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IVADAS

Temos aktualumas. Globalizacija, sparti technologij plétra, astéjanti konkurencija,
vartotoy poreiky kaita ir Kiti besiketiancios aplinkos veiksniai skatina organizacijas imtis
veiksmy, kurie padtu ne tik veiksmingiau ir gréiau prisitaikyti prie aplinkos, bet taip pat
iniciatyviai ja keisti. Siandien jau visuotinai pripgfama, jog technologinis organizacij
pranasumas rinkoje yra trumpalaikis. Dazniausiaieakuojami tokie, naujomis verslalygomis
atsira@ verts kirimo objektai kaip Zinios, inovacijos, tinklai, elektinis ir nematerialus turtas.
Taciau intelektinis kapitalas yra iSskirtinis tuo, kigglyra vienas iS svarbiawsorganizacijos veés
karimo grandigs veiksny. Tockl vienas iS pagrindimi organizaciyy sckme rinkoje lemiagiy
veiksniy — efektyvus intelektinio kapitalo valdymas.

Esant Siuolaikiam slygom rinkose yra labai sétinga organizacijoms iSlikti
konkurencingoms globalioje rinkoje. Kadangi veralginka (teisig, ekonomis, socialire) kinta
labai greitai, tai ir organizacijos, rimlamos prisitaikyti prie Sios aplinkos ir islikti kkurencingos,
privalo daugiau émesio skirti savo intelektinio kapitalui tobulinimibei tinkamam valdymui tam,
kad ity galima prisitaikyti prie permaingrecio. Taiau intelektinis kapitalas, jo valdymas ir
vertinimo procesas yra gana stidgi reiSkiniai, to@l organizacijos dazniau pasirenka iSvis
nesigilinti  Sias sritis. Toé jos daznai nesuvokia, kad tai vienas iS pagrindueiksni;, kuriartiy
toki konkurencifn pranasura, kuri yra labai sunku nukopijuoti kitoms organizacijorWadinasi, jis
garantuoja ilgalaikteigiany poveilf konkurencigje kovoje toms organizacijoms, kuripgertina
intelektinio kapitalo valdymo reikSgntolesnei organizacijos veiklai. Neretai informasijapie
organizacijos intelektinkapitah stokoja ne tik iSoriniai, bet ir vidiniai organp; dalyviai. Be to,
organizacijos ne visuomet zino, kokius isteklius fori, ko jie verti ir kaip juos valdyti, o tiiakoja
konkurencingumo sumégma rinkoje bei skatina ejlkity neigiamy pasekmi organizacijai (tai ir
pelno sumagimas, pasitikjimo praradimas, kokyds suprasfimas ir kt.).

Si tema aktuali ne tik atskiros organizacijostetiau ir visos valstyls mastu. Pasaulinis
patyrimas rodo, kad 3alys, kurios neinvestuojmones, neiSvengiamai atsilieka nuoy l&aliy.
Pranasumus konkurenéja kovoje vis labiau lemia ne Salies dydis, gsugamtos resursai ar
finansinis kapitalas. Dabar vishkemia iSsimokslinimo lygis ir visuomeés sukaupt Ziniy kiekis.
Vadinasi, gerai valdomas intelektinis kapitalasi gati laikomas didZiausia ne tik organizacijos,
bet ir visos valstyés vertybe, kuri neSa didgliek finansir, tiek ir nemateriai naudy, (geras
ivaizdis, didesnis pasittkmas ir pan.).

Problemos istyrimo lygis. Kadangi intelektinis organizacijos kapitalas yrdyganti gana
nauja gvoka (pirmy karta panaudota 1960 m.) ir ji buvo pkdd detaliau tyriati tik prieS keleg
deSimtméiy, tockl dar rera labai gerai iSanalizuotas igna pakankamai ger@rertintas intelektinio
kapitalo valdymas bei jo teikiama nauda konkuremcpranasum kiirimo atzvilgiu. Tuo metu, kai
investavimag zmog; tampa vis pl&iau priimtinas, priemaoés, kaip padidinti intelektinkapitah,
aptariamos tik pavirSutiniSkai, lyginant su intevisys tyrimais, kurie buvo atliekami sprendziant
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problemas, susijusias su investaviinfizini turta. Taigi, galime teigti, kad pagrindinproblema
susijusi su intelektiniu kapitalu yra ta, kagra sukurto intelektinio kapitalo valdymo modeliayris
packtty organizacijoms tinkamai valdyti Siuos iSteklius.

Autoriai analizuojantys intelektirkapitah organizacijose dazniausiai gilingstokias sritis
kaip: Ziniy ir intelektinio kapitalo identifikavimas, klasifévimas ir lyginamoji valdymo teotjir
modeliy analiz (A. Brooking, 1996; L. Edvinson ir P. Sullivan,9® L. Harris, 2000); intelektinio
kapitalo svarba, vertinimo modeliai, rodikliai, ketkos,iskaitant ne tik organizacijos lygmeibet
ir regionin. bei Salies lygmenis (K.E. Sveiby, 1997). Pastebtoiaa tendencija, kad ypatingas
demesys yra skiriamas intelektinio kapitalo stratemgim valdymui. $ aspeki nagrirgjo A.
Brooking (1998), D. Teece (2002), D.A. Klein, (1998.R. Montequin bei F.O. Fernandez (2006)
analizavo intelektinio kapitalo organizacijoje mataus, o Marques (2005) savo darbuose lygina
intelektin. kapitah privatciame bei vieSajame sektoriuose daugiausiai koneed#tmasii vie&ji
sektoriy.

Tuo tarpu Lietuvoje daréma pakankamai analizuojamas intelektinis kapitatggnizacijose
ir jo svarba, t&lau verta pamiéti keleta lietuviy autoriy, kurie yraine& didef indélj i Sia sriti. Tai
yra R. Mikukniere (2000, 2004), L. Vaskelien(2005, 2006), I. Gronskién D. Lapinskieg
(2004), J. Andriugnka (2005). Sie autoriai analizavo tokias srit@pkintelektinio kapitalo
samprata ir strukta bei pagrindidss sivokos, intelektinis kapitalas strateginiu aspekjol,
identifikavimas ,jvertinimas ir valdymas.

Nors intelektinio kapitalo strateginiame valdym#andetaliau analizuojamas konkurencinio
pranaSumo sukimas, td&iau nemaza dalis autaripabgZia (t&iau giliau neanalizuoja), kad
intelektinis kapitalas yra viena iS5 priemoni padedadiy sukurti konkurencin pranasSura
organizacijai. Tod labai svarbu yra paméti tuos autorius, kurie analizavo konkurencinius
pranasumus rinkoje intelektinio kapitalo atzvilgitiaigi, P.H. Sulivan (1999) apidino pelno
gavimg iS intelektinio kapitalo valdymo. Taip pat inteteko kapitalo vaidmen ir praktika
analizavo S.M. Williams (2001). Dar vienas autoramaliza¥s intelektinio kapitalo naajnaud
organizacijai yra T.A. Stewart (1997). Vienas gesia intelektinio kapitalo teoretikyra N. Bontis
(1998), kuris yra sukes ne vien intelektinio kapitalo model kuriy pagalba galimavertinti
intelektinio kapitalo reikSm organizacijai. Tik keletas autariyra nagrigje intelektinio kapitalo
svarhy, kuriant konkurencinpranaSur rinkoje. Tai G.S. Day (1994 ir) R. Wensley (1988)yie
iISskye du pagrindinius ilgalaikio konkurencinio pranasumgijimo Saltinius: iSskirtinius
gekejimus, kurie siejami suimonres personalo iSskirtimis kompetencijomis ir iSskirtiniais
iStekliais, kuriy neturi kitosimores. Siai nuomonei pritarJ. Barney (1991), Hall (1993) ir Ch.
Oliver (1997). Intelektinis kapitalas yra stipri@usigs su personalo kompetencijomis bei
ISskirtiniais iStekliais, toé, galima teigti, kad Sie autoriai analizavo inteleio kapitalo valdymo
reikSme konkurencing pranasum karime. Dar vienas autorius, teg kad intelektinis kapitalas yra
labai svarbus kuriant konkurencinius pranasumuBgieer (2004). Jis teigia, kad konkurenciniam
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pranasumui rinkoje sukurti reikalingi Sie elementatuicija, kultira, struktira, vizija, vertyls,
lyderiavimas, darbuotojai, Zipivaldymas, planavimas, vertinimas.

Taciau nors intelektinis kapitalas yra daznai nageamasjvairiy autoriy, tafiau daznai
teigiama, kad dar nepakankamai. Dazniausiai emairigrimai yra atliekami intelektinio kapitalo
vertinimo bei vertinimo modalikarimo srityje. T&iau daugiau émesio reilty skirti ir intelektinio
kapitalo valdymo svarbos organizacijoms tyrimamsyrik pagisty Siu modeli naudojim,
pritaikyma organizacijose betjitaka ilgalaikiam konkurenciniam pranasumui sukurti.

ISanalizavus daugelio autgridarbus intelektinio kapitalo valdymo srityje pasigama
tokios analizs, kuri pagisty intelektinio kapitalo valdymo modeli karima, remiantis
konkurencini pranasum rinkoje sukirimu ir leisty daryti iSvadas, kuriuos modelius viena ar kita
organizacija gaky pritaikyti savo darbe ir kasdiersje veikloje. Empirinis intelektinio kapitalo
praktinio pritaikymo naudingumo lygiséra pakankamai gerai iStirtas. Dazniausiai analemnj
intelektinio kapitalo vertinimo modeliai, d&u dauguma organizagijjais nesugeba pasinaudoti,
nes turi per mazai informacijos apie intelektiniapkalo valdym ir nezino koka naudy atnest
intelektinio kapitalo vertinimas ir valdymas orgaacijoje. Kaip viena iS svarbiausnaud; galima
buty jvardinti ilgalaii konkurencif pranasuny, toctl jo analiz intelektinio kapitalo valdymo
aspektu yra labai aktuali Siuolaikinei, konkurem@norganizacijai.

Problemos esmd. Kaip intelektinio kapitalo valdymas gali p&d sukurti organizacijos
konkurencin pranasur rinkoje?

Darbo objektas. Organizacijos intelektinis kapitalas.

Darbo tikslas. IStirti intelektinio kapitalo valdyra organizacijoje konkurencinipranaSum
rinkoje sukirimo aspektu.

Darbo uzdaviniai. Darbe, siekiant iSkelto tikslo, yra sprendziamiiéakzdaviniai:

1. Remiantis moksliés literatiros analize, apildinti intelektinio kapitalo sampratr jo
struktiros ypatybes.

2. Nustatyti organizacijos konkurencinpranasum rinkoje dedargsias.

3. ISanalizuoti intelektinio kapitalo valdymo proadas modelius bei iSsiaiSkintyj reikSne
organizacijai.

4. Apibadinti pagrindinius, intelektinio kapitalo valdymatgje, atliktus tyrimus.

5. Atlikti sukurto intelektinio kapitalo valdymo modelempirin jvertinima.

Tyrimo metodai. Analizuojant teorines intelektinio kapitalo orgaecgoje valdymo
prielaidas, darbe buvo naudojami tokie tyrimo matpdaip lyginamoji mokslias literatiros
analiz, sintez, abstrahavimas, indukcija, dedukcija.

Darbo struktira. Pirmoje dalyje ,ORGANIZACIJOS INTELEKTINIO KAPITALO
SIUOLAIKIN EJE ZINIU VISUOMENEJE TEORINIAI ASPEKTAI* analizuojama intelektinio
kapitalo avoka bei strukira. Apibidinama konkurencinio pranaSumo samprata bei pateés



konkurencini pranasumo esmii dedamju modelis, kuris analizuojamas intelektinio kapitalo
valdymo aspektu.

Antroje dalyje ,INTELEKTINIO KAPITALO ORGANIZACIJOE EMPIRINIS
ISTYRIMO LYGIS* analizuojamas intelektinio kapitalsaldymas ir jo svarba organizacijoje,
atlikty tyrimy aspektu. Taip pat apidinamos pagrindiis Europos Sali iniciatyvos intelektinio
kapitalo srityje bei pateikiami svarbiaugiairiy Saly autoriy, atlikti tyrimai, susi¢ su analizuojama
tema. Remiantis moksline litefaf, pateikiamijvairas intelektinio kapitalo valdymo modeliai.
Pateikiamas apibendrintas intelektinio kapitalo dyalo modelis, jtraukiant konkurencini
pranasum rinkoje sukirimo aspektus.

Trecioje dalyje ,INTELEKTINIO KAPITALO VALDYMO KONKURENCINIU
PRANASUMU RINKOJE ASPEKTU TYRIMAS® pateikiama tyrimo metodikir apraSomas
tyrimo instrumentarijus — anketa — teorinio probtesnmsprendimo modelio metodologms
prielaidoms pagsti. Pateikti ir analizuojami intelektinio kapitalwaldymo konkurencini
pranasum rinkoje aspektu tyrimo organizacijose rezultatkyrie interpretuojami vadybiniu
aspektu. Pateikiamas empiriSkai patvirtintas ikiadéo kapitalo valdymo modelis, paremtas
konkurenciniais pranasumais rinkoje.

Naudota literatira. Teoriréje darbo dalyjebuvo panaudoti Saltiniai trimis kalbomis:
lietuviy, angl bei rus.. Daugiausiai buvo naudotasi uZsienio auwtomoksliniais darbais,uyj
atliktais tyrimais ir § rezultatais. Taip pat buvo naudotasi ir tokiaterlitiros Saltiniais kaip:
knygos, straipsniai, konferengimedziaga, elektroniniai dokumentai bei elektraairgtraipsniai,
kurie yra susi su intelektiniu kapitalu ir jo valdymu organizagg, ZmogiSkuoju kapitalu ir
konkurenciniais pranasumais rinkoje bei organizagiijategijomis.

Teoriné darbo reikSmeé. Atlikta jvairiy autoriyy intelektinio kapitalo bei jo valdymo
sampraj interpretaciy analiz, kuria remiantis buvo sukurtas apibendrinantiglektinio kapitalo
apibrzimas.

TeoriSkai pagstas intelektinio kapitalo valdymo teigiamas poiilorganizacijoms,
akcentuojant tai, kad intelektinio kapitalo valdysnaa vienas iS stipriausiuolaikiniy veiksniy,
itakojartiy ilgalaikio konkurencinio pranasumo rinkoje sukna.

Remiantis intelektinio kapitalo valdymo modeliu b&inkurencini pranasum esmirtmis
dedamosiomis, sukurtas intelektinio kapitalo valdymodelis konkurencini pranaSum rinkoje
aspektu.

Darbo praktiné reikSme. Sukurta originali intelektinio kapitalo valdymo @ugjzacijoje
tyrimo anketa, kuria gély pasinaudoti vadovai, siekdamos identifikuoti iateinio kapitalo ir jo
valdymo elementus organizacijose. Taip pat, rendaBia anketa, galima atlikti intelektinio
kapitalo ir jo valdymo vertinirpbei priimti operatyvius sprendimus.

Remiantis sukurtuntelektinio kapitalo valdymo, paremto konkurenaisi pranasumais
rinkoje modeliu, vadybigje praktikoje galima bus lengviau identifikuoti waldyti intelektinio

9



kapitalo iSteklius organizacijose bei susieti jumas konkurenciniais pranasumais rinkoje, Wuri
pagalba organizacijos gali tapti rinkos lyélers savo srityje.

Intelektinio kapitalo ir jo valdymo analizkonkurencini pranasum rinkoje sukirimas per
intelektinio kapitalo valdymo sistegndarbe pateikti apibendrinimai sudaro prielaideganizaciy
intelektinio kapitalo elementbei valdymo sistemos tobulinimui.

Remdamiesi Siuo darbu, akadegsrprofesijos atstovai gal iSpksti savo dstomy dalyky
spektn, modernizuoti dstomus dalykus.

Darbo apribojimai ir sunkumai. Intelektinis organizacijos kapitalas tiriamas daugis
vadybos pozicij, giliau neanalizuojant finansipiintelektinio kapitalo vertinimo dalyk Be to,
tiriant intelektini kapitah organizacijoje yra daugiauéehesio skiriama tiems konkurenciniams
pranasumams rinkoje, kurie yra sgsj intelektinio kapitalo valdymu.

Rezultaty aprobavimas. Siekiant uztikrinti rezultat sklaich 2008 m. lapkgio 28 d. buvo
dalyvauta 5-oje mokslije konferencijoje [Jkio plétra: teorija ir praktika®, vykusioje Kaune VU
Kauno humanitariniame fakultete. Sioje konfererjeijobuvo skaitytas pranesimas tema
.Intelektinio kapitalo valdymas organizacijoje kamkncinip pranasum rinkoje sukirimo
aspektu®.

Darbo struktiira ir apimtis. Darba sudargvadas, dstymo dalis, iSvados. Pagrindidarbo
medZziaga apraSyta 60-tyje puslgpiskaitant 21 lentelir 13 paveiksl. Panaudotos literatos

sgrag sudaro 64 Saltiniai.
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1. ORGANIZACIJOS INTELEKTINIO KAPITALO IR JO VALDYM O
TEORINIAI ASPEKTAI

Sioje dalyje pateikiama intelektinio kapitalo samatpr bei strukira, analizuojami

organizacijos konkurenciniai pranasumai lngkjrimo ypatylzs.
1.1. Intelektinio kapitalo samprata

XX a. antroje pugje iSsivyst nauja nacionalinio turto ir kapitalo iggtiné traktuog,
kurios vienas i$ sutiniy elemeni yra visuomeninis intelektinis kapitalas, kwudaro Zinios bei
informacija, prieinama visiems visuom@nnariams” (Bagdonatius J., 2002, p.30). Eau tai
labai plati gvoka. Siame darbe detaliai nagjama kita intelektinio kapitaloasis — organizacijos
intelektinis kapitalas. Autorius M. Jo6psiun (1999, p.47) pateikia tokijzvalg: ,Zmogiskasis
kapitalas, o ne fabrikajrengimai ir gamybiés atsargos yra konkurencingumo, ekonominio augimo
ir efektyvumo kertinis akmuo®. Taigi, norint patiriti Sia {zZvalga, pirmiausiai, deity iSsiaiskinti
intelektinio kapitalo gvokos subtilybes.

Intelektinis kapitalas yra palyginti naujaveka, pirna karta ji buvo panaudota 1960 m.
Taciau tik 1988 m. intelektinis kapitalas buvo péts nagrigti placiau, ir tai padar K.E.Sveiby.
Nors yp& daznai akcentuojama, jog intelektinis kapitalaa ypatingai svarbus Siuolaikims
organizacijoms, t@au intelektinio kapitalo s/0ka daznai tnha neteisingai interpretuojama.
Intelektinis kapitalas daznai yra tapatinamas swgigkuoju kapitalu nors, i$ ties ZmogiSkasis
kapitalas yra tik viena i$ s#tihiy intelektinio kapitalo dalj. Tatiau Sie elementai yra neatskiriami
vienas nuo kito, nes intelektinis kapitalas négakgzistuoti be zmogiskoje kapitalo. Dar vienas
neteisingas suvokimas yra tas, kad intelektinioitkép samprata yra labai daznai painiojama su
Ziniy vadybos svoka. Kai kurie autoriai netgi naudoja Siuos dumi@us sukeaiiamai. T&iau Ziniy
vadyba ir intelektinis kapitalas ymkirtingos, bet susijusios problemadot P. Drucker (1995),
zinios yra istekliai ir jas tik galima paversti @hektiniu kapitalu, t&au netikslinga tapatinti §i
dvieju savoky, nes intelektinis kapitalas ir jo valdymas yrargvausia zinig vadybos sritis. Taigi,
galime daryti iSvagl kad Ziniy vadyba ir intelektinis kapitalas yra tiesiogiasgei vienas su kitu ir
jie yra priklausomi kintamieji (McAdam R., McCreed, 1999). T&au, visgi, svarbiausias Sio
skyriaus tikslas - iSanalizuoti intelekgikapitah ir jo valdyms, todl toliau bus analizuojama
intelektinio kapitalo samprata.

Siuolaikireje ekonomigje literafiroje intelektinis kapitalas traktuojamas ganasjslia Jam
priskiriami:

> finkos iStekliai — nematerialiniai organizacijostekliai, nustatantys jos p&d rinkoje
(emblema, pavadinimas, distribucijos kanabjris kompanijai palaris susitarimai, kontraktai ir
t.t.);
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> intelektines nuosavybs iStekliai — intelektid nuosavyb, kuri priklauso organizacijai ir
yra ginamastatymy (prekybires ir aptarnavimo emblemos, patentai, autaritei€s ir pan.);

> infrastruktiros iStekliai — intelektiniai iStekliai, uztikrinéys organizacijos funkcionavin
(valdymo filosofija, bendra kuita, valdymo procesai, verslo procesai ir t.t.);

> zmogiskieji iStekliai — organizacijos naudojamiglektiniai iStekliai, pirmiausiai Zinios ir
sugekjimai, kurie priklauso p&os organizacijos tarnautojams ir jos partneriafi@gdonawius
J., 2005, p.68).

Taigi, intelektinis kapitalas yra gana daugisriapimantis organizacijos elementasciaa,
reikia pamirti, kad Siame darbe yra atsiribojama nuo materialielektinio kapitalo aktyw ir
nagrirgjama tik intelektinio kapitalo Zmogigka aktyw jtaka konkurencimi pranasum rinkoje
karimui. Vadinasi, svarbiausias intelektinio kapitaloalizs elementas bus zmogiskieji iStekliai.

Remiantis J. Bagdonawaus (2005) pateiktu intelektinio kapitalo apdnimu, galima
teigti, kad intelektinio kapitalo traktavimas yrar@ platus, tdau Sioje vietoje reidty apibgzti
intelektinio kapitalo svoka. Taigi, 1-oje lentelje pateikiamos keliolikos autariintelektinio

kapitalo avokos tam, kad ity galima iSskirti vien, apibendrina&ia organizacijos intelektinio

kapitalo gvoka.
1 lenteé
Savokosintelektinis kapitalassampratos interpretacijos
Autorius, metai Savokos samprata
S. Cohen , N. Kaimenakis (2007) Intelektinis kapitalas — tai Zmogaus sukaupti ir infrastrokai
neagiuopiami vertingi dalykai, kuriggalina kompani funkcionuoti.
A. Imoukhuede (2005) Intelektinis kapitalas - tarnautoj Zinios, protiniai sugedjimai,

mokéjimas, ir procesai, taip pat ig jgekejimas be perstojo pagerinti tuos
procesus, o tajra konkurencingo pranasumo Saltinis.
CIMA (2001) (cit.pagal: Tayles M., 2007 Intelektinis kapitalas - turéjimas Zini ir patirties, profesini Ziniy ir

p.524)) igudziy, gen sar_w_tyku, ir technolo_ginig galivq, kurios, kai bus pritaikytos,
duos organizacijoms konkurencingranaSurg
P.H. Sullivan (2000) Intelektinis kapitalas - tai Zinios, iSmintis, mintys ir naujés.
Institute for eCommerce (1999) Intelektinis kapitalas - informacija ar Zzinios, uZzfiksuotos naudingoje

formoje, kuri duoda organizacijai konkurencingranasSura pries tuos,
kurie neturi, ar galiit teisiSkai nepanaudoja, informacijos.

N.Bontis (1998) Intelektinis kapitalas — tai efektyvus zini naudojimas (gaminys),
prieSingas informacijai (Zaliava).
L. Edvinsson, 1997 m. Intelektinis kapitalas - Ziniy, pritaikytos patirties, organizacis

technologijos, kliento santyli ir profesiniy igudziy turéjimas, kuris
apripina firmas konkurenciniu pranaSumu rinkoje.

T.A. Stewart, 1997 m. Intelektinis kapitalas - tai intelektuali medziaga — Zinios, informacija,
intelektine nuosavyb, patirtis — kuri gali panaudojama, kuriant #urt
L. Edvinsson ir P. Sullivan (1996) Intelektinis kapitalas - zinios, kurios gali #iti panaudojamosmones
vertingumui kurti.
G. Roos ir J. Roos (1997) Intelektinis kapitalas - tai visuma ,pasipty vertingr dalyky”

kompanijoje, kurie negalitti fiksuojami balanse ir, kurie apima tai kas

yra organizacijos narigalvose, ir tai & jie palieka palieka kompanijoje.
D.A. Klein (1998) Intelektinis kapitalas — ,supakuotos* naudingos Zinios.

Saltinis: sudaryta autés

Taigi, apibendrinant 1-oje lentgd pateikiamus apibZimus, galima teigti, kad
intelektualaus kapitalo apigtimy bendra savyb yra ta, jog intelektinis kapitalas susideda is

specifires ir organizuotos informacijos, kariorganizacijos gali panaudoti iSsikeltiems tikslams
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neSantiems naudd pasiekti. Net 4-ioseagokose minima tai, kad intelektinis kapitalas paded
sukurti konkurencinpranaSum organizacijai, o tai ygasvarbus pastépmas siekiant uzsilszto
Sio darbo tikslo. Visuose ankau mirttuose apib¥zimuose teigiamad to, kad zinios yra labai
svarbios organizacijos veés kiirimo procese. Be to, akivaizdu, kad intelektinipikaas turi savyje
daug element kurie réra organizacijos nuosavgbTaigi, galima pateikti apibendrintntelektinio
kapitalo apibéZzima. Intelektinis kapitalas — tai nematerialipiiStekli;, apimariy Zinias, visuma,
kuriy efektyvus valdymas gali padorganizacijai suskurti konkurengipranasSum. Aiskinant Sa
savoka detaliau, galima teigti, kad intelektualus ka@tabusideda iS ne&popiamy iStekliy, kurie
turi savyje Zinias, kurias gali panaudoti organijes; kadivykdyty savo tikslus. Be to, intelektinis
kapitalas yra vienas iS pagrindinieiksniy, kuris padidina organizacijos vert

Apibendrinant, galima teigti, kad intelektinio kegdo samprata yra susiformavusi palyginti
neseniai, téglau ji yra neatsiejama nuo ved sukirimo organizacijai elemento. Atlikus analjz
iSsiaiSkinta, kad intelektinis organizacijos kapat® daznai klaidingai suvokiamas tik kaip zinios,
kurias turi darbuotojai. Téiau tai klaidinga samprata, nes intelektinis kafatgyra ir pritaikyta
patirtis, organizacids technologijos, kliento santyki ir profesiny jgudZiy turéjimas. Vig
iISvardiny element sékmingas valdymas suteikia organizacijoms galignylsékmingai
konkurencinio pranasumo sukmo rinkoje veiklai.

ISsiaiSkinus intelektinio kapitalaagoka, reikéty iSanalizuoti intelektinio kapitalo struk,
nes be tikslaus supratimo, kas sudaro intelgiapitah, nebus galima analizuoti konkurencini
pranasum rinkoje sukirimo galimybi;.

1.2. Intelektinio kapitalo struktara

[vairiais Zmonijos istorijos laikotarpiais kapitallagvo varomoji progresaga. Zenss tikio
epochoje susiformavo ir iSplito zémvaldymas, kuris tapo dominuofaa turto forma. Pramais
suklestjimo amziuje finansinis kapitalas tapo pagrindine@romyja jéga. Dabartiniame
skaitmeniniame ir globalinio kapitalizmo vieSpatawei amziuje zinios tapo intelektiniu kapitalu.
Siame Zini amZiuje organizacijos ypatiagdemeg kreipia i intelektin kapitah, kuris apima
Zmonijos istorijos ir konkr@os organizacijos sukauptpatiri. Sios patirties pagrindu kuriamas
konkurencinis organizacijos pranasumas rinkoje,empdas intelektinio kapitalo panaudojimu.
Taciau tam, kad jis @ity tinkamai panaudotas reikia gerai suvokti intel@ktikapitalo strukira, dél
kurios pastaruoju metu kyla vis daugiau nesutarifrai vyksta dl to, kad Siuolaikiniai autoriai ir
tyréjai siekia labai detalizuoti intelektinio kapitalstrukfira. Tatiau didzioji dauguma autari
(Bontis N., 1998; Edvinsson L. ir Malone M.S., 19&dvinsson L. ir Sullivan P., 1996; Roos G. ir
Roos J., 1997; Stewart T.A, 1997) sutaréh td, kad intelektin kapitah sudaro trys pagrindés
kapitalo GSys: Zmogiskasis, strukinis ir santykinis kapitalas.

Daugelis autorj iSskiria litent tokias tris strukitines intelektinio kapitalo dalis, d&u kai
kurie iS p pateikia naujus sudedamuosius elementus, kuribtdipia intelektinio kapitalo
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strukfirines dalis detaliau. T@ét 2-oje lentetje pateikiamadgvairiy autoriy poZziiris i Zmogaus,

struktirinj ir santykin kapitalus.

2 lentet

Intelektinio kapitalo strukt @iros vertinimas pagal skirtingus autorius

Autoriai Zmogiskasis kapitalas Struktiirinis kapitalas Santykinis kapitalas
R. McAdam, S.| Fiksuoja Zzinias, profesiniusJis susideda S naujesy | Fiksuoja rinkos kanal kliento ir
McCreedy (1999) | igudzius, patirtir tarnautoy | kapitalo (intelektuals vertingi| tiekéjo santykiy, ir vyriausybines

karybiskum

dalykai tokie kaip patentai) i
proceso kapitalg
(organizacigs procedros ir
procesai).

I ar pramoas tinkly Zinias.

T. Sallebrant ir kt.
(2007); L.
Edvinsson ir M.S,
Malone (1997); N.
Bontis (1998).

Susideda iS fiksuat Ziniy,
novatoriSkumo be
kompanijos individuali
tarnautoj gelejimuy.

Tai technologijos, paremtg
Ziniomis, programia jranga,
duomem bazs, organizacijos
strukfira ir rutina.

sSudaro Ziniomis gsti verslo
santykiai su klientais bei tiéfais.

E. Kong (2007)| Itraukia kompetencijag, Strukfirinis kapitalas siejasi su Santykinis kapitalas
(Choo ir Bontis,| nebylias Zinias, Zmoni| studijavimu ir  Ziniomis,| charakterizuoja organizacijgs
2002; Guerrero| talentus. Zmogiskasis priimtomis kasdieniniuose oficialius ir necficialius rySius su
2003; Roos ir kapitalas yra svarbusveiksmuose. Jigtraukia visus| iSoriniais tarpininkais. Jis
Jacobsen, 1999, organizacijoms kaip Ziniy lobynus organizacijose padidina vew organizacijai,
Webster, 2000 naujows ir  strateginio| (tai nesusij su Zmokmis) — | apjungdamas  ZmogigK ir
Wilson ir Larson,| atnaujinimo Saltinis. tokius kaip duomew baz, | strukfirini kapitah su kitais
2002 — cit.pagal. proceso vadovai, strategijosjSoriniais tarpininkais.
E. Kong, 2007) rutina, organizacin kultira,
publikacijos ir  autoryss
teises.
D. Ghosh, A. Wu| Zinios, iSsilavinimas, Si kapitah galima vadinti ir| Zenklai, pirkéjai, pirkéju
(2007) profesire kvalifikacija, su| organizaciniu. Intelektualj lojalumas, paskirstymo kanalai,
darbu sus§ Zzinios ir| nuosavyb: patentai, autorigs | kompanij vardai, verslo
kompetencijos,  verslumpteiss, firmos Zenklai bendradarbiavimas, licenaij
dvasia, inovatyvumayg, Infrastrukarinis turtas:| sutartys, palaris kontraktai,
iniciatyvumo ir reagavimq valdymo filosofija, | frantiziy susitarimai.
gekejimai, kintamumas. korporacirg kultara, valdymo
procesai, informaciss
sistemos, tink] sistemos,

finansiniai rySiai.

Saltinis: sudaryta autes

Kaip matome, intelektinio kapitalo strakinius elementus visi autoriai apitina gana

panasSiai. Skirtumas tik tas, kad kiekvienas ausosiekia Siek tiek pragdti nagrirgjamy kapital

savokas tam, kad jietty lengviau identifikuojami ir atskiriami vienas nkio. Siekiant trumpai

apibadinti visas intelektinio kapitalo strulkines dalis, galima teigti, kad Zmogiskasis kapsat tai

kapitalas, kuris iSeina iS organizacijos pasibaidgado dienai, tod jis nepriklauso organizacijai;

struktirinis kapitalas — tai kapitalas, kuris lieka orgaaijoje pasibaigus darbo dienai; santykinis

kapitalas — tai toks kapitalas, kuris yra uz orgaaqijos rily. Pastarasis kapitalas apima ne tik

klientus, bet irjvaizd, rinkos poziciy, rySius visuometje, organizacijos vertinig ir pan.

Apibendrinant pateikt lentek, galima teigti, kadvisi trys intelektinio kapitalo struitiniai

elementai — zmogisSkasis, santykinis ir stiukis kapitalas — yra tarpusavyje susijnes per g

panaudojina, kombinavim, syveikg bei lygininy, geriausiai atskleidZziama organizacijos \éert

Taigi,

apitudinus pagrindines

intelektinio kapitalo sudedamas dalis,

pateikiama

intelektinio kapitalo strukira (1 pav.). Toki intelektinio kapitalo strukira pripaista daugelis, 2-

oje lentetje iSvardinty, autori.
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Intelektinis kapitalas

7 4 —

Zmogiskasis Strukiirinis Santykinis kapitalas
kapitala: kapitala:

Saltinis: BONTIS, N.(1998), Intellectual capitah explotary study that develops measures and mauleis.
1 pav. Intelektinio kapitalo struktiira pagal N.Bontis (1998)
Kaip matome iS pateikto paveikslo (1 pav.), intélgkkapitah sudaro zmogaus, strakinis
ir santykinis (dar vadinamas ,klieff) kapitalas. Sis paveikslas atspindi 2-oje letjeelpateiky
intelektinio kapitalo strukiring samprai. Autorius K. Jacobsen (2005) pritaria klasikinei
(klasikines nuomoans Salininkai teigia, kad intelekiirkapitah sudaro Zmogiskasis, santykinis ir
struktirinis kapitalai) intelektinio kapitalo strukfai, tafiau jis pateikia labiau iSpéta mode] (2

pav.), kuris iSrySkina ir analizuojapkapital; suctinius elementus.

Intelektini
s kapitala

Verslo Strukiirini Zmogiska Santykinis
receptas| [s kapitala is kapitala kapitalas
\ /

Intelektas Procesai Vadyba Darbuotoj Tinklai ( Preks ) ( Klientai
ai Zenklas
& J

Saltinis: JACOBSEN, K. ir kt. (2005), The IC ratimpdel by intellectual capital Sweden. P. 579

2 pav. Intelektinio kapitalo struktiira pagal K. Jacobsen (2005)

K. Jacobsen (2005) teigia, kad intelektkapitah sudaro ZmogiSkasis kapitalas, iSorinis
arba struldirinis kapitalas bei vidinis arba santykinis kamtal IS dalies Sis intelektinio kapitalo
strukiirinis modelis yra panasusankiau pateiki N.Bontis (1998) modgl taciau iSskirtires K.
Jacobsen modelio sawg yra tos, kad jis teigia, jog yra vidinis ir iSus kapitalas. Autoriai T.
Séllebrant, J. Hansen, N. Bontis ir P. Hofman-B§2@07) apilidindami K. Jacobsen pateikt
intelektinio kapitalo modglteigia, kad didziw reikSne intelektinio kapitalo strukirinéms dalims
turi ir vadinamasis ,verslo receptas”, kuris sud@esS organizacijos verslo minties ir strategijos
kombinacijos, kurios priklauso numlggu parinktoje verslo aplinkoje. Strukinis kapitalas
susideda iS paramos sistemos, kuri formuoja orgamizimores pagrind, o Zmogiskasis kapitalas
itraukia kompetencij zinias bei vadybos ir personaigudzius. Tuo tarpu santykinis kapitalas
susideda i$ zimi susijusy su santykiais su klientais, tighis ir kity tinkly nariais.

Jeigu ank&au nagrittuose intelektinio kapitalo strukiniuose modeliuose (N.Bontis ir
K.Jacobsen modeliai) buvo teigiama, kadydaro Zzmogiskasis, santykinis ir stirktis kapitalas,
tai 3-iame paveiksle pateikiamas intelektinio kaloitstrukfirinis modelis jau Siek tiek skiriasi nuo
anksiau nagrittyjy. Sio modelio (3 pav.) pagrindinis ypatumas yra ke jame strukirinio

kapitalo sudtinémis dalimis yravardintas organizacinis ir santykinis kapitalas.
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[ Intelektinis kapitalas ]

| |
[ Zmogiskasis kapitalas] [ Strukiirinis kapitalas ]

[ Santykinis kapitalas ] [ Organizacinis kapitalas ]

Saltinis: COHEN, S., KAIMENAKIS, N.(2007), Intellectual capital and corporate perfanoe
in knowledge-intensive SMEg. 244
3 pav. Intelektinio kapitalo struktiira pagal S. Cohen ir N. Kaimenakis (2007)

Apibadinant 3-iame paveiksle pateikinode], galima teigti, kad pagrindés intelektinio
kapitalo strukiirinés dalys yra zmogiskasis ir strakinis kapitalas. ,Zmogiskasis kapitalas gaitib
skirstomag kitus tris matmenis: geépmas ir potencialas, motyvacijaigipareigojimas bei naujév
ir studijavimas. Organizacinis kapitalas Siame nhgdeeiskia, jog jo suétinés dalys yra duomen
baz, organizacid strukiira, strategijos, vadovai ir pan. Santykinis kapgalapima Zinias,
itvirtintas  klient;, tiekéju, vyriausylés, ar susiet pramors asociacij, kliento kontraktus,
santykius, iStikimyh, pasitenkinim, rinkos dal, vaizch, reputaciy, prekés zZenklus, kompiuteri
tinkla, ir kanalus." (Cohen S., Kaimenakis N., 2007, @g4)2 Taigi, palyginus N.Bontis ir
K.Jacobsen modelius su Siuo (3 pav.), galima tekgtd Siuo atveju organizacinis kapitalas yra
beveik identiSkas struiiniam kapitalui. Skirtumas tik tas, kad autoriaiG»hen ir N. Kaimenakis
strukiirini kapitah analizuoja detaliau, tétisskiria smulkesnes jo dalis.

Dar viery poziari (beje tai vienas detaliawsimodeliy) i intelektinio kapitalo sandar
pateikia 2002 metais vykusio intelekitinziniy forumo dalyviai(2 priedas).Taigi, Sis intelektinio
kapitalo modelis yra panasSuysanksiau nagritus modelius tuo, jogijsudaro zmogiskasis,
struktirinis ir santykinis kapitalas. Eau jis skiriasi nuo ki tuo, jog yra gana iSggtas, t.y.
struktirini kapitaky sudaro organizacinis(sudarytas iS nataliy ir numanom, oficialiy ir
neoficialiy nematerialiju aktyw) ir technologinis(susidedantis iS nematerigli aktyw, tiesiogiai
susiejadiy veiksmus bei technines priemones, naudojamas iagajes sistemos funkajj
ISsivystymui) kapitalas. O santykinkapitaly sudaro verslo(santykiy su labiausiai susijusiais
atstovais verslo procese grbei socialinis(santyki; su likusiais atstovais organizacijos aplinkoje
vertt) kapitalas Biatent Sios dvi pastarosiosavdkos buvo gana naujos intelektinio kapitalo
valdymo srityje. Taip pat svarbu Siame modelyje taia kad kiekvienas kapitalas yra sudarytas iS
nematerialy iStekly komponeni, kuriu kiekvienas priklauso nuo éd kintamyuy. O pastarieji
skirstomi pagal tam tikrus indikatorius, kurie,me@darbe, nenagijami detaliau.

Autoriy S. Cohen ir N. Kaimenakis nuompapie intelektinio kapitalo struidata palaiko ir
L. Edvinsson ir M.S. Malone (1997). Vienintepastanjy autoriy ,naujow” yra ta, kad jie
organizacin kapitah pateikia detalesge plotmeje, t.y. pagrindinis skirtumas nuo acksu
nagrirety intelektinio kapitalo strukiriniu modely; yra tas, kad.. Edvisson ir M.S. Malone modelis
yra prapkstas proces (programos pagerindios darbo efektyvum darbo atlikimo technika,
produkt ar paslaug gerinartios procedros) ir inovacijy kapitalo (intelektire nuosavyb,

vadybires paslaptys ir pan.agokomis. Be to, autoriai L. Edvinsson ir M.S. Madoyra sukire ir
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dar viery intelektinio kapitalo organizacijoje strukini model. Remiantis juo, intelektinio kapitalo

kertiniai akmenys yra lyderysbei kultira ir vertyles (4 pav.).

INTELEKTINIS KAPITALAS
STRUKTURINIS KAPITALAS
ZMOGISKASIS KAPITALAS
LYDERYSTE
KULTURA IR VERTYBES

Saltinis: EDVINSSON, L., MALONE, M.S. (29), Intellectual capital: realizing your company's
true value by finding its hidden brainpower. (Pa§&NCHEZ-CANIZARES S.M., ANGEL AYUSO MUNOZ M.;;
LOPEZ-GUZMAN T. (2007), Organizational culture aintellectual capital: a new model. P. 414.)

4 pav. Intelektinio kapitalo struktira pagal L. Edvinsson ir M.S. Malone(1997)

Taigi, remiantis L. Edvinsson ir M.S. Malone modelpateiktu 4-ame paveiksle, galima
teigti, kad zmogiskasis kapitalas padeda iSvys$ytuktiring kapitah ir priklauso ne tik nuo
organizacijos kuftros ir vertyby, bet ir nuo lyderygs organizacijoje. Taip pat Sis modelis yra
unikalus tuo, kad jame egzistuoja abipusis rySgs Zenogiskojo ir strukirinio kapitalo.

Toliau haty tikslinga apiladinti lyderyst ir jos jtaka organizacijai, kaip visumai, nes
intelektinio kapitalo valdymo sistemoje lydergsyra laikoma gana svarbiu apjungéan
elementu ir tolimesije analizje bus naudojama intelektinio kapitalo valdymo miamktrime.

Lyderiavimo gvoka daznai aiSkinama skirtingai. Lyderiavimas reiSkiaiatyvuma bei kity
asmem veiklos organizavimy koordinavima bei koregavim. Lyderiavimas — tai viena i$
vadovavimo poveikio priemoni Vadovavimas yra labiau formalus statusas, o Iggtiano pagalba
yra telkiami zmoas, bendram tikslui pasiekti. Vadybine prasme, vadonas yra pagrindin
vadovo funkcija, kuri yra neatsiejama nuo organixavir planavimo. Téiau vadovas ne visada
sugeba sutelkti Zmones, ypgi jis neturi lyderiavimo savyhiir igadziy, vadinasi lyderiavimas
labai svarbus vadovavimo elementas (Manager.lt,9200aip pat, organizacijos paZiu, ne
maziau svarbu yra tai, kad lyderis atlieka darbuptsuvienijimo ir jtraukimo funkcijas
organizacijoje bei geba panaudoti savoaggalorint pasiekti tam tiky tiksly.

Dar vienas svarbus faktagodantis lyderio reikSm organizacijoms yra tas, kad kuo
daugiau galios Saltinigali disponuoti vadovas, tuo didesnis jo efektihgteriavimo potencialas.
Taciau organizacij veikloje vis dazniau pastebimas faktas, kad toigsatygio vadovai,
turintys @ pa&ia formalia galia, vienas nuo kito skiriasi suggimais panaudoti savo gali
organizacijos naudai, tédlyderio jtakos reikSm intelektinio kapitalo valdymui priklausys ir nuo
lyderio gelgjimuy.

Kalbant apie lyderigtaka organizacijai, labai svarbu panitin kad ypatingai didel jtaka
lyderiams turi organizacijos kilta, sistema, uzdwoy pobudis ir pan.Cia pastebime atgalinys,
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nes lyderis savo ruoZtu taip pghkoja organizacijos kuita, sistem, veikla, o ypa& vertybes.
Siuolaikiniame versle manoma, kad socialinis stpgaimas yra svarbiausias faktoriigkojantis
lyderyses efektyvuna organizacijos poriu.

Stipri lyderio jtaka bei jositakota organizacijos kuita ypd& jvetinama tuomet, kai verslo
aplinka reikalauja naujir netradiciny sprendinn sudttingose ar kritidse situacijose, kuomet
tradiciniai problem sprendimo bdai yra netinkami ir neveiksmingi. Tuomet lydetisi nebijoti
pareiksti savo vadiir lauzyti nusistogjusias taisykles, o, tuo pia, ir suvienyti visas organizacijos
veiklas, sistemas ir darbuotojus tam, kadtub stkmingai iSsprendziamos problemos ir
organizacijoms ity garantuotas konkurencinio pranasumo rinkoje isokas. Tuo tarpu,
organizacijos &me apikadinti gali ne tik mirttas konkurencinio pranasumo suknas rinkoje,
taciau ir palankus jos vidinis klimatas, t. y. darbajotentuziazmas, pras® jausmas, atvirumo
atmosfera, pasitenkinimas darbu, atsakingumas,ipuikadow ir darbuotoy santykiai ir pan.
(Pilkiene, M., 2008).

Taigi, lyderyst¢ daro verslo organizagijsckminga. Be jos organizacijos juda peétal,
uzsistovi vietoje ar praranda savo kiyfitlaurony¢, R., 2008). Tuo pau, lyderiai turi didziu¢
reikSny intelektinio kapitalo valdymo sistemos efektyvumui

Apibendrinant intelektinio kapitalo strukinius modelius, galima teigti, kad yra nemazai
skirtingy modeli, taciau dazniausiai naudojami intelektinio kapitalo netid strukiriniai
elementai yra zmogiskasis, santykinis ir stitkis kapitalas. Zmogiskasis kapitalas susideda i§
fiksuoy; Ziniy, profesini; jgiadZiy, novatoriSkumo, individuaji tarnautoy, gekjimy. Sy elemeny
pagalba Zmogiskasis kapitalas geba kurti nagjbei atnaujinti strategijas. Santykinis kapitalas
gali bati identifikuojamas, kaip organizacijos vertkuri kuriama per organizacijoje vykstédns
santykius su zmemis, organizacijomis ar klientais. Pagaliau, stramis kapitalas yra zinios,
kurios priklauso organizacijai. Jis apima techndjag, iSradimus, duomenis, strategijkultirg,
struktirq ir sistemas, procentas, komercia paslapf, autorysés teises, pateqt ir pan. Apibidinus
visus elementus, galima teigti, kad, nors ir vieigasvarbiausy element intelektiniam kapitalui
yra strukirinis kapitalas, kuris yra veeés dickjimo garantas konkurencingoje aplinkoje ¢citau,
anot D. Ghosh ir A. Wu (2007), ne maziau svarbamehtas yra zmogiskasis kapitalas, nes nuo jo
prasideda intelektinio kapitalo nauda ir panaudajingalimyles, galircios sukurti konkurencin
organizacijos pranasum rinkoje. Tafiau, siekiant pasinaudoti Zmogiskuoju kapitalu, i&nt
konkurencinius pranaSumus rinkoje, reikia suvakttai, kad zmogiskasis kapitalas (skirtingai nei
strukizrinis) yra gana problematiskasidto, kad j sunku iSlaikyti organizacijoje.

ISsiaiSkinus intelektinio kapitalo strukines ypatybes toliau panagtgime organizacijos
konkurencinius pranasSumus i kirimo ypatybes tam, kad sek@amose skyriuose iy galima

sudaryti intelektinio kapitalo valdymo mogd&bnkurencini pranasum rinkoje aspektu.
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1.3. Organizacijos konkurenciniai pranaSumai ir g kiirimo ypatybés

,DidZioji dalis verslo Siuo metu patiria ekonomikptros jtaka, kuria lemia nuolatiis
naujows, skaitmeniss ir susisiekimo technologijos, organizacijos tinkhkamumo gerinimas ir
nematerialiniai bei Zmogiskieji organizacijos idtak Organizacijos didaja dalj savo turto gauna
IS intelektualaus kapitalo, o tikruoju konkurenaimranasumu rinkoje yra santykiai, stiirt ir
Zmores organizacijoje” (Tayles M., Pike H.R., Sofitan Z07, p.523).

Ankstiau organizacijos pasikliaudavo tik materialiuojurtti, tafiau Siuo metu vis
aktualesnis tampa intelektinis kapitalas, padedaidtaikyti konkurencip pranasum. S teigin
akcentuoja nemazai autgyitokiy kaip (Grant, 1997; von Krogh and Grand, 2002;nGra996;
Boisot, 1998; Griffiths et al., 1998; Roos and Rob397; Spender, 1996 — cit.pagal.: Marr B.,
Gupta O., Roos G., 2003, p.773). Taigi, kitais zadztariant, zini sukirimas, jvardijimas,
apipavidalinimas ir pirkimas tapo kertiniu wietsukirimo Saltiniu Siuolaikiéms organizacijoms.

Nors teigiama, kad konkurencinis pranaSumasa Hemiamas é&meés veiksnys, téau,
neabejotinai, jis suteikia organizacijoms didesg&gnybes rinkoje pasiekti savo uzsibiy tiksly.
Pasaulyje vyrauja nuoménkad geriausias konkurencinio pranasumo kelias kygtakurencinga
kaina, mazesys iSlaidos ir pan. T@au pastaruoju vis dazniau teigiama, kkdnkurencinis
pranasumas gali dti jgytas per pranaSegndarbo ggq, pranasesa pozicig, geresn atlikimg ir
inovacijz. §i tvirtinima galima pagisti autoriaus P. Drucker (1993, p.54) tvirtinimadk“Zinios
tapo pagrindiniais ekonominiais iStekliais ir doamte o, galbt, net vieninteliu konkurencingo
pranasumo 3altiniu ”. Siandien aiSku, kad intelekisi vertingi dalykai ir § efektyvi vadyba, i3
tikryju, gali biti pagrindine atsinaujin&io konkurencingo pranasumo forma, kuri gali §ad
igyvendinti pagrindin organizacijos tikal — gauti pela ir iSlikti ypa¢ konkurencingoje
Siuolaikirgje rinkoje. Juo labiau, kad atlikti tyrim@iodo, jog intelektinio kapitalo valdymas sukuria
nuo 50 % iki 90 % organizacijos vést(Dzinkowski R., 2000).

Taigi, analizuojant konkurencinio pranasumo teikiamaud, tikslinga hity apibgzti patia
konkurencinii pranasSum savoka. Konkurencinis pranasSumastaiimores sugebjimasigyvendinti
tikslus konkurencijos gbygomis. J turi pripazinti vartotojai. Galima pateikti ir daiena savoka:
Konkurencinis pranaSumas strateginis pranasumas, kuris privaldi lhoks, kad j biaty galima
naudoti kiekimanoma ilgiau (Virvilai R., 2007).

~Svarbu pamigti, kad konkurencinis pranaSumasanjgyjamas vien karty ir visam laikui.
Beveik visada po tam tikro laikotarpio jis yra madamas. Esminvaidmen Sioje situacijoje
vaidina laikas, t.y. kiek ilgaimoré sugelds iSlaikyti turimy konkurencim pranasung’ (Virvilait é
R., 2007, p. 103). Retky pamireti, kad konkurencinis pranasumas gatitibtrumpalaikis,
ilgalaikis arba esminis. Siuo atveju organizacijfuslektinio kapitalo pagalba puikiai g&h sukurti
ilgalaik; konkurencipn pranasum, kurios reali nauda pasireiSkia tuo, kad jo lemgvg@er trump
laika negali imituoti konkurentaiSis pranasumas siejamas su iSskirtiniais istekliisiy viena i3
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pagrindiniy daliy yra Zmogiskieji iStekliai bei iSskiré#s personalo kompetencijodlemaziau
svarbu pamiéti ir tai, kad organizacijos iStekliai turiab vertingi, norint, kad jie &mingai padty
sukurti organizacijos konkurencinius pranasumukajm ,IStekliy vertingumas suprantamas kaip
ju galimybkes ir gelgjimas garantuoti organizacijai iSskirtingm kuris tiesiogiai lemia jos
konkurencin pranasSura. IStekliai turi ti sunkiai arba brangiai imituojami. Kuo patikimiau
organizacija kontroliuoja savo iSteklius, tuo maiéekimybé¢, kad konkurentai sugéb perimti ir
pasinaudoti jos iStekliais Nestama iSlaikyti iStekli iSskirtinumy, organizacija turi nuolat investuoti
1 iStekliy karima, iSlaikyma ir atnaujinimy” (Virvilait ¢ R., 2007, p. 103). Taigi, organizacijadsir
konkurencin pranasura tada, kai konkurentai negal jo imituoti savo turimais iStekliais ir
kompetencija.

Toliau pateikiamas paveikslas (5 pav.), kuriameispisdi konkurencip pranasum

sudaragtios esmiris dedamosios.

Kainos Prekes pasiilymas Paslaugy

pasiilymas IStekliy konkurencingumas pasiilymas

Valdymo sprendimy konkurencingumas

Verslo idéjos konkurencingumas

Informacijos pasiilymas

Saltinis: VIRVILAITE R. (2007) Marketingo valdymas.
5 pav. Konkurencinio pranasumo esminy dedamyjy modelis

Taigi, kaip matome iS 5-0 paveikslo, konkurencinipranasumuitakos turi kainos, preis,
paslaug bei informacijos paslymai, tafiau kertiniai konkurencinio pranasumo elementai yra
iStekliy konkurencingumas (Siuo atveju intelektinio kapitakonkurencingumas) ir valdymo
sprendiny bei verslo idjos konkurencingumagavyzdyje pateikiamo modelio esminiai elementai
(iStekliy, valdymo sprendim ir verslo icjos konkurencingumas) galiath siejami su intelektiniu
kapitalu ir jo valdymu. Siuo atveju konkurencinieekes pasilymas réra susigs su nagrigjama
problema (tai daugiau siejasi su marketingo srjtin&iau valdymo sprendimai, versloéds, o
ypa imores iStekliai yra labai svafis intelektinio kapitalo valdyme. Valdymo sprendim
konkurencingumas apildina organizacijos ir jos konkurentvaldymo kokylk. J lemia tokie
elementai, kaip kvalifikacija, motyvacija ir valdgmorganizavimas. Tuo tarpu versloéjas
konkurencingura salygoja preks koncepcija, vartotajporeikiy patenkinimo bdai ir organizacijos
valdymo hidai. Visi iSvardinti elementai yra labai svasbintelektinio kapitalo valdymui, nes jie
susig ne tik su zmogisSkaisiais iStekliais¢i@u ir su santykiniu (arba kliegt kapitalu.

Intelektinio kapitalo valdymo atzvilgiu konkurenisipranaSumas yra suvokiamas kaip
kazkokios preks ar paslaugos pranasumas, lyginant su konkurenggiau kaip organizacijos
(tarpe vis regiono, Salies ar tarptautinio lygio organizacigskirtinumas kuris yra labai sunkiai
sukuriamas ir kopijuojamas konkurgntBatent toks konkurencinis pranasumas gghkoti
organizacijos, kaip lydés rinkoje, iSkilimy. Taigi, organizacijos, siekidms tokiy tiksh,
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daugiausiai §gu ir finangy turéty skirti ilgalaikio konkurencinio pranasumaitkmui, kuris yra
siejamas su zmogiskaisiais iStekliais, iSskémis personalo kompetencijomis, kwnneturi kitos
organizacijos. Bpoziirj puikiai atspindi konkurencinio pranaSumo modgtiateikiamas 6-ajame
paveiksle, kurio varomojipga yra litent iStekliai.

IStekliai

S Kainos pranaSumas af
Savita atsiskyrimo Vertés
kompetencija pranasumas suldrimas

Gekzjimas
Saltinis: Strategic Managem(2005)

6 pav.Konkurencinio pranaSumo modelis

Remiantis 6-uoju paveikslu, galima teigti, kad tgog iSvystyt; konkurencim pranasum
organizacija turi tugti iSteklius ir geljima, kurie yra geresni uz jos konkurgnBe Sio pranasumo,
konkurentai tiesiog gali nukopijuoti organizacijesikla, ir tuomet bet koks pranasumas skubiai
dings. Siame paveiksle minimi iStekliai yra veriidglykai, kuriuos konkurentams yra gana sunku
nukopijuoti, t.y. ne tik preds Zenklai, organizacijos reputacijagiga ir jos intelektinis kapitalas
ZzmogisSkyy iStekliy prasme. Gelimas siejasi su organizacijos @gglmu panaudoti iSteklius
efektyviai. Siuo atveju greitai ir tinkamai panatidrganizacijos intelektinkapitah. Jei sugebama
tai padaryti pakankamai greitai, tai organizadkaai jgis konkurencippranasung, nes konkurentai
paprasiausiai nesusgs nukopijuoti veiksm bei netués tokiy paiy iStekliy. Organizacijos istekliai
ir gekejimas kartu formuoja jos sawit kompetenci. Sita kompetencijaigalina naujoy,
efektyvumy, kokylke, ir kliento jautruma, o tai padeda sukurti atsiskyrimo pranaguhurisjgalina
organizacijai sukurti didegnvert savo klientams ir gauti didesmaud, sau. Kad pasiekt
konkurencin pranasSura, organizacija turi didinti visa apimaéia verg greiciau, nei tai daro
konkurentai. Geresnveri yra padidinama per geresnaud, vartotojui (Strategic Management,
2005).

Taigi, apibendrinant, galima teigti, kad konkuremoi pranasumo rinkoje sakimas
priklauso ne tik nuo organizacijos iSteklibet ir nuo valdymo sprendimbei verslo idjos
konkurencingumo. Sayitkompetencij visuma (jas sudaro iStekliai ir géjomai) bei intelektinis
kapitalas jtakoja konkurencinio pranasumo rinkoje stikng. Sis iSteklius (intelektinis kapitalas)
daugelio autory vertinamas, kaip geriausias, siekiant padidintg@anizacijos ved rinkoje, todl
yra hitina pasinaudoti visomis jo teikiamomis galiragtis. Taip pat labai svarbu yra tai, kad
intelektinio kapitalo valdymas teti; biti susietas su konkurencinpranasum rinkoje modeliu bei

esmiremis dedamosiomis.
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2.INTELEKTINIO KAPITALO ORGANIZACIJOJE EMPIRINIS
ISTYRIMO LYGIS

Sioje dalyje analizuojamas intelektinio kapitalddyas ir jo svarba organizacijoje, atlikt
tyrimy aspektu, pateikiamos pagrindgnEuropos valstyhi iniciatyvo intelektinio kapitalo ir jo
valdymo srityje. Taip pat apildinami esminiai intelektinio kapitalo valdymo moidel bei
pateikiamas apibendrintas intelektinio kapitalodyaho modelis konkurencinipranasum rinkoje

aspektu.
2.1. Intelektinio kapitalo valdymas ir jo svarba omanizacijoje

Intelektinis kapitalas yra labai svarbus organipews, nes be jo, jos nesugsbtinkamai
konkuruoti ir veikti Siuolaikigje globalioje aplinkoje. Sis teiginys yra pgas remiantis autarir.
Petty ir J. Guthrie (2000, p. 157) nuomone, jodelektinio kapitalo reikSfapima keturias sritis:
revoliucija informacijos technologijoje ir informacije visuomegje;
augant ziniy ir ziniomis pagistos ekonomikos svarbum

besiketiancia tarpasmeninio veiksmo ir tinklo visuomsnstrukfira; ir

A

pagrindin konkurencingumo lemiasveiksn®.

Taigi, intelektinis kapitalas yra neabejotinai lalsvarbus Siuolaikigje organizacijoje,
tatiau labai daznai organizacijos nesugeba jo tinkaraklyti, nors intelektinio kapitalo valdymas
yra vienas svarbiausiaspeki, siekiant konkurencinio pranasumo rinkoje.

Intelektinio kapitalo valdymas yra neatsiejamas BimreiSkinio matavim bei vertinimy.
Vieni IS pirmyju autoriy, pracje¢ nagrireti intelektinio kapitalo vertinimo sistembei su ja
susijusius modelius buvo L. Edvinsson ir M.S. M&qd977). Autoriai vieni iS piraju atkreig
démeg i intelektinio kapitalo vertinimo problemas, nagjant ji ne tik kaip pagrindinSiuolaikines
ekonomikos resugs bet ir kaip svarbiausi komponerd, nustatarit Siuolaikines organizacijos
rinkos kair. Tai yp& svarbu nagrigant intelektinio kapitalo valdymo svaybkonkurencing
pranasum rinkoje larimuli.

Toliau analizuojant intelektinio kapitalo valdymovasks organizacijoms, reiku
paanalizuoti atliktus tyrimus, kurie pateikia agksius ir negitijamusjrodymus, jog intelektinio
kapitalo valdymas yra neatsiejama organizacijokosnveres kirimo grandis, kuri gali uztikrinti
ilgalaiki konkurencin pranasurarinkoje.

Taigi, 1993 m. Amerikoje buvo atlikti tyrimai, kais buvo siekiama iSsiaiSkinti ar
intelektinio kapitalo valdymas padeda padidinti argacijos rinkos vegt Atlikus tyrima, buvo
gauti tokie rezultatai: panaudojus intelektinio kajo valdyny organizacijos rinkos veftiSaugo
nuo 0.82 karto iki 1.692 karto (laikotarpyje nuo7B9ki 1993 m.). Taigi, matome, kad per 20 m.
intelektinio kapitalo valdymas atne$®audos, kuri gali iiti jvardijama kaip 51,5% organizacijos

vertes padi@jimas. Dar vieni tyrimai buvo atlikti, siekiant isslijuoti santyk tarp iSsimokslinimo
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ir produktyvumo daugiau kaip 3 100-e JAV organipaciTyrimai parod, kad, vidutiniSkai, 10
procenty darbo ¢gos iSsimokslinimo lygmens padjanas prived prie 8.6 procemnt naudos visos
organizacijos produktyvume. Tuo tarpu kai 10 praggragrindinio kapitalo kilimas produktyvum
padidino tik 3.4 procentais. Vadinasitelektinio kapitalo panaudojimo efektyvumas yra Rarto
didesnis nei materialaus kapitalo investcipanaudojimas organizacijos produktyvumdirke.
Taip pat tyrimo autoriai pateikia dar viepastebjima, kuris jrodo intelektinio kapitalo valdymo
naudy. ribiné investavimo; Zzmogiskj; kapitaky verte yra apytiksliai trimis kartais didegnnegu
verte investavimg mechanizmugStewart T.A., 1997).

Sioje vietoje natraliai iSkyla klausimas — katl didZioji dauguma organizaaij dar
nesuvokia to, kad investavimasintelektin kapitah atneSa daugiau naudos nei investicijos
materialjji kapitah? PapraSausiai, dauguma organizacipesuvokia, kad tokios investicijos yra
vertingos ir mano, kad tai tik veltui iSleisti pgai. Daugelis investavimg intelektin kapitah
skeptiky | § klausimy atsakyi, jog neverta investuoii intelektin organizacijos kapitaljau vien
todkl, kad rera jokiy garantij, kad Sis kapitalas pasiliks organizacijos nuosavitm laika, t.y.
baiminamasi, jog darbuotojai gawatitinkamus mokymus, pak kvalifikacija ir pan., paliks
organizaciy. T&iau tai rera visiSkai pagstas teigimas, nes uzsienio kompanijos puikiaidarsia
su Sia uzduotimi ir sugeba iSlaikyti savo darbusdojBe to, nereikia pamirsti, kad mazoms
organizacijoms investicijog intelektin kapitah ne visada gali pasiteisinti,diau didets, o yp&
tarptautirgs, organizacijos netéty abejoti @l to, investuoti intelektin kapitah ar ne.

Panagrigkime dar kelef pavyzdzy, kurie jrodo, kad intelektinio organizacijos kapitalo
svarba yra nenugtijama Siuolaikigje organizacijoje. Pagal 1992 m. duomenis, vidigtidAV
kompanijos buhalteriise apskaitose neparodo apie 40 proc. jos rinkdssvéraip, 1995 m. IBM
korporacija uz 3.5 milijangd dolery pirko kompanig ,Lotus Development®, kurios balansiniai
aktyvai vertinami tik 230 milijon doleriy. Dar didesnis ataikis stebimas firmos ,Netscape*
atveju. Si firma ruoSia programas internetui. éBama 17 milijom veries nuosay kapitah ir apie
50 darbuotaj, i firma 1997 m. buvo vertinama rinkoje beveiknBijardais doleri,. Sie pavyzdZiai
rodo, kad faktiniu organizaqj rinkos verés pagrindu tampa ne materialiniai aktyvai, 0
intelektualinis zmogiSkasis kapitalas, vidirorganizacini resurg panaudojimas, aktyvus elgesys
rinkoje. Taigi, iS to seka iSvada, kadganizacijos siekiafios konkurencinio pranaSumo rinkoje
turety optimaliai panaudoti savo intelektuafirkapitaly, t.y. remtis Zmoni Ziniy visuma, Kuri,
apibrézia nematomus vexd Saltinius, suteikiafius organizacijai ypd aukst rinkos verg.

Intelektinio kapitalo valdymo svaglgali jrodyti ir Nobelio premijos laureatas Dz. Tobinas,
kuris siillo skatiuoti intelektualinio kapitalo panaudojin kaip santyk rinkos verés su jo
pakeitimo verte (t.y. kaina keisti organizacijogtiggus dalykus). Intelektualiniam kapitalui Sis
rodiklis yra visada didesnis uz vieaeKitais zodziais tariant, kompanija su vertyhirpopiery
birZos verte $100 milijomir $25 milijony buhalterine verte tas Tobin g santyk4.00. Kai ,,Tobino

koeficientas” labai aukStas, kompanija gauna virsps &l Siy aktyw, panaudojimo, kas parodo
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intelektualinio kapitalo pranasumOrganizacija ir jos konkurentai naudoja tokiugipa aktyvus,
taciau ji turi kazly tokio, iSskiriario iS kity firmy — personal, organizacy, pirkéjus, ir tai atneSa
jai dideles pajamas (Bagdon&wus J., 2002, p. 95-98). ligame laikotarpyje, Stgkis tués
tendenciy eiti link 1.00, bet tai priklauso ir nuo organigas veiklos poldzio. Pavyzdziui,
organizacijos programés jrangos pramaije, kur intelektualus kapitalas yra gausus, yr&usios
turéti Tobin g santyk 7.00, tuo tarpu organizacijos, veik&ws plieno pramoés srityje, turiioje
dideli pagrindin kapitah, turi Tobin q beveik 1.00 santykTaigi, galima teigti, kad intelektinio
kapitalo valdymas é¢ra skmingas visais atvejais. Tai labai priklauso ir natelektinio kapitalo
panaudojimo reikalingumo organizacijoje. N. Bonti®98) pastebi, kad intelektualaus kapitalo
ivertinimas paskatino kai kurias organizacijas mhpiai investuoti Salutines veiklas, kuriose gali
buti sékmingai panaudojamas intelektinio kapitalo potelasaPavyzdziui, KaraliSkasis Kanados
Bankas prago Salutin versh, kuris koncentruojasi iSimtinai ties investavimainiomis pagistas
pramorts Sakas.

Taciau Sioje vietoje nereikia pamirsti, jog inteleksinkapitalas kartais tima sunkiai
identifikuojamas, toél jo valdymas ir kontrd kai kuriais atvejais tampa labai stidga arba net
nemanoma. Taigi, intelektinis kapitalas méibai turi biti kontroliuojamas (tai priklauso nuo jo
ivertinamumo galimyhi). Sis teiginys gaty bati pagistas autoti S. Cohen ir N. Kaimenakis
(2007) teiginiu, kad tarnautojai ,normuoja“ savaias ir jgadZius priklausomai nuo gaunamo
atlyginimo kiekio. O organizacija negaliésintis pasisavinti tarnautojo zinias. ¢lau, iS kitos
puss, jei intelektinis organizacijos kapitalas nebwddemas, organizacija iS jo netarnaudos
(bent jau apiuopiamos). Taigi, jei organizacija @& daug materialiojo turto, dmu nevaldys
intelektinio kapitalo, ji nepasieks gerezultat;, toctl, reikia suvokti, kad efektyvi nemateriali
iIStekliy vadyba gali suteikti organizacijai atsinaujingcgnkurencing pranasurny

Taigi, apibendrinant, galima teigti, kad intelekbirkapitalo valdymo reikSenorganizacijai
priklauso ne tik nuo intelektinio kapitalo vertironnodikliy, investicij § intelektin kapitak, taciau
ir nuo organizacijos vadovyl poziirio ; tokias investicijas bei nuo to, kurioje pranésrsakoje
organizacija veikia. Jei tai bus sritis, imli ineMdtiniam kapitalui (t.y. tokia sritis, kurioje
svarbiausg vaidmern vaidina ne technologijos arenginiai, 0 zmo#s — tai gaéty biti daugiausiai
jvairias paslaugas teikiafios jmores), tai intelektinio kapitalo valdymas jai @& didziubs
reikSnes ir tinkamai pasirinktos priem@s gaks ne tik padti padidinti rinkos ver¢, pasiekti
ilgalaik; konkurencip pranasum, bet ir pagerinti organizacijos finansinius rodiks. Tuo tarpu
organizacijos, uzsiimaifos gamyba, kuriose svarbiagsivaidmen vaidina nauji gamybiniai
jrenginiai, investaxy ; intelektin kapitak, patirty mazesa naud;, kuri gali atrodyti, jog
nekompensuoja kagtTaciau nereikia pamirsti, kad bet kokios organizacijesklos pagrindas yra
zmors, nes jei g nebus, nepageds net ir naujausijrengimai. Vadinasi, galima teigti, kad
intelektinio kapitalo valdymas yra svarbus visongaaizacijoms, téau nevienodu mastu.
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Neabejotinai, intelektinio kapitalo valdymas tuabhi didet reikSne organizacijai. Btent
dél intelektinio kapitalojtakos organizacijai yra siekiama kuo labiau iSamelii Sk sritj, toctl
sekaiame poskyryje apraSoma intelektinio kapitalo tyrirstoriné perspektyvavairiose Europos
Salyse situacija.

2.2. Intelektinio kapitalo ir jo valdymo srities tyrimai Europos Sajungoje

Seniau intelektinis kapitalas nebuvo iSskiriamasnaterialaus turto, jis buvo tik jo dalis.
Taciau, buvo pastedta, kad intelektinis kapitalas yra labai sunkiaiteni@liai jvertinamas turtas,
todkl buvo pradtos kurtijvairios teorijos bei atliekami tyrimai, kurigalino intelektinio kapitalo
samprai nagrireti giliau, nei tai buvo daroma iki Siol. DidZiagsjtaka tokiam apsisprendimui
turéjo Ziniy vadybos pitra, Ziny svarbos digjimas bei organizacijos veéd suvokimas.

Taigi, intelektinio kapitalo tyrim plétra prasidjo gana neseniai, d&u ji plétojosi gana
spatiai. Pirmiausiai buvo siekiama iSsiaiskinti intdieko kapitalo esma bei jo tinkamum
organizacijai. Dazniausiai Siame periode vykdakoafiraSomieji steffimai, kas vyksta vienoje ar
kitoje organizacijoje. Buvo teigiama, kad inteleksi kapitalas turi @iti iSmatuojamas, téau jis
nebuvo siejamas su organizaciniu kontekstu. Sigastapme laikotard nuo 1980 m. iki 1990 m.
Nuo 1999 m. buvo siekiama istirti intelelitiapitabh mikrolygmenyje, t.y. kaip jis veikia konkfi
organizaciy iS vidaus. Tokius tyrimus atlikéfo autoriai Bassi ir McMurrer, 1999; Olandija, 1999
Lev ir Mintz, 1999; Westphalen, 1999; Leadbeat®8% Canibanar kt., 1999a; Bukhr kt., 1999
(cit.pagal.: Petty P., Guthrie J., 2000, p.162f Siapas trunka iki patisidien;. Siuo metu
pagrindire veikla yra jau sukugt modelyy tobulinimas (McAdam R., McCreedy S., 1999). Labai
daug tyegju stengiasi iSsiaiskinti visus jo privalumugikumus bei panaudojimo galimybes ¢,
galima teigti, kad intelektinio kapitalo tyrimsrityje dar yra daug potencialo. Taip teigiama
remiantis tuo, jog intelektinis kapitalas pirmiaaisbuvo pradtas nagrigti Amerikoje, tocl
savaime suprantama, kad Europoje Si samprata pa&pk tiek ¢liau. O juo labiau Lietuvoje labai
traksta tyrimy intelektinio kapitalo srityje. Galima iSskirti tikelet pagrindiniy lietuviu autory,
kurie gilinosii intelektinio kapitalo samprat valdyma bei jo panaudojimo galimybes. Tai yra R.
Mikulénieré (2000, 2004), L. Vaskelién(2005, 2006), I. Gronskién D. Lapinskieg (2004), J.
Andriu&enka (2005).

Kalbant apie intelektinio kapitalo tyrimus nereikiamirsti irjvairiy nacionalini iniciatyw,
kurios prasidjo apie 1998-1999 metus, ¢tau iki Siol skmingai yra inicijuojamosjvairiose
valstykese. Empiriniai tyrimai, apimantys vidaus ir iSasnintelektinio kapitalo valdym bei
praktikas, buvo atlikti Nyderlanduose, Danijoje, riegijoje, Svedijoje, Kanadoje, Ispanijoje,
Australijoje ir Airijoje. Ivairas tyringjimo tikslai susitelk ties intelektualiu kapitalo atskleidimu
organizacijoje (kitaip tariant padararitiStekliy matomu), intelektualiomis kapitalo strakbmis,
matavimu ir ataskaitomis apie intelektikkapitah paruodimu. Siems tyrimams atlikti buvo
naudojamiijvairis metodologiniai elementai, t.y. interviu, sociaintyrimai, anketa, kasmetin
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ataskait, centro grupi apzvalga ir kt. Kiekvienoje Salyje buvo apklaus& maziau nei 1700
organizaciy tam, kad bty tiksliai jrodyta intelektinio kapitalo valdymo ir ataskgipateikimo
svarba (Petty R., Guthrie J., p. 163-165, 2000).

Europos gjungos Salyse tyrimai intelektinio kapitalo sritygliekami jau gana seniai,
tatiau Lietuvoje tokios iniciatyvos éna daug. Yra tik keletas autgri kurie atliko tyrimus
intelektinio kapitalo srityje. Viena iS tokiautoriy yra L. VaSkeliea (2000). Ji atliko intelektinio
kapitalo vertinimo, kaip savarankiSkos vadysinfunkcijos, vaidmens organizacijos valdymo
procese tyrim, kuris pagrindzia teotj kad intelektinis kapitalas skirtingai veikia vadis ir
iSoriniusimonreés suinteresuotuosius. Tyrimu taip pat iSsiaisSkikéal intelektinio kapitalo vertinimo
metodikos ara sukurtos ir naudojamos Lietuv@gmorese, t&iau organizacijos tampa vis labiau
atviros iSoriniams suinteresuotiems dalyviams. ¢88ke L. dar vier, ne maziau svath tyrima
atliko 2006 metais, kuriuo buvo siekiama staniztuoti chaotisk intelektinio kapitalo vertinimo
metodikos pidtote ir pasiilyti konceptual organizacijos intelektinio kapitalo vertinimo magde
Apibendrinant tyring rezultatus suformuluoti ir empiriSkai patikrintagionalaus intelektinio
kapitalo vertinimo principai, alternatyyi tiksliniy perspektyy kontekste rekomenduotos
pasitelktinos intelektinio kapitalo vertinimo teckos.

Kalbant apie uzsienio t§ju praktikas intelektinio kapitalo tyrim srityje, tai vienas i$
labiausiai Zinom ir vertinamy teoretiky ir tyrimy atlikéjy intelektinio kapitalo srityje yra N. Bontis.
Jis atliko ne viea tyrima Sioje srityje ir yra sulires keleg intelektinio kapitalo strukiriniy bei
valdymo modeli, kurie yra reikSmingi &i iStekliy analizavime. N. Bontis (1996) atliktas tyrimas
Vakam Ontario universitete, kuriuo buvo iSsiaiSkintadkarganizacijoje turi egzistuoti pastovi
saveika tarp Zmogiskojo, struliiinio ir santykinio kapitalo. Organizacija turi i taip, kad
darbuotoy zinios hity paverstosi intelektin kapitah, o tai pasiekiama per organizacin
studijavimy. Tyrimo pagalba buvo pastih, kad darbuotqjzinios turi kiti pastoviai skatinamos ir
auginamos, nes zmés) jausdami, kadyjgalimykes réra iShaudojamos, tampa nhemotyvuoti.

Minétinas yra ir S. Pike, A. Rylander bei G. Roos (20atliktas tyrimas apie intelektinio
kapitalo jtaka investuotojams bei organizacijos suinteresuotnesieAtlikus tyrimy nustatyta, kad
vienas iS svarbiausi veiksny, ijtakojartiy intelektinio kapitalo tinkamp panaudojim, yra
informacija.

Dar viery tyrima atliko B. Marr, O. Gupta, S. Pike ir G. Roos (2p08is tyrimas buvo
atliktas visoje Europoje. Remiantis tyrimu buvo tatygi badai, kuriais remiantis galimavertinti
iStekliy transformacijas organizacijose tam, kadlubgalima geriau suprasti ir valdyti zinkarima,
kuris padeda vystyti organizagijntelektin kapitah. Autoriai pabézia, kad intelektinis kapitalas
yra pagrindinis strateginisirankis, kurio tinkamas valdymas yra lemiamas ozaciu
konkurencingumo uztikrinimui.

Labai didet analiz atliko P. Kujansivu ir A. Lénnqvist (2007). Sisrityas buvo atliktas
2001-2003 metais, 20 000 Suomijos kompanjuo buvo siekiama iSsiaiskinti skirtumus tarp
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savoky intelektinio kapitalo vett ir intelektinio kapitalo efektyvumas. Buvo iSsidi#ta, kad
skirtingose pramass Sakose intelektinis kapitalas buvo matuojamasirsiai. Sis tyrimas paragl
kad intelektinis kapitalas yra labai svarbus visoonganizacijoms, t@au jis priklauso ir nuo
pramorgs Sakos, kurioje veikia organizacija.

Vienas i§ naujausiir aktualiausi tyrimy buvo atliktas 2007 metais. Sis tyrimas buvo
vykdomas Graikijoje, ojjatliko S. Cohen ir N. Kaimenakis Jie sielSanalizuoti santykinio
kapitalo jtaka bendram organizacijos veiklos efektyvumui. Tyrimezultatai buvo sekantys:
smulkiy ir vidutiniy organizaciy intelektinio kapitalo iStekliai yra skirtingi nelideliy organizaciy
ir tam tikros intelektinio kapitalo kategorijos ¢geamai veikia bendr organizaciy veiklos
efektyvumy. Pateikiama duomen analiz, kurioje teigiama, kad yra teigiamas rySys tarp
intelektinio kapitalo iStekii ir bendro organizacijos veiklos efektyvumo.

P. Vergauwen, L. Bollen ir E. Oirbans (2007) atliyoma Didziojoje Britanijoje, Danijoje
ir Svedijoje. Juo buvo siekta iSsiaiskinti strikmio, Zzmogiskojo ir santykinio kapitalgtaka
organizacijoms. Atlikus tyrimus buvo iSsiaiSkintkad yra labai stiprus teigiamas rySys tarp
organizacijos struktinio kapitalo valdymo ir jos intelektinio kapital@atskleidimo. Taigi,
organizacijos turiios gen strukiirini kapitah, tinkamiau iSreiSkia intelektin organizacijos
kapitah.

M. Tayles, H.R. Pike ir S. Sofian (2007) atlikoitgs siekdami iSsiaiSkinti ar organizacijos,
valdartios intelektin kapitah, gali gretiau sureaguoti nelaukf ekonomir situacip ar rinkos
pakeitimus bei pasiekti aukStesygi sektoriaus viduje. Tyrimas buvo atliktas 119-ikidalaizijos
kompaniji, kuriose intelektinio kapitalo lygis buvo labaiairus. Atlikus tyriny buvo iSsiaiskinta,
kad intelektinis kapitalas, nesvarbu ar jis bugik&tas zini, patirties, profesini jgidZiy, gen
santykiy, ar technologini gelzjimy formoje yra korporacinio konkurencingo pranasSumo
pagrindinis Saltinis.

S.M. Anchez-Caiiizares, M. Angel Ayuso Mufioz ir Bpez-Guzman (2007) atliko tyrim
kuriuo buvo siekiama iSnag#ti rysj tarp organizaciés kultiros ir intelektualaus kapitalawoky,
norint sukurti intelektinio kapitalo matavimo modaBuvo iSsiaiSkinta, kad kuita yra svarbiausia
intelektualaus kapitalo sudedamoji dalis. Sis misdapibeZia kulfira kaip centrifi brandual,
aplink kuii formuojasi organizacijos kapitalai (tai inteleksirkapitalas ir jo sudedamieji elementai
— santykinis, strukirinis ir organizacinis kapitalai).

Apibendrinant, galima teigti, kagrairios valstyby iniciatyvos intelektinio kapitalo tyrim
srityje yra gana reikSmingos tolesnei Sio iStekdigaktrai. Taip pat, atlikusivairius tyrimus buvo
pastelgta, kad intelektualaus kapitalo valdymas yra svarbuganizacijos ilgalaikeigkmei, kitaip
tariant intelektinis kapitalas padeda sukurti ilgdt; konkurencip pranaSum rinkoje atskiros
organizacijos atzvilgiu. Taip teigiama téldkad iStirtos organizacijos, valddmms savo intelektin
kapitaly, dirbo geriau uz tas organizacijas, kurios newkdkios veiklos, t.y. Nevald arba
netinkamai vald intelektin kapitak;. Tyrimai taip pat parod, kad viena iS svarbiaugiintelektinio
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kapitalo kategorig yra strukfirinis kapitalas, nes jis yra vertingiausias orgagmgai, ypa jei
veikia drauge su ZmogisSkuoju kapitalu.ciba atliekant intelektinio kapitalo tyrimugrairiose
Salyse buvo pasteta, kad skirtingos organizacijos labai skirtingaupanta, identifikuoja ir
vertina intelektip kapital;. Vadinasi, dra sukurtas vieningas ir aiSkus intelektinio kafota
modelis, kuris gaty paskatinti dideshorganizaciy suprating Sioje srityje ir jpareigoy; jas

tinkamaijvertinti ir valdyti intelektinio kapitalo iSteklius
2.3. Intelektinio kapitalo valdymo organizacijoje nodeliai

Siuolaikines organizacijos &meé priklauso nuo nemateriali rodikliy (nematerialing
iStekliy, tame tarpe ir intelektinio kapitalo, klienfojalumo, konkurencinj pranasum ir pan.), o to
negmanoma iSmatuoti finansiskai. ,1990 metais, komgitts organizacijos ,KPMG" padalinys
nusta¢, kad organizacijos valdymas, besiremiantis tikaffisiniais ekonominiais rodikliais,
neiSvengiamai paseno, o tokie valdymo metodai staindanizacijos glra. Vadinasi, fatina buvo
sukurti modelius, kurie, per intelektinio kapitalaldyma, padty sukurti konkurencinpranaSurg
rinkoje” (Svaravéius A., 2005, p.50).

Intelektinis organizacijos kapitalas tai ne tik iosy bet ir infrastrukira, santykiai su
klientais, tarnautej motyvacija bei kiti vertingiigidziai. Batent to@l organizacijos intelektinio
kapitalo sudarymas ir valdymas yra labai &unjas procesas. Daznaijfakoja aplinka, rinkos
kontekstas, valdymo asmeniSkumas, laikas beiéerthielektinio kapitalo valdymas tampa dar
sucttingesniu @l to, kad rera iSvystyt; visuotinai priimting modeli;, kuriy pagalba bty galima
vykdyti sskminga organizacijos intelektinio kapitalo valdyniHeng S.H.M., 2001).

Visuotinai pripafstama, kad intelektinis kapitalas yra vienas i§3 Ziniy tipy, kurie yra
nematomi ir neapuopiami. Kadangi nenanoma valdyti to, kas yra nematoma ir paisl, svarbu,
kad intelektinio kapitalo valdymo priemés padaryd § iStekliy ,matomu“. Cia geriausiai
pagelléja Subalansuat efektyvumo rodikli sistemos modeliganlg. Balansed scorecard) (Kaplan
R.S. ir Norton D.P., 1996). Teu yra ir dar keli gerai zinomi ir p&ai naudojami modeliai. Tai
»Skandia“ navigatoriaus modelis Nemateriali; iStekli; monitoringo modelisVisi Sie intelektinio
kapitalo modeliai yra labai svarb jau vien dl to, kad buvo &mingai taikomi praktikoje. T@au
Europoje pastebima nemazai praltikai intelektinio kapitalo valdymo modeliai yra sulkami ir
pritaikomi konkreéiai organizacijai. Tokiai praktikai pasiteisinuspdeliai yra pavieSinami ir jais
gali naudotis panaSia veikla uZsiind@s organizacijos, siekigs efektyviai valdyti savo
intelektin kapitah.

Toliau pateikiamos mity intelektiny kapitalo valdymo modali strukiirinés schemos bei

trumpi ju aprasymai.
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1. Subalansuoi efektyvumo rodikliy sistemos modelis.

Finansai. Kaip turétume
pasirodyti sawao

Vidiniai verslo procesai.
Koloius verslo procesus

akcinitloams, kad
pasiseltyy

reikia jgyvendinti,
sicloiant patenlointi
akcininkus ir kKlientus?

Wizija ir strategija

Klientai.

Kaip mes turétume
atrodyti savo ldientams,
siglciant jgywendinti savo

wizijg?

Mok ymasis ir angimas.
Kaip pasielkti, kad
turétiime galimybe
keistiz ir tobuléti?

Saltinis: KAPLAN R.S., NORTON D.[.996)The balanced scorecard: translating strategy ictiora
7 pav. Subalansuaj efektyvumo rodikliy modelis

Organizacijos vizj ir strategia apibidina keturi pagrindiniai rodikliai: finansén
perspektyva, kliemt perspektyva, verslo proceso perspektyva bei stadio ir vystymo
perspektyva. Finansife perspektyvoje analizuojamos operacijos, kuritspiadini valdyna, t.y.
Klient

perspektyva leidzia sukurti konkurencipranaSum rinkoje per klieni lojaluma, santykio su

pinigu cirkuliacijos, produkto/paslaugos pelningumas, itedyp pelningumas ir t.t.

klientu kokyle, organizacijos reputaaijtarp konkurent ir pan. Verslo proceso perspektyvoje
svarbiausia yra pasiekti finangipelningum ir klienty pasitenkinimo padigima, o tai gali liti
pasiekiama per naujayikarima, operaciy tinkamuna (kaina, kokyls ir pan.) ir popardavimines
paslaugas. Studijavimo ir vystimosi perspektyvanaziausiai iSvystyta modelyjSiame modelyje
svarbiausiais intelektinio organizacijos kapitalalgdymo elementaigvardijami ,darbuotoj
efektyvumo didinimas, darbuaiokompetencij vystymas, operatyvus informacijos pasiekiamumas
bei asmeninj tikslky sutapimas sgmores tikslais“ (Svaravéius A., 2005, p.29).

2. ,Skandia navigatoriaus modelis*.

Pfaeiﬁs /

Finansai
Siandiena
7 Elientai . Procesa I_nt_elel;:
Zimonés titus
kapit
as
Eytojus Tyrimai ir pletra

Operatywing aplinka

Saltinis:EDVINSSON, L., MALONE, M.S. (1997), Intellectual pital: realizing your company's true
value by finding its hidden brainpower. (Pagal SAWNEZ-CANIZARES S.M., ANGEL AYUSO MUNOZ M.;;
LOPEZ-GUZMAN T. (2007), Organizational culture aintkellectual capital: a new model. P. 415.)

8 pav. ,Skandia“ navigatoriaus modelis
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Sis modelis buvo specialiai sukurtas ir pritaikytaganizacijai ,Skandia“. Jo pagrindas -
skirtumas tarp kompanijvertingy dalyky veris ir rinkos vers. ,Skandia“ dalo rinkos verti
finansin kapitah ir intelektink kapitah, susitelkdama ties pastaruoju. Didziausiasnesys
skiriamas strukiriniam ir ZzmogiSkajam kapitalui. Pasigirsudaro lyderyst organizacijos kuitra
ir vertybés. Yra penkios sritys, kuriose organizacija konaesja savo veikl (finansai, klientai,
personalas, procesai, tyrimai i€ph) ir visos jos yra susietos su organizacijoslektiniu kapitalu.
Modelio Serdis — zmass ir tinkamasy bei ju turimy Ziniy valdymas.

3. Nematerialiy iStekliy monitoringo modelis.

Intelektinis
kapitala:

[ Strategija ] [ Matavimai ]

| |
[Ziniqustymas% [ Ziniy poveikis] [ Zmogiskyjy ] [ Efektyvumo ]

iStekliy apskita rodikliy sistem

Besimokanti | Ziniy vadyba ) Nemater. istekj Subalansuat
organizaciji ) monitoringa
4 ) \ 7\
| | Pokalbiy vadyba Esmires Finansini
L ) kompetencijo |
Inovacijos ) Nematomi
iStekliai

(. J J

Saltinis: ROOS G., ROOS J. (199¥pasuring your company’s intellectual performarieel5
9 pav. Nematerialy iStekliy monitoringo modelis

Sio modelio esm - iSmatuoti neafuopiamus vertingus dalykus per indikatpsistena
(kompetencijos, vidaus strukbs ir iSorires struktiros indikatoriai). 4 pasirinkimas priklauso nuo
organizacijos strategijos. Sis modelis parodo skigt tarp skatiuojamos vels ir organizacijos
rinkos verés. Dar smulkiau indikatoriai skirstomivystymosi ir naujoy indikatorius — atspindi
busima organizacijos potencigl efektyvumoindikatorius — informacija apie ne&popiam
organizacijos iStekli produktyvum,; ir stabilumoindikatorius — verting; organizacijos iStekii
pastovumas. Remiantis nematetjdBtekliy monitoringo modeliu, galima teigti, kad organijasi
pagrindirt varomoji gga yra nematerias iStekliai, kurie uZztikrina konkurentiSkumrinkoje.
Intelektinio kapitalo es#n — strategija irivertinimas. Intelektinis kapitalas strateginiu ddpe
nagrircjamas per Zzimj tobulinimg ir Ziniy darona jtaka. ,Nematerialini iStekliy monitoringo
model sudaro strategij sistemy, strukiiros ir kulfiros bendras santykis, kuris priklauso nuo
nematerialiny iStekliy kompetencijos, vidaus strukbs ir iSorires struktiros indikatory” (Petty R.,
Guthrie J., 2000, p.157).

IStyrinejus intelektinio kapitalo valdymo modelius, galingagti, kad jie visi yra panas
tuo, kad ypatinga svarba yra skiriama intelektmiakapitalui organizacij strategijose bei
finansuose. Taip yra té kad efektyvus intelektinio kapitalo valdymasi th@iti ne tik gerai

suplanuotas ifgyvendintas, bet ir reikalauja nemazai investicijod?l organizacijoms yra itina
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ne tik gerai iSanalizuoti ir pritaikyti savo strajigq, bet ir skirti pakankamaiéby intelektinio
kapitalo valdymo jgyvendinimui. Taip pat nagréti modeliai yra panags tuo, jog juose
akcentuojamas vidini organizacijos proces reikalingumas (mokymai, tyrimai ir difa,
operatyvire aplinka, procesai, kulta, vadyba, inovacijos, kompetenciystymas ir pan.). Taau
naujesnieji modeliajjtraukia daugiau element t.y. intelektinio kapitalo valdymo modelis yra
skaidomas; smulkesnius elementus. Taip daromaéliollad siekiama tiksliai iSsiaiSkinti ne tik
intelektinio kapitalo kilm, taciau ir jo valdymo veiksmingugm Taciau modeliai yra skirtingi savo
igyvendinimo eiga. Pavyzdziui, nematetjpliiSteklyy monitoringo modelis yra labiau orientuotas
strategijos irjvertinimo organizacijoje reikalingum Tuo tarpu ,Skandia“ navigatoriaus modelis
akcentuoja Zmogiskuosius organizacijos iStekliusubalansuat efektyvumo rodikli modelis —
vizijq ir strategi, kuriy pagalba ne tik didinamas darbuajogfektyvumas, bet ir vystomasg |
kompetencijos. Taigi, galima daryti iSvadkad intelektinis kapitalas yra neatsiejama kowigoonés
strategijos dalis, nes jis padeda ne tik padidipdistoviy organizacijos ved, taciau ir pasiekti

konkurencip pranasum rinkoje.

2.4. Intelektinio kapitalo valdymo modelio Kirimas, remiantis konkurenciniais

pranasumais rinkoje

ISanalizavus intelektinio kapitalo sampratstrukiira bei reikSme organizacijai bei
apibadinus intelektinio kapitalo valdymo ir konkurenainpranasum rinkoje sukirimo modelius,
galima pateikti apibendriat intelektinio kapitalo valdymo model sukurt remiantis
konkurenciniais pranasumais rinkoje.

Taigi, remiantisjvairiais intelektinio kapitalo valdymo modeliaisurie buvo pateikti 2.3
skyrelyje ,Intelektinio kapitalo valdymo organizgge modeliai“ bei konkurencini pranasum
suliirimo modeliais, kurie pateikiami 5 ir 6 paveikslepduvo sudarytas intelektinio kapitalo

valdymo modelisjtraukiantis ir konkurencini pranasum sukirimo elementus.
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Saltinis: sudaryta autés

10 pav. Intelektinio kapitalo valdymo modelis, parentas konkurenciniais pranasumais
rinkoje

Intelektinio kapitalo valdymo modelsudaro penki lygmenys, kurie asocijuojasi su
intelektinio kapitalo valdymo politikostkimo etapais.

Pirmajame lygmenyje yra suformuojamos esminintelektinio kapitalo valdymo
komponents bei numatytos vykdyti politikos gag. Tai daugiau &imo, o ne konkré&os veiklos
etapas.

Antraji lygmen sudaro zmogiskojo, organizacinio ir santykinio kalp strukiiros
formavimas bei valdymo politikos stimas. Siame lygmenyje siekiama tinkamai nustatigiis
komponentus, sudaré&ns visus migtus kapitalus bei sukurti sistamkurios pagalbaiiiy galima

valdyti visus intelektinio kapitalo strulinius elementus.
Treciasis lygmuo yra labai svarbus intelektinio kamitatldyme, nes jis yra apjungiantis

veiksnys. Lyderyst yra jvardijama, kaip viena IS svarbiauselement, tinkamame intelektinio
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kapitalo valdyme (remiantis L. Edvinsson ir M.S. Ibtege (1996) modeliu — 4 pav.), nes efektyvios
intelektinio kapitalo valdymo politikos sikmas negarantuoja intelektinio kapitalo valdymo
sistemos reikSgs konkurencinj pranasum karime. Tam reikalingas ir tinkamas tokios politikos
valdymas, vykdymas bei kontolVisy Siy proces valdymas labiausiai priklauso nuo organizacijos
vadow poziario, tinkamo vadovavimo, t.y. nuo lyderyst

Ketvirtasis lygmuo intelektinio kapitalo valdymo oelyje yra svarbus tuo, jog jis labai
detaliai apilidina pagrindinius veiksmus bei pozymius, kurie timiti jvykdyti, siekiant
efektyvumo intelektinio kapitalo valdyme. Sie veika jungiasij tris pagrindines grupes, t.y.
organizacijos elgsena, strategijos valdymas beelgktinio kapitalo vefs nustatymas bei
vertinimas. Analizuojant organizacijos elgselabai svarbu yra sukurti tinkamorganizacijos
strukiirg bei sisterm, o taip pat kontroliuoti vidinius verslo procesiereikia pamirsti ir tokj
svarbiy veiksniy kaip palankios intelektinio kapitalo valdymui orgzacijos struliiros ir sistemos
sukirimo bei nuolatinio tobulinimo visuose organizasijeeiklos etapuose, 0 yWparganizacias
kultaros srityje. Kalbant apie strategijos reikSimtelektinio kapitalo valdymo sistemos suknui
reikia pamirti, kad labai svarbu yra valdyti zinias, kurigauna organizacijos intelektinis kapitalas
bei tinkamaiigyvendinti ir skatinti inovacijas, tyrimus ir ita bei efektyviai valdyti finansus, kad
buty galima jvertinti organizacijos ingi i konkurencinio pranaSumoukma per intelektinio
kapitalo valdymo sistem Siame intelektinio kapitalo valdymo modelyje parmiudauji elementai
kurie yra yp& svarlis konkurencini pranasum rinkoje kirimui, t.y. verslo idjos
konkurencingumo vertinimas, valdymo sprendikonkurencingumas bei organizacijos savit
kompetencij (iStekliy ir gekejimy) vystymas.Ketvirtajame lygmenyje taip pat akcentuojamas
intelektinio kapitalo vels nustatymas, remiantis adksu analizuotais modeliais, t.y. Zmogigk
iStekliy apskaita, nematerialiiStekliy monitoringu, subalansuptefektyvumo rodikhli sistemos
vertinimu.

Penktasis lygmuo yra svarbus ¢éhdkad jame gattu/turéty bati jgyjamas konkurencinis
organizacijos pranasumas per intelektinio kapitatwlymo sisterp Toks pranasSumas g bati
pasiekiamas efektyviai vykdant bei valdant visuge® tai einatiuose lygmenyse esé&ns,
intelektinio kapitalo valdymo sistemos elementusipT pat Siame lygmenyje yra pateikiami
organizacijos veiklos rezultatai, kurie &ty priklausyti nuo intelektinio kapitalo valdymo
efektyvumo ir masto.

Labai svarbu yra paméti tai, kad egzistuoja gitamasis rySys tarp intelektinio kapitalo
valdymo sistemos ir konkurencinio pranasumo rinkejgdrimo, kuris priklauso ne tik nuo
Zmogiskojo, organizacinio ir santykinio kapitaloldgmo, bet ir nuo strategijos, organizacijos
elgsenos bei intelektinio kapitalo vistnustatymo, kuriuos apjungia tinkamai iSreikStaelyse
organizacijoje. Taip teigiama remiantis tuo, jogelaktinio kapitalo valdymo sistemos pagalba
sukurtas organizacijos konkurencinis pranasumatgiksai organizacijai ne tik ne&popiamos
naudos (didesnis prestizas, getkekamunikacija, didesndarbuotoj kompetencija ir pan.), ¢au
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turéty duoti ir finansis naudos. GautléSy ir neagiuopiamos naudos pagalba galima toliau
vykdyti intelektinio kapitalo valdymo sistemos tdiima.

Taigi, toliau, siekiantirodyti (arba paneigti) sukurto intelektinio kapdalmodelio
pagistumy, darbe bus keliamos tokios hipaisz

H1: Intelektinio kapitalo valdymo sistemos swknas padeda organizacijomgyti
konkurencin pranaSun rinkoje.

H2: Intelektinio kapitalo element (zmogisSkojo, organizacinio ir santykinio kapital
valdymo efektyvumas priklauso nuo lydeggst

H3: Organizacijos veiklos rezultatai priklauso nualektinio kapitalo valdymo.

Remiantis sukurtu intelektinio kapitalo valdymo mlad galima teigti, kad siekiant sukurti
efektyvy intelektinio kapitalo valdymo politék kurios pagalba ity sukuriamas konkurencinis
pranasumas rinkoje, reikia ne tik gerai suprastitinkamai jvertinti vidinius verslo procesus,
organizacijos kulirg ir vertybes, bet ir atlikti Zmogigky iStekly apskait;, nemateriali iStekliy
monitoring;, subalansuat efektyvumo rodikdi sistemogvertining, palankios intelektinio kapitalo
valdymui organizacijos struktos ir sistemos sukimg bei nuolatii tobulinimy visuose
organizacijos veiklos etapuose, o yparganizaci@s kultiros srityje. Taip pat, galima teigti, kad
konkurencinio pranasumgaijimas per intelektinio kapitalo valdymo sistenmagdérimg priklauso
ne tik nuo Zmogiskojo, organizacinio ir santykirkapitalo valdymo, bet ir nuo strategijos,
organizacijos elgsenos bei intelektinio kapitalort¥® nustatymo, kuriuos apjungia tinkamai
iISreikSta lyderyst organizacijoje.
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3. INTELEKTINIO KAPITALO VALDYMO KONKURENCINI U
PRANASUMU RINKOJE ASPEKTU TYRIMAS

Sioje dalyje bus pateikiama tyrimo metodika, tyrireaultat; analiz ir vertinimas.
3.1. Tyrimo dalyviy pasirinkimas

Intelektinis kapitalas yra elementas, kube iSimties, turi visos organizacijos,citu,
neabejotinai, jo valdymas yra reikalingesnis dides organizacijoms. Taip teigiama, remiantis
tuo, jog didetje organizacijoje investicijos intelektinio kapitalo valdym yra atsiperkatios, ko
Siuo atveju negalima pasakyti apie mazas organ@adie maziau svarbu yra ir tai, kad intelektinis
kapitalas tinkamai gali ti valdomas tik & organizack, kurios Siai skiai skiria pakankamai
finansiny iStekliy. Batent toal intelektinio kapitalo valdymo konkurencinipranasum rinkoje
aspektu tyrimui buvo pasirinktos organizacijos, ikse dirba daug darbuotgjir ju kapitalo
pakanka (arba pakaktintelektinio kapitalo valdymui. Organizagipasirinkiny iS dalies ¢mé ir
tai, kad jos yra puikiai vertinamos Lietuvos rinkaje tik iS darbuotqj tatiau ir iS partnex bei
Klienty puss.

Tyrimo dalyviy pasirinkima jtakojo ir organizacij sutikimas bendradarbiauti. Renkantis
organizacijas, kuriose bus atliekamas tyrimasnesys buvo atkreiptastai, kad atliekant tyrimp
yra siekiama apiidinti intelektinio kapitalo valdymo situagij skirtingomis veiklomis
uzsiimartiose organizacijose.

Tyrimui pasirinktos organizacijos uzsiima skirtingaikla, t.y. UAB ,0" yra prekybos
srityje veikianti organizacija, AB ,S* teikia pasigas, o AB ,K* yra gamybié organizacija,
uzimanti aukstas pozicijas Lietuvos maisto praggnSiy organizacij pasirinkimy lemé ne tik ju
lyderiu pozicijos Lietuvos rinkoje, taau ir ZmogiSkju iStekliy propagavimo politika (visos jos
savo oficialiuose dokumentuose teigia, kad aktyvidkdo ZmogiSkju iStekliy valdymo politiky).
Taip pat svarbus motyvas renkantis tyrimo dalyJjuso tas, kad visos tiriamos organizacijos
uzsiima skirtingomis veiklomis.

Batent Sios organizacijos buvo pasirinkta@$ sekartiy priezasiy:

> tai dideks, uzsienio kapitalo valdomos organizacijos;

> tyrimui pasirinktos organizacijos yra tarptautirkompanij sudtyje, toctl gaunami
rezultatai geriau atitinka tarptautinius standartus

> organizacij darbuotoy skatius yra gana didelis, tétbuvo galima atlikti apklaus
gaunant pakankamai tikslius ir iSsamius duomenis;

> organizacijos vykdo efektyyizmogiSkyju iStekliy valdymo politika, kuri yra labai
svarbi intelektinio kapitalo valdyme.

Kaip jau buvo miata 2.1. skyrelyje, gamybiniorganizaciy intelektinio kapitalo valdymas

néra toks efektyvus kaip paslaugas teikianorganizaciy, tocl toks tyrimo dalywviy pasirinkimas
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leido atlikti intelektinio kapitalo valdymo paslaag) teikiaiose ir gamybiase organizacijose

palyginamja analiz.
3.2. Tyrimo metodika

Empirinio tyrimo tikslas — iSsiaiskinti, ar per intelektinio kapitalo valdgnsistema gali
buti sukurtas konkurencinis organizacijos pranasunm®je.

Empirinio tyrimo uzdaviniai:

> ISsiaiskinti, kokie intelektinio kapitalo valdymdeenentai yra naudojami organizacijose;

> Nustatyti, koky jtaka intelektinio kapitalo valdymui turi lyderyst

> ISsiaiskinti, ar konkurencinis pranasumas gaiti lsukurtas per intelektinio kapitalo
valdymo sisteny.

> ISsiaiskinti, ar organizacijos veiklos rezultatakfauso nuo intelektinio kapitalo valdymo.

> Remiantis atliktu tyrimu, nustatyti, ar sukurtaseiektinio kapitalo valdymo modelis yra
naudotinas organizaqijntelektinio kapitalo politikos &rime ir valdyme.

Tyrimo hipotezés ir tyrimo metodai. Tyrime “Intelektinio kapitalo valdymas
konkurencini pranaSum rinkoje aspektu” iSkeltos hipotéz tikrinamos kiekvienai &y priskiriant
atitinkamus anketos klausimus (3 leajel

3 lentek

Hipotezéms priskirtini anketos klausimai

Hipotezé Anketos klausimai

H1: Intelektinio kapitalo valdymo sistemos swknas padeda 1;2;3;4;5; 6 (zr. priegnr. 1).
organizacijomsggyti konkurencif pranasSum rinkoje.

H2: Intelektinio kapitalo element(Zmogiskojo, organizacinio ir santykinio7; 8; 9; 1 (Zr. priednr. 1).
kapitaly) valdymo efektyvumas priklauso nuo lydeggst

H3: Intelektinio kapitalo valdymas turi teigiamogakos organizacijos 1; 14; 15; 10; 11; 12; 13 (Zr. prigdhr.
veiklos rezultatams. 1).

Saltinis: sudaryta autés

Remiantis 3-ia lentele matome, kad pirmasis klaasitouvo panaudotas vifrijy hipoteziy
tikrinime, drauge su kitais klausimais. Svarbu paii kad 2-asis, 3-iasis, 10-asis, 11-asis ir 12-
asis klausimai buvo aktualesni ne hipogekrinimui, taciau jais buvo siekiama patikslinti sukart
intelektinio kapitalo valdymo modgl paremd konkurencinig pranasum rinkoje sukirimu (10
pav.). Atlikus tyrimy bus galima pakoreguoti ir patikslinti Biode|, remiantis tuo, jog kai kurie
elementai gali oiti maziau ar daugiau svar Siame modelyje.

Siekiant patikrinti hipotezes buvo pasirinktas nyoi metodas — anketa. Sis metodas yra
geras tuo, kad gautus rezultatus yra pajpmasjvertinti ir gauti tikslius atsakymus iSkeltus
uzdavinius. Taip pat anketinis apklausos metodaggtogus tuo, kad galima greitai apklausti daug
respondent, o Siuo atveju, apklausiant tris organizacijaatirekant vie§ apklaug, ypa svarbus
apklausimo patogumas, t@d&iuo atveju anketa elektroniniu pastu yra vieSasfektyviauai bady.

Anketoje buvo panaudoti kelitipy klausimai, t.y. atviri, uzdari klausimai, kombirtuo

(apimantis uzdaro ir atviro tipo klausimus) beiddanai su atsakymskale. Atviri klausimai buvo
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panaudoti tam, kadaby gauta kuo tikslesninformacija apie tiriarm objekt bei notta iSsiaiskinti,
ar respondentai gerai supranta tyibei jo esm. Taip pat atviri klausimai buvo pateikti tam, kad
respondentai géily laisvai pareiksti savo nuomerbei pageidavimus. Anketoje buvo pateikti
vienas atviras klausimas, kuriame respondentaijaya$reiksti savo nuoman tatiau ir kituose
klausimuose buvo paliekama galingyatsakytii klausimy kaip i atvira, nes daugumoje atsakym
varianyy galima rasti ir tok variant kaip ,Kita (jraSykite)*. Visi uzdari klausimai yra
daugiavariatiai, nes juose respondento prasoma pasirinktiavagba kelef atsakynn iS daugiau
nei dviep variant,. Be to anketoje galima rasti ir du laipsniuotuaudimy atsakymus, kuriuose
pasirenkami atsakymai yra silidti taip, kad leist atskleisti atsakym@gamp.

Anketoje buvo panaudotos nominalios (objekiiyduomem apie respondestnustatymas,
demografig anketos dalis) bei interualskaks (padeda iSmatuoti bei palyginti kai kuriuos
pozymius, turidius skaitmenia iSraiSky.). Nominalios skais buvo naudojamos pirmoje anketos
dalyje, o interval skaks buvo naudojamos kitose trijose dalyse, kuréeikvertinti tam tikrus
teiginius pagal tam tikrus atifimus (pavyzdziui - visada, daznai, kartais, retéékada). Anketoje
taip pat pateikiama lentglkurioje reikia pazyréti, kurie iS iSvarding teiginiy atitinka organizacijos
veikla. Tokia skat vadinama Likerto skale (kai atsakymo numerisrdtdirang, t.y. skatius “1”
reiSkia, kad pirmoji pozicija pranasesnz antaja ir t.t.). Si skat yra ypatinga tuo, kad joje reijo
priskirti kiekvienam teiginiui tam tikrus balus (@ iki 10, kur 1-blogiausiai, 10-geriausiai), phga
tai, kokie jie svarbs yra tiriamoje organizacijoje.

Tyrimo ankei sudaé 15 (neskaitant bendrosios informacijos klaugimzdar, atving bei
pusiau atvip klausimy, jie sugrupuotii keturis skyrius(1 priedas).4-oje lentetje pateikiama
informacija apie kiekvienos dalies pagrindiniusstiks, kuriuos reikia iSsiaiskinti atlikus apklaus

4 lentet

Anketos daliy pagrindiniai tikslai

Anketos dalis Pagrindinis tikslas
| dalis. Bendroji informacija(anketoje| ISsiaiSkinti bendriausi informacija susijusi su respondentais (nustatyti
Sios dalies klausimai nenumeruojami) | respondent lyti, amzZi;, darbo trukm organizacijoje, jos veiklos syt
uzZimamas pareigas, organizacijos darbupsiptiy.), kuri bus reikalingg
analizuojant tolimesnius tyrimo rezultatus
Il dalis. Intelektinio kapitalo valdymas irlSsiaiSkinti, intelektinio kapitalo valdymo situgci tiriamose
jo reik3ne organizacijojg1-9 klausimai) | organizacijose ir nustatyti, kakiitaka organizaciy veiklai gali tugti
lyderyst bei konkurencinis pranaSumas rinkoje.

Il dalis. ZmogiSkojo, organizacinio ir I3siaiskinti, kaip yra vertinamas Zmogiskasis, oigacinis ir santykinig
santykinio kapitalo vertinimas(10-12 | kapitalas tiriamoje organizacijoje bei nustatytirik elementai gali i
klausimai) naudojami intelektinio kapitalo modelyje, parremearkonkurenciniaig
pranasumais rinkoje.
IV dalis. Organizacijos veiklos rezultatailSsiaiSkinti tiriamy organizaciy veiklos rezultatus ir y sasajas su
(13-15 klausimai) intelektinio kapitalo (ar jo elemeut valdymu, kuriejgalinty padaryti
iSvadas apie intelektinio kapitalo valdymo reikSonganizacijos veiklai.

Saltinis: sudaryta autés

Taigi, remiantis sudaryta lentele ir atliktu tyarbus galima atlikti tyrimo rezulta@analiz.
Atlikus tyrima hipoteziy pasitvirtinimo/nepasitvirtinimo tikimyws buvo skaiuojamos
naudojant specializupt programin pakef Statistica 6.0 Tikrinant hipotezes, pasirinktas

reikSmingumo lygmuo lygus 0,05. Dwvigjpozymi nepriklausomumui tirti naudotag2 (chi
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kvadratu) kriterijus. RySio stiprumui tarp dwiejdydziy tirti naudotas ranginis Spirmeno
koreliacijos koeficientas (nustatant rySio stipsumonotoniSkumo prasme), nes tiriami dydZziai
buvo matuojami rangipe (tvarkos) skale. Esant statistiSkai reikSmingai koreliacijai,Siy
stiprumas buvo vertinamas pagal empirinio Spirmareliacijos koeficiento §J reikSne:

Kairs = 0,1, laikoma, kad rySys yra labai silpnas;

Kai 0,1< g = 0,4 — rySys silpnas;

Kai 0,4<k = 0,6 — rySio stiprumas vidutinis;

Kai 0,6<k= 0,8 — rySys stiprus;

Kai rs > 0,8 — rySys labai stiprus.

Siame tyrime koreliacija buvo naudinga tuo, kadgbgg galima daryti sgimus, numatyti
informacijp apie vien kintamji, Zinant apie kit.

Tyrimo imtis. Tyrimo metu buvo apklausiami tiriaporganizaciy — UAB ,0”, AB ,S" ir
AB ,K” — administracijos darbuotojai. Tiriamose @mgjzacijose iS viso dirba 3400 darbuatoj
Tyrimui atlikti respondentais buvo pasirinkti admstnacijos darbuotojai. Darant prielaidkad
administracijos darbuotojai sudaro vidutiniSkaieafdi0% kiekvienos tiriamos organizacijos wis
darbuotoy, galima teigti, kad UAB ,O" tyrimui reikty 80 respondent AB ,S* - 200, o AB ,K* —
70. T&iau siekiant optimalaus respondeskatiaus pasirinkimo, buvo panaudota sekanti foémul

Zx Nx g1- p
I‘]min: 2
(AP’ (N-D) +Zx d1- P

Kur N — visumos dydis (Siuo atveju visumos dydia $60),

p — pozymio tikimyl, Sia tikimybe galima nustatyti pagal tokius duomenis. Jei iSviso
tirramose organizacijose dirba 350 administraciggerbuotoy, o apklausti ketinama 333, tai
333/350=0,95.

Ap — pozymio dalies paklaida. Darbe rezultatai p&eii su 5% paklaida.

z — normaliojo skirsnio koeficientas. Kadangi tokjmo tyrimuose dazniausiai pasikliaujama
95% patikimumu, tai normaliojo skirstinio koefictais z=1,96 (Kardelis K., 2002, 314 p.).

Visus dydziugstat | formule, gausime, kad#,=313. Vadinasi duomenys turiith surinkti
i$ ne maziau kai3813-ikos respondemnt

Taip pat, tyrimui atlikti buvo organizuojama viedpklausa, neapsiribojant ties konkte
respondent skatiumi. Taigi, vieSoje apklausoje, kuri buvo paterkia internete (Publika, 2009)
dalyvavo 100 respondent

Tyrimo organizavimas. Anketos tinkamumas patikrintas atliekant pilotaziyrima. Sis
bandomasis tyrimas buvo atliktas pateikus sudamyket 10 respondent PilotazZinis tyrimas buvo
atliktas apklausus 10 UAB ,X” administracijos dadboju. Beveik joki pakeitim; anketoje
nereilejo atlikti, nes ji sudaryta pakankamai gerai. Bipataisyti tik keli atsakym variantai, nes

kai kurie respondentai nesupratcejsnts.
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Kaip jau buvo migata, tyrime dalyvavo tiriamp organizaciy administracijos darbuotojai.
Toks respondentspektras buvo pasirinktas siekiant gauti tikslesrduomenis apie organizagij
vykdomy politika, nes zemesniojo lygio darbuotojai ne visada gatli pilnai susipazin su savo
darboviets vykdomomis programomis.

Anketos buvo siutiamos elektroniniu pastu. Toks anketavinmmlés buvo pasirinktas tékd
kad tai gana greitai atliekama apklausa, vyraujgStau atsakymp norma bei Zemi apklausos
vykdymo kaStai. Be to, dl didelio respondent skatiaus yra gana sétinga juos apklausti
asmeninio interviu pagalba. VieSa apklausa buviktatlinterneto tinklapyje_www.publika.lt

sukurtoje anketoje.

IS viso buvo iSsista 350 anket gauti 320 atsakym Tokia didek atsakyny normg (91%)
lémé tai, kad anket pildymas buvo suderintas su tirianorganizaciyy vadovais, kurie papras
darbuotoy uzpildyti pateiktas anketas. Kadangi prieS &ant anketas buvo atliktas pilotazinis
tyrimas ir pataisyti buy anketos tikumai, tai respondentai uzpdichnketas be klaid Be abejo,
buvo nemazai toki respondent, kurie neatsaki atvirus klausimus, bet toks anketos pildymas
nebuvo laikytas klaida. Toliau bus analizuojamitiketrijy organizaci, bet ir vieSos apklausos
tyrimy rezultatai.

IS 320 respondent68% buvo moterys, o 32% - vyrai. Tuo tarpu vieg®sapklausos
rezultatai rodo, kad tyrime dalyvavo 41% wyr 59% moteu (5 lentet).

5 lentet

Respondenty pasiskirstymas pagal Iyt

Org. ,0", ,S"ir ,K“ respondent y pasiskirstymas VieSos apklausos respondanpasiskirstymas

68%
70% 60%

60% —

50%

50%

40%
40%

32%
30%

Procentai
Procentai

30%

20%
20%

10% 10%

0% 0%
Vyrai Moterys Vyrai Moterys

Lytis Lytis

Saltinis: sudaryta autés

Kaip matome, tyrime dalyvavo daugiau materei vyn. Tokie duomenys yra gauti téd
kad didZaja dali administracijos darbuotpjsudaro moterys, kai tuo tarpu vyrai dazniau uzima
vadovaujatius postus tiriamose organizacijose.

Respondent pasiskirstymas pagal anpgpateikiamas 6 lentgke.
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6 lentet

Respondenty pasiskirstymas pagal amaj

Mety grupé Respondenty sk. VieSos apklausos Bendras respondent
Organizacijose ,,0", ,S" ir respondeny skai¢ius skaicius
K"
18-25 59 73 132
26-35 96 23 119
36-45 68 4 72
46-55 52 0 52
Virs 55 45 0 45

Saltinis: sudaryta autes

Taigi, remiantis 6 lentéje pateikiamais duomenimis, pagal amiifiamose organizacijose
respondentai pasiskigstaip: 18-25 met grupje buvo 59 respondentai, 26-35 met 96, o 36-45
mety — 68, 46-55 mat— 52, o virS 55 mat— 45. Taigi, respondeantpasiskirstymas pagal amzi
tilamose organizacijose yra gana tolygus. Dauggadsrbuotoy patenka tif 26-35 mei amziaus
grupe. Tuo tarpu vieSos apklausos duomenys rodo, kamhéynedalyvavo respondentai nuo 46 m.
Daugiausiai respondaenbuvo 18-25 ir 26-35 metgrupese. Tai galima paaiskinti tuo, jog jaunesnio
amziaus Zzmogs dazniau naudojasi internetu.

Analizuojant darbuotaj iSdirbta darbo lailq tiriamose organizacijose galima pateikti tpki
lentek (7 lenteé).

7 lentele
Respondenty pasiskirstymas pagal darbo organizacijoje trukng
Respondent skai¢ius
Trukm & metais Organizacija ,,O" Organizacija ,S" Organizacija ,K* |VieSa apklausa
ki1 m. 5 43 1 27
2-4 m. 20 86 7 50
5-7 m. 24 37 11 18
8-10 m. 11 17 15 5
10 ir daugiau m. 8 6 29 0

Saltinis: sudaryta auésr

Remiantis 7-os lentes duomenimis, galima teigti, kad organizacija ,,@h@ geraitupinasi
savo darbuotojais ir skiria jiems nemazamesio, nes daugiausiai yra darbugidkurie dirba
tirlamoje organizacijoje 5-7 metus. Tuo tarpu prassia situacija pastebima organizacijoje ,S*,
kurioje pastebimas didesnis nauglarbuotop skatius, kas gali bti vienas iS pozymi, kad
intelektinis kapitalas Sioje organizacijojéra pakankamai gerai valdomas. Organizacija ,K* yra
geriausioje situacijoje @l to, kad siekia iSlaikyti savo darbuotojus. Didzidalis apklausi
darbuotoy dirba Sioje organizacijoje 8 ir daugiau metadinasi, galima teigti, jog jie yra patenkinti
darbu. Tuo tarpu vieSa apklausa rodo, kad diddaljis respondentdirba savo darbovige 2-4
metus. Tai galima paaiskinti tuo, jog tyrime dalywgpakankamai jauni Zmeés (pagrinde 18-25
mety), tockl ir iSdirbtas laikas éra labai didelis @ nedidets respondentdarbires patirties.

Kadangi tyrimas buvo atliekamas trijose organizessj tai respondentai, atsakydaini
klausinwy apie organizacijos veiklos sritis, pasiskirgiana tolygiai. Veiklos sritys buvo trys, t.y.
prekyba, paslaugos ir gamyba. Kalbant apie respungasiskirstym, galima teigti, kad prekyba
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uzsiimartioje organizacijoje dirbantys respondentai uzp®@& darbuotojai, paslaugas teikizje —
189, o gamybige organizacijoje — 63. Sis bendrosios dalies kiaas aktualesnis buvo atliekant
viekja apklaug, nes tiriana organizaciy veiklos sritis jau buvo zinoma. Atliekant vieapklaug
buvo pastebima, jog didzioji dalis respondenirba prekybos srityje — net 67; 24 — paslaug
teikimo sferoje bei 9 — gamybos srityje (svarbu peitn kad kai kurie respondentai pateéigana
neapibéZtas organizacijos, kurioje dirba veiklos sritisg duomenys buvo susisteminti ir veiklos
suskirstytog tris sritis: prekyba, paslaugos ir gamyba).

Pagal uzimamas pareigas didzioji dauguma respondeatadministracijos darbuotojai (to
ir buvo siekiama atliekan{ §yrima) — net 65.4%, 20.3% - vadybininkai, tik 2,8% resgent; buvo
vyr. Ir paprasti buhalteriai, 10% - aukStesniojgity vadovai, ir tik 1,5% - aukgusiojo lygio
vadovai. IS esis, visi mireti darbuotojai priklauso administracijaictau daugelis paraJareigas,
kurios buvo suskirstytosminétas grupes.

Kalbant apie vie§a apklaug tik labai nedidel dalis (apie 9%) respondenttsak i
klausiny apie j1 uZimamas pareigas,ctau tai nebuvo laikytina klaida. 1S gauluomem galima
pateikti tik labai neiSsamius duomenis, dbodlieSosios apklausos respondenizimamy pareig
pasiskirstymas nebus analizuojamas.

ISanalizavus bendruosius duomenis apie respondepaitsikiama intelektinio kapitalo

valdymo konkurencimi pranasum rinkoje aspektu tyrimo duomeranaliz.
3.3. Tyrimo rezultaty aptarimas ir analizé

Sioje dalyje detaliai aptariami tyrimo rezultatanagrirejami klausimai susjj su kiekviena
IS triju pateikiamy hipotezi;. Atliekant tyrima tema ,Intelektinio kapitalo valdymas konkurenaini
pranasum rinkoje aspektu“ buvo iSkeltos trys hipotsz kurias buvo siekiama patvirtinti arba
paneigti.

H1: Intelektinio kapitalo valdymo sistemos si@kmas padeda organizacijomggyti
konkurencing pranaSung rinkoje. Tikrinant pirmaja hipotez buvo siekiama iSsiaiSkinti, ar
tirlamos organizacijos uzsiima intelektinio kapitalaldymu; kurie i$ intelektinio kapitalo valdymo
modely yra/kity geriausiai atitinkantys organizacipuostatas, politk veiklos ypatybes; kokios
priemores tukty bati naudojamos intelektinio kapitalo valdymo sistgenar, ar jos jgalinty
organizacijas sukurti konkureng¢ipranasSur rinkoje. Taip pat tikrinant pirgja hipotez buvo
svarbu nustatyti, ar konkurencinio pranasSuiggimas yra aktualus organizacijai ir, ar jis yra
svarbesnis nei kain paslaug ar informacijos konkurencingumas.

Vienas IS svarbesmi klausimp buvo pirmasis, nes juo buvo siekiama iSsiaiskiati,
tilamose organizacijose yra uzsiimama intelektikapitalo valdymu. 11-ame paveiksle galima

matyti pirmojo klausimo atsakyvariant; pasiskirstym.
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valdymu?
100% 507 92%
0
90% 1 7896
80% { —
70% -+ -
T 60% - O Taip
@ 50% - 41%— 'm Ne
40% - 29 <
T 300 L 2204 27% O NeZzinau
20% - 0% o
(o) (o]
10% - 0 ﬂ S% 0]
0%
O ‘fo@ .,z;l— s
& ¢ R &
(g AT AT
v & G K
§ $ $ &
O& ok ok 4\0
Tyrimo dalyvis

Saltinis: sudaryta aasor
11 Pav. Intelektinio kapitalo valdymas organizacijge

Remiantis atlikto tyrimo duomenimis, galima teigkiad organizacijoje ,O” intelektinio
kapitalo valdymas yra suvokiamas, kaip reikalingagyanizacijos veikloje, nes net 78%
respondent teige, kad j; organizacija uzsiima intelektinio kapitalo valdyr(tia svarbu pamiti,
kad intelektinis kapitalas daZnai tapatinamas swgigkuoju kapitalu. IS dalies tai yra teisinga
nuomore, tafiau intelektinis kapitalas yra platesrsavoka). Mirgtina, kad tai nereiSkia, jog
organizacija naudoja konkrgtintelektinio kapitalo modél (Subalansuat efektyvumo rodikhy
sistemos, Nemateriali iStekliy monitoringo, ,Skandia“ navigatoriaus, Finanginefektyvumo
rodikliy ir pan.), téiau organizacijos naudoja tam tikrus elementusiekyna priskirtini intelektinio
kapitalo valdymo modeliams. Tuo tarpu organizaeijgS“ 5% respondent teigia, kad g
organizacija uzsiima intelektinio kapitalo valdymieciau tai nereiSkia, kad organizacija is ties
valdo intelektin kapitah, nes tai yra per mazas procentas (anot intelektkapitalo valdymo
modeliy, darbuotojai privalo Zinoti, jogijorganizacija uzsiima intelektinio kapitalo valdymiiuo
tarpu organizacijoje K" iSvis neuzsiimama inteliekd kapitalo valdymu. Svarbu pasteh jog
galbit tiriamose organizacijoseira sukurto vieningo intelektinio kapitalo valdymamdelio, t&iau
jose gali ti valdomi zmogiskieji iStekliai, tuo tmu artjant prie intelektinio kapitalo valdymo
sistemos sukimo. Kalbant apie vie§a apklaug, matome, jog atsakymai pasiskérgiana tolygiai,
taciau didesnis procentas responde(®1%) teigia, neziy ar j organizacijos uzsiima intelektinio
kapitalo valdymu. Be to, svarbu pardin kad nemaza dalis responderfapie 15% nuo bendro
respondent skatiaus) visose tiriamose organizacijose nezinojoprganizacija, kurioje jie dirba,
uzsiima intelektinio kapitalo valdymu. Téld galima daryti iSvag, kad tiiamose organizacijose
ypatingai reikalinga informacijos apie intelektirkapitalo valdym (ar jo elementus) sklaida.

Kalbant apie H1 hipotés patikrining, tai Sis klausimas (pirmasis) buvo labai svarls,
gauti duomenys bus naudojami drauge sw lK&usimy rezultatais toliau Siame darbe.
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Kaip jau miréta anksiau, intelektinis kapitalo valdymas yra gana &udyas ir daugel
element apimantis procesas, tiddjei néra oficialaus organizacijos pareiSkimo apie intahe&
kapitalo valdymo sistemogliegima, tai dar nereiSkia, kad jis¢ra valdomasCia labai svarbus
tampa antrasis klausimas, kuriame buvo siekiamaig&mti, kokius intelektinio kapitalo valdymo
modely elementus organizacijos naudoja savo politikojead#hgi daugelis nezino, kokie
intelektinio kapitalo valdymo modeliai yra naudojapraktikoje, tai kiekvienam modeliui buvo
priskirta po kelet teiginiy, kuriy pagalba buvo galima iSsiaiskinti, kurie modeligi gateikiany
keturiy: Nematerialy iStekliy monitoringas, Finansiniefektyvumo rodikhy sistema, Subalansuwot
efektyvumo rodikli sistema, ,Skandia“ navigatoriaus modelis) yra piapiausi organizacij tarpe.
Atlikus tyrimo rezultaiy analiz, galima pateikti matrig kurioje atsispindi vig tiriamy organizaciy
atsakymy pasikartojimo daznuma€ia reikéty priminti, kad Siame klausime buvo galima &fnpo
kelis atsakym variantus. Didzioji dalis respondertymejo po daugiau nei 6 atsakynvariantus. 8

lentekje pateikiami tik aktualiausi duomenys.

8 lentek
Intelektinio kapitalo valdymo modeliy svarbos matrica

Organizacija “O” Organizacija “S” Organizacija “K” VieSa apklausa

Skatius | Proc. Skaius | Proc. Skaius | Proc. Skaius | Proc.
1. 30 7,9% 45 4,8% 0 0 20 2,9%
5. 0 0 89 9,3% 18 4,6% 28 4,1%
7. 49 12,9% 45 4,7% 29 7,5% 44 6,4%
8. 19 5,0% 90 9,4% 45 11,6% | 32 4,7%
9. 9 2,4% 76 7,9% 27 6,9% 36 5,2%
10. 31 8,3% 32 3,3% 6 1,5% 24 3,5%
11. 15 3,9% 4 0,4% 36 9,3% 28 4,1%
13. 37 9,9% 43 4,6% 25 6,4% 40 5,8%
16. 33 8,8% 34 3,5% 2 0,5% 24 3,5%
19. 15 3,9% 23 2,4% 31 8,0% 28 4,1%
21. 32 8,4% 31 3,2% 3 0,8% 24 3,5%
25. 3 0,9% 5 0,5% 36 9,2% 24 3,5%

Saltinis: sudaryta autés. Kur 1-darbuotej kompetencijos anakz 5-proces jvertinimo sistema; 7-klient
lojalumo siekis; 8-org. Reputacijos didinimas; @afinsinis pelningumas svarbiausias; 10-kiiemasitenkinimo
didéjimo siekis; 11-naujowi karimas; 13-klien, personalo ir investitogi tiksly patenkinimo siekimas; 16-
organizacijos kuftrinis klimatas, skatinantis tolii ir mokytis; 19-analizuojamas produkto/paslaugedningumas;
21-org. Svarbiausia zmoniskieji iStekliai ir yaldmas; 25-ateities perspektyvoje yktualis tyrimai ir pktra.

Kaip matome iS pateiktos 8 lenig] apie 70% atsakympasiskirst tarp 7-ojo ir 16-0jo

klausimy. Sie klausimai patenkaSubalansuatefektyvumo rodikli sistemos modelio grgptockl,
galima teigti, kad visos trys tirlamos organizasjjéame tarpe ir vieSoje apklausoje dalyvayusi
respondent darboviets (organizacijos)paudoja panasius intelektinio kapitalo valdymo edeims
Populiariausi iS { tirlamose organizacijose buvdlienty lojalumo siekimas, organizacijos
reputacijos didinimas, finansinio pelningumo siekigent; pasitenkinimas, naujayikirimas, vig
organizacijos suinteresugt; tiksky patenkinimo siekimas, skatinam organizacijos kulirinio
klimato kirimas, produkto/paslaugos pelningumo anglizmogiskjy iStekly valdymas, tyrimai ir
plétra, proceg vertinimas bei darbuotg) kompetencij analiz. Taigi, galima teigti, kad nors
tirlamos organizacijos veikia skirtingose praré®rsakose, tdéau jos visos, savo veikd itraukia

intelektinio kapitalo valdymo elementus. Remiandistrajame klausime pateikiamais teiginiais
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(kuriy kiekvienas priskiriamas tam tikram intelektiniopikalo valdymo modeliui), galima daryti
iSvadh, kad labiausiai tinkantis (lengviausiai pritaikashantelektinio kapitalo valdymo modelis
tiiramoms organizacijoms iy subalansuat efektyvumo rodikhp sistemos modelis. Tau
negalima paneigti ir kit modely svarbos. Antras pagal svarkoiaty nematerialy iStekliy
monitoringo modelis, o kaip maziausiai svarfpemiantis respondeantatsakymais) galima laikyti
finansiny efektyvumo rodikly sistemos model Tokia iSvady galima paaiskinti tuo, jog
Siuolaikirgje globalioje aplinkoje finansai daznai tampa agitna dalyku. Daznai organizacijos
suvokia, kad svarbiausia yra darbuotojai ir klientee kuriy negsivaizduojamas pelningas
Siuolaikinis verslas.

Be abejo, dabartin Lietuvos organizacij packtis yra Siek tiek kitokia. Siuo metu
ZmogisSkyjy iStekliy valdymas jau yra nustumiamgantiji plam, ypa tose organizacijose, kuriose
finansire packtis yra gana sutinga. T&iau daugelis specialistpripagsta, kad kelet meiy
perspektyvoje ypaislos tos organizacijos, kuriositent Siuo sunkiu metu tinkamai valdo savo
iSteklius (intelektinius, ZmogiSkuosius, organirégs, santykinius). Be to, nereikia pamirsti todka
tyrimui pasirinkti dalyviai yra tarptautini organizaciy dukterires imorés (arba organizacijos,
turinc¢ios savo filialus uzsienyje), tédtokiose organizacijose daug dazniau pastebimdetarija,
jog didesnis é@mesys yra skiriamas savo iSteklvaldymui, siekiant tinkamai ir ékmingai
konkuruoti rinkoje.

Griztant prie antrojo klausimo analg buvo atlikta skirting modelyy elemeni tarpusavio
priklausomylés analiz (pagrindirés skaéiavimy lenteks pateikiamogriede nr.3, 1-4 lentes).

Taigi, svarbiausi elementai Nematernjai$tekliy monitoringo modelyjeZr. priedas nr. 3, 1
lentek) yra organizacijos stabilumo analizir proces jvertinimo sistema. Labai stipri
priklausomylé yra stebima tarp stabilumo an&bzir proces ijvertinimo sistemos (0,98) bei
strategij; valdymo (0,92). Taip pat labia stipriai koreliugjeoces i