
valdymo srityse (apskaitos, strateginio valdymo, finansy, kt.) susiformavo priimtinos intelektinio
kapitalo sagvokos kaip nusistovéjo ir pozitris | intelektinio kapitalo sandarg bei struktiirg.

Tai patvirtina ir J. Beikzad, S. Abdolahpoor bei K. Esgandari, kurie teigia, kad
intelektinis kapitalas tapo labai svarbus 1990 m., tada, kai buvo visiskai iSkristalizuota intelektinio
kapitalo reikSme ir verté organizacijai. Solitander, Tidstrom, (2010) intelektin] kapitalg apibrézia
kaip akcijy arba ziniy srautus, kurie gali biiti konvertuojami | organizacijos finansing verte.
Znakovaite, Pabedinskaité (2010) iSreiské nuomone, kad daugelis autoriy sutinka, jog intelektinio
kapitalo vystymas, plétojimas bei skatinimas yra ypatingai svarbiis veiksniai kurti ir valdyti
organizacijos gerove.

Mokslininky (Sullivan, 2000b; Levas ir Zambon, 2003; Sullivan, 2000a) akiratyje jau

nuo 1990-yjy mety vidurio démesio centre buvo organizacijos vertes didinimas.
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Prie dazniausiai vartojamos intelektinio kapitalo sandaros prieita Marr ir Adamso
(2004) déka. Jie remdamiesi pries tai atliktais mokslininky darbais Sveiby (1997), Bontis (2002),
taip pat valdymo sistema MERITUM kapitalg suskirsté j: zmogiskajj, strukturinj, klienty.

Intelektinio kapitalo teoretiky nesutarimai, kaip tikslingai vertinti, matuoti, skirstyti

intelektinj kapitala, priveda prie teorijos nekonkretumo bei nevientisumo (Zr. 2 lent.)

Lent. 2
Intelektinio kapitalo sudedamosios dalys jvairiy autoriy nuomone
. . Edisson and
Brooking Sveiby Stewart Malone
] Zmones orientuotas turtas IndIVIdual.l. Zmogiskasis kapitalas
» kompetencija
cd Rinkos turtas ISoriné strukttira Klienty kapitalas
) - - .
xS . L . .
o = Infrastruktiirinis turtas Vidiné struktira | Struktiirinis kapitalas OrEan_lzaCInls
IENS apitalas
x .
= Intelektualinés nuosavybés Procesy kapitalas
turtas Inovacinis kapitalas

Saltinis: Pretorius A., Coetzee P., 2007, p., 212.

Lentelé leidzia geriau suprasti, kaip sutapo bei kaip iSsiskyré autoriy nuomonés dél
intelektinio kapitalo. Visi vieningai teigia, kad intelektinio kapitalo pagrindas — Zzmogiskieji
iStekliai. Ties kitomis kapitalo dalimis jy nuomonés iSsiskyré. Booking teigé, kad intelektinis
kapitalas, tai — infrastruktiirinis turtas, intelektualinés nuosavybés turtas. Jam nepritaré Sveiby,
kuriam papildomi kapitalo elementai buvo iSoriné bei vidiné struktiros, taciau Sios dalys yra
nesukonkretintos. DidZiausias suderinamumas Stewart, Edisson, Malone poZiiiriuose ] intelektinj
kapitalg. Tiesa Edisson ir Malone mini dar ir procesy bei inovacijy kapitalus. Toks autoriy teorijy
nesuderinamumas atspindi, kaip sunku apibrézti intelektinj kapitala.

Intelektinio kapitalo koncepcijos pradzia laikoma Svedijos draudimo jmonés Scandia
Navigator ataskaita, pateikta 1993 m., kurioje jvardijami veiksniai nusakantys tikrajg jmoniy verte.
Skandia pavyzdziu naudojasi RamblOl, Consultus, SCAA, Telia ir kitos jmonés, kurios rengia
ataskaitas apie intelektinj kapitalg. Tik po Sios ataskaitos buvo pradéta rim¢iau gilintis j intelektinio
kapitalo valdymo sprendimus, Siame etape sukurtas ne vienas koncepcinis intelektinio kapitalo
valdymo modelis (The Intangible Assets Monitor; Meritum; Danish guidelines).

Vélesniame etape buvo iSsiaiSkinta, jog norint veiksmingai valdyti intelektinj kapitala,
privaloma atrasti tinkamus svertus, t.y. pasitelkti informacija apie $iy istekliy bikle. Sioje stadijoje
atsirado vertinimo maty poreikis arba tam tikros matavimo sistemos, kurios suteikty galimybe
stebéti intelektinio kapitalo biiklés pokycius Uziené, Urboné (2008).

Pirmieji tyrimai 1995 m. siejami su intelektiniu kapitalu Lietuvoje buvo empiriniai
susij¢ su ,,proty nutekéjimu* ir jo suvaldymo paieska. Lietuvos filosofijos ir sociologijos institute

vykdytas Lietuvos mokslininky mobilumo tyrimas. Tai buvo dalis jungtinio tarptautinio projekto,
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vykusio Vidurio ir Ryty Europos Salyse, kurj inicijavo bei finansavo Europos Komisija
(Stank@iniené 1996). Tyrime buvo norima suzinoti aukstos kvalifikacijos darbuotojy, mokslininky,
specialisty emigracijos lygj ir gresiantj ,proty nutekéjimg®, kurie jvardijami kaip veiksniai,
apsunkinantys intelektinio mokslo potencialo plétra.

Mikuléniene, Jucevicius (2000) organizacijos intelektinio kapitalo tyrimuose didelj
démesj teikia darbuotojy kapitalo vertimui ] intelektinj turta ir nuosavybe, iSskirdami, kad
intelektinj kapitalg sudaro: darbuotojy kapitalas, struktiirinis kapitalas ir santykiy kapitalas. Visa tai
yra plétojama L. UZienés bei J. D. Stalitinienés darbe (2009), kuriame tirtos intelektinio kapitalo
audito kategorijos formavimosi prielaidos, i$skiriami intelektinio kapitalo iSorés ir vidaus audito
pozymiai.

P. Jucevicienés (2002) tyrime ,,Proty nutekéjimo reiskinys ir jo atspindzio Lietuvos
intelektiniame kapitale bruozai®, buvo konstatuota, kad dél ,,proty nutekéjimo* fenomeno mazéja
Salies intelektinis kapitalas. Taip pat atlikta ir daugiau moksliniy studijy $ia tema: Ciurlionyte,
Mikulionieng, Sipavi¢iené (1996) analizavo galimg Lietuvos mokslo bendruomenés migracija,
Slizys ir Stanktiniené (1996) tyré pereinamojo laikotarpio pasikeitimus Lietuvos moksle. Teorinés
analizés metu iSsiaiSkinta, kad Lietuvos mokslininky darbuose vyrauja pagrindiné tema — ,,proty
nutekéjimas®, taiau maZzai kalbama apie tinkamg valdyma, kas ir galéty biiti pagrindiné proty
nutekéjimo priezastis. Pavyzdziui, netinkamas kapitalo valdymas, jo jvertinimas.

Uziene, Stalnitiniené (2009) pateikia teorijg, kuriai biidingi trys svarbiis raidos etapai,
juos galima isSreiksti klausimais: Kas tai yra intelektinis kapitalas?, Kaip valdyti intelektinj
kapitalg?, Kaip vertinti intelektinj kapitalg?

L. Uzien¢, J. D. Stalniliniené pastebi jog ,,uzsienio verslo praktikoje populiaréja
savarankisSky intelektinio kapitalo ataskaity, platinamy lygiagreciai metinéms veiklos ataskaitoms,
rengimas (1, 2 priedas). Nors standartizuotos iSorinio intelektinio kapitalo vertinimo informacijos
atskleidimo metodikos kol kas néra, organizacijos tampa vis labiau atviros iSoriniams
suinteresuotiems dalyviams, o antrgja intelektinio kapitalo vertinimo metody uZduotimi
organizacijos valdymo procese tampa iSoriniy suinteresuotyjy dalyviy apriipinimas informacija apie
organizacijos intelektinj kapitala, jo valdymo efektyvumag ir perspektyvas (2009, p. 125).
Apibendrinant galima daryti iSvada, jog tik XX a. 9-jame deSimtmetyje, atsiradus naujiems verslo
standartams, buvo pradéta vis dazniau iSskirti bei aiskinti intelektinio kapitalo sgvoka. Vis délto,
visuotinai pripaZjstamas intelektinio kapitalo apibréZimas nebuvo rastas. Vélesniuose etapuose
atsirado vertinimo maty poreikis arba tam tikros matavimo sistemos, kurios suteikty galimybe
stebéti intelektinio kapitalo buklés pokycius. Lietuvoje pirmosios uzuomazgos susijusios su
intelektiniu kapitalu atsirado 1995 m., kai buvo pradéti vykdyti tyrimai siejami su intelektiniu

kapitalu, susij¢ su ,,proty nutekéjimu® ir jo suvaldymu.
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1. 2. INTELEKTINIO KAPITALO SANDARA

Intelektinio kapitalo sandara vienas i§ labiausiai mokslingje literatiiroje nagring¢jamy
dalyky. Intelektinis kapitalas apima organizacijos zinias, informacija, struktiirg ir t. t. Yra autoriy,
(Stewart, 1994; Bontis, 2004) teigianCiy, kad intelektinis kapitalas sudarytas i§ darbuotojy, vartotojy
bei struktiirinio kapitalo. Sveiby (2001) intelektinio kapitalo sandara tam neprieStarauja, taciau
Sveiby analogiSkas dalis vadina kitais terminais: individuali kompetencija, vidiné struktiira ir
iSoriné struktiira. Kiti autoriai (Ahmadi, Jalilian, 2012; Znakovaité, Pabedinskaité, 2010; Marr,
2008) vartotojy kapitalo egzistavimui neprieStarauja, bet jj jvardija kaip stambesn¢ sudedamajg
santykiy kapitalo dalj, kuri apima ryS$ius su tiek¢jais. P. Demartini, Paoloni P. ir kt. (2010) iSskiria
informacijos svarbg apie sektoriy bei jmonés tipa, kuri leidzia suprasti, kodél taip svarbu sutelkti
démes;j ] nematerialiuosius iSteklius. Nematerialusis turtas, kaip organizacijos specifika, kurig sunku
imituoti, tod¢l remiantis tokiu turtu ilgalaikéje perspektyvoje igyjamas pranaSumas.

Taljunaités, (2010) teigimu, jvairiy moksly atstovai siekia suformuoti intelektinio
kapitalo sampratos démenis ir istirti jo vaidmen;j studijy procesui, mokslo vystymuisi, mokslo ir
verslo darniai plétrai. Sociologijos poziiiriu svarbus pastebéjimas, kad intelektinis kapitalas apima
tris skirtingus lygius: individualyjj, nacionalinj, organizacinj.

R. Connell ir J. Crawford (2007), remdamiesi Brooking (1996) pateiktais teiginiais,
papildo keturias intelektinio kapitalo istekliy dalis (Zr. 3 lent.).

Lent. 3
Intelektinio kapitalo iStekliy sudedamosios dalys
Infrastruktiiros iStekliai Zmogiskieji istekliai Rinkos istekliai Intelektiné nuosavybé
IT sistemos I$silavinimas Prekés Zenklai Patentai
Finansinés sistemos Kompetencija Klientai Autoriy teisés
Vadybos procesai Zinios Platinimas Prekybos paslaptys
Kontakty mezgimas Verslo bendradarbiavimas

Saltinis: Sudaryta autoriaus, remiantis R. Connell ir J. Crawford (2007), p. 187.

Brooking Sias intelektinio kapitalo dalis i§skyré¢ 1996 m., R. Connell ir J. Crawford
2007 m. jas papildé. Tac¢iau autoriai Sias dalis papildé ne iki galo, ties intelektine nuosavybe galima
pridéti industrinio dizaino teises, prekés Zzenklg, pramoninj dizaing. Zmogiskuosius isteklius galima
papildyti jgytais gebéjimais, darbo patirtimi, darbo rysiais.

R. Goran ir kt. teigia, kad , kompanijos intelektinis kapitalas yra toje organizacijoje
dirban¢iy Zmoniy kapitalo (talentas, sugebéjimai) suma, struktirinis kapitalas (intelektine
nuosavybé, metodologijos, programiné jranga, dokumentai ir kiti ZzmogiSkojo darbo produktai),

pirkéjo kapitalas (klientu santykiai)* (2005).
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Kad ir kiek nesutarimy kilty dél intelektinio kapitalo skirstymo, yra trys tradicinés

(3 priedas) prie intelektinio kapitalo sandaros dalys (zr. 2 pav.).

rinkos dalis
prekyba

klienty konktaktai

techniniai jghdziai

realizavimas techniniai etapai

Vertés kirimas tiekimo laikas

Santykiy Zmogiskasis
kapitalas kapitalas
<+
Eumanus

programaos Strukttrinis

valdymas kapitalas
valdymas

pokyéiais

paremtas

valdymas

naujas produktas

inovacijos

patentai, prekiniai
Zenklai

Pav. 2. Intelektinio kapitalo struktira.
Saltinis: Demartini P., Paoloni P., ir kt. (2010) p. 152.

P. H. Sullivan (1998) teigia, kad terminai, kaip intelektinio turto vadyba, intelektinés
nuosavybeés vadyba ir ziniy vadyba, dazniausiai naudojami jmonés naujam vadovavimo poziiiriui
iSreiksti. Pagal Patrick H. Sullivan, intelektinis kapitalas susideda i§ Zzmogiskojo kapitalo ir
struktiirinio kapitalo. Sios dalys dar skirstomos j atskirus elementus: organizacinj, pirkéjy kapitala
bei tiekéjy kapitalus. Tuo tarpu vieni pirmyjy Lietuvoje tyrinéje intelektinj kapitala Mikuléniené ir
Jucevicius (2000) iSskyré, kad intelektini kapitalag sudaro darbuotojy kapitalas, struktiirinis
kapitalas, santykiy kapitalas. IS dalies $§i koncepcija neprieStarauja anksCiau minétai, taciau turi
vieng papildoma dalj — santykiy kapitalg.

A. Znakovaité, A. Pabedinskaité (2010) cituoja Leif Edvinssonn, kuris intelektinj
kapitalg skirsto j verslo imluma naujovéms ir technologijoms, organizavimg (intelektiné nuosavybé
ir procesas), zmogiskajj kapitalg, santykiy kapitalg (rySiai, jmonés zenklas, pirkéjai). Intelektinio

kapitalo elementai dar skirstomi j rinkos kapitala, inovacijy kapitalg, intelekting nuosavybe.

1.2.1. Zmogiskasis kapitalas

Zmogiskojo kapitalo teorija yra nauja Siuolaikinés ekonomikos teorijos koncepcija,

kuri nagrinéja darbo jégos formavimo ir kokybés problemas. Bagdanavic¢ius (2002) teigia, kad nors
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Sios teorijos apraiSky pastebima ir XX a. pradzios ekonomisty darbuose, taciau kaip vienalyté ir
atskira teorija ji susiformavo 6-ojo desimtmecio pabaigoje — 7-ojo pradzioje. Jos pradininkai —
amerikie¢iy mokslininkai S. Beckeris, B. Weisbroodas, D. Minceris, L. Chansenas, T. Schultzas.
Sie ekonomistai savo darbuose suformavo teorijos branduolj ir padaré ja mokslo tyrin¢jimy objektu.

Vienas 1§ pirmyjy savo darbuose Zmogiskojo kapitalo teorijg panaudojo Harvardo
universiteto mokslininkas Dz. Volsas. Jis apskai¢iavo profesinio iSsilavinimo jtaka nacionalinéms
pajamoms JAV bei pirma karta panaudojo terming ,,alternatyviosios gamybos iSlaidos”, kuris
placiai naudojamas Siuolaikinéje zmogiskojo kapitalo teorijoje.

Zmogiskasis kapitalas yra specializuoty gebéjimy rinkinys, jgyjamas mokantis. M. J.
Kagochi, C. M. Jolly (2010) jvardija, jog zinios yra ypatinga zmogiskojo kapitalo forma. J.
Bagdanavicius (2009) zmogiskajj kapitala pateikia kaip per investicijas Zmogaus suformuotas ir
sukauptas tam tikros sveikatos, ziniy, igiidziy, gabumy, motyvacijy atsargas, kurios tikslingai
naudojamos vienoje ar kitoje visuomenés reprodukcijos srityje skatina darbo naSumo ir gamybos
efektyvumo, kartu ir darbo uzmokes¢io augimg. F. Ahmadi, B. Parivizi ir kt., (2012) autoriy
nuomonés sutampa, kad zmogiskasis kapitalas — organizacijos darbuotojy ziniy atsargos.
Apelivodamas | ankstesniy autoriy mintis, N. Bontis (2004) zmogiskajj kapitalg apibiidina
i§skirdamas vien Svietimg ir mokymasi visa gyvenimg apibiidinancius rodiklius.

Zmogiskasis kapitalas yra zinomas kaip istekliai, kurie organizacijoje negali biiti
pakeisti jrangos ar masiny. Jis apima Zinias, pageidaujamus gebéjimus, motyvacija bei organizacijos
valdyma. Analizuojant autoriy teiginius, galima daryti iSvada, jog Zmogiskasis kapitalas yra
pagrindinis intelektinio kapitalo elementas ir yra vienas i§ svarbiausiy iStekliy pramonei, kuri
susijusi su programinés jrangos karimu, valdymo konsultavimu, finansinémis paslaugomis. F.
Ahmadi, B. Parivizi ir kt., (2012) jsitiking, kad pagrindinis kompanijos $altinis bus zmogiskasis
kapitalas, sudarytas i§ gudriy bei karjeros siekian¢iy darbuotojy.

V. Giziené (2012) pritaria F. Ahmadi ir B.Parivizi teigdama, kad Zzmogiskasis kapitalas
apima individo jgiidZius, gabumus ir Zinias. Kadangi vartojimas yra ekonominés sistemos galutinis
tikslas, individo Zmogiskojo kapitalo verté yra tokia pati, kaip vartojimo prekiy ir paslaugy verte,
kurig jis tiesiogiai ar netiesiogiai gamina. Kai prekiy ir paslaugy verté auga, zmogiskojo kapitalo
verté irgi padidéja, ir atvirkSciai. Platesnis zmogiskojo kapitalo apibréZimas apima zinias, jgudZius,
kompetencijas, asmenines individo savybes, kurios padeda siekti uzsibrézto tikslo, karjeros —
pagerina asmening, socialing, ekonoming gerove (Giziené, 2012). R. K. Malik (2012) pozitiriu
zmogiskasis kapitalas susideda i§ darbuotojo galimybiy, pasitenkinimo bei tvarumo. Darbuotojy
profesinés kompetencijos, socialinés kompetencijos, lyderio savybés yra susijusios su jmoneés

zmoniskuoju kapitalu, kuris atspindi jmonés veikla.
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Skirtingai nei R. K. Malik, G. Becker (1993) tvirtino, kad Zzmogiskasis kapitalas
susideda i§ ypatybiy, kurios palaipsniui didina busimas zmogiskyjy istekliy ir psichologines
pajamas. Taigi, bet kokie jgyti sugebéjimai ir savybés, kurie leidzia asmenims bei grupéms tapti
ekonomiskai produktyviems, gali bati laikomi asmens/grupés Zmogiskuoju kapitalu. Zmogigkojo
kapitalo ekonomin¢ svarba priklauso nuo indé¢lio kuriant nacionalinj konkurencinj pranasumg ir nuo
Salies ekonomikos augimo.

V. Giziené (2012) teigia, kad zmogiskasis kapitalas — tai ne tik zinios, pasireiskiancios
sukaupta patirtimi, jgiidziais, mokéjimais, kvalifikacija, profesionalumu, bet ir motyvavimas bei
asmenybeés tipas, jo genofondas, vertybiy sistema, sveikata bei kiti geb&jimai (psichologiniai,
komunikaciniai ir kt.), (zr. 3 pav.). Galima teigti, kad zinios — ne vienintelis elementas, darantis
itaka zmogiskajam kapitalui. Ne kiekvienam individui yra svarbiausia pastovus kompetencijy
Isigijimas ir jy atnaujinimas. Tai taikytina asmenybéms, turin¢ioms rySkius fizinius sugebe¢jimus
(sportininkus) bei kitus jgimtus talentus (dainininkus, aktorius). Jy Zmogiskojo kapitalo verte lemia

ne tik turimos kompetencijos, zinios, ta¢iau, svarbiausia — jgimti gabumai.

Profesiné
kvalifikacija
ISsilavinimas Darbo patirtis
\ 4 \_________________/
Kompetencija Zinios
A/ Igimti gebéjimai \_________________/

Pav. 3. Zmogiskieji istekliai
Saltinis: Giziené V., (2012; p. 128).
F. Ahmadi, B. Parivizi ir kt., (2012) autoriai tvirtina, kad Zmogiskasis kapitalas sudaro

intelektinj kapitalg, todél be jo intelektinio kapitalo jgyvendinimas nejmanomas. O be intelektinio
kapitalo néra inovatyviy produkty, paslaugy bei paties verslo proceso. Kitaip tariant, intelektinis
kapitalas apima Zzinias, jgiidzius, organizacijos darbuotojy gebéjimus, kurie gali biiti panaudojami
sprendZiant problemas. Kadangi zZmogiskasis kapitalas priklauso organizacijos personalui, o ne
paciai organizacijai, vadinasi, i§vykus darbuotojui, ZmogiSkojo kapitalo dalis i§ organizacijos
iSkeliauja Kartu su juo. Todél bendrové, norédama apsaugoti kapitalg nuo nutekéjimo, konvertuoja jj
1 kity raisiy kapitala.

Zmogiskieji itekliai yra veiksnys, kuris turi tiesioginés jtakos organizacijos strateginei
inovacijai bei apima visas Zmogiskyjy iStekliy charakteristikas, pavyzdziui, mokyma, Zinias ir

gebéjimus susietus su jy darbu (S. Bozzolan, F. Francesco ir kt., 2003). Siandien — visiskai aisku,
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kad yra rySys tarp intelektinio kapitalo bei ekonomikos vystymosi. Nors ekonomin¢ intelektinio
kapitalo vert¢ nenuginéijama, mokslininkai yra susirGping dél zmogiskyjy iStekliy valdymo

organizacijose, norint i§vystyti tam tikra pranaSuma (S. Ahmed, A. Ahmed ir kt., 2007).

5 Zmogiskasis Intelektinis turtas
Saltinis: kapitalas e Dokumentai
Intellectual 1. Zinios e BréZiniai
Capital Concept | 2. Instituciné atmintis e Programos
_(1999). ICMG, 3. Jgudziai e Duomenys
Interneto 4. Kurybiskumas e Isradimai
dokumentas. e Procesai

N I S

Intelektiné nuosavybé
o Patentai

e Autorinés teisés

e Prekés zenklai

o Prekybos paslaptys

Pav. 4. Zmogiskojo kapitalo transformavimo j intelektinj turta ir nuosavybe procesas.

Zmogiskojo kapitalo transformacijos j intelektinj turta modelis puikiausiai parodo,
kokig didele jtaka intelektiniam kapitalui turi Zmogiskasis kapitalas. Kapitalas pasitelkiamas kuriant
prekinius zenklus, iSskirtinius produktus, kurie véliau patentuojami, prekybos paslaptis — visa tai
yra zmogiskojo kapitalo produktai (Zr. 4 pav.). Tovstigos, Tulugurovos (2009) teigimu, d¢l savo
unikaliy savybiy Zzmogiskasis kapitalas labiausiai lemia jmonés teigiamus rezultatus. Zmogaus
Ziniy, jgiidziy ir patirties kombinacija teigiamai prisideda prie jimonés iStekliy. Organizacijos, kurios
intensyviai investuoja ] savo zmogiskajj kapitalg, pasiekia aukStesniy rezultaty.

R. Mikuléniene, R. Jucevicius (2000) teigia, kad ne patys Zzmonges padaro organizacijas
konkurencingas rinkoje prie§ varzovus, kiek Zmoniy galvose gliidinCios Zinios ir sugeb¢jimas jas
panaudoti reikiamais momentais. Todél neuztenka tik valdyti pacius Zzmones — svarbu disponuoti jy
turimomis Ziniomis, intelektu.

Apibendrinant zZmogiskqji kapitalg, galima teigti, kad autoriai vieningai §j kapitalg laiko
svarbiausia intelektinio kapitalo dalimi. Esama jvairiy nuomoniy, kas sudaro Zmogiskqji kapitalg, taciau
pagrindinés, nekintancios, daugumos autoriy jvardijamos kapitalo dalys: profesiné kvalifikacija, darbo
patirtis, Zinios, jgimti gebéjimai, kompetencijos, iSsilavinimas, turimi rySiai. Zmogiskasis kapitalas taip pat

turi tiesioginés jtakos intelektiniam turtui bei intelektinei nuosavybei.
1.2.2. Strukturinis kapitalas

Struktiirinis kapitalas yra tiek pat svarbus, kiek ir Zmogiskasis kapitalas. Sis kapitalas
yra susijes su organizacijos mechanizmais ir struktiromis, jo déka darbuotojai gali pasiekti

optimaliy darbo rezultaty, taip pat pagerinti viso verslo rezultatus. Saudah (2011) teigia, kad
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struktiirinis kapitalas tai — saugomos zinios, kurios lieka organizacijoje, net jei darbuotojas iSeina,
pavyzdziui: prekés zenklai, inovacijos, patentai, procesai, organizaciné struktiira, duomeny bazé,
strateginiai iStekliai.

Struktiirinis kapitalas yra nuosavybé, kuri néra savaime atsinaujinanti, tiek
zmogiskasis, tiek santykiy kapitalas padeda didinti jstatinj kapitalg (Kamaluddin, Rehman, 2009).
Si intelektinio kapitalo raiSiai priklauso produktai, informacija, sistemos, konkurenciné Zvalgyba,
formulés, kurias jmoné sukiiré¢ per tam tikrg laikg. Lyginant Kamaluddin, Rehman, (2009) su
Ahmadi, Parivizi (2012) nuomone, pastaryjy autoriy teiginiai strukttrinio kapitalo atzvilgiu yra
kategoriskesni, pasak jy, struktiirinis kapitalas yra intelektinio kapitalo svarbiausias elementas, kuris
apima intelektinj kapitalg, kultirinj kapitalg, inovacijas, procesus bei kapitalo naujoves ir plétra.
Toks kapitalas priklauso organizacijai bei remiant zmogiskaji kapitalg sukuria gerus pamatus
geresniems darbuotojy rezultatams. Susisteminus Ahmadi, Jalilian, Salamzadeh, ir kt. (2012)
pateiktas teorijas, galima teigti, kad strukttirinis kapitalas nurodo kompanijos bendrgsias Zinias.

Kiek kitokj pozitirj atskleidzia Jamal, Herremens (2010) teigdami, kad struktiirinis
kapitalas yra susij¢s su organizacijy mechanizmais ir struktiiromis, pagal kurias darbuotojai galéty
pagerinti darbo jgudzius. Todél strukturinio kapitalo vert¢ yra didesné nei verslo verté.
Organizacija, kuri naudojasi silpnomis sistemomis bei procediiromis, jdarbindama savo darbuotojus
neturi galimybiy pasiekti didZiausio efektyvumo lygio. Kita vertus, organizacija, kuri turi galinga
struktiirg, gali padéti savo darbuotojams pasiekti uzsibrézty tiksly naudojant palaikancig
organizacing kultiirg.

Ahmadi, Jalilian, Salamzadeh ir kt. (2012) tvirtina, kad vidinj ar struktiirinj bendrovés
kapitalg sudaro intelektinis kapitalas ir infrastruktiirinis kapitalas, 1§ kuriy pirmas yra susijes teisine
kompanijos politika, o kitas nurodo bendrovés sukurtg intelektinj kapitalg. Jis taip pat gali bati
pasiekiamas i§ kompanijos iSorés. Bendrovés kultiira, valdymo procesai, informacinés sistemos,
tinklo sistemos yra laikomos bendrovés intelektiniu kapitalu.

B. Marr nuomone, struktiirinj kapitalg sudaro platus labai svarbiy elementy rinkinys.
Svarbiausi jy — organizacijos esminiai veiklos procesai: kokia jy struktara, politika, informacijos
srautai, duomeny bazés turinys, vadovavimo ir valdymo stiliai, kultiira, skatinimo schemos,
teisiskai saugotini nematerialieji iStekliai. Strukttrinj kapitalg galima suskaidyti j kulttira, procesus

ir procediiras bei intelekting nuosavybe (2008, p. 6), (zr. 5 pav.).
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Struktirinis kapitalas

U - L

Organizaciné Procesai ir Intelektiné
kultiira procediiros nuosavybé

> Duomenys/informacija

> Prekés Zenklas

> Patentai/autorinés teisés

> Taktinés procediiroS

> Valdymo procesas

> Formaliis procesai

> Valdymo psichologija

> Socialinis kapitalas

> Bendrovés vertybés

Pav. 5. Struktarinio kapitalo sudedamosios dalys.
Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis: Marr B., (2008); Saudah S., (2011); Ahmadi F., Parivizi B., (2012);

Nazary Jamal A., Herremens M., (2010); Kamaluddin A., Rehman A., (2009).

Itami (1987) nuomone, organizaciné kultira be galo svarbi, norint pasiekti
organizacijos uzsibréztus tikslus. Organizaciné kultiira nustato bendrg vaizda priimant sprendimus,
taip pat nustato vertybiy sistema.. Kultiros istekliai apima verslo kultiirg, organizacijos vertybiy ir
valdymo filosofijas. Ji apriipina darbuotojus bendra sistema, skatinania asmenis dirbti tiek
savarankiskai, tiek kaip komanda. Procesai ir procediiros apima vidaus metodus ir procesus, tai
gali buti formalios bei neformalios procediiros bei taisyklés. Formalizuotos procediros gali
atspindéti taisykles, neformalios procediros tai — darbo eigos ir elgesio taisyklés. Intelektiné
nuosavybé — priklauso, ar teisiskai saugomi istekliai, kurie tampa vis svarbesni. Patentai, autorinés
teisés, prekés zenklai, komercinés paslaptys, duomeny bazés turinys, tapo pagrindinis konkurencijos
elementas. Marr, Schiuma (2004). Intelektinis turtas priklauso organizacijai, o ne darbuotojams.

Apibendrinant struktiirinio kapitalo teoring dalj buvo issiaiskinta, kad $j kapitalg sudaro trys
pagrindinés dalys: organizaciné kultiira, procesai ir procediiros, intelektiné nuosavybé. Sios dar skirstomos j
bendroves vertybes, socialinj kapitalg, formalius procesus, valdymo procesus, prekés Zenklus, informacijq
bei kt. Taip pat Sis kapitalas daro tiesioging jtakq darbuotojy gebéjimams, sudaryty sistemy deka didina
darbuotojy produktyvumo lygj. Visa tai leidzia daryti isvadq, jog struktirinis kapitalas yra vienas is
intelektinio kapitalo svarbiausiy elementy, kuris yra susijes su inovacijomis, procesais, kapitalo naujovémis

ir plétra.
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1.2.3. Santykiy kapitalas

Santykiy kapitalas grindziamas rySiais tarp tam tikry organizacijos subjekty. Sj teiginj
patvirtina ir Carrell J. (2010) tvirtindama, kad santykiy kapitalas nurodo santykj su klientais bei
santykiy reikSme tarp tiekéjy, akcininky ir klienty. Rinkos kanaly pripazinimas, santykiai tarp
tiekéjy ir klienty ir jtakos teisingai santykiy koncepcijai su valstybinémis bei pramoninémis
institucijomis yra laikomos bendroviy santykiy kapitalo pagrindinémis problemomis (Bontis 1998).
Santykiy kapitalas iSskiria bendroviy nematerialyjj turtg, toks kapitalas negali buti lengvai
plétojamas, nes jis nesutampa su pagrindiniu organizacijos tikslu (Bontis, 2001). Kai kurie Kiti
mokslininkai padaré i§vada, kad bendroviy galimybé naudotis naujovémis yra pagrista santykiais
tarp darbuotojy grupiy bei organizacijy. Organizaciniai pagrindai apima taisykles, pagal kurias
Visos organizacijos veiklos yra koordinuotos bei renkama reikiama informacija.

A. Ahmadi, H. Jalilian, Y. Salamzadeh ir kt. (2012) daro iSvada, kad plétodama savo
santykius organizacija ir pramoné¢ pasikliauja duomeny rinkimo galimybémis. Organizacijy
veiksmingy santykiy tarp akcininky nebuvimas yra pagrindiné problema. Boncio (2001) nuomone,
santykiy kanalai bus laikomi pagrindiniais iStekliais plétojant organizacija. Apskritai, klienty
kapitalas, kuris susijes su intelektinio kapitalo elementais ir vienas su kitu, yra laikomas pagrindiniu
veiksniu, susijusiu su intelektinio kapitalo pokyciais, organizacijos vertinimu bei organizacijos
veiklos tobulinimu.

B. Marr teigia, kad santykiy kapitalas apima visus santykius, kurie egzistuoja tarp
organizacijos ir bet kokio iSorinio asmens ar organizacijos. Tai gali buti tarpininkas, klientas,

darbuotojas, tiekéjas, bendruomene, kreditorius, investuotojas (zr. 6 pav.).

/ Santykiy kapitalas \
ISoré Vidus
Tiekéjai . R Formalus Neoficialis | | Akcininkai
N " santykiali santykiai N v
Klienty . R : - — . R Bendros
jsipareigojimas [ i [moniy Licencijavimo < i jmonés
reputacija susitarimas
Konkurentai | | —— : | | Valdzia
< > Kreditoriai Sajungos < >
; Paskirstymo
Khenm > Prekybos strategija
lojalumas partneriai >

Pav. 6. Santykiy kapitalo sudedamosios dalys.
Saltinis: sudaryta teksto autoriaus, remiantis: Malik R., K., (2012); Carrell J., (2010); Marr B., (2008);
Znakovaité A., Pabedinskaité A., (2010); Ahmadi F., Parivizi B., (2012).
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Anot B. Marr ,,santykiai turi tendencijg bati skirstomi j dvi grupes — tuos, kurie yra
iforminti, pavyzdziui: sutartiniai jsipareigojimai su pagrindiniais klientais, tiek¢jais ir partneriais bei
tie santykiai, kurie yra ne tokie formalas® (2008, p. 5). Siandienos integruotoje ekonomikoje,
Htiksliai laiku® tiekimo grandinés santykiai su prekybos partneriais ir tiekéjais gali buiti labai
svarbiis. Prekés zenklo jvaizdis, jmoniy reputacija, produkto/paslaugos reputacija, atspindi
santykius tarp organizacijy ir jy dabartiniy bei potencialiy klienty. Panasaus poziirio laikosi A.
Znakovaité, A. Pabedinskaité (2010), kurios santykiy kapitalg iSskaido j santykius su klientais,
partneriais, investuotojais, tiekéjais.

F. Ahmadi, B. Parivizi (2012) santykiy kapitalg sieja su tinkamai panaudota rinkos
informacija, siekiant pritraukti bei iSlaikyti klientus. Tokios investicijos susideda i§ vidiniy ir
iSoriniy organizacijos aplinky bei organizacijos santykiy su klientais, konkurentais, tiek¢jais,
prekybos partneriais, valdzia. Tokie atvejai kaip klienty poreikiy tenkinimas, jy lojalumas, rinkos
galimybés, finansavimas ir kt. gali bati jtraukti j santykiy kapitala. Santykiy kapitalo augimas
priklauso nuo to, kaip zmogiskasis bei strukttrinis kapitalai yra remiami.

O. R. K. Malik (2012) santykiy kapitala jvardija kaip organizacijos partnerystés tinkla,
kuris palaiko glaudzius ryS$ius tarp organizacijos dalininky ir akcininky. Gera bendrovés reputacija
yra pagrista Siais rySiais ir kaip Sie santykiai generuoja naujas idéjas bei mobilizuoja jmoneés
resursus. Santykiy kapitalas yra grindziamas id¢ja, kad bendrovés negali biti laikomos
individualiomis sistemomis, jos remiasi santykiais su akcininkais, kad priimty geriausig sprendima
ju verslo aplinkai. Sie tinklai yra ne tik su klientais, bet ir su kitais dalyviais, tiek iSorés, tiek vidaus.
Taigi, §i intelektinio kapitalo dalis yra svarbi, nes ji leidZia jmonéms lengviau gauti pelno.

Apibendrinant galima teigti, kad santykiy kapitalas apima visus galimus santykius, kurie
egzistuoja tarp organizacijos ir bet kokio iSorinio asmens ar organizacijos. Santykiy kapitalas skirstomas j
iSorinj (jvaizdis, jmoniy reputacija, produkto/paslaugos reputacija) bei vidinj lygj (akcininkai, darbuotojai,
valdzia). Santykiai taip pat skirstomi j jformintus bei nejformintus. Gera bendrovés reputacija yra pagrista
rysiais, kurie generuoja naujas idéjas bei mobilizuoja jmonés resursus. Todél organizacijoms biitini geri

santykiai tiek su klientais, tiekéjais, tiek su darbuotojais, akcininkais.
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1.3. INTELEKTINIO KAPITALO VALDYMAS

Atlikus autoriy teoriniy bei empiriniy darby analize, galima daryti iSvada, kad
intelektinio kapitalo atpazinimas bei suvokimas, valdymo sistemos sudarymas, yra tie veiksniai,
kurie leidzia organizacijoms pasiekti geresniy rezultaty. Wiig (1997) intelektinio kapitalo valdyma
sieja su intelektinio turto kiirimu bei valdymu, pradedant nuo jmoniy strategijos ir valdymo
perspektyvy, jskaitant taktinius sprendimus. Pasak A. Zhou, D. Fink (2003), intelektinio kapitalo
valdymas skirtas strateginiu lygiu padidinti organizacijos vertés kiirimo galimybes. K. Wiig (1997)
pozitris | intelektinio kapitalo valdyma panasus — jis daro i§vada, kad intelektinio kapitalo valdymui
turi bati skiriamas strateginio lygio démesys, toks kapitalo valdymas taip pat apima prekés zenklus,
klienty ratg bei verslo procesus. Tuo metu keletas autoriy (N. Bontis, 2004, S. Saudah, 2011)
intelektinj kapitalo valdyma apibrézia kaip vadybine veikla, kurioje pagrindinis démesys skiriamas
kontrolei bei intelektinio kapitalo vystymuisi. Intelektinio kapitalo kontrolé, remiantis strategijomis
— nustatomas, matuojamas, valdomas organizacijos intelektinis kapitalas.

S. Saudah (2011) teigia, kad intelektinis kapitalas iki Siol gana prastai valdomas ir
dokumentuojamas. Nors tendencijos kei€iasi ir vis dazniau orientuojamasi j intelektinj kapitala,
taCiau reikia dar didesnio démesio bei pastangy. G. Boda, J. Lorincz, P. Szljvik (2008) autoriy
teigimu, kai kurios intelektinio kapitalo dalys valdomos lengviau nei kitos. Todél jmoniy vadovai

turéty sutelkti démesj j tuos veiksnius, kurie lengviau valdomi.

1.3.1. Intelektinio kapitalo valdymo teoriniai aspektai

Kaip ir kiekviena teorija, taip ir intelektinio kapitalo valdymo mokslininkai pateikia ne
vieng intelektinio kapitalo apibrézimg (zr. 4 lent.). P. Kujansivu (2008) tvirtina, kad intelektinis
kapitalas yra pasitelkiamas skirtinguose veiklos etapuose: identifikuojant, matuojant bei
kontroliuojant nematerialiuosius iSteklius versle. H. Al-Onizat (2012) jvardija, jog organizacija ne
tik turi pastebéti dabarties reikalavimus, ta¢iau ir kick jmanoma prisitaikyti prie jy. Sie pakeitimai
turi biti vykdomi dviejomis stadijomis. Pirmiausia bitina suvokti verslo ziniy tobulinimo biitinuma
bei imtis veiksmy, kuriy tikslas — nematerialus turtas. Antra — imtis tam tikry veiksmy jgyvendinat

ziniy valdymo sistemas.

Lent. 4
Intelektinio kapitalo valdymo apibrézimai
Autorius/ Terminas Apibrézimas
Metai
Wiig, (1997, p. Intelektinio kapitalo Intelektinio kapitalo valdymo tikslas yra kurti bei valdyti
400). valdymas intelektualinj turtg, naudojantis strateginémis jmones
perspektyvomis ir taktikomis.
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Edvinsson, (1997,
p. 367).

Intelektinio kapitalo
valdymas

Intelektinio kapitalo valdymo tikslas yra vertés kiirimas bei
vertés ,,gamyba* (intelektiné nuosavybé, komercializuotas
nematerialusis turtas).

Sullivan, Harrison,
(2000, p. 236).

Intelektinio kapitalo
valdymas

Intelektinio kapitalo valdymas daznai apima intelektinj
kapitala, kaip visuma (zmoniy, santykiy ir struktiiriniy
kapitaly iSteklius).

Marr, (2008, p. | Intelektinis kapitalo Tinkamas intelektinio kapitalo valdymas pradedamas
18) valdymas nustatant intelektinj kapitala, o baigiamas intelektinio
' kapitalo ataskaity rengimu.
Szymura-Tyc, Intelektinio kapitalo Intelektinio kapitalo valdymas tai procesas, kuriuo siekiama

(2009, p. 169).

valdymas

didinti jmonés konkurencinguma, naudojant jos intelektinj
potenciala.

Bharathi, Kamath
2010, p. 90).

Intelektinio kapitalo
valdymas

Tai turimy Ziniy bei informacijos panaudojimas, skatinant
darbuotojus, atskleidziant jy geriausius gebéjimus, sudarant
tarporganizacinius susitarimus, kuriant sistemas.

Ding, Li, (2010, p.
215)

Intelektinio kapitalo
valdymas

Intelektinio kapitalo valdymas susideda i§ suvokimo, kokiais
nematerialiais iStekliais organizacija disponuoja, ty istekliy
matavimo sistemy bei ataskaity rengimo.

Damirchi, Amiri,
Rezvani, (2012, p.
165).

Intelektinio kapitalo
valdymas

Intelektinio kapitalo valdymas tai tikslingas jmonés turimo
nematerialaus turto panaudojimas, jmonés gerovei kurti.

Saltinis: sudaryta teksto autoriaus remiantis: Sullivan, Ding Y., Li G., Wiig, Edvinsson, Damirchi, Amiri,
Rezvani, Bharathi, Kamath, Marr.
Intelektinio kapitalo valdymo teorijy pradininkai: Wiig, Edvinsson, Sullivan, Harrison,

teigia, kad intelektinio kapitalo valdymas neatsiejamas nuo nematerialaus jmonés turto, tokio kaip
Zzmoniy, intelektinés nuosavybés, taip pat santykiy bei struktirinio kapitalo. Valdant visa tali,
siekiama didinti jmonés konkurencinguma, skatinti darbuotojy pazanga, tiksliai apskai¢iuoti turima
intelektinj turta. Tam pritaria Isaac, Herremans, Kline, Szymura-Tyc, Damirchi, Amiri, Rezvani
tvirtindami, kad intelektinio kapitalo valdymo sistemos turi skatinti darbuotojy kiirybiskumg ir
novatoriSkuma, taip pat padeéti iSsiaiSkinti, kiek intelektinio kapitalo bei potencialo turi jmong¢ ir
padéti pasiekti konkurencinj pranaSuma.

Siuolaikiniai valdymo procesai turi naudoti ir valdyti Zinias, ne tik individualiais
atvejais, taciau vystyti visg verslo sistemg. Verslininkams paradigma turéty tapti Ziniomis pagrjstas
valdymas, kuriame darbuotojy jgudziai ir patirtis yra traktuojami kaip pagrindinis organizacijos
turtas.

Y. Ding, G. Li (2010) isskiria 3 pagrindinius intelektinio kapitalo valdymo sluoksnius
(zr. 7 pav.).

Pav. 7. Intelektinio kapitalo valdymo sluoksniai.
Saltinis: sudaryta teksto autoriaus, remiantis (Ding Y., Li G., 2010, p. 214).
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Pagrindinis sluoksnis. Siame sluoksnyje Ziniy valdymas gali suteikti intelektiniam
kapitalui zZiniy pagrinda, asimiliuojant iSorés, vidaus ir kuriant naujas zinias bei taip padidinant
intelektinj kapitalg.

Plétros sluoksnis. Siame sluoksnyje jmonés intelektinj kapitaly galéty realizuoti
pasitelkdamos darbuotojy turimas zinias, jy id¢jas ir atitinkamai didinti visos jmonés verte.
Strategijos sluoksnis. Kaip jmonés valdymo posistemis, bendrovés intelektinio kapitalo valdymas
turi neprieStarauti jmones plétros strategijai bei turi biiti padaryti atitinkami koregavimai
atsizvelgiant | jmonés strategija.

Nematerialusis turtas gali biti valdomas aktyviai skirtingais variantais. Tai gali buti
vykdoma pasikliaujant Zmogiskaisiais iStekliais, intelektine nauda arba renkantis vieng i§ trijy
valdymo tipy: intelektinés nuosavybés valdyma (IPM, angl. Intellectual Property Management),
intelektinio turto vadyba (IAM, angl. Intellectual Asset Management), intelektinio kapitalo valdyma
(ICM, angl. Intellectual Capital Management).

Apibendrinant galima teigti, kad intelektinio kapitalo valdymas, kaip visiskai nauja valdymo
srities inovacija, iSsivysté esant poreikiui nustatyti, matuoti, apskaityti bei jvertinti jmonése esantj intelektinj
turtq, kurio negali atskleisti iki Siol egzistuojanti tradiciné apskaitos sistema. Intelektinio kapitalo valdymas
apima daugumg jmonés sriciy, pradedant intelektines Zinias, prekés zenklus, verslo procesus, darbuotojy
motyvacijg, baigiant bendradarbiavimu su partneriais, tiekéjais. Taciau bendra bei vieninga intelektinio

kapitalo valdymo sistema dar nesukurta.

1.3.2. Intelektinio kapitalo valdymo modeliai

Intelektinio kapitalo valdymo metodo pasirinkimui jtakos turi organizacijos tipas,
vadovy poziliris, organizacijos padétis bei kt. Praktikoje néra bendro poziiirio i intelektinio kapitalo
valdyma. Taciau yra daug skirtingy organizacijy, naudojanciy skirtingus metodus. Yra organizacijy,
kurios visai nenaudoja intelektinio kapitalo valdymo modeliy. Taciau dabartingje Zziniomis gristoje
ekonomikoje intelektinio kapitalo modelis yra biitinas (Malinowska-Olszowy, 2012). Skirtingai nuo
kity rasiy inovacijy (naujo produkto ar paslaugos sukiirimo), intelektinio kapitalo modelis néra
lengvai nukopijuojamas, tokiu biidu pasiekiamas ilgalaikis ir didelis konkurencinis pranaSumas.
Taciau $i sistema neturés galimybés veikti, jeigu nematerialius turtas bus valdomas nekvalifikuotai.

Intelektinio kapitalo valdymo modeliy kiirimas bei vystymas siejamas su tam tikra
atsakomybe. Siekiant jvesti tam tikro aiSkumo bei sustiprinti intelektinio kapitalo valdyma,
mokslininkai sukiiré ne vieng modelj (zr. 5 lent.). Dazna organizacija jau naudoja kokias nors

valdymo sistemas (valdymo, apskaitos, verslo procesy, vertés grandinés ir kt.). Todél visiSkai
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atskiro intelektinio kapitalo modelio kiirimas ir tolimesnis diegimas néra geriausia iSeitis, nes tai

pareikalaus nemazai investicijy, taip pat gali klaidinti darbuotojus bei vadovus. Geriausias

sprendimas bity integruoti intelektinio kapitalo valdymo sistema j jau veikian¢ig organizacijos

sistemgq.
Lent. 5
Intelektinio kapitalo modeliai
Autorius/ Intelektinio kapitalo Apibendrinimas
Metai valdymo modelio

pavadinimas

Edvinsson ir Malone
(1997)

Skandia Navigator

Sis modelis buvo pirmasis intelektinio kapitalo
modelis, pritaikytas jmonés valdymui. Taciau daznai
kritikuojamas dél savo ,nelankstumo®, tai vieno
sektoriaus modelis.

Sveiby (1997)

The Intangible  Assets

Monitor

Modelis tinkantis apskai¢iuoti bendrovés turimus
nematerialiuosius iSteklius. Modelio pagalba suzinoma
informacija apie jmonés augimg; efektyvuma;
stabiluma; rizikas. Bet modelyje mazai aptariamas
valdymo procesas, todél intelektinio kapitalo valdymui
jis netinka.

Asplund, Stolowy,
Roberts, Johanson,
Mouritsen (2001)

Meritum

Meritum modelis rengtas ES, siekiant sukurti patikima
nematerialiojo turto matavimo metoda. Tac¢iau modelis
daznai kritikuojamas dél nepritaikomumo, nes i
esmés modelis daugiau teorinio pobidzio, sunku
pritaikyti realiam naudojimui.

Andriessen ir
Tiessen (2000)

Value Explorer

Modelis leidzia pateikti ataskaitas, naudojantis 5 riisiy
nematerialiojo turto apskaiCiavimais: turimais aktyvais
bei gabumais; jgiidziais bei taktinémis Ziniomis;

kolektyvinémis vertybémis ir Ziniomis;
technologijomis; valdymo procesais.
Lev (2001, 2002b) Value Chain Scoreboard Sis modelis — tai nefinansiniy rodikliy matrica

susidedanti i§ trijy kategorijy: atradimo/mokymosi;
igyvendinimo; komercializacijos.

Mouritsen et al.,
(2003)

Danish guidelines

Danijos gairés remiasi jmonés ziniy istekliy valdymu,
kaip siekiu sukurti produkta, paslauga, kuria jmoné
naudos savo klientams. Gairiy pagalba galima
i$siaiskinti, ko gali trukti jmonés intelektinio kapitalo
valdymo sistemai.

Marr, (2008)

Model  of intellectual
capital management

Tai supaprastintas intelektinio kapitalo valdymo
modelis i§ 5 pagrindiniy Zingsniy. Taciau jame néra
aiSkaus praktinio pritaikomumo mechanizmo.

Mertins, Orth,
(2012)

Model  of intellectual
capital management

Modelis apima jmonés strategija, verslo procesus,
tikslus, verslo aplinkg. Taciau modeliui truksta
uzbaigtumo, nors ir juntami praktiniai saly¢io taskai su
jmone.

Hamdam, (2011)

Model  of intellectual
capital management

Modelis apima zmogiskaji kapitala, vidaus kapitala,
iSorés kapitalg. Sio modelio pagrindiné idéja ta, kad
bendrovés intelektinis kapitalas generuojamas ir
kuriamas ziniy bei darbuotojy pagalba. Taciau modelis
néra tinkamas norint valdyti intelektinj kapitala.

Saltinis: sudaryta teksto autoriaus remiantis: Edvinsson ir Malone, Sveiby, Asplund, Stolowy, Roberts,
Johanson, Mouritsen, Mouritsen et al., Marr, Mertins, Orth, Hamdam.
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Kai kurie i§ $iy modeliy (pvz., Danijos gaires, Meritum gairés) pateikia instrukcijas
apie i8samy intelektinio kapitalo valdymg (identifikavima, matavima, plétrg ir ataskaity rengimg), 0
kiti skirti sutelkti démes;j j tam tikrus aspektus, pvz. — matavima (Skandia Navigator, The Intangible
Assets Monitor). Skandia Navigator modelis yra matavimo sistema, taciau gautus rezultatus galima
puikiai apibendrinti ir pateikti kaip ataskaitas. The Intangible Assets Monitor modelis taip pat labiau
taikomas intelektinio kapitalo matavimui nei jo valdymui. Marr B. bei Meritum intelektinio kapitalo
valdymo modeliai yra teorinio pobtidZio, kuriuose iSdéstomos teorinés galimybeés valdyti intelektinj

kapitala, taCiau mazai praktiniy pasiilymy, kaip tai padaryti.

1.3.3. B. Marr intelektinio kapitalo valdymo modelis.

B. Marr, (2008), isskiria 5 intelektinio kapitalo valdymo zingsnius (zr. 8 pav.).
Pirmasis zingsnis nustatyti organizacijos intelektinj kapitala. Nustatymas pradedamas nuo
intelektinio kapitalo daliy iSsiaiSkinimo (strukttring, zmogiskoji, santykiy). Tokia informacija gali
biiti panaudota kuriant modelj, kuris informuoja Zmones apie skirtingas intelektinio kapitalo
kategorijas bei veréia juos susimastyti apie organizacijos nematerialyjji turta. Nustatant jmonés
intelektinj kapitalo lygj patariama pasinaudoti keliais metodais: steb¢jimo, apklausos, fokus grupés,
seminary. Tai padéty suzinoti, kiek rimtai organizacijoje yra jsigilinta j intelektinio kapitalo

valdyma, kokie Sio valdymo procesai jau veikia, kokius reikia koreguoti.

Nustatyti savo organizacijos intelektinio kapitalo verte

Schematiskai pateikti pagrindines vertés kurimo dalis

Matuoti intelektinj kapitalg

Valdyti intelektinj kapitalg

Rengti intelektinio kapitalo atsakaitas

ceeeg

av. 8. Intelektinio kapitalo valdymo Zingsniai.
altinis: Marr B., 2008, p. 7.
SchematiSkas pagrindiniy vertés kiirimo daliy pateikimas. Vertés kirimo

P
S

zeme¢lapis yra vaizdiné priemoné parodanti, kokia organizacijos strategija. Pagrindiniy vertés
ktrimo daliy atskleidimas turi dvi pagrindinés funkcijas. Pirma — siekiama uZztikrinti, jog strategija
su visomis intelektinio kapitalo vertés kiirimo dalimis yra integruota bei nuosekli. Antra — norima
pasiekti, kad komunikacija, susijusi su strategija, bty lengvesné. Taip pat siekiama pagerinti
intelektinio kapitalo komunikacijg susijusig su strategija, intelektinio kapitalo vaidmenj bei svarbg
jgyvendinant strategija. Vertés kairimo zemélapis vienija tris pagrindinius strategijos elementus:

verteés pasitilymg, Kuris nurodo organizacijos tikslus bei veiklas; pagrindines veiklas, kurios nurodo
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ties kuo sukoncentruoti démesj; esami strateginiai elementai, tokie kaip Zmogiskieji, santykiy,
struktiriniai, fiziniai bei finansiniai iStekliai Marr (2008).

Intelektinio kapitalo matavimas pradedamas nustadius ir pazyméjus intelektinio
kapitalo vertes. Matavimo rezultatas turi pateikti reikSmingg informacija, kuri padeda sumazinti
netikrumg apie intelektin] kapitalg, taip pat leidzia suZzinoti tikrgja intelektinio kapitalo vertg.
Atsizvelgus | daugelj atlikty moksliniy tyrimy rezultatus, intelektinio kapitalo matavimo negalime
laikyti tiksliuoju mokslu kaip matematikos ar apskaitos, nes biitina atsizvelgti j tokius faktorius kaip
darbuotojy pastangos, turimas darbuotojo potencialas bei kt.

Modelyje nepateikti konkretiis matavimo rodikliai, kuriais biity galima matuoti
intelektinj kapitala. Norint tai padaryti, galima remtis vienu i§ Sveibio (2001-2010) pateikty
metody. Tiesioginiai intelektinio kapitalo metodai (DIC angl. Direct Intellectual Capital
Methods) leidzia vertinti intelektinio kapitalo komponentus, suteikia i$samig informacijg apie visa
intelektinj kapitala organizacijoje. Rinkos Kkapitalizacijos metodai (MCM angl. Market
Capitalization Methods) apskai¢iuoja intelektinio kapitalo ar nematerialiojo turto vertés skirtumag
tarp jmonés rinkos kapitalizacijos bei akcininky nuosavybés. Turto grazos metodai (ROA angl.
Return on Assets Methods) naudojami norint apskaiciuoti vidutines metines pajamas gaunamas i$
intelektinio kapitalo. Rezultaty metodai (SC angl. Scorecard Methods) leidzia geriau iSmatuoti
faktines sgnaudas, procesus ir rezultatus.

Intelektinio kapitalo valdymas. Modelyje pazymima, kad informacija yra bitina
sprendimo priémimui. Veiklos informacija apie intelektinj kapitalg suteikia grjztamajj rysj. Tai
sustiprina mokymasi bei sprendimy priémimg. Taip pat svarbu iSbandyti ir perZiliréti strategija.
Valdymas is$skaidytas j kelias dalis. Informacija apie sprendimy priémimus, taip pasiekiamas
griztamasis rySys tarp darbuotojy, vadovy, partneriy, akcininky bei kt. Strategijos isbandymas bei
testavimas, leis jzvelgti trikumus bei padés sustiprinti valdyma. Intelektinio kapitalo rizikos
valdymo, pirmasis zingsnis yra nustatyti galimas rizikas, po to issiaiskinti pavojaus esme¢, lygj,
nustatyti tikimybés lygj, sukurti vertinimo sistema, priskirti atsakomybe.

Rengti intelektinio kapitalo ataskaitas. Intelektinio kapitalo vertés atskleidimas gali
biti vykdomas dél jvairiy priezasCiy. Taciau bendras jy tikslas — teikti informacijg apie intelektinj
kapitalg organizacijos akcininkams. Remiantis tokiomis ataskaitomis galima iSsiaiskinti, ar buvo

pasiekta tam tikra pazanga.
1.3.4. Mertins K., Orth R. intelektinio kapitalo valdymo modelis.

Remiantis modeliu, galima geriau suprasti, kaip iStekliai yra naudojami verslo
procesuose, siekiant pagerinti organizacijos veiklg. Verslo procesai yra vertés grandinés,

kuriancios organizacijos veiklg. Jos reikalauja iStekliy kaip sgnaudy bei teikia produkcija, kuri
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tenkina klienty norus. Nematerialieji iStekliai atitinka intelektinio kapitalo struktiirines dalis:
zmogiskajj, santykiy, strukttrinj, socialinj kapitalg. Materialiuosius iSteklius sudaro: finansinis,
gamybos, gamtinis. Nasumas gali buti matuojamas pagal tris darnaus vystymosi dimensijas:
ekonoming, visuomening, aplinkos (zr. 9 pav.). NaSumas gali biiti matuojamas atsizvelgiant j Siuos
aspektus: ekonominj, visuomeninj ir aplinkos.

Mertins K., Orth R. (2012) verslo modelis apima jmonés strategija, taip pat verslo
procesus, jmonés vertés kiirimg bei tikslus. Apibiidinama verslo aplinka ir nustatomos
suinteresuotosios $alys, susijusios su jmone. Sis modelis yra integruotas j verslo aplinka, taip pat

apima viding jmonés valdymo strategija.

ISoriné aplinka

g 2
-]
. S S E _
Verslo modelis = = = Intearuotos ataskaitos
- e » S
I 4 = = iS 1
) ) o L < >
Veiksmai. rodikliai ) Stebéiimas
| T Verslo procesai -
Ivertinimas. matavimas Atlikimas
Nematerialusis " Materialusis
kapitalas kapitalas
Zmogiskasis. Finansinis.
Santykiy. Gamybos.

Strukttirinis. Gamtinis.
Socialinis

Pav. 9. Mertins K., Orth R. intelektinio kapitalo valdymo modelis.
Saltinis: Mertins K., Orth R., (2012), p. 524

Veiksmai ir rodikliai skirti apibrézti konkrecius bendrovés rezultatus (produkcijos
apimtis), atspindéti konkreCius materialius ir nematerialius jmonés aktyvus, perspektyvas bei
rodiklius.

Ivertinimas ir matavimas skirti atlikti vertinimus, kuriais siekiama nustatyti silpngsias
ir stiprigsias puses: kokybinis vertinimas (naudojant tris vertinimo kriterijus: kokybés, kiekio ir
sisteminio valdymo); kiekybinis matavimas (rinkti rodiklius, nustatyti priezastinius rySius tarp
indélio ir rezultato).

Atlikimas. Susijes su norima gauti integruota intelektinio kapitalo valdymo programa,
jskaitant tikslus ir veiksmus, siekiant pagerinti jmoniy efektyvumg. Todél efektyvus intelektinio
kapitalo valdymas gali uztikrinti jmonés iSlikimg ir klestéjimg ziniy ekonomikoje. Intelektinio

kapitalo valdymas atneSa daug naudos imonei, tokios kaip: sutaupytos islaidos ir investicijos, laikas,
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tinkamai pertvarkytas struktiirinis bei organizacinis kapitalai, gaminami didesnés pridétinés vertés
turimi produktai (Mertins, Orth 2012).

Stebéjimas. Sis etapas yra skirtas stebéti ir perziaréti programas, sukurti valdymo
procesg ir atlikti auditg. Audita patariama daryti kiekvienais metais. Paciai jmonei audito
nepatartina atlikti ilgiau nei 2 metus i$ eilés.

Integruotos ataskaitos. Paskelbi rezultatus jmonés viduje ir iSoréje. Ataskaitos
rengiamos akcininkams ir investuotojams, norintiems padaryti geresnius investavimo sprendimus;
analitikams, kurie turédami daugiau informacijos galéty geriau jvertinti jmong; darbuotojams,
norintiems zinoti esamg jmon¢és biikle.

Sis intelektinio kapitalo modelis konkreéiai orientuotas j jmonés veikla, jame jtraukti

tiek verslo procesai, tiek abu kapitalai (materialusis bei nematerialusis).

1.3.5. ,,Skandia Navigator* intelektinio kapitalo valdymo modelis.

Skandia Navigatorius intelektinio kapitalo matavimo bei valdymo modelis buvo
sukurtas 1997, §j modelj sukiiré Edvinsson ir Malone. Norint jvertinti organizacijos rinkos verte,
»Sknadia Navigator* modeliu sitiloma suskaidyti organizacijos rinkos vert¢ j finansinj ir intelektinj
kapitalg (zr. 10 pav.). Pastarasis yra laikomas tapaciu jmonés nematerialiajam turtui. Intelektinio
kapitalo komponentai skirstomi j zmogiskajj kapitala ir kitus nematerialiuosius isteklius, kurie
organizacijoje vadinami strukttriniu kapitalu. Struktiirinis kapitalas toliau skirstomas j klienty, o

pastarasis iSskiriamas ] proceso bei inovacijy kapitalus.

Intelektinis kapitalas _

Struktirinis kapitalas Zmogiskasis kapitalas
Santykiu kapitalas Organizacinis kapitalas
Inovacinis kapitalas Procesy kapitalas

Pav. 10. Organizacijos rinkos vertés suskaidymas.
Saltinis: Edvinsson, L., Malone, M., S., (1997), p. 130.

Kadangi intelektinio kapitalo rodikliy skai¢iavimai negali biiti visiskai tiksltis dél ziniy
stygiaus apie kapitalo kintamuosius, yra jtrauktas klaidy procentas. Esant spekuliatyviai rinkai ar
ekonomikai einant j recesijg sunku apskaiciuoti kapitalo verte. Todél patobulintas skai¢iavimas bty

toks:



38

Finansiné verté + intelektinis kapitalas+ matavimo klaidos + spekuliatyviis veiksniai
= sudétiné rinkos verté (D. Nevado Pena, V. R. Lopez Ruiz, L., Badea, 2010).

Modelis suteikia galimybe geriau prognozuoti biisimus rezultatus, o tai veda j geresnj
vadovavima priimant sprendimus. Sis modelis i§laiko balansg tarp materialaus ir nematerialaus
organizacijos turto bei padeda atskleisti, vizualizuoti savo intelektin] kapitalg, susiejima su
strategine vizija, bendrovés pagrindinémis kompetencijomis.

Skandia Navigator modelis analizuoja intelektinj kapitala 164 bidais, kurie apima
penkias sritis (dar zinomas kaip perspektyvos): finansy, klienty, procesy atnaujinimo, plétros bei
Zzmogaus. Finansiné sritis daZniausiai matuojama BVP rodikliais; procesy sritj apima: Ziniy
srautas, kuriam butini intelektiniai iStekliai, techniné jranga, informacinés sistemos, duomeny bazés;
Zmogiskoji dalis apima: Zinias, motyvacija, iSmintj, verslumg, erudicijg bei kt., klienty sritis
susideda iS: rySiy, santykiy, marketingo; atsinaujinantys bei besiplétojantys procesai susideda is:

investicijy skirty technologijoms bei procesams gerinti (zr. 11 pav.).

1

-

: |
v b s oo (s

Pav. 11.,,Skandia navigator intelektinio kapitalo valdymo modelis
Saltinis: Marr B., Schiuma G., Neely A., 2004, p. 557.

=

Nors ,,Skandia“ buvo viena 1§ pirmyjy bei reikSmingiausiy sistemy, pad€jusi suprasti,
kaip reikia valdyti intelektinj kapitalg, taciau turto skirstymas $ioje sistemoje orientuotas j iSore.
Modelio tikslas yra atskleisti bendrovés vertg bei Sviesti bendruomeng. Problema yra ta, kad visos
priemonés galiausiai iSreiSkiamos pinigine verte, o tai yra abejotina, kad Ziniy turtg galima iSreiksti
pinigine iSraiska. Taip pat néra aiSku, kaip 5 ,,Skandia* dalys yra susijusios viena su kita (Roos, J.,

Roos, G., Dragonetti, N.C. ir kt., 1997).

1.3.6. ,,Danish guidelines* intelektinio kapitalo valdymo modelis.
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Pirmosios Danijos gaires (DMSTI, 2001) buvo parengtos remiantis 17 Danijos jmoniy
patirtimi. Tai buvo viena i$ vyriausybés iniciatyvy, skatinanc¢iy Danijos organizacijas pereiti nuo
industrinés visuomenés prie ziniy visuomenés pagrindy. Véliau, 2001-2002 m., gaires iSbandé 80
Danijos jmoniy.

Danijos gairés (Danish guidelines) nurodo, kaip tinkamai parengti intelektinio kapitalo
ataskaita praktikoje. Gairése pabréziama, kad intelektinis kapitalas yra neatsiejamas nuo Ziniy
valdymo organizacijos viduje, taciau néra konkreciai apibiidinamas modelyje. Danijos gairémis

siiloma intelektinio kapitalo atskaitomybés procesa rengti pagal keturis etapus: Ziniy apraSymo,

VW =

Pav. 12. PasiruoSimo procesas pateikti intelektinio kapitalo ataskaitas.
Saltinis: DMSTI (2001). p. 16.

Ziniy apraSymas. Sis etapas aiskina, ko reikia imtis, norint pagerinti organizacijos
situacija, bei kokie reikalingi iStekliai tam tikslui pasiekti. Taip pat atkreipiamas jmonés bei
darbuotojy démesys, kur jiems reikia tobuléti, siekiant sukurti vert¢. Pirmuoju etapu norima
apibrézti jmonés misijg, produkty ar paslaugy kuriamg verte galutiniam vartotojui, produkty
kokybe, ypatinga démesj skiriant ziniy bei kompetencijos sistemai (Bukh P. N., Johanson U., 2003).
Siame etape atisispindi ne tik dabartinis jmonés vaizdas, ta¢iau formuojamos strategijos, kurios yra
susijusios su bendrovés praktinémis ziniomis, kompetencijomis, informacijos lygiu, motyvacija,
taip pat iSreiSkiamos ambicijos (DMSTI 2001).

Valdymo isSiikiai. Antrasis etapas susideda i§ priemoniy rinkinio, skirto identifikuoti
apima transformacijos procesa, kuriame organizacijos Zinios virsta valdymo pazanga (Bukh P. N,
Johanson U., 2003). Svarbiausia yra tai, kad etapas apima veiksmy plang i$ skirtingy strateginiy
alternatyvy. Siame etape einama prie to, kad kiekvienas turi bendrauti su klientais, darbuotojais,
susipazinti su technologijomis bei procesais (DMSTI 2001). Taigi, Sios dalies pagrindiniai
elementai yra: darbuotojai, klientai, technologijos bei procesai. Veiklos paprastai yra nukreiptos j
kasdieninius dalykus, pavyzdziui: kokybés uztikrinimo, darbuotojy mokyma, klienty interviu.

Veiksmai ir rodikliai. Tre¢iajame ctape siekiama sukurti i§samius veiksmus, susietus

su valdymo is§ukiais, taip pat konkrecius rodiklius, kuriais remiantis buty galima matuoti kiekvieng
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Siy veiksmy poveikj. Gairése jzvelgiamos nuorodos j iSorinj intelektin] kapitalg, o tai reiskia
komunikacija su potencialiais akcininkais, darbuotojais, klientais. ISreiSk¢ susidoméjima
intelektinio kapitalo ataskaitomis, Sie subjektai gali prisidéti prie organizacijos ziniy stiprinimo.

PranesSimai. Paskutiniajame etape ruoSiamasi intelektinio kapitalo ataskaitos
praneSimui, kuris sudarytas i$ teksto, diagramy, iliustracijy. PraneSimas padeda iSskirti bendrovés
Zinias, valdymo pazangg ir veiksmus, taip pat teikti bendrg organizacijos aprasyma (Guimon J.,
2009). Skaiciai pateikia iSsamig bendrovés situacija, o iliustracijos pabrézia jmonés stiliy bei
kultarinj identiteta. Pagal Danijos gairiy modelj, galima pasitikrinti savo apskaitos politikos
praneSimo tinkamuma bei jtraukti ji 1 intelektinio kapitalo ataskaita.

Patobulintas Danijos gairiy modelis yra iSvystytas bei padedantis jvertinti jmoniy
ziniy valdymo strategija, i$siaiSkinti ziniy valdymo i$§tikius, iniciatyvas ir rodiklius (Bukh P. N.,
Johanson U., 2003). Intelektinio kapitalo ataskaitos sudarytos i§ jvairiy finansiniy ir nefinansiniy
rodikliy, pavyzdziui: personalo kaitos, darbo pasitenkinimo, mokymo, apyvartos, klienty, tiekéjy ir
t. t. Gairése minimas organizacijy poreikis plétoti savo Ziniy isteklius. Sios koncepcijos pirmosios
dvi dalys atitinka pasiruoSimo proceso ataskaitos dalis: ziniy apra§ymg bei valdymo isSukius (4

priedas). Atsiranda dvi naujos dalys, iniciatyvos bei rodikliai (zr. 13 pav.).
Ziniy apra§ymas Valdymo isstikiai Iniciatyvos Rodikliai

Pav. 13. Analitinis intelektinio kapitalo ataskaity modelis.
Saltinis: DMSTI (2003a), p. 20.
Iniciatyvos. Iniciatyvos yra susijusiuos su tuo, kaip imantis veiksmy iSspresti

problemas, susijusias su valdymo isstukiais. Iniciatyvos neatsiejamos nuo ziniy istekliy kitirimo,
jgijimo, tai pat ziniy iStekliy stebéjimo, norint issiaiskinti, kokj poveikj jos daro organizacijai.
Iniciatyvos vykdomos investuojant daugiau pinigy j IT, priimant daugiau moksliniy tyrimy bei
plétros darbuotojy, programinés jrangos darbuotojy, kuriant naujas mokymo programas ir t.t.
Profesiniy ar socialiniy atsakomybiy didinimas darbe galéty buti kaip skatinamoji iniciatyva.
Lyginant dvejus paskutinius metus biity galima suzinoti ar iniciatyvos veikia.

Rodikliai. Rodikliai leidZia jvertinti iniciatyvas bei paveréia jas matomomis. Todél
galima nustatyti, kada buvo pradéta vykdyti ir kokj poveikj turéjo iniciatyva. Kai kurie rodikliai
tiesiogiai susije su konkrec¢iomis iniciatyvomis, tokiomis kaip: investuotos sumos j IT; mokymo

dieny skaicius. Kiti néra susij¢ tiesiogiai, tiesiog leidzia suzinoti, koks naujai priimty moksliniy
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tyrimy darbuotojy ar programinés jrangos inzinieriy indélis. Rodikliai gali matuoti poveikj, veikla,
jvairius i$teklius DMSTI (2003a).

Atlikus pilng intelektinio kapitalo analiz¢, gauta bei apdorota informacija galima
pateikti modelyje. IS modelio struktiiros galima spresti, kad yra intelektinio kapitalo tarpusavio
rysiai tarp atskiry elementy.

Apibendrinant galima teigti, kad nors visi modeliai sukurti valdyti intelektinj kapitalg, taciau
valdymo procesai bei eiga modeliuose skiriasi. Dazniausiai visy minimas procesas yra intelektinio kapitalo
ataskaity rengimas, Sis etapas minimas: Marr B., Mertins K., Orth R., ,, Danish guidelines* intelektinio
kapitalo modeliuose. Taip pat keliuose intelektinio kapitalo modeliuose (Marr B., Mertins K., Orth R.,
Skandia Navigator*”, , Danish guidelines“) aptinkami verslo, matavimo bei veiksmy ir rodikliy procesai.
Kiekvienas modelis kurtas pagal skirtingas filosofijas. Pavyzdziui, Marr B. modelis paprastas, jame viskas
aiskiai isdéstyta, taciau tai teorinio tipo modelis, kurj sunku pritaikyti praktikoje. Tuo tarpu Mertins K., Orth
R. modelis atskleidzia, kaip istekliai yra panaudojami verslo procesuose, siekiant pagerinti organizacijos
veiklg. Siame modelyje intelektinio kapitalo valdymas yra integruotas j jmonés vidine bei iSorine aplinkg.
., Skandia Navigator* kritikuojamas uz savo ,, nelankstumq*, jo negalima pritaikyti visoms organizacijoms.
., Danish guidelines ** puikiai iliustruoja, ko gali tritkti jmonés intelektinio kapitalo valdymo sistemai, pateikia

konturinius Sablonus.
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1. TYRIMO METODOLOGIJA IR METODIKA

2.1. TYRIMO PAGRINDIMAS

Intelektinio kapitalo valdymas yra susijes su pridéting verte didinanciais procesais
(zmogiskyjy istekliy ugdymu, inovacijy diegimu, technologijy atnaujinimu ir t.t.). Kadangi Sie
procesai dazniausiai yra tik i§ dalies pastebimi tradiciniy valdymo sistemy, todél tyrimo tikslas —
i§siaigkinti, kaip intelektinis kapitalas valdomas Siauliy miesto verslo jmonése.

Dabartiniame verslo pasaulyje veikiancios jmonés susiduria su labai didele
konkurencija, besikei¢iancia politine bei ekonomine situacija, o tai ver¢ia ieSkoti jvairiy naujy bidy
i$silaikyti rinkoje. Imoném savo isteklius valdant neracionaliai, gaminant mazos pridétinés vertés
turincius gaminius, teikiant, nekokybiskas, nejnovatyvias paslaugas, sunku konkuruoti rinkoje. Ta
atspindi ir skaiGiai Siauliy apskrityje lyginant 2007 m. ir 2012 m., LRSD duomenis,
bankrutuojanciy jmoniy skaicius iSaugo daugiau nei tris kartus nuo 31 iki 99 jmoniy per metus.
Lyginant visos Lietuvos statistikg §is skaiCius, kiek skiriasi vertinant 2008 m. ir 2012 m. antruosius
pusmegius, bankrutavusiy jmoniy skaiGius iSaugo tre¢daliu, nuo 520 iki 765 bendroviy. Sioms
bendrovéms dél jvairiausiy priezasC¢iy teko uzsidaryti, vienos i§ tokiy verslo zlugimo priezasciy:
neracionalus ka$ty valdymas, per dideli finansiniai jsipareigojimai, netinkamas zmogiskojo kapitalo
valdymas, nekonkurencingos paslaugos ar produkto pateikimas rinkai ir kt.

Tyrimui atrinktos 4 Siauliy miesto verslo jmonés, verslo jmonés pasirinktos, nes verslas
ne tik kuria darbo vietas, moka mokes¢ius j biudzeta, bet ir atspindi visos $alies bei konkreéiai Siauliy
miesto technologinj i$sivystymo lygj. Dél kai kuriy jmoniy vadovy isreiksto noro, tiksldis visy jmoniy
pavadinimai nebus minimi. Tyrime dalyvavo: UAB ,,Siauliy vandenys*, V] ,.Siauliy regiono keliai®,
AB ,,Lietuvos radijo ir televizijos centras“ (toliau ,, Telecentras*) bei ,,X transporto* jmoné. Tyrimui
atrinktos biitent §ios jmonés, nes tai gerai zinomos jmon¢ Siauliy mieste, kurios prisideda ne tik prie
miesto vystymosi, taCiau ir prie strateginiy, infrastruktiiriniy miesto projekty, teikia paslaugas,
stengiasi patenkinti daugelio miestie¢iy poreikius bei kt.

UAB ,Siauliy vandenys* yra $iuolaikiska vandens tiekimo ir nuoteky tvarkymo
paslaugas teikianti bendrové. Bendrové geriamuoju vandeniu apriipina Siauliy miesto bei Siauliy
gyvenvieciy gyventojus —viso apie 112 tukst. gyventojy. Imonéje jgyvendinta visy darbuotojy
vidiniy mokymy sistema, kuri teikia ne tik ekonoming nauda, bet ir skatina ziniy, naujoviy, idéjy
sklaidg. Bendrové pripazinta sékmingai veikusi 2010 — 2012 metais ir pelné Lietuvos pramonininky
konfederacijos organizuojamo konkurso ,,Sékmingai dirbanti jmoné“apdovanojimg dideliy jmoniy

grupéje. Prieiga per internetg 2013-11-24:<http://www.siauliuvandenys.lt/Veikla>.

VI ,,Siauliy regiono keliy“ pagrindiné veikla yra valstybiniy keliy, tilty, viaduky, kity

kelio statiniy priezitira ir remontas. Siauliy regiono kelininkai naudoja pazangiausias keliy tiesimo,


http://www.siauliuvandenys.lt/Veikla

43

taisymo ir priezitiros technologijas, dirba su Siuolaikinémis moderniausiomis keliy tiesimo ir
ribojasi su Latvija. I[moné prizitiri ir eksploatuoja 13 % Lietuvos valstybiniy keliy, t.y. 2782 km.
Prieiga per internetg 2013-11-24: http://www.srk.It/index.php?id=178

AB ,,Telecentras® — didziausia radijo ir televizijos programy siuntimo patirtj turinti
Lietuvos bendrové. Diegdamas pazangiausias rySio technologijas ,, Telecentras* visoje Salyje
antzeminiais tinklais siunéia radijo ir televizijos programas, teikia TV reportazy perdavimo,
telefonijos, interneto ir kitas paslaugas. 2010 m. Ukio ir Finansy ministerijy buvo apdovanota uz
inovatyvius sprendimus versle. Pradéjusi teikti belaidzio interneto ERDVES ir mobiliojo 4G
interneto MEZON paslaugas bendrové jsitvirtino Salies interneto rinkoje. Prieiga per internetg 2013-
11-24: <http://www.telecentras.lt/apie_mus/>.

Dél ,,X transporto* jmonés direktoriaus i§sakyto noro neskelbti jmonés vardo bei su ja
susijusiy duomeny, kurie gali identifikuoti bendrove, papildomy duomeny apie ja nebus skelbiama.

Empirinio tyrimo tikslas. Isanalizuoti intelektinio kapitalo valdyma Siauliy miesto

jmonése
Tyrimo uzZdaviniai:
1. Jvertinti Siauliy miesto verslo jmoniy intelektinio kapitalo valdymo metodus.
2. vertinti Siauliy miesto verslo jmoniy intelektinio kapitalo valdymo sistema.
3. Numatyti Siauliy miesto verslo jmoniy intelektinio kapitalo valdymo tobulinimo
galimybes.
——

— Rezzultatai —
—= 1IEvados ——

Reke_rn enr dacijo =

Pav. 14. Tyrimo problemos Zemélapis. Saltinis: Sudarytas autoriaus remiantis, Dobson P.,
Starkey K., Richards J. 2004, p. 56.


http://www.srk.lt/index.php?id=178
http://www.telecentras.lt/apie_mus/
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2.2. TYRIMO APRASYMAS

Anketinis tyrimas vykdytas 2013 m. rugséjo — lapkri¢io ménesiais. Tyrimui atrinktos
keturios Siauliy miesto verslo jmonés. Dvi (,,X transporto®, ,,Siauliy regiono keliai*) i§ keturiy
Jmoniy pareikalavo pateikti gautus ir susistemintus rezultatus. Jmonés atrinktos remiantis ilgalaike
ju patirtimi Siauliy mieste, taip pat atsizvelgta j dirbanciy specialisty skai¢iy jmonése. Tikslas buvo
apklausti 151 §iy jmoniy specialistg, apklausta 132 (zr. 6 lent.). Atsakiusiyjy procentiné iSraiSka —
87,4 proc. Siekiant iSlaikyti auksta respondenty atsakymo 1 anketas lygi, didziajai daliai darbuotojy
anketos buvo dalinamos asmeniSkai. O siekiantt gauti kuo tikslesnius atsakymo rezultatus,
paaiskinta tema, atskiros jos dalys bei anketos pildymo specifika.

Lygiagreciai buvo vykdytas eksperty vertinimo metodas, siekta apklausti 4
kompetentingus ekspertus, kurie pareiksty savo nuomonge apie intelektinio kapitalo valdyma. Spalio
13 d. buvo vykdytas pilotinis tyrimas, iSsystas vienas tyrimo klausimynas ekspertui. Pilotinio
tyrimo rezultatai leido testi eksperty tyrimg. Taciau likusieji ekspertai motyvuodami laiko stoka
atsisaké dalyvauti tyrime. Vienintelis savo atsakymus pateikes ekspertas yra Kauno technologijos

universiteto lektorius, Ekonomikos katedros socialiniy (ekonomikos) moksly doktorantas (zr. 20

priedas).
) Lent. 6
Siauliy miesto verslo jmoniy tyrime dalyvavusiy respondenty skaicius
Eil. Tmonés pavadinimas Istirty s;.)ve.cialistq
nr. skaiCius
1. UAB ,,Siauliu, vandenys* 57
2. VI ,,Siauliy regiono keliai* 15
3. AB ,, Telecentras* 15
4, UAB ,,X transporto“ jmoné 45
Viso: 132

2.3. TYRIMO METODAI:
Baigiamajame magistro darbe naudoti metodai: mokslinés literatiros analizé; darbuotojy

anketiné apklausa; matematiné-statistiné duomeny analiz¢é.

2.3.1. Anketiné apklausa
Apklausa — tai susistemintas informacijos i§ respondenty rinkimas pateikus ankets.

Susistemintas informacijos rinkimas reiskia, kad stengiamasi gauti kuo tikslesnius rezultatus, kuriy
patikimuma, buity galima jvertinti statistiniais metodais (Valackiené, 2004). I. Luobikienés teigimu,
apklausa — tai tokia duomeny rinkimo technika, kai respondentai i§ esmés tuo paciu (arba artimu
jam) metu atsakingja ] raStu (anketoje) ar zodziu (interviuerio) pateiktus klausimus (Luobikiené,

2002, p. 155).
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Tyrimo metodas — anketavimas pasirinktas, nes anketiné apklausa yra aiski, gautus
duomenis lengva kiekybiSkai susisteminti bei ja galima greitai atlikti. Taip pat dél to, kad tiriama
problema néra pakankamai iSanalizuota ir apraSyta. Anketavimo metodu yra paprasciausia nustatyti
aiskig darbuotojy nuomong apie intelektinio kapitalo valdyma jmong¢je.

Sudarant anketg remtasi moksline literatiira, intelektinio kapitalo valdymo modeliais.
Remiantis Mertins K., Orth R., intelektinio kapitalo valdymo modeliu j anketa, jtrauktos trys
pagrindinés intelektinio kapitalo dalys (zmogiskasis, struktiirinis, santykiy kapitalas). Sios trys
intelektinio kapitalo dalys iSskirtos anketoje, dél aisSkesnés anketos strukttros, kad buty galima
suprasti, kokia dalis apima tam tikrus intelektinio kapitalo valdymo procesus.

Valdymo indikatoriai leidziantys geriau nustatyti jmonés valdymo procesus buvo
pasirinkti remiantis moksliniais literatiros Saltiniais (Bogdan, Platon Nicoleta (2009); Bontis
(2007); Maditinos (2009) ir kt.) bei Danijos gairiy modeliu. Danijos gairiy modelis sukurtas
remiantis daugiau nei 100 jmoniy valdymo patirtimi. Modelio pateiktos gairés leidzia geriau
jsigilinti j intelektinio kapitalo valdymo procesus. Remiantis, Danijos gairiy, modeliu j anketg
jtraukiami procesai, nusakantys intelektinio kapitalo valdyma: nuolatinis darbuotojy tobulinimas,
darbo kompetencija, motyvacija, jmonés jvaizdis, vidin¢ darbuotojy komunikacija, informacijos
sklaida, darbuotojy Zinios, technologijy ir procesy valdymas, santykiai su klientais, kolegomis,
darbuotojy mokymas, grjztamasis rySys su Klientais ir kt.

Anketa sudaryta 18 trijy pagrindiniy daliy: jZanginés; pagrindinés; baigiamosios.

IZanginéje anketos dalyje nurodoma informacija apie anketinés apklausos vykdytoja,
tiksla bei pateikiama instrukcija, kaip pildyti anketa.

Anketos pradzioje pateikiami klausimai susij¢ su sociademografine respondenty
padétimi.

Anketos pagrindinés dalies klausimai suskirstyti j tirs dalis (zr. 7 lent.):

l. Zmogiskasis kapitalo valdymas. Sioje dalyje aidkinamasi, kaip jmonés valdo savo
darbuotojus, ar kelia jy kvalifikacijg, tobulina zinias, profesionalumg; ar motyvuoja; didina savo
darbuotojy lojaluma; skatina dalijimasi ziniomis, sprendimy priémima; suteikia kairybiSkumo laisvés ir
L.t

I1. Strukttirinis kapitalo valdymas. Norima suzinoti ar darbuotojai jtraukiami j valdymo
procesus; skatinami uz veikos rezultatus; taip pat kokia jmonés pozicija inovacijy, technologijy
naudojimosi srityje; kokia vyrauja darbo atmosfera; kontakty uzmezgimo strategija.

III. Santykiy kapitalo valdymas. Sioje dalyje tiriamas darbuotojy poziiiris j klientus,
tiekéjus, partnerius, jimonés jvaizdj, vieSyjy rysiy akcijas.

Baigiamojoje anketos dalyje dékojama respondentams uz atsakymus.
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Anketoje, kuri skirta apklausti Siauliy miesto verslo jmoniy darbuotojus dauguma
klausimy buvo uzdaro tipo (5 priedas). Atsakymai j tokius klausimus yra vertingesni, nes jie néra
tokie subjektyvis, orientuoja atsakantjji i daugumos priimtinus variantus, padeda iSryskinti
klausimo esme. Antra vertus, tokius atsakymus lengviau iSreikSti kiekybiniais matais. Uzdari
klausimai leidzia tiksliau interpretuoti atsakymus. Atsakymy siaurumas sudaro daugiau galimybiy
juos klasifikuoti, sudaryti skales, lyginti gautus duomenis su kitais tyrimo metody gautais
rezultatais (Tidikis, 2003, p. 475).

Pirmo, Sesto bei septinto anketos klausimo struktiira sudaryta pagal R. Likerto skale.
Pirmasis klausimas sudarytas i$ 21 teiginio, SeStasis sudarytas i§ 18 teiginiy, septintasis i§ 16
teiginiy. Pasitelkiant teiginius gaunami konkretesnis atsakymai. Likerto skal¢ yra matavimo
instrumentas, padedantis nustatyti, kokiu laipsniu respondentas sutinka ar nesutinka su skaléje
pateiktais teigiamais ar neigiamais objekto ar reiskinio vertinimais (Pranulis, 1998).

Antrojo klausimo struktiira sudaryta remiantis dichotominiu principu. Dichotominiais
vadinami klausimai j kuriuos galima atsakyti tik ,,taip-ne” Kartais jie patikslinami papildomu
klausimu: “jei taip, tai kodél?” | §j klausimg tikimasi savarankiSko atsakymo (Kardelis, 2007).

Treciasis yra atvirojo tipo klausimas, jo noréta gauti kuo tikslesnj atsakymo varianta.

Ketvirto, penkto bei astunto klausimo atsakymai sudaryti remiantis nominaligja skale.
Nominalin¢ (pavadinimy) skalé — tai kokybiSkai skirtingos individualiy objekty grupés, sudarytos
pagal matuojamajj pozymj (Kardelis, 2007).

Lent. 7
Tyrimo anketos blokai
Anketos blokas Indikatoriai matuojantys Mokslinés literatiiros autoriai Teiginiy/
bloka klausimy
Zmogiskojo kapitalo | Kvalifikacijos tobulinimas, | Brooking (1997); Zarraga, Bonache | 25
valdymas mokymasis, Zinios, (2005); DMSTI (2001); Subramaniam,
profesionalumas, Youndt (2005); Reed, Lubatkin,
kompetencijos, sprendimy | grinjvasan (2006); Wu, Chang, Chen
pri¢mimo laisve, (2008); Bogdan, Platon Nicoleta (2009);

produktyvumas, darbo
patirtis, tobul&jimas,
lojalumas, motyvacija,
kiirybiskumo laisve,

Macerinskiené, Bartuseviciené (2012);

darbuotojy kaita.
Struktairinis kapitalo | Darbuotojy atranka, darbo | Bontis (1998); Mikulénieng, Jucevicius 18
valdymas sutartys, darbo programos, | (2000); Dzinkowski (2000); DMSTI

valdymo sistema, kultara, | (2001); Berry (2005); Seleim, Ashour,

naujovés, informacijos Bontis (2007);

sklaida, paslaugos. Mertins, Kohl, Orth (2012);

Mention (2012).

Santykiy kapitalo Prekiniai Zenklai, klientai, | DMSTI (2001); Marr, Schiuma, Neely 16
valdymas tick¢jai, verslo partneryste, | (2004); Booker, Bontis,Serenko (2008);

bendradarbiavimas su Vaskelien¢, Selepen (2008); Choong

mokymo jstaigomis, (2008); Maditinos (2009); Olunifesi

jmonés jvaizdis, rinkos Adekunle Suraj, Nick Bontis, (2012).
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dalis.

Sociademografinis Lytis, amzius, darbo Kardelis (2007). 4
patirtis, i$silavinimas.

Saltinis: Sudaryta autoriaus remiantis, Kardelis (2007), Mertins, Kohl, Orth (2012), Mention (2012);
DMSTI (2001); ir kt.

2.3.2. Matematiné statistiné duomeny analizé

Anketinés apklausos duomeny matematiné-statistiné analizé atlikta naudojat SPSS statistics
17.0. Diagramy rengimui naudota standartiné MS Excel 2003 programa. Kokybiniai kintamieji
isreiksti procentais. Rysys tarp kokybiniy poZzymiy analizuotas taikant Pirsono Chi kvadratu (%)
kriterijy.

Darbo autoriaus indélis — Siauliy miesto verslo jmoniy intelektinio kapitalo tyrimo

planavimas ir vykdymas. Surinkty duomeny tikslinga ir kruopsti analizé.

2.4. TYRIMO IMTIS

Tyrimui pasirinkti keturiy Siauliy miesto verslo jmoniy darbuotojai, dirbantys personalo,
finansy, teisés, technikos ir kt. skyriuose.

UAB ,,Siauliy vandenyse® dirba 63 administracijos bei technikos skyriaus darbuotojy,
apklausta 57. Taigi, galima teigti, kad anketos atsakomumo lygis jmongje apie 91 proc.

V] ,.Siauliy regiono keliuose” Siauliy padalinyje dirba 20 administracijos darbuotojy.
Apklausta 15 i8S jy, anketos atsakomumo lygis 75 proc. Tyrimo respektabilumo lygis numaz¢jo, nes
tyrimas buvo vykdytas, siunciant anketas elektroniniu pastu.

AB |, Lietuvos radijo ir televizijos centro Siauliy miesto padaliniuose dirba 16
darbuotojy, apklausta 15. Atsakomumo lygis apie 94 proc.

UAB ,, X transporto® jmong¢je dirba 52 specialistai, apklausti 45. Atsakomumo lygis 87
proc. Anketos buvo iSdalintos kiekvienam asmeniskam, tacCiau dalies respondenty nebuvo darbo
vietose, dalis negrazino iki reikiamo termino.

Siekta apklausti visus 151 darbuotojus, dirbancius anks¢iau minétuose skyriuose. Taciau
apklausti 132 respondentai, nes dalis darbuotojy atsisaké dalyvauti tyrime, dalis darbuotojy

atostogavo, sirgo. Bendras visy tirty jmoniy respondenty atsakomumo lygis yra 87 proc.
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I11. SIAULIU MIESTO VERSLO IJMONIU TYRIMO DUOMENU ANALIZE

3.1. DEMOGRAFINIU — SOCIALINIU KINTAMUJU ANALIZE

Respondenty Iytis. Tyrime dalyvavo 42 vyrai bei 90 motery. Tyrimas buvo vykdytas,
Siauliy m. verslo jmoniy administracijos, personalo, finansy, technikos skyriuose. Apklausai
atrinkti auksStesnés kvalifikacijos darbuotojai, jmonése didziausia dalis tokiy darbuotojy pasitaiké
administracijos, personalo, finansy skyriuose. Siuose skyriuose dazniausiai dirba dauguma motery,
todél tyrime jos sudaro didesne dalj apklaustyjy. Lietuvos darbo rinkai biidingas susiskirstymas |
vyriSkus ir moteriSkus darbus. Moterys ir vyrai dirba skirtinguose tikio sektoriuose ir dazniausiai
yra skirtinguose darbinés veiklos lygmenyse. Moterys paprastai dirba administracinj darba, taip pat
aptarnavimo sektoriuje, socialiniy paslaugy (Svietimo, sveikatos apsaugos ir kt.) srityje, tuo tarpu
vyrai — industriniame sektoriuje (statyboje, transporte, kai kuriose pramonés Sakose).

Respondenty amzius. Tyrimui atrinkti kandidatai, kuriy amzius negaléjo biiti mazesnis
uz 18 m., virSutiné amziaus riba nebuvo ribojama. Daugiausiai apklaustyjy yra 44-57 m., jie sudaro
43,2 proc. visy respondenty. Antroji didelé grupé respondenty, kuriy amzius 30-43 m., ji sudaro
(37,9 proc.). Dvi likusios amziaus grupés 18-29 bei >57 sudare atitinkamai 10,6 proc. ir 8,3 proc.
Remiantis Lietuvos Respublikos statistikos departamento duomenimis (LRSD) vidutinis $alies
gyventojy amzius 2011 m. kovo 1 d. sieké 41 m. Vyry vidutinis amzius sudar¢ 38 m., motery — 43.
Taip pat remiantis LRSD 2012 m. duomenimis nustatyta, kad 44-57 m. grupé, Siauliy mieste,
darbingy asmeny tarpe sudaro 35,15 proc., o 30-43 m. grup¢, Siauliy mieste, darbingy asmeny tarpe
sudaro 28,95 proc. Tiek atliktame tyrime, tiek realioje Siauliy miesto darbo rinkoje $ios dvi grupés
yra vienos 1§ didZiausiy.

Respondenty issilavinimas. Net 75,8 proc. tyrime dalyvavusiy turi aukstaji
iSsilavinimg. AuksStesnjji iSsilavinimg turi 15,2 proc., vidurinj 6,1 proc. bei profesinj 2,3 proc.
Rezultatai leidzia teigti, jog Siuose jmonése dirba iSsilaving, reikalingy geb¢jimy turintys
darbuotojai. Remiantis LRSD 2011 m. duomenimis, Lietuvoje aukstgjj iSsilavinimg turéjo 21 proc.
Salies gyventojy, net 68,7 proc. turé¢jo vidurinj arba aukstesnj i$silavinimg. Todél lyginant su Salies
vidurkiu, respondenty iSsilavinimo lygis yra labai aukstas.

Respondenty patirtis. Tyrimui parinkti trumpalaikés patirties intervalai, nes noréta
suzinoti ar jmonése vyksta intensyvi darbuotojy kaitos politika. Tyrimo duomenys atskleidé, kad
visuose jmonése darbuotojy, kaita nedidelé, didzioji dalis darbuotojy 71,2 proc. turi >5 m. staza, o
17,4 proc. turi 3-5 m. staza. Dél jmonése vykstancios personalo kaitos, asmeniskai buvo uzduotas

klausimas KTU lektoriui, ekonomikos moksly daktarui V. Barkauskui, kuris teigia, kad jmonei
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nekelia grésmes 10-20% darbuotojy pasikeitimas, susirlipinimg turéty kelti jei keiciasi daugiau kaip
trecdalis darbuotojy. Tyrimo duomenys patvirtina, kad net 88,6 proc. darbuotojy jmonése dirba
ilgiau nei 3 m. Todél galima teigti, kad didzioji dalis jmonés darbuotojy turi patirties, zenklios
darbuotojy kaitos nepastebéta.

Tyrimo imtis 132 respondentai, didzZioji dalis jy moterys, tokius rezultatus lémé tyrimo vietos
pasirinkimas. Pagrindiné tyrimo dalis buvo vykdyta perosonalo, administracijos, finansy skyriuose, kuriuose
didzigjqg dalj sudaro moterys. Tiek atliktu tyrimu, tiek remiantis Lietuvos Respublikos statistikos
departamento duomenimis, realioje Siauliy miesto darbo rinkoje 30-43 m. bei 44-57 m. amzZiaus grupés yra
vienos i$ didZiausiy. Tyrimu issiaiskinta, kad 75,8 proc. jmoniy , kabinetiniy* darbuotojy turéjo aukstgjj
issilavinimg, tris kart virsydami Lietuvos vidurkj. Tyrimas taip pat atskleide, kad 5/7 tyrimo dalyviy turéjo
didesne nei 5 mety patirti, dar apie penktadalj jy turéjo 3-5 m. patirtj, tai byloja apie stabiliqg jmoniy
darbuotojy kaitos politikg.

3.2. IMONIU ZMOGISKOJO KAPITALO VALDYMO ANALIZE

Apklaustyjy darbas reikalauja auksto profesionalumo. ISanalizuoti duomenys leidzia
teigti, kad respondentai j savo pareigas zitiri atsakingai, beveik pusé jy visiSkai sutinka su teiginiu,
kad jy darbas reikalauja profesionalumo (Zr. 15 pav.). Viso 81 proc. darbuotojy savo darba, vertina
kaip auks$ty kompetencijy reikalaujantj. Tokius rezultatus 1émé tai, kad buvo apklausinéjami tik
administracijos, personalo skyriaus darbuotojai bei inzinieriai, kurie paprastai savo darbg vertina,
kaip reikalaujantj aukSto profesionalumo. Analizuojant atsakymus j $j teiginj lyties aspektu,
didesniy skirtumy neisryskéjo. Taciau vyry darbo specifika reikalauja didesnio profesionalumo, nes
nei vienas respondentas vyras nevertino savo darbo, kaip nereikalaujancio daug profesionalumo.
Kai tuo tarpu 2,3 proc. motery iSreiSké nesutikimg Siam teiginiui, taip pat daugiau motery pritaré
teiginiui tik 1§ dalies, tai gali salygoti vyry iSsilavinimas, nes net 88 proc. jy turi aukstaji
i§silavinimg, tuo tarpu moterys 70 proc. Analizuojant atsakymus pagal respondenty iSsilavinima,
iSaiskéjo, kad tik apie 1/3 vidurinio, profesinio iSsilavinimo darbuotojy vertina savo darba, kaip
reikalaujantj auksto profesionalumo, prieSingai su aukstesnjjj bei aukstajj iSsilavinimg turinCiais

darbuotojais, daugiau nei 4/5 jy vertina darbg biitent taip (Zr. 7 priedas).

100%
90%
80% 36,7
70% 59,5 O Visiskai sutinku
60% 0O Sutinku
50% 209 O Sutinku i$ dalies
40% ’ O Nesutinku
30% er . .
O Visiskai nesutinku
20% 33,3
10% 21,1
0% 71 . ==

Wyras Moteris
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Pav. 15. Respondenty nuomoniy dél darbo profesionalumo pasiskirstymas

Apklaustyjy darbas susijes su nuolatiniais isSitkiais. Atlikta analizé leidZia teigti, kad
respondenty darbas susijes su i$sukiais, tam pritaré 60,6 proc. visy respondenty, o i§ dalies sutiko
penktadalis (Zr. 16 pav.). Sie rezultatai gali biiti siejami su tuo, kad aukstajj i$silavinima turinéiy
respondenty yra dauguma, o jy darbas paprastai yra susij¢s su didesniais i$Siikiais. Taciau pastebéta,
kad daugiau nei tre¢dalis aukstesnjjj iSsilavinimg turin¢iy darbuotojy taip nemano, 0 vidurinj bei
profesinj i$silavinima turin¢iais darbuotojais §is skai¢ius dar padidéja atitinkamai Y% ir 2/3. Siy
darbuotojy motyvacija darbui yra kritusi, dél monotonisko darbo pobiidzio. Tokiem darbuotojam

padéty darbo rotacija organizacijose, jdomesniy uzduociy skyrimas ar didesnés atsakomybés

suteikimas.
100%

90% 20 —
80% 37,5 33,3 33 || @ Visiskai sutinku
70% 25 | — O Sutinku
60% 125 —— O Sutinku i$ dalies
50% 33,3 . 35 100 —— O Nesutinku
40% 25 —— @ Visiskai nesutinku
30% —

0 21 I
20% 33,3 35
10% 25 5 —

0% T T T 3 T
Vidurinis Profesinis Aukstesnysis Aukstasis Kita

Pav. 16. Respondenty nuomoniy dél darbe kylancy i88tkiy pasiskirstymas

Apklaustiesiems tritksta Ziniy, kurios bity naudingos, jy atliekamame darbe. Tyrimo
duomenys atskleide, kad moterims neZenkliai, taciau maziau reikia papildomy ziniy. ISsiaiSkinta,
kad trecdaliui vyry bei beveik tiek pat motery triksta ziniy i§ dalies (zr. 17 pav.). Likusiam
penktadaliui vyry bei motery akivaizdziai triiksta ziniy, jy tiesioginém uzduotim vykdyti. Nors vyrai
labiau issilaving, jy nuomone, jiems dar triiksta ziniy. Lyginant gautus duomenis per i$silavinimo
prizme 1/4 vidurinj, 2/3 profesinj, apie 1/3 aukstesnjjj bei apie 1/5 aukstajj iSsilavinimg turinCiy
darbuotojy skundziasi ziniy trikumy (Zr. 8 priedas). Remiantis duomenimis ziniy daugiausiai
triksta darbuotojams su aukstesniuoju bei profesiniu issilavinimu, tafiau tai neaplenkia ir kity.
Visiskai uztikrinti savo ziniomis jauciasi tik apie pusé apklaustyjy. Vadovams issiaiskinus
darbuotojy konkreciy ziniy stygiy, jpareigoti juos pasidométi apie tai savarankiSkai, pavesti kitiems
kolegoms paaiSkinti ar suorganizuoti jiems asmeninius mokymo kursus. Tik nuolat gerinant ir
tobulinant ne tik visg organizacijos darba, bet kiekvieng darbo procesa, kiekvieno darbuotojo darbo

atlikima, galima tikétis geros darbo kokybés.
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Pav. 17. Respondenty nuomoniy dél ziniy stygiaus darbe pasiskirstymas

Imonés, darbuotojams sudaro sglygas mokytis bei kelti kvalifikacijqg. Tyrimas
atskleidé, kad verslo jmonés dviems trecdaliams savo darbuotojy, tieck vyrams, tiek moterims,
sudaro galimybes kelti kvalifikacijg savo noru (zr. 8 lent.). ISaiskéjo nezenklus geresniy sglygy
vyrams sudarymas, taciau tik keliais procentais, kas nesudaro pagrindo jzvelgti diskriminacijos.
ISsiaiSkinta, kad maziausiai turintys galimybés tobulintis yra asmenys su profesiniu i$silavinimu, tik
1/3 18 jy turi galimybés tai padaryti. Daugiausiai galimybiy tobulintis turi asmenys su aukStuoju
i§silavinimu, net 61 proc. Analizuojant apklaustuosius pagal amziy, i$siaiskinta, kad jmonése
amzius siekiant papildomy moksly néra klittis, su tuo daugiau nei %z sutinka visos amziaus grupés.
I. Jankauskaité (2012) teigia, kad sékmingai pertvarkyti jmones jmanoma tik tuo atveju, jei jmonéje
dirba darbuotojai, susipaZing su naujausiais laiméjimais, smalsts, verzliis, atsakingi, nuo kuriy
priklauso jmonés naSumas. Todél norint jmonéms pagerinti savo darbo nasumg reikéty, dar bent 15-
20 proc. darbuotojy jtraukti j tobulinimosi procesa. Taip pat atsizvelgti | tuos asmenis, kurie turi
zemesn] i$silavinima, nesuteikus jiems tobulinimosi galimybiy, darbuotojai jmonéms atne§ maziau

naudos nei galéty, pabaige papildomas studijas.

Lent. 8
Mokymosi bei kvalifikacijos kélimo salygu sudarymas organzacijose
. Nuomoné proc. | Visiskai Nesutinku Sutinku i§ Sutinku Visiskai
Demog. rodikliai _ nesutinku dalies sutinku
Lytis Vyras 2,4 19 16,7 28,6 33,3
Moteris 8,9 14,4 20 27,8 28,9
Isilavinimas | Vidurinis 12,5 25 12,5 37,5 12,5
Profesinis 33,3 33,3 — 33,3 —
Aukstesnysis 15 25 5 15 40
Aukstasis 4 12 23 30 31
Kita — 100 — —
AmZius 18-29 7,1 7,1 35,7 28,6 21,4
30-43 10 6 22 34 28
44-57 3,5 24,6 15,8 21,1 35,1
>57 9,1 27,3 - 36,4 27,3
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Imonés iniciatyva respondentai dalyvavo kvalifikacijos kélimo kursuose. G. Dessler
teigia, kad jmonés vis labiau techniskai tobuléja, atsiranda poreikis suteikti darbuotojams ne tik
jvairiy techniniy ir darbo kompiuteriu jgudziy, bet ir geb¢jimg gautas Zinias panaudoti darbo
vietoje, suburti komandag, priimti sprendimus, bendrauti ir pan. (2001). Kvalifikacijos tobulinimas
yra labai svarbus, tiek darbuotojo, tiek visos jmonés rezultatams, tai kelias j ziniy visuomeng.
Tyrimo duomenis maziau nei pusé vyry ir motery dalyvavo kvalifikacijos kélimo kursuose. (zr. 18
pav.). O apie trecdalj vyry bei motery tokiuose kursuose nedalyvavo, likusiems buvo vykdomi
daliniai mokymai. Pastebima, kad jmonés mazai investuoja j savo darbuotojus, todél nukencia jy
konkurencingumas bei nasumas. Statistikos metraséiy bei Eurostat duomenimis Sie rezultatai
atspindi bendras Lietuvos verslo realijas, 2008 m darbo nasumas vienam dirbanc¢iajam 2009 m.
sudaré 55,8 proc. ES vidurkio, 0 2010 m. vél didéjo ir sudaré 63,0 proc. ES vidurkio. Akivaizdu,
kad tiek Lietuvos, tiek Siauliy verslo jmonéms reikia daugiau investuoti j darbuotojy tobulinima,
taip didinat jy darbo nasuma. Nustatyta, kad reciausiai j kvalifikacijos kélimo kursus siun¢iami
profesinj iSsilavinimg turintys asmenys 1/3, tuo tarpu dazniausiai | kursus siunciami aukstaji
i$silavinimg turintys darbuotojai, 51 proc. (Zr. 9 priedas). Lyginant 17 pav., 8 lentelg, 9 priedo
duomenimis, pastebima tendencija, kad didziausias Zziniy trikumas ty darbuotojy, kuriems
maziausiai sudaromos galimybés tobuléti asmeniskai, kurie re¢iausiai siunciami tobulintis jmonés
saskaita, tie darbuotojai, kuriy i$silavinimas yra zemesnis, pavyzdziui: profesinis ar vidurinis. Toks
nevienodas salygy sudarymas didina darbuotojy atskirtj, tiek ziniy tiek vertés sukirimo bei

atlyginimo prasme.
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Pav. 18. Imoniy léSomis kvalifikacijos kélimo kursuose dalyvavusiy respondenty pasiskirstymas

Apklaustieji darbe skatinami uz gerus darbo rezultatus. CVmarket.lt apklausus 234 jvairiy
Lietuvos jmoniy darbuotojus isaiskéjo, kad net 56,4 proc. respondenty teigia, kad jy jmonéje
darbuotojy skatinimo sistemos néra, tik 8,5 proc. jaucia skatinimg. Tuo tarpu Europos smulkiy bei
vidutiniy imoniy tyrimo duomenys, atskleidzia, kad trecdalis privac¢iy 10 ir daugiau darbuotojy
turin¢iy ES kompanijy naudoja nuo asmens veiklos rezultaty priklausancias darbo uzmokescio

dalis. Istyrus Siauliy m. verslo jmones buvo issiaiskinta, kad maZiausiai motyvuojami darbuotojai



53

yra vir§ 57 m., taip atsaké net ¥ $ios amziaus grupés darbuotojy. Taip pat net apie du trec¢dalius, 44-
57 m. amziaus darbuotojy nesijauc¢ia motyvuojami. Viso nesijau¢ia motyvuojami daugiau nei pusé
visy darbuotojy (zr. 19 pav.). Labiausiai skatinami jauciasi 30-43 m. amziaus grupés darbuotojai.
Tokius rezultatus gali jtakoti, tai, kad dazniausiai vyresniy darbuotojy produktyvumas ir
savimotyvacija yra sumaz¢jusi. Kg patvirtina ir D. Akstiniené (2013), teigdama, kad darbo
produktyvumas priklauso nuo darbuotojo amziaus, todél vyresnius darbuotojus reikia skatinti
papildomai. Tuo tarpu jmonés elgiasi prieSingai. Bendri rezultatai nedaug skiriasi nuo, CVmarket.lt,
vykdyto tyrimo rezultaty, todél galima teigti, kad Siauliy verslo jmonés, kaip ir didZioji dalis

Lietuvos jmoniy nevykdo darbuotojy skatinimo arba deklaruoja tai tik popieriniame variante.

100% 7 53
90% 21,4 14 e
80% — 28 91
70% . 19,3 O Visiskai sutinku
60% 28,6 24 O Sutinku
50% 281 45,5 O Sutinku i§ dalies
40% 7,1 O Nesutinku
30% 28 O Visiskai nesutinku
20% 35,7 333 273
10% 16 '
O% T T T
18-29 30-43 44-57 >57

Pav. 19. Respondentai darbe skatinami uz gerus darbo rezultatus

Imoné skatina viding darbuotojy konkurencijqg. D. Jureviciené, A. Komarova, (2010),
teigia, kad konkurencijg jmong¢je lemia tiek pats darbuotojas, tiek ir vadovas. Vadovas gali jtakoti
personalo konkurencinguma, pazadédamas aukstesnes pareigas, tam kuris uoliausiai dirbs
organizacijos naudai, suteikdamas savarankiSkesnes uzduotis, iSkeldamas tam tikrus tikslus,
skatindamas naudoti naujas technologijas ir t.t. Darbuotojo vidiniai veiksniai darantys jj
konkurencingesnj yra — poreikiai, motyvai, darbo patirtis, i§silavinimas, atsakomybe¢ ir pan. Vidinés
konkurencijos tikslas yra darbuotojy jsitraukimas j uzduotj, azartas siekiant tikslo, nebijojimas
kritikuoti ir buti kritikuojamam ieskant geriausio sprendimo, netolerancija aplaidumui. Tyrimo
duomenys rodo, kad vidiné konkurencija Siuose jmonése labai menka (zr. 20 pav.). Konkurencijos
visiSkai nejaucia didzioji dalis darbuotojy amziy grupiy, tik apie trec¢dalj vyresniy nei 57 m.
darbuotojy jaucia skatinamg viding konkurencija, likusieji ja jaucia labai minimaliai. MaZziausiai §]
reiSkinj pastebi 30-43 m. grupés darbuotojai, tik deSimtadalis. Galima konstatuoti, jog Siuose

imonése darbuotojy vidiné konkurencija taikoma labai minimaliai.
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Pav. 20. Imoné skatina viding darbuotojy konkurencija

Imonéms darbuotojai pateiké naujus pasiiilymus. Lietuvos pramoninky konfederacijos
prezidentas R. Dargis (2012) nurodé problemg lemianéia mazus atlyginimus — mazas paciy
darbuotojy iniciatyvumas. Jo teigimu, jmong¢je neiniciatyviy darbuotojy dazniausiai biina apie 25
proc. Atlikto tyrimo duomenys atskleidé, kad maziau nei pusé darbuotojy pasiiilé naujy idéjy
jmonei, o kita dalis liko pasyvi (zr. 21 pav.). Pasyviausi Siuo klausimu 18-29 m. respondentai, tik
keik daugiau nei Y4 jy pasiilé idéjy, tuo tarpu aktyviausi 30-43 bei darbuotojai vir§ 57 m. amziaus.
Tai gali lemti jy jgyta patirtis, bei puikus savo srities iSmanymas. Toliau respondenty buvo
klausiama: ,,ar buvo atsizvelgta i jusy sitlymus®. Net apie 70 proc. darbuotojy siilymy buvo
i8klausyta ir ] juos atsizvelgta. ISsiaiSkinta, kad 71,4 proc. vyry teiké pasiiilymus, tuo tarpu i$
motery, tik 36,7 proc. kazka naujo pasiiilé organizacijai (zr. 10 priedas). Siy jmoniy darbuotojams
reikéty biti iniciatyvesniems, o ypa¢ moterims bei jaunesnio amziaus darbuotojams, nes
darbuotojai, kurie rodé iniciatyva, buvo isklausomi, 0 vadovams pravartu skatinti tokiy idéjy
generavimg. D¢l to gali padidéti netik darbuotojo alga, ar uzimamos pareigos, bet kartu ir didinama

Jmonés pridétine verte.
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Pav. 21. Respondenty pasiiiliusiy naujy idéjy jmonéms pasiskirstymas

Imoné respondentams sudaro sqlygas planuoti darbo laikg. 18tyrus verslo jmones
paaiskéjo, kad su $iuo teiginiu sutinka daugiau nei pusé visy apklausty amziaus grupiy darbuotojy
(zr. 22 pav.). Daugiausiai, kiek daugiau nei 4/5 pritarian¢iy yra amziaus grupéje vir§ 57 m., 0

maziausiai 18-29 m. grup¢je, kiek daugiau nei 40 proc. Darbdaviy ir darbuotojy atlyginimo tyrima
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Lietuvoje bendradarbiaudamos atliko trys organizacijos — Lietuvos verslo konfederacija,
Atlyginimy tyrimo agentira ir ,,CV Online LT* (2013). Lietuvoje tyrime dalyvavo 179 jmonés ir 3
163 darbuotojai. Net 80 proc. respondenty | teiginj: ,,darbuotojy darbas yra labiau motyvuotas ir
efektyvus, kai jie patys gali priimti daugiau sprendimy dél savo darbotvarkés®. Todél jei net 59,2
proc. Siauliy verslo jmoniy darbuotojams leidZiama patiems prisidéti prie darbo laiko planavimo
yra sveikintina. Nes i$ to naudos turi, tiek studijuojantys darbuotojai, moterys ar vyrai, kurios (ie)
augina vaikus, dirbantys keliuose darbo vietose darbuotojai ir pan., tiek vadovai, kurie taip

motyvuodami savo darbuotojus, gali tikétis didesnio darbo efektyvumo.
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Pav. 22. Respondenty nuomoniy dél jmoniy sudaryty salygy planuoti darbo laika pasiskirstymas

Apklaustieji skatinami dalintis patirtimi su kolegomis. Tyrimo rezultatai atskleidé, kad
visiSkai sutinka bei sutinka su Siuo teiginiu, viso 50,7 proc. respondenty (zr. 23 pav.). Labiausiai
neturintys ka patarti jauciasi darbuotojai, kurie dirba maziau nei metus, tik apie 1/3 pataria savo
kolegoms, o0 jau 1-2 m. patirtj turintys darbuotojai kolegoms patarinéja du kartus daugiau. Kadangi
daugiausiai apklausty darbuotojy turi didesng nei 5m. darbo patirtj, todél Sios grupés duomenys
patys reprezentatyviausi, o beveik pusé jy taip pat skatinami patarinéti kolegoms. I$siaiSkinta, kad
moterys labiau nei vyrai yra linkusios dalintis savo patirtimi, 53 proc. prie§ 45,3 proc. Analizuojant
pagal iSsilavinimg labiausiai ziniomis dalinasi aukstajj iSsilavinimg turintys, tai daro 56 proc.,
maziausiai dalinasi Ziniomis profesinj iSsilavinimg turintys respondentai, tik kas trecias i§ jy
dalinasi patirtimi (zr. 11 priedas). Imonés skatindamos savo darbuotojus dalintis patirtimi, sutaupo
1éSas, Kurias iSleisty darbuotojy papildomam mokymui. Tai taip pat mazina klaidy atsiradimo

galimybes, spartina darbg, didina produktyvuma ir pan.
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Pav. 23. Respondenty atsakymy pasiskirstymas dél skatinimo dalintis patirtimi su kolegomis
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Kas padéty darbuotojams geriau atlikti savo pareigas. Anot J. Zvinklio (2012), norint
gerinti darbuotojy darbo efektyvuma reikéty, stiprinti jmonés vadovy, specialisty ir darbuotojy
profesines zinias ir jglidzius; suteikti imoniy darbuotojams profesing kvalifikacija, reikalinga naujy
produkty kirimui tarptautinéms rinkoms; didinti jmoniy darbininky ir specialisty profesinj
meistriskuma. Atlikus Siauliy m. verslo jmoniy tyrima i$siaikinta, kad i$siskiria tik kelios
priemones, kurios leisty padidinti darbuotojy produktyvuma, t.y. kvalifikacijos tobulinimas bei
finansinis motyvavimas abiem atvejais daugiau nei pusé apklaustyjy pasirinko Sias skatinimo
priemones. Net 66,7 proc. visy vyry bei 50 proc. visy motery tikino, kad finansinis motyvavimas
bity paskata geriau atlikti pareigybes. Taciau anot F. Herzberg, (1987), finansinis atlygis net ne
motyvavimo priemoné, kuri gali turéti jtakos tik trumpalaikéje perspektyvoje, todél darbuotojams
uz sunky, sudétinga, reikalaujantj daug pastangy darbg reikéty taikyti jvairesnias motyvavimo
priemones.

Svarbesniy darbo uzduociy reikéjo, tik apie penktadaliui darbuotojy, kiirybiskumo
skatinimo bei papildomy studijy galimybé teigiamai paveikty tik apie septintadalj (Zr. 24 pav.).
Jdomu tai, kad tik mazai daliai respondenty reikéjo, didesnio bendradarbiavimo su kolegomis,
lankstesniy darbo valandy. Toks prioritety pasirinkimas gali reik$ti, nepilnavertj higieniniy
motyvavimo veiksniy buvimg imonése, todé¢l daugiau nei pus¢ darbuotojy rinktysi finansinj
motyvavimg. Skyriy vadovams reikéty atkreipti démesj, 1 tai, kad daugiau nei pusei darbuotojy
reikia didesnio atlyginimo, priedy ar premijy, jie nesijaucia tinkamai jvertinti uz darbg, taip pat
tokiai pat daliai darbuotojy reikéty kvalifikacijos kursy, tai leidzia teigti, kad jie nesijaucia uztikrinti

atlikdami savo pareigas.
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Pav. 24. Respondentus skatinancios priemonés

Atlikus intelektinio kapitalo tyrimq, Siauliy m. verslo jmoniy zmogiskojo kapitalo istekliy
valdymo bloke issiaiskinta, kad respondentai j savo pareigas Ziiiri atsakingai, susiduria su nuolatiniais
isSitkiais. Taciau daugiau nei pusé visy darbuotojy nesijaucia skatinami uz gerus darbo rezultatus.

Nustatyta, kad labiausiai darbuotojus motyvuoty finansinés motyvavimo priemonés. Tokj prioritety



57

pasiskirstymq gali lemti, nepilnavertis fiziologiniy motyvavimo veiksniy buvimas jmonése. Tik apie pusé
apklaustyjy visiskai uztikrinti savo darbinémis Ziniomis. O maziau nei pusé darbuotojy dalyvavo
kvalifikacijos kélimo kursuose, be viso to maziausiai galimybiy, savo sqskaita tobulintis, sudaroma
zemiausios kvalifikacijos asmenims. Pastebimas tendencingas zmogiskyjy istekliy valdymas, didZiausias
Ziniy trikumas ty darbuotojy, kuriems maziausiai sudaromos galimybés tobuléti asmeniskai, kurie reciausiai
siunciami tobulintis jmonés sqskaita, kurie maziausiai skatinami, tie darbuotojai, kuriy isSsilavinimas yra
Zemesnis, pavyzdziui: profesinis ar vidurinis. Teigiama tai, kad vadovai skatina darbuotojus dalintis
patirtimi su kolegomis, kas sutaupo jmonés pinigus, laikq, mazina klaidy galimybes. Taciau esant mazai
darbuotojy konkurencijai, neskatinant darbuotojy individualiai ar nekeliant jy kvalifikacijos, negilinant jy

Ziniy, darbuotojai liks pasyviis, taip nesukurs didesnés pridétinés vertés.

3.3. IMONIU STRUKTURINIO KAPITALO VALDYMO ANALIZE

Aiski valdymo sistema.Valdymo sistemos leidzia matyti aiSky jmonés vaizdg ir padeda
laiku priimti svarbius sprendimus. I$siaiskinta, kad Siauliy miesto verslo jmonése valdymo sistema
yra aiski, taip atsaké apie ¥ respondenty (Zr. 25 pav.). Viso 78,6 proc. vyry bei viso 68,9 proc.
motery supranta jmoniy valdymo sistema. Menkiausiai jmoniy valdymo sistema iSmano vidurinj bei
profesinj iSsilavinimg turintys darbuotojai, atitinkamai ’% bei 1/3 supranta jas. Geriausiai, net 3/4
aukstesnjjj bei aukstgjj iSsilavinimg turinéiy darbuotojy jas supranta. Darbuotojy patirtis nebuvo
esminis faktorius lemiantis sistemos supratimg (zr. 12 priedas). Remiantis gautais duomenimis,
galima daryti i§vada, kad tirtose jmonése dauguma valdymo sistemos sudedamyjy daliy yra aiskios.

Taip pat buvo norima issiaiSkinti, ar geri santykiai palaikomi organizacijos viduje,
tarp darbuotojy ir vadovy. Su Siuo teiginiu sutiko kiek maziau nei 2/3 apklaustyyy, ir tik
deSimtadalis teigé prieSingai (zr. 25 pav.). I$siaiSkinta, kad vyrai su vadovais sutaria kur kas geriau
nei moterys beveik 90 proc. teigé palaikantys gerus santykius su vadovais, o motery taip atsaké Siek
tiek daugiau nei pusé. Tuo tarpu, lyginant statistikg pagal iSsilavinimg iSaiskéjo, kad blogiausiai, tik
Y su viduriniu i$silavinimu darbuotojy sutaria su vadovybe, 0 su profesiniu issilavinimu tik 1/3. O
geriausiai su auks$tuoju i$silavinimu, net 69 proc. (zr. 13 priedas). Tai siejama su tuo, kad aukstesnj
i$silavinimg turinys darbuotojai turi geriau apmokamus darbus, todél stengiasi geriau sutarti su
vadovais, kai tuo tarpu darbuotojai su zemesniu issilavinimu, nesistengia arba stengiasi tai daryti
reciau. Tai patvirtina ir J., Meldiuk, E., Tolo¢ka (2012), teigdamos, kad iSsilavings darbuotojas yra
linkgs | konstruktyvius vadovo ir darbuotojo santykius. Lyginant kito tyrimo, vykusio 2011
duomenis, kurj atliko vieSosios nuomonés ir rinkos tyrimy bendrove ,,Spinter tyrimai® ir kuriame
dalyvavo 804 respondentai rezultatai iSliecka panasiis 63,3 proc. teigia, kad gerai sutaria su savo
vadovu. Sie rezultatai tik patvirtina, kad dauguma darbuotojy stengiasi gerai sutarti su vadovai, nes

nuo to priklauso jy ateitis organizacijose.



58

Skatinamas jsitraukimas j organizacijos valdymg. Tik 1/3 respondenty yra skatinami
isitraukti ] jmoniy valdyma. Daugiau nei pusé vyry teigé, kad jie skatinami jsitraukti j organizacijos
valdyma, tuo tarpu tik apie penktadalj motery yra skatinamos jsitraukti §j procesa. Taip pat |
procesg jtraukiami labiau patyre darbuotojai, bei labiau iSsimoksling. Tyrimo duomenimis beveik
pusé respondenty su 3-5 m. patirtimi skatinti prisijungti prie organizacijos valdymo ir tik 16,7 proc.
su mazesne nei vieneriy mety patirtimi. Turintys aukStesnj bei aukstajj iSsilavinima | §j teiginj
teigiamai atsaké atitinkamai 35 proc. ir 32 proc., o su viduriniuoju iSsilavinimu 12,5 proc.
Rezultatai, puikiai atspindi, kad j organizacijos valdymo sistema jtraukiami tik vieni i§ labiausiai
patyrusiy, iSsimokslinusiy bei darbuotojy vyry (Zr. 14 priedas.). Kadangi procentaliai vyry su
aukstuoju issilavinimu daugiau, todél vyrai dazniau jtraukiami j Sias sistemas. Taciau iSryskéja
nelygybé, tarp vyry ir motery, labiau patyrusiy bei naujoky, i$silavinusiy ir pras¢iau iSsilavinusiy.

Kitu teiginiu buvo norima suzinoti ar darbuotojai Zino savo jmoniy vertybes, ViS0 apie
2/3 proc. apklaustyjy atsaké gerai jas Zinantys, apie deSimtadalis atsaké gerai nezino organizacijos
vertybiy (zr. 25 pav.). Darbuotojai, kurie iSmano Organizacijy vertybes puikiai zZino, kokiu biidu jos
dirba, siekia realizuoti verslo tikslus. Vyrai geriau nei moterys iSmano savo jmoniy vertybes, %2
prie§ 1/5. Bei labiau iSsilaving darbuotojai, 70 proc. su aukstesniuoju iSsilavinimu iSmano savo
organizacijos vertybes, kai tuo tarpu su profesiniu, tik apie 1/3 (Zr. 15 priedas). Vertybés dazniausiai
atlicka vieng ar kelias kertines funkcijas (Katcher, B.L., 2003): tampa kelrodziu svarbiems
sprendimams priimti; kuria nuosekly ir pastovy poziiirj tarp darbuotojy; skiria organizacija nuo jos
konkurenty; pritraukia kvalifikuotus potencialius darbuotojus. Darbuotojy vertybiy iSmanymas gali
biiti siejamas su jy nuolatiniu deklaravimu viduje. Vadovai, kurie deklaruoja bei laikosi vertybiy yra
puikus pavyzdys darbuotojams.

Taip pat respondenty buvo klausiama: ,,ar jmonés viduje naudojamasi inovatyviomis
technologijomis “, Siek tieck maziau nei %2 respondenty atsaké, kad naudojasi savo darbe iSmaniomis
technologijomis, o apie penktadalis su Siuo teiginiu nesutiko (Zr. 25 pav.). Vyry besinaudojanciy
novatoriSkomis technologijomis jmonése sudaro kiek daugiau nei 72, o motery apie du penktadalius.
Netoli pusés apklaustyjy su auksStuoju iSsilavinimu naudojosi naujomis technologijomis jmonés
viduje, o su profesiniu tik 1/3 (zr. 16 priedas). Eurostato duomenimis, 2008—2010 m. visoje Europos
Sajungoje novatoriska veikla vykdé 53 % pramonés ir paslaugy sektoriaus jmoniy. Lietuvos
statistikos departamentas pranesa, kad 2008-2010 metais Salyje inovacing veiklg vykdeé 32,5%
jmoniy. Daugiausia novatorisky jmoniy — Vokietijoje (79 %), maziausiai — Rumunijoje ir
Vengrijoje (po 31 %). Nors visy §iy jmoniy negaliam vadinti novatoriskomis, taciau beiveik pusé

darbuotojy darbo procesams atlikti naudoja inovatyves technologijas.
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Sutinku i$ dalies [18,2 ] 250 [ 280 | 265 | 341 valdyma
i O Gerai iSmanote org. vertybes
Nesutinku [ 7,6 [6,8 | 29,5 [91 ] 159
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Pav. 25. Respondenty nuomoné apie strukttrinio kapitalo valdymo elementus

Respondentams yra rengiami asmeninio tobuléjimo planai. Asmeninio tobuléjimo
planas yra retas reiskinys organizacijose. Tyrimo duomenimis tik maziau nei 1/10 darbuotojy yra
parengti tobuléjimo planai. O apie 4/5 apklaustyjy jvardino, tokio plano neturintys (Zr. 26 pav.).
Tokie planai sudaryti tik apie deSimtadaliui su aukStuoju i$silavinimu bei pana$iai tiek su viduriniu
i§silavinimu darbuotojams. Karjeros planavimo pradzia laikoma darbuotojy vertinimas, nes
reguliariai bei nesaliSkai vertinant personalo darbg galima atsirinkti perspektyvius darbuotojus,
kurie turi profesinio augimo galimybiy. Todél vadovams pravartu pradéti atydziau vertinti savo
darbuotojus bei taikyti tokio tipo karjeros planus, nes tai sutelkia darbuotojg tikslui, stengtis dél
karjeros galimybiy. Taciau reikéty ne tik vadovo iniciatyvos, butina paskatinti ir pacius darbuotojus

planuoti savo karjera, ugdymo procesa. Karjeros plano pavyzdys (Zr. 6 priedas).
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Pav. 26. Respondenty nuomonés apie jmong¢je parengiamus asmeninio tobuléjimo planus pasiskirstymas

Apklaustieji j darbg priimti tik po daugiapakopés atrankos. Tyrimo duomenimis
i$siaiskinta, kad tik SeStadalis respondenty atrinkti j darbg po daugiapakopés atrankos, viso daugiau
nei pusé darbuotojy priimti be papildomos atrankos. Visai be papildomy atranky j darbg pateko

vidurinj bei profesinj iSsilavinimg turintys darbuotojai. (zr. 27 pav.). Tokios kvalifikacijos
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darbuotojy atranka, dazniausiai nereikalauja sudétingos atrankos sistemos. Taliau taip pat be
daugiapakopés atrankos j darbg buvo atrenkami asmenys, turintys aukstesnjjj, taip atsaké 2/3 bei
aukstajj iSsilavinima, taip tvirtino beveik pusé darbuotojy. Imonés praranda aukstesniy gebéjimy
darbuotojus, netaikydamos daugiapakopés atrankos, rezultatams gali turéti jtakos, tai kad Lietuvoje
vis dar labai populiaru ieSkotis darbo per pazintis (artimyjy, giminiy, draugy pagalba). Pasirenkant
darbuotoja po pirmojo pokalbio, praktika ydinga, nes nejsitikinama kandidato profesiniais
gebéjimais, asmenybés savybémis bei kt. Nejmanoma per vieng diena i§ keliy, 0 Kartais keliolikos
ar keliasdeSimt kandidaty j vieng vieta atsirinkti tinkamo darbuotojo. Vykdant specialisty atranka
reikéty atlikti ne vieng testa, kuriy biina psichologiniy, ziniy, bendrieji darbo, situacinés uzduotys,

tai pat papraSyti paraSyti motyvacinj laiska, pateikti rekomendacijas.
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Pav. 27. Respondenty nuomonés dél priimimo j darba tik po daugiapakopés atrankos pasiskirstymas

Vadovai pries priimdami svarbius sprendimus informuoja apie tai darbuotojus.
Tyrimas atskleidé, kad apie du penktadalius respondenty nesutinka su ankséiau i§sakytu teiginiu, tik
trecdalis su tuo sutinka (zr. 28 pav.). Rezultatai leidzia teigti, jog jmonése sprendimai dazniausiai
priimami auks$¢iausiu lygiu (Zr. 25 pav.), o apie priimtus sprendimus darbuotojai taip pat retai kada
informuojami. Tokia minimali svarbios informacijos sklaida gali pridaryti jmonéms problemy,
atsiradusiomis klaidomis, darby dubliavimu, nejvykdytomis uzduotimis, visa tai kyla dél neturimos
informacijos apie priimtus sprendimus, sumazéjusios darbuotojy motyvacijos ir t.t. Vadovams
deréty svarbig informacijg darbe skelbti per visuotinius darbuotojy susitikimus, informuojant bei
Ipareigojant tai padaryti Zemesnio lygio vadovus, tai paskelbti informacinése jmonés lentose,
asmeniSkai iSsiuntin¢jant informacija, darbuotojams suteikti laiko adaptuotis prie priimty sprendimy

ir t.t.
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Pav. 28. Respondenty nuomoniy pasiskirstymas dél svarbios informacijos paskelbimo darbuotojams

Atlikus intelektinio kapitalo tyrimg, Siauliy m. verslo jmoniy struktirinio kapitalo istekliy
valdymo bloke issiaiskinta, kad respondentai vyrai sutaria geriau su savo vadovais nei moterys, geresnius
santykius su vadovais palaiko ir asmenys turintys aukstgjj issilavinimq. Jmoniy vadovai didziajai daliai savo
darbuotojy nesudaro sqlygy prisidéti prie jmoniy valdymo. Moterys bei zemesnés kvalifikacijos darbuotojai
reciau jtraukiami j jmonés valdymq. Vadovai ne tik nesudaro sqlygy prisidéti prie organizacijos valdymo,
taciau teikia nepakankamai informacijos apie priimtus sprendimus, informacijos sklaida nepatenkinti 2/3
darbuotojy. Didzioji darbuotojy pusé inovatyviomis technologijomis darbe nesinaudoja, taciau
besinaudojanciy technologijomis vyry procentas Sioje kategorijoje didesnis. ISanalizavus tyrimo duomenis
paaiskéjo, kad jmonés darbuotojams labai retai rengia asmeninio tobuléjimo planus, taip mazindamos jy
karjeros bei profesiniy ziniy vystymgsi. Taip pat iSsiaiskinta, kad jmonés praranda aukstesniy gebéjimy
darbuotojus netaikydamos daugiapakopés atrankos sistemy, jmonése taip atrenkama tik Sestadalis

darbuotojy.

4.4. IMONIU SANTYKIU KAPITALO VALDYMO ANALIZE

Darbuotojai jtraukiami | jvaizdzio gerinimo programas. Pasak S. Lakacauskaité
(2012), organizacijos jvaizdis valdomas per organizacijos identiteta, kurio pagrindinés dalys yra:
organizacijos nariy patirtis, vizuali identifikacija (simboliai), komunikacija bei kultiira. Bitent
vidiné komunikacija apima darbuotojy jtraukima ] jvaizdZio programg. Darbuotojai turi biiti
pasiruose savo elgesiu prisidéti prie tokio istaigos jvaizdzio kiirimo, jie turi biiti organizacijos ir jos
teikiamy paslaugy ambasadoriai bei dirbti kokybiSkai ir maksimaliai tenkinti klienty poreikius. Kad
ta pasiekty, vadovai darbuotojus turi supazindinti su veiklos naujienomis, jgyvendinti pokycCius
(naudoti naujas programas, teikti naujas paslaugos, supazindinti su tuo darbuotojus), instruktuoti
darbuotojus apie butinus atlikti darbais, pateikti darbui biitinas Zinias apie inovacijas, organizacijos

strategija, tikslus, siysti darbuotojus j papildomus kursus. Tik 1/3 tirty jmoniy darbuotojy atsake,
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kad buvo jtraukti j jvaizdzio gerinimo programas, o kitas trec¢dalis teige, jog buvo jtraukti tik i§
dalies. Apie desimtadalj maziau motery buvo jtraukta j tokias programas lyginant su vyrais (zr. 29
pav.). ISsilaving darbuotojai taip pat dazniau jtraukiami j jvaizdzio gerinimo programas, taip atsake
1/3 apklausty darbuotojy su aukstuoju, kai tuo tarpu su profesiniu i§silavinimu nei vienas. Siam
procesui patirtis turéjo maza jtakos, pastebéta, tik tai, kad su didesne nei 5 m. patirtimi darbuotojai
buvo reciausiai jtraukiami j §ig programa, tik apie Y4, o su mazesne nei mety patirtimi %2 (zr. 17
priedas). Nesant galimybiy darbuotojy ijtraukti i jvaizdzio gerinimo programas, galima bent

supazindinti bei kontroliuoti pagrindiniy darbo etikos kodekso principy laikymosi.

Proc.100
80
60
40 322
238
17.8 214 211 18,9 19
0 T T T T

VisiSkai nesutinku Nesutinku Sutinku 1§ dalies Sutinku VisiSkai sutinku

O Vyras E Moteris
Pav. 29. Respondenty jtraukiamas j jvaizdzio gerinimo programas

Jmonése stengiamasi islaikyti lojalius klientus. Oliver R. L. (1999), lojaluma
apibrézia, kaip vidinj vartotojo jsipareigojima ateityje pakartotinai jsigyti preke (paslauga) arba
pakartotinai apsilankyti prekybos vietoje, nepaisant situacijos, jtakos ar rinkodaros pastangy
pakeisti vartotojo elgseng. Lojalts klientai iSleidZia daugiau pinigy ir daro tai daZniau, todél bitent
Sie klientai gali buti didziausias organizacijos ramstis. Taciau lojaliis klientai verslui gali biiti
naudingi ne vien dél pastoviy pajamy. Susitikdami su klientais jy aplinkoje pardavéjai gali rasti
savo verslui naudingy kontakty. ,,TNS LT (2013) klienty lojalumo tyrimas atskleidé¢, kad 81 proc.
apklausty Lietuvos gyventojy mano, kad jie yra lojaliis klientai — ty paciy jmoniy ar specialisty
paslaugomis jie naudojasi ne trumpiau kaip vienus ar dvejus metus. IStyrus verslo jmones
paaiskejo, kad daugiau nei pusé visy respondenty jsitiking, kad jy klientai lojalis, tik deSimtadalis
su tuo nesutiko (zr. 30 pav.). Pagrindinis veiksnys, jtakojantis vartotojy lojaluma jmonei - jy
pasitenkinimas jsigyta paslauga ar preke. Todél jmoném norint praplésti lojaliy klienty ratg deréty
teikti kuo geresnes paslaugas.

Specialiy pasiiillymy pateikimas lojaliems klientams. Taciau norint ne tik praplésti
klienty ratg, bet ir iSlaikyti lojalius klientus reikty jiems pasitalyti i$skirtinius pasitlymus. Taciau tik

apie 1/3 apklausty jmoniy darbuotojy sutinka su teiginiu, kad lojaliems klientams taikomi specialis
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pasiiilymai, o lygiai pusé darbuotojy Siam teiginiui nepritaré (zr. 30 pav.). Juolab, rinkodaros
profesoriaus A. Diamantopoulos (2012), teigimu, investuoti j turimg klientg jmonéms labiau
apsimoka nei bandyti pritraukti naujy, nes i$ lojaliy klienty uzdirbi daugiau nei i§ naujai pritraukty.
Profesorius taip pat pabrézé bitinybe nuolat investuoti j klienty lojaluma, produkty atnaujinima,
bandyti sudominti reklaminémis akcijomis. Tai patvirtina ir W. Reinartz, V. Kumar, (2002),
teigdami, kad lojaltis klientai moka didesnes kainas uz tg patj produkta, imonéms dé¢l $iy klienty

nereikia i$leisti dideliy pinigy skirty reklamai, Siy klienty aptarnavimas kainuoja maziau bei kt.

Pusé darbuotojy teigia, kad Siauliy m. verslo jmonése palaikomas griztamasis rysys su
klientais, penktadalis tokio rySio tarp jmoniy ir klienty nepastebi (zr. 30 pav.). Teigiamas
griztamasis rySys yra svarbus jmonei, nes jo déka didé¢ja potencialus lojaliy klienty skai€ius. Taip
pat griztamasis rySys leidZia pasitikrinti, kaip jisy paslaugas suvokia ir vertina aplinkiniai, tokiu
biidu galima jas koreguoti. Racionaliai naudojamas griztamasis rySys veikia lyg variklis, stumiantis
organizacijg j priekj.

Tuo tarpu net apie 5/6 darbuotojy teigia, kad greitai reaguoja j klienty iskilusias
bédas, tokia darbuotojy reakcija j iskilusias bédas kelia organizacijy reputacija, pritraukia naujy
klienty, tvirtina grjztamajj rysj ir t.t. (zr. 30 pav.). Rezultatai leidzia tvirtinti, kad darbuotojai yra
suinteresuoti, kuo grei¢iau suteikti reikiamg pagalba, Siame aspekte iSrySkéja darbuotojy
Samoningumas bei profesionalumas, nes problemos neatidéliojamos, o sprendziamos iSkart. Vyry ir
motery atsakymai labai neiSsiskyre, vyry teiginiui pritaré vir§ 4/5, o motery netoli 4/5. ISsilavinimo
prasme dideliy skirtumy taip pat néra, su viduriniu iSsilavinimu greitai reaguoja | kliento bédas %, o
su aukstuoju netoli 4/5. Didesni skirtumai iSrySkéja lyginant darbuotojy patirtj, tik du penktadaliai
darbuotojy su 1-2 m. patirtimi greitai reaguoja j kliento bédas, o jau su didesne nei 5 m. patirtimi

daugiau nei 4/5 (Zr. 18 priedas).

i | | |
Visi¥kai sutinku | 19,7 295 [83 38,6
] O Kuriamas lojaliy klienty ratas
Sutinku 37,9 | 23,5 | 21,2 | 40,9 O Palaikomas rySys su klientais
Sutinku i§ dalies 31,1 | 26,5 | 205 | 15,2 O Spec. pasitlymai lojaliem klientam
] O Greita reakeija j klientui i§kilusias
Nesutinku | 83 | 121 | 32,6 3,0 bédas
Visiskai nesutinku [3,0] 83 | 17,4 2,3
| | | |
1 1 1 1
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Pav. 30. Respondenty nuomongs apie santykiy kapitalo valdyma pasiskirstymas
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Darbuotojy nuomoné dél socialiai atsakingos veiklos jmonése. Tyrimo rezultatai
atskleidé, kad daugiau nei pusés visy imoniy darbuotojy teigimu, jy jmonés yra socialiai atsakingos
(zr. 10 lent.). Rinkos tyrimy kompanijos TNS LT atliktas tyrimas (2012), teigia, kad absoliuti
dauguma net 90,4 proc. Lietuvos Salies gyventojy mano, kad socialiné atsakomybé verslui yra
svarbi. Tuo tarpu Ernst & Young, UNDP, atliktas tyrimas atskleidZia, kad jmonéms, kurios
investuoja ] socialiai atsakingas sritis, didZiausiag ckonomin¢ graza gauna i§ investicijy |
darbuotojus, tai atsiperka — 133 proc., o maziausia ekonominé graza 33 proc. investicijos ]
aplinkosauga. Siauliy m. verslo jmoniy tyrimas taip pat atskleidé, kad vyrai labiau nei moterys
isitiking, jog jmon¢ yra socialiai atsakinga, taip atsaké beveik du trecdaliai vyry ir apie pus¢ motery.
Lyginant respondenty amziy daugiausiai pritarian¢iy teiginiui buvo 30-43 m. grupés tarpe, apie du
tre¢dalius, maziausiai vir§ 57 m. grupéje, tik kiek daugiau nei trecdalis. Apie 60 proc. darbuotojy su
aukstuoju iSsilavinimu jmones jvardino, kaip socialiai atsakingas, o su viduriniu tik 1/3 darbuotojy.
Taip pat labiau patyr¢ darbuotojai jmones vertino palankiau nei maza patirtj turintys, su mazesne
nei mety patirtimi darbuotojai teiginiui pritaré¢ 1/3, 0 su 3-Sm. vir§ dviejy trec¢daliy (zr. 9 lent.).
Tokiems atsakymams turi jtakos patirtis, nes nepatyrgs darbuotojas dar gerai neiSmano jmonéje
vykstan¢iy procesy. Rezultatus jtakoja ir iSsilavinimo stygius, nes prasciau iSsilavings asmuo gali
neatskirti tam tikry socialiai jmonei biidingy procesy. Nors dauguma jmoniy darbuotojy teigia, kad
Jmoneés uZzsiima socialiai atsakinga veikla, taCiau Socialinés apsaugos ir darbo ministerijos
duomenimis nei viena i§ tirty jmoniy néra Lietuvos Nacionalinio atsakingo verslo tinklo nariu,
kuriy viso yra 126. Tai reiskia, kad nei viena i§ tirty jmoniy oficialiai nevykdo socialiai atsakingos

veiklos bei nerengia su tuo susijusiy ataskaity.

Lent. 9
Respondenty nuomoniy dél socialiai atsakingos jmoniy veiklos pasiskirstymas
. Nuomoné proc. | Visiskai Nesutinku Sutinku i§ Sutinku Visiskai
Demog. rodiklial _J nesutinku dalies sutinku
Lytis Vyrai — 7,1 31 33,3 28,6
Moterys 2,2 10 35,6 30 22,2
18-29 — 214 35,7 28,6 14,3
AmSius 30-43 4 2 34 32 28
44-57 — 8,8 33,3 35,1 22,8
>57 — 27,3 36,4 9,1 27,3
Vidurinis — 25 37,5 37,5 —
Profesinis — 66,7 — — 33,3
Issilavinimas | AukStesnysis | — 10 40 35 15
Aukstasis 2 6 33 31 28
Kita — — 100 — —
<1 - 333 33,3 16,7 16,7
Patirtis 1-2 - 111 22,2 44,4 22,2
3-5 — 4,3 30,4 21,7 43,5
>5 2,1 8,5 36,2 33 20,2
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Atlikus intelektinio kapitalo tyrimg, Siauliy m. verslo jmoniy santykiy kapitalo istekliy
valdymo bloke issiaiskinta, kad tik kas trecias darbuotojas jtraukiamas j jvaizdzio gerinimo programas,
dazniausiai aukstqjj issilavinimg turintys, 3-5 m. mety patirtj turintys darbuotojai. Daugiau nei pusé
darbuotojy mano, kad jy klientai lojaliis, nors ir geri, bet rezultatai atsiliecka nuo ,,TNS LT* gyventojy
apklausos, kurioje 81 proc. gyventojy laiko save lojaliais. Taciau norint ne tik praplést klienty ratq, bet juos
islaikyti, deréty jiems pasiulyti iSskirtinius pasitulymus. O iSsiaiskinta visiskai priesingai, tik apie 1/3 apklausty
jmoniy darbuotojy sutinka su teiginiu, kad lojaliems klientams taikomi specialits pasiilymai. Tuo tarpu net
apie 5/6 darbuotojy teigia, kad greitai reaguoja j klienty iskilusias bédas, tokia darbuotojy reakcija j
iSkilusias bédas, kelia organizacijy reputacijq, pritraukia naujy klienty, dar \abiau tvirtina griztamgjj rysj.
Nors dauguma jmoniy darbuotojy teigia, kad jmonés uzsiima socialiai atsakinga veikla, taciau nei viena is
tirty jmoniy néra Lietuvos Nacionalinio atsakingo verslo tinklo nare. Todél galima teigti, kad is tirty nei
viena jmoniy oficialiai nevykdo socialiai atsakingos veiklos bei nerengia su tuo susijusiy ataskaity.

Atlikta bendra analizé patvirtino hipoteze, jog Siauliy miesto verslo jmonése néra sukurtos

intelektinio kapitalo valdymo sistemos.

45. INTELEKTINIO KAPITALO VALDYMAS ATSKIRUOSE JMONESE

Darbuotojy skatinimas jmonése. Tyrimas atskleidé, kad ,,Telecentro* darbuotojai yra
labiausiai skatinami savo darbo vietoje ¥ darbuotojy yra skatinami 1-4 kartus per metus, likusieji
nuo 5-10 karty (zr. 31 pav.). Savo darbuotojus jvairiausiai skatino ,,Siauliy regiono keliai, viso du
treCdaliai atsake, kad buvo paskatinti darbe, o skatinti buvo tiek karta, tiek ir daugiau nei 10 karty
per metus. Tuo tarpu tik maziau nei % darbuotojy yra skatinami ,,X transporto* jmonéje, bei tik kiek
daugiau nei tre¢dalis ,,Siauliy vandeny darbuotojai.“ ,, Telecentro® darbuotojy motyvacija sietina su
veiklos specifika, nes didzioji dalis darbuotojy yra susij¢ su nuolatiniu naujy klienty paieska, todeél
uz gerus darbo rezultatus jiem taikomos skatinimo priemonés. Taciau lyginant ,,Siauliy regiono
keliy“ bei ,,X transporto™ jmone ar ,,Siauliy vandeny* jmones iSryskéja tendencija, kad vienos
jmoneés gali ir taiko motyvavimo priemones, kitos Sia praktika vadovaujasi iSskirtinais atvejais.
»INS LT (2012), tyrimo duomenimis kas penktas darbuotojas Lietuvoje yra motyvuotas ir gerai
jauciasi jstaigoje ar organizacijoje, kurioje dirba.

Darbuotojy motyvacija siejama ne tik su materialinémis motyvavimo priemonémis.
Darbuotojy motyvavimui gali buti pasitelktos ir psichologinés motyvavimo priemones: darbo
jvertinimas, darbo salygos, darbo turinys, sprendimo priémimo laisve, padékos rastai, kvalifikacijos
tobulinimas, palankus psichologinis klimatas ir t.t. (Marcinkevi¢iaté L. ,2005, p.81 ). Tokios

priemonés dideliy jmonés sanaudy nereikalauja, ta¢iau motyvuoja darbuotojus.
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Pav. 31. Darbuotojy skatinimas Siauliy verslo jmonése

Respondenty nuomoniy reiskimas jmonése. 18analizavus tyrimo duomenis iSsiaiskinta,
kad geriausios sglygos reiksti savo nuomong yra ,, Telecentro jmonéje, taip atsaké apie 4/5 jmonés
darbuotojy bei ,,Siauliy regiono keliuose®, taip teigé 2/3 jmonés darbuotojy. Maziausiai galimybiy
i§sakyti savo nuomong yra ,,Siauliy vandeny* jmonéje, tai gali padaryti tik 1/3 darbuotojy (Zr. 32
pav.). Danijjos gairiy modelio rengéjai (DMSTI 2001)., pataria, kuo dazniau skatinti darbuotojy
nuomones reiSkimg. Taip darbuotojai pasiiilo naujy idéjy, iSsako pastabas, apie jau esancius
valdymo sistemos tritkumus, pasiilo tobulinimo galimybes, patys jauciasi svarbiis organizacijoje ir
t.t. ,,Teo LT*, kaip Lietuvos Nacionalinio atsakingo verslo tinklo nar¢, bei 2009 m. paskelbta, kaip
ty mety socialiai atsakingiausia jmoné¢, savo etikos kodekse teigia, jog neriboja darbuotojy
nuomoniy laisvés bei jvardina tai, kaip savo organizacijos vertybg. Laisvas zodZio bei minties
reiSkimas jtvirtintas ir Lietuvos respublikos konstitucijos Il skirsnio, 25-ame bei 26-ame straipsnyje.

Todél vadovai savo darbuotojams, turéty leisti daZniau pasisakyti jvairiais organizaciniais

klausimais.
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Pav. 32. Darbuotojy nuomoniy reskimo galimybiy pasiskirstymas tarp imoniy
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Darbuotojy  konkurencijos skatinimas Siauliy m. verslo jmonése. DidZiausia
konkurencija tarp darbuotojy vyksta ,, Telecentras® jmongje, taip atsaké beveik pusé Sios jmonés
darbuotojy. ,,Siauliy regiono keliuose* tai pat juntama darbuotojy konkurencija, su tuo sutiko kiek
daugiau nei tre¢dalis darbuotojy, i$ dalis su tuo sutiko tiek pat respondenty (zZr. 33 pav.). Maziausiai
konkurencija juntama ,,X transponto“ bei ,,Siauliy vandeny jmonése* 8,8 proc. bei 10,5 proc. Nors
D. Jurevicien¢, A. Komarova (2010), teigia, kad per didel¢ konkurencija darbe, jmonei gali biiti
nenaudinga ilgalaikéje perspektyvoje, dél darbo atmosferos suprastéjimo, prastesnio smulkesniy
klienty aptarnavimo, padidéjusios jtampos. Taciau Zemas darbuotojy tarpusavio konkurencijos
lygis, del padidéjusio darbuotojy pasyvumo bei sumaZzéjusio darbo naSumo jmonei taip pat
nenaudingas. Ideali situacija, kai jmonéje pasieckiama sveika tarpusavio konkurencija, kurios metu

darbuotojai, labiau stengiasi, rodo iniciatyvuma, zingeidumg ir t.t.
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Pav. 33. Darbuotojy tarpe konkurencijos skatinimas Siauliy verslo jmonése

Darbuotojy kasmetiniy Ziniy patikrinimas Siauliy m. verslo jmonése. Tyrimo
duomenimis net 66,7 proc. ,,Telecentras* darbuotojy tvirtina jog jmoné periodiskai tikrina jy Zinias,
33,3 proc. darbuotojy nuomone ,,Siauliy vandenys® tikrina jy Zinias, dar beveik tre¢dalis su tuo
sutinka 1§ dalies. MaZziausiai darbuotojy Zinios tikrinamos ,,X transporto* jmong¢je 20,8 proc. (zr. 34
pav.). Ziniy patikrinimas yra puikus biidas suZinoti, darbuotojy kompetencijy trilkumus, taip véliau
juos galima pagerinti, i§siunc¢iant ] kvalifikacijos kélimo kursus. Kitu atveju, darbuotojai dél savo
ziniy stokos bei nekompetentingumo klaidos atveju jmonei gali padaryti Zalos, taip pat sumazéja
darbo sparta ir kokybé¢. Taip pat iSsiaiSkinta, kad reciausiai j kvalifikacijos kélimo kursus savo
darbuotojus siuncia ,,X transporto® imoné¢, tik 4. Kai tuo tarpu ,,Telelcentro* bei ,,Siauliu vandeny“
darbuotojai siunc¢iami tobulintis, atitinkamai 60 proc. ir 52,7 proc. (zr. 19 priedas). ,,X transporto*
Jmon¢ ne tik reciausiai tikrina savo darbuotojy Zinias, bet ir siuncia j kvalifikacijos kélimo kursus.
Imonei reikéty atsizvelgti | Siuos rodiklius, nes nevykdant kontrolés bei valdymo funkcijy

darbuotojy kompetencijy klausimais, gali nukentéti jmonés produktyvumo rodikliai.
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Pav. 34. Imoniy darbuotojy nuomoniy pasiskirstymas dél rengiamy kasmetiniy ziniy patikrinimy

Gandy Salinimas jmonés viduje. 1Sanalizavus tyrimo duomenis i$siaiskinta, kad visos
jmonés stengiasi kuo greiciau iSsklaidyti gandus savo jmonése, taip teigia net 86,7 proc.
,Telecentras“ darbuotojy, taip pat net 73,3 proc. ,,Siauliy regiono keliy“ darbuotojy (zr. 35 pav.).
Netoli pusés ,,Siauliy vandeny* bei ,,X transporto“ jmonés darbuotojy tvirtina, kad gandai yra
valdomi jy organizacijose. Gandai apie vadovus ar kitus asmenis gali sklisti del tos pacios
priezasties, t.y. dél informacijos stokos apie jy elgesj, priimamus sprendimus ir pan. Tod¢l kai néra
uztikrinto komunikacijos tarp vadovo ir pavaldiniy, gali atsirasti skirtingas arba neteisingas
suvokimas apie vadovo vaidmenj ir jo atlickamas funkcijas. Anot R. Vaitkutés (2005), gandus
galiam Salinti jvairiomis vidinés komunikacijos priemonémis: bendrovés informaciniais leidiniais
(tiek spausdinta, tiek elektronine forma); bendrais viesais susirinkimais; ,,karSty naujieny*, ,,svarbiy
vykiy® rubrikos; taisykliy, tvarkos, nuostaty, jsakymy, ataskaity ir pan. informacijos vieSinimas ir
paprastas prieinamumas. ISanalizavus duomenis, galima tvirtinti, kad su gandais geriausiai

susitvarko ,, Telecentas® bei ,,Siauliy regiono keliai®.
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Pav. 35. Darbuotojy nuomoné dél gandy politikos, jmoniy kontekste

Imonése vyrauja gera darbo atmosfera. Tyrimo rezultatai leidzia tvirtinti, kad didzioji
dauguma jmoniy darbuotojy darbe jauciasi gerai. ,, Telecentras® jmon¢ iSsiskiria tuo, kad wvisi

Jmong¢s darbuotojai teigia, jog jmonéje vyrauja gera darbo atmosfera. Kitos jmonés taip pat kuria
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gera darbo atmosfera, tai patvirtino 2/3 ,,Siauliy regiono keliai* darbuotojy, likusiy jmoniy didZioji
dalis darbuotojy taip pat jauté gerg atmosfera darbe (zZr. 36 pav.). Taciau lyginant visas kitas jmones
su ,,Telecentru” galima teigti, kad Sios jmonés vadovai puikiausiai susitvarké su vidinémis
darbuotojy ambicijomis, motyvacija, atlygiu, biurokratija, paaukstinimais, darbo grafikais ir t.t.
Pasiekti tokj aukstg lygj néra lengva, juolab organizacija uzsiima paslaugy teikimu, kas savaime
skatina konkurencing aplinka darbuotojamsir blogina darbo atmosferg. Likusios jmonés turéty
pasistengti, pagerinti rodiklius, nes apie penktadalj ,,X transporto® bei ,,Siauliy vandeny* darbuotojy
darbe vis dar nesijauc¢ia gerai, bei apie 1/3 jy jauciasi gerai tik i§ dalies. Todél sprestinyg dalyky
imonése dar yra.

100%

8,8
20,0
80% 33,3
53,3 421 O Visiskai sutinku
60% 37,8 O Sutinku
33,3 O Sutinku i§ dalies
40% _—" @ Nesutinku
20,0 : B Visiskai nesutinku
20% 46,7
33,3
20,0 14,0
0% 22 . . . =S
X transporto Telecentras Siauliy regiono  Siauliy vandenys
jmoné keliai

Pav. 36. Darbuotojy nuomonés pasiskirstymas dél jmonésje sukuriamos geros atmosferos

Imonés per pastaruosius metus pradéjo Vystyti naujas strategijas. Pasak A.
Vasiliausko (2005), strateginis valdymas yra nuolatinis, dinaminis ir nuoseklus procesas, kuriuo
remdamasi organizacija laiku prisitaiko prie iSorinés aplinkos poky¢iy ir efektyviau iSnaudoja savo
turimg potencialg. Net 66,6 proc. ,Telecentro* darbuotojy jsitiking, kad jmoné vysto naujas
strategijas, dar beveik trec¢dalis sutinka su tuo 1§ dalies (Zr. 37 pav.). Beveik pusé ,,X transporto*
Jmones darbuotojy tvirtina, kad jmoné vysto naujas strategijas, panasus procentas respondenty
jzvelgian¢iy naujy strategijy vystyma yra ir ,,Siauliy regiono keliuose”. Naujos strategijos visa
susijusios su tam tikra rizika, nejgyvendinimo atveju, taciau strategijos: ,leidzia aptikti problemas
prie§ joms pasireiSkiant; padeda suformuoti objektyvy poziiirj ] organizacijos problemas;
minimizuoja neigiamg iSoriniy bei vidiniy procesy jtakg ir t. t. (Jucevi¢ius, R., 1998)“. O S.
Valentinavicius (2009), tvirtina, kad jmonés strategijos parengimas vadovui leidzia analitiSkiau
mastyti apie organizacijg ir jos aplinka, ivairias veiklos galimybes ir perspektyvas, apsisaugoti nuo
iSorinés aplinkos keliamy grésmiy. Visg tai leidzia daryti iSvada, kad jmonés vykdancios
strateginius projektus, dazniau veikia sékmingai ir konkurencingai. Analizuojant finansinius jmoniy
rodiklius iSaiskéjo, kad ,,X transporto® imoné 2012 m. patyré keturiy Simty tukstanciy lity nuostolj,

o ,,Siauliy vandenys“ apie du milijonus. Kai tuo tarpu ,,Siauliy regiono keliai“ pelnas sieké, 1 136
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540 Lt, o ,,Telecentro 2 026 987 Lt. Siems finansiniams rodikliams jtakos turéjo ne tik strategijy
rengimas, taciau bendra jmonés intelektinio kapitalo valdymo politika. Kuri biitent nuostolinguose

kompanijuose ne visada buvo tinkamai vystoma.
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Pav. 37. Imoniy per pastaruosius 12 mén. pradéjusiy vystyti naujas strategijas pasiskirstymas

Imonés tikrina savo programing bei techning jrangq kartg per metus. Tyrimo
»lelecentras® dirbanciy darbuotojy mano, kad jranga yra tikrinama karta per metus, tai didZiausia
dalis tarp visy jmoniy. 2/3 visy likusiy jmoniy darbuotojai su Siuo teiginiu sutinka (zr. 38 pav.).
Duomenys leidzia teigti, kad yjmonés riipinasi savo technine bei programine jranga. Techniné bei
programiné jranga yra svarbi organizacijai, nes dauguma darbiniy funkcijy atliekamos bttent jy
pagalba. Administracijos, personalo, finansy, technikos skyriuose darbas nebiity jmanomas be
kompiuteriy, spausdintuvy bei kitos biuro jrangos. Taip pat be tam tikry kompiuteriniy programy,
kuriuos leidzia tvarkyti finansus, atlikti techninius skai¢iavimus bei bréZinius, apsaugoti jrangg nuo
virtualiy jsilauzimy. Pinheiro E. (2010), teigia, kad kompanijoms savo programing jrangg reikéty

tikrinti kelis kartus per metus, o atnaujinti kasmet.
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Pav. 38. Respondenty nuomoniy apie jmonése tikrinamag programing jrangg pasiskirstymas
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Imonés bendradarbiauja su mokymo jtaigomis. ISanalizavus tyrimo duomenis
paaiskéjo, kad glaudziausiai su mokslo jstaigomis bendradarbiauja ,.Siauliy regiono keliai®, taip
atsaké vir§ 4/5 jmonés darbuotojy, prasGiausiai tai daro ,,Siauliy vandenys“, kad jmoné
bendradarbiauja su mokslo jstaigomis atsakeé, apie 2/5 darbuotojy. Duomenys rodo, kad dar ne visos
Jjmonés supranta mokslo bei verslo bendradarbiavimo naudg. Lietuvos mokslininky sgjungos
vykdytas tyrimas, kuriame dalyvavo 221 mokslininkas, atskleidé kad pagrindinés Svietimo ir
mokslo institucijy bendradarbiavimo su verslo bendruomenés atstovais formos yra susijusios su
SvieCiamaja veikla ir studenty praktiniu mokymu: daugiau kaip 80 proc. proc. respondenty nurodé,
kad jy atstovaujama ] verslo bendruomenés atstovus kreipiasi de¢l praktiky organizavimo, du
treé¢daliai nurodé, su verslininkais organizuoja karjeros muges. Tuo tarpu, bendradarbiavimo kuriant
inovatyvius produktus, paslaugas, atsakiusiyjy neatsrado. Taciau situacija po truputj keiciasi
Lietuvos Ukio ministerija iSsikélé tikslg siekiant sékmingo mokslo ir verslo visuomenés
bendradarbiavimo. Lietuvoje skirtinguose regionuose jkurti penki integruoti mokslo, studijy ir
verslo centrai (sléniai). Tokie centrai skatins mokslo ir verslo bendradarbiavima, sujungs mokslo
potencialg ir pritrauks aukstyjy technologijy jmones dirbti kartu su Lietuvos mokslininkais. Siuo
klausimu valstybés pozicija aiski, taCiau verslo jmonéms reikéty vis dazniau jsitraukti i Sias

bendradarbiavimo formas.

100%
13,3 13,3
90% ! 24,6
80%
% 333 100 46,7 103 @ Visiskai sutinku
60% ' ’ O Sutinku
50% 333 O Sutinku i dalies
40% 400 36,8 O Nesutinku
O b
28 Of 33,3 40 O Visiskai nesutinku
()
10% 20.0 6.7 105
0% ' . 6.7 . 6,7 . 8,8
X transporto Telecentras Siauliy regiono  Siauliy vandenys
jmoné keliai

Pav. 39. Respondenty nuomoniy pasiskirstymas d¢l jmoniy bendradarbiavimo su mokymo jstaigomis

Isanalizavus  tyrimo duomenis apie intelektinio kapitalo valdymg jmoniy kontekste,
iSsiaiskinta, kad ,, Telecentro* darbuotojai yra labiausiai skatinami savo darbo vietose, visi bent kartq per
metus buvo paskatinti. Reciausiai skatinami ,,X transporto* jmonés darbuotojai tik ketvirtadalis jy pajuto
paskatinimg. Tuo tarpu maziausiai galimybiy i§sakyti savo nuomone yra ,, Siauliy vandeny * jmonéje, tai gali
padaryti tik 1/3 darbuotojy, kai ,, Telecentro* jmonéje tai padaryti gali 4/5 jmonés darbuotojy. Taip pat
paaiskéjo, kad ,, X transporto* jmoné ne tik reciausiai tikrina savo darbuotojy zinias, bet ir j kvalifikacijos

kélimo kursus siuncia darbuotojus reciausiai. Jmonei reikéty atsizvelgti j Siuos rodiklius, nes nevykdant
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kontrolés bei valdymo funkcijy darbuotojy kompetencijy klausimais, gali nukentéti jmonés produktyvumo
rodikliai.

Atlikus tyrimo analize, paaiskéjo, kad visos jmonés stengiasi greitai issklaidyti gandus savo
jmonése, taip teigia net 86,7 proc. , Telecentras® darbuotojy, prasciausiai gandus valdo ,, X transporto
jmoné*“. Kaip ir gandai, taip ir darbo atmosfera ,, Telecentro® atveju valdoma puikiai, visi jmonés
darbuotojai tvirtina jauciantys gerq darbo atmosferq, tuo tarpu trecdalis ,, Siauliy vandeny* darbuotojy
darbe nesijaucia gerai. Taip pat issiaiskinta, kad du trecdaliai ,, Telecentro® jmonés darbuotojai jsitikine,
jog jmoné per pastaruosius metus pradéjo vystyti naujg strategijq, visy kity jmoniy darbuotojy nuomoné
nesieké 50 proc

Isanalizavus  tyrimo duomenis paaiskéjo, kad glaudZiausiai su mokslo jstaigomis
bendradarbiauja ,,Siauliy regiono keliai“, taip atsaké virs 4/5 jmonés darbuotojy, prasciausiai tai daro
. Siauliy vandenys*, taip atsakeé tik apie apie 2/5 jmonés darbuotojy. Duomenys rodo, kad dar ne visos

imonés supranta mokslo bei verslo bendradarbiavimo naudq .Sivo klausimu valstybés pozicija aiski, taciau

verslo jmonéms reikéty vis dazniau jsitraukti j Sias bendradarbiavimo formas.
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ISVADOS

1. Néra bendro bei vieningo intelektinio kapitalo apibrézimo, vieni autoriai intelektinj
kapitalg jvardina kaip darbuotojy turimas kompetencijas, kiti mokslininkai be darbuotojy
kompetencijy i$skiria ir vidinius organizacijos procesus. Dar Kiti intelektinj kapitalg jvardina, kaip
informacijg bei Zzinias, kuriy déka didinama jmonés rinkos verté. Taciau intelektinis kapitalas
susideda i§ platesnio spektro procesy, jis apima technologijas, darbo jgudzius, patirtj, gera darbo
atmosfera, inovacijas, informacija apie tiekéjus, klientus, bendrasavininkius ir kt.

Intelektinio kapitalo sagvoka pradéta naudoti norint atskirti jmonés verte, nuo jos rinkos
vertés. Si sgvoka pirma karta paminéta 1969 m., 0 i§ esmés pradéta taikyti tik XX a. 9-ame
desimtmetyje, todél tai dar pilnai nesusiformavusi sgvoka. Todél tiek jmonés tiek atskiri
mokslininkai jg savaip interpretuoja.

2. Intelektinio kapitalo sandara néra aiskiai apibrézta. Mokslininkai intelektinj kapitalg
skaido tiek j 3 dalis, kurios apima Zzmogiskajj, strukturinj, santykiy kapitala, tiek ir daugiau daliy.
Kai kurie mokslininkai ketvirta dalimi jvardija, dvasinj kapitalg. Dar kiti papildomai i$skiria
procesy bei inovacijy kapitalus. Yra ir tokiy mokslininky, kurie intelektinj kapitalg jsivaizduoja,
kaip intelekting nuosavybg, rinkos bei infrastruktiirinj turtg. Taciau vis dél to mokslingje literatiiroje
paplitusi standartiné intelektinio kapitalo struktiira (Zmogiskasis, strukttrinis bei santykiy
kapitalas).

3. Kiekvienas intelektinio kapitalo modelis yra kurtas pagal skirtingas filosofijas. Nors
modeliai turi kelis tam tikrus panasius procesus (ataskaity rengimas, matavimo veiksmy bei rodikliy
procesai), taciau skiriasi intelektinio kapitalo valdymo principai. Marr B. modelis yra paprastas,
jame teoriskai viskas aiSkiai iSdéstyta, taciau sunku jj pritaikyti praktikoje, nes ji sudarant remtasi
daugiausiai teoriniu pagrindu. Tuo tarpu Mertins K., Orth R. modelis atskleidzia, kaip iStekliai yra
panaudojami verslo procesuose, siekiant pagerinti organizacijos veikla, taciau triksta realaus
praktinio pagrindimo. O ,,Skandia Navigator kritikuojamas uz savo ,,nelankstuma®, jis dazniausiai
taikomas finansy sektoriuje. Savo ruoZtu ,Danish guidelines* puikiai iliustruoja, ko gali trukti
imonés intelektinio kapitalo valdymo sistemai, pateikia kontlirinius Sablonus. D¢l modeliy
universalumo trakumo, nepilnavercio praktinio pritaikymo, juos sudétinga taikyti organizacijos
valdyme. Visuose modeliuose deklaruojamas kasty mazinimas, ugdymas, informacijos sklaidos
didinimo, investicijy | technologijas, taciau juntamas nuorody stygius, kaip praktiSkai visa tai
jgyvendinti.

4. Tyrimo duomenys atskleidé, jog jmonése vyksta tik atskiri intelektinio kapitalo
valdymo procesai. I$analizavus duomenis zmogiskojo kapitalo dalyje paaiskéjo, kad motyvacijos

sistema, darbuotojy netenkina, jie motyvuojami labai retai arba visai nemotyvuojami. Taip pat
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paaiskéjo, kad didzigja dalimi atvejy jmonés netikrina respondenty ziniy bei nesiuncia jy j
kvalifikacijos kélimo kursus. Kai tuo tarpu daugiau nei pusé respondenty néra pilnai patenkinti savo
turimomis ziniomis. Be to iSsiaiSkinta, kad darbuotojai yra pasyviis, tik maziau nei pusé jy siilo
naujas idé¢jas. Struktiirinio kapitalo dalyje iSsiaiSkinta, kad jmonés vysto naujas strategijas, greitai
Salina gandus bei sudaro darbuotojams galimybe¢ prisidéti prie darbo laiko planavimo. Taciau
pagrindiniai triilkumai iSrySkéjo darbuotojy atrankos sistemoje, kai darbuotojai buvo atrenkami
paprasCiausiu buidu. Taip pat iSsiaiskinta, kad jmonés nesistengia skatinti darbuotojy vidinés
konkurencijos. Santykiy kapitalo dalyje nustatyta, jog jmoniy jvaizdis, kuriamas pasyviai,
darbuotojai retai jtraukiami j tokiy programy vystymg. ISsiaiSkinta, kad lojaliems klientams
netaikomi specialiis pasitilymai. Taciau anot respondenty jmonés stengiasi su klientais paaikyti
griztamajj rySi. Visa analizé leidzia daryti iSvada, kad intelektiniai iStekliai jmonése valdomi
neracionaliai, be jokios aiskios valdymo sistemos.

ISanalizavus tyrimo duomenis apie intelektinio kapitalo valdyma jmoniy kontekste,
i$siaiskinta, kad ,,Telecentro* darbuotojai yra motyvuoji labiausiai lyginant su kitomis jmonémis.
Net kelis kart daugiau, lyginant su ,,X transporto* jmone. Tuo tarpu ,,X transporto® jmoné ne tik
reCiausiai motyvuoja darbuotojus, tikrina jy Zinias, bet ir j kvalifikacijos kélimo kursus siuncia
re¢iausiai, daZniausiai tai daro ,,Telecentro“ bei ,,Siauliy vandeny* jmonés. DidZioji dalis jmoniy
stengiasi, kuo greiciau i$sklaidyti gandus, geriausiai tai daro ,,Telecentro® jmoné. I$siaiskinta, kad
maziausiai galimybiy i$sakyti savo nuomong sudaro ,,Siauliy vandenys“. Tyrimas atskleidé¢, kad
visos jmonés stengiasi kurti gera darbo atmosfera, taciau geriausiai jauciasi ,,Telecentro*
darbuotojai. MaZiausia darbuotojy konkurencija juntama ,,X transporto* jmong¢je, lyginant visas
imones konkurencija tarp darbuotojy skatinama labai menkai. I$siaiskinta, kad dauguma jmoniy
pradéjo vystyti jaunas strategijas, o glaudZiausiai su mokslo jstaigomis bendradarbiauja ,,Siauliy
regiono keliai“. Atlikus atskiry jmoniy analize paaiSkéjo, kad geriausiai savo iSteklius valdo
»lelecentro jmone, prasciausiai ,,X transporto® bei ,,giauliq vandeny‘‘ jmoné¢, taciau nei vienoje i
Jmoniy nerasta sisteminio poziiirio } intelektinius iSteklius. Pasiiilymai intelektinio kapitalo sistemos

tobulinimui pateikti rekomendacijose.
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REKOMENDACIJOS

Siauliy m. verslo jmonéms rekomenduotina savo intelektinius kapitalo iteklius valdyti sistemiskai:

1. I8siaiskinti turimus intelektinio kapitalo iSteklius. Imonéms reikty atlikti ekspertinj
tyrimg (intelektinio kapitalo auditg), kurio metu biity iSskiriami jmoniy turimi intelektiniai iStekliai,
nepanaudoti darbuotojy gebéjimai, intelektinj kapitalg apibtidinantys rodikliai. Toks tyrimas leisty
padidinti sistemos reprezentatyvuma bei padéty jvertinti intelektinio kapitalo aspektus.

2. Nustatyti intelektinio kapitalo iStekliy vertg. Imonéms norint didinti savo intelektiniy
iStekliy teikiama nauda, reikéty jvertinti kiekvieny iStekliy vertg. Tam taip pat gali biiti naudojamas
intelektinio kapitalo auditas, kuris padeda issiaiskinti jvairius finansinius arba vadybinius matus.

3. Sekti intelektinio kapitalo kuriamos vertés pokycius. Imonéms pravartu nuolat stebéti
savo intelektinio kapitalo iStekliy pajaminguma, reikéty tai daryti kas pusmetj. Tai visy pirma —
suteikia informacijg apie esamg situacijg bei leidzia prognozuoti ateities galimybes, antra — bus
lengviau i$siaiSkinti, kuri intelektinio kapitalo dalis ar procesas yra problematiskiausias, trecia — leis
greiiau reaguoti bei Salinti trikumus bei iSsiaiskinti ko nori darbuotojai.

4. Valdyti intelektinj kapitala. Intelektinio kapitalo valdyma patarciau skaidyti i tris dalis:
zmogiskajj, struktiirinj bei santykiy. Kuriuose reikéty skirti didesnj démes; i:

o Darbuotojy profesiniy geb¢jimy ugdyma (kelti kvalifikacija seminaruose,
konferencijose, kursuose).

« Vidiniy darbuotojy geb¢jimy skatinimg (suteikti darbuotojams galimybe iSsakyti savo
idéjas, teikti pasitilymus; suteikti jiems galimybe¢ savarankiskai priimti vertingus sprendimus).

« Skatinan¢ios darbo aplinkos suktrimg (jtraukti mazai sgnaudy reikalaujancias
motyvacijos priemones, tokias kaip: pagyrimas, padékas, atlikto darbo jvertinimus, kt.).

« Daugiapakopes priémimo atrankos sistemas (sukurti keliy lygiy darbo atrankos
sistemas, kurios apimty darbo pokalbius, psichologinius, ziniy, bendruosius darbo testus,
motyvacinj laiska, rekomendacijas).

« Asmeninius karjeros tobulinimo planus (rengti asmeninius darbuotojy karjeros planus,
tai padidins darbo nasuma, leis tiksliai zinoti kg ir kaip darant jie galés kilti karjeros laiptais.).

« Informacijos sklaidg (gerinti svarbios informacijos sklaida jmonése, taip iSvengiant
nereikalingy gandy, pasitaikanciy klaidy ar nesusipratimy dél informacijos stygiaus).

« Darbuotojy jtraukimg | jvaizdzio gerinimo programas (supazindinti juoS Su
organizacijose vyraujanc¢iomis tradicijomis, taisyklémis, galiojanciu jmonés etikos kodeksu, vykdyti
Sio proceso kontrolg).

Sudarytas bei pateiktas intelektinio kapitalo tobulinimo modelis (zr. 21 priedas).
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+OENB“ INVESTICIJOS [ ZINIOMIS GRISTA TURTA

Indicator

Staff structure

Full-time equivalent staff (year-end)
Fluctuation rate

University graduates

Gender management

Ratio of women to men in staff

Ratio of women to men in the specialist career track
Ratio of women to men in management positions

Flexible working arrangements
Parttime employees

Staff in teleworking scheme
Staff on sabbatical

Knowledge acquisition

CE and CPD days per employee (annual average)
CE and CPD participation rate

Cost of CE and CPD per employee

Participants in development center training courses
In-house job rotations

Working visits to national and international organizations

(external job rotations)
Interns

Unit

number

days

%6

EUR
number
number

number
number

| 2009

984.1
0.9
44.5

39:61
33:67
18:82

8.6
5.0
>

32
551
1,940
24

19

32
31

»OENB¢ ZINIOMIS PAGRISTI PROCESAI

Indicator

Management structure and processes
Staff-to-manager ratio

Product managers

Process managers

Technical infrastructure

IT services for the ESCB/Eurosystem
IT applications

OeMB IT help desk queries

Internal service level agreements
Average Intranet visits per day

Efficient processes

Quality auditors

Certified areas

Entries in the OeMNPB’s terminology database
Degree of automation in the procurement process

Processed supervisory and monetary statistics data

Timely publication of supervisory and monetary statistics

Error-free payment transactions

Innovations
Staff resources utilized for innovative projects
Staff suggestions for improvements

Decentralized structure
OeMB representative and branch offices

OeMB subsidiaries offering payment services and products

(CE) Continuing Education and Continuing
(CPD) Professional Development

Unit

number
number
number

number
number
number
number
number

number
number
number
%
number
(million)
%
%

%
number

number
number

| 2009

70
70
35

210
23,795
57
3,760

13

20,370
43.0

26.5
92.0
99.8

44
57

| 2010

986.2
1.8
472

40: 60
33: 67
20: 80

9.4
5.7

31
573
1,206
12
33

37
41

| 2010

73
72
33

214
21,252
59
3.812

13

20,630
46.0

283
970
99.8

55
&0
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| 2011

2985.7
1.0
48.6

39: 61
40: 60
19 : 81

9.8
6.3

4.5
4.1
1,952
12
56

47
35

| 2011

6.6
78
37

220
24,276
54
2,758

14

20,760
48.0

332
98.0
99.9

44
&7

ANNUAL REPORT 2011 including the Intellectual Capital Report and the Environmental
p. 54. Prieiga per
<http://www.oenb.at/en/img/ar_2011 screen_tcm16-247638.pdf>.

StatementSUSTAINABILITY REPORT

2011,

interneta

2013-07-01:


http://www.oenb.at/en/img/ar_2011_screen_tcm16-247638.pdf
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»DANSKE BANK*“ GRUPES BALANSAS
Mote  [DKK millions) 2010 2009
ASSETS
14 Cashin hand and demand deposits with central banks 35403 33.714
15 Due from credit institutions and central banks 228,100 202.356
16 Trading portfolio assets 641,993 620.052
17 Investment securities 118.556 118.973
18 Loans and advances at amortised cost 1,146,731 1,127.142
19 Loans at fair value 701,715 688,473
20 Assets under pooled schemes and unit-linked investment contracts 59,698 4539039
21 Assets under insurance contracts 217,515 196.944
22 Holdings in associated undertakings 1.040 1.086
e InizngDie assels Rk pacH Ay
-24 Investment property 4.@ 49438
25 Tangible assets 7.861 8.800
Current tax assets 1,404 2.274
29 Deferred tax assets 1,693 2.120
26 Other assets 2444z £22.643
Total assets 3213886 3088.477
Annual Danske Bank report 2010, p. 56. Prieiga per interneta 2013-07-01:

<http://www.danskebank.com/en-uk/ir/Documents/2010/Q4/Annualreport-2010.pdf>.



http://www.danskebank.com/en-uk/ir/Documents/2010/Q4/Annualreport-2010.pdf
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INTELEKTINIO KAPITALO SANDARA

FIZINIS . . FINANSINIS
KAPITALAS ) g KAPITALAS
\ INTELEKTINIS /
KAPITALAS
Zmogiskasis kapitalas Santykiy kapitalas Struktarinis kapitalas

« Zinios ir jgiidZiai.

« Darbuotojy issilavinimas.
» Darbuotojy
Isipareigojimai.

« Darbuotojy lankstumas.
» Darbuotojy
bendradarbiavimas.

« Darbuotojy tobuléjimas.
» Darbuotojy pozitris,
elgesys.

* Su darbu susijusi patirtis.
» Kompetencijos.

* Profesiniai jguidziai.

* Darbuotojy jsitraukimas.
* Emocinis intelektas.

* Verslumo dvasia.

* Darbuotojy istikimumas.
* Darbuotojy
pasitenkinimas.

* Mokymas.

* Karybingumas.

« Inovatyvumas.

« Intelektualiniai gebéjimai.
« Personalo profilis.

« Darbuotojy kaita

 Formalis santykiai

* Neoficialiis santykiai.

* Socialiniai tinklai.

* Partneryste.

* Sajungos.

* Prekés zenklo jvaizdis.

* Pasitikéjimas.

* Imoniy reputacija.

* Klienty lojalumas.

« Klientai.

» Klienty jsipareigojimas.
* Licencijavimo susitarimas.
* Paskirstymo susitarimas.
* Bendros jmonés.

« Francizgs.

« Rinkos dalis.

« Ekologiné, aplinkosauginé
veikla.

« ISoriné komunikacija,
jmoniy susijungimai.

« Konkurentai.

e Organizacijos kulttra:

> Bendrovés vertybés.

> Socialinis kapitalas.

> Valdymo psichologija.

* Procesai ir procediiros:

> Formaliis procesai.

> Taktinés/neformalios
procediiros.

> Valdymo procesas.

o Finansiniai rysiai

« Inovacijos.

» Kontakty uzmezgimas.

* Intelektiné nuosavybe:

> Prekés zenklas.

> Duomenys ir informacija.
> Susistemintos Zinios.

> Patentai/autorinés teisés.
> Prekybos paslaptys.

Saltinis: sudaryta autoriaus remiantis: Marr, Schiuma, Neely (2004); Booker, Bontis,Serenko
(2008); Vaskeliené, Selepen (2008); Choong (2008); Maditinos (2009); Olunifesi Adekunle Suraj,
Nick Bontis, (2012);; Berry (2005); Seleim, Ashour, Bontis (2007); Mertins, Kohl, Orth (2012);
Mention (2012).
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»DANISH GUIDELINES*“ INTELEKTINIO KAPITALO ATASKAITOS PAVYZDYS

Figure 4: Maxon Telecom’s intellectual capital statement 2001

Knowledge narrative Management challenges Initiatives Indicators

* Product or service: *» Product development » Check userc’ expectationc and saticfaction
Maxon Telecom develops
and designs mobilz phones
baszed on cutting edge tech-

nology.

* Use value: » |mprovement of personal skills » Conduct employee performance reviews .
Compatent sparring to pro- + Ectablish and implement compeatency .
vide ‘communication, any- development plans
time, anywhara'. + |mplement tutor schemes .

Implemeant management training
Implement CASE fraining
Implement leadership coaching

* Knowledge resources:
Employees” specialist
knowledge and compaten-

cies, insight in users’ and .
customers needs, insight
in existing and future tech-
nologies and the capacity
to run projects.

» Encuring products are on-time » Launch Microsoft Projects training
» |mplement project organisation
+ |mplement teambuilding process

» Creating kr ge of and competenci » Train people in new technologies
within current and future technologies » |ntreduce readmap
+ Participate in conferences

» Being a part of operators” and development
houses” networks

Saltinis: Intellectual Capital Statements — The New Guideline 2003, p., 17.
2013-08-01: <http://pure.au.dk/portal/files/32340329/quideline_uk.pdf>

MNumber of satisfaction studies (and markst
surveys) conducted

Customer satisfaction with quality

MNumber of projects ordered in the year

Absence

Rate of completion of training needs outlined
in the MUS conclusions

Employee satisfaction with course or train-
ing initiatives

Number of performance reviews held on
schedule

Employee catisfaction

Employees’ nent of their colleagues”
interpersonal gkills and competencies

Staff turnover

MNumber of employ with p
development plans

MWumber of employees on job rotation, being
promated or posted abroad

Number of employees who believe they can
develop in Maxon. both professionally and
perconally

Number of employees who see their imme-
diate superiors’ as being capable of motivat-
ing them catisfactorily

Number of new employees in proportion to
number of tuter schemes

MNumber of projects implemented on time
MNumber of projects kept within the agreed
budgat

MWumber of junior project managers re-
cruited in-house

Number of employees approved to work 2z
project managers

Saticfaction with distribution of responsibili-
ties botween and within departments
Employees” satisfaction with the ability to act
with speed

MWumber of project groups with under 16
members

Number of project groups without own
project room

Participation in CEBIT and Cannes

MNumber of co-ordinating meetings 2 year
Number of departmental managers/tech-
nology scouts in operators’ networks
Number of developers in external networks

Prieiga per Interneta


http://pure.au.dk/portal/files/32340329/guideline_uk.pdf
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TYRIMO ANKETOS PAVYZDYS

Gerbiamas Respondente,

Atliekamas tyrimas, kurio tikslas yra surinkti duomenis apie intelektinio kapitalo valdyma, verslo jmonése.
Surinkta ir apibendrinta informacija bus naudojama magistro baigiamajame darbe. Konfidencialumas
garantuojamas. Atsakydami j klausimus, pasirinkite Jums tinkamg varianta, ji paZzymédami x arba jraSykite
savo nuomong ] tuscia eilute ,kita®.

Apklausg atlieka Siauliy universiteto Vadybos magistrantiiros III kurso studentas Mindaugas Bilvartas.

Lytis: Jisy amZius: Darbo patirtis ISsilavinimas:
organizacijoje

e vyras; e 18-29m. . <l ¢ vidurinis
* moteris; e 30-43m. * profesiné mokykla
+ 44-57m. * 1z + aukstesnysis
o >57m. o 35 » aukstasis
e >5, e kita..............

Zmogiskasis kapitalas
ZmogiSkasis kapitalas — apima kolektyvines zinias, jgiidzius bei individy gebéjima dirbti organizacijose,
darbuotojy tobuléjima, kvalifikacijos kélimg ir t. t.

1. Pareikskite savo nuomone, sutikdami / nesutikdami su $iais teiginiais. 1 — Visi§kai nesutinku; 2 — Nesutinku; 3
— Sutinku i§ dalies; 4 — Sutinku; 5 — Visi§kai sutinku.

Teiginiai 1 (visiskai | 2 3 4 5
nesutinku) (visiSkai
sutinku)

Jusy atlickamas darbas reikalauja daug pastangy bei auksto
profesionalumo.

Juisy darbas reikalauja nuolatinio tobuléjimo.

Juisy darbas susijes su nuolatiniais i$siikiais.

Jums darbe tenka priimti atsakingus sprendimus.

Jums truksta ziniy bei jgiidziy, kurie leisty Jums lengviau tvarkytis su
iSkilusiomis darbinémis problemomis.

Jus tobulinatés, mokotés laisvu nuo darbo metu.

Jus dirbate komandinj darba.

Savo patirtimi bei ziniomis esate skatinami dalintis su kolegomis.

Darbe Jis esate skatinami uz kiirybinguma.

Dirbdami Sioje organizacijoje Jiis iSnaudojate visa savo potenciala.

Darbe esate skatinamas uz gerus darbo rezultatus.

Darbe Jiis turite visas galimybes iSsakyti savo nuomong.

Jus esate lojalus darbuotojas.

Imoné organizuoja kasmetinius darbuotojy ziniy patikrinimus.

Jus esate patenkintas bendrovéje vykdomais mokymais.

Imoné sudaro galimybes mokytis bei tobulinti Zinias.

Imoneés iniciatyva dalyvavote kvalifikacijos kélimo kursuose.

Imoné Jus vertina kaip gera darbuotoja.

Imoné sudaro salygas planuoti savo darbo laika.

Imonés pagalba Jus patobuléjote kaip darbuotojas.

Imonéje skatinama vidiné darbuotojy konkurencija.
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2. Ar esate kada pasiiiles jmonei naujy idéjuy? e Kita:
e Taip;
e Ne. 5. Kas Jums padéty visiSkai atskleisti savo
Jei taip, ar buvote iSklausytas? sugebéjimus (galimi keli atsakymuy variantai)?

o Papildomos studijos (aukstasis, auks$tesnysis);

o Nuolatinis profesinés kvalifikacijos

3. Kiek karty per paskutinius metus buvote tobulinimas;

paskatintas darbe? e Darbo salygy gerinimas;

e DazZnesnis bendravimas su
darbuotojais/kolegomis;

4. Kokiais buidais buvote paskatintas? e Kiirybigkumo skatinimas;
e Atlyglnlmf) padldlner.]u.; e Lankscios darbo organizavimo formos;
® Savar_z_mklskumo_ suteikimu; o Svarbesniy uzduoc¢iy skyrimas;
* Premijos paskyrimu; « Finansinis motyvavimas;
e Padéka/pagyrimu; e Kita (jrasykite)

e  Paaukstinimu pareigose;

Struktirinis kapitalas
Struktiirinis kapitalas tai rinkinys elementy, tokiy kaip: organizacijos esminiai veiklos procesai, struktira,

politika, informacijos srautai, duomeny bazés, vadovavimo ir valdymo stiliai, kultiira, skatinimo schemos;
teisiSkai saugotini nematerialieji iStekliai.

6. Pareikskite savo nuomone, sutikdami / nesutikdami su Siais teiginiais.

Teiginiai 1 (visiSkai | 2 3 4 5 (visiskai
nesutinku) sutinku)

Jis buvote priimtas j darbg tik po daugiapakopés atrankos.

Isidarbinant Jums teko pasirasyti konfidencialumo sutart;.

Imoné yra Jums parengusi asmeninio tobuléjimo plana.

Jusy darbo uzmokeséiui jtakos turi Jisy darbo rezultatai.

Juisy darbas Jums atrodo reik§mingas bei turintis jtakos organizacijos
teigiamiems rezultatams.

Imonés valdymo sistema aiski bei gerai suprantama.

Imonéje vyrauja gera darbo atmosfera.

Tarp personalo ir vadovy palaikomi geri santykiai.

Jus puikiai Zinote savo jmonés vertybes bei tradicijas.

Vadovai skatina Jusy jsitraukima j sprendimy priémimo procesus.

Imonés vadovai remia ir skatina naujoviy diegima.

Imoné tikrina savo programing bei techning jrangg bent kartg per
metus.

Imoné bent kartg per puse¢ mety atnaujina savo paslaugy pakets.

Imone¢ atvira naujovéms.

Imonéje stengiamasi kuo greiciau iSspresti problemas, nesusipratimus,
kilusius gandus.

Imonés vadovai pries priimdami svarbius sprendimus apie juos
informuoja darbuotojus.

Informacijos perdavimui jmonés viduje naudojamasi novatoriskomis
technologijomis.

Imoné per pastaruosius 12 mén. émési naujy strategijy vystymo.
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Santykiy kapitalas
Santykiy kapitalas tai — iSorés kapitalas, kuris apima: klientus bei jy lojaluma, prekinius zenklus; tiekéjus;
paskirstymo kanalus, jmonés jvaizdj ir t. t.

7. Pareikskite savo nuomone, sutikdami / nesutikdami su Siais teiginiais.

Teiginiai 1 (visiSkai 2 3 4 5 (visiSkai
nesutinku) sutinku)

Tiek esamiems tiek naujiems klientams sudaromos vienodos salygos
gauti tokia pat paslauga.

Palaikomas rySys su klientais, sveikinant juos gimtadienio proga,
informuojant apie naujas akcijas.

Imonéje didziaja dalj klienty sudaro lojaliis klientai.

Lojaliems klientams jmoné turi parengusi specialius pasitilymus.

Jus greitai reaguojate | klientui/ams iskilusias bédas.

Imoné linkusi sudaryti ilgalaikes sutartis su tiekéjais.

Esate atsakingas uz naujy klienty paieska.

Jusy manymu, darbuotojai turi jtakos imonés jvaizdzio kiirimui.

Jus esate jtraukiami j jmonés jvaizdzio gerinimo programas.

Imoné turi vieng zinomiausiy prekiniy zenkly.

Imoné elgiasi socialiai atsakingai (rlipinasi savo darbuotojais; domisi;
aplinkosauginiais klausimais; remia ne pelno organizacijas).

Imoné vykdo ekologinius, aplinkosauginius projektus.

Imoné kuria bendras paslaugas su kitomis kompanijomis.

Imoné bendradarbiauja su mokymo jstaigomis.

Imoné bendradarbiauja su vietinémis bendruomenémis.

8. Kokiy jvaizdZio formavimo priemoniy reikia laikytis (galimi keli atsakymy variantai)?
e  Darbinés uniformos;

Malonaus bendravimo;

Paslaugumo;

Pakantumo;

Greito klienty aptarnavimo;

Kita

Dékoju uz Jiisy kantrybe dalyvaujant apklausoje ir atsakant j klausimus




KARJEROS PLANO PAVYZDYS

MANO KARJEROS PLANAS

ol

6 Priedas

AS DOMINANTI
VEIKLA/PROFESIJA
Norai _ Savybés
Gabumai Finios
-":"a'a'.'}té_s LEsilavinimas
Vertybes Reikalavimai
Interesai Galimyhés
Sieliai
~
MANO TIKSLAI
Tzalaikiai Trumpalaikiai Zingsniai Tki kada atliksin? Rezultatai
1. ... 1 ... 1. ... Favyko/nepavyko
2 ... Eaip pavyke?
3
2.
.
2. 1. ...
gl
T

Saltinis; Seminaras,

2012, ,, Kaip planuoti karjerq ? *
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DARBUOTOJU NUOMONES PASISKIRSTYMAS DEL JU DARBO PROFESIONALUMO

100%
90%
80%
0%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

25
375 =
53
333 55 100
62,5 34
333
15
13
] 5 ]
Vidurinis Profesinis ~ AukStesnysis  Aukstasis Kita

0 Visiskai sutinku

0O Sutinku

O Sutinku i$ dalies
O Nesutinku

0 VisiSkai nesutinku
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RESPONDENTU MUOMONES PASISKIRSTYMAS DEL TRUKSTAMU DARBINIU

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

ZINIU
10 ‘
2% 16
33,3 20
30
31,5 20
33,3 100
35
25
37,5 333
15 16
Vidurinis ~ Profesinis  AukStesnysis  Aukstasis Kita

@ VisiSkai sutinku

0 Sutinku

O Sutinku i$ dalies
0 Nesutinku

@ VisiSkai nesutinku
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DARBUOTOJU NUOMONES PASISKIRSTYMAS DEL ORGANIZACIJU

KVALIFIKACIJOS KELIMO KURSU POLITIKOS

100%
90%
80%
10%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

5 333 30 3l
b}
5 10 2
33 100
125 % 2
125
18
5| |
1
Vidurinis ~ Profesinis ~ Aukstesnysis ~ Aukstasis Kita

0 VisiSkar sutinku
0 Sutinku

O Sutinku & dalies
0 Nesutinku

0 VisiSkar nesutiku
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Respondenty nuomonés dél siilomy naujy idéju pasiskirstymas
Resp. atsakymai proc. Taip Ne
Demog.

duomenys

. Vyrai 71,4 28,6

Lytis Moterys 36,7 63,3

18-29 16,7 83,3

Amzi 30-43 22,2 77,8

mzZius 4457 56,5 43,5

>57 50 50
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RESPONDENTU BESIDALINNACIU SAVO PATIRTIMI SU KOLEGOMIS

PASISIKIRTYMAS

esp. Nuomoné proc. | Visiskai Nesutinku Sutinku i$ Sutinku Visiskai
nesutinku dalies sutinku
Demog. rodikliai
Lytis Vyrai 2,4 23,8 28,6 28,6 16,7
Moterys 4,4 15,6 26,7 33 20
Vidurinis 37,5 25 12,5 25
Profesinis - 33,3 33,3 — 33,3
Issilavinimas | Aukstesnysis | 10 20 35 25 10
Aukstasis 3 15 26 36 20
Kita — 100 - - —
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RESPONDENU NUOMONES DEL AISKIOS VALDYMO SISTEMOS PASISKIRSTYMAS

esp. Nuomoné proc. | Visiskai Nesutinku Sutinku i$ Sutinku Visiskai
nesutinku dalies sutinku
Demog. rodikliai
Lytis Vyrai 2,4 4,8 14,3 40,5 38,1
Moterys 2,2 8,9 20 33,3 35,6
Vidurinis - 12,5 37,5 50 -
Profesinis - - 66,7 — 33,3
Issilavinimas | Aukstesnysis | 5,0 5,0 15 45 30
Aukstasis 2 7 16 34 41
Kita - 100 - - -
<1 — — 50 33,3 16,7
Patirtis 1-2 22,2 - 11,1 22,2 44 4
3-5 - 8,7 4,3 52,2 34,8
>5 1,1 8,5 20,2 33 37,2
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RESPONDENTU NUOMONE DEL PALAIKOMU GERU SANTYKIU SU VADOVYBE

PASISKIRSTYMAS

Resp. Nuomoné proc. | Visiskai Nesutinku Sutinku i§ Sutinku Visiskai
nesutinku dalies sutinku
Demog. Rodikliai
Lytis Vyrai - 2,4 9,5 52,4 35,7
Moterys 3,3 8,9 32,2 37,8 17,8
Vidurinis 12,5 — 25 62,5 —
Profesinis — — 66,7 — 33,3
Issilavinimas | Aukstesnysis | — — 40 30 30
Aukstasis 2 9 20 45 24
Kita — 100 — — —
<1 — 33,3 16,7 33,3 16,7
Patirtis 1-2 — 33,3 33,3 33,3
3-5 — 4,3 13 47,8 34,8
>5 3,2 6,4 21,7 42,6 20,2
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RESPONDENTU NUOMONES DEL ITRAUKIMO ] ORGANIZACIJOS VALDYMA
PASISKIRSTYMAS

. Nuomoné proc. | Visiskai Nesutinku Sutinku i§ Sutinku Visiskai
Demog. rodiklial _J nesutinku dalies sutinku
Lytis Vyrai 4,8 26,2 16,7 38,1 14,3
Moterys 14,4 31,1 33,3 16,7 4.4
Vidurinis 12,5 50 25 12,5 —
Profesinis - 66,7 - — 33,3
ISsilavinimas | Aukstesnysis | 15 30 20 25 10
Aukstasis 11 26 31 25 7
Kita — 100 — — -
<1 16,7 16,7 50 16,7 —
Patirtis 1-2 33,3 44,4 — — 22,2
3-5 4,3 30,4 17,4 30,4 17,4
>5 10,6 28,7 31,9 24,5 4,3
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RESPONDENTU ISMANYMAS APIE IMONES VERTYBES
. Nuomoné porc. | Visiskai Nesutinku Sutinku i$ Sutinku Visiskai

Demog. rodikliai _J nesutinku dalies sutinku
Lytis Vyrai 4,8 26,2 16,7 38,1 14,3

Moterys 14,4 31,1 33,3 16,7 4.4

Vidurinis 12,5 12,5 25 50 —

Profesinis - 33,3 33,3 — 33,3
Issilavinimas | Aukstesnysis | — 10 20 45 25

Aukstasis 2 8 28 32 30

Kita — 100 — —
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RESPONDENTU NUOMONES DEL JMONES VIDUJE NAUDOJIMOSI
NOVATORISKOMIS TECHNOLOGIJOMIS PASISKIRSTYMAS
. Nuomoné proc. | Visiskai Nesutinku Sutinku i§ Sutinku Visiskai
Demog. rodiklial _J nesutinku dalies sutinku
Lytis Vyrai 2,4 19 23,8 19 35,7
Moterys 3,3 14,4 38,9 22,2 21,1
Vidurinis — 50 12,5 25 12,5
Profesinis - 66,7 - — 33,3
ISsilavinimas | AukStesnysis | 10 5 40 15 30
Aukstasis 2 14 35 23 26
Kita - - 100 - -
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RESPONDENTU NUOMNES DEL JTRAUKIMO | IVAIZDZIO GERINIMO

PROGRAMAS PASISKIRSTYMAS

. Nuomoné proc. | Visiskai Nesutinku Sutinku i§ Sutinku Visiskai
Demog. rodiklial _J nesutinku dalies sutinku
Vidurinis 12,5 37,5 25 25 —
Profesinis 66,7 — 33,3 — —
Issilavinimas | Aukstesnysis | 15 30 25 15 15
Aukstasis 11 19 34 22 14
Kita 100 - - — —
<1 16,7 33,3 — 16,7 33,3
Patirtis 1-2 44,4 11,1 11,1 11,1 22,2
3-5 4,3 17,4 26,1 26,1 26,1
>5 12,8 22,3 37,2 20,2 7,4
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RESPONDENTU NUOMONES DEL GREITOS REAKCIJA ] KLIENTU BEDAS
PASISKIRSTYMAS

. Nuomoné proc. | Visiskai Nesutinku Sutinku i$ Sutinku Visiskai

Demog. rodikliai _J nesutinku dalies sutinku
Lytis Vyrai 4.8 2,4 7,1 52,4 33,3

Moterys 1,1 3,3 18,9 35,6 41,1

Vidurinis - 12,5 12,5 50 25

Profesinis — — 33,3 33,3 33,3
Issilavinimas | Aukstesnysis | — — 15 55 30

Aukstasis 3 3 15 37 42

Kita — - — 100 —

<1 16,7 16,7 50 16,7 —
Patirtis 1-2 33,3 44,4 — — 22,2

3-5 4,3 30,4 17,4 30,4 17,4

>5 10,6 28,7 31,9 24,5 4,3
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RESPONDENTU NUOMONIU PASISKIRSTYMAS DEL SIUNTIMO ] KVALIFIKACIJOS

100%0
90%0
80%0
70%0
60%0
50%06
40%0
30%0
20%0
10%6

0%

KELIMO KURSUS, IMONIU KONTEKSTU

13,3
13,3 33,3 31,6
13,3 66,7
21,1
26,7
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EKSPERTU VERTINIMO METODO PAVYZDYS
Apklausa atlicka Siauliy universiteto Vadybos magistrantiros III kurso studentas Mindaugas

Bilvartas. Atliekamas tyrimas, kurio tikslas isanalizuoti intelektinio kapitalo valdyma. Surinkta ir
apibendrinta informacija bus naudojama tik magistro baigiamajame darbe. Konfidencialumas
garantuojamas.

e Jisy Mokslinis vardas — lektorius

e Siauroji specialybé — vadyba

e Darbo vieta— KTU, Ekonomikos ir vadybos fakultetas

Zmogiskasis kapitalas

1. Organizacijai geriau planingai vykdyti darbuotojy karjeros planavimg patiems, pasitelkiant
specialista, ar tai palikti darbuotojo atsakomybei? Kodél? Manau, organizacijai vykdyti, nes
darbuotojai ne visada patys planuojasi, arba susikloscius aplinkybéms pakeicia netgi darbo pobudj.
2. Kokiais biidais ugdydama (tobulindama) darbuotojy profesines bei bendrasias kompetencijas
organizacija padidinty jmonés intelektinio kapitalo vert¢? Galima rengti stazuotes, mokymus,
skatinti bendravimg grupése ir t.t.

3. Labiausiai tinkamos priemongs, skatinti darbuotojy iniciatyvuma, kiirybiskuma. Kokias pareigas
uzimancius darbuotojus tai turéty liesti? Lietuvoje, tai priedai prie algos, dar gali biiti galimybés
ateityje uzimti aukStesnes pareigas, jdomesnio ir kiirybingesnio darbo galimybés.

4. Kokias abipuses naudas gauna organizacija bei darbuotojai i§ darbuotojy susirinkimy, kuriy
metu jie gali pasidalyti turimomis ziniomis, diskutuoti? Kokiu periodiSkumu, tokie susirinkimai
galéty vykti? Kai kur tai vyksta kas dieng ir tai jneSa streso darbuotojams, nes tik nedidelé jy dalis
sugeba tinkamai persiorientuoti, todél manau, kad tai galéty biiti du kartus per savaite. Nauda gali
biti dél jvykdyty pardavimy plany, i§diskutuojamy klaidy bei darbo trikdziy elementy.

5. Kokiomis tinkamiausiomis priemonémis pasiekti sklandaus darbuotojy tarpusavio Zziniy
dalijimosi? Tai galima buty skatinti per bendry imonés rezultaty geré¢jima, t.y. nuo to priklausyty
metinés premijos. Skatinti darba grupése, rengti idéjy aptarimo susirinkimus, skatinti jvairiais
bidais.

6. Kaip vertinate darbuotojy kaitg organizacijose? Kada darbuotojy kaita organizacijai turéty kelti
susiriipinima? Branduolys turéty islikti. Galéty keistis apie 10-20% darbuotojy. Susiriipinimag turéty
kelti jei keiciasi daugiau kaip trecdalis darbuotojy.

7. Koks yra naujo specialisto bei koks yra 5 m. darbinés patirties turin¢io darbuotojo indélis j

organizacijos intelektinj kapitalag? Naujo specialisto indélis turéty biiti mazesnis bent 50%.
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Struktirinis kapitalas

8. Kokios naudos organizacijai gali turéti, sukurta bei veikianti darbuotojy vertinimo sistema? Jei
sistema nesukuria spaudimo darbuotojui, ji turéty pakelti darbo naSuma, nes identifikuojamos
spragos darbe.

9. Kaip vertinate darbuotojy jtraukimg j sprendimy priémimo procesa? Kodél? Darbuotojus reikéty
itraukti, kartais net geriau, kai jie nezino kokio svarbumo sprendimus bando priimti.

10. Kaip darbo atmosfera gali paveikti darbuotojy veiklos rezultatus? Kuo geresné atmosfera, tuo
produktyviau dirba darbuotojai ir atvirksciai.

11. Kokia organizacijai nauda i§ inovacijy? Inovacijos kelia ne tik produktyvuma, ar mazina kastus,
bet ir padidina organizacijos verte.

12. Kaip organizaciné kultuira gali paveikti organizacijos rezultatus? Gali pagerinti pardavimus.

13. Kokias apsaugos priemones deréty naudoti apsaugant intelekting nuosavybe? Reikéty naudoti
konfidencialumo sutartis, intelektinés nuosavybés platinimo sutartis...

14. Kaip prie intelektinio kapitalo vertés didinimo gali prisidéti lanksc¢ios darbo organizavimo
formos? Jei darbuotojas Zino, kad organizacija juo pasitiki, jis visada stengiasi duoti griZtamajj rysi

per pardavimus, ar jdiegtas naujoves ir t.t.

Santykiuy kapitalas

15. Kas labiausiai kenkia organizacijos jvaizdziui? Kiek tai gali sumazinti intelektinio kapitalo
verte? Kokiomis priemonémis tai biity galima iStaisyti? Nekokybisko produkto gamyba, gamyba i§
kenksmingy medZziagy, socialiai neatsakingas darbuotojy elgesys (pvz., gamtos terSimas). Gali
sumazinti gan stipriai priklausomai nuo veiklos pobuidzio ir kokio dydZio tos organizacijos IK.
Galima per reklama, per produkty atnaujinimus, koncepcijy pasikeitima, naujus verslo modelius ir
L.t

16. Kokia nauda organizacijai i$ lojalaus kliento lyginant, jj su nauju? Kokiais budais i§plésti lojaliy
klienty rata? Lojalus klientas visada perka preke ir dar jg pareklamuoja savo draugy ir pazjstamy
ratui, o naujas dar turi suprasti kuo preké pranasesné uz kitas. Lojaliis klientai atsiranda per ilgesnj
laiko tarpa, todél svarbu, kad produkcija visg laika biity kokybiska ir nekisty i blogesne pusg.

17. Kokig galétumete jvardinti realig naudg organizacijai i$ ilgalaikiy sutar¢iy su tiekéjais? Galima
planuoti pinigy srautus, pardavimus, galima planuoti prekés zenklo Zinomumo masta, bei planuoti

reklamos srautus ir t.t.
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18. Kokios jtakos organizacijos vertei turi bendradarbiavimas su kito sektoriaus juridiniais
asmenimis? Gali biiti gaunama naujy idéjy verslui, tikimybé¢ ateityje iSgauti sinergijos efekta
sujungus verslus ir t.t.
19. Kaip rysiy palaikymas su mokymo jstaigomis bei vietinémis bendruomenémis gali teigiamai
paveikti imonés intelektinio kapitalo vert¢? Populiarinamas prekés zenklas, formuojama nuomoné
apie jmong ir jos veikla, netiesiogiai skatinamas pirkimas, gali biiti atlickami jvairtis projektai, kas
didina zinomuma ne tik tarp veikianciy asmeny, bet ir rinkose, nes tai dazniausiai nusvie¢iama per
informacines priemones.
20. Kokios veiklos labiausiai prisideda prie santykiy kapitalo kiirimo? Ivairios akcijos, nuolatinis

bendravimas, jvairaus pobiidZio parama ir t.t.
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INTELEKTINIO KAPITALO VALDYMO TOBULINAMASIS MODELIS
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[ Organizacijos finansiné situacija

1
— "W
l Analitinis intelektinio kapitalo jvertinimas

1

{ Intelektinio kapitalo valdymas

L Organizacijos intelektiniy istekliy struktdrizavimas
I
—d
L Valchymo bei kontrolés mechanizmo sukdrimas
Santykiy kapitalas | Struktiirinis kapitalay | 2 ogiikasis kapitalay
Partn ey stes I}rﬁm P'r_u-E:Eﬁﬁ;b-ai- prf:'c'éﬁfml Darbl%?mm profesiniy
L e gebgjimy ugdymas
Organizacinés kultaros o Viciniu
| gebgjimy skatinimas
In}._él_ékﬁﬁés nlif:fsﬁﬁrj;ﬁ &8 [T totuljimo
o ! perspektyvy sudarymas
——— et — — — ____——_—_‘____- e ™ —— d___d_-_'F_
Socialiai atsakingos jmonés Iﬁaﬁfﬁjq R as SkEl.tlnEthS d_arb':'
modelio sukfirimas aplinkos sukirimas

1 -‘-"'--—.___l___'_‘__———*‘"__ﬂ_- ""'---...____‘___ B

Intelektinio kapitalo ataskaityg rengimas

Sukurtos pridéetinés verteés iSskyrimas

Saltinis: sudarytas autoriaus, remiantis Brooking (1997); DMSTI (2001);Neely (2004), Vaskeliené,
Selepen (2008); Choong (2008); Maditinos (2009);Nick Bontis, (2012); Mertins, Kohl, Orth (2012).
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Vadovo vizija, jsitikinimai. \Vadovui Svarbu turéti vizijg, jos pagalba aiSkiai pieSiamas ateities
paveikslas. Organizacijos vizija priklauso nuo auks¢iausio lygmens vadovy poziiirio, taciau
veiksmingai vizijai reikia visy organizacijos nariy sutikimo. Vizijoje turi atsispindéti, kokia
organizacija ketina tapti po 5 ar 10 mety. Kadangi neretas vadovas vis dar naudojasi bendra
visuomengéje paplitusia informacija ir savo nuojauta, tai vadovavimo efektyvumas yra pakankamai
zemas. Tode¢l reikia keisti jsitikinimus ir pradéti Zvelgti | ateities perspektyvas pasitelkiant nauja
poziiirj.
Organizacijos finansiné situacija. Prie§ pradedant bet kokius veiksmus reikia jvertinti visas
galimas finansines rizikas bei nusistatyti organizacijos finansinius pajégumus. Nustacius
organizacijos finansing situacijg, reikéty jvertinti savo galimybes pradéti taikyti intelektinio kapitalo
valdymo model;. Kiek toks valdymo sistemos pakeitimas gali paveikti jmonés finansus, kaip bei i§
kur esant reikalui biity finansuojami vieni ar kiti valdymo procesai.
Analitinis intelektinio kapitalo jvertinimas. Taip pat svarbu jsivertinti organizacijoje esamus
intelektinio kapitalo iSteklius bei nustatyti jy verte. Tam galima pasitelkti intelektinio kapitalo
audita, kuris padeda i$skiriami jmoniy turimus intelektinius isteklius, nepanaudotus darbuotojy
gebéjimus, intelektin kapitalg apibiidinancius rodiklius. Intelektinio kapitalo auditas taikytinas
analizuojant, inventorizuojant, taip pat organizacijos istekliy vertei nustayti. Intelektinio kapitalo
vertei nustatyti gali biiti naudojami ir paprastesni metodai. Zmogiskyjy istekliy verte galima
nustatyti, organizacijos zmogiskyjy istekliy indeli padalinus i$ iSlaidy darbo uzmokesc¢iui. Dar
vienas paprastas intelektinio kapitalo vertés nustatymas yra palyginti skirtuma tarp rinkos vertés ir
balansinés vertés. TaCiau Sie metodai nebus tokie tiksliis, kaip atliktas intelektinio kapitalo auditas.
Intelektinio kapitalo valdymas. Valdymo procesa reikéty pradéti struktirizuojant intelektino
kapitalo procesus j tris dalis: zmogiskajj, struktiirinj, santykiy kapitalg. Strukttrizacija padeda
lengviau valdyti intelektinius iSteklius. Strukttiruojant intelektinio kapitalo iSteklius bei priskiriant
juos tam tikroms dalims tampa lengviau palyginti, kuri dalis sukuria didziausig pridéting vertg, o
kurig dar reikia tobulinti. Valdymo bei kontrolés mechanizmo sukiirimas reikSty naujo skyriaus ar
naujy etaty atsiradimg organizacijoje. Skyrius ar atskiri darbuotojai turéty buti atsakingi uz
reguliary intelektinio kapitalo matavima, poky¢iy valdyma. Organizacijos vadovas taip pat turéty
uztikrinti, kad visy jo vizijy bei tiksly yra laikomasi, kad valdymo procesas vyksta tinkamai.
Intelektinio kapitalo ataskaity rengimas. Intelektinio kapitalo ataskaitos reikalingos, tiek
organizacijos vidaus, tiek iSorés tikslams. Juose pateikiamos analizés apie intelektinio kapitalo
sukurtas vertes. Organizacijos viduje jos naudojamos pateikiant jmonés rezultatus akcininkams,
esamiems darbuotojams, kurie domisi organizacijos esama biikle. Tai taip pat leisty jmonés

vadovams geriau jsigilinti j intelektinio kapitalo valdymo teikiamg naudg organizacijai. ISorés
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tikslams ataskaitos naudojamos norint pritraukti naujus investuotojus, kurie disponuodami
ataskaitos pateikta informacija galéty geriau jvertinti jmong¢. Taip pat tai padéty apsispresti
busimiems jmonés darbuotojams jsidarbinti butent Sioje jmonéje. Galiausiai ataskaitos leidzia
sukurti vaizdg apie skaidriai bei racionaliai iSteklius valdancig jmone.

Sukurtos pridétinés vertés iSskyrimas. Siame etape patariama palyginti kokia nauda gaunama i§
tinkamai valdomy organizacijos intelektiniy istekliy. Su ta nauda kuri buvo gaunama prie§

pradedant sistemiSkai valdyti intelektinj kapitalg.
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