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[VADAS

Temos aktualumas. Pastaraisiais deSimtmeciais visuomené ir jvairiy tipy
organizacijos iSgyveno esminius pokycius, kurie 1émé Siandienine globalig politing,
ekonoming, socialing, technologine aplinkg. Spartéjanti verslo aplinkos kaita,
nuolatiné konkurencija skatina organizacijas ir jy vadovus ieskoti dar nepaZzinty biidy
veiklos produktyvumui didinti. Konkurencinio pranasumo siekimas ir verslo s¢kmé
gali buti uztikrinti gebant priimti strateginius verslo plétros sprendimus, kurie biity
adekvatts dinamiskos aplinkos pokyc€iams, suvokti ekonomikos ir verslo plétrg i$
ilgalaikés perspektyvos, numatyti tokias verslo plétros strategijas, kurios verslo
veiklas priderinty prie svarbiy aplinkos sglygy, strateginiy sprendimy priémimo ir
igyvendinimo. Organizacijos reagavimo pobudis ir veiklos efektyvumas daugiausia
priklauso nuo auksciausio lygio vadovy, nes jy vaidmuo jmonése yra iSskirtinis,
glaudZziai susijes su strateginiais sprendimais, veikianCiais jmonés veikla. Taigi
organizacijos, sickdamos islaikyti savo pozicijas ir nepralaiméti konkurencinéje
kovoje, turi gebéti numatyti, laiku reaguoti j iSorés bei vidaus aplinkos spaudimg ir
inicijavima, keistis bei stengtis novatoriSkumg paversti kasdienés veiklos praktika
(Kucinskiené, Marcinskas, 2014, Diska, Mar¢inskas, 2013).

Sios nuostatos pagrindzia temos aktualuma, kuris atsispindi ir Europos
Sajungos (ES) dokumentuose, jtvirtinanciuose, jog pagrindinis siekis ES lygmeniu
— sudaryti kuo geresnes salygas jmoniy novatoriSkumui skatinti. Strategijoje
»Buropa 2020 pazangaus, tvaraus ir integracinio augimo strategija apibréziamas
pirmasis prioritetas — pazangus augimas: ziniomis ir inovacijomis pagrjstas tikis
(Strategija ,,Europa 2020%, 2010). Siekiant uZztikrinti §j prioriteta numatyti trys
pagrindiniai veiksmai Europos Sgjungos (ES) ir nacionaliniu valstybiy nariy
lygmeniu: didinti finansavimg inovacijoms, moksliniy tyrimy ir technologinés
plétros (toliau — MTTP) projektams; skatinti Svietima, mokyma ir mokymasi visa
gyvenimg; stiprinti ziniy sklaidos ir naujoviy kiirimo technologine aplinka.
Strateginés ,,Europa 2020 kryptys yra integruotos ir j Lietuvos nacionalinius
strateginius dokumentus. Lietuvos pazangos strategijoje ,Lietuva 2030“ (Dél
valstybés pazangos..., 2012) akcentuojama moderni, verzli ir atvira pasauliui
valstybé, kuri turi biiti pasiruosusi ekonomikos ir technologijy kaitai. Strategijoje
i§skiriamos trys pagrindinés pazangos sritys: visuomené, ekonomika ir valdymas.
Dokumente pabréziama, kad, siekiant lankscCios ir gebancCios pasaulyje konkuruoti
ekonomikos, privalu ja gristi ziniomis, inovacijomis, verslumu ir socialiniu
atsakingumu. Tokiam strategijoje iSskiriamam nematerialiy ekonominiy istekliy
iSnaudojimui numatytos priemonés sietinos su aktyvaus mokslo, verslo ir viesojo
sektoriaus organizacijy bendradarbiavimo skatinimu.
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Vis spartesni aplinkos poky¢iai kartu su strateginémis pazangaus, tvaraus ir
inovatyvaus verslo nuostatomis bei i$$likiais pabrézia organizacijos intelektinio
kapitalo kaip esminio veiksnio svarba, kai, siekiant konkurencinio pranasumo,
pasitelkiant darbuotojy Zinias, jgiidzius ir patirtj, inicijuojami pokyciai, priimami
strateginiai sprendimai, kuriamos inovacijos (Alserhan, 2017). M. Kuéinskienés ir
G. Jatulevicienés (2012) teigimu, globalios konkurencijos salygomis jmonéms tenka
kurti tokius strateginius planus, kuriy jgyvendinimas — pavertimas j operatyviy
veiksmy sistema — ne tik pritraukty naujy klienty, bet ir padéty iSlaikyti esamus.
Akcentuojama sisteminio veiklos vertinimo ir planavimo reikSmé i§ holistinio
suvokimo pozicijy, iSkeliant ne tik finansinius, bet ir nefinansinius iteklius, tokius
kaip: santykiai su klientais, Zmoniy jgudZziai, patirtis ir jos svarba pasirinktos
strategijos jgyvendinimui. Gebéjimas strategiskai valdyti organizacija suponuoja
poreikj gebéti valdyti ir joje vykstanCius procesus pasitelkiant visuminj pozitirj
(Kucinskiené, Fominiené, 2015). Visuminio pozitrio raiSka tampa itin aktuali
randantis naujoms vadybinéms kryptims — intelektinio kapitalo valdymui, Ziniy
valdymui, — ple¢ianc¢ioms organizacijos vadybinj kontekstg ir akcentuojan¢ioms, jog
] organizacijos vertés kiurimo grandine jsijungia naujos dedamosios, kuriy
individualus bei kompleksinis valdymas, strateginé perspektyva gali tapti priemone
geriems veiklos rezultatams palaikyti, konkurenciniam pranasumui siekti ir jam
didinti. Vis aktualesne moksline problema tampa teoriSkai pagristo holistinio
poziiirio raiSka jvertinant ne tik naujy vadybos kryp¢iy dedamasias bet ir jy
tarpusavio saveikos reikSme bei veiksminguma priimant strateginius sprendimus,
kuriant organizacijos konkurencinj prana$umag.

SprendZiama moksliné problema ir jos iStirtumas

Intelektinio kapitalo, strateginio valdymo, ziniy valdymo problematika yra
aktuali ir tiriama daugelio mokslininky. Uzsienio tyréjai minéta problematika
analizavo jvairiais aspektais: intelektinio kapitalo vaidmens siekiant konkurencinio
pranasumo (Erikson, 2002; Hatch, Dyer, 2004; Camuffo, Comacchio, 2005;
Todeririciu, Stanit, 2015; Alserhan, 2017); intelektinio kapitalo svarbos ir naudos
organizacijai (Bontis, 1996; Brooking, 1996; Edvinsson, Malone, 1997; Roos ir kt.,
1997; Stewart, 1997; Sullivan, 1998; Pena, 2002; Lonngvist, Kianto, Sillanpai,
2009); intelektinio kapitalo sgvokos apibrézciy ir sandaros (Stewart, 1997; Johnson,
1999; Guthrie ir kt., 2012 , Inkinen ir kt., 2015; LentjuSenkova , Lapina, 2016);
intelektinio kapitalo vertinimo (Bontis, 1998; Bontis, 2001; Bontis, Dragonetti ir kt.,
1999; Johnson, 1999; Cabrita, Vaz, 2006); intelektinio kapitalo valdymo (Bontis,
1996; Edvinsson, Sullivan, 1996; Dzinkowski, 2000); Ziniy istekliais grjsto poZiiirio
svarbos konkurenciniam pranaSumui (Barney, 1991; Wig 1997; Priem, Barney,
2001; Sveiby, 2001; Meso, Smith, 2002); intelektinio kapitalo, mokymosi,

14



kompetencijy plétros reik§més (Gibbert ir kt., 2001; Harrison, Sullivan, 2002; Hatch,
Dyer, 2004; Camuffo, Comacchio, 2005; Hsu, Fang, 2009; Chowdhury ir kt., 2014).

Disertacijoje analizuojamos problematikos kontekste atkreiptinas démesys i
intelektinio kapitalo ir kity organizacijos veiklos sri¢iy susietumo tyrimus, kurie
dazniausiai vykdomi tokiomis kryptimis: intelektinio kapitalo ir strateginio valdymo
(Bontis, 1996; Mitchell, Bontis, 2000; Teece, 2009; Kaplan, Norton, 2004; Walsh,
Enz, Canina, 2008); intelektinio kapitalo ir zZiniy valdymo (Nonaka, 1991; Skyrme,
Amidon, 1997; Wiig, 1997; Sveiby, 1997; Bontis, Serenko, 2004; Seleim, Khalil,
2011; Kianto ir kt., 2014); intelektinio kapitalo bei inovacijy (Amiri ir kt., 2011; Al-
Dujaili, 2012; Kalkan, Bozkurt ir kt., 2014; Inkinen, Ritala, 2015).

Analizuojant ir vertinant Lietuvos mokslininky moksling produkcija
disertacijos tyrime pastebima, kad tyrimy sritys koncentruojasi j tokias pagrindines
temas: ziniy ekonomikos svarbg intelektinio kapitalo formavimui (Barkauskas,
Barkauskiené, 2011); intelektinio kapitalo reik§me, nauda jmoniy regioniniam
konkurencingumui (Buracas, 2007; Barkauskas, 2009); intelektinio kapitalo savokos
apibréztis ir sandarg (Mikuléniené, JuceviCius, 2000; Taljunaité, 2010;
Macerinskieng, Survilaité, 2011; Tamositnaité ir kt., 2012); intelektinio kapitalo
vertinimg (Uziené, 2010, Macerinskiené, Survilaité, 2011; Macerinskiené,
Bartusevi¢iené, 2012; StankeviCiené, Liucvaitiené, 2012; Ramanauskaité, 2014;
Macerinskiene, Aleknaviciiite, 2015; Aleknavicituté, 2016); intelektinio kapitalo
valdymg (Mikuléniené, 2004; Znakovaité, Pabedinskaité, 2010); intelektinio
kapitalo svarba plétojant kompetencijas (Diskiené, Marcinskas, Stankeviciené,
2010; Atkoc¢ituniené, Juskaité, 2012). Pazymétina, kad intelektinio kapitalo ir kity
organizacijos veiklos sri¢iy susietumo tyrimy Lietuvoje nedaug, 0 ir esamuose
dazniausiai apsiribojama tokia tematika kaip: intelektinis kapitalas ir strateginis
valdymas (Mikuléniené, 2004; Giziené, Barkauskas, 2010; Kucinskiené,
Broniukaitis, 2017); intelektinis kapitalas, Zinios, ekonomika, inovacijos
(Juozaitiené, Cizauskaité, 2010; Barkauskas, Barkauskiené, 2011, Diska,
Marcinskas, 2013; Girniené, 2013).

Lietuvos mokslininkai parengé ir apgyné daktaro disertacijy, kuriose
analizuojami jvairiis intelektinio kapitalo aspektai. Strateginio valdymo ir
intelektinio kapitalo susietuma tyré R. Mikuléniené (2004). L. Vaskeliené (2005),
J. Palumickaite¢ (2008) disertacijy tyrimuose analizavo intelektinio kapitalo
vertinimo problematikg. Disertacijoje ,,Socialinés sanglaudos kiirimasis Lietuvoje:
intelektinio kapitalo vaidmuo® intelektinio kapitalo ir zmogiskyjy istekliy plétros
problematikg G. Labanauskas (2011) siejo su socialinés sanglaudos, $vietimo,
mokslo sistema ir atskleidé prieStaras tarp objektyviy ir subjektyviy zmogiskojo
intelektinio kapitalo plétros Lietuvoje veiksniy. A. Ramanauskaite (2013)
disertacijoje ,,Intelektinio kapitalo jvertinimo ir pateikimo finansinése ataskaitose
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modelis“ sprendé moksling problema, kaip finansinése ataskaitose pateikti
informacija apie jmonés intelektinj kapitala, ir pasitilé jmonés intelektinio kapitalo
vertinimo bei pateikimo finansinése ataskaitose modelj ir jj pritaiké.
R. Aleknavicitites (2016) disertacija skirta Salies intelektinio kapitalo jtakai
ekonomikos augimui Europos Sajungos Salyse atskleisti. Autoré parengé Salies
intelektinio kapitalo vertinimo modelj, nustaté intelektinio kapitalo verte Europos
Sajungos Salyse ir jos daroma jtaka ekonomikos augimui. S. Survilaite (2017)
daktaro disertacijoje tyré, kaip reikéty vertinti jmonés intelektinj kapitalg ir kokig
jtaka jis turi rinkos vertei.

Uzsienio mokslininky daktaro disertacijose intelektinio kapitalo problematikai
skirtas platesnis tyrimy spektras: C. Papoutsakis (2005) nagrinéjo, kaip intelektinis
kapitalas, dalijimasis ziniomis ir informacinés technologijos daro jtaka organizacijy
gamybinei veiklai; Sidnéjaus universiteto mokslininkas C. Dumay (2008) tyré
Siuolaikines intelektinio kapitalo teorijas ir jy praktinj pritaikyma, sprendé
probleminj klausima, kokj poveikj intelektinis kapitalas daro vieSojo sektoriaus
organizacijoms; A. Alexopoulosas (2008) disertacijoje analizavo socialiniy rysiy,
zmogiskyjy iStekliy valdymo ir Ziniy dalijimosi integralumo svarba organizacijos
veiklai. H. Mitchellis (2010) identifikavo ir mégino spresti intelektinio kapitalo
efektyvaus valdymo, kuris padéty organizacijai gauti didziausig nauda, problemas;
intelektinio kapitalo poveikj banky finansinei veiklai Indonezijoje aiskinosi
E. Santosas (2011); O. Mikeld (2015) disertacijoje nagrinéjo organizacijy verslo
modelius bei jy poveikj ziniy valdymo plétrai ir pabrézé, kad Zinios ir dalijimasis
jomis yra vienas i§ svarbiausiy konkurencinio pranasumo Saltiniy; H. Inkeneno
(2016) disertacija skirta nustatyti, kaip intelektinis kapitalas ir ziniy valdymo
praktikos gali buti panaudotos organizacijai siekiant ilgalaikio konkurencinio
prana$umo.

Atlikta moksliniy tyrimy analizé rodo, kad uzsienio mokslininky jzvalgose
atsispindi ne tik daug platesnis intelektinio kapitalo tyrimy kontekstas, bet
akivaizdus ir $iy dieny aktualijas atliepiantis atlickamy tyrimy tarpdisciplini§kumas,
grindziamas konceptualiais pozilriais, strateginémis nuostatomis. Lietuvoje ryskéja
moksliniy tyrimy, susijusiy su intelektinio kapitalo vertinimo problematikos analize,
kryptis, taciau darby, kuriais biity prisidedama prie intelektinio kapitalo ir kity
organizacijos veiklos sri¢iy sgveikumo tyrimy plétros, labai truksta. Nors dauguma
mokslininky pripazjsta intelektinio kapitalo, mokymosi, Ziniy valdymo ir strateginio
valdymo susietumo tyrimy svarbg organizacijos veiklai, teoriskai pagristy moksliniy
tyrimy, patvirtinty empiriniais duomenimis, Lietuvoje kol kas stokojama.

Apibendrinant galima teigti, kad konceptualiy pozitiriy analizé bei vertinimas
igalina daryti prielaida, jog nors intelektinis kapitalas, zinios, strateginis valdymas ir
strateginiai sprendimai mokslingje erdvéje yra aktuali, placiai analizuojama
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problema ir SiuolaikiSky, novatoriSsky organizacijy praktinés veiklos prioritetas,
moksliniai tyrimai néra iSplétoti. Lietuvos ir uzsienio autoriy moksliniuose darbuose
pastebimas tyrimy fragmentiskumas, o intelektinio kapitalo ir strateginiy sprendimy
priémimo, IK komponenty ir jy elementy raiSka strateginiy sprendimy priémimo
procese apskritai menkai tyrinéta.

Ivertinus apzvelgtus probleminius analizuojamos temos aspektus, Sioje
disertacijoje siekiama teorinj mokslinés problemos naujumgq ir praktine reiksme
gristi holistiniu poziariu. Keliamas klausimas, ar vadybos moksluose Siandien
tenkinamasi pernelyg abstrakciy prielaidy, kurios nepatvirtintos empiriniais
tyrimais, kad organizacijos intelektinis kapitalas daro jtakq strateginiy sprendimy
priémimo procesui, konstatavimu. Néra aiskus ir intelektinio kapitalo dedamyjy
raiskos priimant strateginius sprendimus mechanizmas, pagaliau neturime S$io
mechanizmo struktiros tyrimo metodologijos. Taigi, Zengiant zingsnj nuo labiau
intuityvaus link mokslinio pazinimo, galima formuluoti moksling problemq kaip
poreikj konceptualizuoti intelektinio kapitalo galimybiy skale (teorinio modelio
iSraiska) strateginiy sprendimy priémimo procese, ir pateikti empiriskai pagristq
atsakymgq, kokie organizacijos intelektinio kapitalo elementai yra esminiai
strateginiy sprendimy priémimo procese.

Tyrimo objektas — intelektinis kapitalas strateginiy sprendimy ir organizacijos
strateginés plétros kontekste.

Darbo tikslas — sudaryti teorinj intelektinio kapitalo ir strateginiy sprendimy
priémimo modelj ir empiriSkai iStirti intelektinio kapitalo elementy svarba
strateginiy sprendimy priémimo procese.

Darbo tikslui pasiekti keliami uzdaviniai:

e atskleisti intelektinio kapitalo strateginés dimensijos raiska
dinamiskoje verslo aplinkoje;

e iSanalizuoti mokslingje literatiiroje pateikiama poziiirj i intelektinj
kapitalg ir jo dedamasias;

e susisteminti ir pagrjsti esminius intelektinio kapitalo elementus,
salygojancius strateginius sprendimus;

e iSanalizuoti ir pagrjsti esminius strateginiy sprendimy priémimo
proceso etapus;

e sudaryti teorinj intelektinio kapitalo ir strateginiy sprendimy priémimo
modelj;

e remiantis teoriniu modeliu jvertinti intelektinio kapitalo svarba
strateginiy sprendimy priémimo procese.

Tyrimo metodai

Teorinéje darbo dalyje, siekiant iSanalizuoti intelektinio kapitalo apibréZtis ir jo
dedamasias, verslo aplinka, strateginiy sprendimy priémimo procesg, atlickama
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sistemin¢ ir lyginamoji uZsienio bei lietuviy autoriy mokslinés literatiiros analizé,
pateikiamas apibendrinimas.

Empiriniam tyrimui atlikti pasirinkti kiekybinis ir kokybinis tyrimo metodai.

Kiekybinis tyrimas yra nukreiptas j identifikuotos mokslinés problemos,
pagristos teorinémis jzvalgomis, aiskinimasi, kai renkami kiekybiniai duomenys, o
jiems analizuoti pasitelkiami statistiniai metodai. Kiekybinis tyrimas pagristas
logine dedukcija siekiant apibendrinti, paaiskinti ir suprasti tam tikrg reiskinj (Choy,
2014).

Kokybiniai moksliniai tyrimai — tai socialinés veiklos forma, kurios pagrindas
yra aprasomasis ir interpretacinis stilius, skatinantis kiirybiskuma aiSkinant pozitirj i
socialing tikrove. Tokiy tyrimy pasirinkimas atlieka svarby vaidmenj, atskleidziant
galimus rysius, priezastis, poveikj. Sis tyrimas daZnai pasirenkamas tesiant kiekybinj
tyrima, jis papildo per kiekybinj tyrimg gautus rezultatus, padeda atskleisti tyréjy
pozitrj (Creswel, Plano Clark, 2011; Creswell, 2014; Mohajan, 2018).

Tyrimo apribojimai

Nors intelektinis kapitalas ir strateginiai sprendimai mokslinéje erdvéje yra
aktuali moksliné problema ir Siuolaikiniy organizacijy praktinés veiklos prioritetas,
Siy moksliniy tyrimy vis dar néra daug. Lietuvos ir uzsienio autoriy moksliniuose
darbuose stebimas tyrimy fragmentiskumas, o intelektinio kapitalo ir strateginiy
sprendimy priémimo, IK komponenty bei jy elementy raiska strateginiy sprendimy
priémimo procese apskritai menkai tyrinéta. Visa tai lémé, kad rengiant tyrimo
instrumentarijy pasigesta tyrimy ir juose taikyty metodiky, kuriomis galima biity
pasiremti.

Tiriant intelektinio kapitalo svarbg strateginiy sprendimy priémimo procese dél
duomeny gausos buvo apsiribota analize atsizvelgiant | vadovy lygius bei atsiribota
nuo respondenty nuomoniy analizés pagal jvairius demografinius duomenis. Tai
galéty buti tolesniy tyrimy perspektyva siekiant atskleisti platesnj tyrimo konteksta,
taip pat — tyrimg pleciant kituose sektoriuose.

Mokslinis darbo naujumas, teoriné ir praktiné reik§meé:

e Patikslinta intelektinio kapitalo apibréztis jvedant ir akcentuojant
organizacijos strateginio démens kaip esminés dedamosios, siekiant
efektyvaus valdymo, kuriancio organizacijai pridéting verte, svarba;

e Atlikta IK konceptualiy pozitiriy analizé ir empiriniy tyrimy apzvalga
bei patikslintos intelektinio kapitalo komponenty apibréztys;

e [Sryskintas intelektinio kapitalo tyrimy jvairiapusiSkumas ir
tarpdisplininkiskumas bei identifikuotos moksliniy tyrimy spragos
siekiant visuminio poziiirio, suteikian¢io galimybe ] organizacijos
nematerialiuosius iSteklius Zvelgti integruotai ir vertinti juos i
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platesnés ilgalaikés organizacijos strateginés plétros perspektyvos,
atliepiancios Siandieninés dinamiskos aplinkos poreikius;

e [3skirti ir teoriskai pagristi esminiai intelektinio kapitalo komponenty
elementai. Tokia tyrimo kryptis, kai ne tik jtraukiamas strateginis
matmuo kaip esminis komponentas, bet ir iSskiriama intelektinio
kapitalo elementy svarba strateginiy sprendimy priémimo procese,
praplecia intelektinio kapitalo tyrimy lauka;

e [3skirti ir teoriskai pagristi strateginiy sprendimy priémimo proceso
etapai;

e Sudarytas teorinis intelektinio kapitalo ir strateginiy sprendimy
priémimo modelis, Kkuris papildys mokslinius tyrimus naujomis
teorinémis jzvalgomis bei atlieps strateginiuose dokumentuose iskelty
esminiy kryp¢iy jgyvendinimo siekiamybe, o praktinio jo pritaikymo
perspektyva suteiks realig galimybg¢ empiriskai jvertinti intelektinio
kapitalo svarbg strateginiy sprendimy priémimo procese, sékmingiau
igyvendinti strateginius tikslus ir taip uZztikrinti konkurencinguma,
veiklos efektyvumo didinima besikeiciancios aplinkos salygomis.

Disertacijos struktiira

Disertacijos tikslas ir uZdaviniai Iémé disertacijos loginés struktiiros konstrukta.
Pirmojoje disertacijos dalyje pateikiama atlikta IK raiSkos verslo strateginés plétros
kontekste analiz¢, akcentuojant intelektinio konkurencingumo, intelektinio kapitalo
ir kompetencijomis paremty strateginiy sprendimy reikSme siekiant strateginés
organizacijos plétros. Aplinkos dinamiskumas vertinamas kaip biitinyb¢ teoriniame
konceptualiame bei praktiniame taikomajame lygmenyse ieskoti naujy budy ir
metody, kaip reaguoti j pokycius. Pabréziama, kad aktuali moksliné problema yra
teoriSkai gristo holistinio pozitrio reikSmé atsizvelgiant ne tik j naujy vadybos
kryp€iy bei organizacijos veikly radimasi, bet ir j jy tarpusavio sgveika bei
intelektinio kapitalo elementy veiksmingumga priimant strateginius sprendimus,
kurie padeda uztikrinti organizacijos konkurencinj pranasuma.

Atsizvelgiant | tai, kad mokslinése publikacijose daznai formuluojamos
moksliniais tyrimais nepatvirtintos abstrakéios prielaidos, jog intelektinis kapitalas
yra svarbus organizacijos strateginei plétrai ir daro poveikj strateginiams
sprendimams, taciau néra uzpildyta spraga, susijusi su esminiy intelektinio kapitalo
elementy iSskyrimu siekiant nustatyti jy svarba strateginiy sprendimy priémimo
procese, antrojoje disertacijos dalyje pateikiama intelektinio kapitalo apibrézéiy,
intelektinio kapitalo komponenty ir jy elementy, strateginiy sprendimy priémimo
proceso etapy sisteminé analizé. Remiantis moksliniy jzvalgy analize ir sisteminimu
sudarytas teorinis intelektinio kapitalo ir strateginiy sprendimy priémimo modelis.
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Treciojoje disertacijos dalyje pateikiama empirinio tyrimo metodologija ir metodika,
pagrindzianti disertacijoje atliekama mokslinj tyrima, filosofing jo prielaida, tyrimo
ir instrumenty pasirinkima, tyrimo organizavima. Taip pat pristatoma kiekybinio ir
kokybinio tyrimo rezultaty analizé bei pateikiamos tyrimo i$vados.

1 pav. Disertacijos loginé struktiira

aplinkoje

* Intelektinio kapitalo strateginé dimensija dinamiskoje verslo
* Intelektinio kapitalo strateginés plétros tendencijos

* Intelektinio kapitalo komponenty sisteminé analizé
* Strateginiy sprendimo priémimo proceso analizé
* Teorinis intelektinio kapitalo ir strateginiy sprendimy priémi

* Intelektinio kapitalo apibréz¢iy konceptualizacija
mo
modelis

* Tyrimo metodologija ir metodika, duomeny analiz¢, tyrimo
iSvados

* Disertacijos i§vados ir rekomendacijos

Disertacijos iSvados
ir rekomendacijos

|
|

Mokslinio tyrimo rezultaty aprobavimas ir sklaida

Publikacijos mokslo zurnaluose:

BRONIUKAITIS R. (2018). Intelektinis kapitalas verslo strateginés plétros
kontekste. Buhalterinés apskaitos teorija ir praktika, tomai 17-18, p. 18-28.
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1. INTELEKTINIO KAPITALO RAISKA VERSLO STRATEGINES
PLETROS KONTEKSTE

Siekis jsitvirtinti sudétingoje ir jvairialyp¢je aplinkoje lemia naujg pozitrj, kad
pagrindinis organizacijos iSteklius — nematerialus turtas — tai darbuotojy zinios ir
gebéjimai, patirtis, o jy integravimas j organizacijos veiklas tampa kritiniu svertu,
uztikrinan¢iu verslo strateging plétra. Sios disertacijos dalies tikslas realizuoti
pirmajj disertacijoje iSkelta uzdavinj — atskleisti intelektinio kapitalo (IK) strateginés
dimensijos svarba dinamiskoje verslo aplinkoje. Sioje dalyje pateikiama
organizacijy verslo plétros ilgalaikéje strategingje perspektyvoje analizé,
akcentuojant intelektinio kapitalo, verslo aplinkos ir kompetencijy, gristy
naujausiomis Ziniomis, tarpusavio sgveikos reik§me, organizacijy efektyviai veiklai
uztikrinti. Aplinkos dinamiSkumas vertinamas kaip biitinybé teoriniame
konceptualiame bei praktiniame taikomajame lygmenyse ieskoti naujy budy ir
metody, kaip reaguoti i pokycCius. Ryskinama, kad aktualia moksline problema
tampa teoriskai gristo holistinio poziiirio raiska, atsizvelgiant ne tik j naujy vadybos
kryp¢iy bei organizacijos veikly radimasi, bet ir | jy tarpusavio sgveikos svarba.

1.1 Intelektinio kapitalo strateginé dimensija dinamiskoje verslo aplinkoje

Dinamiska ir sudétinga aplinka skatina organizacijas nuolat kurti ir tobulinti
naujas strategijas, kaip pasiekti didesnj konkurencinj pranasuma, buti lanks¢iomis ir
inovatyviomis. Siekis jsitvirtinti sudétingoje ir jvairialypéje aplinkoje lemia nauja
pozitrj, kad pagrindinis organizacijos isteklius yra jos nematerialus turtas — tai
darbuotojy zinios ir gebé&jimai, kuriy palaikymas ir integravimas | organizacijos
veiklas tampa kritiniu svertu, uztikrinan¢iu verslo strateging plétra. Siandieng
akcentuojamas intelektinis konkurencingumas, kai vienu i§ svarbiausiy
organizacijos turimy iStekliy tampa organizacijos intelektinis kapitalas.
Organizacijos strateginis valdymas, priimami strateginiai sprendimai, grjsti
naujausiomis ziniomis ir patirtimi, daZznai apib@idinami kaip pagrindiniai
organizacijos efektyvumo ir rezultatyvumo didinimo instrumentai. Siekis jsitvirtinti
sudétingoje ir jvairialypéje aplinkoje lemia taip pat naujg pozitrj j aplinkos
vertinima, susijusj su teoriniu konceptualiu ir sisteminiu poziiiriu j strategine vadyba,
kuomet intelektinio konkurencingumo siekimas gali bati uztikrinamas esant
gebéjimui priimti strateginius verslo plétros sprendimus, kurie biity adekvatiis
sudétingos ir dinamiskos iSorinés aplinkos pokyciams (Kucinskiené, Marcinskas,
2014). Technologiniai bei struktiiriniai rinky pokyc¢iai tiek tiesiogiai, tiek
netiesiogiai generuoja verslo organizacijy vadybos sprendimus, susijusius ne tik su
organizacijy bendravimu su klientais (vartotojais), bet ir su organizacijy kultiira,
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lyderyste, jos vidine struktiira bei naujosios vadybos strateginiais sprendimais ir jy
jgyvendinimu (Balitinas, Ulbinaité, 2015).

Intelektinio kapitalo jtakg organizacijy s¢kmingai veiklai jvairiais aspektais ir
lygmenimis (organizacijos, Salies, tarptautiniu) analizavo Lietuvos ir uzsienio
mokslininkai.

Daugelis autoriy pazymi, kad sékminga organizacijy veikla dazniausiai
grindziama nematerialiuoju turtu (Stewart, 1997; Edvinsson, Malone, 1997;
Edvinsson ir Sullivan, 1996; Drucker, 1999; Roos ir kt., 2007). Akcentuojama, kad
organizacijos intelektiné baz¢ sudaro apie 85% visos ekonominés vertes ir
kiekvienas strateginis organizacijos sprendimas, susijes su technologijomis,
produktais, paslaugomis, rinkomis, procesais, yra lemiamas tam tikry intelektiniy
iStekliy ir kompetencijy bei efektyvaus panaudojimo geb¢jimy strateginiams
tikslams pasiekti (Teece, 2009). Pozitriy gausa ryskina analizuojamos problemos
aktualuma ir suponuoja prielaida, kad intelektinis kapitalas, dinamiskos verslo
strateginés plétros kontekste, kurig salygoja fragmentacija ir globalizacija, tampa itin
svarbia, placiai analizuojama tyrimy sritimi ir $iuolaikisky, inovatyviy organizacijy
praktinés veiklos prioritetu.

Sio disertacinio tyrimo teoriné nuostata yra grjsta astuntajame deimtmetyje
mokslininky ir praktiky pradéty plétoti ziniy iStekliais gristu pozidriu, kad
nematerialiis iStekliai yra strateginis turtas, kuris atlieka pagrindinj vaidmenj, kuriant
ilgalaikj konkurencinj pranaSumg, o didziausia jmonés verté yra pagrista intelektiniu
turtu, ziniomis ir gebéjimu pastarasias pritaikyti bei panaudoti (Barney, 1991;
Bontis, 1998; Edvinsson, Malone, 1997). L. Edvinsson (2000) pazyméjo, kad
intelektinio kapitalo terminas, skirtas apibudinti paslépta nefinansing verte. T.
Stewart (1997) — vienas pirmyjy mokslininky, kuris pradéjo placiau analizuoti
intelektinj kapitala, akcentavo, kad kiekvienas verslas turi nuolat augantj ziniy kiekj,
kad intelektinj kapitala organizacijoje sudaro talentai, individy ar grupiy jgidziai,
technologiniai, socialiniai tinklai, jranga bei kultira, kuri juos visus sujungia. N.
Bontis (1996) ryskina strateginio valdymo ir ziniy svarba, apibrézdamas intelektinj
kapitalg kaip grynagjj intelekta, kartu aprépiantj ir intelektinius veiksmus, kurie
salygoja ziniy pritaikymg ir jy tapsma vertingu strateginiu organizacijos turtu. Anot
S. Harrison ir H. Sullivan (2002), organizacijos, kurios pasitelkdamos intelektinj
kapitalg sukuria pridéting verte, iliustruoja puikiai apgalvotas ir jgyvendintas
valdymo srategijas. J. Mouritsen (2006) pazymi, kad kiekvienas IK komponentas
turi funkcines savybes, generuojancias organizacijai verte: strategine, vartotojo,
darbuotojy. Konkurencinis pranasumas néra visiskai priklausomas tik nuo jmonés
turimy iStekliy, jis priklauso ir nuo kompetencijy, gebéjimy panaudoti iStekliy baze
juos kombinuojant (Tidd, 2006). Tokj pozitrj réme ir K. Wiig (2007), pazymédamas,
kad siekiant gauti didZiausig vert¢ i§ savo organizacijos turimo, ziniomis pagrjsto
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turto, svarbu kombinuoti keletg strategijy, tokiy kaip: Ziniy strategija kaip verslo
strategija — orientuota j ziniy valdymo procesus, jy organizavimg, dalinimagsi
Ziniomis, ypac akcentuojant Ziniy iSsaugojimg ziniy valdymo sistemose ir duomeny
bazése, taip suteikiant galimybg kitiems darbuotojams pasinaudoti gerosiomis
praktikomis, pritaikyti jas atitinkamose organizacijos veiklose; intelektinio turto
valdymo strategija — orientuota j ziniy valdyma, patentus, technologijas, santykius
su vartotojais ir kt.; Ziniy kiirimo strategija — orientuota | mokymasi, siekiant jgyti
naujesniy ziniy ir jas pritaikyti diegiant inovacijas; Ziniy perdavimo strategija —
orientuota j dalijimasi Ziniomis ir geriausiy praktiky pritaikyma. I. Macerinskiené, L.
BartuSeviciené (2012) pazymi, kad intelektinis kapitalas, tai ziniy, jgiidziy,
kompetencijy, klienty, valdymo strategijy, organizaciniy procesy, sistemy bei
informaciniy iStekliy visuma. Esama jvairiy jzvalgy apibréziant intelektinj kapitala,
taCiau esminé daugumos tyréjy nuostata, kad intelektinis kapitalas, tai Zinios, patirtis,
kurias tinkamai valdant sukuriama pridétiné verté ir uztikrinamas konkurencinis
pranaSumas organizacijai. Remiantis $iuo pozilriu, organizacija turéty strategiskai
veikti atsizvelgdama j savo unikalius, vertingus ir neturincius pakaitaly iSteklius
(Zack, 1999). Tokio pozitrio strateging reikSme ir perspektyva dar 1991 metais
akcentavo J. Barney, o R. Priem ir J. Barney ( 2001) pazyméjo, kad aktualu plétoti
mokslinius tyrimus siekiant pagrjsti nematerialaus turto naudinguma ir indé¢lj j
strateginio valdymo sritj. Intelektinés Zinios suteikia jmonéms placia verte, kuria
konkurentams sunku atkartoti (King, Zeithaml 2003). J. Tidd (2006) ryskino
strategines kompetencijas, jy identifikavimo, panaudojimo svarbg kuriant naujus
produktus ir paslaugas, o taip pat mokymasi uZztikrinat turimy kompetencijy
nuolatinj tobulinima, siekiant suteikti organizacijai konkurencinj pranasuma, jtaka.
B. Hoyer (2011) analizavo intelektinio kapitalo ir Ziniy dimensijas (Zenklas,
duomenys, informacija, zinios, mokéjimai, patirtis, kompetencija), jy tarpusavio
savoky sasajas ziniy ekonomikos kontekste, pazymédamas, kad Zenklas ir duomenys
yra sintaksé; informacija — semantika; zinios — kontekstas; mokéjimai — pritaikymas;
patirtis — praktika; o kompetencija — veiksmy efektyvumas. Minétas autorius
akcentavo, kad intelektinio kapitalo dedamosios, tarpusavyje glaudziai
sgveikaudamos bei naudodamos turimas zinias, technologijas, informacija,
kvalifikuoto personalo jzZvalgumg ir kompetencija, kuria inovacijas. G. Roos ir kt.
(1997) isryskino intelektinio kapitalo, Ziniy bei jy tarpusavio sgveikos reikSme, kuri
grindziama darbuotojy tarpusavio bendravimu, dalinimusi ziniomis dirbant grupése,
komandose, kuomet interakcijos rezultatas yra kuriamos naujos strategiskai svarbios
zinios, jgalinanCios uztikrinti efektyvig organizacijos veikla planuojamoje
perspektyvoje. Daugelis tyréjy, informacijos ir Ziniy valdymo specialisty, teigia, kad
kiekvieno IK struktiiros komponento turimos produktyvios zinios yra jungiamoji
grandis link inovacijy kirimo. B. Melnikas (2013), pazymédamas intelektinio
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kapitalo ir inovacijy saveikos svarba, teigia, kad ziniomis grindZziamos inovacijos
sékmingai kuriamos sgveikaujant mokslininkams, vadybininkams, inovatyvioms
jmonéms, kompetetingiems zmonéms, informacinéms infrastruktiroms, o ne
monopolistingje terpéje. G. Roos ir kt. (1997) pazymi, kad IK valdymas uztikrina
prisitaikyma prie dinamiskos aplinkos salygy, ir naujy ziniy pagrindu, nuolat
tobulinant organizacijos procesus, kuriamos inovacijos. Viena i§ svarbiausiy Ziniy
valdymo uzduociy yra ziniy dalijimosi kultiiros kiirimas ir ziniy i$saugojimas
organizacijoje, kad iSmoktomis pamokomis ir gerosiomis, ir blogosiomis patirtimis
galéty pasinaudoti visi organizacijos darbuotojai. Visa tai susideda j tam tikra
veiksmy granding, kurioje intelektinis kapitalas ir Ziniy srautai nenutriikstamai
veikia organizacijos verslo strateging plétra (2 pav.). Pasak N. Andreeva ir A. Kianto
(2012), zZiniy valdymas gali biiti suprantamas kaip ,,valdymo veikly“ rinkinys, kuris
salygoja organizacijos vertés kiirimg, pasitelkiant ziniy turta. Praktiniu poZiiiriu
ziniy turtas jvardijamas kaip organizacinés inovacijos, darancios jtaka svarbiems
strateginiams pasikeitimams.

/ VERSLO APLINKA \\
/ STRATEGINIAI SPRENDIMAI \

INTELEKTINIS KAPITALAS 7
6 Zmogidkasis | »( Struktarinis o[ santykiy )
kapitalas /€ \ kapitalas \ kapitalas

,,- - Verslo
ZINIY SRAUTAI strateginé

plétra

Zinios ). [ Kompetencijos | [ Patirtis

ZINIY VALDYMO PROCESAI

Gavimas | ’( Saugojimas | 'w_. Dalijimasis | ':Panaudujirnas

2 pav. Intelektinis kapitalas ir Ziniy srautai (sudaryta autoriaus)

Moksliniy tyrimy analizé leidzia teigti, kad IK tiriamas jvairiais aspektais,
akcentuojant intelektinio kapitalo apibréz¢iy ir jo dedamyjy svarbg ir jvairove, IK
valdymg, IK strategine reikSmg¢ bei IK vertinimo problematiskumg. Viena i§ IK
tyrimo krypciy, kuri svarbi disertacinio tyrimo kontekste, tai IK ir jo sgsajumo su
kitomis organizacijos veiklomis tyrimai, akcentuojant Ziniomis ir kompetencijomis
grista pozilrj ir vertinat organizacija i$ ilgalaikés strateginés perspektyvos (Sveiby,
2001, Hatch, Dyer, 2004; Gibbert ir kt., 2001; Hsu, Fang, 2009; Prahalad, Hamel,

25



1990; Tidd, 2006; Atkocitniené, Juskaité, 2012;). Nors §i sritis moksliniy tyrimy
erdvéje ir aktualizuojama, taciau stebimas tokiy tyrimy fragmentiSkumas ir
sisteminio pozitirio stoka.

Intelektinio kapitalo struktiirizavimo analizé yra svarbi komponenté formuojant
visybinj poziiirj ] analizuojamg problema. Pazymétina, kad tyréjai pateikia jvairiy
intelektinio kapitalo klasifikacijy, ta¢iau dazniausiai intelektinj kapitalg apibrézia
kaip apimantj zmogiSkaji kapitala, struktiirinj kapitalg ir santykiy kapitala (Bontis,
1998; Edvinsson and Sullivan, 1996; Edvinsson, Malone 1997; Stewart, 1997 ir kt.).
Zmogiskasis kapitalas apima organizacijos darbuotojy turimas Zinias bei gebéjimus
kurti naujas zinias, kurios strategiskai svarbios organizacijai; struktiirinis kapitalas —
tai darbuotojy Ziniy, patirties rinkimas, sisteminimas, i$saugojimas ir sklaida
panaudojant informacines technologijas; santykiy kapitalas — tai organizacijos Zinios
uz organizacijos riby apie produktus, paslaugas (Tomciuk, 2012). Pazymétina, kad
autoriai neapsiriboja tik minétais IK komponentais, bet nuolat tobulina konceptus,
ieSkodami vis talpesniy IK apibréz¢iy. H. Inkinen (2015), siekiant labiau atspindéti
ziniy ir kompetencijy nuolatinio atnaujinimo, pasitikéjimo ir bendradarbiavimo
aplinka, kompetencijy svarba verslui, sitlo intelektinio kapitalo dedamasias
papildyti tokiais elementais: atsinaujinimo kapitalu, pasitikéjimo kapitalu ir
verslumo kapitalu. Mokslininkai pazymi, kad intelektinis kapitalas ir ziniy valdymas
daro jtaka vienas kitam, o santykis tarp jy yra gyvybiskai svarbus organizacijos
pridétinés vertés kurimui (Wiig, 1997; Seleim, Khalil, 2011; Papula, Volna, 2011;
Hsu, Fang 2009; Kudcinskiené, Broniukaitis, 2017).

Organizacijos strateginés plétros perspektyvoje tyréjai atkreipia démesj j labai
svarby intelektinio kapitalo aspekta — vertinimg — ir paZymi, jog neapciuopiamy
organizacijos isStekliy, kuriy negalima prilyginti materialiems iStekliams nei verte,
nei jsigijimo metodais, valdymo poreikis reikalauja naujy, moderniy verslo valdymo
btudy. Pazymima, kad sprendziant Siag problema svarbu vadovautis atitinkamais
principais: jy sukuriama verté yra netiesioging; jy verté kontekstiné — priklauso nuo
to ar derinama su strategija; jy verté potenciali — ji gali biiti iSmatuojama vertinant
klienty pasitenkinimg ir finansing nauda; jy verté siejama su kitais organizacijos
materialiais ir nematerialiais iStekliais (Kaplan, Norton, 2004). Intelektinio kapitalo
valdymas, tai strateginio lygmens problema ir jis turi biti valdomas taip, kad kurty
organizacijai pridétine verte (Finney ir kt., 2004; Sveiby, 1998). Anot Seleim, Khalil
(2011), IK verté i§ esmés priklauso nuo to, kiek jis gali prisidéti prie organizacijos
pagrindinés kompetencijos ir konkurencingumo palaikymo. Autoriai akcentuoja
ziniy valdymo procesy ir ziniy i§saugojimo atitinkamose informacinése sistemose,
siekiant jy panaudojimo ir skaidos, svarba. Wiig, (1997) taip pat akcentavo
intelektinio kapitalo ir ziniy valdymo integralumg siekiant pageidaujamy verslo
rezultaty. Kiekviena nauja patirtis formuoja vis gausesnes zinias, aukStesng
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kompetencijg ir taip stiprina organizacijos intelektinj kapitala (TamoSitinaite,
Dementjeva, Reimeris, 2012).

IK strateginis démuo iSrySkina jo potencialo atnaujinimo, konkurencinio
pranasumo didinimo galimybes, salygotas aplinkos kaitos, ir yra svarbiausias
disertaciniame tyrime. Organizacijos, sieckdamos iSlaikyti savo pozicijas ir
nepralaiméti konkurencinéje kovoje, turi bati pajégios analizuoti, numatyti, laiku
reaguoti | iSorés bei vidaus aplinkos spaudima ir inicijavimg keistis bei stengtis
paversti inovatyvumg kasdienés veiklos praktika (Diska, Mar¢inskas, 2013). Norint
parengti verslo plétros strategines kryptis, ieSkoma atsakymo besikei¢ianciame
verslo ir jo aplinkos konteksto lygmenyje. Aplinkos poveikio verslui analize,
atliekama taikant holistinj poziiirj | aplinkos vadyba, padeda nustatyti pokycius ir
tendencijas jy vystymosi laiko ir reik§Smingumo verslui pozitriu (Kucinskiené,
Marcinskas, 2014). Minéti autoriai pazymi, kad remiantis mokslo darbuose
nagrinéjamais teoriniais ir taikomaisiais aplinkos vertinimo metodais, iSryskéjo
biutinumas i$skirti reaktyvig organizacija, kuri nukreipta ir reaguoja i jau jvykusius
poky¢ius, ir proaktyvia organizacija, kuri numato bei lemia aplinkos poky¢ius ir
naujy rizikingy sumanymy jgyvendinimg versle artimos ir tolimos perspektyvos
pozitriu.

Strateginis  organizacijos valdymas skatina nuolating organizacijos
transformacija ir prisitaikyma prie besikeiiancios aplinkos. Siekiant iSnaudoti
organizacijos galimybes pasitelkiamas strateginis planavimas, kuris turi palaikyti
balansg tarp turimy vidiniy i$tekliy ir iSorés galimybiy. To pasekmé — Kuriami ir
jgyvendinami ilgalaikiai organizacijos pokyc¢iai. I§skiriamos esminés, itin svarbios
strateginiam planavimui, dedamosios: vizija ir misija, tiksly nustatymas, iSorinés
aplinkos skenavimas, vidinés aplinkos skenavimas, strateginés alternatyvos
(strategijos apdorojimas), strategijos pasirinkimas, strategijos jgyvendinimas,
strategijos kontrolé (French, 2009).

Lankscios, nuolat kintancios rinkos salygomis adekvacios strategijos kiirimas
apsprendzia jmonés uzimamg rinkos dalj, gaunamas pajamas, pelng, padeda
kryptingai didinti jmonés gebéjima sékmingai konkuruoti tarptautingje rinkoje
(Snieskiené, 2009). Literatiiroje taip pat pazymima, kad tiriant iSoring aplinkg taip
pat svarbu jvertinti veiksnius, bidingus konkreciai ekonomikos sriciai ar Sakai,
kurioje funkcionuoja organizacija: iSorinés aplinkos nepastovumas; pritaikomumas
strategijos realizavimui; vadybininky (auksc¢iausios ir vidurinés grandies) gebéjimy,
stebint aplinka, jvertinimas; aplinkos stebéjimo tikslai ir pobudis; informacijos
Saltiniy naudojimas ir prioritetai (ypac kai reikia informacijos apie pasikeitimus ir
plétra rinkoje); strateginis planavimas ir organizacinis mokymasis. Si stebéjimo
charakteristika susijusi su informacija, gaunama steb¢jimo metu, kuri dazniausiai
pritaikoma strateginio planavimo procese. Sékmingos organizacijos strategijos yra
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tuomet, kai susiejami organizacijos vidiniais istekliai ir iSorés galimybés (Agarwal,
Grassl, Pahl, 2012).

Aplinkos kaitos, jos analizés kontekste itin svarbig vietg uzima sprendimy
priémimas. Sprendimy priémimas yra neatsiejama kiekvienos organizacijos veiklos
dalis. Intensyviai plétojant versla svarblis tampa strateginiai verslo plétros
sprendimai, priimami jvertinant aplinkos, kurioje jie rengiami ir jgyvendinami,
perspektyvos pozitiriu. Galima teigti, kad struktiiriSkai ir logiSkai strateginiy
sprendimy visuma sudaro verslo strategija. Kickvienos strategijos tikslas — pritaikyti
ekonominés veiklos, sektoriaus ir galiausiai jmonés, kuriai kuriama strategija,
ypatybes dinamiSkai ir sudétingai aplinkai bei nustatyti strateging verslo plétros
krypti (Kuéinskiené, Marcinskas, 2014).

Apibendrinat galima teigti, kad intelektinis kapitalas ir zinios yra vieni i§
esminiy organizacijos iStekliy, o teoriniai konceptai ir empiriniai tyrimai tik
patvirtina §iy iStekliy valdymo integralumo bei sisteminio poziiirio poreikj
sékmingai organizacijos strateginei plétrai remti.

1.2 Intelektinio kapitalo strateginés plétros tendencijos

Viena i§ reikSmingy Siuolaikinés visuomenés raidos mokslinio pazinimo
kryp¢iy — esminiy kokybiniy poky¢iy ir proverziy numatymas ir pagrindimas, kurie
pasizymi dviejy tipy ypatumais: naujy vertybiy ir naujy prioritety atsiradimas,
sklaida ir jgyvendinimas bei ypatumai, kuriy kilme parodo nauji veiksniai,
nulemiantys tiek visuomenés struktiiros kaitg, tiek socialing raidg bei ekonomikos
augima. Naujo tipo visuomenés ir ekonomikos kirimosi reiskiniai paprastai
suvokiami kaip Ziniomis grindZziamos visuomenés kiirimasis. Ziniy grindziamos
visuomenés ir ziniy ekonomikos iSskirtinumas rodo prioritetines orientacijas ]
inovacijas, kiirybinio potencialo plétojimg bei pacios visuomenes, organizacijos,
individo intelektiniy gebéjimy didinima (Melnikas, 2013). Siuolaikinéms jmonéms
svarbios kompetencijos, kurios uztikrina komandinj darba, globalinj, analitinj,
nesabloniska mastyma (Cesynien¢, Maréinskas, Stankevigiené, 2014).

Ziniy visuomenés branduolys, tai asmenybé, jos individuali kompetencija,
igiidziai, mastymas, gebéjimas suteikti pavidalg kokybiskai naujiems objektams. Tik
pozityviai, nepriklausomai mastantis protas yra inovatyvus protas. Siy nuostaty
plétra remiasi kokybiSkai nauju Ziniy visuomenés, ziniy ekonomikos lygmeniu,
kreipian¢iu visuomeng ir jos narius nuolat mokytis individualiame, kolektyviniame,
organizaciniame, tarporganizaciniame lygmenyse ir taip uztikrinti visuomenés
pazanga. Sios nuostatos jtvirtintos P. Senge (1990) besimokanéios organizacijos
teorijoje ir apibréztos penkiomis pagrindinémis disciplinomis: asmeninio
meistriSkumo disciplina — individo tobul¢jimas skatina sisteminj mastyma ir
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gebéjima izvelgti rySius tarp visos organizacijg supancios aplinkos; nuostaty keitimo
disciplina nusako, kaip turétume mastyti ir elgtis, kad galétume priimti pagrijstus ir
teisingus sprendimus; bendra vizijos disciplina — pazymima, kad numatant ateities
perspektyvas ir priimant sprendimus svarbu komandinis darbas, atviros diskusijos,
mokymasis vieniems i§ kity; sisteminio mastymo disciplina — konceptualus poziiiris,
sisteminis mastymas.

Besimokancios organizacijos sgvoka, norint pabrézti strateginj jos svarbos
démenj, kompetencijas, gali biiti apibidinama kaip jZvalgi, toliaregiska, intelektuali
organizacija. Intelektualios organizacijos modelis apibiidinamas kaip planuojama
individo tiksliné wveikla intelektiniu lygiu, nulemianciu jsitikinimus ir visa
organizacijos sistemg. Pasirenkamos tokios valdymo formos, kurios sukuria erdve
savarankiSkoms komandoms ir dinamiskiems elementams, sudarantiems jvairias
darbuotojy, partneriy ir iStekliy kombinacijas (SedZiuviené, VVeinhardt, 2012).
Minétos autorés intelektualia organizacija vadina ,,save suvokusig organizacijg“ —
iSorés, vidaus veiksnius, galimybes, ir kryptingai perorganizavusig savo veikla:
uzsibrézusig tiksla, sukiirusia komandas tam tikslui jgyvendinti. Intelektualia
siekianti tapti organizacija kryptingai ir nuolatos kuria salygas maksimaliai
atsiskleisti intelektui, darbuotojy kiirybiskumui.

Organizacijy mokymosi ir kiirybingumo jungtis atveria kelig naujy Ziniy,
gebéjimy ir kompetencijy radimuisi ir vystymui. Siy organizacijos gebéjimy
nuolatiné plétoté suteikia organizacijoms konkurenciniy pranasumy. Organizacinis
mokymasis bet kuriuo lygmeniu (individualiu, grupiniu ar organizaciniu) turi vieng
pagrindinj tikslg — tobulinti ir plétoti efektyvy ziniy kiirimg ir taikymg organizacijoje.
Tobulinimo ir plétotés procesas apima ne tik idéjy ir vertybiy mainus, Suvokimo ir
jsisavinimo jgiidziy lavinima, bet ir naujai jgyty ziniy racionaly panaudojima, seny
ziniy ir idéjy nuolatinj atnaujinimg ir pritaikyma. Pati besimokanti organizacija yra
sukurta keisti pagrindinius, iki $iol vadyboje taikytus metodus, veikimo strategija
kreipiant j ziniy kaupima ir maksimaly jy panaudojima, prisitaikant prie
besikeicianciy aplinkos salygy (Atkoditiniené, Janiiniené, 2014). Besimokanti
organizacija — nuolat tobuléjanti ir besivystanti organizacija. Si besimokanéios
organizacijos samprata pabrézia organizacijos kompetencijos vystymo ir veiklos
efektyvumo charakteristiky svarbg.

Intelektinio kapitalo svarba plétojant kompetencijas analizuoja daugelis
Lietuvos ir uzsienio mokslininky (Hamel, Prahalad, 1994; Hatch, Dyer, 2004; Tidd
2006; Hsu, Fang, 2009; JuceviCius, llonien¢, 2009; Diskiené¢, Marcinskas,
Stankeviciené, 2010; Mikuléniené, Jucevicius, 2000; Atkociuniené, JuSkaité, 2012;
Sedziuviené, VVeinhardt, 2012). Tyréjai akcentuoja, kad Siandienos ekonomikos
pagrinda sudaro naujos zinios, modernios technologijos ir inovacijos (Juozaitiene,
Cizauskaité, 2010). Organizacijoms itin svarbu numatyti, laiku reaguoti j iSorés bei
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vidaus aplinkos spaudimg ir skatinimg keistis bei stengtis paversti inovatyvuma
kasdienés veiklos praktika (Diska, Marcinskas, 2013). Efektyvus intelektinio
kapitalo valdymas gali padéti uztikrinti jmonés iSlikimg ir klestéjima naujoje
ekonomikoje, kuri ver¢ia jmones turimy ziniy pagrindu kurti naujus darbo metodus,
kompetencijas ir procesus, naujus valdymo metodus bei naujas zmoniy istekliy
valdymo strategijas (Mikuléniené, Jucevicius, 2000). Nuolatin¢ darbuotojy
kompetencijy plétra, santykiai ir strategijos tampa biitina salyga siekiant efektyvios
organizacijos veiklos. M. Gloet (2006) pazymi, kad labai svarbu panaudoti
zmogiskaji kapitala organizacijos veiklos efektyvumui didinti, o formuojant
organizacijos strategija reikéty jvertinti ne tik zmogiskyjy istekliy valdymo, bet ziniy
valdymo svarbg. Darbuotojy kompetencijos ir gebéjimai, patirtis, kurie jgyjami ir
nuolat kaupiami mokantis, gali daryti didel¢ jtakg organizacijos strateginiams
sprendimams (Kucinskiené, Broniukaitis, 2017).

Kompetencijomis paremtas strateginis valdymas yra gana naujai iSplétotas
pozitris | tai, kaip organizacija per ilga laikg iSmoksta veikti sekmingai. J. Tidd
(2006) pazymi, kad kompetencijy tyrimai apima keletg tarpusavyje susiety sriciy:
Ziniy vadyba, organizacinj mokymasi, strateging vadyba ir inovacijy vadyba. Ziniy
vadybos sritis nukreipta | dalinimgsi Zziniomis ir kompetencijy panaudojima;
organizacinis mokymasis papildo ir praplecia darbuotojy kompetencijas; strateginé
vadyba orientuota | kompetencijy panaudojima siekiant strateginiy tiksly; inovacijy
vadyba orientuota j tai, kaip kompetencijos jprasminamos naujuose produktuose ir
paslaugose. Kompetencijomis paremta strateginio valdymo teorija aiskina, kaip
organizacijos gali plétoti savo konkurencinj pranaSumg sisteminiu ir struktiiriniu
budu. Kompetentinga organizacija turi sugebéti struktariSskai ir sistemingai
koordinuoti ir pritaikyti savo iSteklius siekiant organizacijos tiksly ir uzdaviniy,
kuriant verte klientui bei iSlaikant konkurencinj pranasumg. Plétojant integruota
iStekliy sistema, vadovams reikia neeiliniy analitiniy ir vertinimo jgudziy.
Pagrindiné kompetencijomis paremto strateginio valdymo id¢ja yra ta, kad turimy
iStekliy skirtingumas tarp organizacijy, iStekliy pritaikymo ir plétojimo greitis, jy
naudojimui skirtos sgnaudos yra lemiami organizacijos konkurencinio pranasumo
realizavimo veiksniai (AtkocCitiniené, Juskaite, 2012).

Kompetencijas organizacijose analizavo ir kompetencijy modelius,
akcentuojant atitinkamus aspektus, kiir¢ daugelis mokslininky. R. Jucevicius, J.
Iloniené (2009) pazymi, kad darbuotojai | pokycCius reaguoja individualiai ir
organizacijos lygiu, panaudodami turimas asmenines ir kolektyvines kompetencijas
bei ugdydami naujas, o organizacijos kompetencijy visumg traktuoja kaip
tarpusavyje susiety kompetencijy rinkinj, padedant] reaguoti ir prisitaikyti prie
aplinkos poky¢iy. Pasak autoriy, kompetencijy rinkinj apima: tobuléjimo ir
tobulinimo kompetencija, kuri pasireiSkia gebéjimu kurti ir plétoti besimokancia
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organizacijg, partnerystés mokymosi tinklus, naudoti informacines ir komunikacines
technologijas; lyderystés kompetencija — gebéjimu motyvuoti ir jkvépti Zmones;
kultiiriSkumo ir multinacionalumo kompetencija — tai tarptautinés veiklos patirtis,
globalus mastymas, tolerancija kulttrinei jvairovei; inteligentiSkumo kompetencija
— gebéjimas atsirinkti esming informacijg, ja integruoti ir panaudoti sprendimy
priémimui; veiklos efektyvumo kompetencija, tai gebéjimas spresti problemas ir
gebéjimas organizuoti valdyma; komunikaciné kompetencija — vidinés ir iSorinés
komunikacijos valdymo geb¢jimai; biiti patikimu partneriu, tai kooperacijos ir
jsipareigojimy, tinklinés komunikacijos gebéjimai; informacijos ir ziniy valdymo
kompetencija — tai gebéjimai, kurie susij¢ su informacijos ir ziniy sklaida, naujy
ziniy kiirimu, Ziniy panaudojimu; prisitaikymo ir transformacijos kompetencija, tai
aplinkos analizavimas ir vertinimas, atsizvelgiant j aplinkos transformacijas, siekiant
prisitaikyti prie kintanciy aplinkos salygy, dinamiskai keistis arba transformuotis.

D. Diskiené (2009) analizuodama vadovy vaidmenj ir kompetencijy pokycius
organizacijoje pazyméjo, kad vadovo kompetencija — tai jo ziniy, gebéjimy,
poziuriy, vertybiy, asmenybés savybiy komplekso iSraiska, atsiskleidzianti jo
veiksminga veikla ir turinti jtakos organizacijos sékmingos veiklos rezultatams.
Minétos autorés atlikto empirinio tyrimo rezultatai iliustruoja, kad vadybiné
kompetencija, kaip integrali organizacijos kompetencijos dalis, yra glaudZiai susijusi
su organizacijos kultira. Todél darbuotojo kompetentingumas turi atitikti
vyraujancias organizacijoje vertybes, normas, tradicijas, t. y. organizacijos kulttirg
Tai gebéjimas efektyviai atlikti susijusias su vadyba funkcijas darbo aplinkoje.
Vertéty skirti penkias kompetencijy grupes: strateginé, socialiné, funkcing,
vadovavimo ir profesiné, kurios leidZia gana placiai analizuoti biidingiausius vadovy
gebéjimus (Diskiené, 2009; Diskiené, Marcinskas, Stankeviciené, 2010). J. Baker ir
kt. (1997) pateikia hierarchinj kompetencijy modelj, kuris apima: strateging
kompetencija; iSskirtines kompetencijas (siejama su pagrindiniais technologiniais
igiidziais); funkcing kompetencija, o tai pat iSskiria atskiry darbuotojy profesines
kompetencijas. A. Vasiliauskas (2015), analizuodamas strateginj mastymg ir jo
logika, akcentuoja, jog tam, kad jmoné sékmingai veikty, ji turi pasirinkti strategijas,
kurios leisty visokeriopai plétoti ir stiprinti savo iSteklius, gebéjimus ir savitas
kompetencijas. Minétas autorius pazymi, kad savitos kompetencijos, jmones
specifinés stiprybés, tai iSskirtiniai arba specifiniai, palyginti su konkurentais,
iStekliai ir unikalts gebéjimai juos valdyti.

R. Hall (1992) akcentuoja ne tik strategines kompetencijas, kurios glaudziai
susietos su organizacijos mokymusi, investavimu ] organizacijos plétrg, bet ir
atskleidzia joms biidingas savybes: i$skirtinés organizacijai, didelés laiko sanaudos
jas igyjant; nuolat reikia atnaujinti; apima jvairius iSteklius; sukuriama nauda/verté
vartotojui. Naudingumg ir vertingumg vartotojui autorius apibrézia tokiomis
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charakteristikomis: jvaizdis, kaina, produkty asortimento jvairove, produkto, klienty
aptarnavimo kokybeé.

Disertacinio tyrimo kontekste svarbu aptarti literatiiroje rySkinama esminés
(core competence) kompetencijos sgvoka, siekiant jai suteikti gilesne prasme, susieta
su strateginiais sprendimais ir ilgalaikiu konkurenciniu pranasumu. Esminés
kompetencijos apibréztis daznai naudojama kaip pagrindinés, strateginés
kompetencijos, susietos su ilgalaikiu organizacijos konkurenciniu pranaSumu,
apibréztis. Esminé kompetencija apibiidinama kaip kolektyvinis mokymasis
organizacijoje, atskiry ziniy, gebé&jimy ir jgiidziy visuma, akcentuojant jy sinergija,
pabréziant aukSCiausio lygio vadovy jzvalgumo ir numatymo svarbg priimant
strateginius sprendimus. Pazymima, kad esminés kompetencijos sudaro galimybe
sukurti ,,esminius* produktus, kurie rinkoje neturi analogy. Esminiy kompetencijy
identifikavimas ir stiprinimas sudaro galimybes visapusiskiau pazvelgti j aplinkos
kaitos tendencijas ir suprantamas kaip priemoné organizacijos strategijai formuoti ir
tikslams siekti (Prahalad, Hamel, 1990, 1994; Coyne, Hall, Clifford, 1997; Tidd,
2006).

Intelektinis kapitalas gali padéti uztikrinti jmonés i§likima ir klestéjima ziniy
ekonomikoje, kuri jgalina jmones turimy ziniy pagrindu kurti naujus darbo metodus,
procesus, naujus valdymo metodus. Organizacijos kompetencijos, ypa¢ daznai
autoriy apibtidinamos kaip esminés, atsispindinc¢ios darbuotojy gebé&jimus
kvalifikuotai analizuoti ir jvertinti aplinkos kaitos situacija priimant sprendimus.
Tokias nuostatas galima vertinti kaip ziniy iStekliais ar gebéjimais grista visuminj
pozitrj, kuomet kompetencijos jtvirtinamos inovatyviuose produktuose ar
paslaugose, o sukauptos gerosios ir blogosios patirtys naudojamos esamy
kompetencijy tobulinimui, siekiant organizacijos strateginés plétros ir konkurencinio
pranasumo (3 pav. sudaryta autoriaus).
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STRATEGINIAI

ZMOCISKASIS % STRUKTURINIS % SANTYKIY VERSLO
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® INOVACIJOS

DARBIAVIMAS

; KOMPETENCIJY BENDRA-
6 PLETIMAS

® PRIDETINE
VERTE

SPRENDIMAI

3 pav. Kompetencijy saveikos poveikis strateginei plétrai (sudaryta autoriaus)

Aplinkos dedamoji jgalina jvertinti ir parengti verslo plétros strategines kryptis.
Aplinkos poveikio verslui analiz¢ padeda nustatyti pokyCius ir tendencijas, jy
vystymosi laiko ir reikSmingumo verslui pozitiriu. Strateginiy sprendimy dedamoji
jgalina jvertinti jmonés, kuriai kuriama strategija, ypatumus bei nustatyti strategine
verslo plétros krypti.

Intelektinis kapitalas ir jo sgsajos su ziniomis ir kompetencijomis iSryskina, kad
konkurencinis pranaSumas néra visiskai priklausomas tik nuo jmonés turimy istekliy,
bet ir nuo kompetencijy, ir gebéjimy panaudoti iStekliy baze. Tai Ziniy, patirties,
organizacijos santykiy su klientais visuma, kurig pasitelkiant sukuriama pridétiné
verté ir uztikrinamas organizacijai konkurencinis pranasumas. Siekiant organizacijos
strateginés plétros, svarbus holistinis poziliris, integruojantis minétas dedamasias ir
uztikrinantis jy tarpusavio sgveika.

Apibendrinant galima teigti, kad organizacijos, sickdamos ne tik islikti
Siuolaikinés atkaklios konkurencijos salygomis, bet siekti verslo plétros,
inovatyvumo, konkurencingumo, privalo nuolat vykdyti aplinkos stebésena,
analizuoti, vertinti ir gautus rezultatus panaudoti strateginiam planavimui ir
sprendimy priémimui. Vertinant intelektinj kapitalg ir Zinias bei jy poveikj globalioje
aplinkoje, siekiant strateginés plétros, svarbu pasitelkti nauja pozitirj i aplinka ir jos
vertinima, kuris susijes su konceptualiu ir sisteminiu pozitiriu. Viena i§ intelektinio
kapitalo tyrimo kryp¢iy, kuri aktuali analizuojamos problematikos kontekste, tai
intelektinio kapitalo ir jo sgsajumo su kitomis organizacijos veiklomis tyrimai ir jy
kreiptis | ziniomis ir kompetencijomis grista pozilrj, vertinant organizacijg i$
ilgalaikés perspektyvos. Nors §i sritis moksliniy tyrimy erdvéje ir aktualizuojama,
taCiau stebimas tokiy tyrimy fragmentiSkumas ir sisteminio poziiirio stoka.
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2. INTELEKTINIO KAPITALO ELEMENTAI IR JU RAISKA
STRATEGINIU SPRENDIMU PRIEMIMO PROCESE: TEORINES
PRIEIGOS IR TYRIMU PROBLEMATIKA

Kaip jau buvo minéta pirmoje disertacijos darbo dalyje, nors tiriama
problematika moksliniy tyrimy erdv¢je ir aktualizuojama, taciau stebimas tokiy
tyrimy fragmentiSkumas ir sisteminio pozitirio stoka. Mokslinése publikacijose
daznai formuluojamos abstrakc¢ios prielaidos, nepatvirtintos moksliniais tyrimais,
kad intelektinis kapitalas svarbus organizacijos strateginei plétrai ir daro poveikj
strateginiams sprendimams, taCiau néra uzpildyta spraga, susijusi su esminiy
intelektinio kapitalo elementy iSskyrimu, siekiant nustatyti jy poveikj strateginiy
sprendimy priémimo procesams. Sios disertacijos dalies tikslas — realizuoti antra —
ketvirtg disertacijoje suformuluotus uzdavinius: pateikti intelektinio kapitalo
apibréz¢iy moksling konceptualizacija, intelektinio kapitalo komponenty ir jy
elementy, strateginiy sprendimy priémimo procesy raiskos sisteming analizg, o taip
pat teoriniy jzvalgy analizés ir sisteminimo pagrindu suformuoti teorinj modelj,
vizualizuojant] intelektinio kapitalo esminiy elementy bei strateginiy sprendimy
priémimo proceso s3sajas.

2.1 Intelektinio kapitalo apibréz¢iy moksliné konceptualizacija

Dabartiniame ekonominio vystymosi etape akcentuojama, kad intelektinis
kapitalas yra vienas i$ pagrindiniy ir jtakingiausiy veiksniy, daranciy jtaka
organizacijos verslo plétros s¢kmei ir konkurencingumui. Organizacijos seékme
priklauso nuo intelektiniy gebéjimy lygio, kurj lemia veiksmingas intelektinio
kapitalo naudojimas kaip vienas i§ pagrindiniy Siuolaikiniy jmoniy istekliy
(Miroshnychenko, 2013). Moksliniuose tyrimuose rySkinama, kad intelektinio
kapitalo problematika yra jvairiy discipliny, tokiy kaip: vadyba, zmogiskyjy istekliy
vadyba, finansai, rinkodara, teis¢, informacinés technologijos, apskaita, tyrimy
subjektas. Tokia plati IK tyrimy apréptis bei jvairiy jo tyrimo aspekty ryskinimas
atskleidzia ne tik IK svarba, bet ir pozitiriy jvairove, kurig sglygoja skirtingos mokslo
ir praktinés veikos sritys (Cerne, Etinger, 2016). Minéti autoriai pazymi, kad IK i$
tos pacios perspektyvos gali biiti apibréziamas skirtingomis sgvokomis, tokiomis
kaip: nematerialusis turtas, nematerialusis kapitalas, intelektinis turtas, Ziniy turtas.

Intelektinio kapitalo konceptualizacijos sistema pradéta kurti 1980 m.
pabaigoje—1990 m. pradzioje ir apima tris pagrindinius etapus (Sullivan, 1998; Petty,
Guthrie, 2000; Guthrie ir kt., 2012; Oliveira ir kt., 2016).

Pirmojo IK genezés etapo (1980—-1990 m.) esminé nuostata, grjsta moksline
ieSka, siekiant pagrijsti IK reikSminguma, geriau suprasti zmogiskojo, struktiirinio ir
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santykiy kapitalo tarpusavio rySius, IK jvertinimo svarbg ir galimybes
konkurenciniam pranaSumui, o taip pat siekis teorinius konceptus pritaikyti
praktikoje.

Antrasis etapas (1990-2003 m.) — tai IK matavimy ir vertinimy, jtakos
organizacijy finansinei vertei nustatymo etapas, kurio metu buvo formuluojami
klausimai, kaip jvertinti tiek atskirus IK komponentus, tiek ir jy visuma bei
empiriniais tyrimais patvirtinti teorinius teiginius, kad IK yra vertingas jmonés
konkurencinio pranasumo $altinis ir prisideda prie organizacijos veiklos rezultaty
kuriant pridéting verte.

Pirmajame ir antrajame IK konceptualizacijos genezés etapuose buvo sukurti
IK terminologijos pagrindai, iSrySkinti esminiai skirtumai tarp 1K ir nematerialaus
turto, suformuota teoriniy ir empiriniy tyrimy iSvada, kad nematerialusis turtas
skatina vertés sukiirimg jvairiuose lygmenyse: individo, organizacijos, visuomenés
(Dumay, Garanina, 2013).

Treciojo etapo (nuo 2004 m.) skiriamasis bruoZzas yra tas, kad stebima IK
moksliniy tyrimy slinktis link gilesniy apibendrinamyjy tyrimy, IK valdymo
pasekméms issiaiSkinti, bei vadovy ir vadovavimo svarbai, valdant organizacijos IK,
iSryskinti. Taigi, treCiajame etape vertinama ne tik finansiné verté, bet ir pazymima,
kad vertinimo metodai, tai tik jrankiai siekiant valdyti IK kaip visumg (4 pav.).

| Etapas Il Etapas Il Etapas
INTELEETINIO K
K K
EAPITALO koncepty
KONCEPTUALLZ _ :: Vertinimas = Valdymas
karimas {1990-2003) nuo 2004

ACIIOS GENEZE
(1980-1980)

4 pav. Intelektinio kapitalo konceptualizacijos genez¢ (sudaryta autoriaus
remiantis Petty, Guthrie; Guthrie ir kt.,2012 , Lentju$enkova , Lapina,2016).

IK koncepto sudétinguma ir daugialypiskumg lemia IK apibréz¢iy gausa. IK
analizuojamas kaip atskira sgvoka, kaip struktiira, susidedanti i$ atskiry dedamyjy,
kaip valdymo objektas. Mokslinéje erdvéje pateikiamos jvairios ir jvairiy mokslo
sri¢iy (ekonomikos, psichologijos, sociologijos, komunikacijos, ziniy vadybos ir kt.)
mokslininky jzvalgy raiskos, jtvirtintos skirtingose apibréztyse ir jy interpretacijose.
(Barney, 1991; Itami, 1991, Hall, 1992; Brooking 1996; Stewart, 1997; Roos ir kt.,
1998; Cabrita, Vaz, 2006; Teece, 2009; Seleim, Khalil, 2011; Guthrie ir kt., 2012;
Kianto ir kt., 2014; Inkinen, 2016).
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Tyréjai IK sgvokai apibrézti dazniausiai naudoja tokius, placiai paplitusius
terminus: nematerialus kapitalas — tai turtas, kuris gali bati transformuojamas ]
produktyvius isteklius , kuriancius organizacijai pridéting verte (Hall ,1992;);
nematerialus turtas, apimantis tris pagrindines dimensijas: darbuotojy kompetencija,
viding ir iSorin¢ struktlira; nematomas, neapCiuopiamas turtas — apima platy
organizacijos veikly spektrg, kurios susietos su technologijomis, vartotojais, prekés
zenklu, jvaizdziu, kulttra, valdymo jgtdziais (Itami, 1991).

D. Teece (2009) pazymi, kad mokslininky nuomoné dél apibréz¢iy ne visada
sutampa. Vieni autoriai jzvelgia, kad Sios sgvokos talpina vienoda turinj ir pazymi,
kad skirtumai tarp apibréz¢iy nezymds ir turinio esmingai neiskraipo. Nematerialus
turtas neturi finansinés dimensijos ir yra atskira turto roisis. Didelé nematerialaus
turto dalis tiesiogiai neatsispindi jmoniy finansiniy rinkiniy ataskaitose, taciau
neapskaitomas nematerialus turtas verslui kuria pridéting verte, jo esminés
dedamosios — Zinios, kompetencija, patirtis, paskatos — tai ateities augimo $altinis,
kuris neatnesa greitos ekonominés naudos kaip materialus turtas (Duzinskas,
Jurgelevicius, 2014). J. Mackevicius J. Jarmalaité (2011) pazymi, kad nematerialieji
istekliai dél jy jvairovés gali buti klasifikuojami pagal skirtingus pozymius, ir
tirdama nematerialiyjy iStekliy rysius su intelektiniu kapitalu pasitlé Siy istekliy
klasifikavimo sistemg pagal tokius pozymius: 1) turinj (susijgs su rinkodara,
Klientais, sutartimis, technologijomis); 2) identifikavimo galimybe (identifikuojami
patentai, licencijos, autoriy teisés; neidentifikuojami — prestizas); 3) naudingo
tarnavimo laika (riboto naudingo tarnavimo laikas, neriboto naudingo tarnavimo
laikas); 4) naudojimo budg (susijes su produkty vystymu ir gamyba, produkty
paklausos formavimu ir palaikymu).

IK koncepto apibrézties transformacijy raiskas, tyréjy nuomoniy jvairove léme
ir sudétinis sgvokos konstruktas — intelektas ir kapitalas — kreipiantis j dvi skirtingai
apibréziamas ir skirtingai vertinamas jy dedamasias. Intelektas — tai Zmogaus protas,
supratimas, kognityviniai, zinojimo gebéjimai, kurie reiskiasi geb¢jimu analizuoti ir
sintezuoti turimas Zinias, patirtj, pritaikyti juos jvairiose organizacijos veiklose. Tuo
tarpu kapitalo apibréztis siejama su gamyba, investicijomis su verte ir nauda. Tai
salygojo dviejy paraleliy mokslininky poZidiriy susiformavimg (5 pav.).

Istekliais paremtas pozilris, kurio nuostatos gristos ekonomikos teorija ir
ekonominiais vertinimo kriterijais, tokiais kaip fizinis, realus kapitalas, kur
akcentuojama iStekliaus verté, naudingumas, kuris gaunamas siekiant organizacijai
konkurencinio pranasumo (Barney, 1991, 1986). D¢l tokio poziiirio ribotumo
abejones iSreiské J. Dumay (2009), pazymédamas, kad tos organizacijos, kurios
deklaravo tik ekonoming nauda, vertés pranasumus, patyré ekonominj nuosmukj.

Ziniy istekliais paremtas pozifiris orientuotas j neap&iuopiamus isteklius —
zinias, kurios jvardijamos kaip vienas i$ svarbiausiy i$tekliy, ir zmones, jy gebéjimus
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ir patirtj, kurig jie turi. Tai kompetencijomis grjsta nuostata, kuomet rySkinamas
individas, jo gebéjimai ir patirtis, mokymasis, kurie gali biiti konvertuoti j produktus
ir paslaugas ir kurti organizacijai pridéting vert¢ (Prahalad, Hamel, 1990; Itami,
1991; Grant, 1996; Stewart, 1997; Sveiby, 2001; Andriessen (2006); Cantu ir kt.,
2009).

Intelektinis
kapitalas
I5tekliais paremtas Ziniy istekliais
poziaris paremtas poziuris
( Kapitalas ) ( Intelektas )
C Investicijos ) C Zinios )
C Verté ) C Supratimas )
( Nauda ) ( Kognityviniai gebéjimai )
( Pinigai ) C Mokymasis )

5 pav. IK apibrézties transformacijy raiSka (sudaryta autoriaus remiantis,
Barney (1991), Dumay (2009), Lentjusenkova, Lapina, (2016))

N. Bontis (2001), vertindamas pozitrius | IK raiskos transformacijas, jas
apibudino kaip pakankamai sudétingas, pazymédamas, kad istoriskai susiformavusig
vertés kaip finansinés iSraiSkos koncepto nuostatg pagristi nauju turto vertingumo
jvertinimu néra lengva tiek teorine, tiek empirine prasmémis. PazZymétina ir tai, kad
poziiiriy atskirtis yra santykiné ir daugiau salygota teoriniy koncepty tyrimy
lygmenyje, nes tiek vieno, tiek Kito pozitrio Salininkai sieja tarpusavyje Siuos du
konceptus, kadangi néra jy skirtybes patvirtinanciy tyrimy. Nuo 2004 m. stebima IK
tyrimy slinktis link IK valdymo problematikos aktualizavimo — rySkinamas gilesnis,
sisteminis pozidris, kaip intelektinis kapitalas, jo struktirinés dalys ir atitinkami
elementai strukttriniy daliy viduje bei jy tarpusavio saveika gali padidinti
organizacijos verte ir kurti konkurencinj pranasuma (Kianto ir kt., 2014; Inkinen ir
kt., 2015, Inkinen, 2016).

Terming ,,intelektinis kapitalas® pirma karta paskelbé John Kenneth Galbraith
1969 m. (Bontis, 1998, remiasi Feiwalas, 1975) apibiidindamas IK ne kaip statiska
nematerialy turta, o kaip tam tikros veiklos procesg. Analizuojant intelektinio
kapitalo apibrézCiy geneze pastebima, kad A. Stewart (1997) yra vienas pirmyjy
mokslininky, kuris pradéjo placiau analizuoti intelektinj kapitalg akcentuodamas,
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kad intelektinis kapitalas — tai zinios, kurios pavercia intelekting medziaga labiau
vertingu iStekliumi, ir kad kiekvienas verslas turi nuolat didinti Ziniy kiekj, kurj
organizacijoje sudaro darbuotojy gebé¢jimai, technologiniai ir socialiniai tinklai,
programing jranga bei kulttra, kurig jvardija kaip visuma apjungianti komponenta.
Minétas autorius pazymi, kad IK yra intelektinés veiklos rezultatas, kuris sukuria
organizacijai pridéting verte ir uztikrina pranasumg rinkoje. Mokslininkai, kurie
vadovaujasi ziniy iStekliais gristu poziiiriu, IK jvardija kaip vertybe, turinCia
apCiuopiamg verte. Tokiame kontekste 1K traktuojamas kaip iSteklius,
individualiame ar organizacijos lygyje atitinkantis vertingo iStekliaus kriterijus ir
pasizymintis tokiomis savybémis (vertingas, retas, nepakartojamas ir
nepakeiciamas), kurios leidzia organizacijai neutralizuoti grésmes jmonés aplinkoje
ir sukurti ilgalaikj konkurencinj pranasumga (Barney, 1991).

T. Stewart (1997) jzvelgia, kad intelektinis kapitalas ir jo valdymas yra
svarbesni, lyginant su finansiniu kapitalu. Minétas autorius akcentavo pasikeitusj
poziiir] | organizacijos turtg ir ziniomis gristy iStekliy svarba bei reikSme.

N. Bontis (1998) IK apibrézia kaip procesa, kuris prasideda nuo informacijos
uzfiksavimo, kodavimo ir skleidimo, ir akcentuoja mokymosi svarba, salygojancia
verslo plétra.

K. Sveiby (1997), struktiiruodamas intelektinj kapitala, jvardija tris esmines jo
dalis: vidiné struktiira, iSorés struktiira ir darbuotojy kompetencija. Vidinei struktiirai
priskiriami patentai, informacinés sistemos, vidiné organizacijos struktiira, kulttra.
ISoriné struktiira — santykiai su klientais ir tiekéjais, prekiy Zenklai, jvaizdis ir
reputacija. Darbuotojy kompetencija susieta su individais jy mokymusi, vertybémis,
patirtimi. Pazymima, kad darbuotojy kompetencija jgalina kurti tiek materialyjj, tiek
nematerialyjj turta.

A. Brooking (1996) jvardino IK dedamasias: zmogiskieji istekliai, intelektiné
nuosavybe, infrastruktiira ir padétis rinkoje, pazymédamas, kad visa tai daro jtaka
konkurenciniam pranasumui rinkoje. Intelektinis kapitalas — tai nematerialiy iStekliy
visuma, be kuriy organizacija negali egzistuoti, nes praranda konkurencinj
pranasuma.

Panasios nuostatos apibrézdami IK laikosi ir J. Roos ir kt (1998) pazymédami,
kad intelektinis kapitalas apima visus organizacijos nematerialius iSteklius, kurie
kartu su kitais organizacijos iStekliais daro jtaka organizacijos pridétinés vertés
kiirime. IK vertinimo svarba ir vertinimo sritys apibréztos Skandia navigatoriaus 1K
vertinimo sistemoje (sukurtoje Svedijos kompanijos ,,Skandia*). Pazymima, kad
intelektinis kapitalas, tai zmoniy, socialiniy bei organizaciniy veiksniy visuma, kuri
susideda i§ keleto sri¢iy, kurianCiy IK vertg, ir i kurias turéty koncentruotis
organizacija: finansai, klientai, procesai, Zmonés, atsinaujinimas ir plétojimas.
Vertinat intelektinj kapitalg svarbu, kad nefinansiniai matavimo vienetai biity
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papildyti finansiniais. Skandia navigatoriaus intelektinio kapitalo vertinimo sistema
gali parodyti ZzmogiSkosios vertés indélj j intelektinj kapitalg (Edvinsson, 1997;
Edvinsson, Malone (1997).

K. Wiig (1997) IK jvardija kaip turta, susidedantj i§ visy darbuotojy turimo
ziniy kiekio, ir pazymi, kad jis sukurtas pasitelkiant intelekting veikla: mokymasi,
inovacijy kurimg, vertingy rysiy kurimg ir kt. Daugelis tyréjy IK apibrézia kaip
neapciuopiamg turtg, suteikiant] konkurencinj pranasumg. Jis traktuojamas kaip
organizaciné vertyb¢, nuolat kurianti pridéting verte (Andriessen, 2004, Cantu ir kt.,
2009). Tiriamos problematikos ribose svarbus intelektinio kapitalo kaip strategiskai
svarbaus iStekliaus suvokimo aspektas, kuris daro esminj poveikj efektyviai jmonés
veiklai (Roos ir kt., 2005). L. Bacila ir kt. (2017) akcentuoja, kad IK, tai turtas, kurj
sudaro zinios, informacija, intelektiné nuosavybé, patirtis, ir kuris gali biti
panaudotas sukurti organizacijai pridéting verte.

Lietuvos mokslininkai taip pat pateikia jvairias IK apibréztis, rySkindami
atskiry IK komponenty bei jy elementy, IK kaip visumos svarba. Intelektinis
kapitalas, tai organizacijos zmoniy turimos zinios, sugebéjimai, patirtis ir
kiirybisSkumas, kurios gali sukurti vertg ar buti panaudotos realizuojant klientams
reikalingus sprendimus (Mikuléniené, Jucevicius, 2000). J. Palumickaité, K.
Matuzeviciaté (2007) pazymi, kad intelektinis kapitalas apima zinias, ziniy sklaidos
procesus bei produktus, gautus besikeic¢iant ziniomis, kuriems priklauso intelektinés
nuosavybés teisés. Verte organizacijoje kuriantis bei didinantis kapitalas priklauso
nuo nematerialaus turto kiekio bei dydzio, besivystanCio organizacijai
funkcionuojant, didéjant darbuotojy kompetencijai, geréjant santykiams su klientais
ir t. t (Palumickaité, 2008). L. Uziené, J. Stalitiniené (2009) akcentuoja, kad IK, tai
vienas svarbiausiy organizacijos istekliy, teikian¢iy konkurencinj pranasuma rinkoje
ir padedanc¢iy kurti pridéting verte. Kolektyvinés zinios jungia mokslines ir
kasdienines darbuotojy zinias, sukauptg patirtj, tarpusavio santykius ir organizacijos
strukttra, intelekting nuosavybe, turimus informacinius rySius bei jmonés jvaizdj
(Barkauskas, 2009). Zinios, informacija, intelektiniai gebéjimai, patirtis, kuri gali
buti pasitelkta kuriant organizacing gerove (Pabedinskaité, Znakovaité, 2010).
Intelektinis kapitalas, tai nematerialus turtas, ziniy, jgudziy, kompetencijy, klienty,
valdymo strategijy, organizaciniy procesy, sistemy bei informaciniy iStekliy visuma,
jgalinanti organizacijoms kurti verte ir tokiu biidu prisidéti prie jmoniy ilgalaikés
perspektyvos iSlikti konkurencingomis (Macerinskiené, BartuSeviciené, 2012).
Intelektinis kapitalas, tai materialiosios formos neturintys iStekliai, kurie sukurti,
jsigyti ar palaikomi jmonéje, ir kartu su materialiuoju ir finansiniu jmonés kapitalu
padeda kurti pridéting vertg (Ramanauskaité, 2014). M. Kucinskiené, R. Broniukaitis
(2017) pazymi, kad intelektinis kapitalas, tai darbuotojy kompetencijos ir gebéjimai,
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patirtis, kurie jgyjami ir nuolat kaupiami mokantis, ir gali daryti didelé¢ jtaka
organizacijos strateginiams sprendimams.

Daugelis autoriy bandé apibreézti ir atskleisti intelektinio kapitalo definicija bei
jos turinio esmeg, atskleisdami platy pozitir, rySkinant Siuos esminius IK aspektus:
nematerialaus turto; konkurencinio pranaSumo; Ziniy ir kompetencijos; patirties;
mokymosi; keitimosi ziniomis; procesy, kurianCiy inovacijas ir pridéting vertg.
Pazymétina ir tai, kad daugumoje apibréz¢iy akcentuojama, kad visy pirma, tai yra
turtas, kuris susideda i§ intelektinés, su Zmogaus mastymu, sprendimy priémimu
susijusios veiklos ir jos rezultaty, kurie salygoja vertés kiirima, siekiant ilgalaikio
konkurencinio pranasumo ( 1 lentelé).

1 lentelé. Intelektinio kapitalo apibréztys (sudaryta autoriaus)

Autorius (-iai) Intelektinis kapitalas (1K)

Barney (1991) IK yra isteklius, individualiame ar organizacijos lygyje atitinkantis
visus vertingo iStekliaus kriterijus.

Edvinsson, IK, tai zinios, kurios, tinkamai valdomos, gali sukurti organizacijai
Sullivanas (1996) verte.
IK, tai Zinios, kurios gali biiti konvertuotos j verte.

Edvinsson, Malone | IK, tai Zinios, patirtis, organizacinés technologijos, santykiai su
(1997) klientais, profesiniai gebéjimai, kurie gali uztikrinti organizacijai
konkurencinj pranasuma.

Stewart (1997) IK, tai intelektiné medziaga, Zinios, informacija, intelektiné
nuosavybé, kuri gali bliti panaudota gerovei kurti.

Roos, Roos (1997) | Intelektinis kapitalas, tai neapéiuopiamas turtas, kuris neatsispindi
organizacijos turto apskaitos dokumentuose, jis apima visa tai, kas
liecka jmonéje, kai darbuotojai paliecka organizacija.

Petty, Guthrie | IK, tai indikatorius, turintis galimybe kartu su organizacija
(2000) generuoti ateit], didinti finansinius isteklius.

Hlupic, Qureshi | IK, tai strateginis iSteklius, kuris gali sukurti verte ir uztikrinti
(2003) organizacijoms konkurencinj prana§uma.

Rastogi (2003) IK koncepto apibreéztis atspindi holistinj pozitirj apibréziant IK
kaip svarbiausig organizacijos turta, kuris turi buti nukreiptas
koordinuoti ir panaudoti ziniy iSteklius siekiant jgyvendinti
organizacijos veiklos perspektyvas dinamiskoje aplinkoje.

Andriessen (2004) IK — tai neapéiuopiamas turtas, suteikiantis konkurencinj
pranaSuma, jis traktuojamas kaip organizaciné vertybé, nuolat

kurianti pridéting vertg.

Roos, Pike, | IK apibréziamas kaip nefinansiniai ir nefiziniai iStekliai, kuriuos
Fernstrom (2005) organizacija visiskai arba i§ dalies kontroliuoja, ir kurie prisideda
prie organizacijos vertés kiirimo.
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Mouritsen (2006)

IK, tai ziniy istekliy, kuriy transformacinés savybés atsikleidzia
juos pritaikant, reprezentavimas.

Palumickaité (2008)

IK, tai vert¢ organizacijoje kuriantis bei didinantis kapitalas,
priklausantis turto kiekio bei dydzio,
besivystan¢io organizacijai funkcionuojant, didéjant darbuotojy
kompetencijai, geréjant santykiams su klientais ir t.t.

nuo nematerialaus

Cantu ir kt., (2009)

IK, tai organizacijos darbuotojy ziniy visuma, kuri gali sukurti
organizacijai pridéting verte ir suteikti konkurencini pranasuma.

Teece, 2009 IK — tai nematerialus turtas, kurj sudaro Zinios, jgtidziai, prekés
zenklai, reputacija, rysiai su vartotojais ir intelektiné nuosavybe.

Giziené, IK — tai neap¢iuopiamy ir apiuopiamy resursy ir jy srauty rinkinys

Barkauskas (2010) | (zinios, informacija, intelektuali = nuosavybé,  patirtis,
bendradarbiavimas ir kt.), kuris prisideda prie jmonés vertés
kiirimo.

Papula ,Volna | IK apibréziamas kaip organizacijos ziniy, jgiidZiy, ir informaciniy

(2011) technologijy visuma, kuri padeda organizacijai uztikrinti
konkurencinj pranasuma.

Macerinskiené, IK, tai nematerialus turtas, ziniy, jgiidziy, kompetencijy, klienty,

Bartuseviciené, valdymo strategijy, organizaciniy procesy bei informaciniy

(2012) technologijy visuma, sudaranti galimybe organizacijoms kurti
verte ir igyti ilgalaikj konkurencinj pranasuma.

Ramanauskaité Intelektinis kapitalas, tai materialiosios formos neturintys jmonéje

(2014) sukurti, jgyti ir palaikomi iStekliai, kurie padeda kurti pridéting

verte.

Gogan ir kt. (2014)

IK, tai organizacijos materiallis ir nematerialiis iStekliai, kuriuos
reikia identifikuoti, iSnaudoti, jvertinti ir tinkamai valdyti.

Bacila, Muscalu,
Ciora (2017)

Intelektinis kapitalas, tai turtas, kurj sudaro zinios, informacija,
intelektiné nuosavybé, patirtis ir kuris gali baiti panaudotas sukurti
organizacijai pridéting vertg.

Kucinskiené,
Broniukaitis (2017)

Intelektinis kapitalas, tai darbuotojy kompetencijos ir gebéjimai,
patirtis, kurie jgyjami ir nuolat kaupiami mokantis ir gali daryti
didele jtakg organizacijos strateginiams sprendimam

Apibendrinat IK apibréztis, svarbi J.Mouritsen (2006) jzvalga, pazyminti, kad
apibudinti organizacijos intelektinj kapitala yra pakankamai sudétinga uzduotis, nes
néra esminés apibrézties, vienodo IK supratimo organizacijoje ir norint atsakyti |

klausimg, kas yra IK organizacijoje, pravartu pasitelkti performatyvy, kritiska

poziiirj, jvertinant organizacija kaip visuma, kai jvairiy lygiy darbuotojai,
organizacinés struktiiros mobilizuojasi organizacijos IK kiirime. Organizacijos

intelektinio kapitalo apibréztys fokusuotos j esminj klausima kaip, ka reikia jvertinti
ir atitinkamai valdyti, pertvarkyti, performuoti organizacijoje, kad organizacijos
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nematerialtis iStekliai biity identifikuojami, valdomi ir Zenkliai prisidéty prie
organizacijos kuriamos pridétinés vertés.

Tarpdiscipliniskoje ir daugiareikSméje IK savoky ir apibrézciy bei jy
interpretacijy aibgje disertacijos autoriaus atlikto mokslinio tyrimo rezultatas
formuluoja tokig organizacijos IK koncepto definicija: organizacijos intelektinis
kapitalas — tai darbuotojy Ziniy ir kompetencijy visuma, kurios raiskq ir pritaikymqg
sqlygoja organizacijos kultiira, modernios informacinés technologijos, santykiai su
vidine ir iSorine organizacijos aplinka, siekiant jgyvendinti strateginius
organizacijos tikslus ir jgyti konkurencinj pranasumag.

2.2 Intelektinio kapitalo komponenty ir elementy raiSkos sisteminé analizé

Intelektinio kapitalo tyréjai pateikia jvairiy intelektinio kapitalo klasifikacijy,
kuriy formavimuisi turéjo jtakos Zmogiskojo kapitalo teorija (Becker, 1964),
iStekliais pagristo pozilirio | organizacijg teorija (Barney, 1991) bei socialinio
kapitalo teorija (Granovetter, 1985; Uzzi, 1996). Mokslininkai tradiciskai
intelektinio kapitalo strukttira apibrézia kaip tridimensinj reiskinj ir skirsto | tokius
pagrindinius komponentus: zmogiskajj kapitala, struktiirinj kapitalg, santykiy
kapitalg (Hall, 1992; Edvinsson, Sullivan, 1996; Saint Onge, 1996; Roos, Roos,
1997; Stewart, 1997; Edvinsson, Malone, 1997; Sveiby, 1997; Bontis, 1998;
Mikuléniené, Jucevicius, 2000; Andriessen, 2004; Roos, Pike, Fernstrom, 2005;
Dalkir ir kt. 2007, Palumickaité, Matuzeviciaté, 2007, TamosSitnaité ir kt., 2012,
Ramanauskaité, 2014, Ramanauskaité, Laginauskaité, 2014; Aleknaviéiiité, 2016).

J. Guthrie ir kt., (2012) argumentuoja, kad Zmogiskasis kapitalas, tai jgytos
zinios; struktiirinis kapitalas, tai Zinios, kurios jtvirtintos informacinése sistemose ir
duomeny bazése; santykiy kapitalas, tai santykiai su iSorine aplinka, t. y. zinios,
kurias turi vartotojai, partneriai. IK komponentai yra pagrindas suprasti ir vertinti
intelektinio turto poveikj organizacijos veiklai. J. Mouritsen, J. (2006) pazymi, kad
IK sudaro zmogiskasis, organizacinis ir klienty kapitalas, kuriy kiekvienas
komponentas turi funkcines savybes, generuojancias verte organizacijai, taciau néra
matomas jmonés balanse. Apibiidindamas IK verte autorius iSskiria jg ] tris
dimensijas: strateginés vertés, vartotojo vertés ir gebéjimo atlikti uzduotis.

IK sudedamosios dalys daznai apibréZiamos pasiremiant Skandia intelektinio
kapitalo matavimo modeliu, kuris sudarytas i§ keturiy pagrindiniy IK komponenty:
zmogiskojo, klienty, procesy, atnaujinimo. Zmogiskasis kapitalas priklauso
zmonéms, kurie dirba organizacijoje — tai jy zinios, patirtis, kompetencija, intuicija,
visa tai, kas uztikrina uzduo¢iy vykdyma bei tiksly jgyvendinimg. Klienty kapitalas
atspindi verte, kuri susieta su organizacijos santykiais su klientais. Geri santykiai su
suinteresuotosiomis Salimis padeda jmonéms kurti vertinga nematerialyji turta,
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salygojantj konkurencinj pranasumg. Organizaciniai procesai, veikla, susijusi su
infrastruktiira, technologijomis, kurios prisideda prie organizacijos veiklos
produktyvumao.

Ziniy skleidimas prisideda prie individualiy Ziniy darbuotojy produktyvumo.
Atnaujinimo kapitalo dedamoji atspindi organizacijos geb¢jimus pritaikyti zinias ir
kurti inovacijas ir investicijas j organizacijos strateging plétra (Malhotra, 2000).

Anot K. Sveiby (1997), IK sistematizavimas, gristas organizacijos kaip
visumos logika, akcentuojant viding ir iSoring¢ organizacijos strukttras. ISoriné
struktira apima santykius su klientais ir tiekéjais, jmonés reputacija, prekiy
pavadinimus ir prekiy zenklus. Vidaus struktiira, apimta patentus, prekiy zenklus,
administracines ir informacines sistemas, organizacing kultirg. Darbuotojy
kompetencija, tai zinios, geb¢jimai ir patirtis, kuriuos pasitelkiant sukuriamos
minétos struktiiros. Sioje saveikoje kiekvienas i§ komponenty turi svarby strateginj
vaidmenj kuriant verte ir uztikrinant organizacijai konkurencinj pranasuma.

Atlikta moksliniy publikacijy analizé patvirtina literatiiroje tradiciskai
nusistovéjusj IK struktiros modeliavimg, skirstant ji ] tris pagrindinius
komponentus: zmogiskaji kapitala, struktiirinj kapitala, santykiy/vartotojy kapitala
(2 lentele).

2 lentelé. Intelektinio kapitalo struktiira (sudaryta autoriaus)

Autorius (-iai) Intelektinio kapitalo komponentai

Edvinsson, Malone | . o N . .
Zmogiskasis, organizacinis (inovacijy, procesy), klienty.

(1997)

Stewart (1997) Zmogiskasis, struktiirinis, santykiy.

Edvinsson, Zmogiskas, vartotojy, struktirinis

A% rinis.

Malone(1997) EISKas, s

Bontis (1998) Zmogiskasis (.intellektas), . organ.izacinis .(rllusistovéjusi
tvarka/formalumai), klienty kapitalas (rinkos santykiai).
Darbuotojy  kapitalas, kuris orientuotas | darbuotojy

Sveiby (1998) komp.eten?ijas; Veirtotojq lfaPif[alas, . orientulotas i .ié(.)r.inq
organizacijos struktiirg; Struktdirinis kapitalas, orientuotas j viding
organizacijos struktiira.

IFAC (1998) Zmogiskasis, organizacinis (struktirinis) kapitalas, santykiy

(klienty) kapitalas.

Zmogiskasis kapitalas, rinkos kapitalas (daznai jvardijamas kaip

Malhotra (2
alhotra (2000) klienty kapitalas), proceso kapitalas, atnaujinimo kapitalas.

Mikuléniené . - . .
Jui:elxl/i?illllzn(z’ 000) Darbuotojuy, struktrinis, santykiy kapitalas.
Skyrme (2003) Zmogiskasis, struktiirinis , santykiy.
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Andriessen (2004) Zmogiskasis, struktiirinis , santykiy.

Swart (2005) Zmogiskasis, socialinis, struktiirinis, organizacinis, vartotojy.

Roos, Pike, Fernstrom

(2005) Santykiy, organizacinis, Zmogiskasis.

Mouritsen (2006) Zmogiskasis, organizacinis, klienty.

Palumickaité,

et Organizacinis, struktiirinis, vidinis, procesy.
Matuzevi€itité(2007)\ & P "

Palumickaite (2008) Santykiy, klienty, iSorinis, rinkos.

Barkauskas (2009) Zmogiskasis, struktiirinis, vartotojy.

Znakovaité I Zmogiskasis, organizacinis, socialinis

Pabedinskaité (2010) g > 018 ’ '

Giziené ir Barkausk . . . . .. . . .

(zlglzl;e frBarkauskas Zmogiskasis, rySiy; struktiirinis kapitalas, intelektiné nuosavybe.

Kapyla ir kt. (2012) Zmogiskasis, struktirinis, santykiy, socialinis.

Stankeviciené,

. .. Zmogiskasis, struktirinis, vartotojy.
Liucvaitiené (2012) £ T4

Oliveira, Nascimento,

Dalkir(2016) Organizacinis, individualus, socialinis.

Autoriai akcentuoja apibrézties daugiareikSmiSkumo aspekta, kad tai néra tik
atskiros sudétinés dalys, bet svarbu jZvelgti jy tarpusavio sgsajas, nukreiptas ]
galutinj rezultatg, pazymédami zmogiskojo kapitalo sudedamosios dalies svarba,
kuomet zinios, jgidziai, patirtis, pasitelkiant socialinj ir struktirinj kapitala,
transformuojami j produktus ir paslaugas. Zmogiskojo, struktdirinio ir klienty
kapitalo vertinimui didele jtaka turi IK komponenty tarpusavio rysiai ir bendra
sgveika. Strukturinis ir klienty kapitalas negali reikSmingai funkcionuoti
nepriklausomai nuo zmogiskojo kapitalo. Visy IK komponenty sasajy kreiptis
dinamiska ir orientuota j pritaikomumg ir naudg — inovacijy ktirima, organizacijos
strateginiy tiksly realizavima, strateging plétra ir konkurencinj pranasumg. IK
komponentai yra tarpusavyje susij¢ ir vienas kita papildo. Vienas komponentas
savaime negali kurti ar keisti vertés, arba gautoji verté bus mazesné, palyginti su
reikSme, generuojama visy komponenty sgveika (N. Bontis, 1998; Rastogi, 2002,
2003; Lentjusenkova, Lapina, 2016). Tokig nuostata, grista empiriniais tyrimais,
remia M. Greco ir kt.(2013), argumentuodami, kad kai kurie IK komponentai gali
turéti didesng jtaka vertés kiirimo procesui, priklausomai nuo organizacijos ypatumy
(moksliniy tyrimy ir taikomosios veiklos bendrovéms didesne jtaka gali turéti
darbuotojy kompetencijos, intelektiné nuosavybé, o konsultaciné bendrové didesne
naudg galéty gauti i$ santykiy).
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Apibendrinant atlikta tyrimg paZymétina, kad mokslingje literattiroje IK
komponentai identifikuojami ir klasifikuojami dazniausiai juos i$skiriant j atskirus
komponentus — zmogiskajj, struktdrinj ir santykiy, taciau vertinant jy svarba
organizacijos ilgalaikés veiklos rezultaty perspektyvoje pazymima, kad bitina
pasitelkti visg apimantj sisteminj pozitrj, t. y. vertinti intelektinj kapitalg jo
komponenty ir elementy apréptyje. Intelektinj kapitalg analizuojanciose mokslinése
publikacijose, kuomet tiriamos ir vertinamos IK sasajos su kitomis veiklos sritimis
— ziniy vadyba, inovacijy vadyba, o ypac strateginiu valdymu, strateginiy sprendimy
priémimu — dazniausiai stebimi fragmentiniai tyrimai, kuriuose pasigendama
teoriSkai gristo holistinio integralaus pozitrio, atsakant j klausima, kokie IK
komponentai ir jy elementai yra esminiai, lemiantys organizacijos svarbiausius
strateginius sprendimus, salygojantys strateging plétra ir konkurencinj prana$uma.
Siekiant atsakyti j iSkelta klausimag ir praplésti moksliniy tyrimy ribas bus
pasitelkiama kiekybiné moksliniy publikacijy analizé ir sisteminimas, sudarantis
galimybe iSskirti esminius intelektinio kapitalo elementus ir suformuoti jy visuma,
kuri esmingai daro jtakg strateginiy sprendimy pri€émimo procesams.

Moksliniy publikacijy atrankos metodika. Publikacijos analizei buvo
atrinktos i§ moksliniy zurnaly, kurie yra pagrindiniai intelektinio kapitalo moksliniy
tyrimy srityje (Journal of Intellectual Capital, Journal Management Decision,
Journal of Knowledge Management), o taip publikacijos, kuriy problematika susieta
su esminiais raktiniais zodZziais disertacijos tematika (intelektinis kapitalas,
zmogiSkasis kapitalas, struktiirinis kapitalas, santykiy kapitalas, strateginiai
sprendimai). Atrenkant publikacijas taip pat buvo atsizvelgta | intelektinio kapitalo
konceptualizacijos genezés ribas, aptartas 2.1 poskyryje, kuomet moksliniy tyrimy
kreiptis buvo fokusuota j siekj pagristi IK reik§minguma, jvertinti tiek atskirus IK
komponentus, tiek iSryskinti IK valdymo holistinio pozitirio svarbg organizacijoje. |
publikacijy analize nejtraukti straipsniai, analizuojantys bendruosius vadybos,
strateginés vadybos klausimus, kurie néra susije su intelektinio kapitalo
problematika. Atliktos analizés pagrindu buvo sudarytas intelektinio kapitalo
elementy, kuriuos autoriai analizavo, sgrasas, suskaiCiuota, kiek karty skirtingy
autoriy darbuose atsikartoja kiekvienas elementas, nustatyta, kurie jy atsikartoja
dazniausiai ir dominuoja mokslingje literatiiroje (4 lentel¢). Atliktos analizés tikslas
yra suformuoti vieng i§ konceptualaus intelektinio kapitalo ir strateginiy sprendimy
priemimo modelio sudedamyjy daliy — intelektinio kapitalo komponentus ir
elementus.

Tyrimo apribojimai

Pasirinktas tyrimo metodas nepretenduoja | visapusj iSsamumg ar
reprezentatyvuma. Jo tikslas — iSryskinti, kokie intelektinio kapitalo komponenty
elementai, juos apibtidinancios sgvokos dominuoja pagrindiniuose mokslo darbuose.
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Kokybinés turinio analizés, kuri leisty ne tik i$skirti elementus, bet ir stebéti, kaip
kinta mokslinis diskursas, kokia retorika naudojama Sios temos mokslo darbuose,
sekti autoriy ir mokykly tarpusavio jtaka, buvo atsisakyta, kadangi tai biity atskiras
tyrimas, imlus laikui ir iSeinantis uz disertacijos temos riby. Toks tyrimas galéty biiti
jdomus ir perspektyvus pleciant giluminj analizuojamos problematikos istirtumo
lygi. -

Zmogiskasis kapitalas ir jo elementai.

Zmogiskojo kapitalo teorija kaip atskira disciplina susiformavo XX a. antroje
puséje, 1960-1970 m. (Becker 1964, 1970, 1999). Esminés $ios teorijos nuostatos
buvo gristos zmogiSkojo kapitalo svarba ir nauda ekonominei gerovei ir nuostata,
kad visuomenés gerove lemia investicijos j Zzmones, | jy mokymasi ir lavinima
igyjant naujy ziniy.

Siuo metu yra visuotinai pripazjstama zmogiskojo kapitalo reik§mé ir jo jtaka
tiek individo, tiek visuomenés poziiiriu akcentuojant, kad zmoniy zinios, jgtdziai
gebéjimai ir patirtis, jy jvairové yra potencialus ekonomikos augimo ir gerovés
kiirimo Saltinis.

Zmogiskasis kapitalas (ZK) yra vienas esminiy IK komponenty, atskleidzianciy
intelektinio turto kaip ZzmogiSkyjy pastangy produkto, esme. Mokslingje literatiiroje
7K apibréztys dazniausiai pateikiamos kaip organizacijoje veikianéiy individy ar jy
grupiy sgveika, nemateriali vertybé, jkiinyta komandoje. G. Roos, J. Roos, (1997)
pazymi, kad ZK yra pagrindinis IK kiirimo $altinis organizacijoje. Zmogiskojo
kapitalo reikSmingumas organizacijoje siejamas su poveikiu strateginio lygmens
sprendimams ir jy jgyvendinimui. Inovacijos, organizacijos strateginés plétros
iniciatyvos ir jy realizacija didzigja dalimi priklauso nuo organizacijos nariy
iSskirtiniy intelektiniy galimybiy, kurios individualiame lygmenyje pasireiskia
atitinkamame derinyje: genetiskai paveldimos savybés, iSsilavinimas, patirtis,
poziiiris | versla (Hudson, 1993; Bontis, 1999). Apibrézdami IK autoriai ryskina
dinamiskumo ir integralumo aspektg akcentuojant, kad darbuotojai néra zmogiskasis
kapitalas patys savaime, bet tampa zmogiskuoju kapitalu tik tada, kai jie kei¢iasi
savo zZiniomis ar patirtimi, kuri jtvirtinama strateginiuose dokumentuose, ir prisideda
prie nematerialiojo ir materialiojo turto kiirimo, uztikrinanéio organizacijos sékmg.
Tai reiskia, kad darbuotojai generuoja intelektinj kapitala, pagrista jy kompetencija,
poziiiriu ir intelekto gebéjimais (Roos, Pike, Fernstrom, 2005; Cerne, Etinger 2016;).
Autoriai taip pat pazymi ZK kaip proceso analizés svarbg, kuomet ZK sukuriama
pridétiné verté organizacijai vertinama pasitelkiant vadybinius instrumentus ir
zvelgiant j IK kaip j tam tikry procesy visumg, priklausancig nuo ziniy jgijimo ir
kiirimo pleciant ir gilinant kompetencijas mokantis, ziniy panaudojimo, pritaikymo
sukuriant inovacijas ir siekiant organizacijos konkurencinio pranaSumo (Fitz-Enz,
2000).
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Kurybisky, inovatyviy asmenybiy suma sudaro zmogiskajj kapitalg, kuris yra
ne tik brangiausias organizacijy kapitalas, bet ir ziniy ekonomikos variklis
(VVeinhardt, 2011). O. Davenport (1999) zmogiskajj kapitala apibtidina kaip
individualaus lygio konstrukta, apimantj jgiidzius, individo intelekta ir talentus.
Minétas autorius taip pat akcentuoja, kad darbuotojai, investuodami zinias | produkty
ar paslaugy kiirimo procesa, kaip kompensacijg gauna atlygj. Japony mokslininkai I.
Nonaka (1991), I. Nonaka, H. Takeuchi (1995) apibrézdami ZK definicija ryskina
iSreiksty ir neisreiksty ziniy dinamiskos sgveikos organizacijoje svarba, kuomet
Zinios integruojamos | organizacijos patirties sankaupas ir tampa vertingu
organizacijos istekliumi. Pazymima, jog ZK pasizymi individualumu, o kai kurios
Zinios ir jgidziai gali susiformuoti tik, jgyvendinant sumanymus komandoje ir
pritaikant juos tiek organizaciniame, tiek tarporganizaciniame lygmenyje. ZK
svarbios savybés, ne tik jo vertingumas, bet ir unikalumas, kuris apibiidinamas kaip
tam tikras Zmogiskojo kapitalo ypatumas . ZK nustatyti pasitelkiami rodikliai:
formalaus i$silavinimo lygis, darbinés patirties trukmé, vadovavimo patirties lygis ir
metai, mokymosi trukmé, lyderysté ir kt. J. Swart (2005) pazymi, kad ZK svarbiis
ne tik organizacijos darbuotojy lavinimo ir lavinimosi aspektai, bet ir tai, kaip igytos
Zinios pritaikomos sprendziant problemas, priimant strateginius sprendimus. ZK
vert¢ daugiausia atsiskleidzia ziniy iStekliais gristose organizacijose, nes ZK
traktuojamas kaip ziniy ir jgudziy rinkinys, kuris yra pagrindiné organizacijos
kompetencijos dalis (Barney, 1991). Pasak S. Potelienés, Z. Tamasauskienés (2014),
7K, tai asmens zinios, jgyti jgudziai, iSsilavinimas, jgimti sugebéjimai, patirtis,
nuostatos, elgsena, intelektas, kiirybingumas, verslumas, motyvacija, inovatyvumas,
jzvalgos, fiziné, emociné ir psichiné sveikatos biiklé, energija, orientacija aplinkoje,
gebant savo zinias ir jgiidzius tinkamai ir laiku panaudoti, bei kitos asmens savybés,
leidziancios padidinti individo darbo produktyvumg ir pajamas darbo uzmokescio
forma. Valdant Zmogiskuosius isteklius ziniy ekonomikos salygomis esminis
akcentas turéty buiti zmogiskojo kapitalo ugdymas. Tradicinis ilgalaikis strateginis
poziiiris turi buiti papildytas trumpalaikiu, nes to reikalauja iSorinés aplinkos
neapibréztumas ir chaotiskumas (Cesyniené, Mar¢inskas, Stankevi¢iené, 2014).

Autoriai Kucinskiené ir Broniukaitis (2017) zmogiskajj kapitala apibrézia kaip
darbuotojy kompetencijas ir geb¢jimus, patirtis, kurie jgyjami ir nuolat kaupiami
mokantis, bendraujant, bendradarbiaujant ir gali daryti didele jtakg organizacijos
strateginiams sprendimams.

Sisteminant mokslininky pateiktas ZK apibréztis galima jzvelgti, kad autoriai,
siekiantys atskleisti IK esme, ji apibréZia gana panaSiai, pasikartojan¢iomis
sgvokomis, kurios akcentuoja jau aptarto, Ziniomis gristo, pozitirio interpretacijas (3
lentelé).
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3 lentelé. ZK apibréztys ir jas apibendrinangios sgvokos (sudaryta autoriaus)

Autorius Apibréztis Esminés savokos
Corsan, | st Tl i S | s
Malone (1997). jant " YIS, kompetencijos

kompetencijas.
Davenport ZK ap ibﬁdil.la 1_<aip i.inias, .igﬁ.diius’. e}gse.nai ir Zinios, jgudziai
pastangas siekiant tikslo ir investicijy j ZK
(1999) o elgsena.
didinima.
. T ISsilavini
.| ZK, tai iSsilavinimas, profesiné kvalifikacija, su VS.SI. avinimas, L.
Petty, Guthrie . . e . e Z1N10s, patirtis,
darbine veikla susijusios Zinios, patirtis, .
(2000) N kompetencijos,
kompetencijos, inovatyvumas. .
inovatyvumas.
Zmogiskasis kapitalas yra apibréziamas kaip
darbuotojy zinios, jgtdziai ir gebé&jimai, kurie | .. . o
arbuotojy Zinios, jgidZiai ir gebéjimai, '® | Jinios, gebéjimai,
Swart (2005) priklauso nuo jy unikalumo lygio, prisideda prie | . _ diai
N . .. . udziai.
organizacijos ir jos klienty strateginiy geb¢jimy 8
didinimo.
. o C - Zinios, igtdziai,
Walsh; Enz, | Darbuotojy  Zinios,  jgiidziai,  patirtis., L
. - patirtis,
Canina (2008) | kompetencijos. .
kompetencijos
Pabedinskaité, Darbuoto_q'q Zinios, jgﬁdiiai_, _ pozitris, Zin_io_s, igidziai,
Znakovaite motyvacija, lankstumas, patirtis, darbo | patirtis,
\ . . .
(2010) efektyvumas, lojalumas, kompetencija, | kompetencija,
iSsilavinimas. i$silavinimas.
ZK apima visus darbuotojus su visomis jy
Papula, Volna | turimomis individualiomis ir kolektyvinés | Zinios, gebéjimai,
(2011) ziniomis, kurias jie sukaupé, jy gebéjimus, | patirtis, elgesys.
pozitrius, elgesj, patirtis ir emocijas.
StankeviGiené, | Darbuotojy  Zzinios, jgidziai, pozidris, | Zinios, igidziai,
Liu¢vaitiené motyvacija, lankstumas, patirtis, darbo | patirtis,
(2012) efektyvumas, lojalumas, kompetencija ir kt. kompetencija.
Kompetencija,
Ahmadi A, ir kt. Z}(, tii kompe.tezlcij.a,. intelek?as' nauj'ov'és ir' in_telelitas, naujoves,
(2011) kiirybiskumas, jgidziai, vertybés ir patirtis bei | kiirybiSkumas,
individualus mokymasis. igudziai, patirtis
mokymasis.
Zmogiskasis kapitalas — tai darbuotojy Zinios,
Kalkan ir Kkt | jgiidziai, patirtis, vertybés ir pozifriai, tai | Zinios, gebéjimai,
(2014) svarbiausias nematerialus turtas, kurj turi | patirtis.

organizacija.
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Zmogiskasis kapitalas — tai asmens
zinios, jgyti jghdziai, iSsilavinimas, jgimti

motyvacija, karybi§kumas, lojalumas, patirtis.

patirtis, lojalumas.

L . Zinios,  jgudziai,
.. sugeb¢jimai, patirtis, nuostatos, elgsena, | . . . .
Poteliené, . . i$silavinimas
. . . | intelektas, kiirybingumas, verslumas, L.
TamaSauskieng, .. N .. kiirybingumas,
motyvacija, inovatyvumas, jzvalgos, fiziné, .
(2014) . . L .. inovatyvumas,
emociné ir psichiné sveikatos buklé, energija, ..
. .. . e motyvacija.
orientacija aplinkoje, gebant savo Zzinias ir
igtdzius tinkamai panaudoti.
Ramanauskaité, | Zmogiskasis kapitalas — jmonés darbuotojy | . . e
. .. e . . . e Zinios, jgudziai,
Laginauskaité, | Zinios, jgiidziai, patirtis, taip pat jmonés ir visos .. -
.y _ patirtis, kulttira.
(2014) Salies kultiira.
Zmogiskasis kapitalas, tai individualios ir | Zinios ir
Cerne, K., | kolektyvinés zinios ir iSsilavinimas, igiidziai ir | iSsilavinimas,
Etinger, D. | kompetencija, o taip pat individualios | jgudziai,
(2016). darbuotojo  charakteristikos:  atsakomybé, | kompetencija,

Disertaciniame tyrime ZK komponenté itin svarbi, salygojanti sprendimy
priémimo kokybe, grista patirtimi ir naujausiomis ziniomis, jgyjamomis nuolat jas
gilinant ir ple¢iant. Disertacijoje bus vadovaujamasi autoriaus patikslinta ZK
apibréztimi — Zmogiskasis kapitalas, tai darbuotojy Zinios, jgidziai ir gebéjimai,
kurie kinta priklausomai nuo nuolatinio individualaus ir organizacinio mokymosi ir
kuriy visuma sqlygoja kokybinius pokycius ir daro tiesioginj poveikj organizacijos

strateginei plétrai.

Moksliniy publikacijy analiz¢ iliustruoja, kad mokslininkai, atlikdami teorinius
ir empirinius tyrimus, dazniausiai jvardija tokius Zmogiskojo kapitalo elementus (4

lentelé).

4 lentelé. Zmogiskojo kapitalo elementai (sudaryta autoriaus)

g | w . s | 8
E | 3 5 | 5| 8 = | T
g g é E :i }.‘é :§ § § 'g
= > | E = e ; =
g8 |E|g|&2|lg E|E |2
1= > O = S S
M V4
Marcoulides, Heck (1993) + n
Nonaka & Takeuchi + + +
(1995)
Ross J. Ross G (1997) + + +
Stewart (1997) + + + +
Edvinsson, Malone (1997) + + T
Lynn (1998) + +
Davenport, (1999) + +
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Mikuléniené, Juceviéius + + + +
(2000)
Tycrell (2000) +
Petty, Guthrie (2000) + + + + + +
Bagdanavicius (2002)
Sileika, Tamagauskiené + + + + + + + + +
(2003)
Sanchez, Lopez-Guzman, +
Munoz (2007)
Chowdhury ir kt. (2014) + + + +
Barkauskas (2009)
Adamoniené, Ruibyte,( + +
2010)
Papula, Volna (2011) + + + +
Amiri ir kt. (2011) + +

Stankeviciené, + + + +
Liucvaitiené (2012)
Giziené, Simanaviéiené + + +
(2012)
Rudyté, Buzinskiené + +
(2012)
Ahmadi A. Ahmadi F, + + + + + +
Shakeri (2011)
Poteliené, Tamasauskiené + + + + +
(2014)
Ramanauskaité, + + + +
Laginauskaité (2014)
Lentjusenkova, Lapina + + +
(2016)
Vaicekauskaité (2014) + + +
Kalkan ir kt., (2014)
Wang, Wang, Liang + + + + +
(2014)
Inkinen ir kt. (2015) + + + +

Kalvionyté A., Korsakien¢ | + + + + +
R. (2016)
Berezinets, Garanina, llina + + +
(2016)
Kucinskiené ,Broniukaitis + + + + + +
(2017)
Bacila, Muscalu, Ciora + + + +
(2017)
IS VISO: 9 13 | 21 17 11 16 | 8 7 14 11

+
+
+
+

+
+
+
+

+
+
+

Atlikus zmogiSkojo kapitalo apibrézéiy bei publikacijy kiekybine analize
ryskéja, kad daZniausiai autoriai isskiria tokius ZK elementus: Zinias, patirtj,
jgiidzius, gebéjimus, kompetencijas, mokymasi. Pateiktas ZK elementy darinys
neatspindi sisteminio pozitrio ir neisrySkina atskiry elementy tarpusavio sagsajy
raiSky, igalinanciy teoriniy jzvalgy pagrindu pateiktus elementus jungti | visuma.
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Autoriai pazymi, kad kompetencija daznai vartojama tarsi ziniy ar sugebéjimy
atributas, siekiant apibudinti darbuotojy gebéjimg labai gerai atlikti uzduotis, arba
organizacijos gebéjimas teikti auksciausios kokybés paslaugas, atspindintis plataus
diapazono sugebéjimus, kurie yra vienaip ar kitaip susije¢ su patirtimi (Petkevicitte,
Kaminskyté, 2003). S. Poteliené, Z. Tamasauskien¢, (2014) isskiria tokius
pagrindinius zmogiSkojo kapitalo turinio elementus — tai zinios, iSsilavinimas,
patirtis, sveikata, kompetencija, asmeninés/jgimtos savybés ir jgiidziai. D. Diskiené
ir kt. (2010), analizuodami vadovy vaidmenj priimant strateginius sprendimus,
akcentuoja kompetencijy svarba ir pazymi, jog tai — jy Ziniy, gebéjimy, poziiiriy,
vertybiy, asmenybés savybiy komplekso israiska, atskleidzianti vadovy veiksminga
veiklg ir turinti jtakos organizacijos sékmingos veiklos rezultatams. Vadovo
kompetencija yra daugialypé, tad ji turi apimti daugybe teoriniy ir praktiniy Ziniy,
gebéjima spresti  susidariusias  problemas, sugebéjimg dalintis  patirtimi
bendradarbiaujant, ieSkant informacijos, analizuojant ir sisteminant, strategiskai
mastant. Tam tikslui turi biiti sukuriama integruota mokymo sistema, pagrista
kompetencijos ugdymu, orientuota j ateitj, jgalinanti greitai reaguoti j besikei¢iancia
situacijg ir kartu suteikianti pranaSumo konkurencinéje kovoje (Adamoniené,
Ruibyté, 2010). O. Lentjusenkova, I.Lapina (2016) pazymi, kad kompetencijos,
susijusios su asmens gebé&jimu mokytis, bendrauti ir bendradarbiauti
besikeiciancioje aplinkoje. Kompetencija nejgyjama kaip tradiciné kvalifikacija
gavus iSsilavinimg — ji turi buti nuolat ugdoma. Todél organizacijos, sickdamos
atitikti nuolat kintanCius reikalavimus, turi kurti mokymo sistemas, kurios biity
nuosekliai orientuotos j darbuotojy kompetencijy ugdyma (Adamoniené, Ruibyté,
2010). A. Kalvionyté, R. Korsakiené (2016) taip pat pazymi, kad mokslininkai
i§skiria skirtingus ZK elementus, ta¢iau jie daznai pasikartoja — tai Zinios, tam tikros
jgimtos savybés, jgyti ir iSsiugdyti jgidziai ir sugebéjimai, iSsilavinimas,
kompetencijos, patirtis, sveikata, mokymasis ir kurybiskumas (inovatyvumas).
Apibendrindamos minétos autorés ryskina, kad iSsilavinimas daznai yra
akcentuojamas kaip vienas esminiy zmogiskojo kapitalo elementy. Tokiag moksling
pozicija palaiko ir daugelis kity mokslininky, kurie ryskina ZK elementy gausa,
taciau akcentuoja iSsilavinimo ir mokymosi svarbg pazymédami, kad tai yra
svarbiausios Zzmogiskojo kapitalo dedamosios, kurios Zenkliai prisideda prie
organizacijos veiklos rezultatyvumo (Khilji, 2005, Raja, 2005; Moav, Neeman,
2008; Chowdhury ir kt., 2014 ). M. Raja (2005), A. Chowdhury ir kt. (2014)
mokymosi, issilavinimo svarba i$skiria ne tik organizaciniame lygmenyje, bet ir
valstybés, visuomenés. Kuomet zmogiskieji gebéjimai, jgiidziai ir zinios skatina
ekonomikos augimg, investuotojai yra labiau suinteresuoti tokia Salimi, kurioje yra
pakankamai aukstas issilavinimo lygis. Naujausiuose IK tyrimuose mokymosi
svarba siejama su valdymo sprendimy priémimu ir verslo kultlira, formuojama
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integralaus mastymo savoka, kurios turinys fokusuotas j naujag mokymosi ir augimo
perspektyva, siekiant organizacijos veiklos rezultaty (Doni ir kt., 2019; Massingham
ir kt. , 2019).

Analizuojant ZK dedamgsias paZymétina, kad daugelis autoriy akcentuoja
kultiiros kaip vieno i§ esminiy zmogiskojo kapitalo elementy svarba organizacijos
veiklos rezultatams. Kultiiros aspektas itin svarbus jvertinant ir disertacijos tiriamo
objekto specifika, kuomet intelektinis kapitalas tiriamas strateginiy sprendimuy,
organizacijos strateginés plétros kontekste. Siame kontekste iskyla reikimingas
vadovo vaidmuo, vadovo kompetencijos, vertybés, normos, kurias i§ vienos pusés
formuoja vadovas, o i kitos — darbuotojai, kurie turi ir kuria savo vertybiy sistema.
Santykis tarp zmogiskojo kapitalo ir kultiiros yra negincijamas (Marcoulides, Heck,
1993). D. Diskienés (2009) atlikto empirinio tyrimo rezultatai iliustruoja, kad
vadybiné kompetencija kaip integrali organizacijos kompetencijos dalis, yra
glaudziai susijusi su organizacijos kultiira. Todél darbuotojo kompetentingumas turi
atitikti vyraujancias organizacijoje vertybes, normas, tradicijas, t. y. organizacijos
kulttrg. Organizacijos kultiira, tampriai susieta su strategine sékmingos veiklos
perspektyva, ir tai turéty biiti viena i§ pagrindiniy sri¢iy plétojant intelektinj kapitalg.
Intelektinio kapitalo kontekstas, atsizvelgiant | jo triSalj reik§minimg, fokusuotg i
zmogiskaji, struktiirinj ir santykiy kapitalg, stebimas nuo devintojo deSimtmecio
pradzios, pabréziant bendravimo ir bendradarbiavimo aspektus, kurie uztikrina
organizacijy veiklos efektyvuma ir prieStarauja nusistovéjusioms tradicinéms
konkurencinio individualizmo kultiiroms (Fincham, Roslender, (2003). Si tendencija
stebima ne tik analizuojant organizacinés kultiiros svarbg intelektiniam kapitalui.
Naujausiuose moksliniuose tyrimuose pazymima, kad miSri verslo analitikos
igyvendinimo patirtis kreipia mokslo darbuotojy ir praktiky démesj nuo
technologiniy link Zmogiskyjy veiksniy, apibtidinamy kaip verslo analitiné kulttira —
tai dalinimasis informacija ir jos integravimas, patirties uzfiksavimas ir
iSsaugojimas, verslo analitikos bendruomeniy karimas. Visa tai siejama su verslo
analitinés kultiiros kaip visos organizacijos integralios aSies svarbos iSrySkinimu,
siekiant tvaraus verslo (Skyrius, Nemitko, Talocka, 2018). Kultira daro didelj
poveikj darbuotojy komunikaciniams gebéjimams, sprendimy priémimo procesams,
mokymuisi ir konkurenciniam pranasumui (Kowalczyk, Pawlish, 2002). Kulttra
kaip ZK elementg ryskina ir D. Rudyté, R. Buzinskien¢, (2012), pazymédamos, kad
zmogiSkasis kapitalas, tai inovacijos, reputacija ir kultira, kurie reikSmingi
finansinei veiklai, be to, atlieka tarpininko vaidmenj tarp atsakomybgs ir finansinés
veiklos ir turi teigiamg poveikj. Autoriai S. Sanchez, T. Lopez-Guzman, M. Munoz
(2007) analizuoja rysj tarp organizacinés kulttiros ir intelektinio kapitalo siekiant
pateikti intelektinio kapitalo vertinimo modelj. Siame modelyje autoriai i§skiria
kulttirg kaip esming intelektinio kapitalo dalj, centrinj branduolj, jungiantj kitus IK
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komponentus. Minéti autoriai pazymi, kad nepretenduoja j vienareikSmiska pozicija,
i§skiriant organizacijos kulttirg kaip nepriklausomg IK komponenta, ir, pasiremdami
N. Bontis, (1998), L. Edvison, M. Malone (1997), kritikuoja daugelio mokslininky
iSreisSkiama pozicijg, kad kultiira, tai strukttrinio kapitalo elementas, kaip ribota,
pazymédami, kad toks poziiiris labai susiaurina organizacijos kultiros kaip
daugialypio reiskinio svarbos jvertinimo galimybes. P. Tycrell (2000) teigia, kad
kultiira, tai kintamasis, kuris atsiranda nuolatiniame interaktyviame procese tarp
atskiry asmeny ir struktiiros, todél svarbus jo santykis su ZzmogisSkuoju ir struktiiriniu
kapitalu.

Disertacijos autorius, atliktos kiekybinés publikacijy analizés pagrindu, bei
atsizvelgdamas j tyrimo objektg ir ji salygojancias mokslininky teorines jzvalgas,
formuoja svarbiausiy ZK elementy apréptj: kompetencijos, mokymasis, kultiira.
Kompetencijos — tai, zinios, gebéjimai patirtis. Mokymasis — kompetencijy
nuolatinis atnaujinimas, plétimas ir gilinimas. Kultira — organizacijos aplinkos
komponentas, salygojantis bendravimg ir bendradarbiavimg  pritaikant
kompetencijas strateginiy sprendimy procese.

Struktiirinis kapitalas ir jo elementai Strukttrinio kapitalo ir jo elementy
apibréztis bei jy svarbg IK kaip visumos apréptyje tyré daugelis mokslininky
(Edvinsson, Sullivan, 1996; Sveiby 1997; Bontis, 1998; Swart, 2005; Cabrita, Vaz,
2006; Palumnickaité, Matuzeviéiaté, 2007; Stankevi¢iené, Liucvaitiené, 2012;
Soheyli, Moeinaddin, Nayebzadeh, 2014; Todericiu, Stanit, 2015; Lentjusenkova,
Lapina, 2016; Bacila, Muscalu, Ciora, 2017).

K. Sveiby (1997) apibrézia, kad struktirinis kapitalas (STK), tai vidiné
struktiira, orientuota j organizacijos veiklos palaikyma ir apima patentus, intelektine
nuosavybe, duomeny bazes, administravimo sistemas, tyrimus ir plétra. Kai kurie
tyréjai struktirinj kapitalg apibrézia kaip organizacinj, pavadindami organizacijos
iStekliais, tokiais kaip: procesai, kultiira, infrastruktiira, atnaujinimo ir plétros
iStekliai, jy ypatumu pazyméfami tai, kad Sie iStekliai pasilieka po to, kai darbuotojai
baige darba palieka organizacija (Ross J., Ross G.; Edvinsson, Dragonetti, 1997,
Bacila, Muscalu, Ciora, 2017).

N. Bontis (1998) pazymi, kad STK, tai visi organizacijos mechanizmai ir
struktiiros, kurie gali padéti darbuotojams pasiekti optimaliy organizacijos veiklos
rezultaty. Manoma, kad tai procesai, strategijos, technologijos, duomeny bazés,
jtvirtintos taisyklés (Swart, 2005). Struktirinis kapitalas — tai intelektinés veiklos
rezultatai, kurie uzfiksuoti jvairiuose dokumentuose, patalpinti duomeny bazése, tai
organizaciniai sprendimai ir dokumentai, organizacijos jvaizdis, informaciniy

R. Mikulénien¢, R. Jucevicius (2000), apibrézdami STK, pateikia pakankamai
placia sampratg, akcentuodami, jog tai organizacijos teisés, patentai, technologijos,
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iSradimai, duomenys, publikacijos, procesai, o taip pat strategija, kulttra, struktiiros
ir sistemos, organizacinés procediiros ir procesai. A. Pabedinskaité, A. Znakovaité
(2010) STK apibréztyje rySkina jmonés strategija, organizacing kultlirg, kokybés
valdyma, vadovavimo struktiiras, duomeny bazes, jmonés prestizg ir kt.

Mokslininkai daznai akcentuoja strukttrinio kapitalo pagalbinj vaidmenj
zmogiskojo kapitalo atzvilgiu. Struktiirinis kapitalas yra visuomet susijgs su
organizacijos darbuotojais, kuomet jiems reikalinga parama kokybiskai atlikti
uzduotis, jis apima tradicines struktiiras, tokias kaip: techniné jranga, programiné
jranga, procesai, informacinés sistemos, duomeny bazés (Soheyli, Moeinaddin,
Nayebzadeh, 2014).

Nepaisant STK pagalbinio vaidmens, tyréjai tarp strukttrinio kapitalo ir kity
intelektinio kapitalo komponenty jzvelgia sinergijos pozymiy. Tokj pozitirj atliepia
N. Bontis (2001) apibrézdamas, kad struktirinis kapitalas, tai programiné jranga,
duomeny bazés, organizaciné kultiira, patentai, prekiy zenklai. Si kapitalo forma yra
svarbiausia jungtis, jungianti organizacijg ir visg intelektinj kapitala.

STK apibréztys dazniausiai nukreiptos ] organizacines struktiiras ir
mechanizmus, taCiau paZymétina, kad jis daznai siejamas ir su kultiiriniu aspektu. N.
Bontis (1998) pazymi, kad organizacijos, kurios turi gerg STK, turi stiprias vidines
palaikancias kulttras, kurios individams suteikia galimybe suklysti, mokytis ir
bandyti i§ naujo. Minétas autorius jzvelgia, kad visa tai svarbu mokymosi procesui,
kuris susietas su eksperimentavimu, tyrimais, vystymu bei inovacijomis.
Strukttirinio kapitalo sgveika su kitomis intelektinio kapitalo dalimis reiskiasi kaip
rySius palaikantis veiksnys bei jmonés iStekliy apsaugos priemoné, jskaitant
intelekting nuosavybe, technologijas, komunikacines sistemas, informacinius ir Ziniy
isteklius. Siame kontekste STK apibiidinamas ir kaip organizacijos stuburas, kuris
apima ne tik intelekting nuosavybe, bet kartu ir infrastruktiirg, sudarytg i$
organizacijos strategijos, procesy bei politikos (Stewart, 1997; Sveiby, 1997;
Dzinkowski, 2000).

Moksliniy publikacijy kiekybiné analizé iliustruoja STK apibrézCiy jvairove,
taiau jy turinyje, iSskiriant esmines vartojamas sgvokas, stebimas pasikartojimas,
kuris kreipia tyrima j kiekybine savoky analiz¢ siekiant iSskirti daZniausiai
pasikartojancias sgvokas ir sudaryti galimybe jas sistematizuoti, jzvelgiant sasajas
tarp atskiry STK elementy (5 lentele).
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5 lentelé. Struktiirinio kapitalo apibréztys ir jas apibendrinancios sgvokos (sudaryta

autoriaus)

Autorius

Apibréztis

Esminés savokos

Saint-Onge (1996)

STK, tai technologijos, procediiros,

Technologijos,

atlikti intelektinj darbg ir uZztikrinti
bendradarbiavimg skleidziant Zinias.

procediry verslo praktikos, kurios | procediros, verslo
leidzia Zmogiskojo kapitalo iSteklius | praktikos.
panaudoti kaip galima efektyviau.

Ross, Ross (1997) STK, tai vidiniai  procesai, | Procesai, infrastruktiira,
infrastruktira, informacinés | sistemos, kultiira.
sistemos, kultiira ir procediros,
uztikrinancios IK produktyvuma.

Stewart (1997) STK, tai  dokumentai, procesai, | Technologijos, tinklai,
tinklai ir technologijos, padedancios | dokumentai, procesai.
i$saugoti Zinias ir kompetencijas, jas
perduoti  Kkitiems  organizacijos
darbuotojams, ir  suteikiancios
galimybe jas panaudoti organizacijos
veikloje.

Chen, Zhu, Hong | Struktira, kuri padeda darbuotojams | Struktiira

(2004) pasiekti organizacijos vykdomy
veikly naudingumo.

Slejama§ . SU. organl_zacups Struktiira,
mechanizmais ir  struktdromis, bendradarbiavimas

Vaskeliené (2005) galin¢iomis padéti darbuotojams

pasitelkiant informacines
technologijas.

Znakovaiteé (2010)

bazés, jmonés prestizas, organizaciné
kultora.

STK, tai infrastruktiira, informacinés | Infrastruktiira,
Cabrita,Vaz (2006) | sistemos, procediiros ir organizaciné | informacinés sistemos,
kulttra. kulttra.
Strategija,  kokybés  valdymas,
Pabedinskaite, vadovavimo struktiros, duomeny | Strategija, struktra,

technologijos, kultiira.

Benevene, Cortini

(2010).

STK apima organizacinius procesus,
organizacijos kultiira, informacines

sistemas, informacinius iSteklius,
kurie svarbus intelektinio

kapitalo valdymo sistemos
palaikymui.

Procesai, kultiira,
informacinés sistemos.
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STK — visa tai, kas lieka
organizacijoje, kai darbuotojai, baigg

Miroshnychenko

organizaciné parama darbuotojams

darba, ja palicka, taiau visa tai labai | Organizaciné struktiira,

prisideda prie verslo sékmés. Tai | santykiai su darbuotojais,
Papula, Volna SR _ . ) .
(2011) organizaciné  struktlira, jmonés | duomeny bazés,

valdymas, informacijos ir rySiy | dokumentai, intelektiné

sistemos, santykiai su darbuotojais, | nuosavybé.

duomeny bazés, dokumentai,

intelektiné nuosavybeé.

Imonés  strategija, organizaciné . _
Stankeviciené, kultiira, kokybés valdymas, Strateglja, . kulturg,
e e . _ duomeny bazés, jmonés
Liuc¢vaitiené (2012) | vadovavimo struktiiros, duomeny .y

o . o prestizas.

bazés, imonés prestizas ir kt.

Struktorinis ~ kapitalas —  tai

technologiné, informaciné ir

Technologijos,

Zinios yra panaudojamos, visuma.

(2013) panaudojant jy gebéjimus ir patirtj dokumentai
organizacijos veikloje.
s Nematerialios terpés, kurioje
Lickiené, . . .. . ;i .. .
i saugomos jmonés  Zinios, bei | Nematerialios terpés,
Ramanauskaité T o ) S
(2016) nematerialiy bidy, kuriais jmonés | nematerialiis biidai.

Moksliniy publikacijy kiekybiné analizé jgalina daryti i§vada, kad teoriskai ir
empiri$kai dazniausiai yra tiriami tokie struktiirinio kapitalo elementai: dokumentai,
informacings sistemos, duomeny bazés, technologijos, kulttra, strategija, taisyklés
(6 lentelé).
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6 lentelé. Strukttirinio kapitalo elementai (sudaryta autoriaus)

Patentali

Procesai

sistemos

Duomeny bazés

Technologijos

Kultara

Taisyklés

Struktura

Saint-Onge (1996)

* Dokumentai

* IStrategija

+

Sveiby (1997)

+

* | * [Informacinés

+

Stewart (1997)

+

+

+

Ross, Ross, Edvinsson,
Dragonetti (1997)

+

Lynn (1998)

IFAC (1998)

Bontis (1998)

Bontis (1999)

Mikuléniené, Juceviéius

(2000)

Dzinkowski (2000)

Petty, Guthrie (2000)

Wall, Martin (2004)

Swart (2005)

Vaskeliené (2005)

Cabrita, Vaz (2006)

Palumnickaité,

(2007)

Dumay (2009)

Benevene, Cortini
(2010)

Amiri ir kt. (2011)

Papula, Volna (2011)

Stankeviciené,
Liucvaitiené (2011)

Miroshnychenko (2013)

Kalkan ir kt. ( 2014)

Lentjusenkova, Lapina
(2016)

Berezinets, Garanina,
Ilina (2016)

Bacila, Muscalu, Ciora
(2017)

IS viso

11

13

11

57




Atlikus struktiirinio kapitalo elementy kiekybing sisteming analize, disertacijos
autorius i$skiria tris pagrindines struktarinio kapitalo elementy grupes: informacinés
sistemos ir duomeny bazés, dokumentai, kulttira. Informacinés sistemos ir duomeny
bazés — aktualios ir patikimos informacijos kaupimas ir panaudojimas, duomeny
analiz¢ ir svarbios informacijos atskleidimas patikimomis ir patogiomis
priemonémis. Tai technologiné, informacing ir organizaciné parama darbuotojams,
panaudojant jy geb¢jimus ir patirtj organizacijos veikloje. Dokumentuose uzfiksuota
informacija, tai informaciné parama darbuotojams organizacijos veikloje. Kultiira,
tai organizacijos vertybés, normos, tradicijos, jungiancios organizacija | visuma,
salygojancios darbuotojy elgesj, bendravima ir bendradarbiavimg pritaikant
kompetencijas strateginiy sprendimy priémimo procese. Organizacijos kulttirg kaip
IK elementa, kurio platesnis teorinis pagrindimas pateiktas skyrelyje ,,Zmogiskasis
kapitalas ir jo elementai®, disertacijos autorius priskiria zmogiskojo ir struktiirinio
kapitalo komponentams.

Santykiy kapitalas ir jo elementai

Santykiy kapitalas (SAK) daZniausiai autoriy apibiidinamas kaip jmonés
santykiai su klientais, tiekéjais, organizacijos jvaizdis. Sis intelektinio kapitalo
komponentas apima visus rySius ir bendravimg su iSorine aplinka, kurie padeda
sukurti stabilia padéti rinkoje ir verslo reputacija. Santykiy kapitala mokslininkai
apibrézia skirtingai: vartotojy kapitalas, klienty kapitalas, rinkos kapitalas, santykiy
kapitalas, socialinis partneriy kapitalas (Brooking, 1996; Roos ir kt. 2005;
Palumickaité, Matuzeviciate, 2007; Benevene, Cortini, 2010; Petty, Guthrie, 2000;
Papula, Volna, 2011; Stankevi¢iené, Liu¢vaitiené, 2012; Ramanauskaité,
Laginauskaite, 2014; Lentjusenkova, Lapina, 2016).

N. Bontis (1998) pazymi, kad santykiy kapitalas, tai nematerialus iSteklius,
apimantis klienty, tiekéjy bei kity organizacijy zinias apie rinkodaros kanalus ir
santykius su klientais, kurie yra vieni i§ esminiy, galintys teigiamai veikti jmonés
verte, ir itin svarbis kuriant organizacijos strategijas. G. Roos ir kt. (2005) naudoja
vartotojy kapitalo sgvoka ir apibrézia, kad tai jmonés klienty ir jos produkcijos
vartotojy rys$iy tinklas, kuris remiasi jmonés santykiy istorija ir nuolat atnaujinama
informacija apie klientus ir vartotojus. T. Stewart (1997) teigia, kad vienas i§
pagrindiniy vartotojy kapitalo tiksly — tokios sistemos kiirimas, kuris leidzia
vartotojui produktyviai bendrauti su jmonés personalu. Vartotojo kapitalo valdymas
teikia vartotojams, klientams ir partneriams galimybe produktyviai sgveikauti ir
bendradarbiauti su organizacijos darbuotojais. A. Brooking (1996) santykiy kapitala
apibrézia kaip rinkos kapitalg: prekiy ir paslaugy Zenklai, jmonés vardas ir jvaizdis,
prestizas, nuolatiniy vartotojy turéjimas, pakartotinos sutartys su klientais. J.

ey —
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Onge (1996) pazymi, kad santykiy kapitalas, tai ilgalaikés sutartys, vartotojy s€ékmé,
ju pasitenkinimas. R. Mikuléniené, R. Jucevi¢ius (2000) SAK apibrézti pasitelkia
socialinj kapitala, kuris apima tokias dalis kaip: santykiy kapitalas (Zinios apie visus
iSorinius veiksnius su kuriais jmon¢ dirba); partneriy kapitalas (paskirstymo kanalai,
verslo partnerysté, licencijavimo ir palankumo sutartys) ir vartotojy kapitalas
(imonés vardas, prekés vardas, vartotojy lojalumas ir ilgaamziskumas); reputacinis
kapitalas. G. Roos ir kt. (2005) mano, kad visos auksciau i§vardytos sgvokos yra arba
sinonimai, arba gali biiti apjungti vartotojy kapitalo sgvokoje.

Sioje disertacijoje autorius remiasi santykiy kapitalo patikslinta apibréztimi —
santykiy kapitalas, tai verslo partnerysté ir bendradarbiavimas, gristas pasitikéjimu
ir reputacija, sukuriancia stabiliq padetj rinkoje. Tokia nuostata atspindi santykiy
rysj, kuris jtvirtina intelektiniam kapitalui svarbig bendravimo ir bendradarbiavimo
su klientais ir partneriais funkcijq, gristq pasitikéjimu, ilgalaikiais rysiais.

Autoriai, apibiidinantys santykiy kapitala, pateikia jvairias sampratas, taciau,
taip pat kaip IK apskritai, ZK, SAK apibréztyse galima jzvelgti savoky
pasikartojimy. Tai jgalina, tarp jy ieskoti sgsajy, atliekant sisteming analize (7
lentelé).

7 lentelé. Santykiy kapitalo apibréztys ir jas apibendrinancios sgvokos (sudaryta
autoriaus)

Autorius ApibréZtis Savoka
Santykiy kapitalas, tai nematerialus isteklius,
apimantis klienty, tiekéjy bei kity organizacijy Santykiai su
Bontis (1998, | Zinias apie rinkodaros kanalus ir santykius su Klientais

1999) klientais, ir kuris yra vienas i§ esminiy
charakteristiky, galiniy teigiamai veikti
imongs verte.

rinkodaros kanalai.

Ly L . Prekés zenklai,

.| Prekés zenklas, vartotojai, jy lojalumas, S
Petty, ~ Guthrie askirstymo kanalai, verslo rySiai, licencijos vartotojy lojalumas,
(2000) b Y ’ ysial, JOS: | Verslo rySiai,

fransizé. . .. T
licencijos, fransizé.
Bontis ir kt. | Zinios, apie rinkodaros kanalus ir santykiai su | Rinkodaros kanalai,
(1999) klientais, su kuriais plétojami rySiai vystant | santykiai su
versla. Klientais.

Naudoja vartotojy kapitalo savoka ir apibrézia,
kad tai jmonés klienty ir jos produkcijos
vartotojy rysiy tinklas, kuris remiasi jmonés

Roos ir Kkt Klienty, vartotojy

(2005) santykiy istorija ir nuolat atnaujinama rySiy tinklas.
informacija apie klientus ir vartotojus.

Pabedms.k ?"te’ Santykiai su klientais, partneriais, _Kllenta|, partnerlal,

Znakovaité investuotoiais. tickéiais investuotojal,

(2010) Jais, iekejais. tiekéjai.
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SAK yra zinios, jtvirtintos santykiuose su
iSorine aplinka su bet kokiu suinteresuotu
subjektu, kuris daro jtaka organizacijai. Tai | Klientai, tiekéjai,

Papula, Volna T T . AT 0
klientai, tickéjai, darbuotojai, partneriai, Kiti | partneriai.

(2011) : L S AT .
suinteresuotieji  subjektai ir kartais net
konkurentai.

Stankevicieng, . . . . Klientai,

o e Santykiai su klientais, partneriais, | . L
Liucvaitiené investuotoiais. tickéiais investuotojal,
(2011) Jals, Hekeyas. partneriai, tickéjai.
Ran?anausk.al.te, ISoriné organizacijos aplinka, vartotojai, | Vartotojai, tiekéjai,
Laginauskait® | ;o\ siai, akcininkai akcininkai
(2014) Jal, ' '

Santykiy kapitalas, tai organizacijos santykiai
. su iSorine aplinka: Kklientais, strateginiai | Klientai, partneriai,
Todericiu, . S . . S
. partneriais, tiekéjais, investuotojais, | tiekéjai,

Stanit (2015) T A . N ..
vieSosiomis jstaigos ir kitais suinteresuotais | investuotojai.
subjektais.

. . . . .. . . Prekés zenklai,

Lentjusenkova, | Santykiy kapitalas, tai prekés zenklai, klienty L

; . S .- | bendradarbiavimas,

Lapina, (2016) | lojalumas, bendradarbiavimas, duomeny bazés loialumas
ir reputacija. . o

reputacija.

Lickiené, Santykiy kapitalas — tai suinteresuotyjy Zinios, v

.. e . s . .. | RySiai su

Ramanauskaité | rySiai su suinteresuotaisiais bei ty rySiy suinteresuotaisiais

(2016) kokybé, kuri daro jtaka jmonés vertei. '

Moksliniy publikacijy analiz¢ iliustruoja (8 lentel¢), kad mokslininkai teoriskai
ir empiriskai dazniausiai i$skiria Siuos santykiy kapitalo elementus: partneryste,

jvaizdj ir reputacija, bendradarbiavima, santykius su klientais, partneriais, tickéjais,

investuotojais, rysiy tinkla, licencijas, klienty lojaluma, prekés zenklus.
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8 lentelé. Santykiy kapitalo elementai

Autorius @
2 s
T | E 5 g | &
2 3|5~ = = 5|z
218 |2 € 2lg|E| 5%
512 |E|2|5|2|g|5|5|2)|s
= N - o | X -0 > | c | .S = | O
S0 |B|ElE|2|588|2¢
=V N | E || E|ln|J|9 | M|~
Brooking (1996,) + |+ n
Edvinsson and Malone, + + + + |+
1997,
Roos , Roos, 1997). + + |+
IFAC (1998) + + P T
Lynn (1998) + |+ + ¥
Petty, Guthrie (2000) + |+ + ¥ |+ |+ |+
Bontis (2001) + + |+ |+
Wall, Martin, (2004) + + + + T
Roos ir kt. (2007) + +
Pabedinskaité, + + + |+
Znakovaité (2010)
Singh, Kansal, (2011) + + + + T
Papula, Volna (2012) + |+ + T ¥
Cricelli, Greco, + + + + T |+
Grimaldi (2014)
Ramanauskaité, + + |+
Laginauskaité (2014)
Oksana Lentjusenkova, + + |+ + 1+ |+
Inga Lapina, (2016)
(Bacila, Muscalu, Ciora, | + +
2017)
8 |8 8 |2 |2 |8 |14 |2 |5 |7 |7

SAK elementy kiekybiné sisteminé analizé jgalino disertacijos autoriy iSskirti
pagrindines santykiy kapitalo elementy grupes: klientai, verslo partneriai ir tiekéjai,
jvaizdis ir reputacija.

Atlikta IK komponenty ir jy elementy sisteminé analizé leidzia suformuoti
teorinio modelio vieng i§ dedamyjy, IK elementus, kurie bus integrali teorinio

modelio dalis (6 pav.).
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= 3 H Kompetencijos
Zmog_lskaS|s Elemental C P J )
kapitalas C Mokymasis )
t —C Kultara )—
( Dubom_enq j
.. azeés
Struktarinis .
. Elementai i
kapltalas C Dokumentai )
C Informacineées )
t sistemos
( Klientai )
i Partneriai
San:tyqu Elementai C )
kapitalas C Tiekéjai )
ijaizdis ir reputacija)

6 pav. Organizacijos intelektinio kapitalo komponentai ir jy esminiai elementai
(sudaryta autoriaus)

IK moksliniuose tyrimuose itin akcentuojamas IK komponenty ir jy elementy,
integralumo ir vertinimo kaip visumos aspektas. K Galbraith (1969), N.Bontis
(1998) pazyméjo, kad IK yra daugiau negu grynasis intelektas, aprépiantis ir
intelektinius veiksmus, kurie parodo veiksmy seka nuo ziniy turéjimo iki jy
panaudojimo. Toks pozitiris reiskia, kad santykiai (socialinis kapitalas) ir procesai
(struktiirinis kapitalas) yra reikalingi ziniy transformavimui j produktg ar paslauga.
Tai susije su susijungimo procesu, kurio slinktis veda mus nuo ziniy turéjimo, daznai
nurodomo kaip zmogiskasis kapitalas, link ziniy naudojimo ] daugiareikSmj
apibrézimg — intelektinis kapitalas. Stewart (1998) IK dedamuyjy sasajuma, siekiant
organizacijos veiklos efektyvumo, jvardija kaip atitinkamus veiksmus: zmogiskojo
kapitalo stiprinima, plétojant ir vystant mokymysi grjstas darbuotojy kompetencijas;
nuolatinj struktiirinj kapitalo didinima, strukttirizuojant ir sisteminant organizacijos
Zinias, siekiant jomis pasidalinti; rySiy su tiekéjais, sajungininkais ir klientais
stiprinimg, investuojant j prekinj Zenkla ir klienty lojaluma; konkuravimg diegiant
inovacijas. J. Papula, J. Volna (2011) pazymi, kad konkurencinga jmoné turi
maksimaliai padidinti visy turimy i$tekliy — zmoniy, infrastruktaros, informacijos —
nasuma, gerinant jy panaudojima ne tik organizacijos viduje, bet ir uz jos riby,
ryskinat, jtraukiant ir akcentuojant santykiy kapitalo svarba ir reik§m¢. K. Sveiby
(1996; 2001), K.Sveiby ir kt. (2002), kiek platesniame, vidinés ir iSorinés aplinkos
kontekste, iliustravo intelektinio kapitalo komponentus, elementus bei jy rysius,
pazymédamas, kad Zinios ir jy valdymas yra intelektinio kapitalo kiirimo priemoné
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(11V — informacijos istekliy vadyba; IV — informacijos vadyba; ZV — ziniy vadyba;
IA — informacijos apsauga; SKV — santykiy su klientais valdymas; RZ — rysiai su
ziniasklaida; ITV — informacijos technologijy vadyba (7 pav.)).

Organizaciné
kultara

Intelektinis kapitalas

+Zinau kaip” Kompetencijos
Intelektinio kapitalo
kdrimo priemonés

Patirtis

onkurencingumas

Organizacijos vidiné
veikla orientuota j
Ziniy valdyma ir
pridétines vertés
kdrima

|gadziai

Organizacijos aplinka veiklos
orientuota j
informacijos gavima
ir skleidima l§onmq ir vidiniy
m!ormacuos srauty
organizacijoje valdymas

Organizacijos ﬁ

Akcijy verté Jvaizdis

Klientai Partneriai

Rinkos

7 pav. Organizacijos intelektinio kapitalo tarpusavio rysiai (Sveiby,1996)

Ziniy vadybos tyrimai ryskina jy slinkt] link intelektinio kapitalo tridimensinés
struktiros paaiSkinant, kad zmogiskasis kapitalas apima organizacijos darbuotojy
turimas Zzinias bei gebé&jimus kurti naujas zinias, kurios strategiSkai svarbios
organizacijai; struktarinis kapitalas — tai darbuotojy Ziniy, patirties rinkimas,
sisteminimas, i$saugojimas ir sklaida, panaudojant informacines technologijas;
santykiy kapitalas — tai organizacijos Zinios uz organizacijos riby, apie produktus,
paslaugas (Tomciuk, 2012). Mokslininkai pazymi, kad santykis tarp jy yra
gyvybiskai svarbus organizaciniam veiksmingumui ir pridétinés vertés kiirimui
(Wiig, 1997; Seleim, Khalil, 2011; Papula, Volna, 2011; Hsu, Fang, 2009).
Intelektinis kapitalas organizacijoms gali sugeneruoti didelius turtus, nes $is
kapitalas apima individo ir visy darbuotojy kolektyvines zinias. Kiekviena nauja
patirtis formuoja vis gausesnes zinias, aukStesng¢ kompetencijg ir taip stiprina
organizacijos intelektinj kapitalg (Tamositnaité, Dementjeva, Reimeris, 2012).

Wiig (1997) pazyméjo intelektinio kapitalo ir Ziniy valdymo integralumo
svarbg ankstyvoje stadijoje siekiant pageidaujamy verslo rezultaty. Norint tai
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jgyvendinti svarbu jvertinti strateginio valdymo, Ziniy strateginio valdymo,
strateginiy kompetencijy, mokymosi, informaciniy technologijy, zmogiskyjy
iStekliy valdymo dimensijas (Kianto ir kt., 2014; Inkinen, 2016).

Apibendrinat jvairias mokslininky intelektinio kapitalo jzvalgas, intelektinis
kapitalas, tai vienas i$§ svarbiausiy organizacijos iStekliy, o teoriniai ir empiriniai
tyrimai tik patvirtina $iy iStekliy valdymo integralumo bei strateginio pozitirio
poreikj. Vertinat intelektinj kapitalg ir jo komponentus bei jy raiska, priimant
strateginius sprendimus, svarbus platus sisteminis pozilris.

Sioje disertacijoje, atsizvelgiant j disertacijos tema ir tyrimo ribas, kuomet
intelektinis kapitalas tiriamas strateginiy sprendimy ir organizacijos strateginés
plétros kontekste, disertacijos autorius formuluoja patikslintg IK apibréztj, kuria bus
vadovaujamasi disertaciniame tyrime: organizacijos intelektinis kapitalas, tai
darbuotojy ziniy ir kompetencijy visuma, kuriy raiskq ir pritaikymqg sqglygoja
organizacijos kultiira, modernios informacinés technologijos, santykiai su vidine ir
iSorine organizacijos aplinka, siekiant jgyvendinti strateginius organizacijos tikslus
ir jgyti konkurencinj pranasumg.

Sios apibrézties ribose pazymétina, kad IK svarba vertés kiirimo procese
priklauso ir nuo to, kaip IK komponentai sgveikauja tarpusavyje. Vieno IK
komponento ar elemento svarba kito atzvilgiu negali biti apibendrinama, nes
poveikis daznai priklauso nuo organizacijos veiklos ypatumy (Cricelli ir kt., 2014;
Greco ir kt., 2013; Seleim, Bontis, 2013). Siekiant organizacijos pridétinés vertés
kiirimo zmogisSkasis kapitalas turi biiti derinamas su santykiy ir strukttriniu kapitalu.
Zmogiskasis, struktiirinis ir santykiniy kapitalas daznai veikia kartu samoningai juos
derinant, kad biity sukurtos pagrindinés kompetencijos, prisiimancios strategine
reik§me. Taigi, nepakanka investuoti j zmones, sistemas ir klientus atskirai — tik jy
bendra dermé sukuria galuting vertg organizacijai (Kanchana, Raja Mohan, 2017).

J. Mouritsen, G. Koleva (2004); J. Mouritsen (2006) pazymi, kad IK
komponentai ir elementai reaguoja vieni j kitus: Zmogiskojo kapitalo poky¢iai daro
jtaka organizaciniam kapitalui ir jo efektyvumui, pastarasis taip pat veikia
zmogiskaji kapitala, t. y. pakitus informacinéms technologijoms ar sistemoms,
7mogiskasis kapitalas turi prisitaikyti prie jy. Zmogiskojo kapitalo ir santykiy
kapitalo santykio iSraiSka — darbuotojy pasitenkinimas, kuris daro poveikj klienty
pasitenkinimui. Tokig nuostatg remia ir P. Rastogi (2002, 2003) pazymi, kad IK
komponenty ir jy elementy identifikavimas ir jy iSrySkinimas nereiSkia jy kaip
atskiry dedamyjy svarbos organizacijoje, ir pabrézia, kad tik IK komponenty ir jy
elementy derinys organizacijas kreipia plétoti gebéjimus ir jgtdzius, siekiant
pasinaudoti IK kaip visumos galimybémis, kurios sukuria vertg.
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2.3 Strateginiy Sprendimy priémimo procesas: poziliriai ir modeliai

Globalizacija, spartiis technologiniai pokyciai skatina organizacijas greitai
prisitaikyti prie aplinkos pokyciy ir ieSkoti biidy sukurti ir iSlaikyti unikaluma
(Raudelitiniene, 2017). Organizacijos reagavimo pobiudis ir efektyvumas, Salia kity
veiksniy, priklauso nuo auksé¢iausio lygio vadovy sudéties, jy vaidmuo jmonése yra
i§skirtinis ir glaudZziai susijgs su strateginiais sprendimais, veikian€iais jmonés
veiklos rezultatyvumg (Diska, Maréinskas, 2013). Vadovai priima strateginius
sprendimus, kurie turi jtakos jy pavaldiniy darbui ir organizacijos tiksly
igyvendinimui. Sprendimai priimami atsiradus problemai, todél vadovas, visy pirma,
turi nustatyti problema, jvertinti visas galimas alternatyvas ir, remdamasis iSkeltais
tikslais, priimti tinkama sprendima. Taigi, sprendimo priémimas — tai procesas, kurio
metu nustatoma veiksmy seka, kuria juos atlikus bus i$spresta problema (Melnikas,
Smaliukiené, 2007). Strateginius sprendimus, jgyvendinimo sékme, jy faktinj
rezultatyvuma didele dalimi lemia aplinkos veiksniai, jy dinamika, tam tikru
laikotarpiu susidares jy derinys. Si aplinkybé, vertinant strateginiy sprendimy
tinkamumga, reikalauja skirti ypatingg démesj aplinkos pokyCiams numatyti
(Zinkeviciate, 2006; Melnikas, Smaliukiené, 2007). Formuluojant strateginius
tikslus svarbu atsizvelgti ir | papildomus veiksnius: padétj kity organizacijy
atzvilgiu, veiklos naujumg, veiklos efektyvumg, fizinius ir finansinius isteklius,
organizacijos struktiirizavima, darbuotojy valdyma, socialing atsakomybe. [vertinus
Siuos veiksnius, kiekvienai organizacijai suformuluojami individualts tikslai, kurie
yra konkretesni, nukreipiantys veikla norima linkme (Melnikas, Smaliukiene, 2007).

Tiek individy, tiek grupiy sprendimy priémimas apima procesa, kuris prasideda
nuo aibés informacijos, pagal kurig apibréziama situacija, jvertinama laukiama
nauda, numatomi jmanomi pasirinkimai ir galiausiai prognozuojami galimi
padariniai. Sprendimy priémimo procesas baigiasi konkreCios alternatyvos
pasirinkimu, remiantis nustatytais kriterijais, o sprendimo priémimo rezultatas
visada yra galutinis pasirinkimas, vadinamas sprendimu. Sprendimu gali buti tiek
nuomong, tiek ir veiksmas. Apskritai sprendimy priémimas yra samprotavimo
procesas, galintis biti ir racionalus, ir iracionalus, paremtas aiSkiai suformuluotomis,
ar tik numanomonmis prielaidomis (Sarkuté, 2009).

Sprendimy priémimas, tai vienos i$ skirtingy alternatyvy pasirinkimo procesas,
o jo efektyvumg ir veiksminguma salygoja ziniy prieinamumas (Melnikas,
Smaliukiené, 2007; de Jonge, Giebels, 2015). Sios nuostatos siejamos su nuolatiniu
ziniy kaupimu, t. y. su besimokancios organizacijos jzvalgomis, iSreikStomis P.
Senge (1990) besimokancios organizacijos apibréztyje, ir jtvirtintomis
besimokancios organizacijos teorijoje. J. Rowley, P. Gibbs (2008) teigia, kad reikia
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ziniy ir mokymosi, kad buty remiamos organizacijos, priimancios sprendimus
sudétingoje aplinkoje.

Sprendimy kokybé priklauso nuo informacijos atrankos ir vertinimo metodikos
operatyvumo laipsnio ir duomeny apdorojimo modeliy. Analizuojant $iuolaikiniy
organizacijy funkcijas, struktiirg ir vadybos stiliy galima pastebéti, kad jos iS esmés
skiriasi nuo ty organizacijy, kurios egzistavo prie§ vieng ar du deSimtmecius.
Dabartinés jmonés labiau vertina intelektinius iSteklius kaip pagrinda geresniam
klienty aptarnavimui, atliekamy operacijy tobulinimui, tinkamy sprendimy
priémimui. L. Baroniené, 1. Bakanauskiené (2014) pazymi, kad néra vieningos
nuomongs dél valdymo sprendimo priémimo proceso turinio ir sudétiniy daliy
skaiCiaus, kurios vadinamos jvairiai: etapais, veiklomis, elementais, funkcijomis,
stadijomis. Sprendimy priémimo etapy jvairove salygoja ir tai, kad sprendimo
priémimg sunkina nemazai aplinkybiy, kurias reikia jvertinti ir apibrézti, vyrauja
daug sprendimy aplinkos elementy, kurie autoriy nevienareik§miskai jvardijami
(Skyrius, 2013). Autorius pazymi, kad, pirmiausia, tai apsunkina sprendimo tikslas,
kuris gali biiti daugiaprasmiskas, sunkiai apibréziamas ir paverc¢iamas konkreciais
vertinimo Kriterijais. Taip pat sprendimo procediriné dalis, nors teoriskai yra
nuosekliai apibrézta, praktikoje ji gali buti sunkiai konstruojama, ypac, jei ji yra
sudétinga ar nauja, ar situacija pasizymi svarbiais apribojimais. B. Melnikas ir R.
Smaliukiené (2007) taip pat pazymi, kad ne visas situacijas ir jose kylancias
problemas galima numatyti, vadovams daznai tenka priimti sprendimus, kuriy
negalima programuoti, tada problemos sprendimas tampa kiirybiniu procesu. Toks
kiirybinis procesas turi vykti logiska seka, kuri garantuotg optimaly sprendima.

Sprendimy priémimas dazniausiai apibréziamas kaip procesas, kurio metu
pasirenkama alternatyva, arba tam tikrai alternatyvai suteikiamas prioritetas.
Sprendimy priémimas yra tarpdisciplininiy tyrimy objektas, tad ir jo apibrézimai yra
labai jvair@is ir neretai skirtingi. Apskritai mokslingje literatiiroje dominuoja
tradicingé linijiné sprendimy priémimo samprata, kai pateikiama eilé Zingsniy,
padedanciy sprendimo priéméjui priimti geriausig sprendimg i$ visy jmanomy
alternatyvy (Sarkuté, 2009).

Sprendimy priémimo proceso etapai: sprendimy rengimas, sprendimy
priémimas, sprendimy jgyvendinimas, sprendimy priémimo vertinimas (Parsons,
2001). Analizuojant strateginiy sprendimy priémimo proceso teorines prieigas
pazymima, kad priimant sprendimus dazniausiai remiamasi racionalaus
visapusiskumo, inkrementalizmo ir misraus skenavimo teorijomis. Racionalaus
visapusiskumo teorija grjsta taisyklémis ir procedtiromis, sprendimo kreiptis aiskiai
fokusuota j tiksla, pasirenkama geriausia, pragmatiskiausia alternatyva (Simon,
1965; Beach,1990; Teasley, 1998; Simon, 2003; Robbins, 2003; Choo, 2006). H.
Simon (2003) akcentavo racionaliy sprendimy priémimo informacinj aspekts,
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iSkylantj dél informacijos gausos, individo individualiy savybiy ta informacija
priimti, laiko ir materialiniy i$tekliy apribojimy. Autorius pazymi, kad pagrindine
problema tampa atrinkti tg informacijg, kuri naudinga, ir nenaudoti perteklinés. L.
Sarkuté (2009), vertindama racionalyjj sprendimy priémimo proceso modelj,
pazymi, kad jis pakankamai tikslus ir paremtas moksline argumentacija bei logikos
principais, bet jo prielaidas daznai paneigia empiriniai duomenys, kadangi bendrieji
principai taikomi neZinant specifinio turinio ir nejvertinant individy mastymo
apribojimy. Sudétingi sprendimai dazniausiai priklauso nuo situaciniy veiksniy
santalkos, kuri lemia, jog nebiitinai pasirenkamas racionaliausias sprendimas.

Inkrementalizmo teorijomis grjsti modeliai daznai pritaikomi vieSosios
politikos kiirimo procese ir geriausia alternatyva yra laikoma ta, dél kurios sutaria
sprendimo priémimo proceso dalyviai (Denhardt, 2001).

Misry skenavimo modelj galima suprasti kaip iSsamig visuomenéje vykstanéiy
procesy stebésena, teikiancig iSsamia informacing baze sprendimy priémimui (Dunn,
2006).

Organizaciniy sprendimy priémimas yra glaudziai susij¢s su visu organizacijos
valdymo procesu. Kiekvienas strateginiy sprendimy priémimo modelis iliustruoja,
kad vadovai turi imtis aktyviy veiksmy analizuojant situacija, t. y. viding ir iSoring
organizacijos aplinkas, ir spresti dél organizacijos strateginiy tiksly jgyvendinimo
galimybiy (Hitt Tyler, 1991; Hitt ir kt. (2003). Apibrézdami strateginius sprendimus
autoriai akcentuoja jy ypatumus, kuriy kreiptis ir esminis akcentas — jie susij¢ su
verslo aplinkos ir esamos situacijos analize ir sistemine suvoktimi, salygojancia
verslo transformacijas ir esminius kokybinius pokycius (Casadesus-Masanell,
Ricart, 2010). A. Digman (1986) akcentuoja, kad strateginiai sprendimai paveikia
visos organizacijos veiklg ir jos veiklos buds, taip pat gali atne$ti esminius
pasikeitimus, pavyzdZziui, organizacijos tikslams, padéciai visuomengéje,
produktuose, paslaugose, taip pat konkurencingje aplinkoje. Minétas autorius
pazymi, kad strateginiai sprendimai visuomet jtraukia vertybes, rizika, netikruma,
naudojamasi prielaidomis ir nusistatymais, juos sunku jvertinti, nes priimant
sprendima, dazniausiai, néra vieno individo, kuris turéty visiSkai visas Zinias
reikiamu klausimu (Digman, 1986). Sj poziiirj prapleéia ir detalizuoja R. Wilson, C.
Gilligan (2005), iSskirdami svarbiausias strateginiy sprendimy charakteristikas.
Strateginiai sprendimai pasiZymi tokiais esminiais bruozais: sprendzia visy sric¢iy
klausimus organizacijoje, taip pat klausimus apie organizacijos veiklos ribas; svarsto
organizacijos galimybiy sasajas su besikeiCiancia aplinka; kelia tikslus jvertinti
organizacijos veikly sasajas su iSteklias ir turi didele jtaka jiems, jy papildymui,
paskirstymui; yra orientuoti j organizacijos ilgalaikius planus; yra kompleksiniai
savo prigimtimi, nestandartiski ir jtraukia didelj kiekj kintamyjy; turi daug riziky
(Wilson, Gilligan, 2005, David, 2011). A. Vasiliauskas (2015) pazymi, kad
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sprendimas jmonés lygmeniu strateginis yra tada, kai susijes su jos esminémis
problemomis, atsirandanciomis jai sgveikaujant su aplinka, ir su veiksniais, kuriais
remdamasi §i jmoné yra ilga laikg konkurencingai pranasesné uz kitas jmones.
Autorius akcentuoja, kad kiekvienas strateginis sprendimas yra susijes su trimis
aspektais: turiniu, procesu ir kontekstu. Strateginio sprendimo turinys —
organizacijos veiklos sritis, susijusi su strateginiu sprendimu. Sprendimo procesas —
veiksmy, susijusiy su strateginiu sprendimu, susiejimas besikeiciant aplinkai.
Kontekstas — aplinka, kurioje rengiamas ir jgyvendinamas strateginis sprendimas. R.
Wilson, C. Gilligan (2005) taip pat akcentuoja kad galutinj priimamo sprendimo
rezultata salygoja organizacijos veiklos galimybés, jy derinimas su aplinkos
veiksniais.

C. W. Choo (2006) skiria keleta sprendimy priémimo modeliy: racionalyjj,
proceso, politinj ir anarchijos. Strateginiy sprendimy priémimui svarbus j procesus
orientuotas modelis, kuomet i$skiriami nuosekliis, fokusuoti j pagrindinj tiksla
sprendimo priémimo etapai, o jy dinamikos seka apsprendzia strateginiy sprendimy
priémimo ypatumai, jy svarba, orientacija j ilgalaikisSkumga ir kokybinius pokycius.
P. Drukeris (1967) pazymejo tokio pozitrio privalumus: naudingumas, rizikos
mazinimas. Strateginiy sprendimy priémimo proceso modelio etapus tyré daugelis
mokslininky (9 lentelé)

9 lentelé. Strateginiy sprendimy priémimo proceso etapai (sudaryta autoriaus)

Autoriai .. . e .
Rekomenduojami sprendimo priémimo etapai

1. Iniciatyva imtis sprendimo (informacinis
etapas);

2. Sprendimo alternatyvy paieska (projektavimo
etapas);

3. Geriausios alternatyvos pasirinkimas
(pasirinkimo etapas).

Simon (2003)

. Problemos identifikavimas;

. Problemos suformulavimas;

. Problemos vertinimas;

. Sprendimy atranka ir geriausio sprendimo;
. Sprendimo jgyvendinimo veiksmy planas;
. Igyvendinimo kontrolé.

Drucker (1967)

. Identifikavimas;
. Vystymas;

. Pasirinkimas.

. Identifikavimas;
. Vystymas;

. Pasirinkimas;

Mintzberg ir kt. (1976)

Eisenhardt, Zbaracki (1992)

WNRFRPWNE OGN WDN P
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Lechner, Miiller-Stewens (2000)

1.
2.
modeliavimas);

. Atranka (sprendimo jvertinimas).

Problemos identifikavimas;
Vystymas (atitinkamo sprendimo

Parsons (2001)

. Problemos identifikavimas;

. Sprendimo rengimas;

. Sprendimo priémimas;

. Sprendimo jgyvendinimas;

. Sprendimo priémimo vertinimas.

Denhardt (2001)

. Problemos identifikavimas;

. Vystymas (sprendimo modeliavimas);
. Atranka (sprendimo jvertinimas ir
riémimas).

Robbins (2003)

. Problemos identifikavimas;

. Kriterijy nustatymas;

. Kriterijy jvertinimas;

. Alternatyvy suformulavimas;

. Alternatyvy jvertinimas;

. Geriausios alternatyvos pasirinkimas.

Griffin (2008)

W= WnNPAWNORERBC WNDRERPROWMEWNR(W

. Situacijos analizé;

. Alternatyvy suformulavimas;

. Alternatyvy jvertinimas ir geriausios i$ jy
pasirinkimas;

4,

Sprendimo jgyvendinimas.

Sarkuté (2009)

—

. Situacijos apibrézimas;

. Laukiamos naudos jvertinimas;

. Imanomy pasirinkimy numatymas;

. Galimy padariniy prognozés;

. Konkretaus sprendimo pasirinkimas .

Bakanauskiené,
Kyguoliené (2013)

DN h WD Ok LN

. Situacijos identifikavimas;

. Valdymo sprendimo paruo§imas;
. Valdymo sprendimo priémimas;
. Valdymo sprendimo jdiegimas;

. Rezultaty jvertinimas.

Apibendrinus strateginiy sprendimy priémimo proceso etapus galima teigti, kad

daugumoje i§ jy jzvelgiami panasiis, daznai besikartojantys sprendimy priémimo

etapai.
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Situacijos analizé

I1Soriniy ir <
vidiniy veiksniy TIKSIU nUStatymas
objektyvus
jvertinimas

Tiksly, kuriems .
Probleminiy pasiekti reikia Alternatyvy suformulavimas
sriciy priimti

identifikavimas | sprendima,

Alternatyv s iami
nustatymas numatyril‘lal; Sprendimy priémimas

Alternat: 2

suformu)ll;l\l}imas Optimalaus .Sprend'rn.q
sprendimo 1gyvend|n|mas

Alternatyvy parinkimas ir ir kontrole

jvertinimas ir tikslus jo =

geriausiy i3 jy formulavimas Sprendimo

igyvendinimo

pasirinkimas 2
kontrolé

lgyvendinto
sprendimo
vertinimas

8 pav. Strateginiy sprendimy priémimo procesas (sudaryta autoriaus remiantis 9
lenteléje pateikty mokslininky jzvalgomis)

Disertacijos autorius jvertindamas strateginiy sprendimy priémimo pProceso
konceptualius pozidirius, jy ypatumus formuoja strateginiy sprendimy priémimo
proceso modelj, kaip integralia teorinio intelektinio kapitalo ir strateginiy sprendimy
prémimo modelio dedamaja (8 pav.).

2.4 Intelektinio kapitalo teoriniy ir empiriniy tyrimy kryptys

Analizuojant atliktus mokslinius tyrimus, susijusius su disertacijos tema,
stebimos tokios pagrindinés tyrimy kryptys: intelektinio kapitalo komponenty ir
elementy poveikio organizacijos veiklai tyrimai; intelektinio kapitalo svarbos
organizacijy strateginei plétrai tyrimai.

Intelektinio kapitalo komponenty ir elementy poveikio organizacijos veiklai
tyrimai. Sioje tyrimy kryptyje galima jzvelgti tokius pagrindinius tyrimy aspektus:
intelektin] kapitala, Zinias ir jy poveikj organizacijos veiklai, konkurencingumui
(Papoutsaki, 2005; Shih, Chang, Lin, 2010; Sharabati, A-A. A. ir kt., 2010; Ahmadi
ir kt., 2011; Santoso, 2011; Kanchana, Raja Mohan, 2017).

C. Papoutsaki (2005) nagringjo, kaip intelektinis kapitalas, dalijimasis ziniomis
ir informacinés technologijos daro jtaka organizacijy gamybinei veiklai. Teoriniame
tyrime autorius remiasi Ziniomis grista teorija, kurios centrinis klausimas — kaip
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sujungti dalijimosi ziniomis, gerosiomis praktikomis veiklas ir technologijas, kad
jmonés pasiekty kuo geresniy veiklos rezultaty. Tyrimas buvo atliktas Ispanijoje,
apklausta 51 vidutiné ir didelé gamybiné jmoné. Apibendrindamas tyrima ir
formuluodamas esming iSvada autorius pabrézia, kad remiantis ziniomis grjsta
teorija, kuomet akcentuojama Zziniy, gebéjimy ir patirties svarba ir nauda,
organizacijos turéty iSsaugoti turimas zinias ir iSmoktas pamokas informacinése
sistemose bei duomeny bazése, kad kiti darbuotojai, iSnaudojant informaciniy
technologijy teikiamas komunikacines galimybes, galéty jomis pasinaudoti, kuriant
novatoriskus produktus ir paslaugas.

Autoriai K-H. Shih, C-J. Chang, B. Lin, (2010) atliko tyrimg JAV bankuose,
sickdami nustatyti Zziniy valdymo ir intelektinio kapitalo ry$j. Tyrimui buvo
pasirinkti jvairaus lygmens vadovai. Nustatyta, kad stipriausias rySys yra tarp Ziniy
valdymo ir zmogiskojo bei santykiy kapitalo. Autoriai daro iSvada, kad tokius
rezultatus galéjo salygoti veiklos specifika, t. y. banky veikloje itin svarbus
bendravimo ir bendradarbiavimo aspektas su klientais. Tokig jzvalga patvirtina ir L.
Cricelli M. Greco, Grimaldi (2014), atliktu empiriniu tyrimu argumentuodami, kad
kai kurie IK komponentai gali turéti didesng jtaka vertés kirimo procesui,
priklausomai nuo organizacijos ypatumy (moksliniy tyrimy ir taikomosios veiklos
bendrovéms didesng jtaka gali turéti darbuotojy kompetencijos, intelektiné
nuosavybe, o konsultaciné bendrové didesne naudg galéty gauti i$ santykiy kapitalo).

Sharabati, A-A. A. ir kt. (2010) atliko tyrimg, kurio tikslas — nustatyti
intelektinés kapitalo komponenty (zmogiskojo kapitalo, struktiirinio kapitalo,
santykiy kapitalo) ry$j su organizacijos veikla. Tyréjai apklausé 132 auks¢iausio ir
vidutinio lygio vadovus i§ 15 Jordanijos farmacijos asociacijy. Vienas i§ esminiy
atlikto tyrimo teiginiy — siekiant s€kmingos organizacijy veiklos labai svarbu sutelkti
pastangas taip, kad buty valdomi visi trys intelektinio kapitalo komponentai. Tyrimo
autoriai taip pat atliko gauty rezultaty lyginamaja analize su kitomis Salimis ir
pastebéjo, kad nepakankamas démesys skiriamas strukttiriniam kapitalui, todél viena
i$ i8vady yra $i: labai svarbu kodifikuoti zinias ir kurti modernias informacines
sistemas, naudoti informacines technologijas komunikacijai ir keitimuisi ziniomis,
patirtimi. Zmogiskasis ir struktiirinis kapitalas buvo jvertintas kaip leidZiantis spresti
rekomendacijy, pasiremiant (Bontis, 2004; Serenko ir kt., 2007) yra ta, kad
organizacijoms reikéty intelektinio kapitalo valdyma susieti su organizacijos
strateginiais tikslais. Autoriai taip pat pazymi, kad siekiant kaip galima racionaliau
panaudoti organizacijos IK, labai svarbu, kad intelektinio kapitalo panaudojimo
galimybés buty svarstomos jvairiuose lygiuose: individualiame, grupiniame,
organizaciniame ir Salies.
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Tyrime, kurio tikslas buvo nustatyti intelektinio kapitalo komponenty
(zmogiskojo, struktdrinio, santykiy) jtakg organizacijos veiklai (Ahmadi ir kt.,
2011), dalyvavo 236 respondentai i§ Irano naftos kompanijy. Siekiama atsakyti i
klausimus, kaip efektyviai naftos pramoné panaudoja IK komponentus organizacijos
veikloje, kokie komponentai daro didesnj poveikj veiklos rezultatams. Autoriai
mano, kad atliktas tyrimas padés vadovams geriau suprasti ir jvertinti IK jtakg
organizacijy veiklai. Tyrimo rezultatai parodé, kad zmogiskasis kapitalas veikia
santykiniy kapitalg ir organizacinj kapitalg netiesiogiai, per struktirinj kapitala,
kadangi jmoniy tikslai nustatomi taikant standartizuotus metodus (struktirinis
kapitalas), tokiu biidu pasalinant tarpasmeniniy santykiy padariniy galimybes.

E. Santoso (2011) atliko tyrima vadovaudamasis prielaida, kad intelektinis
kapitalas gali sukurti verte organizacijoms ir pagerinti organizacijy veikla. Norint
suprasti ryS§j tarp intelektinio kapitalo ir organizacijy veiklos, buvo atliktas
kiekybinis tyrimas, kurio tikslas — nustatyti intelektinio kapitalo jtaka Indonezijos
banky veiklos rezultatams. Tyrimy duomenys buvo renkami i§ banky finansiniy
ataskaity, taip pat buvo apklausti banky vadovai. Rezultatai parodé, kad kai kurie
banky vadovai nesuprato ar net nemané, kad intelektinis kapitalas yra svarbus ir
pagrindinis veiksnys, turéjes jtakos banko veiklai, taciau empirinio tyrimo rezultatai
patvirtino, kad intelektinis kapitalas turéjo stipry teigiama ry$j su banky veikla
Indonezijoje. Nustatyta, kad visos intelektinio kapitalo sudedamosios dalys
(zmogiskosios, strukttrinés ir santykiy) yra svarbios, taciau kiekvieno IK
komponento poveikis banky veiklai nezenkliai skyrési, priklausomai nuo tam tikros
banko veiklos specifikos. Santykiy kapitalas turéjo stipriausius rysius, po to seké
zmogisSkasis kapitalas ir struktiirinis kapitalas. Tyrimo autorius pazyméjo, kad $is
tyrimas turi svarbig reikSme kaip papildantis ir patvirtinantis kitus IK tyrimus,
kuomet vertinamas IK ir jo komponenty poveikis organizacijy veiklos rezultatams.
kad intelektiniam kapitalui efektyviai naudoti reikia intelektinio kapitalo
komponenty saveikos — atskiros Zzinios Zmoniy protuose nebiity naudingos
organizacijai, nebent Siomis ziniomis biity dalijamasis ir jos buty pritaikomos;
organizacijos negaus naudos i$ individualiy Ziniy, t. y. Zmogiskojo kapitalo, nebent
organizacijos taikyty Sias Zinias struktiiriniam kapitalui ir Zmoniy rySiams, t. y.
santykiy kapitalui. Atlikto tyrimo apibendrinimuose pazymima, kad jvertinus, jog
intelektinis kapitalas daro teigiamg jtakg organizacijy veiklai, organizacijy vadovai
turi pradéti matuoti intelektinio kapitalo panaudojimg organizacijose. Lyderiai turi
zinoti, kuri intelektinio kapitalo dalis turi didziausia jtakg veiklos rezultatams, o kurj
komponentg vis dar reikéty tobulinti. Pazymima, kad tokius tyrimus galima biity
atlikti komercinése ir nekomercinése organizacijose, jvertinant IK komponentus, kad
vadovai galéty nuspresti, kokj IK komponentg reikéty labiau sutelkti ir tobulinti,
siekiant pagerinti verslo rezultatus ir konkurencinj pranasumg. Svarbi autoriaus
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izvalga, salygota gauty empirinio tyrimo rezultaty yra ta, kad kai kurie banky
vadovai, kaip jau buvo minéta, nesuprato, kad intelektinis kapitalas ne tik svarbus,
bet bene svarbiausias veiksnys, dares jtaka banko veiklai. Sios indikacijos pagrindas
buvo santykis tarp iSmatuoto intelektinio kapitalo ir banko veiklos, kuris buvo
stipresnis uz santykj tarp suvokiamo intelektinio kapitalo ir banko veiklos rezultaty.
Sis teiginys svarbus ir autoriaus atlickamam disertaciniam tyrimui, patvirtinant vieng
i§ esminiy tiriamos problemos moksline svarbg, kad intuityvus supratimas ne
visuomet yra teisingas ir jis turi biiti patvirtintas moksliniais tyrimais.

Analizuojant atliktus IK tyrimus pastebima, kad autoriy gauti tyrimy rezultatai
igalina teigti, kad intelektinis kapitalas, tai vienas i§ esminiy strateginiy ziniy $altiniy
bet kokiai organizacijai. Tyréjai pazymi, kad Zziniomis paremti iStekliai
organizacijose sukuria daugiau nei 75 proc. visos organizacijos vertés ir yra
organizacijos s€kmés garantas globalioje aplinkoje (Kanchana, Raja Mohan, 2017).
Tyrimuose taip pat rySkinama intelektinio kapitalo komponenty ir jy elementy
tarpusavio sgveikos svarba ir reikSme, siekiant efektyvaus organizacijos valdymo.
Taigi, nepakanka investuoti | Zmones, sistemas ir santykius su klientais atskirai — tik
ju bendra dermé sukuria galuting verte organizacijai (Kanchana, Raja Mohan, 2017).

Intelektinio kapitalo strateginé reiksmé. Disertacijoje, vertinant temos
iStirtumg, buvo pazyméta, kad stokojama tyrimy, kurie bity orientuoti j
organizacijos strateginiy tiksly jgyvendinimg, nors J. Barney dar 1986 m.,
akcentavo, kad aktualu plétoti mokslinius tyrimus siekiant pagrjsti nematerialaus
turto naudinguma ir indélj j strateginio valdymo sritj. Tai pabréz¢ ir S. Harrison, H.
Sullivan (2002). J. Mouritsen (2006) pazyméjo, kad kiekvienas 1K komponentas turi
funkcines savybes, generuojancias organizacijai vertg: strateging, vartotojo,
darbuotojy. Nors intelektinio kapitalo teoretikai ir akcentavo strateginio pozilirio j
intelektinj  kapitala tyrimy svarba, jy gausos nepavyko aptikti — tai daugiau
fragmentiski tyrimai, nesiekiantys nustatyti intelektinio kapitalo komponenty, o ypac
ju elementy poveikio strateginiams sprendimams.

Vienas i§ naujesniy tyrimy, kurio tikslas — atskleisti IK komponenty vaidmen;j
strateginiam valdymui, buvo atliktas vienoje i$ didziausiy Italijos Tkio jmoniy,
siekiant nustatyti, ar darbuotojai turi reikiamus gebéjimus ir jgidzius, reikalingus
strateginiams tikslams pasiekti, o taip pat, siekta nustatyti mokymy poveikj reikiamy
kompetencijy igijimui. Panaudojant interviu ir klausimyna, apklausti auksciausio ir
vidurinio lygio vadovai. Tyrimu nustatytas zmogiskojo kapitalo ir strukttirinio
kapitalo poveikis strateginiy tiksly pasiekimui, jvertintos kai kurios ziniy spragos.
Pazymima, kad svarbi tiriamojo sektoriaus strateginé orientacija j inovacijas,
pasitelkiant modernias technologijas, todél labai svarbu darbuotojams plésti ir gilinti
kompetencijas informaciniy technologijy srityje. Pateiktose rekomendacijose
akcentuojama zmogiskojo kapitalo ir struktiirinio kapitalo sgveikos plétra, siekiant,
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kad darbuotojai, nuolat mokydamiesi ir jgydami naujy ziniy, galéty tinkamai jas
iSnaudoti (Cavicchi, Vagnoni, 2018).

J. Osman (2014) atliko tyrimg Malaizijos informaciniy technologijy sektoriuje.
Siekiant i$siaiSkinti intelektinio kapitalo ir strateginiy krypc¢iy poveiki, kuris galéty
uztikrinti sékmingg inovacijy diegima ir geresnius veiklos rezultatus, buvo apklausti
378 informaciniy technologijy (IT) jmoniy vadovai. Siame tyrime analizuojama
intelektinio kapitalo ir strateginiy krypciy (orientacija j rinka, mokymosi orientacija
ir technologijy orientacija) jtaka mazyjy ir vidutiniy jmoniy inovacijoms, kurios
salygoja gerus veiklos rezultatus. Pagrindiniai tyrimo klausimai: ar intelektinis
kapitalas daro didele jtaka inovacijy kirimui IT jmonése ir jmoniy veiklos
efektyvumui; ar strateginés orientacijos (orientacija j rinkg, mokymosi orientacija ir
technologijy orientacija) daro didele jtaka inovacijy kiirimui IT jmonése ir jmoniy
veiklos efektyvumui. Nustatyta, kad IT jmoniy, nukreipianéiy savo iSteklius ir
pajégumus (intelektinj kapitalg ir strategines orientacijas), siekiant diegti daugiau
inovacijy, rezultatai priklauso nuo valdymo gebé¢jimy kurti ir diegti tinkama
pagrindiniy i$tekliy derinj. Buvo pateiktos rekomendacijos vadovams, kad siekiant
geresniy veikos rezultaty svarbu diegti inovacijas, o inovacijy diegimo lygj lemia
intelektinis kapitalas, orientacija j rinkg, mokymosi orientacija ir technologijy
orientacija.

R. Mikuléniené (2004) analizavo intelektinj kapitala rySkindama jo valdymo
strateginj aspekta. Tyrimo tikslas — pasitilyti intelektinio kapitalo valdymo modelj,
integruojantj strateginio valdymo ir intelektinio kapitalo valdymo procesus. Autore,
vertindama atliktus mokslinius tyrimus, susietus su intelektiniu kapitalu, iSreiskia
pakankamai kritiska pozitrj, kad dominuoja IK vertinimo tyrimai, kad jie fiksuoja
tik tam tikrus naujo strateginio isStekliaus valdymo funkcijos aspektus. Intelektinio
kapitalo vertinimo metodikos klititimi jvardijamas vertinimo konteksto ir
Organizacijos strategijos vaidmens ignoravimas. Pazymima vertinimo metodais
sprendziamos problemos ir tiksly apibréztumo stoka, skirtingy suinteresuotyjy
dalyviy interesy derinimo principo nepaisymas, perdétas finansiniy vertinimo
techniky sureikSminimas, o taip pat siekis standartizuoti intelektinio kapitalo
vertinimo metodika ar suformuoti vieng apibendrinta, intelektinio kapitalo padétj
atspindintj, indikatoriy. Autore, kaip atsakymg ] iSreikSta kritika, pateikia
intelektinio kapitalo valdymo kaip strateginio valdymo proceso dalies teorinj model;.
Pazymima, kad modelivojant intelektinio kapitalo valdymg organizacijos
strateginiame lygmenyje, svarbu i$spresti ne tik paties IK kaip strateginio istekliaus
valdymo klausimg, bet ir atsizvelgti j platesnj organizacijos kontekstg — visg
organizacijos strateginio valdymo proces3a. Autoré akcentavo tokiy tyrimy stoka,
pazymédama, kad nebuvo aptikta nei vieno strateginio valdymo proceso modelio,
kuris apimty disertacijoje nagrinéjamag naujg intelektinio kapitalo valdymo strateginj
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aspektg. Autorés moksliné pozicija, kad intelektinis kapitalas, naujomis verslo
salygomis biidamas strategiskai svarbus isteklius, turi biiti jvertintas kartu su kitais
strategiskai svarbiais iStekliais prie§ priimant organizacijos strateginius sprendimus.

L. Uzien¢ (2010) atliko tyrima, kurio tikslas — sudaryti konceptualy
organizacijos intelektinio kapitalo vertinimo modelj, formalizuojantj intelektinio
kapitalo vertinimo procesg, tenkinant vidiniy ir iSoriniy suinteresuoty dalyviy
informacinius poreikius. Tyrimo aktualuma autoré taip pat grindzia intelektinio
kapitalo vertinimo metody gausa ir aiskiy koncepciniy metodikos plétotés krypciy
nebuvimu. Autoré pazymi, kad atliktas tyrimas galéty bati priskirtas IK vertinimo
sriciai, taCiau autorés jZvalgos orientuotos | strateginj lygmenj priimant sprendimus.
Pazymima, kad IK vertinimo metodo pasirinkimg ar savito vertinimo sprendimo
projektavimg bitina gristi sisteminiu poziliriu. Analizuojamos dvi tikslinés
intelektinio kapitalo vertinimo perspektyvos: intelektinio kapitalo vertinimas
siekiant priimti organizacijos valdymo sprendimus; intelektinio kapitalo vertinimas
siekiant patenkinti informacinius iSoriniy suinteresuotyjy dalyviy poreikius. lesSkoma
pusiausvyros tarp intelektinio kapitalo vertinimo poreikiy ir apribojimy, vertinimo
priemoniy parinkimo. PaZymima, kad vertinimo proceso organizavimas -
kompleksinis reiskinys, kurj salygoja vidiniai ir iSoriniai organizacijos veiksniali,
iSkelty vertinimo tiksly pobudis, pasirinktos vertinimo technikos; sprendimy
priémimas — sprendimy aibé varijuoja nuo kompleksiniy strateginio valdymo
sprendimy iki atskiry nematerialiy iStekliy rusiy, organizacijos procesy valdymo ar
atskiry suinteresuotyjy grupiy informacinio tenkinimo sprendimy.

A. Znakovaité, A. Pabedinskaité (2010) atliko tyrimg transporto sektoriuje,
siekiant nustatyti intelektinio kapitalo valdymg Lietuvos ir Latvijos transporto
sektoriuose. Tyrimo teorines prielaidas autorés sieja su intelektinio kapitalo valdymo
ir vertinimo poreikiu, kuris vis daZniau pabréZiamas organizacijy strateginio
valdymo ir veiklos prognozavimo kontekste, pazymédamos, kad jmonés, kurios
neinvestuoja j intelektini kapitala, neiSvengiamai atsilieka. Todél efektyvus
intelektinio kapitalo valdymas gali padéti uztikrinti jmoniy i$likima ir klestéjima
naujoje ekonomikoje. Nustatyta, kad Lietuvos transporto sektoriuje turto
pelningumo rodiklj lemia zmogiskasis ir struktiirinis kapitalas, o Latvijos transporto
sektoriuje atitinkamai Zmogiskasis, struktiirinis ir santykiy kapitalas. Pazymima, kad
nustatyta Lietuvos ir Latvijos transporto sektoriy turto pelningumo priklausomybé
leidzia modeliuoti turto pelningumo galimg didéjima, didinant zmogiskajj santykiy
ir struktiirinj kapitalg.

Apibendrinant atliktus empirinius tyrimus galima pastebéti ir iSrySkinti
keleta aspekty: mokslininkai pazymi intelektinio kapitalo, mokymosi, Ziniy valdymo
sgsajumo su strateginiu valdymu tyrimy svarbg; empiriniais tyrimais patvirtinamos
teorinés prielaidos — intelektinio kapitalo komponenty ir jy elementy tarpusavio
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sgveikos svarba ir reikSme, siekiant efektyvaus organizacijos valdymo. Pazymétina
ir tai, kad, nors intelektinis kapitalas, Zinios, strateginis valdymas ir strateginiai
sprendimai mokslinéje erdvéje tampa aktualia problematika ir Siuolaikisky,
novatoriSky organizacijy praktinés veiklos prioritetu, moksliniy tyrimy laukas néra
pakankami susiformaves. Lietuvos ir uZsienio autoriy moksliniuose darbuose
stebimas tyrimy fragmentiSkumas, o intelektinio kapitalo ir strateginiy sprendimy
priémimo, IK komponenty ir jy elementy svarba strateginiy sprendimy priémimo
procesams apskritai néra tyrinéta. Todé¢l tolimesniy tyrimy telktis turéty buti
orientuota ne tik j tam tikrus IK valdymo funkcijos aspektus, bet suteikiant tyrimams
platesnj konteksta, orientuota j strateginj lygmenj, priimant sprendimus.

2.5 Teorinis intelektinio kapitalo ir strateginiy sprendimy priémimo modelis

Teorinis modelio sudarymo principas, gristas mokslinés literatiiros Kritine
analize, lyginamgja analize ir sinteze. Sudarytas teorinis intelektinio kapitalo ir
strateginiy sprendimy priémimo modelis pagrindzia esming nuostata, kad IK ir jo
elementai yra pagrindas suprasti ir vertinti intelektinio poveikio svarba organizacijos
veiklai (Oliveira, Nascimento, Dalkir, 2016), o taip pat praplecia moksliniy tyrimy
ribas strateginiy sprendimy priémimo proceso dimensijomis. IK ir strateginiy
sprendimy proceso tarpusavio sgsajos jgalins jvertinti IK komponenty ir jy elementy
svarbg strateginiy sprendimy priémimo procese, salygojaniame organizacijos
konkurencingumag ir pridétinés vertés kairimg. (9 pav.).
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INTELEKTINIS KAPITALAS STRATEGINIY SPRENDIMY

PRIEMIMO PROCESAS

KOMPONENTAI ELEMENTAI
| Kompetencijos ETAPAI
« Profesinés
> . . ~»~| * Savitosios
Zmogiskasis : Strategines | Situacijos analizé |

| Mokymasis
| * Igyjant profesines kompetencijas
* |gyjant savitgsias kompetencijas \

kapitalas S

* |gyjant strategines kompetencijas ¥
| Tiksly nustatymas |

\ | Kultdra

« Periodiski vadovy susitikimai

+ Reguliarus griztamasis rySys i$ darbuotojy v

[Duomeny bazeés | [ Alternatyvy suformulavimas |
1 «Iinformacinés sistemos ir duomeny bazés
« Verslo analitikos sistemos

Struktarinis %
kapitalas

Y

. | Dokumentai
« Dokumentuose uZfiksuota informacija |

| Klientai |

« Nuolatine abipusé komunikacija su klientais

Sprendimy priémimas |

| . periodiskai renkami klienty apklausos ]
duomenys

Sprendimy jgyvendinimas
ir kontrolé

Santykiy |-
kapitalas

| Verslo partneriai ir tiekéjai |
« Nuolatine abipuse komunikacija su
partneriais ir tiekéjais

/NSNS

/[ Jvaizdis ir reputacija |

« vaizdzio ir reputacijos monitoringas

9 pav. Teorinis intelektinio kapitalo ir strateginiy sprendimy priémimo modelis (sudaryta autoriaus).
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Strateginé dimensija, tal organizacijos veiksmy ir priemoniy sistema, kuri
nusako, kaip ilgalaikiai tikslai turi biiti pasiekti (David, 2011).

Intelektinio kapitalo dimensija, tai nemateriallis organizacijos iStekliai, kuriy
komponentai — zmogiskasis, struktirinis ir santykiy kapitalas bei jy elementai —
sudaro IK visumg. Organizacijos pridétinés vertés kirimo aspektu atskiry
komponenty ir jy elementy vertinimas turi biiti tiek individualus, tiek ir visuminis.

Strateginiy sprendimy dimensija apima strateginius sprendimus ir jy
nuoseklaus, vientiso proceso jgyvendinimo etapus, siekiant priimti kompetencijomis
gristus strateginius sprendimus.

Daroma teorinio lygmens prielaida, kad siekiant organizacijos strateginés
plétros, kuri uztikrinty pridétinés vertés kiirima, biitina intelektinio kapitalo ir
strateginiy sprendimy integrali sgveika. Teorinio modelio atskiros intelektinio
kapitalo dedamosios ir jy rySys su strateginiais sprendimais sudarys galimybe
nustatyti intelektinio kapitalo elementy raiSka strateginiy sprendimy priémimo
procese.
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3. INTELEKTINIO KAPITALO ELEMENTU RAISKOS
STRATEGINIU SPRENDIMU PRIEMIMO PROCESE EMPIRINIS
TYRIMAS

Kiekvienag mokslinj tyrimg svarbu metodologiskai pagrjsti aptariant pasirinkta
tyrimo metodologijg ir metodika, kurios tarpusavyje susije ir §i sgsaja reiSkiasi
atitinkamy metody parinkimo sistema, kuri uztikrinty teorinj ir empirinj mokslinio
tyrimo pagrindimg ir gauty rezultaty teisinguma (Martisius, 2014; Gintalas, 2011).
Moksliniai tyrimai taip pat grindziami mokslo filosofija, kuri nusako tikroveés
pazinimo galimybes ir biidus jai tirti. Socialiniuose moksluose, aptariant bendruosius
pazinimo principus ir tyrimy metodologija, svarbu ir apsibrézti i§ kokiy socialinés
realybés pozicijy bus zitirima j socialinius reiskinius (Kardelis, 2014).

Sioje disertacijos dalyje pateikiama empirinio tyrimo metodologija ir metodika,
pagrindzianti disertacijoje atliekama mokslinj tyrima, jo filosofing prielaida, tyrimo
metody, tyrimo instrumenty pasirinkimg, tyrimo organizavimg. Pristatoma
kiekybinio ir kokybinio tyrimo rezultaty analizé, bei tyrimo iSvados.

3.1 Tyrimo metodologija

Disertacijos teorinéje dalyje iSanalizuota IK apibrézéiy moksliné
konceptualizacijos genez¢, teoriniy koncepty analizés ir lyginimo pagrindu
identifikuoti esminiai IK komponentai ir elementai, strateginiy sprendimy priémimo
proceso etapai. Sudarytas teorinis intelektinio kapitalo ir strateginiy sprendimy
priémimo modelis, vizualizuojantis intelektinio kapitalo komponenty ir esminiy
elementy bei strateginiy sprendimy priémimo proceso sgsajas. Kadangi
disertaciniame tyrime vadovaujamasi i§ anksto apibréztais kriterijais, tyrimas
grindziamas pozityvistiniy filosofiniy prielaidy perspektyva, kuomet traktuojama,
kad pasaulis egzistuoja ir yra pazjstamas toks, koks jis i tiesy yra. Organizacijos yra
realiis, atskirg gyvenima turintys tvariniai. Taikomi metodai grindziami pozitiriu, jog
tikrové gali biiti i§skaidoma dalimis ir matuojama (Olsen 2010). Tikrovés iStyrimo
galimybés priklauso nuo tinkamo, patikimo, validaus, reprezentatyvaus tyrimo.

Empiriniam tyrimui atlikti pasirinkta misri tyrimo strategija, kurig palaiko
daugelis socialiniy moksly metodology, t. y. kiekybiniy ir kokybiniy metody
integracija (Kardelis 2014, Creswell, Plano Clark, 2011; Creswell, 2014). Tokj
pasirinkimg apsprendé disertacijos tyrimo tikslas ir tyrimo objektas, kurie orientuoti
] organizacijy veiklos tyrimg. Tokio pobiidzio tyrimai dazniausiai atlickami
pasitelkiant dviejy tipy metodus: kiekybinj ir kokybinj. Kiekybinio tyrimo metodas
jgalino, taikant matematinés statistikos metodus, apskaiciuoti intelektinio kapitalo
raiska strateginiy sprendimy priémimo procesui bei, jvertinant kiekybinio tyrimo
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metodo objektyvumo ypatumg (Kardelis, 2014), atskleisti ir patikrinti faktus, kurie
analizuojami teorijose. Tuo tarpu kokybinio tyrimo metodo pasirinkimg Iémé siekis
giliau pazinti tiriamg objekta i§ tiriamyjy perspektyvos (Ragin, Amoroso, 2011).
Atliekant ekspertinj vertinimg siekiama jvertinti kiekvieno intelektinio kapitalo
elemento svarbumg strateginiy sprendimy priémimo proceso etapams. Gauti
eksperty vertinimai papildo kiekybinio tyrimo metodu gautus rezultatus ir
disertacijos autoriui sudaro galimybg¢ analizuoti duomenis i§ keliy perspektyvy bei |
i§sikelta moksling problemg Zvelgti placiau, tokiu budu padidinat gauty rezultaty
patikimumg ir prapleciant jy taikymo galimybiy ribas.

Tyrimo objektas - Lietuvos informacijos ir rySiy technologijy jmoniy
sektorius.

Tyrimo tikslas — remiantis teoriniu modeliu jvertinti intelektinio kapitalo
elementy svarbg strateginiy sprendimy pri€émimo procese.

Tyrimo uzdaviniai:

e Jvertinti pirmo lygio intelektinio kapitalo elementy svarba
strateginiy sprendimy priémimo procesui respondenty
atsakymus grupuojant pagal sprendimy priémimo proceso
etapus;

e Jvertinti pirmo lygio intelektinio kapitalo elementy svarba
sprendimy priémimo procesui, respondenty atsakymus
grupuojant pagal antro lygio intelektinio kapitalo elementus;

e Jvertinti antro lygio intelektinio kapitalo elementy svarba
sprendimy priémimo procesui.

Kiekybinio tyrimo metodika

Tyrimo metodika, tai metodo ir procediiros realizavimas. Ji reiSkia vieno ar
keliy metody kombinacijos bei atitinkamy procediiry priskyrima jo konceptualiam
aparatui (Luobikieng, 2011).

Tyrimui pasirinkta anketa, kuri sudaryta remiantis autoriaus sudarytu teoriniu
modeliu, ir apima du blokus: intelektinio kapitalo ir strateginiy sprendimy priémimo
(9 pav.).

Anketos teiginiy grupés pirmiausia formuojamos pagal intelektinio kapitalo
komponentus (zmogiskasis kapitalas, struktiirinis kapitalas, santykiy kapitalas).
Anketa pateikta 2 priede.

Zmogiskasis kapitalas — darbuotojy Zinios, jgiidziai ir gebéjimai, patirtis, kurie
kinta atsizvelgiant j nuolatinj individualy ir organizacinj mokymasi, organizacing
kultiira, ir kuriy visuma salygoja kokybinius poky¢ius bei daro tiesioginj poveikj
organizacijos veiklai (Roos, J. Roos, 1997; Barney, 1991; Cerne, 2016).
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Struktirinis kapitalas — vidiné jmonés struktiira, orientuota j organizacijos
veiklos palaikymg, ir apima intelekting nuosavybe, dokumentus, informacines
sistemas, administravimo sistemas, infrastruktiira, tyrimus bei plétra (Sveiby, 1997;
Bacila, Muscalu, Ciora, 2017).

Santykiy kapitalas — verslo partnerysté ir bendradarbiavimas, grjstas
pasitikéjimu bei reputacija, salygojancia stabilig padétj rinkoje (Brooking, 1997;
Lentjusenkova, Lapina, 2016).

Isskirtos anketos teiginiy grupés toliau struktiiruojamos pagal intelektinio
kapitalo komponenty elementus: Zmogiskqji kapitalg (kompetencijos, mokymasis,
kultiira), struktirinj kapitalg (informacinés sistemos ir duomeny bazés,
dokumentai), santykiy kapitalg (klientai, verslo partneriai ir tiekéjai, jvaizdis ir
reputacija).

Kiekybinio tyrimo instrumento sudarymo principai

Tolimesniame anketos formavimo etape iSskirtose grupése formuojami
teiginiai, kurie siejami su strateginiy sprendimy priémimo procesais, siekiant
nustatyti intelektinio kapitalo elementy svarba strateginiy sprendimy priémimo
proceso skirtinguose etapuose (2 priedas).

Anketos klausimai susieti su teiginiy vertinimu, taikant penkiy baly Likerto
skale (1 — visiskai nesutinku, 5 — visiskai sutinku).

Toliau tyrimo instrumentas aprasomas jj iSsamiau detalizuojant, sisteminant ir
vizualizuojant. Intelektinio kapitalo elementai, darantys jtakg strateginiy sprendimy
priémimo procesui, skirstomi j tokias aibes: kompetencijos, mokymosi, kulttiros,
duomeny bazés, dokumenty, klienty, verslo partneriy ir tiekéjy, jvaizdzio ir
reputacijos.

Kompetencijos (KOMP) iSskiriamos | Siuos subelementus: profesinés
kompetencijos, savitosios kompetencijos, strateginés kompetencijos (Prahalad,
Hamel, 1990; Hall, 1992; Diskiené, 2009; . R. Jucevicius, J. Iloniené (2009); Tidd,
2006; Vasliauskas, 2015).

Mokymasis (MOK) isskiriamas j §iuos subelementus: mokymasis jgyjant
profesines kompetencijas, mokymasis jgyjant savitgsias kompetencijas, mokymasis
jgyjant strategines kompetencijas (Baker, 1997; Diskiené, 2009; Adamoniené,
Ruibyté, 2010; Doni ir kt., 2019).

Kultira (KULT) iSskiriama ] Siuos subelementus: periodiski vadovy
susitikimai, reguliarusis griztamasis rySys i$ darbuotojy (Tycrell, 2000; Kowalczyk,
Pawlish, 2002; Fincham, Roslender, 2003).

Duomeny bazés (DB) i$skiriamos j Siuos subelementus: informacinés sistemos
ir duomeny bazés, verslo analitikos sistemos (Amiri, 2011; Papula, Volna, 2011;
Skyrius, 2013).
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Dokumentai (DOK) isskiriami j dokumentuose (popieriniuose) uzfiksuotos
informacijos subelementg (Stewart, 1997; Papula, Volna, 2011; Mirosnicenko,
2013).

Klientai (KLIENT) iSskiriami j Siuos subelementus: nuolatinés abipusés
komunikacijos su klientais, periodiskai renkamy klienty apklausos duomeny
(Edvison, Malone,1997; Cricelli, Greco, Grimaldi, 2014).

Verslo partneriai ir tiekéjai (VERSLPARTN) isskiriami j nuolatinés abipusés
komunikacijos su partneriais ir tiekéjais subelementa ( Bontis, 1999;Ro00s ir
kt.,2005; Singh, Kansal, 2011).

Ivaizdis ir reputacija (JVREPUT) isskiriami | jvaizdzio ir reputacijos
monitoringo subelementg (Brooking, 1996; Pabedinskaité, Znakovaité, 2010).

Minétos aibés sudaro stambesnius intelektinio kapitalo aibés (INTKAP)
poaibius:

Zmogiskajj kapitala — ZMKAP (KOMP, MOK, KULT).

Struktirinj kapitala — STRKAP (DB, DOK).

Santykiy kapitala — SANTKAP (KLIENT, VERSLPARTN, [VREPUT).

Taigi, intelektinio kapitalo aibé (INTKAP) yra sudaryta i§ tokiy elementy:
7mogiskasis kapitalas (ZMKAP), struktiirinis kapitalas, (STRKAP), santykiy
kapitalas (SANTKAP).

Si struktiira pavaizduota naudojant Veno diagramas 10, 11, 12 ir 13 pav.

r(INTKAP) intelektinis kapitalas )
[Zrnogiékasis kapitalas (ZMKAP) ]
[Struktﬁrinis kapitalas (STRKAP) ]
[Santykiq kapitalas (SANTKAP) J

. S

10 pav. Intelektinio kapitalo aibé daranti jtaka strateginiy sprendimy priémimo
procesui.
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(" Zmogiskasis kapitalas (ZMKAP) A

fKompclcncijos (KOMP}) N

Profesinés kompetencijos
Savitosios kompetencijos
\Siraicgim':s kompetencijos J

(" Mokymasis (MOK)

Mokymasis jgyjant profesines kompetencijas
Mokymasis jgyjant savitasias kompetencijas
\Mokymasis jgyjant strategines kompetencijas )

(" Kultira (KULT) N
Periodiski vadovu susitikimai

Reguliarusis giZztamasis ry3ys i§ darbuotojy

(N /
\ J

11 pav. Zmogiskojo kapitalo elementy aibé daranti jtaka strateginiy sprendimy
priémimo procesui.

4 - . A
Struktiirinis kapitalas (STRKAP)
'rDuomcnu bazés (DB) 3
Informacings sistemos ir duomeny bazés
Verslo analitikos sistemos
\, J/
( Dokumentai (DOK)
dokumentuose (popicriniuose) uzfiksuota informacija
\. J
\ V,

12 pav. Struktiirinio kapitalo elementy aibé daranti jtaka strateginiy sprendimy
priémimo procesui.
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[ Santykiy kapitalas (SANTKAP)

(" Klientai (KLIENT)
Nuolatiné abipusé komunikacija su klientais
chriodiékai renkami klienty apklausos duomenys

[ Verslo partneriai ir tiekéjai (VERSLPARTN) ]
S

Nuolatiné abipusé komunikacija su partneriais ir tieké&jai
.

|vaizdzio ir reputacijos monitoringas

(" Ivaizdis ir reputacija ([VREPUT) ]

\
\ J

13 pav. Santykiy kapitalo aibé daranti jtaka strateginiy sprendimy priémimo
procesui.

Toliau struktiirizuojant IK elementus jie bus i$skiriami j du lygmenis: pirmo
lygio latentiniai faktoriai ir antro lygio latentiniai faktoriai.

1 lygio latentiniai faktoriai — KOMP, MOK, KULT, DB, DOK, KLIENT,
VERSLPARTN ir [VERPUT aibiy elementai bus vadinami 1 lygio latentiniais
faktoriais (vadovy profesinés kompetencijos, vadovy savitos kompetencijos, vadovy
strateginés kompetencijos, vadovy mokymasis jgyjant profesines kompetencijas,
vadovy mokymasis jgyjant savitas kompetencijas, vadovy mokymasis jgyjant
strategines kompetencijas, periodiski vadovy susitikimai, reguliarus griztamasis
rySys i§ darbuotojy ir t. t.) (2 priedas, anketa).

1 lygio teiginiai (indikatoriai) atitinka anketos teiginius. Tam tikro teiginio
(indikatoriaus) kodavimas susideda i§ §j indikatoriy atitinkan¢io sprendimo
priémimo proceso etapa atitinkan¢io kodo (SA — situacijos analizé; Tl — tiksly
nustatymas; AL — alternatyvy suformulavimas; SPR — sprendimy priémimas; KO —
sprendimy jgyvendinimas ir kontrolé) ir klausimo eilés numerio nuo 1 iki 78,
kadangi anketoje yra 78 klausimai. Taigi, 1 eilés indikatoriai koduojami taip: SA.1,
SA.2,SA.3, ..., KO.40,K0.41, ..., SRP.77, KO.78 (2 priedas). Anketoje iS Viso yra
78 klausimai, todél i§ viso yra 78 indikatoriai. Tam tikro j respondento atsakymas j
k klausima yra atitinkamo Xy indikatoriaus jvertis. Pavyzdziui, j respondento 1 lygio
indikatoriy SA.1, SA.2 ir SA.3 jveréiai yra Xsa1j, Xsaz,j, it Xsazj(2 priedas, anketa).

1 lygio indikatoriai atitinka anketoje suformuluotus teiginius, kuriy yra 78. Tam
tikro indikatoriaus kodavimas susideda i§ §j indikatoriy atitinkanéio sprendimo
priémimo procesa atitinkancio kodo (SA, TI, AL, SPR, KO) ir klausimo eilés
numerio nuo 1 iki 78 (2 priedas, anketa). Taigi, 1 eilés indikatoriai koduojami taip:
SA.l1, SA.2, SA3, ..., KO.40, KO.41, ..., SRP.77, KO.78. Tam tikro j respondento

84



atsakymas ] k klausimg yra atitinkamo Xg; indikatoriaus jvertis. Pavyzdziui, ]
respondento 1 lygio indikatoriy SA.1, SA.2 ir SA.3 jverciai yra Xsaij, Xsazj, if
Xsazj.

2 lygio latentiniai faktoriai yra sie: kompetencija (KOMP), mokymasis (MOK),
kultara (KULT), informacinés sistemos ir duomeny bazés (DB), dokumentai (DOK),
klientai (KLIENT), verslo partneriai ir tickéjai (VERSLPARTN) bei jvaizdis ir
reputacija (JVREPUT). 2 lygio latentiniai faktoriai apima tos pacios rasies 1 lygio
latentinius faktorius. Pavyzdziui, 2 lygio latentinis faktorius KOMP apima
kompetencijas, savitgsias kompetencijas ir strategines kompetencijas. MOK apima
Siuos 1 lygio latentinius faktorius: mokymasi, uztikrinant profesionalig situacijos
analize, mokymasi, jgyjant savitgsias kompetencijas, bei mokymasi, jgyjant
strategines kompetencijas.

2 lygio indikatoriai, t. y. kompleksiniai teiginiai, yra sudaryti i§ atitinkamy 1
lygio indikatoriy, kurie priklauso atitinkamiems 1 lygio latentiniams faktoriams. 2
lygio indikatoriy zymuo (kodas) sudarytas i§ sprendimo priémimo proceso etapo
zymens SA, TI, AL, SPR, KO, 2 lygio latentinio faktoriaus Zymens KOMP, ...,
IVERPUT ir 2 lygio indikatoriaus numerio, kuris kinta nuo 1 iki 40. Pavyzdziui, 2
lygio SA.KOMP.1 indikatorius apima trijy SA.1, SA.2 ir SA.3 1 lygio indikatorius.
Taigi, j respondento r 2 lygio indikatoriaus jvertis gali baiti sukonstruotas kaip
vektorius, susidedantis i§ j respondento 1 lygio indikatoriy jveréiy: Yrj = (Xkwj, Xkzj,
...), ¢ia ki yra 1 lygio indikatoriaus. Pavyzdziui, 2 lygio indikatorius SA.KOMP.1 j
respondento jvertis yra Ysakomp.1j = (Xsa1j, Xsaz2j, Xsasj), SPR.KULT.14 jvertis yra
YsprkuLT.14j = (Xspr3sj, Xspr39), 0 SA.DOK.21 — Ysapok21j = (Xsass).

1 lygio k indikatoriy rodikliai yra vidurkis u ir variacija ¢ arba standartinis
nuokrypis o. Siy indikatoriy rodikliy jveréiai yra vidurkio jvertis my ir variacijos s
arba standartinio nuokrypio jverciai Sk:

13
mk:N_ZXk,i

= (0.1)
o = 2=
N 1

(0.2)

¢ia Nk yrak 1 lygio indikatoriaus respondenty jverciy skaicius, X yrak 1 lygio
indikatoriaus tam tikro respondento i jvertinimas.

2 lygio r indikatoriy rodikliai yra vidurkis o, ir variacija %, arba standartinis
nuokrypis az. Siy indikatoriy rodikliy jveréiai yra vidurkio jvertis my, ir variacijos
s%r arba standartinio nuokrypio jverciai Sy,
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o2, =
(04)

Cia Ny yra r 2 lygio indikatoriaus respondenty jveréiy vektoriy komponenty
skaiCius.

Anketos struktiiriné schema parodyta 14 ir 15 pav. Cia 1 lygio latentiniai
faktoriai, kaip jau minéta, yra KOMP, MOK, KULT, DB, DOK, KLIENT,
VERSLPARTN ir [VREPUT aibiy elementai (pav.1l, 12,13 ). Pavyzdziui,
profesinés kompetencijos, savitosios kompetencijos, strateginés kompetencijos, ... .
1 lygio indikatoriai atitinka anketos klausimu (2 priedas, anketa).

2 lygio latentiniai faktoriai, kaip jau minéta, atitinka Sias aibes: KOMP, MOK,
KULT, DB, DOK, KLIENT, VERSLPARTN ir [VERPUT (pav. 11, 12 ir 13).
Rodyklés nukreiptos nuo indikatoriy link latentinio faktoriaus rodo, kad §is latentinis
faktorius yra priklausomas nuo $iy indikatoriy. Reikia pabrézti, kad 1 lygio latentiniy
faktoriy 1 lygio indikatoriai, SA, TI, AL, SPR ir KO, yra skirtingi kiekvienam jau
minétam 1 lygio indikatoriui. Tas pats galioja ir 2 lygio latentiniams faktoriams ir 2
lygio indikatoriams (14, 15 pav.).

I lygio indikatoriai

Situacijos analizés
€ (SA) indikatoriai

\_ J
. )
Tiksly nustatymo
€ (TI) indikatoriai
\_ J/

\
] o Alternatyvy parinkimo
1 lygio latentinis [*€| (AL) indikatoriai
faktorius \.

Sprendimy priémimo
(SPR) indikatoriai

-
Kontrolés (KO)

indikatoriai
. J _ J

14 pav. Strateginiy sprendimy priémimo proceso modelio principiné schema:
1 lygio latentiniai faktoriai ir 1 lygio indikatoriai.
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2 lygio indikatoriai

Situacijos analizés
€ (SA) indikatoriai
o J

(
Tiksly nustatymo
€ (TT) indikatoriai
\.

e )
Alternatyvy parinkimo

2 lygio latentinis [*€ (AL) indikatoriai
faktorius ~

(
Sprendimy prié¢mimo

(SPR) indikatoriai
\.

(
Kontrolés (KO)

indikatoriai
. J \ y,

15 pav. Strateginiy sprendimy priémimo proceso modelio principiné schema:
2 lygio latentiniai faktoriai ir 2 lygio indikatoriai.

Anketos suderinamumo jvertinimas

Anketos suderinamumas jvertintas taikant Kronbacho alfa (Cronbach's alpha)
koeficienta. Programa R apskaiCiuota, kad visos anketos visy respondenty
Kronbacho alfa koeficientas yra lygus 0.91. Sio koeficiento pasikliautinasis
intervalas kai pasikliovimo lygmuo Q = 0.95 yra [0.88, 0.93]. Yra priimta, kuomet
Kronbacho alfa daugiau uz 0.8 tai suderinamumas geras, o kai Kronbacho alfa
didesnis nei 0,9 — labai geras. Apskaiciuota Kronbacho alfa koeficiento vidutiné
reik§mé 0.91 leidzia tvirtinti, kad anketos suderinamumas yra labai geras ir sudaryti
klausimai yra tinkami tolimesnei analizei.

Duomeny normalumas

Duomeny normalumas buvo patikrintas taikant Sapiro-Vilko (Shapiro-Wilk
test) kriterijy. Nustatyta, kad visy klausimy jvertinimy Sapiro-Vilko kriteriaus p—ios
reik§més p = 0. Todél tikrinant hipoteze HO: klausimy vertinimai pasiskirste pagal
normalyjj skirstinj pries alternatyva H1: klausimy vertinimai néra pasiskirste pagal
normalyjj skirstinj - hipotezé HO turi baiti atmesta. ISvada — néra pagrindo teigti, kad
klausimy vertinimai yra pasiskirste pagal normalyjj skirstin;.

Tyrimo atrankos parinkimas ir tyrimo imtis
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Tyrimui buvo pasirinkta tiksliné apklausos grupé — informaciniy technologijy
(IT) sektorius. Apklausti Lietuvoje veikianCiy ir pajamas gaunan¢iy IT jmoniy
vadovai. IT sektoriaus pasirinkimg 1émé keletas priezaséiy.

Viena i$ jy — informacinés technologijos kaip ekonomikos nuolat didéjantis
konkurencingumo palaikymo veiksnys. IT sektorius Lietuvoje vienas i§ sparciausiai
auganCiy ir kurian¢iy pridéting vertg, pritraukianciy uZsienio investicijas. IT
sektoriaus produkcija 2017 m. sudaré¢ 2,3 milrd. EUR ir, palyginti su 2016 m.,
padidéjo 19,4 proc. bei sudaré 4,2 proc. (IT sektoriaus produkcija 2016 m. sudaré
1,9 mlrd. EUR ir nuolat did¢ja, palyginti su 2015 m., padidéjo 6,2 proc.). 2017 m.
IT sektoriaus jmonés sukiire 1,1 mlrd. EUR pridétinés vertés gamybos sanaudomis,
kuri, palyginti su 2016 m., padidéjo 10,3 proc. ir sudaré 3 proc. bendrosios pridétinés
vertés (2016 m. — 3 proc.). 2017 m. IT jmoniy grynasis pelningumas sieké 6,3 proc.
(0,5 proc. punkto daugiau nei 2016 m.), t. y. kiekvienas §io sektoriaus pardavimy
euras uzdirbo 5 euro centus grynojo pelno. 2017 m. pabaigoje sukauptosios
tiesioginés uzsienio investicijos (TUI) IT sektoriuje sudaré 1,11 mlrd. EUR, t. y. 7,5
proc. visy TUI Lietuvoje (Informacinés technologijos Lietuvoje, 2017, 2018).

Kita priezastis, Sio sektoriaus novatorisSkumas. 2014-2016 m. Lietuvoje
inovacing veikla vykdé 46,6 proc. jmoniy (2012-2014 m. — 40,7 proc.). IT sektoriuje
inovacijas diegé 71,1 proc. sektoriaus jmoniy. Inovacinése IT sektoriaus jmonése
2016 m. dirbo 85,3 proc. visy IT sektoriaus jmoniy darbuotojy. 2014-2016 m. 23,3
proc. visy verslo jmoniy diegé produkto inovacijas (IT sektoriuje — 47,2 proc.), 30,3
proc. — technologiniy procesy inovacijas (IT sektoriuje — 41,9 proc.), 22,6 proc. —
organizacines inovacijas (IT sektoriuje — 46,9 proc.), 23 proc. — rinkodaros
inovacijas (IT sektoriuje — 43,6 proc.) (Informacinés technologijos Lietuvoje, 2018
p. 33).

Trecias pasirinkimg salygojantis veiksnys, tai disertacijos tyrimo tema, jos
sasajumas su organizacijos intelektiniu kapitalu ir jo svarba strateginiams
sprendimams. D¢l nuolatinio organizacijy veiklos rodikliy gerinimo IT jmonése
manytina, kad strateginiy sprendimy priémimas yra kur kas sudétingesnis ir keliantis
aukstus reikalavimus darbuotojy, o ypa& vadovy, kompetencijoms. Sios prielaidos
patvirtinimg iliustruoja skai¢iai — 2017 m. didzioji dalis — 83,5 proc. (2016 m. — 80,6
proc.) — IT specialisty turéjo auksto lygmens iSsilavinima. Pagal §j rodiklj Lietuva
uzima 2 vietg tarp ES Saliy (Informacinés technologijos Lietuvoje, 2017, 2018).
Taigi, manytina, kad §io novatorisko sektoriaus pasirinkimas tyrimui ir gauti
mokslinio tyrimo rezultatai bus naudingi, pritaikomi ir kitoms organizacijos ar
sektoriams, siekiant novatoriskos veiklos ir strateginés plétros.

Norint atskleisti ypatumus, budingus IT jmonéms, | generaling aibe
nejtraukiamos jmongs, kuriy IT veikla yra tik pagalbine veikla tiesioginei veiklai, i$
kurios yra generuojamos pajamos, pvz. auditas, gamyba, internetinés parduotuvés
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(pajamas generuoja i§ prekybos), pastaty valdymo sistemos, biuro ir kanceliarinés
prekés, didmeniné ir mazmeniné prekyba kompiuterine technika bei treéiyjy Saliy
programine jranga. | generaling aib¢ patenka jmonés, kurios kuria ir parduoda IT
produktus bei tiesiogiai teikia IT paslaugas.

Apklausa buvo vykdoma 2018 m. birZelio—rugpjucio mén. ir vykdoma keliais
budais: iSsiunciant apklausa elektroniniu budu ir betarpiskai perduodant tiriamyjy
organizacijy vadovams.

Populiacijos vidurkiui nustatyti reikalingas imties dydis n gali buti
apskaiciuotas pagal tokig formule (Krapavickaite, Plikusas, 2005):

1
s'mf 1 -n ©3)
O'i2 Z(Zl_a/z) N

Cia ni — reikalingas imties dydis paskai¢iuotas pagal i klausimo jvertinimus, N
= 5448 — visos populiacijos dydis, t. y. galimas respondenty skaicius, mi — i klausimo
jvertinimo vidurkio jvertis, 6 — klausimo jvertinimo santykiné paklaida, i — i
klausimo jvertinimo variacija, z(1—a/2) — standartinio normaliojo skirstinio 1-o/2
kvantilis, o = 1 — Q — reik§mingumo lygmuo, Q — pasikliovimo lygmuo. Reikia
pabrézti, kad kai imtis pakankamai didelé n > 35, tuomet praktiniams skai¢iavimams
(0.1) formul¢ gali biiti naudojama imant, kad variacija néra zinoma, t. y. imant, kad
02 = s2, ¢ia s2 — variacijos jvertis. Kadangi anketg i§ viso sudaro 78 klausimai,
tuomet, imties dydis turi buti imamas didziausias skaiCius i§ visy galimy imciy
reikalingy  dydziy  atitinkan¢iy 1 € {1, w18}ty

n>n_ =max{n,ie{l..,78}} (0.6)

Iprasta imti, kad pasikliovimo lygmuo Q = 0,95, tuomet z(1-a/2) = z(0,975) =
1,96. Pagal (0.1) ir (0.2) formules apskaiciavus visus reikalingus imties dydzius,
nustatyta, kad kai santykiné palaida 6 = 6,5 %, tuomet, reikalingas imties dydis n =
108 anketos. Reikia pabrézti, kad, gautas n = 108 yra pakankamai didelis todél
galima imti, kad Stjudento skirstinio sud =n — 1 = 107 laisvés laipsniais 1 — a/2
kvantilis td,(1-0/2) = 1,98 = z(1-a/2) = 1,96. Todél (0.1) formulé gali biti taikoma
ir reikalingas ankety skaicius paskaiciuotas pakankamai tiksliai.

Reikia taip pat pabrézti, kad apskai¢iuotas n = 108 yra pats blogiausias galimas
atvejis 1§ 78 klausimy atitinkantis 57 anketos klausimg. ISsprende (0.1) lygti
santykinés paklaidos di atzvilgiu ir vietoje standartinio normaliojo skirstinio z(1—
0/2) kvantilio jras¢ Stjudento skirstinio su di =ni — 1 laisvés laipsniais 1 —a/2 kvantilj
td,i,(1-0/2) gauname santykinés paklaidos priklausomyb¢ nuo i klausimo
respondenty skaiciaus ni, standartinio nuokrypio jvercio s ir pasikliovimo lygmens

Q:
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11
N N di-a?)
5 =10 (0.7)
m.

Kai pasikliovimo lygmuo Q = 0,95 santykinés paklaidos pateiktos 1 priede.
Daugumos klausimy vidurkiy paklaida nevirSija 5%. Tik 55, 56, 57, 58, 59 ir 78
klausimy vidurkiy paklaidos didesnés nei 5%. Didziausia santykiné paklaida: dmax
= 6.825 %, 57 klausimas, o maziausia santykiné paklaida dmin = 2.593, 69
klausimas.

Tyrimo duomeny apdorojimas

Statistiniai skai¢iavimai atlikti su GNU Bendrosios vieSosios licenzijos
programa (GNU Affero General Public License) R (R Core Team , 2017).
Skaiciavimams buvo panaudoti tokie R programos moduliai: pagrindiniai statistiniai
skai¢iavimai buvo atlikti su ,stats moduliu tame tarpe ir Kendalo porinés
koreliacijos koeficiento apskaic¢iavimui R Core Team (2017) ; ,,psych” (Revelle,
2018) panaudotas Kronbacho alfa koeficientui apskai¢iuoti; ,,likert” modulis (Bryer,
Speerschneider, 2016) buvo panaudotas aprasomajai statistikai. Reikalingi
duomenys i8 lenteliy buvo iSrinkti taikant SQL kalba ir naudojant atviros prieigos ir
atviro kodo programa pgAdmin ( https://postgresql.org/).

Ekspertinio vertinimo metodika

Vertinant intelektinio kapitalo elementy svarba strateginiy sprendimy priémimo
proceso etapams buvo pasirinktas ekspertinio vertinimo metodas. Tokj pasirinkimg

lémé tai, kad kiekybinis tyrimas buvo fokusuotas i specifinio informaciniy
technologijy sektoriaus empirinio tyrimo rezultata, kurj galéjo salygoti tam tikri
ypatumai, biidingi pasirinktam sektoriui, o tai riboty gauty rezultaty taikymo
galimybe kity veiklos profiliy organizacijose. Siekiant moksliskai pagristi gauty
tyrimo rezultaty pritatkomumo galimybe platesniame kontekste, pasitelktas
ekspertinio vertinimo metodas. Sio metodo esmé, kuomet tyréjas, atsizvelgdamas j
tyrimui svarbius aspektus, suformuoja grupe kvalifikuoty eksperty, kurie iSmano tam
tikrg sritj ir kuriy vertinimai naudojami prognozuojant tolesnj procesg, pagrindziant
iSvady, rekomendacijy argumentavimg (Bernard, Ryan, 2010).

Ekspertinio vertinimo tyrimo instrumento sudarymo principai

Ekspertinio vertinimo anketa, parengta teorinio modelio pagrindu, atspindinciu
intelektinio kapitalo elementy ir strateginiy sprendimy priémimo proceso etapy
sgsajas.

Intelektinio kapitalo elementai, kurie buvo jtraukti j teorinj modelj, suskirstyti
aStuonias grupes, o strateginiy sprendimy priémimo procesas apima penkis
pagrindinius etapus (3 priedas). Eksperty buvo prasoma jvertinti ranguojant
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kiekvieno i§ anketoje pateikty intelektinio kapitalo elementy svarbumg strateginiy
sprendimy priémimo proceso etapams.

Tyrimo organizavimas ir eksperty atranka

Eksperty apklausa vykdyta 2018 m. lapkri¢io—gruodzio mén.—Vertinimo
anketos ekspertams buvo issiystos elektroniniu pastu arba perduodant jas ekspertams
betarpiskai. Esminiai eksperty atrankos kriterijai buvo salygoti miSrios tyrimo
strategijos pasirinkimo, kuomet kiekybinio tyrimo siekis buvo apklausti
informaciniy technologijy sektoriaus vadovus, kuriy veikla orientuota j praktika.
Ekspertinio vertinimo kreiptis, siekiant analizuoti duomenis i$ keliy perspektyvy ir i
analizuojamg problematika zvelgti placiau, bei didinti gauty rezultaty patikimuma,
pasirenkant ekspertus, buvo orientuota j akademinés aplinkos atstovy eksperting
apklausa. Eksperty atrankos pagrindiniai kriterijai: mokslinis laipsnis; ne mazesné
nei 10 mety mokslinio, pedagoginio darbo patirtis, organizacijy vadybos, strateginés
vadybos, zmogiskyjy istekliy vadybos, organizacinés elgsenos, kokybés vadybos,
informacijos sistemy vadybos, verslo analitikos, jmoniy veiklos analizés-srityse.
Vertinimui pagal jvardintus kriterijus buvo atrinkta 14 eksperty.

Atliekant ekspertinj vertinima siekiama jvertinti kiekvieno intelektinio kapitalo
elemento svarbumg strateginiy sprendimy pri€mimo proceso etapams: situacijos
analizés, tiksly nustatymo, alternatyvy suformulavimo; sprendimy priémimo,
sprendimy jgyvendinimo ir kontrolés. Vertinimui buvo i$skirti aStuoni intelektinio
kapitalo elementai: kompetencijos, mokymosi, kultiros, informaciniy sistemy ir
duomeny baziy, dokumenty, klienty, verslo partneriy ir tiekéjy, jvaizdzio ir
reputacijos.

Vertinimas atliktas ranguojant intelektinio kapitalo elementus pagal jy
svarbuma kiekvienam strateginiy sprendimy priémimo proceso etapui, svarbiausiam
elementui suteikiant auks¢iausig rangg, kuris lygus vienetui, antram pagal svarbuma
suteikiant ranga du ir t. t., maziausiai svarbiam — ranga m, kur m — tai lyginamy
elementy skaic¢ius (Podvezko, Podvezko, 2014). Sio tyrimo atveju lyginami astuoni
intelektinio kapitalo elementai.

Prie§ nustatant elementy svoriy reikSmes yra patikrinama, ar eksperty
nuomoneés suderintos (nepriestaringos) (Podvezko, 2006). Norint patikrinti eksperty
nuomoniy suderinamumg nustatomas konkordancijos koeficientas W (1) ir
kriterijaus 2 reikimé (Kendall 1955)

W= 128
T2(m? —m)—TYI_ R, (0.8)
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kai m — lyginamyjy objekty arba elementy skaiius, T — eksperty skaicius, S —
eksperty vertinimy kvadraty sumos vidurkiy nuokrypis nuo bendro vidurkio (3),
R; — susiety rangy rodiklis.

Jei eksperty nuomonés suderintos, konkordancijos koeficiento W reikSmé
artima vienetui, jei vertinimai labai skiriasi, reikSmé artima nuliui.

128

12_

- : ,
Tm(m+1) — mz& R¢ (0.9)

Pagal pasirinkta reikSmingumo lygmenj o (praktikoje a reikSmé paprastai 0,05
arba 0,01) i 2 skirstinio lentelés sum — 1 laisvés laipsniu randame kriting reik§me
Xir' Jei apskaiGiuota pagal (2) formule y? reik§mé didesné uz Xir’ tai iSeina, kad
eksperty jverciai yra suderinti:

m
S = Z Si — Spia)?,
i=1( i wd) (0.10)

kai s; kiekvieno lyginamojo objekto i rangy suma, s,,;4 bendras vidurkis.

Gt

Ry = Z(lg —Ly) (0.11)

g=1
Cia Gy —lygiy rangy t-ojo eksperto skaiCius, l; — lygiy rangy g-tos grupés
skaiCius.
3.2 Kiekybinio tyrimo rezultaty analizé
Sioje darbo dalyje, vadovaujantis teoriniu intelektinio kapitalo ir strateginiy
sprendimy priémimo modeliu (9 pav.), analizuojami atlikto empirinio tyrimo

rezultatai, siekiant jvertinti intelektinio kapitalo elementy svarbg strateginiy
sprendimy priémimo procese.
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Respondenty demografinés charakteristikos

Tyrime dalyvavo 100 vadovy. Respondenty amziaus pasiskirstymas: 48
procentus sudaré 30-39 m., 24 proc. — 20-29 m. ir tik 4 proc. sudaré vyresnio
amziaus vadovai — 50-59 metai ( 10 lentelé).

10 lentelé. Respondenty demografinis pasiskirstymas

Demografinis bruozas lsg:;%?;lsdenm EZTS:I;/CJGHW
Viso respondenty 100 100
Pagal lyti:

Vyrai 76 76
Moterys 23 23
Viso: X: 99

Amzius:

20-29 metai 24 24
30-39 metai 48 48
40-49 metai 24 24
50-59 metai 4 4
Daugiau kaip 60 mety 0 0
Viso: >: 100

ISsilavinimas:

Aukstasis neuniversitetinis 8 8
Aukstasis universitetinis bakalauro 37 37
Aukstasis universitetinis magistro 49 49
Moksly daktaras 6 6
Viso: >:100

Bendra vadovavimo patirtis:

1-3 metai 26 26
46 metai 32 32
7-9 metai 14 14
10 mety ir daugiau 28 28
Viso: >: 100

Vadovavimo patirtis jmong¢je:

1-3 metai 60 60
4—6 metai 21 21
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Demografinis bruozas ?ke;i%(i)l?sdenm Iljizi};;)%/(jentq
7-9 metai 10 10
10 mety ir daugiau 9 9
Viso: %:100

Vadovo uzimama padétis jmonéje:

Auksciausio lygio vadovai 20 20
Verslo vieneto (departamento, filialo vadovas) | 37 37
Funkcinio lygio vadovas 43 43
Viso: >: 100

Imonés pagrindiné veikla:

IT infrastrukttiros diegimas 45 45
IT technikos gamyba 6 6
IT technikos distribucija 12 12
IT technikos pardavimai 16 16
Programinés jrangos kiirimas 13 13
Programinés jrangos perpardavimas 3

Kita 5

Viso: X:100

Imonés darbuotojy skaicius:

10-50 Zmoniy 31 31
51-250 Zmoniy 27 27
251 ir daugiau Zzmoniy 42 42
Viso: X:100

Pagal iSsilavinima didzioji dalis vadovy (49 proc.) turéjo aukstajj universitetinj
i$silavinimg ir buvo jgije magistro laipsnj, 37 proc. turéjo aukstajj universitetinj
iSsilavinimg ir buvo jgij¢ bakalauro laipsnj, 8 proc. — aukstajj neuniversitetinj
i8silavinimg ir 6 proc. turéjo moksly daktaro laipsnj.

Pagal bendrg vadovavimo patirtj 32 proc. apklaustyjy turéjo 4—6 m. patirtj. 10
mety ir daugiau vadovavimo patirtj tur¢jo 28 proc. ir 1-3 m. patirtj — 26 proc.

Pagal vadovo uzimama padétj jmonéje duomenys pasiskirsté taip: funkcinio
lygio vadovai sudaré 43 proc., verslo vieneto (departamento, filialo vadovai) — 37
proc., auksé¢iausio lygio vadovai — 20 proc.
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Respondenty sudétis pagal jmonés pagrinding veiklg: 45 proc. IT
infrastrukttiros diegimas, 16 proc. IT technikos pardavimai, 13 proc., programinés
jrangos kiirimas, 12 proc. IT technikos distribucija, 6 proc. IT technikos gamyba.

Respondenty pasiskirstymas pagal jmonés darbuotojy skaiciy: 42 proc. vadovy
buvo i§ jmoniy, kuriose dirba 251 ir daugiau darbuotojy, 31 proc. i§ jmoniy, kuriose
dirba 10-50 darbuotojy ir 27 proc. i§ jmoniy, kuriose dirba 51-250 darbuotojy.
Anketos duomeny aprasomoji statistika ir bendra teiginiy analizé

Anketos visy klausimy pagrindiniai statistiniai rodikliai ir klausimy rangai pagal
mediang ir vidurkj pateikti 27-29 prieduose. Rango skaiius atitinka klausimo
(veiksnio) medianos arba vidurkio jvertj. Kuo jvertis didesnis, tuo aukstesnis rangas
(tuo mazesnis rango skaiCius). Pagal mediang i§ viso galima isskirti tik 4 rangus: 1,
2, 3 ir 74; o pagal vidurkj rangy yra daugiau: 1,2,4,5,6,7,9, 10, 11, 12, 13, 14, 15,
16, 19, 21, 22, 24, 27, 28, 29, 30, 34, 35, 36, 39, 41, 41, 46, 48, 49, 52, 55, 57, 59,
60, 61, 62, 63, 64, 65, 66, 67, 69, 70, 71, 72, 73, 74, 75, 76, 77, 78, t. y. i§ viso yra
53 rangai. Taciau skirtingy rangy vidurkiy skirtumas gali nereik§mingai skirtis nuo
0. Siuo atveju reikia patikrinti hipotezes: Ho: ui = g pries alternatyva Hq: ui # pj, &ia

i,j € Ian, Tan yra visy sprendimo priémimo procesy visy indikatoriy Zymeny aibé

Tan € {SA.43, SA.44, T1.45, T1.46, T1.47, AL.48, AL.49, ..., SA.74, TI.75, AL.76,

SP.77, KO.78}.
Ivertinus visy kategorijy respondenty atsakymus, SA.60 indikatoriaus vidurkio

jvertis didziausias: Mmaxan = max{mi: i € Tai} = Msaeo = 4.470 (28 priedas), t.y.

svarbiausia (nevertinant statistinio reik§mingumo) — nuolatiné abipusé komunikacija
su klientais, uztikrinant objektyvia situacijos, kurioje yra organizacija, analize. Visy
kategorijy respondenty nuomone AL.57 indikatoriaus vidurkio jvertis maZiausias:

Mpminan = MIN{M;i: i € T} = MaLsy =2.980, t.y. maziausiai svarbu (nevertinant

statistinio reik§mingumo) dokumentuose (popieriniuose) uzfiksuota informacija,
uztikrinant racionaly sprendimy alternatyvy parinkima jas ranguojant. Taciau
vidurkiy skirtumas tarp SA.60 ir AL.57 indikatoriy yra statistiSkai reikSmingas, kai
reikSmingumo lygis a = 0.05. Taigi, galima teigti, kad visy kategorijy vadovy
nuomone, SA.60 tikrai yra svarbiau negu AL.57.

Taip pat matyti, kad yra daug indikatoriy aibiy, kuriy elementy, t. y. indikatoriy,
Vidurkiq jveréiai yra 1ygﬁs: Msas31 = Msag2 = 4.380; Msasz = Msazsa = 4.300;
Msa3 = Msa7a = 4.300;  Msa2 = MaLg = Mspr72 =4.150;  Msa s = Mko.a1 = 4.120;
MsTr27 = MT133 = Msaer = 4.100; Msa.16 = Msa17 = Mri47 = MaL7 = 4.070;
Mko.13 = Mko.15 = MaL22 = MsTrR.38 = Mspr.s3 = 4.00, t. y. net 5 indikatoriq Vidurkiq
jveréiai yra vienodi. Taip pat Mri.46 = Mr1.70 = 3.990; M5 = Mko28 = Mko.29 = 3.970;
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MsTrR.10 = Mai3s = Mko.73 = 3.960; Mko.4o = Mrie2 = 3.950; Mri20 = MstrR26 = 3.930;

Mri63 = Msp.77 = 3.730 (28 priedas). Todél galima teigti, kad visy kategorijy vadovy

nuomone, $iy indikatoriy vidurkius atitinkantys teiginiai yra vienodai svarbiis.
Analizuojant visy kategorijy vadovy nuomone, didziausias standartinio

nuokrypio jvertis yra Smaxan = max{si: i € lan} =Smis6 = 1.053. Tai reiSkia —
respondenty nuomoné, kad dokumentuose (popieriniuose) uzfiksuota informacija

uztikrina optimaly organizacijos tiksly nustatyma strateginés plétros plane, yra
labiausiai kintanti. Taip pat matyti, kad Sio indikatorius maziausios reikSmeés jvertis

yra Xri.se,min = MiN(Xtis6,i, 1 = Jj) = min(X) = 1, o didZiausios reikSmés jvertis — Xt1.56,max

=max(Xnissi, 1= Jj)= max(X)= 5. Cia Jj={1, 2, 3, .., n} j indikatoriaus

respondenty indeksy aibé, n;j — j indikatoriaus paskutinio respondento numeris (28
priedas).

Ivertinus visy kategorijy vadovy atsakymus, maziausias standartinio nuokrypio
jvertis yra Sminan = Min{si: i € Tai} = Stieo = 0.572. Tai reiskia, kad visy kategorijy

vadovy nuomone, nuolatiné abipusé komunikacija su partneriais ir tiekéjais,
uztikrinant objektyvia situacijos, kurioje yra organizacija, analize, visy respondenty
buvo vertinta maziausiai skirtingai. Taip pat matyti, kad $io indikatorius maziausios

reikSmés jvertis yra Xsa.gomin = MiN(Xsas69,i, | = J) = 3, o didziausios reik§més jvertis —

Xsa69,max = MaX(Xsase,i, | = J) = max(X) = 5.

Pazymétina, kad, pasak skirtingo lygio vadovy, didZiausio ir maZiausio vidurkio
jveriai atitinka skirtingus indikatorius. Anot jy, AL.24 indikatoriaus vidurkio yra

didziausias: Myayause = Max{mi: i € La} = MaL24 =4.7. T.y., auksSCiausio lygio

vadovy nuomone, vadovy mokymasis, jgyjant strategines kompetencijas, uztikrinant
racionaly sprendimy alternatyvy parinkimg jas ranguojant, yra svarbiausias
(nevertinant statistinio reikSmingumo), o maziausias taip pat yra AL.57 indikatoriaus

vidurkio jvertis: Muinaueye = MiN{mMi: i € Tan} = MaLs7 = 2.8, t. y. maZiausiai svarbi

(nevertinant statistinio reikSmingumo) yra dokumentuose (popieriniuose) uzfiksuota
informacija, uztikrinant racionaly sprendimy alternatyvy parinkimg jas ranguojant.
AL.24 ir AL.57 indikatoriy vidurkiy skirtumas yra statistiSkai reikSmingas, kai
reikSmingumo lygis o = 0.05. T. y. tvirtai galima teigti, kad, anot auksciausio lygio
vadovy, AL.24 tikrai yra svarbiau negu AL.57 (dokumentuose (popieriniuose)
uzfiksuota informacija, uztikrinant racionaly sprendimy alternatyvy parinkimg jas
ranguojant.).
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Filialo lygio vadovy nuomone, SA.18 indikatoriaus vidurkio jvertis yra
didZiausias: Mmaxfilial = Max{mi: i € Tai} = msa1s = 4.405. T.y., anot filialo lygio

vadovy, vadovy mokymasis, jgyjant strategines kompetencijas, uztikrinant
profesionalig situacijos, kurioje yra organizacija, analiz¢, yra svarbiausias
(nevertinant statistinio reikSmingumo), o maziausias vél pasikartoja AL.57

indikatoriaus vidurkio jvertis: Mminfiia = Min{mi: i € Tai} = MaLsy =2.9. SA.18 ir

AL.57 indikatoriy vidurkiy skirtumas yra statistiskai reikSmingas, kai reikSmingumo
lygis a = 0.05. Todél, filialo lygio vadovy nuomone, tvirtai galima teigti, kad, SA.18
yra svarbiau negu AL.57 (dokumentuose (popieriniuose) uzfiksuota informacija,
uztikrinant racionaly sprendimy alternatyvy parinkimg jas ranguojant).

Anot funkcinio lygio vadovy, SA.42 indikatoriaus vidurkio jvertis yra

didZiausias: Mmaxfunke = Max{mi: i € lan} = Msas2 =4.465. T.y., pasak funkcinio

lygio vadovy, informaciniy sistemy ir duomeny baziy galimybé paspartinti sistemine
situacijos, kurioje yra organizacija, analiz¢ yra svarbiausias (nevertinant statistinio
reikSmingumo), o maziausias — TI.56 indikatoriaus vidurkio jvertis:

Mpmin.funke = Min{mi: i € la} =mmss=3.0. Todél, nevertinant statistinio

reik§mingumo, funkcinio lygio vadovams maziausiai svarbu yra dokumentuose
(popieriniuose) uzfiksuotos informacijos uztikrinimas, nagrinéjant optimaly
organizacijos tiksly nustatyma strateginés plétros plane. SA.42 ir TL1.56 indikatoriy
vidurkiy skirtumas yra statistiS$kai reik§mingas, kai reikSmingumo lygis « = 0.05.
Todél, funkcinio lygio vadovy nuomone, SA.42 tikrai yra svarbiau negu TIL.56.

Apibendrinant galima teigti, kad, nevertinant statistinio reikSmingumo,

svarbiausi yra Sie indikatoriai:

e auksciausio lygio vadovams — vadovy mokymasis jgyjant strategines
kompetencijas, uztikrinant racionaly sprendimy alternatyvy parinkimg jas
ranguojant (AL.24 indikatorius);

o filialo vadovams — vadovy mokymasis jgyjant strategines kompetencijas,
uztikrinant profesionalig situacijos, kurioje yra organizacija, analiz¢ (SA.18
indikatorius);

e funkcinio lygio vadovams — informaciniy sistemy ir duomeny baziy galimybé
paspartinti sisteming¢ situacijos, kurioje yra organizacija, analize (SA.42
indikatorius).

Nevertinant statistinio reik§mingumo, maziausiai svarbiis yra Sie indikatoriai:
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auksCiausio ir filialo lygio vadovams — dokumentuose (popieriniuose)
uzfiksuota informacija uztikrinant racionaly sprendimy alternatyvy
parinkimg jas ranguojant (AL.57 indikatorius);

funkcinio lygio vadovams — dokumentuose (popieriniuose) uZzfiksuotos
informacijos uZztikrinimas, nagrinéjant optimaly organizacijos tiksly
nustatyma strateginés plétros plane (T1.56 indikatorius).

Taip pat, apibendrintai galima teigti, kad jvertinant statistinj reikSminguma:

auksciausio lygio vadovams vadovy mokymasis, jgyjant strategines
kompetencijas, uztikrinant racionaly sprendimy alternatyvy parinkimg jas
ranguojant (AL.24 indikatorius), yra Zymiai svarbiau negu dokumentuose
(popieriniuose) uzfiksuota informacija, uztikrinant racionaly sprendimy
alternatyvy parinkimg jas ranguojant (AL.57 indikatorius);

filialo vadovams vadovy mokymasis, jgyjant strategines kompetencijas,
uztikrinant profesionalig situacijos, kurioje yra organizacija, analizg (SA.18
indikatorius) yra Zymiai svarbiau negu dokumentuose (popieriniuose)
uzfiksuota informacija, uZztikrinant racionaly sprendimy alternatyvy
parinkima jas ranguojant (AL.57 indikatorius);

funkcinio lygio vadovams informaciniy sistemy ir duomeny baziy galimybé
paspartinti sistemine situacijos, kurioje yra organizacija, analiz¢ (SA.42
indikatorius) yra zymiai svarbiau nei dokumentuose (popieriniuose)
uzfiksuotos informacijos uztikrinimas, nagrinéjant optimaly organizacijos
tiksly nustatyma strateginés plétros plane (T1.56 indikatorius).

3.2.1 Pirmo lygio intelektinio kapitalo elementy svarba strateginiy sprendimy

priémimo procesams respondenty atsakymus grupuojant pagal sprendimo
priémimo procesus

3.2.1.1 Intelektinio kapitalo elementy Svarbos strateginiy sprendimy priémimo

procesui statistinés analizés metodika

Tyrimo apribojimai

Atsizvelgiant | tai, kad pirmo lygio latentiniy faktoriy aibé labai didel¢ — 78
vienetai — ir i$samiai pateikti visy intelektinio kapitalo elementy poveikio strateginiy
sprendimy priémimo procesui atvejy, dél disertacijos apimties ribojimy, néra
galimybés, Siy latentiniy faktoriy svarbos analizés pristatymas apribotas tik kai
kuriais atvejais. Pazymeétina tai, kad visy atvejy duomenys ir skai¢iavimai yra atlikti
ir pateikti elektroninéje laikmenoje. Tuo tarpu antro lygio latentiniy faktoriy skaicius
yra mazesnis, jie atsispindi disertacijos autoriaus sukonstruotame teoriniame
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modelyje, todel Siy intelektinio kapitalo elementy svarbos strateginiy sprendimy
priémimo procesui analizé pateikta iSsami ir atsispindi disertacijos 3.2.3 poskyryje.
Pirmo lygio intelektinio kapitalo elementy arba latentiniy faktoriy — profesinés
kompetencijos, savitos kompetencijos, strateginés kompetencijos, mokymosi ir t. t.
— jtaka sprendimy priémimy procesui nustatoma pagal Zzemiau apraSyta metodika.
Taikant Mano-Vitnio-Vilkoksono rangy sumy kriterijy (Wilcoxon—Mann—
Whitney test) nepriklausomoms imtims, tikrinamos hipotezés apie vidurkiy lygybe:

Tam tikro intelektinio kapitalo elemento
1 lygio indikatoriai i ir j* vienodai jtakoja

Hos - =4 atitinkama strateginiy spendimy priémimo
proceso etapa
Tam tikro intelektinio kapitalo elemento
1 lygio indikatorius j~ abiau jtakoja atitinkama
Hyoopge # 143

sprendimy priémimo proceso etapa
negu indikatoriusi
(0.12)

Cia i, i € Ik, —tam tikro k sprendimo priémimo proceso i indikatoriaus vidurkis,
Ik - k sprendimo priémimo proceso indikatoriy aibé, k € {SA, Tl, AL, SPR, KO}, ¢ia

SA atitinka situacijos analize, TI — tiksly nustatyma, AL — alternatyvy formulavima,
SPR — sprendimy priémima, KO — kontrole. PavyzdZziui, situacijos analizés atveju

k=SAirlk=Isa={SA.1, SA.16, SA.17, SA.18, SA.2, SA.3, SA.31, SA.32, SA.42,

SA.43,SA.44,SA.55,SA.60,SA.61,SA.69, SA.74}, tiksly nustatymo atveju, k = Tl
ir Ik =1Tn ={T119, T1.20, T1.21, T1.33, T1.34, T1.35, T1.4, T1.45, T1.46, T1.47, TL.5,

TL56, TI.6, T1.62, TI.63, TI.70, T1.75}; j* atitinka tokj k sprendimo priémimo
proceso indikatoriy, kurio vidurkio jvertis yra didZiausias, t. y. mjx = max{mi: i € Ii}.
Apskaiciuojamos kiekvienos poros (uj, i), i € I, (0.12) formulés Ho hipotezés p-ji

reikSmé pj~i. Tuomet pagal pj;i reikSmes suranguojami indikatoriai. Auksc¢iausias
rangas priskiriamas tam latentiniam faktoriui arba elementui, kurio pj~i reikSmé yra
didZiausia. Suprantama, kad (0.12) formulés Ho hipotezés didZiausia pj;i reikSmé

Pjxjx = max{pji: 1 € Ik} = 1, tuomet j* indikatoriy atitinkancio latentinio faktoriaus

arba elemento rangas yra 1, t. y. rank(j*) = 1. PavyzdZiui, jeigu situacijos analizés
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atveju, (11 lentelé) psasosaso > Psacosast = Psa60sA42 > PsA60.SA69 > PsA60SA3 =

Psa60,sa74 = Psa.60,5A.18 > PsA60,5A.1 = PsA60,5A.43 = PsA60,5A.61 > PsA60,5A.44 = PSA.60,SA.32

> Psa60,5A2 > Psac0,sal16 > Psasosalr > Psacosass tuomet rank(Isa) = (1, 2, 2, 4, 5, 5,

7,8,9, 10, 11, 12, 13, 14, 15, 16).

Reikia pazyméti, kad 11 lenteléje p reikSmés pateiktos keturiy reikSminiy skaiciy
tikslumu. Taciau statistiné analiz¢ atlikta esant aStuoniems reikSminiams skaic¢iams.
Todél kai kuriose lentelése indikatoriy rangai gali skirtis nors duotos p reikSmés yra
vienodos. Kadangi ranguojama pagal p reikSme, tai gali biti taip, kad didesnio
vidurkio indikatoriui priskiriamas Zemesnis rangas nei mazesnio vidurkio
indikatoriui.

3.2.1.2 Intelektinio kapitalo elementy svarba strateginiy sprendimy priémimo
procesui. Analizés atvejis

Vertinant auksciausio lygio vadovy nuomong, SA.60 indikatoriaus vidurkis yra
didziausiais, t. y. labiausiai tikétina, kad situacijos analizei didziausig jtaka daro
abipusé komunikacija su klientais (SA.60), o maziausig — dokumentai (SA.55).
Reikia paminéti, kad HO: uSA.60 = ui hipotezé teisinga, p > o= 0,05, kai i [ {31,
42,69, 3,74, 18} (11 lentele).

Auksciausio lygio ir filialo vadovy nuomone, didziausig jtaka situacijos analizei
turi mokymasis jgyjant strategines kompetencijas (SA.18 indikatoriaus zZymuo) ir
nuolatiné abipus¢ komunikacija su klientais (SA 60 indikatoriaus Zymuo). Jy rangai
auksciausi — 1 ir 2. Tuo tarpu, funkcinio lygio vadovy nuomone, didziausia jtaka
situacijos analizei daro vadovy profesinés kompetencijos ir reguliarus grjZtamasis
rysys i§ darbuotojy, SA.1 ir SA.32 indikatoriai (11 lentelé¢). Auksciausio ir filialo
vadovy nuomoné praktiSkai atitinka bendrg nuomong, kad nuolatiné abipusé
komunikacija su klientais yra svarbiausia situacijos analizei (SA.60 indikatoriaus
rangas yra 2). Reikia pazyméti kad, pagal SA.1 ranga, zenkliai skiriasi auks$¢iausio
lygo vadovy ir funkcinio lygio vadovy nuomoné apie profesiniy kompetencijy jtaka
situacijos analizei. Pasak funkcinio lygio vadovus, SA.1 rangas yra 1, o pagal
auksciausio lygio vadovus tik 10. PanaSi iSvada galioja ir nuolatinei abipusei
komunikacijai su klientais pagal SA.60 rangg. Pasak auksc¢iausio lygio vadovy,
SA.60 indikatoriaus rangas yra 2, o, pasak funkcinio lygio vadovy, tik 11. Funkcinio
lygio vadovy nuomoné apie abipuse¢ komunikacijg su klientais zenklai skiriasi nuo
bendros nuomonés. Anot bendros nuomonés, abipusé komunikacija su klientais yra
svarbiausia situacijos analizei, tuo tarpu filialo vadovy nuomone, ji yra tik 11 vietoje
(11 lentele).
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Anot visy vadovy kategorijy, maziausias 16 rangas priskirtas SA.55
indikatoriui. Todél galima teigti, kad dokumentuose uZfiksuota informacija
maziausiai svarbi situacijos analizei i§ visy intelektinio kapitalo elementy. Svarbu
pazyméti ir tai, kad p < a=0.05. Todél Ho: u* = usaeo hipotezé atmetama, kai
p>a=0,05, ¢ia x* 1 rango indikatoriaus vidurkis, t. y. u* = usaeo anot visy lygiy
vadovy, 1 * = usaes anot aukséiausio ir filialo lygiy vadovy, u* = usa 42 anot funkcinio
lygiy vadovy. Pasak visy vadovy kategorijy ir auks¢iausio, ir departamento lygio
vadovy nuomone, SA.17 indikatoriaus rangas 2 arba 3 nuo apacios. Ir Ho: u* = usa17
p < a=0.05, todél Ho hipotezé atmetama. Galima daryti iSvada, kad, anot
auks$Ciausio lygio ir departamento lygio vadovy, mokymasis jgyjant savitas
kompetencijas yra maziau svarbus nei abipusé¢ komunikacija su klientais.

Pasak filialo lygio vadovy, SA.18 rangas yra 1, o SA.17 rangas yra 15. Be to
Ho: usa1s = tsa17 p < a = 0.05, todél Ho hipotezé atmetama. Filialo vadovy nuomone,
vadovy mokymasis jgyjant strategines kompetencijas situacijos analizei yra svarbiau
uz vadovy mokymasi jgyjant savitas kompetencijas. Tai reiskia, kad, filialo lygio
vadovy nuomone, negalima daryti iSvados, kad strateginés ir savitosios
kompetencijos yra vienodai svarbios situacijos analizei. Sios kompetencijos turi biiti
atskirtos ir didesnis démesys analizuojant situacija turi bti teikiamas strateginéms
kompetencijoms. Pasak filialo lygio vadovus, SA.16 indikatoriaus rangas yra 10, o
Ho: usa1s = usa1s P > o =0.05, todél su Q = 0.95 pasikliovimo lygmeniu galima
sakyti, kad vadovy mokymasis jgyjant profesines kompetencijas yra taip pat svarbu,
kaip ir vadovy mokymasis jgyjant strategines kompetencijas (11 lentelé).

Panasias iSvadas galima padaryti apie funkcinio lygio vadovy nuomone
analizuojant SA.42 (1 rangas) ir SA.44 (15 rangas) indikatorius.
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11 lentelé. Situacijos analiz¢ (SA) labiausiai jtakojanciy indikatoriy rangy palyginimas pagal skirtingo lygio vadovy nuomones

Filialo vadovas

Funkcinio lygio vadovas

Visy lygiy vadovai Auksciausio lygio vadovas

=) © ) © =) © ) ©
g’ =] S = o £ 52 S = o £ 3532 S = =)} = S =
§ TEE 2B 2 S TEE E 5 S TEE B B S TEE & B
x > e > a x|l >z > a x| >z > a 0 > e > [}
1 | SA60 4.47 1 1 SA18 465 1 1 SA18 \ 4405 1 1 SA.42 4465 1
2 | SA31 4.38 0463 2 SA60 465 0842 2 SA60 4405 0938 2 SA.31 4372 | 0.416
2 | SA42 4.38 0463 3 SA69 455 | 0.549 \ 3 \ SA.3 \ 4324 0558 3 SA.60 4442  0.392
4 | SA.69 4.34 0.081 4 SA31 445 0326 4 SA31 4351 | 0486 4 SA.74 4395 | 0.223
5 SA3 4.3 0055 5 SA42 |44 0.318 \ 5 \ SA.69 \ 4324 | 0367 5 SA.2 4349 | 0.178
5 | SA.74 4.3 0.055 |6 @ SA44 | 4.4 0283 6 SA44 4135 0.196 6 SA.1 4233  0.152
7 | SA.18 4.19 0.046 7 | SA3 4.4 0.206 \ 7 \ SA.1 \ 4243 0193 7 SA.61 4.233 0.075
8 | SA1l 4.24 0.028 8 SA43 4211 011 8 SA74 4189 | 0136 8 SA.17 4209 | 0.051
9 | SA43 4131 0.007 9 SA32 43 0.069 \ 9 \ SA.42 \ 4.27 0.119 9 SA.43 4.07 0.046
10 | SA61 4.1 0.001 9 SA74 43 0.069 10 SA.16 4216  0.105 10 SA.32 4209 | 0.035
11 SA.44 4.04 0.001 11 SA1 425 | 0.021 \ 11 \ SA.43 \ 4162 | 0071 11 SA.69 4256 | 0.021
12 | SA.32 4.12 0.001 12 SA61 @ 41 002 12 SAZ2 4108 | 0.026 12 SA.3 4233  0.018
13 | SA2 4.15 0 13  SA16 | 405 @ 0.003 \ 13 \ SA.61 \ 3946 0011 13 SA.16 3.953  0.001
14 | SA.16 4.07 0 14 SA17 | 39 0.001 14 SA.32 3919  0.004 14 SA.18 3791 0
15  SA.17 4.07 0 15 SA2 3.8 0 \ 15 \ SA.17 \ 4 0.002 15 SA.44 3791 0
16 | SA55 3.38 0 16 SA55 315 0 16 SA55 3622 0 16 SA.55 3279 0

102



3.2.2 Pirmo lygio intelektinio kapitalo elementy svarba strateginiy
sprendimy priémimo procesui respondenty atsakymus grupuojant pagal antro
lygio intelektinio kapitalo elementus

3.2.2.1 Elementy svarbos strateginiy sprendimy priémimo procesui
statistinés analizés metodika duomenis grupuojant pagal elementus

Pirmo lygio latentiniy faktoriy (elementy) (profesinés kompetencijos,
savitos kompetencijos, strateginés kompetencijos, mokymasis ir t. t.) jtaka
sprendimy priémimy procesui nustatoma pagal zemiau aprasyta metodika.

Taikant Mano-Vitnio-Vilkoksono rangy sumy kriterijy (Wilcoxon—
Mann—Whitney test) nepriklausomoms imtims tikrinamos hipotezés:

Tam tikro intelektinio kapitalo elemento

1 lygio indikatoriai i ir j vienodai jtakoja

Ros - =4 atitinkama strateginiy spendimy priémimo
proceso etapa
Tam tikro intelektinio kapitalo elemento
1 lygio indikatorius j” labiau jtakoja atitinkama
Hytopge# 4

sprendimy priémimo proceso etapa
negu indikatorius i
(0.13)

i, | € I, —tam tikro 1 lygio k latentinio faktoriaus arba 1 lygio k elemento i

indikatoriaus vidurkis, Iy -1 lygio k latentinio faktoriaus arba 1 lygio k

elemento indikatoriy aibé, k € {KOMP, MOK, KULT, DB, DOK, KLIENT,
VERSLPARTN, JVREPUT} KOMP atitinka kompetencijas, MOK -
mokymasi, KULT — kultiira, DB — informacines sistemas ir duomeny bazes,
DOK — dokumentus, KLIENT — Kklientus, VERSLPARTN — verslo partnerius
ir tiekéjus, [VREPUT - jvaizdj ir reputacija. Pavyzdziui, kompetencijy atveju
k = KOMP ir Ik = Tkome = {AL.7, AL.8, AL.9, KO.13, KO.14, KO.15, SA.1,
SA.2, SA.3, SPR.10, SPR.11, SPR.12, T1.4, T1.5, T1.6}, mokymosi atveju,
k=MOK ir I = Imok = {AL.22, AL.23, AL.24, KO.28, KO.29, KO.30,
SA.16, SA.17, SA.18, SPR.25, SPR.26, SPR.27, TI.19, T1.20, TL.21}; j*
atitinka tokj 1 lygio K latentinj faktoriy arba 1 lygio k elemento indikatoriy,

kurio vidurkio jvertis yra didziausias, t.y. mp=max{mi: i€ L}.
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Apskaic¢iuojamos kiekvienos poros (ujpx, wi), 1 €Iy, (013) formulés Ho

hipotezés p-ji reikSmé pj~;. Tuomet pagal pj«i reikSmes suranguojami
indikatoriai. AuksCiausias rangas priskiriamas tam 1 lygio latentiniam
faktoriui arba 1 lygio elementui, Kkurio pj; reikSmé yra didziausia.
Suprantama, kad (013) formulés Ho hipotezés didZiausia pj«i reikSmé

pixjx = max{pj~i: i € Ik} =1, tuomet j* indikatoriaus atitinkanc¢io 1 lygio

latentinj faktoriy arba 1 lygio elementg rangas yra 1, t.y.rank(j*)=1.
Pavyzdziui, jeigu kompetencijy atveju (15 lentelé) paL2saL24 > PAL24TI21 >
PAL24sA18 > PAL.24,SPR.25 > PAL.24,SPR.27 = PAL24K0.30 > PAL24,SA16 > PAL24SAL7 >
PAL24AL22 = PAL24TI19 > PAL24,KO.28 > PAL.24,KO.29 > PAL.24,TI.20 > PAL.24,SPR.26 =

PAL.24,AL.23, tuomet rank(]IKOMp) = (1, 2,3,4,5,6,7,8,9, 10, 11, 12, 13, 14,

15). Pazymétina, kad p reikSmés pateiktos keturiy reik§miniy skaiéiy tikslumu
(12 lentelé). Tadiau statistiné analizé atlikta esant aStuoniems reik§miniams
skai¢iams. Todél kai kuriose lentelése indikatoriy rangai skiriasi, nors p
reikSmes yra vienodos.

3.2.2.2 Intelektinio kapitalo elementy svarba strateginiy sprendimy
priémimo procesui pagal indikatoriy rangus ir bendrg visy vadovy nuomong
duomenis grupuojant pagal elementus. Analizés atvejis

Vertinant visy kategorijy vadovy nuomone, T1.6 indikatoriaus vidurkis
yra didziausiais, t. y. labiausiai tikétina, kad strateginés kompetencijos daro
didziausia jtaka tiksly nustatymui (TL.6 indikatoriaus rangas 1) (12 lentel¢)).
Taip galima jzvelgti, kad strateginés kompetencijos turi didele jtaka situacijos
analizei (SA.3 indikatoriaus rangas 2). Hipotezé Ho: umis = usas teisinga,
p>a = 0,05, todél galima padaryti i§vada, jog strateginés kompetencijos yra
svarbiausios tiksly nustatymui ir situacijos analizei. IS bendros visy vadovy
nuomonés matyti, kad Zemiausias rangas yra SPR.12 indikatoriaus, po to seka
1.4 ir TL.5. Galima daryti i§vada, kad bendra visy vadovy nuomone maziausiai
svarbios yra (maz¢janCia svarba): savitos kompetencijos ir profesinés
kompetencijos tiksly nustatymui, T1.5 13 rangas, TI1.4 14 rangas, strateginés
kompetencijos sprendimy priémimui, SPR.12 15 rangas. Reikia pabrézti, kad
Ho: ume = uj hipotezé atmetama, kai j e{AL.7, KO.13, KO.15, SPR.11,
SPR.10, TL5, T1.4, SPR.12}, kadangi p < a = 0,05. Todél vadovy profesiniy
kompetencijy jtaka alternatyvy formulavimui (AL.7), kontrolei (KO.13),
sprendimy priémimui (SPR.10), tiksly nustatymui (T1.4), taip pat vadovy
savity kompetencijy jtaka sprendimy parémimui (SPR.11), tiksly nustatymui
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(T1.5) bei vadovy strateginiy kompetencijy jtaka kontrolei (KO.15) yra
statistiSkai reikSmingai mazesné uz profesinés kompetencijos jtaka tiksly
nustatymui (T1.6).

Kita iSvada galima padaryti nagrinéjant TL.6, TL.5 ir TL4 indikatoriy
rangus. Kaip jau minéta, tiksly nustatymui vadovy strateginiy kompetencijy
itaka yra statistiSkai reikSmingai didesné negu profesiniy ir savityjy
kompetencijy, todél tiksly nustatymui didesnis prioritetas turi buti teikiamas
strateginéms ~ kompetencijoms nei  profesinéms ir  savitosioms
kompetencijoms. Analizé parodé, kad kompetencijos turéty biti iSskirtos
maziausiai j du pogrupius, i§ kuriy vienas yra strateginés kompetencijos. Kita
pogrupj sudaryty savitosios ir profesinés kompetencijos.

12 lentelé. Latentiniy faktoriy indikatoriy svarba pagal bendrg visy vadovy
nuomong

Latentinis faktorius (elementas) — kompetencijos; vadovy kategorija — visi
vadovai apskritai

Rangai Indikatorius ‘ Vidurkis p reik§mes
1 TIL6 4313 1

2 SA3 \ 43 0.786

3 SA.l 4.24 0.559

4 KO.14 \ 4.192 0.271

5 AL.8 4,131 0.095

6 SA.2 \ 4.15 0.062

7 AL.9 4.15 0.056

8 AL.7 \ 4.08 0.025

9 KO.13 4 0.021

10 KO.15 \ 4 0.01

11 SPR.11 4.021 0.004

12 SPR.10 \ 3.96 0.002

13 TL5 3.97 0.002

14 TL4 ‘ 3.918 0.001

15 SPR.12 3.92 0
Latentinis faktorius (elementas) — mokymasis; vadovy kategorija — visi
vadovai apskritai

Rangai Indikatorius ‘ Vidurkis p reik§mes
1 AL.24 4.32 1

2 TI.21 \ 4.206 0.396
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3 SA.18 4.19 0.346
4 SPR.25 4.16 0.092
5 SPR.27 4.1 0.06
6 KO.30 3.98 0.008
7 SA.16 4.07 0.005
8 SA.17 4.07 0.004
9 AL.22 4 0.003
10 TI.19 4.01 0.002
11 KO.28 3.97 0.001
12 KO.29 3.97 0

13 T1.20 3.93 0

14 SPR.26 3.93 0

15 AL.23 3.87 0

Latentinis faktorius (elementas)

— kultiira; vadovy kategorija — visi vadovai

apskritai

Rangai Indikatorius Vidurkis p reik§meés
1 SA31 4.38 1

2 KO.41 4.12 0.022
3 T1.35 4.076 0.007
4 SA.32 4.12 0.007
5 TI.34 4.13 0.007
6 TI.33 4.1 0.003
7 SPR.38 4 0

8 KO.40 3.95 0

9 SPR.39 4.02 0

10 Al.36 3.96 0

11 Al.37 3.878 0

Latentinis faktorius (elementas)

vadovai apskritai

— duomeny bazés; vadovy kategorija — visi

Rangai Indikatorius Vidurkis p reikSmes
1 SA.42 4.38 1

2 SA.43 4131 0.045

3 T1.47 4.07 0.025

4 SA.44 4.04 0.007

5 SPR.53 4 0.003

6 AL.50 4.02 0.002
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SPR.51 4.091 0.002
T1.46 3.99 0
T1.45 3.89 0

10 SPR.52 3.86 0

11 AL.49 3.77 0

12 KO.54 3.69 0

13 AL.48 3.717 0

Latentinis faktorius (elementas) — dokumentai; vadovy kategorija — visi
vadovai apskritai

Rangai Indikatorius Vidurkis p reik§meés
1 SA.55 3.38 1

2 KO.59 3.32 0.566

3 SPR.58 3.25 0.258

4 T1.56 3.04 0.008

5 Al57 2.98 0.003

Latentinis faktorius (elementas) — klientai; vadovu kategorija — visi vadovai
apskritai

Rangai Indikatorius Vidurkis p reikSmeés
1 SA.60 4.47 1

2 SPR.66 4.25 0.022

3 AL.64 417 0.002

4 SA.61 4.1 0.001

5 SPR.67 4.02 0

6 AL.65 4.01 0

7 TI.62 3.95 0

8 T1.63 3.73 0

9 KO.68 3.62 0

Latentinis faktorius (elementas) — verslo.partn., tiek.; vadovy kategorija —
visi vadovai apskritai

Rangai Indikatorius Vidurkis p reik§meés
1 SA.69 4.34 1

2 SPR.72 4.15 0.057

3 AL.71 4.07 0.01

4 KO.73 3.96 0.002

5 TL70 3.99 0
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Latentinis faktorius (elementas) - jvaizdis , vadovy kategorija: visi vadovai
apskritai

Rangai Indikatorius ‘ Vidurkis p reik§més
1 SA.74 4.3 1
2 TI75 \ 3.859 0
3 SPR.77 3.73 0
4 KO.78 \ 3.455 0
5 AL.76 3.54 0

3.2.2.3 Elementy svarba strateginiy sprendimy priémimo procesui pagal
indikatoriy rangus ir skirtingo lygio vadovy nuomong duomenis grupuojant
pagal elementus. Analizés atvejis

Vertinant auks¢iausio lygio vadovy nuomong, matyti (13 lentelé), kad
AL.6 indikatoriaus vidurkis yra didZiausiais, t. y. labiausiai tikétina, kad
profesinés kompetencijos yra svarbiausios alternatyvy parinkimui (AL.7
indikatoriaus rangas 1). Antroje vietoje galéty buti iSskirta strateginiy
kompetencijy jtaka tiksly nustatymui (TL.6 indikatoriaus rangas 2). Reikia
pabrézti, kad, bendra vadovy nuomone, strateginiy kompetencijy jtaka tiksly
nustatymui taip pat yra vienas i§ svarbiausiy elementy. Kadangi HO: pAL.6 =
uTL6 hipotezé teisinga, p = 0.793 > o = 0,05, todé¢l galima daryti iSvada, kad,
auksciausio lygio vadovy nuomone, tikétina, jog profesinés kompetencijos yra
svarbiausios alternatyvy parinkimui (AL.7 indikatoriaus rangas 1), strateginés
kompetencijos svarbiausios tiksly nustatymui (T1.6 indikatoriaus rangas 2).
Vertinant auk§¢iausio lygio vadovy nuomone, matyti, kad zemiausias rangas
yra AL.8 indikatoriaus, po to seka TL5 ir SA.2. Atliktos analizés pagrindu
galima daryti i§vada, kad, auksé¢iausio lygio vadovy nuomone, maZziausiai
svarbios (mazéjancia svarba) yra vadovy savitos kompetencijos situacijos
analizei (SA.2 rangas 13), tiksly nustatymui (TL5 rangas 14) ir alternatyvy
formulavimui (AL.8 rangas 15). Reikia pabrézti, kad HO: pnAL.7 = yj hipotezé
atmetama, kai j [1{SPR.11, Tl.4, KO.14, AL.9, SPR.12, SA.2, TI.5, AL.8},
kadangi p < a = 0,05. Todél vadovy savity kompetencijy jtaka sprendimy
priémimui (SPR.11), kontrolei (KO.14), situacijos analizei (SA.2), tiksly
nustatymui (TL5), alternatyvy formulavimui (AL.8), taip pat vadovy
strateginiy kompetencijy jtaka alternatyvy formulavimui, sprendimy
parémimui (SPR.12), bei vadovy profesiniy kompetencijy ijtaka tiksly
nustatymui (TL4) yra statistiSkai reikSmingai mazesné uz profesinés
kompetencijos jtakg alternatyvy parinkimui (AL.7) (13 lentelé).
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Kitg i§vadg galima formuluoti analizuojant AL.7, AL.8 ir TL6, TLS
indikatoriy rangus. Kaip jau minéta, alternatyvy parinkimui ir tiksly
nustatymui vadovy profesiniy kompetencijy jtaka yra statistiskai reikSmingai
didesné negu savityjy kompetencijy jtaka. Todél alternatyvy parinkimui ir
tiksly nustatymui didesnis prioritetas turi buti teikiamas profesinéms
kompetencijoms nei savitosioms kompetencijoms. Atlikta analizé jgalina
teigti, kad kompetencijos privalo biiti i§skirtos j du pogrupius, i§ kuriy vienas
yra profesinés kompetencijos. Kita pogrupj sudaryty strateginés ir profesinés
kompetencijos.

13 lentelé. Latentiniy faktoriy indikatoriy svarba pagal auks¢iausio lygio
vadovy nuomong

Rangai Indikatorius Vidurki | p reik8§més
S

1 AL.7 4.55 1

2 TI.6 4.45 0.793

3 SA3 44 0.571

4 KO.13 4.25 0.138

5 SAl 4.25 0.093

6 KO.15 4.2 0.073

7 SPR.10 4.15 0.056

8 SPR.11 4.056 0.032

9 TL4 4 0.015

10 KO.14 4 0.01

11 AL.9 4.15 0.009

12 SPR.12 3.95 0.006

13 SAZ2 3.8 0

14 TI.5 3.75 0

15 AL.8 3.75 0

Latentinis faktorius (elementas) — mokymasis; vadovy kategorija —

auksciausio lygio vadovai

Rangai Indikatorius Vidurki = p reikSmés

1 AL.24 2.7 1

2 SA.18 4.65 0.755

3 TL.21 4.368 0.2

4 SPR.27 4.4 0.117
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13 lentelé. Latentiniy faktoriy indikatoriy svarba pagal auk$¢iausio lygio
vadovy nuomong

5 KO.30 4.05 0.027
6 AL.22 4.2 0.014
7 SPR.25 4.2 0.004
8 SA.16 4.05 0.001
9 KO.28 4 0.001
10 T1.20 3.85 0
11 TL19 4 0
12 SA.17 3.9 0
13 KO.29 3.65 0
14 SPR.26 3.8 0
15 AL.23 3.7 0

Latentinis faktorius (elementas) — kultiira; vadovy kategorija: auks¢iausio
lygio vadovai

Rangai Indikatorius Vidurki = p reik§meés
s

1 SA.31 4.45 1

1 SPR.38 4.474 1

3 T1.33 4.4 0.575
4 SA.32 4.3 0.406
5 KO.41 4.15 0.209
6 TI1.34 4.15 0.127
7 Al.36 4 0.105
8 Al.37 4105 | 0.083
9 TI.35 4.05 0.076
10 SPR.39 4.05 0.035
11 KO.40 3.75 0.007

Latentinis faktorius (elementas) — duomeny bazés; vadovy kategorija:
auksciausio lygio vadovai

Rangai Indikatorius Vidurki = p reikSmés
s

1 SA.42 4.4 1

2 T1.47 4.4 0.964

3 SA.44 4.4 0.94

4 SPR.53 4.263 0.778
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13 lentelé. Latentiniy faktoriy indikatoriy svarba pagal auk$¢iausio lygio
vadovy nuomong

5 SA.43 4211 0.517
6 AL.50 4.2 0.502
7 KO.54 4 0.134
8 T1.45 3.95 0.031
9 T1.46 4 0.03

10 SPR.51 3.8 0.009
11 SPR.52 3.9 0.005
12 AL.49 3.7 0.003
13 AL.48 3.7 0.002

Latentinis faktorius (elementas) — dokumentai; vadovy kategorija:
auksciausio lygio vadovai

Rangai Indikatorius Vidurki | p reikSmés
s

1 SA.55 3.15 1

2 SPR.58 3 0.484

3 KO.59 2.95 0.419

4 T1.56 2.85 0.181

5 AlL57 2.8 0.154

Latentinis faktorius (elementas) — klientai; vadovy kategorija: auk$¢iausio

lygio vadovai

Rangai Indikatorius Vidurki = p reikSmeés
S

1 SA.60 4.65 1

1 SPR.66 4.65 1

3 AL.64 4.45 0.526

4 T1.62 4.45 0.301

5 AL.65 4.25 0.024

5 SPR.67 4.25 0.024

7 SA.61 4.1 0.022

8 T1.63 4 0.007

9 KO.68 35 0

Latentinis faktorius (elementas) — verslo.partn.tiek; vadovy kategorija:
auksciausio lygio vadovai
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13 lentelé. Latentiniy faktoriy indikatoriy svarba pagal auk$¢iausio lygio
vadovy nuomong

Rangai Indikatorius Vidurki | p reikSmeés
s

1 SA.69 4.55 1

2 AL.71 4.4 0.491

3 TL70 4.25 0.123

4 SPR.72 4.1 0.089

5 KO.73 3.7 0.002

Latentinis faktorius (elementas) — jvaizdis , vadovy kategorija: auk$¢iausio
lygio vadovai

Rangai Indikatorius Vidurki | p reik§més
1 SA.74 2.3 1

2 TIL.75 3.7 0.012

3 KO.78 3.25 0.003

4 AL.76 3.35 0

5 SPR.77 33 0

3.2.3 Antro lygio intelektinio kapitalo elementy Svarba strateginiy sprendimy
priémimo procesuli

3.2.3.1 Statistinés analizés metodika

Antro lygio latentiniy faktoriy (kompetencijos, mokymasis, kultira,
informacinés sistemos ir duomeny bazés, dokumentai, klientai, verslo
partneriai ir tiekéjai bei jvaizdis ir reputacija) jtaka sprendimy pri€émimo
proceso etapams, situacijos analizei (SA), tiksly nustatymui (TI), alternatyvy
formulavimui (AL), sprendimy priémimui (SPR) ir kontrolei (KO) nustatoma
pagal Zemiau apraSyta metodika.

Taikant Mano-Vitnio-Vilkoksono rangy sumy kriterijy (Wilcoxon—
Mann—Whitney test) nepriklausomoms imtims tikrinamos hipotezés:
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Tam tikro intelektinio kapitalo elemento
2 lygio indikatoriai i ir j” vienodai jtakoja

H,: = My .
or Hopr = H atitinkama strateginiy spendimy priémimo
proceso etapa
Tam tikro intelektinio kapitalo elemento
2 lygio indikatorius j* abiau jtakoja atitinkama
Hit oty o # 155

sprendimy priémimo proceso etapa
negu indikatoriusi
(0.14)
Dél tyrimy kompleksiskumo tiriamy hipoteziy vidurkiy sarysiai apibiidinami
taikant indeksuotas aibes.

Cia w2, i € Ik, yra 2 lygio latentinio faktoriaus atitinkan¢io k sprendimy

priémimo procesa 2 lygio i indikatoriaus vidurkis, Ik yra 2 lygio latentiniy
faktoriy atitinkanciy K sprendimy priémimo procesa indikatoriy aibé.
PavyzdZziui, situacijos analizés atveju K=SA ir i€ Isa ={SA.KOMP.1,

SA.MOK.6, SALKULT.11, SA.DB.16, SA.DOK.21, SA.KLIENT.26,
SA.VERSLPPARTN.31, SA.IVREPUT.36}, Cia KOMP atitinka
kompetencijas, MOK — mokymgsi KULT — kultiirg, DB — informacines
sistemas ir duomeny bazes, DOK — dokumentus, KLIENT - klientus,
VERSLPARTN - verslo partnerius ir tiekéjus, [VREPUT - jvaizdj ir
reputacija ( 2 priedas, anketa). Alternatyvy formulavimo atveju, k = AL ir

Ik = Ia. = {AL.KOMP.3, AL.MOK.8, AL.KULT.13, AL.DB.18,

AL.DOK.23, AL.KLIENT.28, AL.VERSLPPARTN.33, AL.IVREPUT.38}.
Kaip matyti i§ auks$¢iau pateikty pavyzdziy grupuojant pagal sprendimo
priémimo procesa K sprendimo priémimo proceso i 2 lygio latentinio
faktoriaus rangas yra nagrin¢jamas to pacio K sprendimo priémimo proceso
likusiy 2 lygio latentiniy faktoriy atzvilgiu {SA.KOMP.1, SA.MOK.6,
SA.KULT.11, SA.DB.16, SA.DOK.21, SA.KLIENT.26,
SA.VERSLPPARTN.31, SA.IVREPUT.36}\{i}. Tokiu budu, i 2 lygio
indikatorius atitinka k sprendimo priémimo procesa. Formuléje (0.14) j*
atitinka tokj 2 lygio latentinj faktoriy atitinkantj Kk sprendimy priémimo
procesa, kurio atitinkamo 2 lygio indikatoriaus vidurkio jvertis yra

didziausias, t.y. mjx=max{mi: i € Ik}. Apskaic¢iuojamos kiekvienos poros
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(uj*, i), 1 € I, (0.14) formulés Ho hipotezés p-ji reik§mé pj«i. Tuomet pagal

pj=i reikSmes suranguojami indikatoriai. AukSciausias rangas priskiriamas tam
1 lygio latentiniam faktoriui arba 1 lygio elementui, kurio pj~; reikSmé yra
didziausia. Suprantama, kad (0.14) formulés Ho hipotezés didziausia pj«;

reik§mé pj«j« = max{pj~i: i € Ik} =1, tuomet j* indikatoriaus atitinkancio 1

lygio latentinj faktoriy arba 1 lygio elementa rangas yra 1, t. y. rank(j*) = 1.
Papildomai paskaiciuotos

Ho: Ho i = Hy

(0.15)
Hit sy # 1y,

hipotezés p reikSmés, ¢ia i,j € k. Reikia pazymétina, kad lenteléje

pateiktos p reik§més keturiy reik§miniy skai¢iy tikslumu. Taciau statistiné
analizé atlikta esant aStuoniems reikSminiams skai¢iams. Todél kai kuriose
lentelése indikatoriy rangai skiriasi, nors duotos p reikSmés yra vienodos.

Jeigu (0.15) formulés Ho hipotezé galioja, tuomet 2 lygio latentiniams
faktoriams atitinkantiems i ir j priskiriamas tas pats rangas.

3.2.3.2 Antro lygio intelektinio kapitalo elementy svarba strateginiy
sprendimo priémimo procesui pagal visy kategorijy vadovus

2 lygio latentiniy faktoriy (elementy) jtaka situacijos analizei (SA).
Kaip matyti i§ 24 lentelés, bendra visy lygiy vadovy nuomone, SA.KLIENT.26
indikatoriaus vidurkis yra didZiausiais, t. y. situacijos analizei (SA) didZiausig
jtaka daro klientai, o maziausig — dokumentai (DOK). Kaip matome, statistiné
hipotezé Ho: usaxiient26 = wi teisinga, p>a =0,05, kai i € {SA.KULT.11,
SA.VERSLPPARTN.31, SA.IVREPUT.36}. Todél, atsizvelgiant j statistinj
reik§minguma, galima tvirtinti, kad SA vienoda didZiausig jtaka turi: klientai,
kultiira, verslo partneriai ir tieckéjai, jvaizdis ir reputacija. Ho: tsakLiENT.26 = Ui
hipotezé atmetama, p<a=0,05 kai ie {SA.DB.16, SA.KOMP.1,
SA.MOK.6, SA.DOK.21}. Todé¢l, atsizvelgiant j statistinj reikSminguma,
galima tvirtinti, kad SA tikrai statistiSkai reikSmingai mazesn¢ jtakg daro
duomeny bazés, kompetencijos, mokymasis ir dokumentai nei, kaip jau buvo
minéta, klientai, kulttra, verslo partneriai ir tiekéjai, jvaizdis ir reputacija.

IS 25 lentelés taip pat matome, kad Ho: usapok.21 = wi hipotezé atmetama,
p<a=0,05 kai ie{SAKOMP.1, SAMOK.6, SA.KULT.11, SA.DB.16,
SA.KLIENT.26,  SA.VERSLPPARTN.31, = SA.IVREPUT.36}.  Todé¢l,
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atsizvelgiant | statistinj reikSmingumg, galima tvirtinti, kad dokumentai

maziausiai svarbis situacijos analizei (SA).

Apibendrinti duomenys, atsizvelgiant j statistinj reik§minguma, rodantys
2 lygio latentiniy faktoriy jtaka SA pateikti 14 lentelgje.

14 lentelé. 2 lygio latentiniy faktoriy svarba situacijos analizei (SA) jvertinant

statistinj reikSminguma

SA.VERSLPPARTN.31
SA.IVREPUT.36

Rangai Indikatorius
SA.KLIENT.26 Klientai
1 SA.KULT.11 Kulttra

Verslo partneriai ir tiekéjai
Ivaizdis ir reputacija

SA.DB.16 Duomeny bazés
2 SA.KOMP.1 Kompetencijos
SA.MOK.6 Mokymasis
3 SA.DOK.21 Dokumentai

Kiekvieno komponento 2 lygio latentiniy faktoriy rangai nustatyti,
atsizvelgiant | statistinj reikSminguma, pagal p reikSmes (25 lentel¢), kai a =

0,05 (15 lentelé).

15 lentelé. Situacijos analize jtakojanciy 2 lygio latentiniy faktoriy rangai
kiekvieno komponento viduje atsizvelgiant j statistinj reikSminguma pagal

visy vadovy nuomong

Eil o 2070
Nr. Komponentas | 2 lygio indikatorius latentinis Rangas
: faktorius
1 . o SA.KOMP.1 Kompetencijos | |
2 Zm(.)gISkaSls SA.MOK.6 Mokymasis I
kapitalas
3 SA.KULT.11 Kulttra |
Informacinés
1 | Struktirinis SA.DB.16 sistemos ir I
kapitalas duomeny bazés
SA.DOK.21 Dokumentai I
SA.KLIENT.26 Klientai I
Verslo
2 | Santykiy SA.VERSLPPARTN.31 partneriai ir I
kapitalas tiekéjai
3 SA.IVREPUT.36 Ivaizdis ir |
reputacija
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Taigi, galime formuluoti i§vadg (15 lentelé), kad:

e 7zmogiskojo kapitalo 2 lygio latentiniai kultiiros ir kompetencijos
faktoriai yra svarbesni situacijos analizei nei mokymosi faktorius;

e struktirinio kapitalo, atitinkamai — informacinés sistemos ir
duomeny bazés yra svarbesnis faktorius situacijos analizei nei
dokumentat;

e santykiy kapitalo visi 2 lygio latentiniai faktoriai (klientai, verslo
partneriai ir tiek&jai, jvaizdis ir reputacija) situacijos analizei yra
vienodai svarbds.

2 lygio latentiniy faktoriy jtaka tiksly nustatymui (TT). Kaip matyti i$
24 lentelés, bendra visy lygiy vadovy nuomone, TIL.LKULT.12 indikatoriaus
vidurkis yra didZiausiais, t.y. tiksly nustatymui (Tl) didZiausig jtakg daro
kultiira, o maZziausig — dokumentai (DOK). Kaip matome, statistiné hipotezé
Ho: umikuitie = wi teisinga, p>a=0,05, kai i e {T|.KOMP.2, TILMOK.7,
TI.DB.17}. Todél, atsizvelgiant ] statistinj reik§minguma, galima teigti, kad
tiksly nustatymui vienoda didziausia jtaka turi: kulttra, kompetencijos,
informacinés sistemos ir duomeny bazés. Ho: umnikuiti2 = ui hipotezé
atmetama, p<a=0,05 kai ie {TL.VERSLPPARTN.32, TI.KLIENT.27,
TILIVREPUT.37, TI.DOK.22}. Todél, atsizvelgiant | statistinj reikSminguma,
matome, kad TI tikrai statistiSkai reikSmingai mazesne¢ jtaka daro: verslo
partneriai ir tiekéjai, klientai, jvaizdis ir reputacija bei dokumentai. I§ 25
lentelés taip pat matome, kad Ho: tnioox2 = wi hipotezé atmetama, p < o = 0,05,
kai i€ {TI.LKOMP.2, TLMOK.7, TI.LKULT.12, TI.DB.17, TIL.KLIENT.27,
TLVERSLPPARTN.32, TLIVREPUT.37}. Todél, atsizvelgiant j statistinj
reikSminguma, galima teigti, kad dokumentai maziausiai svarbis tiksly
nustatymui (T1).

Apibendrinti duomenys, atsizvelgiant j statistinj reik§minguma, rodantys
2 lygio latentiniy faktoriy jtakg TI, pateikti 16 lenteléje.
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16 lentelé. 2 lygio latentiniy faktoriy svarba tiksly nustatymui (TI) jvertinant
statistinj reikSminguma

Rangai Indikatorius
TI.KULT.12, Kulttira
1 TI.KOMP.2, Kompetencijos
TI.MOK.7, Mokymasis
T1.DB.17 Duomeny bazés
TIL.VERSLPPARTN.32, Verslo partneriai ir tiekéjai
2 TI.LKLIENT.27, Klientai
TI.IVREPUT.37, Ivaizdis ir reputacija
3 TI.DOK.22 Dokumentai

Kiekvieno komponento 2 lygio latentiniy faktoriy rangai nustatyti,
atsizvelgiant | statistinj reikSminguma pagal p reikSme (25 lentel¢), Kai a =
0,05 (17 lentel¢).

17 lentelé. Tiksly nustatyma jtakojanciy 2 lygio latentiniy faktoriy rangai
kiekvieno komponento viduje atsizvelgiant j statistinj reik§Sminguma pagal
visy vadovy nuomong

Eil 2 lygio
Nr' Komponentas | 2 lygio indikatorius latentinis Rangas
: faktorius
1 5 - TI.KOMP.2 Kompetencijos | |
g | Zmogiskasis Ty a7 Mokymasis |
kapitalas
3 TI.LKULT.12 Kulttra |
Informacinés
sistemos ir
S TI.DB.17
1 Stqutunms duomeny |
kapitalas bazés
T1.DOK.22 Dokumentai I
TI.KLIENT.27 Klientai |
' Verslo
2 Santykiy TI.VERSLPPARTN.32 partneriai ir |
kapitalas tiekéjai
3 TILIVREPUT.37 I s i I
reputacija

I8 17 lentelés matome, kad:
e zmogiskojo kapitalo visi 2 lygio latentiniai kulttiros, mokymosi ir
kompetencijos faktoriai yra vienodai svarbiis tiksly nustatymui;
e struktiirinio kapitalo — informaciniy sistemy ir duomeny baziy
faktorius yra svarbesnis nei dokumentai;

117



e santykiy kapitalo 2 lygio latentiniai faktoriai (klientai, verslo
partneriai ir tiekéjai) tiksly nustatymui svarbesni nei jvaizdis ir
reputacija.

2 lygio latentiniy faktoriy jtaka alternatyvy formulavimui (AL). Kaip
matyti i§ 24 lentelés, bendra visy lygiy vadovy nuomone, AL.KOMP. 3
indikatoriaus vidurkis yra didziausiais, t.y. alternatyvy formulavimui (AL)
didziausig jtaka daro kompetencija, o maziausig — dokumentai (DOK). Kaip
matome, statistiné hipotezé Ho: uaLxkomes = i teisinga, p>a =0,05, kai
i € {AL.KLIENT.28, AL.MOK.8, AL.VERSLPPARTN.33}. Todél,
atsizvelgiant | statistinj reikSminguma, galima tvirtinti, kad AL vienoda
didziausia jtaka turi klientai, mokymasis ir verslo partneriai ir tiekéjai. Ho:
UaLkomp3 = wi hipotezé atmetama, p<a=0,05 kai ie {AL.KULT.13,
AL.DB.18, AL.IVREPUT.38, AL.DOK.23}. Todél, atsizvelgiant | statistinj
reik§minguma, galima tvirtinti, kad AL statistiskai reikSmingai maZesng jtaka
daro S§ie faktoriai: kultira, duomeny bazés, jvaizdis ir reputacija bei
dokumentai. Kadangi 4> ui, kai je {AL.KOMP.3, AL.KLIENT.28,
AL.MOK.8, AL.VERSLPPARTN.33} ir kai i e {AL.KULT.13, AL.DB.18,
AL.IVREPUT.38, AL.DOK.23}, tai Siems 2 lygio latentiniams faktoriams
priskiriamas 1 rangas (kompetencija, klientai, mokymasis ir verslo partneriai
ir tiekgjai).

IS 25 lentelés matome, kad Ho: uaLpsis =i hipotezé atmetama,
p <a=0,05 kai i € {AL.KOMP.3, AL.MOK.8, AL.KULT.13, AL.DOK.23,
AL.KLIENT.28, AL.VERSLPPARTN.33, AL.IVREPUT.38}. Panasi i§vada gali
buti suformuluota ir kulttiros faktoriui. Ho: gaLkuLt.13 = wi hipotezé atmetama,
p<a=0,05 kai ie{ALKOMP.3, AL.MOK.8, AL.DB.18, AL.DOK.23,
AL.KLIENT.28, AL.VERSLPPARTN.33, AL.IVREPUT.38}. Kadangi
MAL.DB.18 > Ui, kai i€ {AL.|VREPUT.38, AL.DOK.23} ir UAL.DB.18 < Ui, kai
i € {AL.LKOMP.3, AL.KLIENT.28, AL.MOK.8, AL.VERSLPPARTN.33,
AL.KULT.13}, taip pat uaxuitas > ui, Kai i € {AL.DB.18, AL.IVREPUT.38,
AL.DOK.23} ir MAL.KULT.13 <,ui, kai ie {AL.DB.].S, AL.|VREPUT.38,
AL.DOK.23}. Todél, atsizvelgiant | statistinj reikSminguma, galima daryti
iSvada, kad alternatyvy formulavimui didziausig jtaka daro Sie faktoriai:
informacines sistemos ir duomeny bazés bei kultiira. Minétiems faktoriams
priskiriamas antras rangas.

Is 25 lentelés matome, kad Ho: uriivrepuTs7 = wi hipotezé atmetama,
p<a=0,05 kai i e {AL.KOMP.3, AL.MOK.8, AL.KULT.13, AL.DB.18,
AL.DOK.23, AL.KLIENT.28, AL.VERSLPPARTN.33}. Todél atsizvelgiant |
statistinj reikSminguma galima tvirtinti, kad jvaizdis ir reputacija taip pat labai
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mazai svarbiis alternatyvy formulavimui. Siems 2 lygio latentiniams
faktoriams suteikiamas 3 rangas.

IS 25 lentelés taip pat matome, kad Ho: paLpok 23 = ui hipotezé atmetama,
p<a=0,05, kai i € {AL.KOMP.3, AL.MOK.8, AL.KULT.13, AL.DB.18,
AL.KLIENT.28, @ AL.VERSLPPARTN.33,  AL.IVREPUT.38}.  Todél,
atsizvelgiant i statistinj reikSmingumga, galima daryti i§vada, kad dokumentai
maziausiai svarbis alternatyvy formulavimui.

Apibendrinti duomenys, atsizvelgiant j statistinj reik§minguma, rodantys
2 lygio latentiniy faktoriy jtaka AL, pateikti 18 lenteléje.

18 lentelé. 2 lygio latentiniy faktoriy svarba alternatyvy formulavimui (AL)
jvertinant statistinj reikSminguma

Rangai Indikatorius
AL.KOMP.3, Kompetencijos
1 AL.KLIENT.28, Klientai
AL.MOK.8, Mokymasis
AL.VERSLPPARTN.33 Verslo partneriai ir tiekéjai
, AL.KULT.13, e
AL.DB.18 nrormacines 'SlS €mos 1r
duomeny bazés
3 AL.IVREPUT.38 Ivaizdis ir reputacija
4 AL.DOK.23 Dokumentai

Kiekvieno komponento 2 lygio latentiniy faktoriy rangai nustatyti,
atsizvelgiant j statistinj reikSminguma, pagal p reikSmes (25 lentelé) kai o =
0,05 (19 lentel¢).
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19 lentelé. Alternatyvy formulavimg jtakojanciy 2 lygio latentiniy faktoriy
rangai kiekvieno komponento viduje atsizvelgiant | statistinj reikSminguma
pagal visy vadovy nuomong

Eil o 2l
Nr. Komponentas | 2 lygio indikatorius latentinis Rangas
' faktorius
1 . AL.KOMP.3 Kompetencijos | |
5 Zmogiskasis Mokvimasis I
kapitalas AL.MOK.8 Y
3 AL.KULT.13 Kultiira I
Informacinés
1 Struktiirinis sistemos ir |
kapitalas AL.DB.18 guo.menu
. . azes
2 AL.DOK.23 Dokumentai 1]
1 AL.KLIENT.28 Klientai |
Verslo
2 | Santykiy partneriai ir I
kapitalas AL.VERSLPPARTN.33 tiekéjai
3 Ivaizdis ir "
AL.IVREPUT.38 reputacija

I8 19 lenteléje pateikty duomeny matome, kad:

zmogiskojo kapitalo 2 lygio latentiniai mokymosi ir
kompetencijy faktoriai yra vienodai svarbls alternatyvy
formulavimui — jy rangas yra pirmas; kultiros faktorius yra
maziau svarbus — jo rangas yra antras;

strukttrinio kapitalo informaciniy sistemy ir duomeny baziy
faktorius yra svarbesnis alternatyvy formulavimui nei
dokumentai;

santykiy kapitalo 2 lygio latentiniai klienty ir verslo partneriy bei
tiekéjy faktoriai yra svarbesni alternatyvy formulavimui nei
jvaizdis ir reputacija.

2 lygio latentiniy faktoriy jtaka sprendimy priémimui (SPR). Kaip

matyti i§ 24 lentelés, bendra visy lygiy vadovy nuomone, SPR.KLIENT.29
indikatoriaus vidurkis yra didziausiais, t.y. sprendimy priémimui (SPR)
didziausig jtaka daro klientai, o maziausia — dokumentai (DOK). Kaip
matome, statistiné hipotezé Ho: userkuient.2o = wi teisinga, p>a = 0,05, kai
i € {SPR.VERSLPPARTN.34, SPR.MOK.9}. Todél , atsizvelgiant | statistinj
reik§minguma, galima tvirtinti, kad SPR vienodg didZiausig jtakg turi:
Klientai, verslo partneriai ir tiekéjai bei mokymasis. Ho: usprkuiENT.29 = Ui
hipotezé atmetama, p<a=0,05 kai ie {SPR.KULT.14, SPR.DB.19,
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SPR.KOMP.4, SPR.IVREPUT.39, SPR.DOK.24}. Todé¢l, atsizvelgiant i
statistinj reikSmingumg, formuluojama iSvada, kad sprendimy priémimui
statistiskai reik§mingai mazesn¢ jtaka daro Sie faktoriai: kultiira, duomeny
bazés, kompetencijos, jvaizdis ir reputacija, dokumentai. Kadangi g > wi kai
j € {SPR.VERSLPPARTN.34, SPR.MOK.9} ir kai ie {SPR.KULT.14,
SPR.DB.19, SPR.KOMP.4, SPR.IVREPUT.39, SPR.DOK.24}, tai Siems 2
lygio latentiniams faktoriams priskiriamas 1 rangas ( klientai, verslo partneriai
ir tiekéjai bei mokymasis).

I§ 25 lentelés matome, kad Ho: w4 = 1 hipotezé priimama, p > a = 0,05,
kai i) € {SPR.KULT.14, SPR.DB.19, SPR.KOMP.4}, i#j. Todél,
atsizvelgiant | statistinj reikSminguma galima tvirtinti, kad kultora,
kompetencijos ir informacinés sistemos ir duomeny bazés yra vienodai
svarbiis sprendimy priémimui SPR, jiems priskiriamas antras rangas.

IS 25 lentelés matome, kad Ho: wi = g4 hipotezé atmetama, p < a = 0,05,
kai i e {SPR.IVREPUT.39, SPR.DOK.24} ir kai je {SPR.KOMP.4,
SPR.MOK.9, SPR.KULT.14, SPR.DB.19, SPR.DOK.24, SPR.KLIENT.29,
SPR.VERSLPPARTN.34, SPR.VREPUT.39}\{i}. Kadangi wi>py; Iir
USPRIVREPUT.39 > UsPrDOK24 todél, atsizvelgiant ] statistinj reikSminguma,
matome, kad sprendimy priémimui mazg jtakg turi jvaizdis ir reputacija, o
maziausig dokumentai.

Apibendrinti duomenys, atsizvelgiant j statistinj reikSminguma, rodantys
2 lygio latentiniy faktoriy jtaka SPR, pateikti 20 lenteléje.

20 lentelé. 2 lygio latentiniy faktoriy svarba sprendimy priémimui (SPR)
jvertinant statistinj reikSminguma

Rangai Indikatorius Faktoriai
SPR.KLIENT.29 5“”1“&' e
1 SPR.VERSLPPARTN.34 Kgrns‘l Oef:nci?;;al 1r tiekejat
SPR.MOK.9 petenciy
Mokymasis
SPR.KULT.14 f‘li““ra s sistemos ir
2 SPR.DB.19 bl‘l qrmacmes S1stemos 1r duomeny
SPR.KOMP.4 azes N
Kompetencuos
3 SPR.IVREPUT.39 Ivaizdis ir reputacija
4 SPR.DOK.24 Dokumentai
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Kiekvieno komponento 2 lygio latentiniy faktoriy rangai nustatyti,
atsizvelgiant j statistinj reikSminguma pagal p reikSmes (25 lentel¢), , kai a =
0,05 (21 lentelé¢).

21 lentelé. Sprendimy priémima jtakojanciy 2 lygio latentiniy faktoriy rangai
kiekvieno komponento viduje atsizvelgiant j statistinj reik§Sminguma pagal
visy vadovy nuomong¢

Eil o 2llygion
Nr. Komponentas | 2 lygio indikatorius latentinis Rangas
: faktorius
1 5 SPR.KOMP.4 Kompetencijos | |
2 g TS Mokymasis |
kapitalas SPR.MOK.9 y
3 SPR.KULT.14 Kultura I
Informacinés
1 Struktirin sistemos ir |
ru_ tarinis duomenq
kapitalas SPR.DB.19 bazés
2 SPR.DOK.24 Dokumentai 1
SPR.KLIENT.29 Klientai I
Verslo
2 | Santykiy partneriai ir I
kapitalas SPR.VERSLPPARTN.34 tiekéjai
3 [vaizdis ir I
SPR.IVREPUT.39 reputacija

I$ 21 lenteléje pateikty duomeny matome, kad:

e 7zmogiskojo kapitalo visi 2 lygio latentiniai faktoriai:
kompetencijos, mokymasis ir kultira yra vienodai svarbis
sprendimy priémimui, jy rangas yra pirmas;

e struktirinio kapitalo latentiniai informaciniy sistemy ir duomeny
baziy faktoriai yra svarbesni sprendimy priémimui nei dokumentai;

e santykiy kapitalo 2 lygio latentiniai klienty, verslo partneriy ir
tiekéjy faktoriai yra svarbesni sprendimy priémimui nei jvaizdis ir
reputacija.

2 lygio latentiniy faktoriy jtaka (KQ). Kaip matyti i§ 24 lentelés, bendra
visy lygiy vadovy nuomone, KO.KOMP.5 indikatoriaus vidurkis yra
didziausiais, t. y. sprendimy jgyvendinimui ir kontrolei (KO) didZiausig jtakg
daro kompetencijos, o maziausiag - dokumentai (DOK). Kaip matome,
statistiné hipOteZé Ho: HUKOKOMP5 = Ui teisinga, p2a=0,05, kai
i € {KO.KULT.15, KO.VERSLPPARTN.35, KO.MOK.10}.  Todél,
atsizvelgiant | statistinj reik§mingumga, galime tvirtinti, kad KO vienoda
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didziausig jtaka daro Sie faktoriai: kompetencijos, kulttira, verslo partneriai ir
tiekéjai, mokymasis klientai, verslo partneriai ir tiekéjai bei mokymasis. Ho:
Hukoxomps = i hipotezé atmetama, p<a=0,05 kai ie {KO.DB.20,
KO.KLIENT.30, KO.IVREPUT.40, KO.DOK.25}. Todél, atsizvelgiant j
statistinj reikSmingumg, galima daryti iSvadg, kad KO statistiskai reik§mingai
mazesn¢ jtaka daro Sie faktoriai: informacinés sistemos ir duomeny bazés,
klientai, jvaizdis ir reputacija bei dokumentai. Kadangi > kai
j € {KO.KULT.15, KO.VERSLPPARTN.35, KO.MOK.10} ir Kkai
i € {KO.DB.20, KO.KLIENT.30, KO.IVREPUT.40, KO.DOK.25}, tai Siems 2
lygio latentiniams faktoriams priskiriamas pirmas rangas (informacinés
sistemos ir duomeny bazés, klientai, jvaizdis ir reputacija bei dokumentai).

IS 25 lenteléje pateikty p reikSmiy matome, kad néra nei vieno tokio 2
lygio latentinio faktoriaus x kad Ho: wux =g hipotezé butu priimama,
p>a=0,05 su visomis je {KO.KOMP.5, KO.MOK.10, KO.KULT.15,
KO.DB.20, KO.DOK.25, KO.KLIENT.30, @ KO.VERSLPPARTN.35,
KO.IVREPUT.40}, i#]j. Todél, atsizvelgiant | statistinj reikSminguma,
i8skiriame du rangus: pirmas rangas (kompetencijos, kultiira, verslo partneriai
ir tiekéjai, mokymasis klientai, verslo partneriai ir tiekéjai bei mokymasis) ir
antras rangas (informacinés sistemos ir duomeny bazés, klientai, jvaizdis ir
reputacija, dokumentai).

Apibendrinti duomenys, atsizvelgiant j statistinj reikSminguma, rodantys
2 lygio latentiniy faktoriy jtakg KO, pateikti 22 lenteléje.

22 lentelé. 2 lygio latentiniy faktoriy svarba kontrolei (KO) jvertinant statistinj
reikSminguma

Rangai Indikatorius
KO.KOMP.5 Eﬁ{?ﬁprzte”c”os
1 KO.KULT.15 Verslo partneriai ir tiekéjai
KO.VERSLPPARTN.35 Kompetencijos
KO.MOK.10 -
Mokymasis
KO.DB.20 Lr;t;()é:r:rlacinés sistemos ir duomeny
2 KO.KLIENT.30 Klientai
KO.IVREPUT.40 D ..
KO.DOK.25 Ivaizdis ir reputacija
Dokumentai

Kiekvieno komponento 2 lygio latentiniy faktoriy rangai nustatyti,
atsizvelgiant | statistinj reikSminguma pagal p reikSmes (25 lentel¢), kai a =
0,05 pateikti 23 lenteléje.
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23 lentelé. Kontrolg jtakojanciy 2 lygio latentiniy faktoriy rangai kiekvieno

komponento viduje atsizvelgiant | statistinj reik§mingumga pagal visy vadovy

nuomong
Eil 2 lygio
Nr. Komponentas | 2 lygio indikatorius latentinis Rangas
: faktorius
1 5 KO.KOMP.5 Kompetencijos | |
2 ZmogiSkasis Mokymasis |
kapitalas KO.MOK.10 y
3 KO.KULT.15 Kultara |
Informacinés
1 . sistemos ir |
Stru.kturlnls duomeny
kapitalas KO.DB.20 bazés
2 KO.DOK.25 Dokumentai I
I KO.KLIENT.30 Klientai |
. Verslo
2 Santykiy partneriai ir I
kapitalas KO.VERSLPPARTN.35 tiekéjai
3 Ivaizdis ir n
KO.IVREPUT .40 reputacija
I$ 23 lenteléje pateikty duomeny galime formuluoti i$vada kad:
e zmogiskojo kapitalo visi 2 latentiniai ~ faktoriai

(kompetencijos, mokymasis ir kultiira ) yra vienodai svarbts KO ir

jiems suteikiamas yra pirmas rangas;
strukttirinio kapitalo latentinis informaciniy sistemy ir duomeny

baziy faktorius KO yra svarbesnis nei dokumentai;

santykiy kapitalo 2 lygio latentiniy faktoriy rangai yra skirtingi.

Svarbiausias faktoris yra klientai ( pirmas rangas); verslo partneriai
ir tiekéjai (antras rangas), 0 maziausiai svarbus yra jvaizdis ir
reputacija ( tre¢ias rangas).

Atliktos analizés pagrindu galima formuluoti apibendrinancia iSvada, kad

antro lygio intelektinio kapitalo latentiniy faktoriy jtaka strateginiy sprendimy
priémimo procesui visy kategorijy vadovy nuomone yra iSsiskirs¢iusi taip:

dokumentai maziausiai svarblis visiems strateginiy Sprendimo priémimo
proceso etapams: situacijos analizei (SA) tiksly nustatymui (TT), alternatyvy
suformulavimui (AL), sprendimy priémimui (SP), sprendimy jgyvendinimui
ir kontrolei (KO). Mokymasis - vienas i$ svarbiausiy 2 lygio latentiniy faktoriy
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svarbus visiems sprendimy priémimo proceso etapams, iSskyrus situacijos
analizg.
Svarbiausiy faktoriy (turinéiy 1 rangg) sarasas:

e KULT, daro jtakga SA, KO, TI;

e VERSLPPARTN daro jtaka SA, SPR, KO, AL;

e KOMP daro jtakg KO, AL, TI;

e DB daro jtaka TI;

e MOK daro jtakg SPR, KO, AL, TI;

e KLIENT daro jtakg SA, SPR, AL;

e IVREPUT daro jtakg SA.
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24 lentelé. 2 lygio latentiniy faktoriy svarba pagal visy kategorijy vadovus

Sprendimy priémimo procesas: situacijos analizé (SA)

Rangai Indikatorius Komponento pavad. 2 lygio latentinis faktorius | Vidurkio jvertis | p reik§mé
1 SA.KLIENT.26 Santykiy kapitalas Klientai 4.347 1

2 SA.KULT.11 Zmogiskasis kapitalas | Kultira 4.293 0.404

3 SA.VERSLPPARTN.31 Santykiy kapitalas Verslo partn. ir tiekéjai 4.34 0.398

4 SA.IVREPUT.36 Santykiy kapitalas Ivaizdis ir reputacija 4.3 0.215

5 SA.DB.16 Struktiirinis kapitalas | Inform. sist. ir duom. bazés | 4.184 0.04

6 SA.KOMP.1 Zmogiskasis kapitalas | Kompetencijos 4.23 0.021

7 SA.MOK.6 Zmogiskasis kapitalas | Mokymasis 411 0

8 SA.DOK.21 Struktirinis kapitalas | Dokumentali 3.38 0
Sprendimy priémimo procesas: tiksly nustatymas (TI)

Rangai Indikatorius Komponento pavad. 2 lygio latentinis faktorius | Vidurkio jvertis | p reik§mé
1 TI.KULT.12 Zmogiskasis kapitalas | Kultiira 4.103 1

2 TI.LKOMP.2 Zmogiskasis kapitalas | Kompetencijos 4.067 0.641

3 TI.LMOK.7 Zmogiskasis kapitalas | Mokymasis 4,047 0.374

4 TI.DB.17 Struktiirinis kapitalas | Inform. sist. ir duom. bazes | 3.983 0.148

5 TI.VERSLPPARTN.32 Santykiy kapitalas Verslo partn. ir tiekéjai 3.99 0.034

6 TI.KLIENT.27 Santykiy kapitalas Klientai 3.877 0

7 TI.IVREPUT.37 Santykiy kapitalas Ivaizdis ir reputacija 3.859 0

8 TI.DOK.22 Struktarinis kapitalas | Dokumentai 3.04 0
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Sprendimy priémimo procesas: alternatyvy formulavimas (AL)

Rangai Indikatorius Komponento pavad. 2 lygio latentinis faktorius | Vidurkio jvertis | p reik§meé
1 AL.KOMP.3 Zmogiskasis kapitalas | Kompetencijos 412 1

2 AL.KLIENT.28 Santykiy kapitalas Klientai 4.117 0.834

3 AL.MOK.8 Zmogiskasis kapitalas | Mokymasis 4.063 0.451

4 AL.VERSLPPARTN.33 Santykiy kapitalas Verslo partn. ir tiekéjai 4.07 0.333

5 AL.KULT.13 Zmogiskasis kapitalas | Kultira 3.933 0.002

6 AL.DB.18 Struktiirinis kapitalas | Inform. sist. ir duom. bazes | 3.836 0

7 AL.IVREPUT.38 Santykiy kapitalas Ivaizdis ir reputacija 3.54 0

8 AL.DOK.23 Struktiirinis kapitalas | Dokumentai 2.98 0
Sprendimy priémimo procesas: sprendimy priémimo procesas (SPR)

Rangai Indikatorius Komponento pavad. 2 lygio latentinis faktorius | Vidurkio jvertis | p reik§mé
1 SPR.KLIENT.29 Santykiy kapitalas Klientai 4.173 1

2 SPR.VERSLPPARTN.34 Santykiy kapitalas Verslo partn. ir tiekéjai 4.15 0.574

3 SPR.MOK.9 Zmogiskasis kapitalas | Mokymasis 4.063 0.094

4 SPR.KULT.14 Zmogiskasis kapitalas | Kultira 4.007 0.008

5 SPR.DB.19 Struktiirinis kapitalas | Inform. sist. ir duom. bazes | 3.983 0.008

6 SPR.KOMP.4 Zmogiskasis kapitalas | Kompetencijos 3.966 0.001

7 SPR.IVREPUT.39 Santykiy kapitalas Ivaizdis ir reputacija 3.73 0

8 SPR.DOK.24 Struktarinis kapitalas | Dokumentai 3.25 0

Sprendimy priémimo procesas: kontrolé (KO)
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Rangai Indikatorius Komponento pavad. 2 lygio latentinis faktorius | Vidurkio jvertis | p reik§mé
1 KO.KOMP.5 Zmogiskasis kapitalas | Kompetencijos 4.064 1

2 KO.KULT.15 Zmogiskasis kapitalas | Kultiira 4.007 0.301

3 KO.VERSLPPARTN.35 Santykiy kapitalas Verslo partn. ir tiekéjai 3.96 0.136

4 KO.MOK.10 Zmogiskasis kapitalas | Mokymasis 3.973 0.126

5 KO.DB.20 Struktiirinis kapitalas | Inform. sist. ir duom. bazés | 3.69 0

6 KO.KLIENT.30 Santykiy kapitalas Klientai 3.62 0

7 KO.IVREPUT.40 Santykiy kapitalas Ivaizdis ir reputacija 3.455 0

8 KO.DOK.25 Struktiirinis kapitalas | Dokumentai 3.32 0

25 lentelé. 2 lygio latentiniy faktoriy p reikSmiy matricos pagal visy kategorijy vadovy nuomong

Sprendimy priémimo procesas:

situacijos analizé (SA)

Kompete | Moky- _ Inform. sist. ir Doku- L Verslo partn. ir | Ivaizdis ir

ncijos masis Sl duom. bazés mentai K tiekéjai reputacija

SAKOMP.L | SAMOKS iA.KULT.l SADR 1 iA.DOK.Z gA.KLIENT.Z g{i\.VERSLPPARTN. SA IVREPUT 36
SA.KOMP.1 1 0.067 0.135 0.941 0* 0.021* 0.093 0.259
SA.MOK.6 0.067 1 0.001* 0.083 0* 0* 0* 0.003*
SAKULT.11 0.135 0.001* |1 0.203 0* 0.404 0.98 0.684
SA.DB.16 0.941 0.083 0.203 1 0* 0.04* 0.154 0.337
SA.DOK.21 0* 0* 0* 0* 1 0* 0* 0*
SAKLIENT.26 0.021* 0* 0.404 0.04* 0* 1 0.398 0.215
SAVVERSLPPARTN. | 0,003 0* 0.98 0.154 0* 0.398 1 0.617
SA.IVREPUT.36 0.259 0.003* 0.684 0.337 0* 0.215 0.617 1
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Sprendimy priémimo procesas: tiksly nustatymas (TT)

Kompete | Moky- - Inform. sist. ir Doku- L Verslo partn. ir | [vaizdis ir
" . Kultara . . Klientai e .
ncijos masis duom. bazés mental tiekéjai reputacija
TILKOMP | TI.LMOK | TI.KULT. TI.DB.17 TI.DOK. | TI.LKLIENT | TL.VERSLPPAR | TLIVREPUT.
2 7 12 T 22 27 TN.32 37
TI.KOMP.2 1 0.691 0.641 0.334 0* 0.003* 0.121 0.001*
TI.MOK.7 0.691 1 0.374 0.57 0* 0.008* 0.258 0.004*
TI.LKULT.12 0.641 0.374 1 0.148 0* 0* 0.034* 0*
T1.DB.17 0.334 0.57 0.148 1 0* 0.041* 0.577 0.022*
T1.DOK.22 0* 0* 0* 0* 1 0* 0* 0*
TILKLIENT.27 0.003* 0.008* | 0% 0.041* 0* 1 0.089 0.788
TLVETOLPPAR 10121 0258 | 0034* | 0577 0* 0.089 1 0.046*
TLIVREPUT.37 | 0.001* 0.004* | O* 0.022* 0* 0.788 0.046* 1
Sprendimy priémimo procesas: alternatyvy formulavimas (AL)
Kompete | Moky- Kultira Inform. sist. ir Doku- Klientai \./er§l.o.partn. ir | Ivaizdis ir
ncijos masis duom. bazés mentai tiekéjai reputacija
ALKOM | ALMO | AL.KULT AL.DOK | AL.KLIEN | AL.VERSLPPA | AL.IVREPUT
P.3 K.8 13 AL.DB.18 .23 T.28 RTN.33 .38
AL.KOMP.3 1 0.451 0.002* 0* 0* 0.834 0.333 0*
AL.MOK.8 0.451 1 0.026* 0.001* 0* 0.58 0.856 0*
AL.KULT.13 0.002* 0.026* |1 0.338 0* 0.005* 0.037* 0*
AL.DB.18 0* 0.001* 0.338 1 0* 0* 0.002* 0*
AL.DOK.23 0* 0* 0* 0* 1 0* 0* 0*
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AL.KLIENT.28 0.834 0.58 0.005* 0* 0* 1 0.452 0*
AL.VERSLPPA * * * -
RTN 33 0.333 0.856 0.037 0.002 0 0.452 1 0
AL.IVREPUT.38 | 0* 0* 0* 0* 0* 0* 0* 1
Sprendimy priémimo procesas: sprendimy priémimo procesas (SPR)
Kompete Molfy— Kultira Inform. SISjt. ir Doku—_ Klientai \'/er§l.o.partn. ir | Ivaizdis ir
ncijos masis duom. bazés mentai tiekéjai reputacija
SPR.KO SPR.M | SPR.KU SPR.DO | SPR.KLIE | SPR.VERSLPPA | SPR.IVREPU
MP.4 OK.9 LT.14 SPR.DB.19 K.24 NT.29 RTN.34 T.39
SPR.KOMP.4 1 0.099 0.498 0.546 0* 0.001* 0.005* 0*
SPR.MOK.9 0.099 1 0.321 0.305 0* 0.094 0.248 0*
SPR.KULT.14 0.498 0.321 1 0.958 0* 0.008* 0.03* 0*
SPR.DB.19 0.546 0.305 0.958 1 0* 0.008* 0.03* 0*
SPR.DOK.24 0* 0* 0* 0* 1 0* 0* 0*
SPR.KLIENT.29 | 0.001* 0.094 0.008* 0.008* 0* 1 0.574 0*
SPR.VERSLPP N N N . N
ARTN.34 0.005 0.248 0.03 0.03 0 0.574 1 0
SQPR.IVREPUT. 0* 0* 0* 0* 0* 0* 0* 1
Sprendimy priémimo procesas: kontrolé (KO)
qupete Molgy— Kultira Inform. 3|sF. ir Doku—_ Klientai \./er§l.o.partn. ir Ivalzdls_'lr
ncijos masis duom. bazés mental tiekéjai reputacija
KO.KOM | KO.MO | KO.KUL KO.DO | KO.KLIEN | KO.VERSLPPA | KO.IVREPU
P.5 K.10 T.15 KO.DB.20 K.25 T.30 RTN.35 T.40
KO.KOMP.5 1 0.126 0.301 0* 0* 0* 0.136 0*
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KO.MOK.10 0.126 1 0.712 0% 0* 0% 0.976 o
KOKULT15 | 0201 0712 |1 0% 0% 0% 0.664 0%
KO.DB.20 0% 0% 0% 1 0% 0.362 0% 0.002*
KO.DOK.25 0* 0* 0* 0* 1 0* 0* 0.139
KOKLIENT30 | 0% 0% 0% 0.362 0% 1 0% 0.029*
E%\Y ESRS'—PPA 0.136 0976 | 0.664 o* o 0% 1 o
OKO' IVREPUTA | 4« 0% 0% 0.002% 0139 | 0029% | 0* 1
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3.2.3.3 Antro lygio latentiniy faktoriy svarba strateginiy sprendimy priémimo
procesui pagal auks¢iausio lygio vadovus

Antro lygio latentiniy faktoriy jtaka situacijos analizei (SA). Kaip matyti i$
duomeny pateikty 36 lenteléje, auksCiausio lygio vadovy nuomone,
A.VERSLPPARTN.31 indikatoriaus vidurkis yra didZiausiais, t. y. situacijos analizei
(SA) didZiausia jtakg daro verslo partneriai ir tiekéjai, 0 maZiausig — dokumentai
(DOK). Kaip matome, statistiné hipotezé Ho: usaversiprartna = i teisinga,
p>a=0,05, kaii € {SA.KLIENT.26, SA.DB.16, SA.KULT.11}. Todél, atsizvelgiant
] statistinj reikSmingumg, galima teigti, kad SA vienoda didZiausig jtakg turi:
klientai, informacines sistemos ir duomenq bazés bei kultira. Ho: MUSAVERSLPPARTN.31 =
i hipotezé¢ atmetama, p<a=0,05 kai ie {SA.IVREPUT.36, SA.MOK.6,
SA.KOMP.1, SA.DOK.21}. Todél, atsizvelgiant | statistinj reikSminguma, galima
daryti iSvadg, kad SA statistiskai mazesne jtakg daro Sie faktoriai: jvaizdis ir
reputacija, mokymasis, kompetencijos, dokumentai.

IS 37 lentelés taip pat matome, kad Ho: usapok2:= i hipotezé atmetama,
p<a=0,05 kai ie{SAKOMP.1, SAMOK.6, SA.KULT.11, SA.DB.16,
SA.KLIENT.26, SA.VERSLPPARTN.31, SA.IVREPUT.36}. Kadangi sapok.21< i,
todél, atsizvelgiant j statistinj reikSmingumg, galima tvirtinti, kad dokumentai
maziausiai svarbis situacijos analizei.

Apibendrinti duomenys ,atsizvelgiant j statistinj reikSmingumga, rodantys 2 lygio
latentiniy faktoriy jtaka SA, pateikti 26 lenteléje.

26 lentelé. 2 lygio latentiniy faktoriy svarba situacijos analizei (SA) jvertinant
statistinj reikSminguma

Rangai Indikatorius Faktoriai
SA.VERSLPPARTN.31 Xﬁf;;’afaﬂneﬂai e

1 SA.KLIENT.26 Inf inés sist i d
SA.DB.16 bI;Z(;rsmacmes S1St€mos 1r duomeny
SA.KULT.11 Kultira
SA.IVREPUT.36 Ivaizdis ir reputacija

2 SA.MOK.6 Mokymasis
SA.KOMP.1 Kompetencijos

3 SA.DOK.21 Dokumentai

Kiekvieno komponento 2 lygio latentiniy faktoriy rangai nustatyti, atsizvelgiant
I statistinj reikSminguma pagal p reikSmes, (37 lentelé), kai a = 0,05, yra pateikti 27
lenteléje.
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27 lentelé. Situacijos analiz¢ jtakojanciy 2 lygio latentiniy faktoriy rangai kiekvieno
komponento viduje atsizvelgiant | statistinj reikSmingumg pagal auks¢iausio lygio
vadovy nuomong

Eil. 2 lygio latentinis

N Komponentas | 2 lygio indikatorius faktorius Rangas
1 . ) _ SA.KOMP.1 Kompetencijos |
g | ZmogiSkasis Ty MoK 6 Mokymasis T
kapitalas
3 SA.KULT.11 Kulttra |
Informacinés
1 Struktiirinis SA.DB.16 sistemos ir |
kapitalas duomeny bazés
2 SA.DOK.21 Dokumentai ]
SA.KLIENT.26 Klientai |
2 | Santykiy SA.VERSLPPARTN.31 \.’elf'.o.pa””e”a' 1
kapitalas s .elda} :
3 SA.IVREPUT.36 NS ALT I
reputacija

I§ 27 lenteléje pateikty duomeny galime daryti iSvada, kad:
o Zmogiskojo kapitalo latentinis kultiiros faktorius ( pirmas rangas) SA yra
svarbesnis nei, kompetencijos ir mokymasis (antras rangas);
e struktirinio kapitalo latentinis informaciniy sistemy ir duomeny baziy
faktorius SA yra svarbesnis nei dokumentai;
o santykiy kapitalo latentinis klienty bei verslo partneriy ir tiekéjy faktorius
( pirmas rangas) svarbesnis SA nei jvaizdis ir reputacija (antras rangas) .
2 lygio latentiniy faktoriu jtaka tiksly nustatymui (TI). Kaip matyti i§ 36
lentelés, auks¢iausio lygio vadovy nuomone, TIL.KLIENT.27 indikatoriaus vidurkis
yra didZiausiais, t. y. tiksly nustatymui (TI) didZiausig jtaka turi klientai, o maziausia
- dokumentai (DOK). Kaip matome, statistiné hipotezé Ho: umixuiti2 = wi teisinga,
p>a=0,05 kai i e {TI.VERSLPPARTN.32, TI.KULT.12, TI.DB.17, TI.MOK.7,
TILKOMP.2}. Ho: unkuri2= i hipotezé atmetama, p<a=0,05 Kkai
ie {T|.|VREPUT.37, T|DOK22} Talp pat Ho: MTLIVREPUT.37 = UTI.DOK.22 hipOteZé
atmetama. Kadangi MTLIVREPUT.37 > UTI.DOK.22, tai galutinai, 2 lygiO 1atentiniq faktoriq
rangai pateikti 28 lenteléje.
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28 lentelé. 2 lygio latentiniy faktoriy svarba

statistinj reikSminguma

tiksly nustatymui (TI) jvertinant

Rangai Indikatorius Faktoriai
TI.KLIENT.27 Klientai
TI.VERSLPPARTN.32 Verslo partn. ir tiekéjai

1 TI.KULT.12 Kulttra
TI.DB.17 Inform. sist. ir duom. bazés
TI.MOK.7 Mokymasis
TI.KOMP.2 Kompetencijos
TILIVREPUT.37, Ivaizdis ir reputacija
TI.DOK.22 Dokumentali

Kiekvieno komponento 2 lygio latentiniy faktoriy rangai nustatyti, atsizvelgiant
j statistinj reik§minguma pagal p reikSmes, (37) lentelé, kai o = 0,05, pateikti 29

lenteléje.

29 lentelé. Tiksly nustatyma jtakojanciy 2 lygio latentiniy faktoriy rangai kiekvieno
komponento viduje atsizvelgiant ] statistinj reikSmingumg pagal auksc¢iausio lygio

vadovy nuomong

Eil. L . 2 lygio latentinis
N Komponentas | 2 lygio indikatorius faktorius Rangas
1 5 TI.KOMP.2 Kompetencijos |
Zmogiskasis ;
2 kapitalas TI.MOK.7 Mokymasis |
3 TI.LKULT.12 Kulttdra |
Informacinés
1 Struktiirinis TI.DB.17 sistemos ir I
kapitalas duomeny bazés
2 TI1.DOK.22 Dokumentai I
1 TI.KLIENT.27 Klientai |
2 | Santykiy TI.VERSLPPARTN.32 \./eli§|.°.partner'a' T
kapitalas iekejarl
3 TILIVREPUT.37 I s i I
reputacija

I$ 29 lenteléje pateikty duomeny matome, kad:
e zmogiskojo kapitalo 2 lygio visi latentiniai faktoriai: kultira, mokymasis

ir kompetencijos yra vienodai svarbiis tiksly nustatymui;

e struktiirinio kapitalo latentinis informaciniy sistemy ir duomeny baziy
faktorius TI yra svarbesnis nei dokumentai;

o santykiy kapitalo 2 lygio latentiniai Klienty ir verslo partneriy ir tiekéjy
faktoriai yra svarbesni TI nei jvaizdis ir reputacija.



2 lygio latentiniy faktoriy jtaka alternatyvy formulavimui (AL). Kaip matyti
i§ 36 lentelés, auksCiausio lygio vadovy nuomone, AL.VERSLPPARTN.33
indikatoriaus vidurkis yra didziausiais, t.y. alternatyvy formulavimui (AL)
didziausig jtaka daro verslo partneriai ir tiekéjai, o maziausi — dokumentai (DOK).
Kaip matome, statistiné hipotezé Ho: paLversiprartns = i teisinga, p > a = 0,05, kai
i € {AL.KLIENT.28, AL.MOK.8}. Todél, atsizvelgiant j statistinj reikSmingumg ,
galima tvirtinti, kad AL vienoda didZiausig jtaka turi: verslo partneriai ir tiekéjai,
klientai ir mokymasis. Su kitais 2 lygio indikatoriais Ho: gL versiprarTN.3: = L
hipotezé¢ atmetama, p < a = 0,05, kai j € {AL.KULT.13, AL.KOMP.3, AL.DB.18,
AL.IVREPUT.38, AL.DOK.23}. Todé¢l, atsizvelgiant j statistinj reikSminguma, AL
statistiskai reikSmingai mazesne jtakg daro: kultira, kompetencijos, informacinés
sistemos ir duomeny bazés, jvaizdis ir reputacija bei dokumentai. Kadangi gj > w4 Kai
J € {AL.VERSLPPARTN.33, AL.KLIENT.28, AL.MOK.8} ir kai i € {AL.KULT.13,
AL.KOMP.3, AL.DB.18, AL.IVREPUT.38, AL.DOK.23}, tai Siems 2 lygio
latentiniams faktoriams priskiriamas pirmas rangas: verslo partneriai ir tiekéjai,
klientai ir mokymasis.

I$ 37 lentelés matome, kad Ho: uaLpe.1s = wi hipotezé atmetama, p < o = 0,05, kai
i € {AL.KOMP.3, AL.MOK.8, AL.DOK.23, AL.KLIENT.28, AL.VERSLPPARTN.33,
AL.IVREPUT.38} t. y. Ho atmetama su visais 2 lygio latentiniais faktoriais i§skyrus
AL.MOK.8. v. Kadangi uaLps1s> i kai i e {AL.IVREPUT.38, AL.DOK.23} ir
UALDB.18 < Ui kai i € {AL.KOMP.3, AL.KLIENT.28, AL.MOK.8,
AL.VERSLPPARTN.33, AL.KULT.13}, taigi, atsizvelgiant j statistinj reik§minguma,
informacinéms sistemoms ir duomeny bazéms priskiriamas trecias rangas. Kitiems
2 lygio latentiniams faktoriams suteikiamas antras rangas.

I§ 37 lentelés matome, kad Ho: seriivreput.as = i hipotezé atmetama, p < o = 0,05,
kai ie {ALKOMP.3, AL.MOK.8, AL.KULT.13, AL.DB.18, AL.DOK.23,
AL.KLIENT.28, AL.VERSLPPARTN.33}. Todé¢l, atsizvelgiant | statistinj
reik§minguma, galima tvirtinti, kad jvaizdis ir reputacija taip pat labai mazai svarbus
latentinis faktorius alternatyvy formulavimui. Siam 2 lygio latentiniam faktoriui
suteikiamas ketvirtas rangas.

Is 37 lentelés taip pat matome, kad Ho: uaiLpok2s =i hipotezé atmetama,
p<a=0,05 kai ie{ALKOMP.3, AL.MOK.8, AL.KULT.13, AL.DB.18,
AL.KLIENT.28, AL.VERSLPPARTN.33, AL.IVREPUT.38}. Todél, atsizvelgiant j
statistinj reikSmingumg galima tvirtinti, kad dokumentai maZziausiai svarbus
alternatyvy formulavimui . Minétam latentiniam faktoriui suteikiamas Zemiausias
rangas (penktas rangas).

Apibendrinantys duomenys, atsizvelgiant | statistinj reikSminguma, rodantys 2
lygio latentiniy faktoriy jtaka AL pateikti, 30 lenteléje.
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30 lentelé. 2 lygio latentiniy faktoriy svarba alternatyvy formulavimui (AL)
jvertinant statistinj reikSminguma

Rangai Indikatorius Faktoriai
AL.VERSLPPARTN.33 Klientai
1 AL.KLIENT.28, Verslo partneriai ir tiekéjai
AL.MOK.8, Mokymasis
5 AL.KULT.13, Kulttra
AL.KOMP.3, Kompetencijos
3 AL DB.18 Infqrmacinés sistemos ir duomeny
bazés
AL.IVREPUT.38 Ivaizdis ir reputacija
AL.DOK.23 Dokumentali

Kiekvieno komponento 2 lygio latentiniy faktoriy rangai nustatyti, atsizvelgiant
j statistinj reikSminguma pagal p reikSmes ( 37 lentelé), kai a = 0,05, yra 31 lenteléje.

31 lentelé. Alternatyvy formulavima jtakojanciy 2 lygio latentiniy faktoriy rangai

kiekvieno komponento viduje atsizvelgiant ] statistinj reikSmingumga pagal

auksciausio lygio vadovy nuomong

El': Komponentas | 2 lygio indikatorius ]galﬁ/g?illjztentlnls Rangas
1 . AL.KOMP.3 Kompetencijos I
5 ch_)g1ska51s ALMOK.S o I
kapitalas d :
3 AL.KULT.13 Kultiira |
Informacinés
1 Struktiirinis sistemos ir I
kapitalas AL.DB.18 duomeny bazés
2 AL.DOK.23 Dokumentai I
1 AL.KLIENT.28 Klientai |
2 Santvki yerslo .pa}rtneriai |
antyxiy AL.VERSLPPARTN.33 ir tiekéjai
kapitalas Ivaizdis ir
3 AL.IVREPUT.38 reputacija I

Is 31 lenteléje pateikty duomeny matome, kad:

e visi zmogiskojo kapitalo 2 lygio latentiniai faktoriai: mokymasis,

kompetencijos ir kulttra yra vienodai svarbtis AL ir jiems yra suteikiamas
pirmas pirmas ;

e struktirinio kapitalo latentinis informaciniy sistemy ir duomeny baziy

faktorius svarbesnis alternatyvy formulavimui nei dokumentai;
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o santykiy kapitalo 2 lygio latentiniai faktoriai klientai, verslo partneriai ir
tiekéjai AL svarbesni nei jvaizdis ir reputacija.

2 lygio latentiniy faktoriy jtaka sprendimy priémimui (SPR). Kaip matyti i§
36 lentelés, auksciausio lygio vadovy nuomone, SPR.KLIENT.29 indikatoriaus
vidurkis yra didziausiais, t.y. sprendimy priémimui (SPR) didZiausig jtaka daro
klientai, 0 maZiausig — jvaizdis ir reputacija. Siuo atveju galioja hipotezé Ho:
MSPRKLIENT.29 = MsprkuLt.a- SU likusiais 2 lygio latentiniais faktoriais Ho: MSPRKLIENT.29 = Ui negalioja
kai i € {SPR.MOK.9, SPR.KOMP .4, SPR.DB.19, SPR.DOK.24,
SPR.IVREPUT.39}. todél latentiniams faktoriams klientai ir kulttira priskiriamas
pirmas rangas.

Kadangi statistiné hipotezé Ho: wi= g teisinga, p>a=0,05 Kkai
i,j € {sPrkomP.4, SPR.VERSLPPARTN.34, SPR.MOK.9} tai kompetencijos, verslo
partneriai ir tiekéjai, bei mokymasis SPR vienodai svarbiis. Todé¢l Siems faktoriams
priskiriamas antras rangas. Latentiniams informaciniy sistemy ir duomeny baziy
faktoriams priskiriamas trecias rangas.

Is 37 lentelés matome, kad Ho: w = hipotezé atmetama, p < a = 0,05, kai
i € {SPRIVREPUT.39, SPRDOK.24} ir kai je {SPR.KOMP.4, SPR.MOK.9,
SPR.KULT.14, SPR.DB.19, SPR.DOK.24, SPR.KLIENT.29,
SPR.VERSLPPARTN.34, SPR.IVREPUT.39}\{i}. Kadangi  ui> uj, ir
Usprivrepuras > Useroox2s 0L, atsizvelgiant j statistinj reikSminguma, daroma iSvada, kad
SPR mazg jtaka turi dokumentai, 0 maziausig - jvaizdis ir reputacija. Todél
dokumentams priskiriamas ketvirtas rangas, 0 jvaizdZiui ir reputacijai- penktas
rangas.

Apibendrinti duomenys, atsizvelgiant j statistinj reik§mingumg, rodantys 2
lygio latentiniy faktoriy jtaka SPR, pateikti 32 lenteléje.

32 lentelé. 2 lygio latentiniy faktoriy svarba sprendimy priémimui (SPR) jvertinant
statistinj reikSminguma

Rangai Indikatorius Faktoriai

1 SPR.KLIENT.29 Klientai
SPR.KULT.14 Kultiira
SPR.VERSLPPARTN.34 Verslo partn. ir tiekéjai

2 SPR.MOK.9 Mokymasis
SPR.KOMP.4 Kompetencijos

3 SPR.DB.19 Inform. sist. ir duom. bazés
SPR.DOK.24 Dokumentai

5 SPR.IVREPUT.39 Ivaizdis ir reputacija
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Kiekvieno komponento 2 lygio latentiniy faktoriy rangai nustatyti, atsizvelgiant
] statistinj reik§minguma pagal p reikSmes (37 lentelé), kai a = 0,05, yra pateikti 33
lenteléje.
33 lentelé. Sprendimy priémima jtakojanciy 2 lygio latentiniy faktoriy rangai
kiekvieno komponento viduje atsizvelgiant ] statistinj reikSmingumg pagal

auksciausio lygio vadovy nuomong

Ellrl Komponentas | 2 lygio indikatorius ]galli/g?illjztentmls Rangas

1 . SPR.KOMP.4 Kompetencijos [

2 Eatg?éﬁl;am SPR.MOK.9 Mokymasis I

3 SPR.KULT.14 Kultiira |

Informacinés

1 | Struktirinis sistemos ir I
kapitalas SPR.DB.19 duomeny bazés

2 SPR.DOK.24 Dokumentai I

1 SPR.KLIENT.29 Klientai |

2 San_tykiq \./er§llo.partneriai ir I
kapitalas SPR.VERSLPPARTN.34 tiekéjai

3 SPR.IVREPUT.39 Ivaizdis ir reputacija | Il

Taigi, galime formuluoti i$vadg (33 lentel¢) , kad:

e zmogiskojo kapitalo latentinis kulttiros faktorius yra svarbesnis SPR nei
kompetencijos ir mokymasis;

e strukttrinio kapitalo latentinis informaciniy sistemy ir duomeny baziy
faktorius svarbesnis SPR nei dokumentai;

e santykiy kapitalo, latentinis faltorius klientai yra svarbiausias faktorius
SPR, maziau svarbus — verslo partneriai ir tiekéjai ir maziausiai svarbus
yra jvaizdis ir reputacija.

2 lygio latentiniy faktoriy jtaka kontrolei(KO). Kaip matyti i§ 36 lenteles,
auksciausio lygio vadovy nuomone, KO.KOMP.5 indikatoriaus vidurkis yra
didziausiais, t. y. sprendimy jgyvendinimui ir kontrolei (KO) didziausia jtaka daro
kompetencijos, o maziausig — dokumentai (DOK). Kaip matome, statistiné hipotezé
Ho: MKO.KOMP5 = Ui teisinga, p >a= 0,05, kai ie {KO.DB.ZO, KO.MOK.].O,
KO.KULT.15}. Todé¢l, atsizvelgiant i statistinj reikSminguma, galima tvirtinti, kad
KO vienoda didziausig jtaka turi $ie faktoriai: mokymasis bei informacinés sistemos
ir duomeny bazés. Ho: uxoxomps= g hipotezé atmetama, p <a =0,05, Kkai
i € {KO.VERSLPPARTN.35, KO.KLIENT.30, KO.IVREPUT.40, KO.DOK.25}.
Todél, atsizvelgiant j statistinj reikSmingumg, KO statistiSkai reik§mingai maZesn¢
itaka daro: verslo partneriai ir tiekéjai, klientai, jvaizdis ir reputacija ir dokumentai.
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Kompetencijoms, informacinéms. sistemoms ir duomeny bazéms, mokymuisi ir
kultarai priskiriamas pirmas rangas.

Is 37 lenteléje pateikty p reikSmiy matome, kad teisingos tokios hipotezes,
p>a =005 Ho #KOVERSLPPARTN.35 = UKO.KLIENT.30, MKO.IVREPUT.40 = MKO.KLIENT.30, ir
LKO.IVREPUT.40 = UKO.DOK.25. Taciau atmetamos Ho: ttko.VERSLPPARTN.35 = 1KO.IVREPUT .40, Ho:
MKO.VERSLPPARTN.35 = [IKO.DOK.25,  Ho!  ukokLIENT30 = tko.pok.2s.  Todél  negalima
vienareik§miskai suranguoti kity 2 lygio latentiniy faktoriy. Salyginai priskiriame,
kad verslo partneriy. ir tiekéjy bei klienty rangas yra antras, o jvaizdzio ir reputacijos
bei dokumenty — treCias rangas.

Apibendrinti duomenys, atsizvelgiant j statistinj reik§mingumg, rodantys 2 lygio
latentiniy faktoriy jtaka KO, pateikti 34 lentel¢je.

34 lentelé. 2 lygio latentiniy faktoriy svarba kontrolei (KO) jvertinant statistinj
reikSminguma

Rangai Indikatorius Faktoriai
KO.KOMP.5 Kompetencijos

1 KO.DB.20 Inform. sist. ir duom. bazés
KO.MOK.10 Mokymasis
KO.KULT.15 Kultara

5 KO.VERSLPPARTN.35 Verslo partn. ir tickéjai
KO.KLIENT.30 Klientai

3 KO.IVREPUT.40 Ivaizdis ir reputacija
KO.DOK.25 Dokumentai

Kiekvieno komponento 2 lygio latentiniy faktoriy rangai nustatyti, atsizvelgiant
j statistinj reikSmingumag pagal p reikSmes ( 37 lentel¢), kai « = 0,05, pateikti 35
lenteléje.
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35 lentelé. Kontrole jtakojanciy 2 lygio latentiniy faktoriy rangai kiekvieno

komponento viduje atsizvelgiant ] statistinj reikSmingumg pagal auksciausio lygio

vadovy nuomong

E': Komponentas | 2 lygio indikatorius | 2 lygio latentinis faktorius Rangas

1 . KO.KOMP.5 Kompetencijos I

5 Zmogiskasis Mokvimasis I
kapitalas KO.MOK.10 y

3 KO.KULT.15 Kultara |

1 . Informacinés sistemos ir |
itru_lt(t:lrlms KO.DB.20 duomeny bazés

2 apatas KO.DOK.25 Dokumentai Il

1 KO.KLIENT.30 Klientai |
Santykiy SO

2 Kapitalas KO.VERSLPPARTN.35 | Verslo partneriai ir tiekéjai |

3 KO.IVREPUT.40 Ivaizdis ir reputacija |

I8 35 lentelés matome, kad:

mokymasis ir kultiira yra vienodai yra svarbiis KO.

faktorius KO svarbesnis nei dokumentai;

zmogiskojo kapitalo visi 2 lygio latentiniai faktoriai: kompetencijos,
struktiirinio kapitalo latentinis informaciniy sistemy ir duomeny baziy

santykiy kapitalo visi 2 lygio latentiniai faktoriai: klientai, verslo

partneriai ir tiekéjai bei jvaizdis ir reputacija KO yra vienodai svarbis.

Atliktos analizés pagrindu galima formuluoti apibendrinancig i§vada, kad antro
lygio intelektinio kapitalo latentiniy faktoriy jtaka strateginiy sprendimy priémimo
procesui auks¢iausio lygio vadovy nuomone yra iSsiskirs¢iusi taip: dokumentali

maziausiai svarbiis Siems sprendimy priémimo proceso etapams: SA, Tl, AL, KO.
SPR maziausiai svarbus yra jvaizdis ir reputacija. Klientai svarbiausi: SA, TI, AL,

SPR.

Svarbiausiy faktoriy (turin¢iy 1 rangg) sagrasas:

KULT, daro jtaka SA, SPR, KO, TI;

MOK, daro jtakg KO, AL, TI,;
VERSLPPARTN, daro jtakg SA, AL, TI;
KOMP, daro jtakg KO, TI;
KLIENT, daro jtakg SA, SPR, AL, TI;
DB, daro jtaka SA, KO, TI.
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36 lentelé. 2 lygio latentiniy faktoriy svarba pagal auksciausio lygio vadovus

Sprendimy priémimo procesas: situacijos analizé (SA)

2 lygio : :
Rangai | Indikatorius o latentinis .\/|du.rk|o P
0 pavad. " - jvertis reik§mé
aktorius
1 Santykiy Verslo partn. ir
SA.VERSLPPARTN.31 | kapitalas tickéjai 4.55 1
2 Santykiy
SA.KLIENT.26 kapitalas Klientai 4.467 0.513
3 Struktirinis Inform. sist. ir
SA.DB.16 kapitalas duom. bazés 4.339 0.228
4 Zmogiskasis
SA.KULT.11 kapitalas Kultira 4.4 0.22
5 Santykiy Ivaizdis ir
SA.IVREPUT.36 kapitalas reputacija 4.3 0.027
6 Zmogiskasis
SA.MOK.6 kapitalas Mokymasis 4.2 0.004
7 Zmogikasis
SA.KOMP.1 kapitalas Kompetencijos | 4.15 0.001
8 Struktiirinis
SA.DOK.21 kapitalas Dokumentai 83 0
Sprendimy priémimo procesas: tiksly nustatymas (T1)
2 lygio . .
Rangai | Indikatorius Komponent latentinis .Vldu.rklo P .
0 pavad. f . jvertis reik§mé
aktorius
1 Santykiy
TI.KLIENT.27 kapitalas Klientai 4.3 1
) Santykiy Verslo partn. ir
TI.VERSLPPARTN.32 kapitalas tiekéjai 4.25 0.58
3 Zmogiskasis
TI.KULT.12 kapitalas Kultira 4.2 0.37
4 Struktiirinis Inform. sist. ir
T1.DB.17 kapitalas duom. bazés 4.117 0.176
5 Zmogiskasis
TI.MOK.7 kapitalas Mokymasis 4.068 0.084
6 Zmogiskasis
TI.LKOMP.2 kapitalas Kompetencijos | 4.067 0.069
7 Santykiy Ivaizdis ir
TI.IVREPUT.37 kapitalas reputacija 3.7 0
8 Struktiirinis
TI.DOK.22 kapitalas Dokumentai 2.85 0
Sprendimy priémimo procesas: alternatyvy formulavimas (AL)
2 lygio . .
Rangai | Indikatorius Komponent latentinis 'Vldu'rklo P
0 pavad. . jvertis reikSmeé
faktorius
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1 Santykiy Verslo partn. ir
AL.VERSLPPARTN.33 | kapitalas tickéjai 4.4 1
2 Santykiy
AL.KLIENT.28 kapitalas Klientai 4.383 0.933
Zmogiskasis
3 AL.MOK.8 kapitalas Mokymasis 4.2 0.114
4 Zmogiskasis
AL.KULT.13 kapitalas Kultira 4.034 0.015
5 Zmogiskasis
AL.KOMP.3 kapitalas Kompetencijos | 4.15 0.014
6 Struktiirinis Inform. sist. ir
AL.DB.18 kapitalas duom. bazés 3.867 0
7 Santykiy Ivaizdis ir
AL.IVREPUT.38 kapitalas reputacija 3.35 0
8 Struktiirinis
AL.DOK.23 kapitalas Dokumentai 2.8 0
Sprendimy priémimo procesas: sprendimy priémimo procesas (SPR)
2 lygio ; :
Rangai | Indikatorius Komponent latentinis ‘Vldull’kIO P
0 pavad. " - jvertis reik§mé
aktorius
1 Santykiy
SPR.KLIENT.29 kapitalas Klientai 4.517 1
2 Zmogiskasis
SPR.KULT.14 kapitalas Kulttira 4.328 0.114
3 SPR.VERSLPPARTN.3 | Santykiy Verslo partn. ir
4 kapitalas tiekéjai 4.1 0.007
4 Zmogiskasis
SPR.MOK.9 kapitalas Mokymasis 4.133 0.001
5 Zmogiskasis
SPR.KOMP.4 kapitalas Kompetencijos | 4.052 0
6 Struktiirinis Inform. sist. ir
SPR.DB.19 kapitalas duom. bazés 3.983 0
7 Struktiirinis
SPR.DOK.24 kapitalas Dokumentai 3 0
8 Santykiy Ivaizdis ir
SPR.IVREPUT.39 kapitalas reputacija 3.3 0
Sprendimy priémimo procesas: kontrolé (KO)
2 lygio . .
Rangai | Indikatorius OKo:,g%nent latentinis .V'drtj.rklo P §me
p . i —-— jvertis reitkSme
1 Zmogiskasis
KO.KOMP.5 kapitalas Kompetencijos | 4.153 1
2 Struktirinis Inform. sist. ir
KO.DB.20 kapitalas duom. bazés 4 0.478
3 Zmogiskasis
KO.MOK.10 kapitalas Mokymasis 3.9 0.072
4 Zmogiskasis
KO.KULT.15 kapitalas Kulttra 3.883 0.065
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Santykiy

Verslo partn. ir

KO.VERSLPPARTN.35 | Kkapitalas tickéjai 3.7 0.001
Santykiy

KO.KLIENT.30 kapitalas Klientai 3.5 0
Santykiy Ivaizdis ir

KO.IVREPUT .40 kapitalas reputacija 3.25 0
Struktirinis

KO.DOK.25 kapitalas Dokumentai 2.95 0
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37 lentelé. 2 lygio latentiniy faktoriy p reikSmiy matricos pagal auksciausio lygio vadovus

Sprendimy priémimo procesas: situacijos analizé (SA)

Kompe- Moky- _ Inform. sist. ir Doku- L Verslo partn. ir | Jvaizdis ir
! . Kulttra . . Klientai . .
tencijos masis duom. bazés mental tiekéjai reputacija
SA.KOMP | SAMO | SA.KULT SADB.16 SA.DOK | SAKLIEN | SAVERSLPPA | SA.IVREPUT
A K.6 A1 T 21 T.26 RTN.31 .36
SA.KOMP.1 1 0.659 0.033* 0.059 0* 0.007* 0.001* 0.209
SA.MOK.6 0.659 1 0.098 0.146 0* 0.027* 0.004* 0.436
SA.KULT.11 0.033* 0.098 1 0.946 0* 0.575 0.22 0.348
SA.DB.16 0.059 0.146 0.946 1 0* 0.555 0.228 0.423
SA.DOK.21 0* 0* 0* OF 1 0* 0* 0*
SA.KLIENT.26 | 0.007* 0.027* | 0.575 0.555 0* 1 0.513 0.129
SA.VERSLPPA
RTN.31 0.001* 0.004* | 0.22 0.228 0* 0.513 1 0.027*
SA.IVREPUT.36 | 0.209 0.436 0.348 0.423 0* 0.129 0.027* 1
Sprendimy priémimo procesas: tiksly nustatymas (TT)
Korr_1_pe- Molfy- Kultira Inform. SIS.t. ir Doku-_ Klientai \./ergllo.partn. ir Ivalzdls__lr
tencijos masis duom. bazés mentai tiekéjai reputacija
TI.LKOMP. | TI.LMOK | TL.LKULT. TIDB.17 TI.DOK. | TLKLIEN | TLVERSLPPAR | TL.IVREPUT.
2 N 12 T 22 T.27 TN.32 37
TI.KOMP.2 1 0.984 0.306 0.635 0* 0.069 0.157 0.01*
TI.MOK.7 0.984 1 0.337 0.668 0* 0.084 0.182 0.012*
TIL.KULT.12 0.306 0.337 1 0.605 0* 0.37 0.701 0*
T1.DB.17 0.635 0.668 0.605 1 0* 0.176 0.371 0.002*
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T1.DOK.22 0* 0* 0* 0* 1 0* 0* 0*
TLKLIENT.27 0.069 0.084 0.37 0.176 0* 1 0.58 0*
TI.VERSLPPAR
TN.32 0.157 0.182 0.701 0.371 0* 0.58 1 0*
TIIVREPUT.37 | 0.01* 0.012* | 0* 0.002* 0* 0* 0* 1
Sprendimy priémimo procesas: alternatyvy formulavimas (AL)
Kom_pe- Molfy- Kultiira Inform. SISjE. ir Doku-_ Klientai \(er§!o'partn. ir lvalzdls__lr
tencijos masis duom. bazés mentai tiekéjai reputacija
AL.KOMP | ALMO | AL.KULT AL.DOK | AL.KLIEN | AL.VERSLPPA | AL.IVREPUT
3 K.8 13 AL.DB.18 .23 T.28 RTN.33 .38
AL.KOMP.3 1 0.535 0.47 0.043* 0* 0.021* 0.014* 0*
AL.MOK.8 0.535 1 0.282 0.024* 0* 0.142 0.114 0*
AL.KULT.13 0.47 0.282 1 0.334 0* 0.02* 0.015* 0*
AL.DB.18 0.043* 0.024* | 0.334 1 0* 0* 0* 0*
AL.DOK.23 0* 0* 0* 0* 1 0* 0* 0*
AL.KLIENT.28 | 0.021* 0.142 0.02* 0* 0* 1 0.933 0*
AL.VERSLPPA
RTN.33 0.014* 0.114 0.015* 0* 0* 0.933 1 0*
AL.IVREPUT.3
8 0* 0* 0* 0* 0* 0* 0* 1
Sprendimy priémimo procesas: sprendimy priémimo procesas (SPR)
Kompe- Molfy- Kultira Inform. SIS.t. ir Doku-_ Klientai \./ergllo.partn. ir Ivalzdls"lr
tencijos masis duom. bazes mentai tieké&jai reputacija
SPR.KOM | SPR.M | SPR.KU SPR.DO | SPR.KLIE | SPR.VERSLPP | SPR.IVREPU
P.4 OK.9 LT.14 SPR.DB.19 K.24 NT.29 ARTN.34 T.39
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SPR.KOMP.4 1 0.526 0.03* 0.729 0* 0* 0.668 0*
SPR.MOK.9 0.526 1 0.076 0.323 0* 0.001* 0.962 0*
SPR.KULT.14 0.03* 0.076 1 0.013* 0* 0.114 0.165 0*
SPR.DB.19 0.729 0.323 0.013* 1 0* 0* 0.446 0*
SPR.DOK.24 0* 0* 0* 0* 1 0* 0* 0.035*
SPR.KLIENT.29 | 0* 0.001* | 0.114 0* 0* 1 0.007* 0*
SPR.VERSLPP
ARTN.34 0.668 0.962 0.165 0.446 0* 0.007* 1 0*
SPR.IVREPUT.
39 0* 0* 0* 0* 0.035* 0* 0* 1
Sprendimy priémimo procesas: kontrolé (KO)
Kompe- Molfy— Kultira Inform. SIS.t. ir Doku—_ Klientai \./ersllo.partn. ir | Ivaizdis ir
tencijos masis duom. bazés mentai tiekéjai reputacija
KO.KOM | KO.MO | KO.KUL KO.DO | KO.KLIEN | KO.VERSLPPA | KO.IVREPU
P.5 K.10 T.15 KO.DB.20 K.25 T.30 RTN.35 T.40
KO.KOMP.5 1 0.072 0.065 0.478 0* 0* 0.001* 0*
KO.MOK.10 0.072 1 0.887 0.426 0* 0.035* 0.122 0.001*
KO.KULT.15 0.065 0.887 1 0.389 0* 0.052 0.185 0.001*
KO.DB.20 0.478 0.426 0.389 1 0* 0.005* 0.04* 0*
KO.DOK.25 0* 0* 0* 0* 1 0.001* 0* 0.153
KO.KLIENT.30 | 0* 0.035* | 0.052 0.005* 0.001* 1 0.519 0.181
KO.VERSLPPA
RTN.35 0.001* 0.122 0.185 0.04* 0* 0.519 1 0.019*
KO.IVREPUT 4
0 0* 0.001* | 0.001* 0* 0.153 0.181 0.019* 1
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3.2.3.Antro lygio latentiniy faktoriy svarba strateginiy sprendimy priémimo
procesui pagal filialo lygio vadovus

2 lygio latentiniy faktoriy jtaka situacijos analizei (SA). Kaip matyti i§ 48
lentelés, filialo lygio vadovy nuomone, SA.VERSLPPARTN.31 indikatoriaus
vidurkis yra didZiausiais, t. y. situacijos analizei (SA) didZiausig jtakg daro verslo
partneriai ir tiek&jai, o maziausig - , dokumentai (DOK). Kaip matome, statistiné
hipotezé Ho: usaversiprartnar = i teisinga, p>a =0,05, kai i € {SA.KLIENT.26,
SA.KOMP.1, SAKULT.11, SA.MOK.6, SA.IVREPUT.36, SA.DB.16}. Todél,
atsizvelgiant j statistinj reik§Sminguma, galima teigti, kad SA vienoda didziausia jtakg
daro: kompetencijos, kultira, mokymasis, jvaizdis ir reputacija, informacinés
sistemos. ir duomenq. bazés. Ho: MUSAVERSLPPARTN.31 = Ui hipOtCZé atmetama,
p<a=0,05, kai i € {SA.DOK.21}. Todé¢l, atsizvelgiant j statistinj reikSminguma,
galima daryti iSvadg, kad SA statistiSkai reik§mingai maziausig jtakg daro
dokumentai.

IS 49 lentelés taip pat matome, kad Ho: usapok2:1= i hipotezé atmetama,
p<a=0,05 kai ie{SAKOMP.1, SAMOK.6, SA.KULT.11, SA.DB.16,
SA.KLIENT.26, SA.VERSLPPARTN.31, SA.IVREPUT.36}. Kadangi psapok.21< ui,
todél, atsizvelgiant | statistinj reik§minguma, galima teigti, kad tik dokumentai yra
maziausia svarbiis SA.

Apibendrinti duomenys, atsizvelgiant j statistinj reikSmingumga, rodantys 2 lygio
latentiniy faktoriy jtaka SA pateikta 38 lenteléje.

38 lentelé. 2 lygio latentiniy faktoriy svarba situacijos analizei (SA) jvertinant
statistin] reikSminguma

Rangai Indikatorius
SA.VERSLPPARTN.31 Verslo partn. ir tiekéjai
SA.KLIENT.26 Klientai
SA.KOMP.1 Kompetencijos
1 SA.KULT.11 Kulttra
SA.MOK.6 Mokymasis
SA.IVREPUT.36 Ivaizdis ir reputacija
SA.DB.16 Inform. sist. ir duom. bazés
2 SA.DOK.21 Dokumentai

Kiekvieno komponento 2 lygio latentiniy faktoriy rangai nustatyti, atsizvelgiant
j statistinj reikSminguma pagal p reikSmes, (49 lentelé ) kai « = 0,05, pateikti 39
lenteléje.
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39 lentelé. Situacijos analiz¢ jtakojanciy 2 lygio latentiniy faktoriy rangai kiekvieno
komponento viduje atsizvelgiant j statistinj reikSminguma pagal filialo lygio vadovy

nuomone
Eil 2 lygio
Nr. Komponentas | 2 lygio indikatorius latentinis Rangas
: faktorius
1 5 SA.KOMP.1 Kompetencijos | |
Zmogiskasis -
2 Kapitalas SA.MOK.6 Mokymasis |
3 SA.KULT.11 Kultiira |
Informacinés
o sistemos ir
1 Stru.kturmls SA.DB.16 duomeny I
kapitalas bazés
SA.DOK.21 Dokumentai I
SA.KLIENT.26 Klientai |
_ Verslo
2 San_tyklu SA.VERSLPPARTN.31 partneriai ir |
kapitalas tickéjai
3 SA.IVREPUT.36 A |
reputacija

I§ 39 lenteléje pateikty duomeny matome, kad:

e zmogiskojo kapitalo visiems 2 lygio latentiniams faktoriams (
kompetencija, mokymasis, kulttira) priskiriamas pirmas rangas;

e strukturinio kapitalo latentinis informaciniy sistemy ir duomeny baziy
faktorius svarbesnis SA nei dokumentai;

o santykiy kapitalo visiems 2 lygio latentiniams faktoriams ( klientai, verslo
partneriai ir tiekéjai, jvaizdZis ir reputacija) priskiriamas pirmas rangas.

2 lygio latentiniy faktoriy jtaka tiksly nustatymui (TT). Kaip matyti i§ 48
lentelés, filialo lygio vadovy nuomone, TIL.VERSLPPARTN.32 indikatoriaus vidurkis
yra didZiausiais, t. y. tiksly nustatymui (T1) didZziausig jtaka daro verslo partneriai ir
tiekéjai, o maziausig - dokumentai (DOK). Kaip matyti, statistiné hipotezé Ho:
UTIVERSLPPARTN.32 = i teisinga, p>a=0,05 kai ie {TI.LKOMP.2, TI.MOK.7,
TILKULT.12}. Todél daroma i$vada, kad T| didZiausia jtakg daro verslo partneriai ir
tiekéjai, kompetencijos, mokymasis ir kultiira. Siems faktoriams priskiriamas pirmas
rangas. TI.DB.17, TI.LKLIENT.27 ir TL.IVREPUT.37 priskiriamas antras rangas. Ho:
UTipok.22 = wi hipotezé atmetama, p < o = 0,05, kai i € {TI.LKOMP.2, TI.LMOK.7,
TILLKULT.12, TI.DB.17, TI.KLIENT.27, TI.VERSLPPARTN.32, TI.IVREPUT.37}.
Todél dokumentai, lyginat su kitais latentiniais faktoriais, maziausiai statistiSkai
reik§mingi tiksly nustatymui. Siam faktoriui priskiriamas tre¢ias rangas.
Apibendrinti duomenys , atsizvelgiant j statistinj reik§minguma, pateikti 40 lenteléje.
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40 lentelé. 2 lygio latentiniy faktoriy svarba tiksly nustatymui (TI) jvertinant
statistinj reikSminguma

Rangai Indikatorius Faktoriai
TI.VERSLPPARTN.32 Verslo partn. ir tiekéjai
1 TI.KOMP.2 Kompetencijos
TI.MOK.7 Mokymasis
TI.DB.17 Inform. sist. ir duom. bazés
2 TILKLIENT.27 Klientai
TI.IVREPUT.37 Ivaizdis ir reputacija
3 TI.DOK.22 Dokumentai

Kiekvieno komponento 2 lygio latentiniy faktoriy rangai nustatyti, atsizvelgiant
] statistinj reik§minguma pagal p reikSmes ( 49 lentel¢) , kai a = 0,05, pateikta 41

lenteléje.

41 lentelé. Tiksly nustatymg jtakojanciy 2 lygio latentiniy faktoriy rangai kiekvieno

komponento viduje atsizvelgiant j statistinj reikSminguma pagal filialo lygio vadovy

nuomong
Eil. .. . 2 lygio latentinis
N Komponentas | 2 lygio indikatorius faktorius Rangas
1 . ) . TI.LKOMP.2 Kompetencijos |
g | Zmogiskasis o0 Mokymasis |
kapitalas
3 TI.KULT.12 Kulttra |
Informacinés
1 Struktiirinis TI.DB.17 sistemos ir I
kapitalas duomeny bazés
T1.DOK.22 Dokumentai |
TI.KLIENT.27 Klientai |
2 | Santykiy TI.VERSLPPARTN.32 \./efl.o.partne”a' ol
kapitalas el
3 TLIVREPUT.37 LGS i I
reputacija

I$ 41 lenteléje pateikty duomeny matome, kad:

zmogiskojo kapitalo visi 2 lygio latentiniai faktoriai (kompetencijos,
mokymasis , kultira) yra vienodai svarbas TI;

struktiirinio kapitalo latentiniai informaciniy sistemy ir duomeny baziy
faktoriai TI yra svarbesni nei dokumentai;

santykiy kapitalo latentiniai faktoriai verslo partneriai ir tieké&jai, Tl
svarbesni nei klientai, jvaizdis ir reputacija.
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2 lygio latentiniy faktoriy jtaka alternatyvy formulavimui (AL). Kaip matyti
i§ 48 lentelés, filialo lygio vadovy nuomone, AL.KOMP.3 indikatoriaus vidurkis yra
didZiausiais, t. y. alternatyvy formulavimui (AL) didziausig jtakg daro kompetencija,
0 maziausig - dokumentai (DOK). Kaip matome, statistiné hipotezé Ho: uaLkomp.3 =
wi teisinga, p > a = 0,05, tik kai i € {AL.VERSLPPARTN.33}. Todé¢l, atsizvelgiant |
statistinj reikSminguma, galima tvirtinti, kad AL vienoda jtaka turi Sie faktoriai:
kompetencijos, verslo partneriai ir tiekéjai. Siems faktoriams suteikiamas pirmas
rangas.

Kitiems 2 lygio Itentiniams faktoriams Ho: ui = 4 hipotezé galioja, p > a = 0,05,
kai i,j e {ALMOK.8, AL.DB.18, AL.KLIENT.28}. Taip pat >y Kkai
j € {ALKOMP.3, AL.VERSLPPARTN.33}. Todél, atsizvelgiant | statistinj
reikSminguma, latentiniams faktoriams: mokymasis, informacinéms sistemos. ir
duomeny. bazés ir verslo partneriai ir tiekéjai, klientai, galima priskirti antrg ranga.

Kulttrai, jvaizdZiui ir reputacijai priskiriamas tre¢ias rangas, o dokumentams —
ketvirtas rangas, kadangi Sio faktoriaus vidurkis pats maziausias ir Ho: ui =g
hipotezé galioja, p>a =0,05, kai i,j € {AL.KOMP.3, AL.MOK.8, AL.KULT.13,
AL.DB.18, AL.DOK.23, AL.KLIENT.28, AL.VERSLPPARTN.33, AL.IVREPUT.38}.

Apibendrinti duomenys, atsizvelgiant j statistinj reikSmingumg, rodantys 2 lygio
latentiniy faktoriy jtaka, AL pateikti 42 lenteléje.

42 lentelé. 2 lygio latentiniy faktoriy svarba alternatyvy formulavimui (AL)
jvertinant statistinj reikSminguma

Rangai Indikatorius 2 lygio latentinis faktorius

1 AL.KOMP.3 Kompetencijos
AL.VERSLPPARTN.33 Verslo partn. ir tiekéjai
AL.MOK.8 Mokymasis

2 AL.DB.18 Inform. sist. ir duom. bazés
AL.KLIENT.28 Klientai

3 AL.KULT.13 Kultara
AL.IVREPUT.38 Ivaizdis ir reputacija

4 AL.DOK.23 Dokumentai

Kiekvieno komponento 2 lygio latentiniy faktoriy rangai nustatyti, atsizvelgiant
| statistinj reikSminguma pagal p reikSmes ( 49 lentelé), kai a = 0,05, yra pateikti 43
lenteléje.

43 lentelé. Alternatyvy formulavima jtakojanciy 2 lygio latentiniy faktoriy rangai
kiekvieno komponento viduje atsizvelgiant | statistinj reikSmingumg pagal filialo
lygio vadovy nuomong
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Eil. s . 2 lygio latentinis
NF. Komponentas | 2 lygio indikatorius faktorius Rangas
1 . AL.KOMP.3 Kompetencijos I
Zmogiskasis ;
2 kapitalas AL.MOK.8 Mokymasis I
3 AL.KULT.13 Kultiira Il
Informacinés
1 Struktdirinis sistemos ir |
kapitalas AL.DB.18 duomeny bazés
2 AL.DOK.23 Dokumentai I
AL.KLIENT.28 Klientai |
2 Santykiy yerslq .pgrtneriai |
kapitalas AL.VERSLPPARTN.33 ir tl'eke'_] ai
3 Ivaizdis ir I
AL.IVREPUT.38 reputacija

I$ 43 lenteléje pateikty duomeny matome, kad:

e zmogiskojo kapitalo latentinis kompetencijos faktorius — svarbiausias
alternatyvy formulavimui (pirmas rangas), o mokymuisi ir kultirai
suteikiamas antras rangas.

e struktarinio kapitalo latentinis informaciniy sistemy ir duomeny baziy
faktorius yra svarbesnis AL nei dokumentai;

o santykiy kapitalo 2 lygio latentiniai klienty, verslo partneriy ir tiekéjy
faktoriai yra svarbesni AL nei jvaizdis ir reputacija.

2 lygio latentiniy faktoriy jtaka sprendimy priémimui (SPR). Kaip matyti i$
48 lentelés, filialo lygio vadovy nuomone, SPR.VERSLPPARTN.34 indikatoriaus
vidurkis yra didZiausiais, t.y. sprendimy priémimui (SPR) didZiausig jtaka daro
verslo partneriai ir tiekéjai, o maziausiai — dokumentai. Keturiems 2 lygio
latentiniams faktoriams galioja hipOteZé Ho: JMSPR.VERSLPPARTN.34= Ui, kai i €
{SPR.MOK.9, SPR.DB.19, SPR.KOMP.4, SPR.KLIENT.29}. Siems faktoriams
priskiriamas pirmas rangas. Kitiems 2 lygio latentiniams faktoriams Ho:
MSPRKLIENT.29 = Ui negalioja, kai ie {SPR.MOK.Q, SPR.KOMP.4, SPR.DB.19,
SPR.DOK.24, SPR.IVREPUT.39}. Tod¢l Siems dviem faktoriams ( Kklientams
Jkulttira) priskiriamas pirmas rangas. Kadangi statistiné hipotezé Ho: ui = 1 teisinga,
p>a=0,05, kai i,j € {SPR.KULT.14, SPR.IVREPUT.39} tai galima teigti, kad
kultira ir jvaizdis , o taip pat reputacija SPR yra vienodai svarbis.

Trecias rangas priskiriamas dokumentams, kadangi Sio faktoriaus vidurkis pats
maziausias ir Ho:  usprpok24= g hipotezé  galioja, p>a=0,05 Kkai
Jj € {SPR.VERSLPPARTN.34, SPR.MOK.9, SPR.DB.19, SPR.KOMP .4,
SPR.KLIENT.29, SPR.KULT.14, SPR.IVREPUT.39} ir userpok.24 < ;.
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Apibendrinti duomenys, atsizvelgiant j statistinj reikSmingumga, rodantys 2 lygio
latentiniy faktoriy jtaka SPR, pateikti 44 lenteléje.
44 lentelé. 2 lygio latentiniy faktoriy svarba sprendimy priémimui (SPR) jvertinant
statistinj reikSminguma

Rangai Indikatorius Faktorius
SPR.VERSLPPARTN.34 Verslo partn. ir tiekéjai
SPR.MOK.9 Mokymasis

1 SPR.DB.19 Inform. sist. ir duom. bazés
SPR.KOMP.4 Kompetencijos
SPR.KLIENT.29 Klientai

2 SPR.KULT.14 Kultara
SPR.IVREPUT.39 Ivaizdis ir reputacija

3 SPR.DOK.24 Dokumentai

Kiekvieno komponento 2 lygio latentiniy faktoriy rangai nustatyti, atsizvelgiant
] statistinj reikSminguma pagal p reikSmes (49 lentelé) kai o = 0,05 pateikti 45
lenteléje.

45 lentelé. Sprendimy priémimg jtakojanciy 2 lygio latentiniy faktoriy rangai
kiekvieno komponento viduje atsizvelgiant j statistinj reikSminguma pagal filialo
lygio vadovy nuomonge

EII: Komponentas | 2 lygio indikatorius ?alliltgc; ;)illgtentmls Rangas

1 5 SPR.KOMP.4 Kompetencijos |

2 Aoz Mokymasis |
kapitalas SPR.MOK.9 y

3 SPR.KULT.14 Kultura I

1 StruktGrinis 1nf0rmacinés sis.temos |

. SPR.DB.19 ir duomeny bazés

2 kapitalas SPR.DOK.24 Dokumentai 1

1 SPR.KLIENT.29 Klientai I

2 Santykiy Verslo partneriai ir |
kapitalas SPR.VERSLPPARTN.34 tiekéjai

3 SPR.IVREPUT.39 Ivaizdis ir reputacija I

I$ 45 lenteléje pateikty duomeny matome, kad:

o zmogiskojo kapitalo visi latentiniai faktoriai (kompetencijos, mokymasis,
kultdra ) SPR yra vienodai svarbds;

e struktiirinio kapitalo latentinis informaciniy sistemy ir duomeny baziy
faktorius SPR yra svarbesnis nei dokumentai;

e santykiy kapitalo latentiniai klienty, verslo partneriy ir tiekéjy faktoriai
SPR yra svarbesni nei jvaizdis ir reputacija.
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2 lygio latentiniy faktoriy jtaka sprendimy jgyvendinimui ir kontrolei (KO).
Kaip matyti i§ 48 lentelés, filialo lygio vadovy nuomone, KO.KOMP.5 indikatoriaus
vidurkis yra didziausiais, t. y. sprendimy jgyvendinimui ir kontrolei (KO) didziausia
jtaka daro kompetencijos, o maziausig - dokumentai (DOK). Kaip matyti, statistiné
hipotezé Ho: uxo.xomps = i teisinga, p >« = 0,05, kai i € {KO.VERSLPPARTN.35,
KO.KULT.15, KO.MOK.10}. Todél, atsizvelgiant j statistinj reikSminguma, galima
teigti, kad KO vienoda didziausig jtaka turi Sie faktoriai: kompetencijos, verslo
partneriai ir tiekéjai, kultira ir mokymasis. Ho: ukokomps = wi hipotezé atmetama,
p<a=0,05, kaii e {KO.DB.20, KO.IVREPUT.40, KO.KLIENT.30, KO.DOK.25}.
Todél, atsizvelgiant | statistinj reikSminguma, KO statistiskai reikSmingai mazesne
jitaka daro informacinés sistemos ir duomeny bazés, jvaizdis ir reputacija, klientai ir
dokumentai. Kadangi uxkoxomes> wi kai ie {KO.DB.20, KO.IVREPUT.40,
KO.KLIENT.30, KO.DOK.25}, tai kompetencijoms, verslo partneriams ir tickéjams,
kulttrai ir mokymuisi priskiriamas pirmas rangas.

Is 49 lenteléje pateikty p reikSmiy matome, kad teisingos tokios hipotezés,
p>a=0,05: Ho: i =y, kai 1,j € {KO.DB.20, KO.IVREPUT.40, KO.KLIENT.30}.
Kadangi u; > ui, kai z € {KO.KOMP.5, KO.VERSLPPARTN.35, KO.KULT.15,
KO.MOK.10}, tai latentiniams faktoriams: informacinés sistemos ir duomeny bazés,
jvaizdis ir reputacija, klientai, dokumentai - suteikiamas antras rangas. Zemiausias
rangas suteikiamas dokumentams.

Apibendrinti duomenys, atsizvelgiant j statistinj reikSmingumga, rodantys 2 lygio
latentiniy faktoriy jtaka KO, pateikti 46 lentel¢je.

46 lentelé. 2 lygio latentiniy faktoriy svarba kontrolei (KO) jvertinant statistinj
reik§minguma

Rangai Indikatorius Faktoriai
KO.KOMP.5 Kompetencijos
1 KO.VERSLPPARTN.35 Verslo partn. ir tiekéjai
KO.KULT.15 Kulttra
KO.MOK.10 Mokymasis
KO.DB.20 Inform. sist. ir duom. bazés
2 KO.IVREPUT.40 Ivaizdis ir reputacija
KO.KLIENT.30 Klientai
3 KO.DOK.25 Dokumentai

Kiekvieno komponento 2 lygio latentiniy faktoriy rangai nustatyti, atsizvelgiant
j statistinj reik§minguma pagal p reik§mes, (49 lentelé), kai o = 0,05, pateikti 47
lenteléje.
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47 lentelé. Strateginiy sprendimy jgyvendinimg ir kontrole jtakojanéiy 2 lygio

latentiniy faktoriy rangai kiekvieno komponento viduje atsizvelgiant | statistinj

reik§minguma pagal filialo lygio vadovy nuomong

El'r'_' m(’;‘op:;‘r‘l‘t‘a“;‘ 2 lygio indikatorius fa'li’gfilﬂzte“t'”'s Rangas

1 . KO.KOMP.5 Kompetencijos |

2 Zm9gi§kasis KO.MOK.10 Mokymasis |
kapitalas : :

3 KO.KULT.15 Kultiira |
1 Struktiirinis 1nf0rmacinés sis'temos |
. KO.DB.20 ir duomeny bazés
2 kapitalas KO.DOK.25 Dokumentai 1
1 KO.KLIENT.30 Klientai Il
2 San_tykiq Verslo partneriai ir |

kapitalas KO.VERSLPPARTN.35 tiekéjai
3 KO.IVREPUT.40 Ivaizdis ir reputacija 1

I§ 47 lenteléje pateikty duomeny matome, kad:

o zmogiskojo kapitalo visi 2 lygio latentiniai faktoriai ( kompetencijos,

mokymasis ir kultiira) KO yra vienodai svarbiis (pirmas rangas);

e struktirinio kapitalo latentinis informaciniy sistemy ir duomeny baziy

faktorius KO yra svarbesnis nei dokumentai;

o santykiy kapitalo latentinis verslo partneriy ir tiekéjy faktorius yra KO yra

svarbesnis nei klientai, jvaizdis ir reputacija.

Atliktos analizés pagrindu galima formuluoti apibendrinancig iS§vada, kad antro

lygio intelektinio kapitalo latentiniy faktoriy svarba strateginiy sprendimy priémimo

procesui filialo vadovy nuomone yra iSsiskirs¢iusi taip: dokumentai maziausiai
svarbiis visiems sprendimy priémimo proceso etapams: SA, Tl, AL, SPRir KO. Taip
pat nustatyta, kad kompetencijos yra svarbiausias latentinis faktorius visiems
analizuotiems strateginiy sprendimy priémimo proceso etapams: SA, Tl, AL, SPR ir

KO.

Svarbiausiy faktoriy (turinéiy 1 rangg) sarasas:

KULT, daro jtaka SA, KO;
VERSLPPARTN, daro jtakg KO, AL, TI;
KOMP, daro jtakg SA, SPR, KO, AL, Tl
VERSLPPART, daro jtaka SPR;

DB, jtakoja SA, daro jtakag SPR;

MOK, daro jtakg SA, SPR, KO, TI;
KLIENT, daro jtakg SA, SPR;
IVREPUT, daro jtaka SA.
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48 lentelé. 2 lygio latentiniy faktoriy svarba pagal filialo lygio vadovus

Sprendimy priémimo procesas: situacijos analizé (SA)

Rangai | Indikatorius Komponento pavad. | 2 lygio latentinis faktorius | Vidurkio jvertis | p reik§mé
1 SA.VERSLPPARTN.31 | Santykiy kapitalas Verslo partn. ir tiekéjai 4.324 1

2 SA.KLIENT.26 Santykiy kapitalas Klientai 4.252 0.833

3 SA.KOMP.1 Zmogiskasis kapitalas | Kompetencijos 4.225 0.308

4 SA.KULT.11 Zmogiskasis kapitalas | Kultira 4.207 0.24

5 SA.MOK.6 Zmogiskasis kapitalas | Mokymasis 4.207 0.195

6 SA.IVREPUT.36 Santykiy kapitalas Ivaizdis ir reputacija 4.189 0.183

7 SA.DB.16 Struktiirinis kapitalas | Inform. sist. ir duom. bazés | 4.189 0.176

8 SA.DOK.21 Struktarinis kapitalas | Dokumentai 3.622 0
Sprendimy priémimo procesas: tiksly nustatymas (TI)

Rangai | Indikatorius Komponento pavad. | 2 lygio latentinis faktorius | Vidurkio jvertis | p reik§mé
i TI.VERSLPPARTN.32 Santykiy kapitalas Verslo partn. ir tiek&jai 4.081 1

2 TI.LKOMP.2 Zmogiskasis kapitalas | Kompetencijos 4.027 0.643

3 TI.MOK.7 Zmogiskasis kapitalas | Mokymasis 4.027 0.533

4 TI.KULT.12 Zmogiskasis kapitalas | Kultira 3.888 0.081

S TI.DB.17 Struktiirinis kapitalas | Inform. sist. ir duom. bazés | 3.883 0.045

6 TI.KLIENT.27 Santykiy kapitalas Klientai 3.739 0.002

7 TI.IVREPUT.37 Santykiy kapitalas Ivaizdis ir reputacija 3.611 0

8 TI.DOK.22 Strukttirinis kapitalas | Dokumentai 3.189 0
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Sprendimy priémimo procesas: alternatyvy formulavimas (AL)

Rangai | Indikatorius Komponento pavad. | 2 lygio latentinis faktorius | Vidurkio jvertis | p reik§meé
1 AL.KOMP.3 Zmogiskasis kapitalas | Kompetencijos 4.153 1

2 AL.VERSLPPARTN.33 | Santykiy kapitalas Verslo partn. ir tiek&jai 4 0.067

3 AL.MOK.8 Zmogiskasis kapitalas | Mokymasis 3.946 0.045

4 AL.DB.18 Struktiirinis kapitalas | Inform. sist. ir duom. bazés | 3.818 0.004

S AL.KLIENT.28 Santykiy kapitalas Klientai 3.874 0.003

6 AL.KULT.13 Zmogiskasis kapitalas | Kultira 3.782 0

7 AL.IVREPUT.38 Santykiy kapitalas Ivaizdis ir reputacija 3.622 0

8 AL.DOK.23 Strukttirinis kapitalas | Dokumentai 2.946 0
Sprendimy priémimo procesas: sprendimu priémimo procesas (SPR)

Rangai | Indikatorius Komponento pavad. 2 lygio latentinis faktorius | Vidurkio jvertis | p reik§meé
1 SPR.VERSLPPARTN.34 | Santykiy kapitalas Verslo partn. ir tiekéjai 4.135 1

2 SPR.MOK.9 Zmogiskasis kapitalas | Mokymasis 4.081 0.643

3 SPR.DB.19 Strukttirinis kapitalas | Inform. sist. ir duom. bazés | 4.018 0.489

4 SPR.KOMP .4 Zmogiskasis kapitalas | Kompetencijos 4.036 0.308

5 SPR.KLIENT.29 Santykiy kapitalas Klientai 3.982 0.139

6 SPR.KULT.14 Zmogiskasis kapitalas | Kultira 3.856 0.011

7 SPR.IVREPUT.39 Santykiy kapitalas Ivaizdis ir reputacija 3.757 0

8 SPR.DOK.24 Struktiirinis kapitalas | Dokumentai 3.378 0

Sprendimuy priémimo procesas: kontrolé (KO)
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Rangai | Indikatorius Komponento pavad. | 2 lygio latentinis faktorius | Vidurkio jvertis | p reik§mé
1 KO.KOMP.5 Zmogiskasis kapitalas | Kompetencijos 4.144 1

2 KO.VERSLPPARTN.35 | Santykiy kapitalas Verslo partn. ir tiek&jai 4.135 0.8

3 KO.KULT.15 Zmogiskasis kapitalas | Kultira 3.982 0.101

4 KO.MOK.10 Zmogiskasis kapitalas | Mokymasis 3.991 0.052

5 KO.DB.20 Struktiirinis kapitalas | Inform. sist. ir duom. bazés 3.757 0.002

6 KO.IVREPUT.40 Santykiy kapitalas Ivaizdis ir reputacija 3.611 0

7 KO.KLIENT.30 Santykiy kapitalas Klientai 3.595 0

8 KO.DOK.25 Struktirinis kapitalas | Dokumentai 3.514 0

49 lentelé. 2 lygio latentiniy faktoriy p reikSmiy matricos pagal filialo lygio vadovus

Sprendimy priémimo procesas: situacijos analizé (SA)

Korr_1_pe- Molfy- Kultira Inform. SIS.t. ir Doku-_ Klientai \./ergllo.partn. ir Ivalzdls__lr

tencijos masis duom. bazés mentai tiekéjai reputacija

SAKOMP.1 | SAMOK.6 iA'KU"T'l SA.DB.16 iA'DOK'Z gA'KL'ENT'Z g’l*'VERSLPPARTN' SA.IVREPUT.36
SA.KOMP.1 1 0.828 0.869 0.746 0* 0.5 0.308 0.741
SA.MOK.6 0.828 1 0.967 0.907 0* 0.354 0.195 0.895
SA.KULT.11 0.869 0.967 1 0.878 0* 0.417 0.24 0.87
SA.DB.16 0.746 0.907 0.878 1 0* 0.327 0.176 0.99
SA.DOK.21 0* 0* 0* 0* 1 0* 0* 0*
SA.KLIENT.26 0.5 0.354 0.417 0.327 0* 1 0.833 0.343
SA.VERSLPPARTN.
31 0.308 0.195 0.24 0.176 0* 0.833 1 0.183
SA.IVREPUT.36 0.741 0.895 0.87 0.99 0* 0.343 0.183 1
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Sprendimy priémimo procesas: tiksly nustatymas (TT)

Kompe- Moky- _ Inform. sist. ir Doku- L Verslo partn. ir | Jvaizdis ir
! . Kultara . . Klientai e .
tencijos masis duom. bazés mental tiekéjai reputacija
TILKOMP. | TLMOK | TIL.LKULT. TIDB.17 TI.DOK. | TLLKLIEN | TLVERSLPPAR | TI.IVREPUT.
2 7 12 T 22 T.27 TN.32 37
T1.KOMP.2 1 0.906 0.227 0.159 0* 0.015* 0.643 0*
T1.MOK.7 0.906 1 0.262 0.186 0* 0.018* 0.533 0*
TI.KULT.12 0.227 0.262 1 0.883 0* 0.233 0.081 0.013*
T1.DB.17 0.159 0.186 0.883 1 0* 0.281 0.045* 0.012*
T1.DOK.22 0* 0* 0* 0* 1 0* 0* 0*
TIKLIENT.27 0.015* 0.018* | 0.233 0.281 0* 1 0.002* 0.147
TI.VERSLPPAR
TN.32 0.643 0.533 0.081 0.045* 0* 0.002* 1 0*
TLIVREPUT.37 | 0* 0* 0.013* 0.012* 0* 0.147 0* 1
Sprendimy priémimo procesas: alternatyvy formulavimas (AL)
Korr_1_pe- Molfy- Kultira Inform. SIS.'[. ir Doku-_ Klientai \./ergllo.partn. ir Ivalzdls__lr
tencijos masis duom. bazés mentai tieké&jai reputacija
AL.KOMP | ALMO | AL.KULT AL.DOK | AL.KLIEN | AL.VERSLPPA | AL.IVREPUT
3 K.8 13 AL.DB.18 .23 T.28 RTN.33 .38
AL.KOMP.3 1 0.045* | O* 0.004* 0* 0.003* 0.067 0*
AL.MOK.8 0.045* 1 0.126 0.328 0* 0.429 0.654 0.005*
AL.KULT.13 0* 0.126 1 0.629 0* 0.408 0.03* 0.194
AL.DB.18 0.004* 0.328 0.629 1 0* 0.794 0.14 0.086
AL.DOK.23 0* 0* 0* 0* 1 0* 0* 0*
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AL.KLIENT.28 | 0.003* 0.429 0.408 0.794 0* 1 0.162 0.031*
AL.VERSLPPA
RTN.33 0.067 0.654 0.03* 0.14 0* 0.162 1 0*
AL.IVREPUT.3
8 0* 0.005* | 0.194 0.086 0* 0.031* 0* 1
Sprendimy priémimo procesas: sprendimy priémimo procesas (SPR)
Kompe- Moky- _ Inform. sist. ir Doku- L Verslo partn. ir | Ivaizdis ir
tencijos masis STl duom. bazés mentali NI tiekéjai reputacija
SPR.KOM | SPRM | SPR.KU SPR.DO | SPR.KLIE | SPR.VERSLPP | SPR.IVREPU
P.4 OK.9 LT.14 SPR.DB.19 K.24 NT.29 ARTN.34 T.39
SPR.KOMP.4 1 0.608 0.12 0.754 0* 0.615 0.308 0.007*
SPR.MOK.9 0.608 1 0.046* 0.812 0* 0.329 0.643 0.002*
SPR.KULT.14 0.12 0.046* |1 0.071 0* 0.306 0.011* 0.254
SPR.DB.19 0.754 0.812 0.071 1 0* 0.444 0.489 0.005*
SPR.DOK.24 0* 0* 0* 0* 1 0* 0* 0.001*
SPR.KLIENT.29 | 0.615 0.329 0.306 0.444 0* 1 0.139 0.034*
SPR.VERSLPP
ARTN.34 0.308 0.643 0.011* 0.489 0* 0.139 1 0*
SPR.IVREPUT.
39 0.007* 0.002* | 0.254 0.005* 0.001* 0.034* 0* 1
Sprendimy priémimo procesas: kontrolé (KO)
Kompe- Moky- _ Inform. sist. ir Doku- L Verslo partn. ir | Jvaizdis ir
tencijos masis LA duom. bazés mentai e tiekéjai reputacija
KO.KOM KO.MO | KO.KUL KO.DO KO.KLIEN | KO.VERSLPPA | KO.IVREPU
P.5 K.10 T.15 KO.DB.20 K.25 T.30 RTN.35 T.40
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KO.KOMP.5 1 0.052 0.101 0.002* 0* 0* 0.8 0*
KO.MOK.10 0.052 1 0.932 0.115 0* 0.002* 0.026* 0.005*
KO.KULT.15 0.101 0.932 1 0.123 0* 0.003* 0.064 0.007*
KO.DB.20 0.002* 0.115 0.123 1 0.037* 0.16 0.001* 0.213
KO.DOK.25 0* 0* 0* 0.037* 1 0.481 0* 0.523
KO.KLIENT.30 | O* 0.002* | 0.003* 0.16 0.481 1 0* 0.969
KO.VERSLPPA

RTN.35 0.8 0.026* | 0.064 0.001* 0* 0* 1 0*
KO.IVREPUT 4

0 0* 0.005* | 0.007* 0.213 0.523 0.969 0* 1
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3.2.3.5 Antro lygio latentiniy faktoriy svarba strateginiy sprendimy priémimo
procesams pagal funkcinio lygio vadovus

2 lygio latentiniy faktoriy jtaka situacijos analizei (SA). Kaip matyti i§ 60
lentelés, funkcinio lygio vadovy nuomone, SA.IVREPUT.36 indikatoriaus vidurkis
yra didziausiais, t. y. situacijos analizei (SA) didziausig jtaka daro SA.IVREPUT.36,
SA.KLIENT.26, SA.KULT.11, SA.KOMP.1, SA.DB.16, o maziausiag - dokumentai
(DOK). Kaip matome, statistiné hipotezé Ho: usa.vreput.36 = 4 teisinga, p > a = 0,05,
kai i € {SA.VERSLPPARTN.31, SA.MOK.6, SA.DOK.21}. Todé¢l, atsizvelgiant j
statistinj reikSminguma, galima daryti i$vada, kad, SA vienoda didZiausig jtaka turi:
jvaizdis ir reputacija, klientai, kultiira, kompetencijos, informacinés sistemos ir
duomeny bazés. Ho: usaivreputzs= i hipotezé atmetama, p <o =0,05, Kai
i € {SA.VERSLPPARTN.31, SA.MOK.6, SA.DOK.21}. Tod¢l, atsizvelgiant j
statistinj reikSminguma, galima tvirtinti, kad SA statistiskai reik§Smingai maziau
negu jvaizdis ir reputacija jtakg daro: verslo partneriai ir tiekéjai, mokymasis ir
dokumentai. Latentiniams faktoriams priskiriamas: jvaizdis ir reputacija, klientai,
kulttira, kompetencijos, nformacinés sistemos ir duomeny bazés, priskiriamas
pirmas rangas.

IS 61 lentelés taip pat matome, kad Ho: MUSA.VERSLPPARTN.31= J{SA.MOK.6 hipOteZé
atmetama, p < a = 0,05. Todél, verslo partneriai ir tiekéjai daro didesng jtaka SA
negu mokymasis ir §i jtaka statistiSkai reikSminga. Todél verslo partneriams ir
tiekéjams priskiriamas 2 rangas. I8 61 lentelés taip pat matome, kad Ho: tisapok 21= i
hipotezé atmetama, p < a = 0,05, kai i € {SA.KOMP.1, SA.MOK.6, SA.KULT.11,
SA.DB.16, SA.KLIENT.26, SA.VERSLPPARTN.31, SA.IVREPUT.36}. Kadangi
Usa.pok.21< i, todél, atsizvelgiant j statistinj reikSminguma, galima teigti, kad tik
dokumentai yra maziausiai svarbiis SA (dokumentams suteikiamas ketvirtas rangas).

Apibendrinti duomenys, atsizvelgiant j statistinj reik§minguma, rodantys 2 lygio
latentiniy faktoriy jtaka SA, pateikti 50 lenteléje
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50 lentelé. 2 lygio latentiniy faktoriy svarba situacijos analizei (SA) jvertinant
statistinj reikSminguma

Rangai Indikatorius Faktoriai
SA.IVREPUT.36 Ivaizdis ir reputacija
SA.KLIENT.26 Klientai

1 SA.KULT.11 Kulttra
SA.KOMP.1 Kompetencijos
SA.DB.16 Inform. sist. ir duom. bazés
SA.VERSLPPARTN.31 Verslo partn. ir tiekéjai
SA.MOK.6 Mokymasis
SA.DOK.21 Dokumentai

Kiekvieno komponento 2 lygio latentiniy faktoriy rangai nustatyti, atsizvelgiant
] statistinj reikSmingumg pagal p reikSmes, (61 lentel¢), kai o = 0,05, pateikti 51
lenteléje.

51 lentelé. Situacijos analize jtakojanciy 2 lygio latentiniy faktoriy rangai kiekvieno
komponento viduje atsizvelgiant ] statistin] reikSminguma pagal funkcinio lygio
vadovy nuomong

Eil. L . 2 lygio latentinis
N Komponentas | 2 lygio indikatorius faktorius Rangas
1 5 SA.KOMP.1 Kompetencijos |
Zmogiskasis :
2 Kapitalas SA.MOK.6 Mokymasis 1
3 SA.KULT.11 Kulttra |
Informacinés
1 Struktiirinis SA.DB.16 sistemos ir |
kapitalas duomeny bazés
SA.DOK.21 Dokumentai I
SA.KLIENT.26 Klientai |
2 | Santykiy SA.VERSLPPARTN.31 VEROFEHEIE |
kapitalas o “.eke.l at
3 SA.IVREPUT.36 Sl b |
reputacija

I$ 51 lenteléje pateikty duomeny matome, kad:

o zmogiskojo kapitalo latentinis kompetencijos ir kultiiros faktorius SA yra
svarbiausias (pirmas rangas), o mokymosi faktoriui suteikiams antras
rangas;

e struktiirinio kapitalo latentinis informaciniy sistemy ir duomeny baziy
faktorius SA yra svarbesnis nei dokumentai;
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e santykiy kapitalo svarbiausi latentiniai faktoriai: klientai, jvaizdis ir
reputacija (pirmas rangas), o verslo partneriy ir tiekéjy faktoriui yra
suteikiamas antras rangas.

2 lygio latentiniy faktoriy jtaka tiksly nustatymui (TI). Kaip matyti i§ 60
lentelés, funkcinio lygio vadovy nuomone , TIL.LKULT.12 indikatoriaus vidurkis yra
didziausiais, t. y. tiksly nustatymui (TI) didziausig jtaka daro kulttira, 0 maziausig -
dokumentai (DOK). Kaip matome, statistiné hipotezé¢ Ho: umixuLti2 = i teisinga,
p>a=0,05,kaii € {TI.IVREPUT.37, TI.LKOMP.2, TI.DB.17, TL.LMOK.7}. Todél TI
didziausig jtaka daro: kultura, jvaizdis ir reputacija, kompetencijos, informacinés
sistemos ir duomeny bazés bei mokymasis. Siems faktoriams suteikiamas pirmas
rangas.

I$ 61 lentelés taip pat matome, kad Ho: MTI.KLIENT.27= UTI.VERSLPPARTN.32 hipotezé
priimama, p > o = 0,05. Todél klientai, verslo partneriai ir tickéjai daro vienoda jtaka
TI, tai reiSkia, kad skirtumas yra statistiSkai nereik§mingas. Todél, verslo
partneriams ir tiekéjams bei mokymuisi priskiriamas toks pat antras rangas. IS 61
lentelés taip pat matome, kad Ho: usa.pok 21= ui hipotezé atmetama, p < a = 0,05, kai
i e {TILKULT.12, TLIVREPUT.37, TI.KOMP.2, TI.DB.17, TILMOK.7,
TI.LKLIENT.27, TL.VERSLPPARTN.32, TI.DOK.22}. Kadangi usapok.21< ui, todél,
atsizvelgiant j statistinj reik§minguma, galima teigti, kad i§ visy latentiniy faktoriy
tik dokumentai TI yra maziausiai svarbis (treCias rangas).

Apibendrinti duomenys, atsizvelgiant | statistinj reik§mingumg, rodantys 2
lygio latentiniy faktoriy rangai pateikti 52 lenteléje.

52 lentelé. 2 lygio latentiniy faktoriy svarba tiksly nustatymui (TI) jvertinant
statistinj reikSminguma

Rangai Indikatorius
TI.KULT.12 Kultiira
TI.IVREPUT.37 [vaizdis ir reputacija

1 TI.KOMP.2 Kompetencijos
TI.DB.17 Inform. sist. ir duom. bazés
TI.MOK.7 Mokymasis

2 TILKLIENT.27 Klientai
TI.VERSLPPARTN.32 Verslo partn. ir tiekéjai

3 TI.DOK.22 Dokumentai

Kiekvieno komponento 2 lygio latentiniy faktoriy rangai nustatyti, atsizvelgiant
I statistinj reikSminguma pagal p reikSmes (61 lentel¢), kai a = 0,05, pateikti 53
lenteléje.
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53 lentelé. Tiksly nustatyma jtakojanciy 2 lygio latentiniy faktoriy rangai kiekvieno
komponento viduje atsizvelgiant | statistin] reikSminguma pagal funkcinio lygio
vadovy nuomong

Eil. s . 2 lygio latentinis
N Komponentas | 2 lygio indikatorius faktorius Rangas
1 5 _ ) TI.LKOMP.2 Kompetencijos |
2 Zm(.)gISkaSIS TI.MOK.7 Mokymasis |
kapitalas
3 TI.KULT.12 Kultiira I
Informacinés
1 Struktiirinis TI.DB.17 sistemos ir I
kapitalas duomeny bazés
2 TI.DOK.22 Dokumentai 1l
1 TI.KLIENT.27 Klientai 1l
2 | Santykiy TI.VERSLPPARTN.32 Verslo partneriai | ||
kapitalas ir tickéjai
3 TLIVREPUT.37 AL b |
reputacija

I§ 53 lenteléje pateikty duomeny matome, kad:

e zmogiskojo kapitalo visi 2 lygio latentiniai faktoriai (kultiira, mokymasis
,kompetencijos) Tl yra vienodai svarbds;

e struktirinio kapitalo, atitinkamai- informacinés sistemos ir duomeny
bazés yra svarbesnés TI nei dokumentai;

e santykiy kapitalo latentinis jvaizdZio ir reputacijos faktorius yra
svarbesnis TI (pirmas rangas) nei Kklientai, verslo partneriai ir tiekéjai
(antras rangas).

2 lygio latentiniy faktoriy jtaka alternatyvy formulavimui (AL). Kaip matyti
i§ 60 lentelés, funkcinio lygio vadovy nuomone, AL.KLIENT.28 indikatoriaus
vidurkis yra didziausiais, t. y. alternatyvy formulavimui (AL) didZiausig jtaka daro
klientai, o maziausig - dokumentai (DOK). Kaip matome, statistiné hipotezé Ho:
UALKLIENT28= wi teisinga, p>a=0,05, tik kai i€ {AL.MOK.8, AL.KOMP.3,
AL.KULT.13}. Todél, atsizvelgiant | statistinj reikSmingumg, galima teigti, kad AL
vienoda didziausiag jtaka turi Sie latentiniai faktoriai: klientai, mokymasis,
kompetencijos ir kultira( pirmas rangas).

IS 61 lentelés taip pat matome, kad Ho: priversLpparTn.32 = pmipe17 hipotezé
priimama, p > a = 0,05. Todél, verslo partneriai ir tiekéjai daro tokia pat jtaka AL
kaip informacinés sistemos ir duomeny bazés ty. skirtumas statistiskai
nereikSmingas. Tod¢l, verslo partneriams ir tiekéjams bei informacinéms sistemoms
ir duomeny bazéms priskiriamas antras rangas. I§ 61 lentelés taip pat matome, kad
Ho: 4= wi hipotezé atmetama, p < o = 0,05, kai j € {AL.DOK.21, AL.IVREPUT.38},
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i € {ALKOMP.3, AL.MOK.8, AL.KULT.13, AL.DB.18, AL.DOK.23,
AL.KLIENT.28, AL.VERSLPPARTN.33, AL.IVREPUT.38}\{j}. Kadangi x4 < ui, kai
i e {AL.LKOMP.3, AL.MOK.8, AL.KULT.13, AL.DB.18,, AL.KLIENT.28,
ALVERSLPPARTN33} ir USA.DOK.21 < UAL.IVREPUT.38, todél, atsiivelgiant 1 statistini
reik§Sminguma, galima teigti, kad i§ visy analizuoty sprendimo priémimo procesy
priespaskutinis pagal svarba AL yra jvaizdis ir reputacija (treCias rangas) O
maziausiai svarbus AL yra dokumentai (ketvirtas rangas).
Apibendrinti 2 lygio latentiniy faktoriy duomenys pateikti 54 lenteléje.

54 lentele. 2 lygio latentiniy faktoriy svarba alternatyvy formulavimui (AL)
jvertinant statistinj reikSmingumag

Rangai Indikatorius 2 lygio latentinis faktorius
AL.KLIENT.28 Klientai

1 AL.MOK.8 Mokymasis
AL.KOMP.3 Kompetencijos
AL.KULT.13 Kultura

5 AL.VERSLPPARTN.33 Verslo partn. ir tickéjai
AL.DB.18 Inform. sist. ir duom. bazés

3 AL.DOK.23 Dokumentai

Kiekvieno komponento 2 lygio latentiniy faktoriy rangai nustatyti, atsizvelgiant
] statistinj reik§mingumg pagal p reik8mes ( 61 lentelé), kai a = 0,05, yra pateikti 55
lenteléje.

55 lentelé. Alternatyvy formulavima jtakojanciy 2 lygio latentiniy faktoriy rangai
kiekvieno komponento viduje atsizvelgiant j statistinj reikSminguma pagal funkcinio
lygio vadovy nuomonge

Eil. L . 2 lygio latentinis

N Komponentas | 2 lygio indikatorius faktorius Rangas

1 . AL.KOMP.3 Kompetencijos I

5 Zmogiskasis Mokvmasis |
kapitalas AL.MOK.8 y

3 ALKULT.13 Kultara I

1 . Informacinés sistemos ir |
Etm.lt(ullrmls AL.DB.18 duomeny bazés

2 apitatas AL.DOK.23 Dokumentai I

1 AL.KLIENT.28 Klientai I
Santykiy s

2 Kapitalas AL.VERSLPPARTN.33 | Verslo partneriai ir tiekéjai | |

3 AL.IVREPUT.38 Ivaizdis ir reputacija I

I$ 55 lenteléje pateikty duomeny matome, kad:
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e zmogiskojo kapitalo visi 2 lygio latentiniai faktoriai (kulttira, mokymasis
,kompetencijos) AL yra vienodai svarbiis;

o struktlirinio kapitalo latentinis informaciniy sistemy ir duomeny baziy
faktorius AL yra svarbesnis nei dokumentai;

e santykiy kapitalo 2 lygio latentiniai klienty, verslo partneriy ir tiekéjy
faktoriai AL yra svarbesni nei jvaizdis ir reputacija.

2 lygio latentiniy faktoriy jtaka sprendimy priémimui (SPR). Kaip matyti i$
60 lentelés, funkcinio lygio vadovy nuomone, SPR.VERSLPPARTN.34 indikatoriaus
vidurkis yra didziausiais, t.y. sprendimy priémimui (SPR) didZiausig jtakg daro
verslo partneriai ir tiek&jai, o maziausia - dokumentai. Tik dviems 2 lygio latentiniais
faktoriais galioja hipOteZé HoZ MUSPR.VERSLPPARTN.34= Ui, kal I S {SPRKL|ENT29,
SPR.MOK.9}. Taigi, verslo partneriai ir tiekéjai, klientai ,mokymasis vienodai daro
vienoda jtaka sprendimy priémimui. Siems faktoriams priskiriamas pirmas rangas.

Kadangi statistiné hipotezé Ho: wi= g teisinga, p>a=0,05 Kkai
i,j € {SPR.KULT.14, SPR.DB.19, SPR.KOMP.4, SPR.IVREPUT.39} tai priimama,
kad kulttra, informacinés sistemos ir duomeny bazés, kompetencijos bei jvaizdis ir
reputacija SPR yra vienodai svarbis. Siems faktoriams salyginai suteikiamas 2
rangas.

Trecias rangas priskiriamas dokumentams, kadangi Sio faktoriaus vidurkis pats
maziausias ir Ho:  userpok2s= g hipotezé  galioja, p>a=0,05 Kkai
j € {SPR.VERSLPPARTN.34, SPR.MOK.9, SPR.DB.19, SPR.KOMP .4,
SPR.KLIENT.29, SPR.KULT.14, SPR.IVREPUT.39} ir user pok.24 < ;.

Apibendrinti duomenys, atsizvelgiant j statistinj reikSmingumg, rodantys 2
lygio latentiniy faktoriy jtaka SPR, pateikti 56 lenteléje.

56 lentelé. 2 lygio latentiniy faktoriy svarba sprendimy priémimui (SPR) jvertinant
statistinj reikSminguma

Rangai Indikatorius 2 lygio latentinis faktorius
SPR.VERSLPPARTN.34 Verslo partn. ir tiekéjai

1 SPR.KLIENT.29 Klientai
SPR.MOK.9 Mokymasis
SPR.KULT.14 Kulttra

2 SPR.DB.19 Inform. sist. ir duom. bazés
SPR.KOMP .4 Kompetencijos
SPR.IVREPUT.39 Ivaizdis ir reputacija

3 SPR.DOK.24 Dokumentai

Kiekvieno komponento 2 lygio latentiniy faktoriy rangai nustatyti, atsizvelgiant
] statistinj reikSmingumg pagal p reik8mes ( 61 lentelé), kai a = 0,05, yra pateikti 57
lenteléje.
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57 lentelé. Sprendimy priémimg jtakojanc¢iy 2 lygio latentiniy faktoriy rangai
kiekvieno komponento viduje atsizvelgiant j statistinj reik§minguma pagal funkcinio
lygio vadovy nuomong

Eil. 2 lygio latentinis

N Komponentas | 2 lygio indikatorius faktorius Rangas
1 . SPR.KOMP.4 Kompetencijos I
5 Zmogiskasis VIoKyImasis |
kapitalas SRR y
3 SPR.KULT.14 Kultiira |
Informacinés
1 Struktiirinis sistemos ir |
kapitalas SPR.DB.19 duomeny bazés
2 SPR.DOK.24 Dokumentai I
SPR.KLIENT.29 Klientai |
2 Santykiy yerslq .pgrtneriai |
kapitalas SPR.VERSLPPARTN.34 i tl.eke:] a.1
3 Ivalzdls_ ir I
SPR.IVREPUT.39 reputacija

IS 57 lentelés matome, kad:

o Zmogiskojo kapitalo visi latentiniai faktoriai (kompetencijos, mokymasis,
kultara) SPR yra vienodai svarbis;

e struktirinio kapitalo, atitinkamai - informacinés sistemos ir duomeny
bazés SPR yra svarbesnés SPR nei dokumentai;

e santykiy kapitalo, atitinkamai - klientai ir verslo partneriai ir tiekéjai SPR
yra svarbesni nei jvaizdis ir reputacija.

2 lygio latentiniy faktoriy jtaka kontrolei (KO). Kaip matyti i§ 60 lentelés,
funkcinio lygio vadovy nuomone, KO.KULT.15 indikatoriaus vidurkis yra
didziausiais, t. y. sprendimy jgyvendinimui ir kontrolei (KO) didZiausig jtaka daro
kulttra, o maziausig - SPR dokumentai. Kaip matome, statistiné hipotezé Ho:
Ukokuitis = i teisinga, p>a=0,05 kai ie{KO.MOK.10, KO.KOMP.5,
KO.VERSLPPARTN.35}. Todél, atsizvelgiant j statistinj reikSminguma, galima
teigti, kad KO vienodg didZiausig jtaka turi Sie latentiniai faktoriai: kultdra,
mokymasis, kompetencijos bei verslo partneriai ir tiekéjai. Ho: ukokuitis = i
hipotezé atmetama, p < a = 0,05, kai i € {KO.KLIENT.30, KO.DB.20, KO.DOK.25,
KO.IVREPUT.40}. Todél, atsizvelgiant | statistinj reikSminguma, galima priimti,
kad KO statistiskai reik§mingai mazesng jtaka daro: klientai, informacines sistemos
ir duomeny bazés, dokumentai bei jvaizdis ir reputacija. Kadangi uxo.xomes > ui Kai
i € {KO.KLIENT.30, KO.DB.20, KO.DOK.25, KO.IVREPUT.40}, tai klientams,
informacinéms sistemoms ir duomeny bazéms, dokumentams bei jvaizdziui ir
reputacijai priskiriamas pirmas rangas. IS 61 lenteléje pateikty p reikSmiy matome,
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kad nors Ho: JMUKO.KLIENT.30 = [KO.DB.20, hipotezé galioja kai pza= 0,05, taciau, kadangi
Ho: uxoxuientso = ti, hipotezé negalioja kai i € {KO.DOK.25, KO.IVREPUT.40},
p<a=0,05, tai latentiniam klienty faktoriui suteikiamas antras rangas. IS 61
lenteléje pateikty p reikSmiy matome, kad teisingos tokios hipotezés, p > o = 0,05:
Ho: i = yj, kai i,j € {KO.DB.20, KO.DOK.25, KO.IVREPUT.40}, i#j. Kadangi
w>ui,  kai z e {KO.KOMP.5, KO.VERSLPPARTN.35, KO.KULT.15,
KO.MOK.10}, tai informacinéms Sistemoms ir duomeny bazéms, dokumentams bei
jvaizdziui ir reputacijai suteikiamas zemiausias trecias rangas.

Apibendrinti duomenys, atsizvelgiant j statistinj reik§minguma, rodantys 2 lygio
latentiniy faktoriy jtaka KO, pateikti 58 lentel¢je.

58 lentelé. 2 lygio latentiniy faktoriy svarba kontrolei (KO) jvertinant statistinj
reik§minguma

Rangai Indikatorius Faktorius
KO.KULT.15 Kultiira
1 KO.MOK.10 Mokymasis
KO.KOMP.5 Kompetencijos
KO.VERSLPPARTN.35 Verslo partn. ir tiekéjai
2 KO.KLIENT.30 Klientai
KO.DB.20 Inform. sist. ir duom. bazés
3 KO.DOK.25 Dokumentai
KO.IVREPUT.40 Ivaizdis ir reputacija

Kiekvieno komponento 2 lygio latentiniy faktoriy rangai nustatyti, atsizvelgiant
] statistinj reik§mingumg pagal p reikSmes, ( 61 lentelé) kai o = 0,05, yra pateikti 59
lenteléje.
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59 lentelé. Sprendimy jgyvendinimg ir kontrolg jtakojanéiy 2 lygio latentiniy

faktoriy rangai kiekvieno komponento viduje atsizvelgiant i statistinj reikSminguma

pagal funkcinio lygio vadovy nuomong

Eil.

2 lygio latentinis

N Komponentas | 2 lygio indikatorius faktorius Rangas

1 . KO.KOMP.5 Kompetencijos [
Zmogiskasis -

2| kapitalas KO.DB.20 Mokymasis |

3 KO.MOK.10 Kultiira [

Informacinés

1 Struktiirinis sistemos ir |
kapitalas KO.KULT.15 duomeny bazés

2 KO.VERSLPPARTN.35 Dokumentai |

1 KO.KLIENT.30 Klientai I

2 Santykiy yerslq .pgrtnerlal |
kapitalas KO.IVREPUT .40 ir tl.eke.J ai

3 [vaizdis ir i

KO.DOK.25 reputacija
IS 59 lentelés matome, kad:

e zmogiskojo kapitalo visi 2 lygio latentiniai faktoriai KO yra vienodai

svarbiis;

svarbus;

strukttrinio kapitalo visi 2 lygio latentiniai faktoriai KO yra

vienodai

santykiy kapitalo latentinis verslo partneriy ir tiekéjy faktorius KO yra

svarbesnis nei klientai, o jvaizdis ir reputacija KO yra maziausiai svarbus.
Atliktos analizés pagrindu galima formuluoti apibendrinancig i§vada, kad antro

lygio intelektinio kapitalo latentiniy faktoriy jtaka strateginiy sprendimy priémimo
procesui funkcinio lygio vadovy nuomone — dokumentai yra maziausiai svarbiis
visiems strateginiy sprendimy priémimo proceso etapams (SA, Tl, AL, SPR ir KO).

Svarbiausiy faktoriy (turin¢iy 1 rangg) sgrasas:

60 lentelé. 2 lygio latentiniy faktoriy svarba pagal funkcinio lygio vadovus

KULT, daro jtaka SA, KO, AL, TI;

VERSLPPARTN, daro jtaka SPR, KO;
KOMP, daro jtaka SA, KO, AL, TI;

DB, daro jtakg SA, TI;

MOK, daro jtakg SPR, KO, AL, TI,
KLIENT, daro jtaka SA, SPR, AL;
IVREPUT, daro jtakg SA, TI.
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Sprendimy priémimo procesas: situacijos analizé (SA)
2 lygio . .
Rangai | Indikatorius NOETE Iatzgtinis yldu.rklo b
pavad. faktorius jvertis reik§mé
1 Santykiy Jvaizdis ir
SA.IVREPUT.36 kapitalas reputacija 4.395 1
2 Santykiy
SA.KLIENT.26 kapitalas Klientai 4.372 0.954
3 Zmogiskasis
SA.KULT.11 kapitalas Kulttra 4.318 0.934
4 Zmogiskasis
SA.KOMP.1 kapitalas Kompetencijos | 4.271 0.26
5 Struktiirinis Inform. sist. ir
SA.DB.16 kapitalas duom. bazés 4.109 0.067
6 SA.VERSLPPARTN. | Santykiy Verslo partn. ir
31 kapitalas tiekéjai 4.256 0.033
; Zmogiskasis
SA.MOK.6 kapitalas Mokymasis 3.985 0
8 Struktiirinis
SA.DOK.21 kapitalas Dokumentai 3.279 0
Sprendimy priémimo procesas: tiksly nustatymas (TI)
2 lygio . .
Rangai | Indikatorius Komponento Iatzz/r?tinis yldu_rklo P
pavad. faktorius jvertis reik§mé
q Zmogiskasis
TI.KULT.12 kapitalas Kulttira 4.24 1
2 Santykiy Ivaizdis ir
TILIVREPUT.37 kapitalas reputacija 4.14 0.313
3 Zmogiskasis
TI.KOMP.2 kapitalas Kompetencijos | 4.103 0.223
4 Struktiirinis Inform. sist. ir
TI.DB.17 kapitalas duom. bazés 4.008 0.13
5 Zmogiskasis
TI.MOK.7 kapitalas Mokymasis 4.055 0.076
6 Santykiy
TI.KLIENT.27 kapitalas Klientai 3.798 0
7 TI.VERSLPPARTN. | Santykiy Verslo partn. ir
32 kapitalas tieké&jai 3.791 0
8 Struktirinis
TI.DOK.22 kapitalas Dokumentai 3 0
Sprendimy priémimo procesas: alternatyvy formulavimas (AL)
2 lygio . .
Rangai | Indikatorius Ol Iatgr?tinis YIdU'I’kIO P
pavad. faktorius jvertis reik§mé
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Santykiy

1 AL.KLIENT.28 kapitalas Klientai 4.202 1
5 Zmogiskasis

AL.MOK.8 kapitalas Mokymasis 4.101 0.489
3 Zmogiskasis

AL.KOMP.3 kapitalas Kompetencijos | 4.078 0.235
q Zmogiskasis

AL.KULT.13 kapitalas Kulttira 4.016 0.054
5 AL.VERSLPPARTN. | Santykiy Verslo partn. ir

33 kapitalas tieké&jai 3.977 0.02
6 Struktiirinis Inform. sist. ir

AL.DB.18 kapitalas duom. bazés 3.837 0.001
7 Santykiy Ivaizdis ir

AL.IVREPUT.38 kapitalas reputacija 3.558 0
8 Struktiirinis

AL.DOK.23 kapitalas Dokumentai 3.093 0
Sprendimy priémimo procesas: sprendimy priémimo procesas (SPR)

2 lygio . .
Rangai | Indikatorius Komponento latentinis yldu.rklo P .
pavad. faktorius jvertis reikS§mé

1 SPR.VERSLPPART | Santykiy Verslo partn. ir

N.34 kapitalas tiekéjai 4.186 1
2 Santykiy

SPR.KLIENT.29 kapitalas Klientai 4.178 0.875
3 Zmogiskasis

SPR.MOK.9 kapitalas Mokymasis 4.016 0.167
4 Zmogiskasis

SPR.KULT.14 kapitalas Kulttira 3.992 0.032
5 Struktiirinis Inform. sist. ir

SPR.DB.19 kapitalas duom. bazés 3.953 0.028
6 Zmogiskasis

SPR.KOMP.4 kapitalas Kompetencijos | 3.867 0.002
7 Santykiy [vaizdis ir

SPR.IVREPUT.39 kapitalas reputacija 3.907 0.001
8 Struktirinis

SPR.DOK.24 kapitalas Dokumentai 3.256 0
Sprendimy priémimo procesas: kontrolé (KO)

2 lygio . .
Rangai | Indikatorius Komponento latentinis yldu'rklo P
pavad. faktorius jvertis reik§mé

1 Zmogiskasis

KO.KULT.15 kapitalas Kultiira 4.085 1
5 Zmogiskasis

KO.MOK.10 kapitalas Mokymasis 3.992 0.554
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Zmogiskasis

KO.KOMP.5 kapitalas Kompetencijos | 3.953 0.322

KO.VERSLPPARTN | Santykiy Verslo partn. ir

5 kapitalas tiekéjai 3.93 0.137
Santykiy

KO.KLIENT.30 kapitalas Klientai 3.698 0.001
Struktiirinis Inform. sist. ir

KO.DB.20 kapitalas duom. bazés 3.488 0
Struktirinis

KO.DOK.25 kapitalas Dokumentai 3.326 0
Santykiy Ivaizdis ir

KO.IVREPUT.40 kapitalas reputacija 3.419 0
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61 lentelé. 2 lygio latentiniy faktoriy p reikSmiy matricos pagal funkcinio lygio vadovus

Sprendimy priémimo procesas:

situacijos analizé (SA)

Kompe- Moky- _ Inform. sist. ir Doku- L Verslo partn. ir | Jvaizdis ir
! . Kulttra . . Klientai . .
tencijos masis duom. bazés mental tiekéjai reputacija
SA.KOMP.1 | SA.MOK.6 iA'KULT'l SA.DB.16 iA'DOK'Z 2A'KL'ENT'2 g’l*'VERSLPPARTN' SA.IVREPUT.36
SA.KOMP.1 1 0.006* | 0.34 0.414 0* 0.306 0.414 0.26
SA.MOK.6 0.006* 1 0* 0.107 0* 0* 0.016* 0*
SAKULT.11 0.34 0* 1 0.115 0* 0.945 0.051 0.934
SA.DB.16 0.414 0.107 0.115 1 0* 0.084 0.831 0.067
SA.DOK.21 0* 0* 0* 0* 1 0* 0* 0*
SA.KLIENT.26 0.306 0* 0.945 0.084 0* 1 0.054 0.954
SA.VERSLPPARTN.
31 0.414 0.016* | 0.051 0.831 0* 0.054 1 0.033*
SA.IVREPUT .36 0.26 0* 0.934 0.067 0* 0.954 0.033* 1
Sprendimy priémimo procesas: tiksly nustatymas (TT)
Kom_pe- Molfy- Kultira Inform. SISF. ir Doku-_ Klientai \(erg!o.partn. ir lvalzdls__lr
tencijos masis duom. bazés mentai tiekéjai reputacija
TILKOMP. | TLLMOK | TL.LKULT. TI.DB.17 TI.LDOK. | TL.LKLIEN TILVERSLPPAR | TLIVREPUT.
2 7 12 T 22 T.27 TN.32 37
TI.LKOMP.2 1 0.608 0.223 0.718 0* 0.001* 0* 0.851
TI.MOK.7 0.608 1 0.076 0.892 0* 0.003* 0.001* 0.496
TI.KULT.12 0.223 0.076 1 0.13 0* 0* 0* 0.313
TI.DB.17 0.718 0.892 0.13 1 0* 0.004* 0.001* 0.566
TI1.DOK.22 0* 0* 0* 0* 1 0* 0* 0*
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TLKLIENT.27 0.001* 0.003* | 0* 0.004* 0* 1 0.83 0*
TI.VERSLPPAR
TN.32 0* 0.001* | O* 0.001* 0* 0.83 1 0*
TIIVREPUT.37 | 0.851 0.496 0.313 0.566 0* 0* 0* 1
Sprendimy priémimo procesas: alternatyvy formulavimas (AL)
Kompe- Molfy— Kultira Inform. SIS.t. ir Doku—_ Klientai \./ersllo.partn. ir | Ivaizdis ir
tencijos masis duom. bazés mentai tiekéjai reputacija
AL.KOMP | ALMO | AL.KULT AL.DOK | AL.KLIEN | AL.VERSLPPA | AL.IVREPUT
3 K.8 13 AL.DB.18 .23 T.28 RTN.33 .38
AL.KOMP.3 1 0.652 0.437 0.028* 0* 0.235 0.238 0*
AL.MOK.8 0.652 1 0.24 0.01* 0* 0.489 0.119 0*
AL.KULT.13 0.437 0.24 1 0.185 0* 0.054 0.692 0*
AL.DB.18 0.028* 0.01* 0.185 1 0* 0.001* 0.365 0.003*
AL.DOK.23 0* 0* 0* 0* 1 0* 0* 0.001*
AL.KLIENT.28 | 0.235 0.489 0.054 0.001* 0* 1 0.02* 0*
AL.VERSLPPA
RTN.33 0.238 0.119 0.692 0.365 0* 0.02* 1 0*
AL.IVREPUT.3
8 0* 0* 0* 0.003* 0.001* 0* 0* 1
Sprendimy priémimo procesas: sprendimu priémimo procesas (SPR)
Kompe— Molgy— Kultira Inform. SIS.'[. ir Doku—_ Klientai \./ergllo.partn. ir Ivalzdls_'lr
tencijos masis duom. bazes mentai tieké&jai reputacija
SPR.KOM | SPR.M | SPR.KU SPR.DO | SPR.KLIE | SPR.VERSLPP | SPR.IVREPU
P.4 OK.9 LT.14 SPR.DB.19 K.24 NT.29 ARTN.34 T.39
SPR.KOMP.4 1 0.116 0.297 0.358 0* 0.004* 0.002* 0.796
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SPR.MOK.9 0.116 1 0.539 0.479 0* 0.168 0.167 0.105
SPR.KULT.14 0.297 0.539 1 0.922 0* 0.047* 0.032* 0.361
SPR.DB.19 0.358 0.479 0.922 1 0* 0.038* 0.028* 0.408
SPR.DOK.24 0* 0* 0* 0* 1 0* 0* 0*
SPR.KLIENT.29 | 0.004* 0.168 0.047* 0.038* 0* 1 0.875 0.002*
SPR.VERSLPP
ARTN.34 0.002* 0.167 0.032* 0.028* 0* 0.875 1 0.001*
SPR.IVREPUT.
39 0.796 0.105 0.361 0.408 0* 0.002* 0.001* 1
Sprendimy priémimo procesas: kontrolé (KQO)
Kompe- Moky- _ Inform. sist. ir Doku- L Verslo partn. ir | Ivaizdis ir
tencijos masis e duom. bazés mentai IEEL tiekéjai reputacija
KO.KOM KO.MO | KO.KUL KO.DO KO.KLIEN | KO.VERSLPPA | KO.IVREPU
P.5 K.10 T.15 KO.DB.20 K.25 T.30 RTN.35 T.40
KO.KOMP.5 1 0.681 0.322 0* 0* 0.017* 0.675 0*
KO.MOK.10 0.681 1 0.554 0* 0* 0.004* 0.347 0*
KO.KULT.15 0.322 0.554 1 0* 0* 0.001* 0.137 0*
KO.DB.20 0* 0* 0* 1 0.244 0.064 0* 0.482
KO.DOK.25 0* 0* 0* 0.244 1 0.008* 0* 0.552
KO.KLIENT.30 | 0.017* 0.004* | 0.001* 0.064 0.008* 1 0.015* 0.017*
KO.VERSLPPA
RTN.35 0.675 0.347 0.137 0* 0* 0.015* 1 0*
KO.IVREPUT 4
0 0* 0* 0* 0.482 0.552 0.017* 0* 1
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3.3 Kiekybinio tyrimo i$vados

Atlikto empirinio tyrimo rezultatai patvirtina esmines teoriniy tyrimy nuostatas,
jog visi IK komponentai yra tarpusavyje susij¢ ir vienas kita papildo. Vienas
komponentas savaime negali kurti ar keisti vertés, arba gautoji verté bus mazesné,
palyginti su reik§me, kuri generuojama visy komponenty sgveika (LentjuSenkova,
Lapina, 2016; Kanchana, Raja Mohan, 2017).

Empirinis tyrimas Lietuvos informaciniy technologijy sektoriuje patvirtino, kad
kai kurie IK komponentai ir elementai IT jmonése, priklausomai nuo organizacijos
veiklos ypatumy, turi didesne jtaka atskiriems strateginiy sprendimy priémimo
proceso etapams.

Apibendrinant tyrimo rezultatus ir jvertinant statistinj reik§mingumg galima
teigti, kad: auks¢iausio lygio vadovams vadovy mokymasis, jgyjant strategines
kompetencijas, uZtikrinant racionaly sprendimy alternatyvy parinkima, jas
ranguojant, yra Zymiai svarbiau negu dokumentuose uzfiksuota informacija; filialo
vadovams vadovy mokymasis, jgyjant strategines kompetencijas, uztikrinant
profesionalig situacijos, kurioje yra organizacija, analizg, yra Zymiai svarbiau negu
dokumentuose uzfiksuota informacija; funkcinio lygio vadovams informaciniy
sistemy ir duomeny baziy galimybé paspartinti sisteming situacijos, kurioje yra
organizacija, analize yra Zymiai svarbiau nei dokumentuose uzfiksuotos
informacijos uztikrinimas, nagringjant optimaly organizacijos tiksly nustatyma
strateginés plétros plane.

Ivertinus IK elementy svarba strateginiy sprendimy priémimo procesams pagal
indikatoriy rangus (klausimus) ir skirtingus rodiklius, duomenis grupuojant pagal
elementus, galima daryti iSvada, kad, tiksly nustatymui vadovy strateginiy
kompetencijy jtaka yra statistiSkai reikSmingai didesné negu profesiniy ir savityjy
kompetencijy jtaka. Todél tiksly nustatymui didesnis prioritetas turi biiti teikiamas
strateginéms kompetencijoms nei profesinéms ir savitosioms kompetencijoms.
Strateginiy kompetencijy kaip esminiy, kuriy nuolatinis plétimas, jgyjant naujas, yra
itin svarbus, siekiant priimti teisingus sprendimus, sglygojanéius organizacijos
strateging plétra. Strateginiy kompetencijy plétimas taip pat akcentuojamas ir kituose
teoriniuose tyrimuose. R. Hall (1992) isryskino strateginiy kompetencijy ypatumus
(isskirtinés organizacijai, didelés laiko sagnaudos jas jgyjant; nuolat reikia atnaujinti;
apima jvairius iSteklius; naudinguma/vertinguma vartotojui), akcentavo jy glaudy
ry$] su organizacijos mokymusi, kaip investicija j organizacijos strateging plétra. J.
Tidd (2006) atkreipé démes; | strateginiy kompetencijy identifikavimo, panaudojimo
svarba, kuriant naujus produktus ir paslaugas, o taip pat mokymosi svarbg, uztikrinat
turimy kompetencijy nuolatinj tobulinima, siekiant suteikti organizacijai
konkurencinj pranasumg. Minétas autorius pazyméjo auksciausio lygio vadovy
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jzvalgumo ir numatymo svarbg priimant strateginius sprendimus. D. Diskienés ir kt.
(2010) Lietuvoje atliktame vadovy kompetencijy empiriniame tyrime, kurio viena i$
esminiy iSvady, kad viena i$ silpnesniy vadovy kompetencijy spragy yra strateginés
kompetencijos, geb¢jimas motyvuoti, be to, stokojama geb¢jimy dirbti komanda,
iniciatyvumo ir kiirybiskumo, teigiama, kad vadovai tik i§ dalies pasirenge ziniy
akcentuoja organizacijos kompetencijy visumos, kaip tarpusavyje susiety
kompetencijy rinkinio, reik§me, padedancia reaguoti ir prisitaikyti prie aplinkos
poky¢iy.

Ivertinus 2 lygio latentiniy faktoriy svarba sprendimy priémimo procesui pagal
indikatoriy rangus (grupuojant pagal 2 lygio latentinius faktorius) galima teigti, kad
visi 2 lygio latentiniai faktoriai, kompetencijos, mokymasis, kultira, informacinés
sistemos ir duomeny bazés, dokumentai, klientai, verslo partneriai ir tiekéjai bei
jvaizdis ir reputacija didziausia jtaka daro strateginiy sprendimy priémimo proceso
etapui, situacijos analizei, o maziausig — sprendimy jgyvendinimui ir kontrolei.
Taigi, situacijos analizé yra labiausiai priklausoma nuo nagrinéty 2 lygio latentiniy
faktoriy, o sprendimy jgyvendinimas ir kontrol¢ yra maziausiai priklausoma nuo
nagrinéty 2 lygio latentiniy faktoriy. Gautus empirinio tyrimo rezultatus remia ir
teorinés mokslininky jzvalgos, akcentuojancios net tik strateginiy kompetencijy ir
mokymosi svarba, bet ir kultiros, informaciniy sistemy ir duomeny baziy.
Organizacijos kultiira tampriai susieta su strategine sékmingos veiklos perspektyva
ir tai turéty buti viena ir pagrindiniy sriciy, plétojant intelektinj kapitalg (Fincham,
Roslender, 2003) R. Skyrius, S. Nemitko, G. Talocka (2018) kreipia mokslo
darbuotojy ir praktiky démesj nuo technologiniy link ZzmogiSkyjy veiksniy,
apibudinamy kaip verslo analitiné kulttra. Tai dalinimasis informacija ir jos
integravimas, patirties uzfiksavimas ir iSsaugojimas, verslo analitikos bendruomeniy
kiirimas. Visa tai siejama su verslo analitinés kultiiros kaip visos organizacijos
integralios aSies svarbos iSryskinimu, siekiant tvaraus verslo.

Ivertinus visy kategorijy vadovy nuomones, 2 lygio latentinius faktorius,
grupuojant juos pagal komponentus, t. y. Zmogiskasis kapitalas, strukttrinis
kapitalas ir santykiy kapitalas, nustatyta, kad struktiirinio kapitalo 2 lygio latentinis
informaciniy sistemy ir duomeny baziy faktorius statistiSkai daro reikSmingesne
jtaka visiems sprendimy priémimo proceso etapams negu dokumentai (iSskyrus
funkcinio lygio vadovy nuomong). Funkcinio lygio vadovy nuomone, strateginiy
sprendimy jgyvendinimui ir kontrolei (KO) vienoda jtaka daro ir informacinés
sistemos ir duomeny bazés bei dokumentai. Sia tyrimo i§vada taip pat galima baty
gristi teoriniais tyrimais. R. Skyrius (2013), akcentuodamas informaciniy sistemy
svarbg priimant sprendimus, pazymi, kad sparciai auga gimininga informaciniy
sistemy sritis — verslo analitika, kurios technologijos plétoja informaciniy paramos
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sistemy suformuotas informuotumo ir jzvalgy nuostatas. Verslo analitikos sistemos
siekia aprépti informacinés veiklos priemones, skirtas geriau suvokti verslo aplinkos
kontekstui ir deramai reaguoti pagrijstais sprendimais, tam naudojant minétomis
priemonémis gaunama vertinga ir kokybiSka informacijg. Pazymima, kad verslo
analitikos sistemy svarbus ypatumas — telkiamas démesys j problemy atpazinimg ir
bendra informuotuma apie veiklos biikle.

3.4 Ekspertinio vertinimo rezultaty analizé

Vadovaujantis disertacijos autoriaus sudarytu teoriniu modeliu $iame
disertacijos poskyryje bus analizuojami atlikto ekspertinio vertinimo rezultatai.
Rezultatai analizuojami pagal aprasyta kokybinio tyrimo metodika (p.77).
Ekspertiniame vertinime dalyvavo 14 eksperty, kurie buvo atrinkti pagal minétoje
metodikoje suformuluotus kriterijus (4 priedas). Ekspertai vertino kiekvieno
intelektinio kapitalo elemento (kompetencijos, mokymosi, kultiros, informaciniy
sistemy ir duomeny baziy, dokumenty, klienty, verslo partneriy ir tiekéjy, jvaizdzio
ir reputacijos) svarbumg strateginiy sprendimy priémimo proceso etapams
(situacijos analizés, tiksly nustatymo, alternatyvy suformulavimo, sprendimy
priémimo, sprendimy jgyvendinimo ir kontrolés) (3 priedas, ekspertinio vertinimo
anketa). ISsamis ekspertinio vertinimo rezultatai pateikti 5-26 prieduose.

Vadovaujantis ekspertiniam vertinimui formuluojama prielaida, pries nustatant
elementy svoriy reikSmes yra patikrinama, ar eksperty nuomonés suderintos
(Podvezko, 2006). Norint patikrinti eksperty nuomoniy suderinamumg nustatomas
konkordancijos koeficientas W (1) ir kriterijaus y? reikime (2) (Kendall, 1955).
Taigi, kiekvienam strateginiy sprendimy priémimo proceso etapui buvo apskaiciuoti
konkordancijos W koeficientas (1) ir x> kriterijus (2) suderinamumui patikrinti.
Lentelés yZ, reikimés priklauso nuo reik§mingumo lygmens « ir laisvés laipsnio
m-—1ty. Xl%r(a:o,os,m—1=7) = 14,067.

Vertinant strateginiy sprendimy priémimo proceso situacijos analizés etapa W
reik§mé lygi 0,29, X2=28,28, kuri yra du kartus didesné uz XIZ(T =14,067, vadinasi,
eksperty nuomonés yra suderintos (5 priedas). Vertinant tiksly nustatymo etapa
konkordancijos koeficiento W reiksmé lygi 0,25, x>=24,58 > xir =14,067, vadinasi,
eksperty nuomonés yra suderintos (6 priedas). Vertinant alternatyvy suformulavimo
etapa, W=0,24, x> = 24,01 didesnis uz Xir =14,067, eksperty nuomonés suderintos
(7 priedas). Taip pat eksperty nuomonés buvo suderintos vertinant sprendimy
priemimo (W=0,4, Xir = 38,83>Xir) ir sprendimy jgyvendinimo ir kontrolés
(W=0,31, 2 =30,77) etapus (8-9 priedai).

178



Analizuojant eksperty nuomong apie intelektinio kapitalo elementy svarbumg
strateginiy sprendimy priémimo procese ir siekiant nustatyti jy svorius atitinkamam
strateginiy sprendimy priémimo etapui, visy elementy svoriy suma turi buti 1
(Podvezko, 2008). Siekiant pavaizduoti vertinimo rezultatus diagramose, vertinimo
rezultatai buvo transformuoti pagal tokig formule: 77,4405 = M + 1 — Teengs-

Analizuojant eksperty nuomone apie intelektinio kapitalo elementy svarba
strateginiy sprendimy priémimo situacijos analizés etapui nustatyta, kad svarbiausiu
elementu jvardijamos kompetencijos, kuriy baly vertinimo vidurkis 2,21 i§ 8 galimy.
Septyni ekspertai skyré pirma reitingo vieta, trys ekspertai — antrg vieta. Sio rodiklio
moda 1, o mediana lygi 1,5. Kita intelektinio kapitalo elementg — informacines
sistemas ir duomeny bazes — pagal svarbuma priimant strateginius sprendimus,
ekspertai jvertino taip: vertinimo vidurkis 2,79, moda 2, mediana 2,5. Trecigja vieta
eksperty nuomone dalijasi du intelektinio kapitalo elementai: mokymasis (vertinimo
vidurkis 4,75, moda 3, mediana 4,0) ir klientai (vertinimo vidurkis 4,75, moda 6,
mediana 5,0). Nezymiai atsilieka verslo partneriy ir tiekéjy intelektinio kapitalo
elementas, kuris vertinimas taip: vidurkis 4,75 balo, moda 6, mediana 5,0.
Pakankamai Zemai ekspertai jvertino kultiros intelektinio kapitalo elementa
(vidurkis 5,54, moda 7, mediana 6,0), o maziausiai svarbiu jvertintas jvaizdzio ir
reputacijos elementas (vertinimo vidurkis 5,96, moda 6, mediana 6,0) (5 priedas).
Intelektinio kapitalo elementy svoriai strateginiy sprendimy priémimo situacijos
analizés etape pasiskirsté atitinkamai: kompetencijy elemento svoris yra didZiausias
(0,188 ), antras pagal svorj elementas — informacings sistemos ir duomeny bazés
(0,173), trecia vieta atitenka tokiems elementams kaip mokymasis ir klientai (0,118)
(16 pav.). Maziausi svoriai atitiko kulttros (0,096) bei jvaizdzio ir reputacijos
(0,084) elementus (16 pav.)).

179



Intelektinio kapitalo elementy svoriai

Jvaizdis ir reputacija || NININNNGJJE 0,084
Verslo partneriai ir tiekéjai || N NN NI 0,114
Klientai [ NG 0,118
Dokumentai || NN 0,108

S . M Intelektinio kapitalo
Informacinés sistemos ir

N lementy svorai
duomenq bazés 0,173 elementy svorial
ultora I 0,096
Mokymasis N o,118
Kompetencijos | 0,53

0,000 0,050 0,100 0,150 0,200

16 pav. Intelektinio kapitalo elementy svoriai Situacijos analizés etape

Taigi, apibendrintai galima teigti, kad strateginiy sprendimy priémimo
situacijos analizés etapui svarbiausi intelektinio kapitalo elementai yra
kompetencijos bei informacinés sistemos ir duomeny bazés, o maziausiai svarbiis —
kultiira bei jvaizdis ir reputacija.

Analizuojant eksperty nuomone apie intelektinio kapitalo elementy svarba
strateginiy sprendimy priémimo proceso tiksly nustatymo etapui, nustatyta, kad
svarbiausiu elementu eksperty jvardijamos kompetencijos, kuriy baly vertinimo
vidurkis yra 2,142, moda ir mediana 1. Net devyni ekspertai i§ 14 jvertino jj kaip
svarbiausig intelektinio kapitalo elementg ir skyré pirmg reitingo vieta. Antroje
vietoje, pagal svarbuma priimant strateginius sprendimus, ekspertai jvertino klienty
elementg (vertinimo vidurkis 3,785, moda 1, mediana 4). Zemai eksperty buvo
jvertinas dokumenty elementas (vidurkis 5,642, moda 5, mediana 5), o Zemiausiai —
jvaizdzio ir reputacijos elementas (vertinimo vidurkis 6,14; moda 6, mediana 6) (6
priedas). Intelektinio kapitalo elementy svoriai strateginiy sprendimy priémimo
tiksly nustatymo etape pasiskirsté atitinkamai: kompetencijy elemento svoris yra
didziausias (0,190 ), antras pagal svorj elementas yra klientai (0,145), trecias — verslo
partneriai ir Kklientai (0,127), kultara (0,125), zemas svoris atiteko dokumenty
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elementui (0,093), o Zemiausias svoris — jvaizdzio ir reputacijos elementui (0,079)
(17 pav.).

Intelektinio kapitalo elementy svoriai

Jvaizdis ir reputacija | NIIIIINNNNGE 0,079
Verslo partneriai ir tiekéjai [ NI 0,127

Klientai [ INEG 0,145

Dokumentai [N 0,093

Informacinés sistemos ir duomeny bazes [N 0,108

Kultara [N 0,125

Mokymasis NN 0,132

Kompetencijos | 0,190

0,000 0,050 0,100 0,150 0,200

17 pav. Intelektinio kapitalo elementy svoriai tiksly nustatymo etape

Strateginiy sprendimy priémimo tiksly nustatymo etapui svarbiausi intelektinio
kapitalo elementai — kompetencijos ir klientai, o maziausiai svarbiis — jvaizdZio ir
reputacijos bei dokumenty elementai.

Analizuojant eksperty nuomone apie intelektinio kapitalo elementy svarbg
strateginiy sprendimy priémimo proceso alternatyvy suformulavimo etapui,
nustatyta, kad ekspertai svarbiausiu intelektinio kapitalo elementu jvardijo
kompetencijas. Eksperty nuomonés vertinant kompetencijas pasiskirsté kiek
platesnéje amplitudéje: Sesi ekspertai skyré pirmg vieta, du ekspertai — antrg vieta,
keturi ekspertai — treCig vieta ir tik vienas ekspertas skyré penkta vieta (vertinimo
vidurkis 2,21, moda 1, mediana 2). Antroje vietoje pagal svarbg priimant strateginius
sprendimus ekspertai jvertino informacines sistemas ir duomeny bazes (vertinimo
vidurkis 4,07, moda 3, mediana 4). Trecia vieta i§ aStuoniy ekspertai jvertino klienty
svarba formuluojant alternatyvas (vidurkis 4,285, moda 6, mediana 5). Neauksta
reitingo vieta ekspertai jvertino kultiira — vidurkis 5, moda 6, mediana 6. Zemiausia
vieta atiteko jvaizdZio ir reputacijos elementui (vertinimo vidurkis 6,571, moda 8,
mediana 7) (7 priedas). Intelektinio kapitalo elementy svarbos strateginiy sprendimy
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priémimo proceso alternatyvy formulavimo etape svoriai, kurie vizualizuoti 18
paveiksle, pasiskirsto atitinkamai: didZiausias tenka kompetencijy elementui
(0,188), informaciniy sistemy ir duomeny baziy elemento svoris — 0,137; klienty
elemento — 0,131, verslo partneriy ir tickéjy elemento — 0,127, mokymosi elemento
— 0,125, o maziausias svoris atiteko jvaizdzio ir reputacijos elementui — 0,067.

Strateginiy sprendimy proceso priémimo alternatyvy suformulavimo etapui
svarbiausias intelektinio kapitalo elementas taip pat yra kompetencijos, kity 1K
elementy svarba panaSi ir pasiskirsto gana tolygiai: informacinés sistemos ir
duomeny bazées, klientai, verslo partneriai ir tiek¢jai. Maziausiai svarbus yra jvaizdis
ir reputacija (18 pav.).

Intelektinio kapitalo elementy svoriai

Jvaizdis ir reputacija NN 0,067
Verslo partneriai ir tiekéjai  INEIEIGGGGGN 0,127
Klientai I 0,131
Dokumentai NI 0,113
Informacinés sistemos ir duomeny bazés |GGG 0,137
Kultira S 0,111
Mokymasis NI 0,125
Kompetencijos NG 0,188

0,0000,0200,0400,0600,0800,1000,1200,1400,1600,1800,200

18 pav. Intelektinio kapitalo elementy svoriai alternatyvy suformulavimo etape

Kitas strateginiy sprendimy priémimo proceso etapas, kurio jgyvendinimui
ckspertai turéjo jvertinti intelektinio kapitalo elementy svarba, yra sprendimy
priémimo etapas. Vertindami intelektinio kapitalo elementy svarba, Siame etape
ekspertai taip pat iSskyré kompetencijas kaip esminj elementg. DeSimt eksperty i$
keturiolikos kompetencijy elementg jvertino kaip svarbiausig ir skyré pirmaja
reitingo vieta (vidurkis 1,464, moda 1, mediana 1). Kiti ekspertai minétam elementui
skyré antra, trecig ir ketvirta vietas. Palankiai eksperty jvertintas informaciniy
sistemy ir duomeny baziy elementas, kuriam skirta antroji vieta (vertinimo vidurkis
3,750, moda 2, mediana3,5). Trecioji vieta skirta kultiiros elementui (vidurkis 4,286,
moda 3, mediana 3). Pakankamai aukstai ekspertai taip pat jvertino mokymosi
elementa (vidurkis 4,357, moda 2, mediana 4). Tokiems intelektinio kapitalo
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elementams kaip klientai bei verslo partneriai ir tiekéjai ekspertai skyré kiek
7emesnius jvertinimus. Zemiausiai ekspertai jvertino jvaizdZio ir reputacijos
elementg (vertinimo vidurkis 6,786, moda 8, mediana 7) (8 priedas). Intelektinio
kapitalo elementy svoriai akivaizdziai iliustruoja kompetencijy svarba — sprendimy
priémimo etape kompetencijos elemento svoris (0,209) yra didziausias, lyginant su
visais kitais strateginiy sprendimy priémimo etapais. Informaciniy sistemy ir
duomeny baziy elemento svoris (0,146) yra antroje vietoje, bet jis zenklai Zemesnis
nei kompetencijy elemento. IK kulttros ( 0,131) ir mokymosi (1,129) elementai
pasiskirsto gana tolygiai, tik jvaizdZzio ir reputacijos elemento svoris pats maziausias
— 0,062 (19 pav.).

Apibendrintai galima teigti, kad strateginiy sprendimy priémimo proceso
sprendimy priémimo etapui svarbiausi intelektinio kapitalo elementai yra
kompetencijos bei informacinés sistemos ir duomeny bazés, o maziausiai svarbiis —
jvaizdis ir reputacija.

Intelektinio kapitalo elementy svoriai

Jvaizdis ir reputacija I 0,062
Verslo partneriai ir tiekéjai I 0,099
Klientai NN 0,103
Dokumentai IS 0,121
Informacinés sistemos ir duomeny bazés I 0,146
Kultdra N 0,131
Mokymasis G 0,129
Kompetencijos NG 0,209

0,000 0,050 0,100 0,150 0,200 0,250

19 pav. Intelektinio kapitalo elementy svoriai Sprendimy priémimo etape

Dar vienas strateginiy sprendimy priémimo proceso etapas, kurio
jgyvendinimui ekspertai turéjo jvertinti intelektinio kapitalo elementy svarbg, yra
sprendimy jgyvendinimo ir kontrolés etapas. Analizuojant eksperty vertinimus
galima daryti iSvada, kad Siame etape svarbiausias intelektinio kapitalo elementas,
kuriam ekspertai skyré pirma vietg, yra kompetencijy elementas (vertinimo vidurkis
1,678, moda 1, mediana 1). AStuoni ekspertai kompetencijy svarba sprendimy
jgyvendinimui ir kontrolei jvertino skirdami pirmaja vietg. Ekspertai mano, kad
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antras pagal svarbumg elementas — informacinés sistemos ir duomeny bazés
(vertinimo vidurkis 3,964, moda 2, mediana 2,5). Trecia vieta ekspertai skyré klienty
elementui (vidurkis 4,428, moda 5, mediana 4,75). Labai neZymiai nuo $io vertinimo
skyrési mokymosi elementas (vidurkis 4,535, moda 5, mediana 4,5). Pakankamai
zemai ekspertai jvertino jvaizdzio ir reputacijos elementg (vidurkis 5,714, moda 6,
mediana 5,75), o Zemiausias vertinimas atiteko dokumentams (vidurkis 6,321, moda
8, mediana 7,75) (9 priedas). Intelektinio kapitalo elementy svoriai sprendimy
igyvendinimo ir kontrolés etape pasiskirsté taip: kompetencijy elemento svoris yra
didziausias (0,203 ), antras pagal svorj elementas — informacinés sistemos ir
duomeny bazés (0,140), klienty (0.127), mokymosi (0,124), verslo partneriy ir
tiekéjy (0,123) elementy svoriai pasiskirsté gana tolygiai. Maziausi svoriai atiteko
IK jvaizdzio ir reputacijos (0,091) ir dokumenty (0,074) elementams (20 pav.).

Taigi, apibendrintai galima teigti, kad strateginiy sprendimy priémimo proceso
sprendimy jgyvendinimo ir kontrolés etapui svarbiausi intelektinio kapitalo
elementai yra kompetencijos bei informacinés sistemos ir duomeny bazés, o
maziausiai svarbiis — jvaizdis ir reputacija bei dokumentai.

Intelektinio kapitalo elementy svoriai

Jvaizdis ir reputacija I 0,091
Verslo partneriai ir tiekéjai NN 0,123
Klientai NI 0,127
Dokumentai I 0,074
Informacinés sistemos ir duomeny bazés |GGG 0,140
Kultdra [ 0,117
Mokymasis NG 0,124
Kompetencijos I 0,203

0,000 0,050 0,100 0,150 0,200 0,250

20 pav. Intelektinio kapitalo elementy svoriai Sprendimy jgyvendinimo ir kontrolés
etape

Siekiant apibendrinti visus rezultatus kiekvieno strateginiy sprendimy
priémimo proceso etapo vertinimo rezultatai buvo suranguoti pagal svorj (kur 1 yra
maziausig jtaka turintis elementas, 8 — elementas turintis didziausig svorj rezultatui)
(rezultatai pateikti 62 lenteléje).
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62 lentelé. Strateginiy sprendimy priémimo proceso vertinimo etapy rezultatai,
suranguoti pagal svorj

2 =

g 2

2| ., | .E

= | 8| .8

| ElE|E

ST = =T =

S| > 2| 2| 8
% =] - o c— ©
w | @ 5| = = S
S| g %‘ E| E o | 3
sl =| 818|888 5
2l 2| 28] 28| g
a2l E|l<|alal|e
1 | Kompetencijos 8 |8 |8 |8 |8 40
2 | Mokymasis 5 13 |5 |5 |5 23
3 | Kultura 7 |7 |3 6 |3 26
4 | Informacingés sistemos ir duomeny bazés |3 |2 |2 707 21
5 | Dokumentai 2 |6 |7 |4 |2 21
6 | Klientai 4 |5 |4 |3 |6 22
7 | Verslo partneriai ir tiekéjai 6 |4 |6 |2 |1 19
8 | Jvaizdis ir reputacija 1 (1 |1 |1 |4 8

3.5 Ekspertinio vertinimo i§vados

Analizuojant apibendrintus vertinimo rezultatus galime daryti iSvada, jog
strateginiy sprendimy priémimo proceso etapams svarbiis visi i$skirti intelektinio
kapitalo elementai. Taciau ranguojant elementus, pagal svarbumga ryskiai iSsiskiria
kompetencijos (apibendrinta rangy suma 40). Pakankamai svarbis elementai yra
kultiira (apibendrinta rangy suma 26) ir mokymasis (apibendrinta rangy suma 23),
taip pat klientai (apibendrinta rangy suma 22), informacinés sistemos ir duomeny
bazés (apibendrinta rangy suma 21). Ir tik kaip maZiausiai svarby intelektinio
kapitalo elementa priimant strateginius sprendimus ekspertai jvertino jvaizdj ir
reputacijg ( 21 pav.).
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Apibendrinta rangy suma

Jvaizdis ir reputacija

Verslo partneriai ir tiekéjai

Klientai

Dokumentai

Informacinés sistemos ir duomeny bazés
Kultdra

Mokymasis

Kompetencijos

o

5 10 15 20 25 30 35 40 45

21 pav. Intelektinio kapitalo elementy svarba visiems strateginiy sprendimy
priémimo etapams

Eksperty vertinimus galima grijsti ir apibendrintomis pastabomis, ir
pasitilymais, kuriuose ekspertai pazymi: ,,Svarbiausias intelektinio kapitalo
elementas visuose strateginiy sprendimy priémimo proceso etapuose yra
kompetencijos, kurios nuolat turéty buti atnaujintos mokymuose. Taip pat labai
svarbu tinkamai panaudoti informaciniy sistemy duomenis. Vis délto negalima
nuvertinti ir kity elementy, kuriems suteikiau mazesnj balg, tarkime jvaizdZziui ir
reputacijai bei kultiirai, nes visi elementai yra tarpusavyje susij¢ ir vienas kitg
papildo. Bitina pazyméti, kad intelektinio kapitalo komponentai bei elementai
skirtingose jmonése, priklausomai nuo jy veiklos ypatybiy, gali turéti nevienoda
jtaka konkretiems strateginiy sprendimy priémimo proceso etapams‘; ,.Didele
reikSme turi turimos kompetencijos, bendra jmonés nuostata verslo strategijy srityje,
konkurenty veikla®; ,Intelektinio kapitalo elementy, jy kiekio ir tarpusavio
proporcijy svarba jvairiems strateginiy sprendimy priémimo etapams biina skirtinga,
priklausomai nuo taikomyjy sri¢iy ir jose sprendziamy uzdaviniy <...>; ,, <..>
atlickant vertinimg, atsizvelgiant j verslo specifiskuma, intelektinio kapitalo
elementy svarba gali biti skirtinga®.
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Kai kurie ekspertai akcentavo atskiry intelektinio kapitalo elementy svarba
atitinkamuose strateginiy sprendimy priémimo proceso etapuose: ,,Alternatyvy
suformulavimo etape svarbus kiirybiskumas, todél drasiy idéjy nevarzanti kulttra ir
gebéjimas mokytis, perzilirint stereotipines nuostatas, yra svarbiausi®; ,,Sprendimy
priémimo etape j pirmg vietg iSkyla patirtis, kuri saglygoja atsakomybe uz priimtus
sprendimus.; ,,Sprendimy jgyvendinimo ir kontrolés etape ankstesné turima
informacija (IS, DB ir dokumentai) yra maziau svarbi, nes joje neatsispindi
sprendimas, kuris kg tik priimtas. Svarbesni tampa iSoriniai atskaitos taskai —
klientai, partneriai ar jvaizdzio tvarumas®.

Vertinant ekspertinio vertinimo rezultatus kiekybinio tyrimo gauty rezultaty
kontekste, galima konstatuoti, kad vertinimo rezultatai gana panasiis, svarbiausiais
IK elementais iSskiriamos kompetencijos, mokymasis, informacinés sistemos ir
duomeny bazés. Vertinat iSsiskirian¢ius pozymius, IT sektoriaus vadovai labiau
akcentavo informaciniy sistemy ir duomeny baziy, klienty, verslo partneriy ir tiekéjy
svarba. Tai galima biity paaiSkinti ir pagrjsti kity mokslininky jzvalgomis, kad IT
sektorius, kuris yra vienas i§ moderniausiy, pasiZymintis novatorisSkumu, sprendimy
priémimo procesuose ryskina strukttirinio intelektinio kapitalo dedamosios svarba
(Osman J., 2014). Ekspertai antroje vietoje pazyméjo kulttira, nors $is elementas kity
elementy (mokymosi, klienty, informaciniy sistemy ir duomeny baziy) atzvilgiu
iSsiskiria ne itin rySkiai, jo svarba galima bity gristi mokslininky ypac pastaraji
desimtmet] akcentuojama organizacijos kultiiros svarba, siejant ja su vadovo ir
vadovavimo kultiira. Pazymima, kad vadybiné kompetencija kaip integrali
organizacijos kompetencijos dalis yra glaudZziai susijusi su organizacijos kultira,
todél darbuotojo kompetentingumas turi atitikti vyraujanéias organizacijoje
vertybes, normas, tradicijas, t. y. organizacijos kulttra (Diskiené, 2009). Kulttra
daro didelj poveikj darbuotojy komunikaciniams geb¢jimams, sprendimy priémimo
procesams, mokymuisi ir konkurenciniam pranasumui (Kowalczyk, Pawlish, 2002).
Sios mokslininky jZzvalgos, gristos moksliniais tyrimais, galéty biti rekomendacijos
vadovams kreipti démesj nuo technologiniy link Zmogiskyjy veiksniy, apibadinamy
kaip verslo analitiné kultura — tai dalinimasis informacija ir jos integravimas,
patirties uzfiksavimas ir iSsaugojimas (Skyrius ir kt., 2018). P. Tycrell (2000)
pazymi, kad kultiira, tai kintamasis, kuris atsiranda nuolatiniame interaktyviame
procese tarp atskiry asmeny ir struktiiros, todé¢l svarbus jo santykis su zmogiskuoju
ir struktiiriniu kapitalu.
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ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

1. Siame disertaciniame darbe formuluojamas tikslas atspindi aktualig moksling
problemg. Ja lemia aplinkos, vadybinés veiklos poky¢iai, kurie skatina naujai
suvokti organizacijy verslo plétra, atsizvelgiant j ilgalaike strategine perspektyva,
akcentuojant intelektinio kapitalo raiSkas, jy svarbos reikSme, priimant tinkamus
strateginius sprendimus, ir taip uztikrinant kokybiskus ir ilgalaikius organizacijos
pokycius. Poziiiris j intelektinj kapitala dazniausiai remiasi verte ir naudg turincio,
ziniomis grjsto iStekliaus apibréztimis, kuriy efektyvus valdymas leidzia sukurti
organizacijai didelg pridéting verte.

2. Atliktas teorinis tyrimas atskleidé, kad pozitris j intelektinj kapitala nuolat
kito apimdamas vis platesnj moksliniy tyrimy lauka. Matoma moksliniy tyrimy
slinktis, kai vis daZniau tiriamas intelektinio kapitalo santykis su Kkitomis
organizacijos veiklomis, akcentuojant, kad jy saveika gali sukurti organizacijai
didesng¢ pridéting verte. Pabréziama strateginio pozilrio svarba valdant
nematerialiuosius organizacijos isteklius kaip visuma, siekiant jgyvendinti bendrus
organizacijos tikslus, organizacijos veiklos ilgalaikio ir kokybisko rezultatyvumo,
taciau tokio pobiuidzio moksliskai gristy teoriniy ir empiriniy tyrimy dar stokojama.

3.Teoriniy pozilriy analizés pagrindu nustatyta, kad daugumoje apibrézciy
akcentuojama, jog intelektinis kapitalas, tai turtas, kuris susideda i§ intelektinés, su
zmogaus mastymu, sprendimy priémimu susijusios veiklos ir jos rezultaty, kurie
salygoja vertés kurima. Organizacine intelektinio kapitalo sampratos raiska,
orientuota j organizacijos kaip visumos suvokimg, kuomet jvairiy lygiy darbuotojai,
organizacings struktiiros telkiasi organizacijos intelektinio kapitalo kiirime.
Tarpdiscipliniskoje ir daugiareik§méje intelektinio kapitalo savoky ir apibréz¢iy bei
ju interpretacijy aibéje disertacijos autorius atlikto mokslinio tyrimo rezultatas —
patikslinta organizacijos intelektinio kapitalo apibrézties definicijg: organizacijos
intelektinis kapitalas, tai darbuotojy kompetencijy visuma, kuriy raiska ir pritaikyma
salygoja organizacijos kulttira, modernios informacinés technologijos, santykiai su
vidine ir iSorine organizacijos aplinka, siekiant jgyvendinti strateginius organizacijos
tikslus ir jgyti konkurencinj pranasuma.

4. Nustatyta, kad intelektinio kapitalo tyrimai rySkina jy slinktj link intelektinio
kapitalo tridimensinés struktiiros (zmogiskasis, struktiirinis ir santykiy kapitalas),
kuriy kiekvienas komponentas turi funkcines savybes, generuojanCias vertg
organizacijai. Intelektinio kapitalo kreiptis dinamiska ir orientuota j rezultatg —
inovacijy kiirima, organizacijos strateginiy tiksly realizavima, strateging plétrg ir
konkurencinj pranasumg. IK komponentai ir jy elementai yra pagrindas suprasti ir
vertinti IK svarbg organizacijos strateginiy sprendimy priémimo procese, uztikrinant
strateginiy problemy kaip esminiy pasirinkimy kokybiskg sprendima.
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5. Sprendimy priémimui — komunikacija su klientais, vadovy mokymasis jgyjant

profesines kompetencijas, vadovy mokymasis jgyjant strategines kompetencijas;

A.

2.

Sprendimy jgyvendinimui ir kontrolei — vadovy savitos kompetencijos,
reguliarus  griztamasis rySys i§ darbuotojy, vadovy profesinés
kompetencijos.

Nustatyta, kad auksciausio lygio vadovy nuomone strateginiy

sprendimy priémimo procesui svarbiausia:

A.

B.

E.

3.

Situacijos analizei — vadovy mokymasis jgyjant strategines kompetencijas,
komunikacija su klientais, komunikacija su partneriais ir tiekéjais;
Tiksly nustatymui — vadovy strateginés kompetencijos, verslo analitikos
sistemos, komunikacija su klientais;
Alternatyvy suformulavimui — vadovy mokymasis jgyjant strategines
kompetencijas, komunikacija su klientais, vadovy profesinés
kompetencijos;
Sprendimy priémimui — komunikacija su klientais, periodiski vadovy
susitikimai, verslo analitikos sistemos;
Sprendimy jgyvendinimui ir kontrolei — vadovy profesinés kompetencijos,
griztamasis rySys i§ darbuotojy.

Nustatyta, kad filialo lygio vadovy nuomone strateginiy sprendimy

priémimo procesui svarbiausia:

A

E.

4.

Situacijos analizei — vadovy mokymasis jgyjant strategines kompetencijas,
komunikacija su klientais, vadovy strateginés kompetencijos, periodiski
vadovy susitikimai;
Tiksly nustatymui — vadovy strateginés kompetencijos, vadovy mokymasis
igyjant strategines kompetencijas, komunikacija su partneriais ir tiekéjais;
Alternatyvy suformulavimui — vadovy savitosios kompetencijos, vadovy
strateginés kompetencijos, vadovy mokymasis jgyjant strategines
kompetencijas;
Sprendimy priémimui — vadovy profesinés kompetencijos, vadovy
mokymasis jgyjant profesines kompetencijas, vadovy mokymasis jgyjant
strategines kompetencijas;
Sprendimy jgyvendinimui ir kontrolei — vadovy savitosios kompetencijos,
komunikacija su partneriais ir tiekéjais, vadovy profesinés kompetencijos.
Nustatyta, kad funkcinio lygio vadovy nuomone strateginiy

sprendimy priémimo procesui svarbiausia:

A

B.

Situacijos analizei — informacinés sistemos ir duomeny bazés, periodiski
vadovy susitikimai, komunikacija su klientais;
Tiksly nustatymui — reguliarus griztamasis rySys i§ darbuotojy, vadovy
savitosios kompetencijos, vadovy strateginés kompetencijos;
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C. Alternatyvy suformulavimui — vadovy savitosios kompetencijos, vadovy
strateginés kompetencijos, vadovy profesinés kompetencijos;

D. Sprendimy priémimui — komunikacija su klientais, vadovy mokymasis
igyjant profesines kompetencijas, informacinés sistemos ir duomeny bazés;

E. Sprendimy jgyvendinimui ir kontrolei — vadovy profesinés kompetencijos,
reguliarus grjztamasis rySys i§ darbuotojy, vadovy mokymasis jgyjant
savitas kompetencijas.

7. Rezultatai pagal antro lygio latentinius faktorius jvertinant statistinj
reik§minguma:
1. Nustatyta, kad visy vadovy nuomone strateginiy sprendimy priémimo

procesui svarbiausia:
A. Situacijos analizei — klientai, kulttra, verslo partneriai ir tickéjai, jvaizdis ir
reputacija;
B. Tiksly nustatymui — kultiira, kompetencijos, mokymasis, duomeny bazés;
C. Alternatyvy suformulavimui — kompetencijos, klientai, mokymasis, verslo
partneriai ir tiekéjai;
D. Sprendimy priémimui — klientai, verslo partneriai ir tiekéjai, kompetencijos,
mokymasis;
E. Sprendimy jgyvendinimui ir kontrolei — kompetencijos, mokymasis kultiira,
verslo partneriai ir tieké&jai.
2. Nustatyta, kad auksciausio lygio vadovy nuomone strateginiy
sprendimy priémimo procesui svarbiausia:
A. Situacijos analizei — verslo partneriai ir tiekéjai, klientai, informacinés
sistemos ir duomeny bazés, kultiira;

B. Tiksly nustatymui — klientai, verslo partneriai ir tiekéjai, kulttra,
informacinés sistemos ir duomeny bazés, mokymasis, kompetencijos;

C. Alternatyvy suformulavimui — klientai, verslo partneriai ir tiekéjai,
mokymasis;

D. Sprendimy priémimui — klientai, kulttra;

E. Sprendimy jgyvendinimui ir kontrolei — kompetencijos, informacinés
sistemos ir duomeny bazés, mokymasis, kultiira.

3. Nustatyta, kad filialo lygio vadovy nuomone strateginiy sprendimy

priémimo procesui svarbiausia:

A. Situacijos analizei — verslo partneriai ir tiekéjai, klientai, kompetencijos,
kulttira, mokymasis, jvaizdis ir reputacija, informacinés sistemos ir
duomeny bazés;

B. Tiksly nustatymui — verslo partneriai ir tiekéjai, kompetencijos, mokymasis;

O

Alternatyvy suformulavimui — kompetencijos, verslo partneriai ir tiekéjai;
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D. Sprendimy priémimui — verslo partneriai ir tiekéjai, mokymasis,

informacinés sistemos ir duomeny bazés, kompetencijos, klientai;

E. Sprendimy jgyvendinimui ir kontrolei — kompetencijos, verslo partneriai ir

tiekéjai, kultiira, mokymasis.

4. Nustatyta, kad funkcinio lygio vadovy nuomone strateginiy
sprendimy priémimo procesui svarbiausia:

A. Situacijos analizei — jvaizdis ir reputacija, klientai, kultira, kompetencijos,

informacinés sistemos ir duomeny bazés;

B. Tiksly nustatymui — kultira, jvaizdis ir reputacija, kompetencijos,

informacinés sistemos ir duomeny bazés, mokymasis;

C. Alternatyvy suformulavimui — klientai, mokymasis, kompetencijos, kultiira;

D. Sprendimy priémimui — verslo partneriai ir tiekéjai, klientai, mokymasis;

E. Sprendimy jgyvendinimui ir kontrolei — kultiira, mokymasis, kompetencijos,

verslo partneriai ir tieké&jai.

8. Apibendrinant empirinio tyrimo rezultatus galima teigti, kad jie patvirtina
esmines teoriniy ir empiriniy tyrimy nuostatas, jog visi IK komponentai yra
tarpusavyje susije ir vienas kita papildo. Atliktas empirinis tyrimas atskleidé, kurie
IK komponentai ir elementai turi didesng jtaka strateginiy sprendimy priémimo
proceso etapams ir | kuriuos organizacijy vadovams svarbu atsizvelgti, siekiant
organizacijos strateginés plétros bei konkurencinio pranasumo dinamiskoje verslo
aplinkoje.

9. Vertinant ekspertinio vertinimo rezultatus kiekybinio tyrimo gauty rezultaty
kontekste, galima konstatuoti, kad vertinimo rezultatai gana panaSts — svarbiausiais
IK elementais iSskiriamos kompetencijos, mokymasis, informacinés sistemos ir
duomeny bazés. Vertinat iSsiskiriancius pozymius pazymétina, kad IT sektoriaus
vadovai labiau akcentavo informaciniy sistemy ir duomeny baziy, klienty, verslo
partneriy ir tiekéjy svarbg. Tai galima biity gristi ir kity mokslininky jzvalgomis,
kuriose teigiama, kad IT sektorius, kuris yra vienas i§ moderniausiy ir pasizymintis
novatoriSkumu, sprendimy priémimo procesuose rySkina struktiirinio intelektinio
kapitalo dedamosios svarba.

Ekspertinis vertinimas iSrySkino kultoros, kuri daro didelj poveikj sprendimy
priémimo procesui, svarba, pabréziant bendravimo ir bendradarbiavimo, verslo
bendruomeniy kiirimo aspektus, kurie uztikrina organizacijy veiklos efektyvuma.
Tokie eksperty vertinimai, pagrjsti ir moksliniy tyrimy jzvalgomis, galéty buti
rekomendacijos jmoniy vadovams atkreipti démesj | kultiiros kaip centrinio
branduolio, jungiancio kitus IK komponentus, ir kaip daugialypio reiskinio svarba.
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Rekomendacijos

Atsizvelgiant j atliktus teorinius tyrimus ir gautus empirinio tyrimo rezultatus
formuluojamos rekomendacijos vadovams, kurios galéty prisidéti prie organizacijos
intelektinio kapitalo veiksmingo panaudojimo priimant strateginius sprendimus ir
siekiant organizacijos strateginés plétros.

Organizacijose formuoti kryptingas nuostatas, dél intelektinio kapitalo ir jo
komponenty ( zmogiskojo, struktirinio, santykiy) panaudojimo svarbos siekiant
organizacijos strateginés plétros. Rekomenduojama atsizvelgti | tai, kad
organizacijos sekmé priklauso nuo viso intelektinio kapitalo potencialo panaudojimo
t.y. intelektinio kapitalo struktirinés dalys yra tarpusavyje susij¢ ir viena kitg
papildo. Vienas komponentas savaime negali kurti ar keisti vertés, arba gautoji verté
bus maZzesné, palyginti su verte, generuojama visy komponenty sgveika.

Stiprinti darbuotojy kompetencijas ypac¢ kreipiant démesj ] strategines
kompetencijas, kurios sudaro galimybe visapusiskiau pazvelgti j aplinkos kaitos
tendencijas ir yra viena i§ esminiy priemoniy Organizacijos strategijai formuoti ir
ilgalaikiams tikslams pasiekti.

Rekomenduojama plétoti informaciniy sistemy teikiamas galimybes
orientuojantis ] naujausias verslo analitikos technologijas, padedancias geriau
suprasti verslo aplinka ir gauti kokybiska informacija, kurig gali pasiremti priimant
strateginius sprendimus.

Rekomenduojama skatinti ir remti bendravimo ir bendradarbiavimo, dalinimosi
informacija ir patirtimi kultGros karimg. Kultira daro didelj poveikj darbuotojy
komunikaciniams gebé¢jimams, strateginiy sprendimy priémimui, mokymuisi ir
konkurenciniam pranaSumui. Ji tampriai susieta su strategine sékmingos veiklos
perspektyva ir tai turéty bati viena i§ esminiy sri¢iy plétojant intelektinj kapitalg ir
uztikrinant organizacijy veiklos efektyvuma.

Rekomendacijos tolimesniems tyrimams

Tolimesniy tyrimy perspektyva galéty biiti orientuota aprépiant strategiskai
perspektyvius verslo segmentus suteikiant tyrimams platesnj konteksta, tai galéty
bati banky, draudimo, rySiy sektoriai. Tyrimy perspektyva galéty biiti jdomi ir
lyginamosios analizés aspektu, tiriant dviejy sektoriy jmoniy grupes, pavyzdziui
perspektyvaus verslo ir tradicinio.

Kadangi $is tyrimas orientuotas j intelektinio kapitalo ir strateginiy sprendimy,
strateginiy kryp¢iy numatyma informaciniy technologijy sektoriuje, kuris yra vienas
18 moderniausiy ir imliausiy inovacijoms, salygojan¢iomis ekonominj augima, biity
tikslinga tyrimuose atskleisti intelektinio kapitalo ir strateginiy sprendimy poveikj
inovacijoms.
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Tiriant intelektinio kapitalo svarbg strateginiy sprendimy priémimo procesui
dél duomeny gausos buvo apsiribota analize pagal vadovy lygius ir atsiribota nuo
iSsamios respondenty nuomoniy analizés pagal jvairius demografinius parametrus.
Tai taip pat galéty bati tolimesniy tyrimy perspektyva.
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2 priedas
Anketa

Gerbiamasis (-oji) Vadove,

Dinamiskos ir sudétingos rinkos sglygomis aiskéja, kad konkuravimas
materialiaisiais iStekliais, daznai suteikianciais tik trumpalaikj efekta, jau néra
esminis pranasumo konkurenty atzvilgiu Zaltinis. Siandien akcentuojamas
intelektinis konkurencingumas, kai vienu svarbiausiy organizacijos turimy
iStekliy tampa organizacijos intelektinis kapitalas ir Zinios. Strateginis
organizacijos valdymas, darbuotojy priimami strateginiai sprendimai, grjsti
naujomis ziniomis ir patirtimi, daZznai apibiidinami kaip pagrindiniai
organizacijos efektyvumo ir rezultatyvumo didinimo instrumentai.

Siame tyrime apklausiami Lietuvos informacijos ir rysiy technologijy
Jmoniy vadovai. Jusy atsakymai bus pagrindas rengiant disertacijg tema
,»Organizacijos intelektinio kapitalo raiSka strateginiy sprendimy priémimo
procese®. Tyrimo tikslas — nustatyti intelektinio kapitalo svarbg strateginiy
sprendimy priémimo procese.

Dékoju, kad sutikote dalyvauti tyrime ir atsakyti i anketoje pateiktus
klausimus. Mokslinio tyrimo duomenys bus konfidencialiis ir naudojami tik
akademiniais tikslais. Jusy vardas ir organizacijos pavadinimas nebus
nurodomi. Jusy atsakymai bus apibendrinami kartu su kity respondenty
duomenimis.

Jeigu Jums bty jdomts tyrimo duomenys (savo duomenis nurodykite
anketos pabaigoje), mielai atsiysCiau tyrimo rezultaty santrauka.

Atsakyti ] Jums gerai Zinomus ir nesudétingus klausimus prireiks ne
daugiau nei 15-20 min.

Atsizvelgdamas | jvairy mokslingje literatiiroje pateikiamy ir tyrime
vartojamy savoky interpretavimg, pateikiu savo darbe vartojamas jy
apibréztis:

Zmogiskasis kapitalas — darbuotojy Zinios, jgiidziai ir gebéjimai, kurie
kinta atsizvelgiant | nuolatinj individualy ir organizacinj mokymasi ir kuriy
visuma sglygoja kokybinius poky¢ius bei daro tiesioginj poveikj organizacijos
veiklai.

Struktirinis kapitalas — vidiné jmonés struktiira, orientuota |
organizacijos veiklos palaikyma ir apimanti intelekting nuosavybe,
dokumentus, informacines sistemas, administravimo sistemas, infrastruktirg,
tyrimus bei plétra.
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Santykiy kapitalas — verslo partnerysté ir bendradarbiavimas, grjstas
pasitikéjimu bei reputacija, salygojancia stabilig padétj rinkoje.
Strateginiai sprendimai susij¢ su jmonés veiklos politikos formavimu ir
ateities aplinkos bei salygy, kuriomis vyks jmonés veikla, prognozavimu.
Strateginiy sprendimy priémimo procesas — tai logiskai susijusiy ir
nuosekliy veiksmy visuma, kai atitinkamai alternatyvai, kuri uZztikrina
optimaly organizacijos tiksly jgyvendinima, teikiamas prioritetas.
Dékoju uz atsakymus ir bendradarbiavima
Vilniaus universiteto Ekonomikos ir verslo administravimo fakulteto
doktorantas
Romualdas Broniukaitis

Ivertinkite, kiekviena teiginj atitinkanti Jisy organizacijos
strateginiy sprendimy priémimo praktiky ir pateiktoje skaléje (1,2,3,4,5)
pazymékite, kuris teiginys geriausiai atspindi Jasy nuomong (5 - visiSkai
sutinku; 4-sutinku; 3-nei sutinku nei nesutinku; 2-nesutinku; 1-visiSkai
nesutinku).

I. Zmogiskasis kapitalas

Klaus. | 2 lygio 1 lygio 1.1.Kompetencijos | 5432 |1
Nr. indikatoriaus indikatoriaus
Zymuo Zymuo
Vadovy profesinés
kompetencijos
uztikrina
1 SA.l profesionalia

situacijos, kurioje
yra organizacija,
analize

Vadovy savitos
kompetencijos (tai
iSskirtiniai arba
specifiniai,
palyginti su
konkurentais,

2 SA.2 istekliai ir unikaliis
gebéjimai juos
valdyti) uztikrina
profesionaliag
situacijos, kurioje
yra organizacija,
analize

SA.KOMP.1
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SA.3

Vadovy
strateginés
kompetencijos
(sisteminis
magstymas,
jzvalgos,
inovatyvumas)
uztikrina
profesionalig
situacijos, kurioje
yra organizacija,
analize¢

TILKOMP.2

TL4

Vadovy profesinés
kompetencijos
uztikrina optimaly
organizacijos tiksly
nustatyma
strateginés plétros
plane

TLS

Vadovy savitos
kompetencijos
uztikrina optimaly
organizacijos tiksly
nustatyma
strateginés plétros
plane

TL6

Vadovy
strateginés
kompetencijos
uztikrina optimaly
organizacijos tiksly
nustatyma
strateginés plétros
plane

AL.KOMP.3

AL.7

Vadovy profesinés
kompetencijos
uztikrina racionaly
sprendimy
alternatyvy
parinkimg jas
ranguojant

AL.8

Vadovy savitos
kompetencijos
uztikrina racionaly
sprendimy
alternatyvy
parinkima jas
ranguojant
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AL.9

Vadovy
strateginés
kompetencijos
uztikrina racionaly
sprendimy
alternatyvy
parinkimg jas
ranguojant

10

11

12

SPR.KOMP .4

SPR.10

Vadovy profesinés
kompetencijos
uZztikrina pagrista
kriterijy parinkima
ir jy taikyma
priimant
sprendimus

SPR.11

Vadovy savitos
kompetencijos
uztikrina pagrjsta
kriterijy parinkimag
ir jy taikyma
priimant
sprendimus

SPR.12

Vadovy
strateginés
kompetencijos
uztikrina pagrjsta
kriterijy parinkima
ir jy taikyma
priimant
sprendimus

13

14

15

KO.KOMP .4

KO.14

Vadovy profesinés
kompetencijos
uztikrina efektyvia
sprendimy
igyvendinimo
kontrole

KO.15

Vadovy savitos
kompetencijos
uztikrina efektyvia
sprendimy
jgyvendinimo
kontrole

KO.16

Vadovy
strateginés
kompetencijos
uztikrina efektyvia
sprendimy
jgyvendinimo
kontrolg
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Klausimo
Nr.

2 lygio
indikatoriaus
Zymuo

1 lygio
indikatoriaus
Zymuo

1.2.Mokymasis

16

17

18

SA.MOK.6

SA.16

Vadovy
mokymasis
Igyjant
profesines
kompetencijas
uztikrina
profesionalig
situacijos,
kurioje yra
organizacija,
analize

SA.17

Vadovy
mokymasis
jgyjant savitas
kompetencijas
uztikrina
profesionaliag
situacijos,
kurioje yra
organizacija,
analizg

SA.18

Vadowvy
mokymasis
igyjant
strategines
kompetencijas
uztikrina
profesionalig
situacijos,
kurioje yra
organizacija,
analizg

19

TIL.LMOK.7

TIL19

Vadovy
mokymasis
Igyjant
profesines
kompetencijas
uztikrina
optimaly
organizacijos
tiksly
nustatyma
strateginés
plétros plane

218




20

21

T1.20

Vadovy
mokymasis
igyjant savitas
kompetencijas
uztikrina
optimaly
organizacijos
tiksly
nustatyma
strateginés
plétros plane

TL21

Vadovy
mokymasis
igyjant
strategines
kompetencijas
uztikrina
optimaly
organizacijos
tiksly
nustatyma
strateginés
plétros plane

22

23

24

AL.MOK.8

AL.22

Vadovy
mokymasis
igyjant
profesines
kompetencijas
uztikrina
racionaly
sprendimy
alternatyvy
parinkima jas
ranguojant

AL.23

Vadowy
mokymasis
jgyjant savitas
kompetencijas
uztikrina
racionaly
sprendimy
alternatyvy
parinkima jas
ranguojant

AL.24

Vadovy
mokymasis
Igyjant
strategines
kompetencijas




uztikrina
racionaly
sprendimy
alternatyvy
parinkima jas
ranguojant

25

26

27

SPR.MOK.9

SPR.25

Vadovy
mokymasis
igyjant
profesines
kompetencijas
uztikrina
pagrista
kriterijy
parinkimg ir jy
taikyma
priimant
sprendimus

SPR.26

Vadovy
mokymasis
igyjant savitas
kompetencijas
uztikrina
pagrista
kriterijy
parinkimg ir jy
taikyma
priimant
sprendimus

SPR.27

Vadovy
mokymasis
igyjant
strategines
kompetencijas
uztikrina
pagrista
kriterijy
parinkima ir jy
taikyma
priimant
sprendimus

28

KO.MOK.1

KO.28

Vadovy
mokymasis
Igyjant
profesines
kompetencijas
uztikrina
efektyvia
sprendimy
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29

30

jgyvendinimo
kontrolg

KO.29

Vadovy
mokymasis
igyjant savitas
kompetencijas
uztikrina
efektyvia
sprendimy
igyvendinimo
kontrole

KO.30

Vadovy
mokymasis
igyjant
strategines
kompetencijas
uztikrina
efektyvia
sprendimy
igyvendinimo
kontrole

Klausimo
Nr.

2 lygio
indikatoriaus
Zymuo

1 lygio
indikatoriaus
Zymuo

1.3.Kultiira

31

32

SA.KULT.11

SA.31

Periodiski
vadovy
susitikimai
uztikrina
profesionalig
situacijos,
kurioje yra
organizacija,
analize

SA.32

Reguliarus
griZtamasis
rySys i§
darbuotojuy
uztikrina
pagrista
situacijos,
kurioje yra
organizacija,
analizg

33

TIL.KULT.12

TL33

Periodiski
vadovy
susitikimai
aptariant
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34

35

organizacijos
strateginés
plétros
aktualijas
uztikrina
optimaly
organizacijos
tiksly
nustatyma
strateginés
plétros plane

T1.34

Reguliarus
griZtamasis
rySys i§
darbuotojy
aptariant
organizacijos
strateginés
plétros
aktualijas
uztikrina
optimaly
organizacijos
tiksly
nustatyma
strateginés
plétros plane

T1.35

Reguliarus
griZtamasis
rysSys i§
darbuotojuy
aptariant
organizacijos
strateginés
plétros
aktualijas
kuria
pasitikéjimo
kulttirg

36

AL.KULT.13

Al.36

Periodiski
vadovy
susitikimai
uztikrina
racionaly
sprendimy
alternatyvy
parinkima jas
ranguojant
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37

Al37

Reguliarus
griZtamasis
rySys i§
darbuotojy
uztikrina
racionaly
sprendimy
alternatyvy
parinkima jas
ranguojant

38

39

SPR.KULT.14

SPR.38

Periodiski
vadovy
susitikimai
uztikrina
pagrista
kriterijy
parinkimg ir
ju taikyma
priimant
sprendimus

SPR.39

Reguliarus
griZtamasis
rysSys i§
darbuotojuy
uztikrina
pagrista
kriterijy
parinkimg ir
ju taikyma
priimant
sprendimus

40

41

KO.KULT.15

KO.40

Periodiski
vadovy
susitikimai
uztikrina
efektyvia
sprendimy
igyvendinimo
kontrole

KO.41

Reguliarus
griZtamasis
rySys i§
darbuotojuy
uztikrina
efektyvia
sprendimy
igyvendinimo
kontrolg
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I1 Struktiirinis kapitalas

Klausimo
Nr.

2 lygio
indikatoriaus
Zymuo

1 lygio
indikatoriaus
Zymuo

2.1.Informacinés
sistemos ir
duomeny bazés

42

43

44

SA.DB.16

SA.42

Informacinés
sistemos ir
duomeny bazés
leidZia greiciau
atlikti sistemine
situacijos, kurioje
yra organizacija,
analize

SA.43

Informacinés
sistemos ir
duomeny bazés
leidzia pagristai
atlikti sisteming
situacijos, kurioje
yra organizacija,
analizg

SA.44

Verslo
analitikos
sistemos
uztikrina
argumentuota
sistemine
situacijos, kurioje
yra organizacija,
analize

45

46

T1.DB.17

T1.45

Informacinés
sistemos ir
duomeny bazés
leidZia grei¢iau
suformuoti
optimalia
organizacijos
tiksly visuma
strategines
plétros plane

T1.46

Informacinés
sistemos ir
duomeny bazés
leidzia pagristai
suformuoti
optimalia
organizacijos
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47

tiksly visuma
strateginés
plétros plane

TL47

Verslo
analitikos
sistemos leidzia
argumentuotai
suformuoti
organizacijos
tiksly visuma
strateginés
plétros plane

48

49

50

AL.DB.18

AL.48

Informacinés
sistemos ir
duomeny bazés
uztikrina
racionaly
sprendimo
alternatyvy
parinkimg jas
ranguojant

AL.49

Informacinés
sistemos ir
duomeny bazés
leidzia lengviau
parinkti
sprendimo
alternatyvas jas
ranguojant

AL.50

Verslo
analitikos
sistemos leidzia
argumentuotai
parinkti
racionalias
sprendimy
alternatyvas jas
ranguojant

51

52

SPR.DB.19

SPR.51

Informacinés
sistemos ir
duomeny bazés
uztikrina
greitesnj kriterijy
parinkima ir jy
taikyma priimant
sprendimus

SPR.52

Informacinés
sistemos ir
duomeny bazés
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53

uztikrina
pagrista pagrjsta
kriterijy
parinkimg ir jy
taikyma priimant
sprendimus

SPR.53

Verslo
analitikos
sistemos
uztikrina
argumentuota
kriterijy
parinkima
priimant
sprendimus

54

KO.DB.20

KO.54

Informacinés
sistemos ir
duomeny bazés
uztikrina
efektyvia
sprendimo
igyvendinimo
kontrole

Klausimo
Nr.

2 lygio
indikatoriaus
Zymuo

1 lygio
indikatoriaus
Zymuo

2.2.
Dokumentai

55

SA.DOK.21

SA.55

Dokumentuose
(popieriniuose)
uzfiksuota
informacija
uztikrina
sistemineg
situacijos,
kurioje yra
organizacija,
analizg

56

T1.DOK.22

T1.56

Dokumentuose
(popieriniuose)
uzfiksuota
informacija
uztikrina
optimaly
organizacijos
tiksly
nustatyma
strateginés
plétros plane
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57

Al.DOK.23

AL57

Dokumentuose
(popieriniuose)
uzfiksuota
informacija
uztikrina
racionaly
sprendimy
alternatyvy
parinkima jas
ranguojant

58

SPR.DOK.24

SPR.58

Dokumentuose
(popieriniuose)
uzfiksuota
informacija
uztikrina
pagrista
kriterijy
parinkima ir jy
taikyma
priimant
sprendimus

59

KO
.DOK.25

KO.59

Dokumentuose
(popieriniuose)
uzfiksuota
informacija
uztikrina
efektyvia
sprendimo
igyvendinimo
kontrole

III Santykiy kapitalas

Klausim
o Nr.

2 lygio
indikatoriaus
Zymuo

1 lygio

S Zymuo

indikatoriau

3.1 Klientai

60

61

SA.KLIENT.26

SA.60

Nuolatiné
abipusé
komunikacij
a su klientais
uztikrina
objektyvig
situacijos,
kurioje yra
organizacija,
analize

SA.61

Periodiskai
renkami
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klienty
apklausos
duomenys
uztikrina
objektyvig
situacijos,
kurioje yra
organizacija,
analize

62

63

TILKLIENT.27

T1.62

Nuolatiné
abipusé
komunikacij
a su klientais
uztikrina
optimaly
organizacijos
tiksly
nustatyma
strateginés
plétros plane

TL63

Periodiskai
renkami
klienty
apklausos
duomenys
uztikrina
optimaly
organizacijos
tiksly
nustatyma
strateginés
plétros plane

64

65

AL.KLIENT.28

AL.64

Nuolatiné
abipusé
komunikacij
a su klientais
uztikrina
racionaly
sprendimy
alternatyvy
parinkima jas
ranguojant

AL.65

Periodiskai
renkami
klienty
apklausos
duomenys
uztikrina
racionaly
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sprendimy
alternatyvy
parinkimg jas
ranguojant

66

67

SPR.KLIENT.2
9

SPR.66

Nuolatiné
abipusé
komunikacij
a su klientais
uztikrina
pagrista
kriterijy
parinkimg ir
ju taikyma
priimant
sprendimus

SPR.67

Nuolat
renkami
klienty
apklausos
duomenys
uztikrina
pagrista
kriterijy
parinkimg ir
ju taikyma
priimant
sprendimus

68

KO.KLIENT.30

KO.68

Nuolat
renkami
klienty
apklausos
duomenys
uztikrina
efektyvia
sprendimo
igyvendinimo
kontrole

Klausimo
Nr.

Zymuo

2 lygio indikatoriaus

1 lygio
indikatori
us Zymuo

3.2 Verslo
a | partneriai
ir tiekéjai

69

N.31

SA.VERSLPPART

SA.69

Nuolatiné
abipusé
komunikaci
jasu
partneriais
ir tiekéjais
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uztikrina
objektyvig
situacijos,
kurioje yra
organizacija,
analize

70

TILVERSLPPARTN
.32

TL70

Nuolatiné
abipusé
komunikacij
asu
partneriais ir
tiekéjais
uztikrina
optimaly
organizacijo
s tiksly
nustatyma
strateginés
plétros plane

71

AL.VERSLPPART
N.33

AL.71

Nuolatiné
abipusé
komunikacij
asu
partneriais ir
tiekéjais
uztikrina
racionaly
sprendimy
alternatyvy
parinkimag
jas
ranguojant

72

SPR.VERSLPPAR
TN.34

SPR.72

Nuolatiné
abipusé
komunikacij
asu
partneriais ir
tiekéjais
uztikrina
pagrista
kriterijy
parinkima
priimant
sprendimus

73

KO.VERSLPPART
N.35

KO.73

Nuolatiné
abipusé
komunikacij
asu
partneriais ir
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tiekéjais
uztikrina
efektyvia
sprendimo
jgyvendinim
o kontrole

Klausim
o Nr.

2 lygio
indikatoriaus
Zymuo

1 lygio
indikatoriau
S Zymuo

3.3 Ivaizdis
ir reputacija

74

SA.IVREPUT.36

SA.74

Ivaizdzio ir
reputacijos
monitoringa
s daro
aiSkesne
situacijos,
kurioje yra
organizacija,
analize

75

TILIVREPUT.37

TL75

Ivaizdzio ir
reputacijos
monitoringas
palengvina
organizacijos
tiksly
nustatyma
strateginés
plétros plane

76

AL.IVREPUT.38

AL.76

Ivaizdzio ir
reputacijos
monitoringas
uztikrina
racionaly
sprendimo
alternatyvy
parinkima jas
ranguojant

77

SPR.IVREPUT.3

9

SPR.77

Ivaizdzio ir
reputacijos
monitoringas
uztikrina
pagrista
kriterijy
parinkima
priimant
sprendimus

78

KO.IVREPUT .40

KO.78

IvaizdZzio ir
reputacijos
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monitoringas
gerina
sprendimo
jgyvendinim
o kontrole

Jusy lytis:
] vyras
! moteris
Jusy amzZius:
[120-29
[130-39
[140-49
1150-59
(160 ir daugiau
Jusy issilavinimas:
[ aukstasis neuniversitetinis
[ aukstasis universitetinis (bakalauro laipsnis)
[ aukstasis universitetinis (magistro laipsnis)
[0 moksly daktaro laipsnis
Jusy vadovavimo patirtis (nebiitinai §ioje jmonéje)
11-3 metai
1 4-6 metai
[17-9 metai
[0 Daugiau nei 10mety
Jusy vadovavimo patirtis Sioje jmonéje:
[11-3 metus
14-6 metus
[17-9 metus

[1 daugiau nei 10 mety
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Kokia Jisy uzimama pozicija jmonéje ?
[1 auksc¢iausio lygio vadovas
[ verslo vieneto (departamento, filialo vadovas)
funkcinio lygio vadovas:
[ gamyba
[ finansai
[1 marketingas
[ pardavimai

[J zmogiskieji iStekliai

.Jmonés pagrindiné veikla:
[ IT infrastruktiros diegimas
(11T technikos gamyba
O IT technikos distribucija
O IT technikos pardavimai
[ programinés jrangos kiirimas

[ programinés jrangos perpardavimas

Imonés darbuotojy skaicius:
[0 nuo 10-50
[0 nuo 51-250

[Jnuo 251 ir daugiau
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3 priedas
EKSPERTINIO VERTINIMO ANKETA

Gerbiamasis (-oji) eksperte,

Siandiena akcentuojamas intelektinis konkurencingumas, kai vienu
svarbiausiy organizacijos turimy iStekliy tampa organizacijos intelektinis
kapitalas. Strateginis organizacijos valdymas, priimami strateginiai
sprendimai, gristi naujomis ziniomis ir patirtimi, tai esminiai organizacijos
efektyvumo ir rezultatyvumo didinimo S$altiniai. Tyrimo tikslas — nustatyti
intelektinio kapitalo elementy svarba strateginiy sprendimy priémimo
procese. Sis tyrimas yra daktaro disertacijos ,,Organizacijos intelektinio
kapitalo raiska strateginiy sprendimy priémimo procese* dalis. Mokslinio
tyrimo duomenys bus konfidencialiis ir naudojami tik akademiniais tikslais.
JUisy vardas ir organizacijos pavadinimas nebus nurodomi. Jiisy atsakymai bus
apibendrinami kartu su kity eksperty duomenimis.

Apklausoje pateikiami Intelektinio kapitalo elementai ir strateginiy
sprendimy priémimo proceso etapai, kuriy sasajos atsispindi teoriniame
modelyje (1 priedas). Modelis yra parengtas remiantis teorine Lietuvos ir
uzsienio autoriy atlikty moksliniy tyrimy analize.

Intelektinio kapitalo elementai, kurie buvo jtraukti j teorinj modelj,
suskirstyti j astuonias grupes (2 priedas), o strateginiy sprendimy priémimo
procesas apima 5 pagrindinius etapus (3 priedas).

Maloniai Jiisy praSoma jvertinti kiekvieno i§ pateikty Intelektinio
kapitalo elementy svarbumg strateginiy sprendimy priémimo proceso
etapams. Vertinimas yra atliekamas ranguojant intelektinio kapitalo elementy
svarbg atitinkamam strateginiy sprendimy priémimo proceso etapui.

Dékoju, kad sutikote dalyvauti tyrime ir skirtg laika atsakymams.

Pagarbiai

Romualdas Broniukaitis
Vilniaus universiteto Ekonomikos ir verslo administravimo fakulteto
doktorantas

1. Strateginiy sprendimy priémimo proceso etapo Situacijos analizé
igyvendinimui svarbiis tam tikri intelektinio kapitalo elementai.

234



Prasome isranguokite juos pagal svarbumg

Intelektinio kapitalo elementai

Suteiktas rangas
(1- labai svarbu, 8-
maziausiai svarbu )

Kompetencijos

Mokymasis

Kulttra

Informacingés sistemos ir duomeny bazés

Dokumentai

Klientai

Verslo partneriai ir tieké&jai

Ivaizdis ir reputacija

2. Strateginiy sprendimy priémimo proceso etapo Tiksly nustatymas

Prasome isranguokite juos pagal svarbumg

jgyvendinimui svarbais tam tikri intelektinio kapitalo elementai.

Intelektinio kapitalo elementai

Suteiktas rangas
(1- labai svarbu, 8-
maziausiai svarbu )

Kompetencijos

Mokymasis

Kulttira

Informacinés sistemos ir duomeny bazés

Dokumentai

Klientai

Verslo partneriai ir tiekéjai

Ivaizdis ir reputacija

3. Strateginiy

sprendimy priémimo proceso etapo

Alternatyvy

suformulavimas jgyvendinimui svarbts tam tikri intelektinio kapitalo

elementai

Prasome isranguokite juos pagal svarbumg
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Intelektinio kapitalo elementai Suteiktas rangas
(1 - labai svarbu, 8 -
maziausiai svarbu )

Kompetencijos
Mokymasis
Kulttira

Informacinés sistemos ir duomeny bazés
Dokumentai

Klientai

Verslo partneriai ir tiekéjai

Ivaizdis ir reputacija

4. Strateginiy sprendimy priémimo proceso etapo Sprendimy priemimas
jgyvendinimui svarbis tam tikri intelektinio kapitalo elementai
Prasome isranguokite juos pagal svarbumg

Intelektinio kapitalo elementai Suteiktas rangas
(1- labai svarbu, 8-
maziausiai svarbu )

Kompetencijos
Mokymasis
Kulttira

Informacinés sistemos ir duomeny bazés
Dokumentai

Klientai

Verslo partneriai ir tieké&jai

Ivaizdis ir reputacija

5. Strateginiy sprendimy priémimo proceso etapo Sprendimy
igyvendinimas ir kontrolé jgyvendinimui svarbus tam tikri intelektinio
kapitalo elementai
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Prasome isranguokite juos pagal svarbumg

Intelektinio kapitalo elementai Suteiktas rangas
(1 - labai svarbu, 8-
maziausiai svarbu )

Kompetencijos

Mokymasis

Kulttra

Informacingés sistemos ir duomeny bazés
Dokumentai

Klientai

Verslo partneriai ir tieké&jai

Ivaizdis ir reputacija

6. Jusy pastabos ir pasitilymai dél intelektinio kapitalo elementy svarbos

strateginiy sprendimy priémimo proceso etapams.
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Ekspertinio vertinimo anketos 1 priedas: Teorinis intelektinio kapitalo ir strateginiy sprendimy priémimo modelis

INTELEKTINIS KAPITALAS

STRATEGINIY SPRENDIMY
PRIEMIMO PROCESAS

KOMPONENTAI ELEMENTAI
[ Kompetencijos |
o] - Savtosios
Zmogiskasis - Strategines
kapitalas N [ Mokymasis |

] * |gyjant profesines kompetencijas
* |gyjant savitgsias kompetencijas
* |gyjant strategines kompetencijas

[ Kultara |
« Periodiski vadowy susitikimai

» Reguliarus griztamasis rySys i$ darbuotojy
[ Duomeny bazés |

#| Informacinés sistemos Ir duomeny bazeés
« Verslo analitikos sistemos

N | Dokumentai |
« Dokumentuose uzfiksuota informacija
| Klientai !
+ Nuolatine abipusé komunikacija su klientais

| . periodidkai renkami klienty apklausos
duomenys

A
\J

Struktdrinis =
kapitalas

Santykiy
kapitalas

| Verslo partneriai ir tiekéjai |

« Nuolatine abipuse komunikacija su
partneriais ir tiekéjais

&/ [ vaizdis ir reputacija |
* JvaizdZio ir reputacijos monitoringas

A NEVANZZA

ETAPAI

Situacijos analizé

Y

Tiksly nustatymas

Y

Alternatyvy suformulavimas

Y

Sprendimy priémimas

Y

Sprendimy jgyvendinimas
ir kontrolé
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Ekspertinio vertinimo anketos 2 priedas Intelektinio kapitalo elementy
apibiidinimas

Intelektinio Apibidinimas
kapitalo elementai
Kompetencijos Darbuotojy Zinios, jgudziai ir gebéjimai,

patirtis, kurie priklauso nuo jy unikalumo
lygio ir prisideda prie organizacijos strateginiy
kompetencijy didinimo. Ziniy, gebéjimy,
pozilirly, vertybiy, asmenybés savybiy
komplekso iSraiska, atsiskleidzianti jo
veiksminga  veikla ir turinti  jtakos
organizacijos sékmingos veiklos rezultatams.
Mokymasis Kompetencijy ~ nuolatinis atnaujinimas
plétimas ir gilinimas. Naujiems vaidmenims ir
besikei¢ianc¢ioms funkcijoms sékmingai atlikti
vadovams  reikia gebéjimy  analizuoti
organizacijos  strategines  perspektyvas,
reorganizuoti organizacija, iSryskinti ir valdyti

organizacijos vidines galias bei
kompetencijas, siekiant kokybiniy veiklos
poky¢iy.

Kultiira Organizacijos vertybés, normos, tradicijos,

jungiancios organizacija i visuma,
salygojancios darbuotojy elgesj, bendravimg
ir bendradarbiavimg pritaikant kompetencijas
strateginiy sprendimy priémimo procese.

Informacinés sistemos ir | Aktualios ir patikimos informacijos kaupimas
duomeny bazés ir panaudojimas, duomeny analizé ir svarbios
informacijos atskleidimas patikimomis ir
patogiomis priemonémis. Tai technologiné,

informaciné  ir  organizaciné  parama
darbuotojams panaudojant jy gebéjimus ir
patirtj organizacijos veikloje.

Dokumentai UZraSyta informacija arba materialus objektas,
kuris tvarkant gali buti laikomas vienetu®.

Dokumente uzfiksuota informacija, tai
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informaciné parama darbuotojams
organizacijos veikloje.

Klientai Imonés klienty ir jos produkcijos vartotojy
rySiy tinklas, kuris remiasi jmonés santykiy
istorija ir nuolat atnaujinama informacija apie
klientus ir vartotojus.

Verslo  partneriai  ir | Santykiai su strateginiais partneriais, tickéjais,

tiekéjai investuotojais, vieSosiomis jstaigomis ir kitais
suinteresuotais subjektais.

Ivaizdis ir reputacija Verslo partneryst¢ ir bendradarbiavimas

gristas pasitikéjimu ir reputacija, sukuriancia
stabilig padétj rinkoje.

Saltinis: Sudaryta autoriaus remiantis Swart, (2005), Roos (2005) ,
Diskiené (2009), Miroshnychenko (2013), Skyrius (2013); Todericiu, Stanit
(2015).

*Lietuvos standartas LST ISO 2789:2007. Antrasté Informacija ir
dokumentavimas.

Ekspertinio vertinimo anketos 3 priedas Strateginiy sprendimy priémimo
proceso etapy apibiidinimas.

Strateginiy sprendimy Apibiidinimas
priémimo proceso etapai
Situacijos analizé ISoriniy ir vidiniy veiksniy objektyvus
jvertinimas. Probleminiy sriciy
identifikavimas.
Tiksly nustatymas Tiksly, kuriems pasiekti reikia priimti

sprendimg nustatymas.

Alternatyvy suformulavimas Alternatyvy numatymas. Alternatyvy
jvertinimas  ir  geriausiy 8§  jy
pasirinkimas.

Sprendimy priémimas Optimalaus sprendimo parinkimas ir
tikslus jo formulavimas.

Sprendimy jgyvendinimas ir | Sprendimo  jgyvendinimo  kontrolé.

kontrole Igyvendinto sprendimo vertinimas.

Saltinis: sudaryta autoriaus remiantis Drucker (1967); Sarkuté (2009);
Griffin, (2008); Bakanauskiené, Kyguoliené (2013).
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4 priedas

Eksperty patirties ir kompetencijy charakteristikos

Ekspertas

Mokslinis
laipsnis

Kompetencijuy ir patirties charakteristika

Prof.dr.(HP)

29 metai mokslinio pedagoginio darbo patirtis.
Moksliniai interesai:tarpkultarinés vadybos
problematika, vadybiné elgsena atskirose Salyse,
socialiai atsakingas verslas, organizacijy vadybinis
potencialas. dalykai: etika,
Tarpkulttriné lyginamoji vadyba, Organizaciné
kultiira ir socializacija globalizacijos amZiuje.

Déstomi Verslo

Prof.dr.

50 mety mokslinio pedagoginio darbo patirtis.
Moksliniai interesai: verslo strategijy formavimas;
antreprenerystés ir verslumo reiskinys;
globalizacijos procesai. Déstomi dalykai: Verslo
strategijos; Verslo strategijy ;Verslo
ekonomika; Jmonés islaidy valdymas.

tyrimas

Prof.dr.

34 metai mokslinio pedagoginio darbo patirtis.
Moksliniai interesai: verslo ir veiklos informaciniy
poreikiy tyrimai; sprendimy priémimo informaciné
parama; verslo analitikos ir jzvalgy problemos.
Déstomi dalykiai: Informacijos ir komunikacijos
technologijos, Informacijos vadyba, Vadybos
informacinés sistemos, Analitinés informacinés
technologijos, Sprendimy paramos sistemos,
Informaciniy paslaugy vadyba.

Prof.dr.(HP)

48 metai mokslinio pedagoginio darbo patirtis.
Moksliniai interesai: visuotinés kokybés vadyba,
produkty ir paslaugy kokybés valdymas ir
sertifikavimas, vadybos sistemy efektyvumas ir
integravimas, tausojamoji plétra ir aplinkosaugos
vadyba, gyvenimo kokybé, organizacijy socialiai
atsakinga veikla. Déstomi dalykai: Kokybés vadyba,
Kokybés valdymas ir auditas, Prekiy identifikavimas
ir asortimento valdymas, Kvalitologija, Visuotinés
kokybés vadyba
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Prof.habil.

dr.

41 metai mokslinio pedagoginio darbo patirtis.
Moksliniai interesai: tarptautiné apskaita, audito
teorija ir praktika, jmoniy veiklos analizé. Déstomi
dalykai: Tarptautiné apskaita, Audito teorija ir
praktika, Audito procediiros, Imoniy veiklos analizé.

Prof.habil.

dr.

36 metai mokslinio pedagoginio darbo patirtis.
Moksliniai interesai: vadyba, organizacijy vadyba,
strateginis valdymas. Déstomi dalykai :vadyba,
organizacijy vadyba, strateginé vadyba.

Prof.habil.

dr.

31 metai mokslinio pedagoginio darbo patirtis.
Moksliniai interesai: intelektinis  verslas,
transformacijy  procesai, Zziniomis grindZiama
visuomené ir darni plétra, aukstyjy technologijy
sektorius: karybingumas, inovacijos,
internacionalizavimo procesai. Déstomi dalykai :
Organizacijy teorija, Strateginis valdymas.

Prof.dr.

19 mety mokslinio pedagoginio darbo patirtis.
Moksliniai  interesai:  socialiniai  tinklai ir
komunikacija, virtualios organizacijos, ziniy
valdymas. Déstomi dalykai: Elektroninis verslas, IT
planavimas ir valdymas, Verslo procesy vertinimas
ir IT rizikos valdymas.

Prof.dr.

17 mety mokslinio pedagoginio darbo patirtis.
Moksliniai interesai: verslo plétra, strateginis
rinkodaros planavimas, karjeros valdymas. Déstomi
dalykai:Prekyba ir investicijos globaliose rinkose,
Marketingo valdymas, Marketing strategija.

10

Prof.dr.

17 mety mokslinio pedagoginio darbo patirtis.
Moksliniai interesai: darnaus vystymosi ekonomika,
ekonominiai procesai ir jy vertinimas. Déstomi
dalykai: Darnaus vystymosi paradigma ir politika;
Elgsenos ekonomika ir jvaizdzio formavimas,
Ekonominiai ir socialiniai darnaus vystymosi
aspektai.

11

Dr.

22 metai mokslinio darbo patirtis. Moksliniai
interesai: informacinés ir ziniomis grindZiamos
sistemos, ziniy valdymas ir organizacijy atmintys,
darby  srauty  automatizavimas, kokybinis
samprotavimas, ekspertinés sistemos. Lietuvos
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kompiuterininky  sajungos  (LIKS)  Tarybos
pirmininkas.

12

Dr.

14 metai mokslinio pedagoginio darbo patirtis.
Moksliniai interesai : autitas, informacijos sistemy
auditas, veiklos auditas. Déstomi dalykai: IT
paslaugy valdymas, Informaciniy sistemy auditas,
Tarptautines IT valdymo profesionalu organizacijos,
ISACA Lietuvos skyriaus valdybos narys.

13

Doc.dr.

22 metai mokslinio pedagoginio darbo patirtis.
Moksliniai interesai: Zzmogiskyjy istekliy valdymas,
tarptautinis ~ zmogiskyjy  iStekliy  valdymas,
socialiniai IT aspektai. Déstomi dalykai:Zmogiskyjy
itekliy valdymas.

14

Dr.

18 mety mokslinio pedagoginio darbo patirtis.
Moksliniai interesai: intelektinis  verslas,
zmogiskyjy istekliy vadyba, socialiné atsakomybé.
Déstomi  dalykai: Zmogiskyjy istekliy vadyba,
Strateginé Zmogiskyjy iStekliy vadyba, Valdymo
psichologija, Socialinis marketingas.
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Intelektinio kapitalo elementy svarba situacijos analizei

5 priedas

Lke./ 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 Ran
Ekspert B4 Vidurkis Moda Mediana Vieta
ai suma
1 Ko 1,00 2,00 5,00 3,00 1,00 1,00 5,00 2,00 1,00 2,00 1,00 1,00 5,00 1,00 31,00 2,21 1 15 1
2 M 5,00 3,00 8,00 4,00 8,00 4,00 8,00 3,00 3,00 4,50 3,00 2,00 7,00 4,00 66,5 4,75 3 4,0 3
3 Ku 7,00 7,00 6,00 5,00 7,00 5,00 7,00 1,00 7,00 4,50 7,00 6,00 6,00 2,00 77,5 5,54 7 6,0
4 1SDB 6,00 1,00 1,00 1,00 2,00 2,00 4,00 4,00 4,00 2,00 2,00 3,00 4,00 3,00 39 2,79 2 2,5 2
5 D 8,00 8,00 2,00 2,00 3,00 3,00 3,00 5,00 8,00 6,00 8,00 7,50 3,00 5,00 71,5 511 8 5,0
6 KI 4,00 4,00 3,00 6,00 5,00 6,00 1,00 7,00 6,00 7,50 5,00 4,50 1,00 6,50 66,5 4,75 6 50 3
7 VPT 2,00 5,00 4,00 7,00 4,00 7,00 2,00 8,00 5,00 7,50 4,00 4,50 2,00 6,50 68,5 4,89 2 4,8
8 IR 3,00 6,00 7,00 8,00 6,00 8,00 6,00 6,00 2,00 2,00 6,00 7,50 8,00 8,00 83,5 5,96 6 6,0
36,00 36,00 36,00 36,00 36,00 36,00 36,00 36,00 36,00 36,00 36,00 36,00 36,00 36,00
Elementai pagal rangy sumg
Bala N 55
Lk. Rangy
element  suma Ko ver I -5
ai 22 « N s
x| 8100 M 475 o I ;i
x4 39,00 Ku 5,54
x2 66,50 15DB 2,79 isoe | 2>
%6 66,50 D 511 «w [ 55
X7 6850 K| a7 v N 75
x5 71,50 VPT 4,89
o I -2
x3 77,50 IR 5,96
X8 83,50 0 1 2 3 a 5 6 7
 Balai
Konkordacijos koeficientas 0,29
Pirsono kriterijus 28,28
X2 28.28 > lenteles (14.06714)
Konkordacijos koeficiento skaitiklis 2357,5
Konkordacijos koeficiento vardiklis 8129,31
Konkordacijos koeficientas 0,29
Chi kvadratas 28,28|Kritiné reiksmeé "14.06714
Laisvés laipsniai 7
p reiksme| 0,000196|p reikimé < 0,05
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Intelektinio kapitalo elementy svarba tiksly nustatymui

6 priedas

Lke./
3¢
Eksperta 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 1 12 13 14 | 8% | vidurkis | Moda |Mediana| Vieta
i
1 Ko 2 1 7 1 1 5 5 2 1 1 1 1 1 1 30 2,142857 1 1 1
2 M 6 2 8 3 8 6 7 3 2 5,5 2 2 2 3 59,5 4,25 2 3 3
3 Ku 5 3 3 2 5 7 8 1 7 4 7 6 3 2 63 4,5 3 4,5
4 1SDB 7 7 4 7 6 8 3 4 6 2,5 3 3 7 4 71,5 5,107143 7 5
5 D 8 8 5 8 7 4 4 5 5 2,5 6 7,5 4 5 79 5,642857 5 5
6 Kl 1 4 1 4 2 1 1 8 3 7 5 5 5 6 53 3,785714 1 4 2
7 VPT 3 5 2 5 3 2 2 7 4 8 4 4 6 7 62 4,428571 2 4
8 IR 4 6 6 6 4 3 6 6 8 5,5 8 7,5 8 8 86 6,142857 6 6
36 36 36 36 36 36 36 36 36 36 36 36 36 36
1k T'Rangy r N ¢ .
element | suma
ai Balai ver | 4,429
x1 30,00 Ko 2,143 I .7
xo 2200 M 2250 o I 5 o3
x2 59,50 Ku 4,500
7 62,00 1SDB 5107 isos I 5,07
x3 63,00 D 5,643 I ¢s00
o 71,50 K 3786 v N 25
x5 79,00 VPT 4,429
8 86,00 R 6,143 o I 4
0 1 2 3 4 5 6 7
W Balai
Konkordacijos koeficientas 0,25
Pirsono kriterijus 24,58
X2 24,58 2 lenteles (14.06714)
Konkordacijos koeficiento skaitiklis 2059,5
Konkordacijos koeficiento vardiklis 8238
Konkordacijos koeficientas 0,25
Chi kvadratas 24,58 |Kritiné reiksmeé "4.06714
Laisvés laipsniai 7
p reikime| 0,0009/p reikimé < 0,05
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Intelektinio kapitalo elementy svarba alternatyvy suformulavimui

7 priedas

Lke./
Eksperta 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 1 12 13 14 ZZ’::: Vidurkis | Moda |Mediana| Vieta
i
1 Ko 3 4 5 3 1 1 3 2 1 2 1 1 1 3 31 2,214286 1 2 1
2 M 5 2 7 4 8 8 7 3 5 2 2 2 7 1 63 4,5 2 4,5
3 Ku 6 1 6 5 2 4 8 1 7 8 8 6 6 2 70 5 6 6
4 1SDB 7 3 1 1 5 3 4 4 8 7 3 3 4 4 57 4,071429 3 4 2
5 D 8 8 2 2 6 2 5 5 6 5 4 6 5 5 69 4,928571 5 5
6 Kl 1 5 3 6 4 6 2 7 2 5 5 6 2 6 60 4,285714 6 5 3
7 VPT 2 6 4 7 3 7 1 6 3 2 6 4 3 8 62 4,428571 6 4
8 JR 4 7 8 8 7 5 6 8 4 5 7 8 8 7 92 6,571429 8 7
36 36 36 36 36 36 36 36 36 36 36 36 36 36
Lk. Rangy
element | suma
ai Balai R I ©571
x1 31 Ko 2,214 ver I 29
xa 57 M__| 4500 « I 25
x6 60 Ku 5,000
X7 62 1SDB 2,071 o I 4,029
x2 63 D 4,929 isos I /071
X3 & S 4,286 xR < 000
x3 70 VPT 4,429
8 o R 6,571 v [ 4,500
o I 2
0 1 2 3 4 5 6 7
Konkordacijos koeficientas 0,24
Pirsono kriterijus 24,01 = Balai
X2 24,012 lenteles (14.06714)
Konkordacijos koeficiento skaitiklis 1996
Konkordacijos koeficiento vardiklis 8316,667
Konkordacijos koeficientas 0,24
Chi kvadratas 24,01|Kritiné reikdmeé "4.06714
Laisvés laipsniai 7
P reik§mé| 0,001135|p reiksme < 0,05
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Intelektinio kapitalo elementy svarba sprendimy priémimui

8 priedas

Lk.e./
Eksperta 1 2 3 4 3 6 7 8 9 10 1 12 13 14 :’:f: Vidurkis | Moda |Mediana | Vieta
i
1 Ko 1 1 3 1 1 4 2 1 1 1,5] 1 1 1 1 20,5 1,464 1 1 1
2 M 4 2 4 2 8| 8| 7| 4 2 8| 3 2 2 5 61 4,357, 2 4
3 Ku 6| 3 1] 3 6| 3 8| 2] 3 6 8| 6 3 2 60| 4,286 3 3 3
4 ISDB 7 5 2 4 2 2 5 3 4 1,5] 2 5 7 3 52,5 3,750 2 3,5 2
5 D 8| 4 5 5 3 1] 4 5 5 4 4 7 6 4 65| 4,643 4 4,5
6 Kl 2 7 6| 6| 5 6| 3 8| 6 4 6 4 4 7 74 5,286 6 6
7 VPT 3 8| 7 7 4 7| 1 7| 7| 4 5 3 5 8 76 5,429 7 6
8 R 5 6| 8| 8| 7 5 6| 6| 8| 7 7 8 8 6 95 6,786 8 7
36 36 36 36 36 36 36 36 36 36 36 36 36 36
Lk. Rangy
element | suma
ai Balai
x1 20,50 Ko 1,464 R I ©7s6
x3 32,50 M1 437 ver I 5129
x3 60,00 Ku 4,286
2 61,00 'SDB | 3,750 « I 525
X5 65,00 D 4,643 o I 4613
x6 74,00 KI | 5286 | o0 N ;750
x7 76,00 VPT 5,429
8 95,00 R 6,786 ko I ¢286
v I 4357
ko [ 1464
Konkordacijos koeficientas 0,4
Pirsono kriterijus 38,83 0 B 2 3 4 > 6 7 8
W Balai
X2 38,83 2 lenteles (14.06714)
Konkordacijos koeficiento skaitiklis 3247,5
Konkordacijos koeficiento vardiklis 8118,75
Konkordacijos koeficientas 0,4/
Chi kvadratas 38,83|Kritiné reikdmé "4.06714
Laisveés laipsniai 7
p reiksmeé| 0,00|p reikéme < 0,05
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Intelektinio kapitalo elementy svarba strateginiy sprendimy jgyvendinimui ir kontrolei

9 priedas

Lke./
R
Eksperta 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 1 12 13 14 :J':: Vidurkis | Moda |Mediana| Vieta
i
1 Ko 2 3 1 4 1 1 1 1 1 1,5 1 1 3 2 23,5 1,678571 1 1 1
2 M 4 2 8 5 7 3 8 7 2 1,5 5 3 5 3 63,5 |[4,535714 5 4,5
3 Ku 7 1 7 6 6 5 7 2 7 3 7 7 1 1 67 4,785714 7 6
4 ISDB 55 7 2 7 2 2 2 3 6 6 2 2 2 7 55,5 3,964286 2 2,5 2
5 D 8 8 3 8 8 6 3 4 3 75 6 8 8 8 88,5 6,321429 8 7,75
6 Kl 1 6 5 1 4 7 5 5 5 7,5 3 4,5 4 4 62 4,428571 5 4,75 3
7 VPT 3 4 6 2 3 8 4 6 4 4,5 4 4,5 6 5 64 4,571429 4 4,25
8 R 55 5 4 3 5 4 6 8 8 4,5 8 6 7 6 80 5,714286 6 5,75
36 36 36 36 36 36 36 36 36 36 36 36 36 36
Lk. Rangy
element | suma xR 5,714
= Balal ver N 57
x1 23,50 Ko 1,679
x4 55,50 M 4,536 « I 1429
x6 62,00 Ku 4,786 o I 6221
k2 £330 SDB | 3964 isoe . Y ¢
x7 64,00 D 6,321
x3 67,00 KI 4,429 o I <736
x8 80,00 VPT 4,571 v I 4,536
x5 88,50 R 5714 o I 575
0 1 2 3 4 5 6 7
W Balai
Konkordacijos koeficientas 0,31
Pirsono kriterijus 30,77
X2 30,77 = lenteles (14.06714) Konkordacijos koeficiento skaitiklis 2574
Konkordacijos koeficiento vardiklis 8303,226
Konkordacijos koeficientas 0,31
Chi kvadratas 30,77|Kritiné reiksmeé 14.06714
Laisvés laipsniai 7
p reiksmeé| 0,00|p reik§me < 0,05
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10 priedas

Intelektinio kapitalo elementy rangy sumos Situacijos analizés etape

Rangy suma

Jvaizdis ir reputacija [ N R 225
Verslo partneriai ir tiekéjai [ NN 7.5
Kiientai [ NN -5
Dokumentai [N 545
Informacinés sistemos ir _ 87 W Rangy suma
duomeny bazés
Kultara | /85
Mokymasis | N R 505
Kompetencijos [ N N o

0 20 40 60 80 100
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11 priedas

Intelektinio kapitalo elementy svoriai Situacijos analizés etape

Intelektinio kapitalo elementy svoriai

Jvaizdis ir reputacija | NNJJEE 0,084
Verslo partneriai ir tiekéjai [ NN 0,114
Kiientai | NN o 118
Dokumentai [N 0,108
S . M Intelektinio kapitalo
Informacinés sistemos ir -
) s 0,173 elementy svoriai
duomeny bazés
Kultara [ 0,096
Mokymasis [N o118
Kompetencijos [N o188

0,000 0,050 0,100 0,150 0,200
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12 priedas

Intelektinio kapitalo elementy svoriai Situacijos analizés etape (procentais)

Intelektinio kapitalo elementy svoriai

Jvaizdis ir

Verslo reputacija

partneriai ir 8%
tiekejai \
[
11% Kompetencijos
19%
Klientai Mokymasis
12% 12%

Informacinés Kultdra
sistemos ir 10%
duomeny bazés
17%

Dokumentai
11%
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13 priedas

Intelektinio kapitalo elementy rangy sumos Tiksly nustatymo etape

Rangy suma

|vaizdis ir reputacija || N NNNNIIE 20
Verslo partneriai ir tiekejai [ N NN NN <2
Kiientai [N 73
Dokumentai [NGEEE 27
Informacinés sistemos ir W Rangy suma
: I 545
duomeny bazés
Kultara [ ©:
Mokymasis | NN ©6,5
Kompetencijos [N os

0 20 40 60 80 100 120
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14 priedas

Intelektinio kapitalo elementy svoriai Tiksly nustatymo etape

Intelektinio kapitalo elementy svoriai

Jvaizdis ir reputacija || NN 0,079
Verslo partneriai ir tiekéjai [ N R M 0,127
Klientai [NNNEGEE 0,145
Dokumentai | NN 0,093
Informacinés sistemos ir duomeny bazés | NN 0,108
Kultara [N 0,125
Mokymasis [ INRNINGNGEEE 0,132
Kompetencijos [ NG 0,190

0,000 0,050 0,100 0,150 0,200
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15 priedas

Intelektinio kapitalo elementy svoriai Tiksly nustatymo etape (procentais)

waizdisir Intelektinio kapitalo elementy svoriai
reputacija

Verslo partneriai
. .p ] _\ ..
ir tiekéjai Kompetencijos
13% 19%

Mokymasis

Klientai 13%

14%

Dokumentai KultGra
9% 13%

Informacinés
sistemos ir
duomeny bazés
11%
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16 priedas

Intelektinio kapitalo elementy rangy sumos Alternatyvy suformulavimo
etape

Rangy suma

Jvaizdis ir reputacija  [INNENEGgE 34
Verslo partneriai ir tiekéjai  [INNRNEGETNEE <4
Klientai NG 66
Dokumentai [ININENEGEGGEGG 57

Informacinés sistemos ir duomeny
bazés

I 59
Kultdra [N 56
Mokymasis [N 3
Kompetencijos [N o5

0 20 40 60 80 100
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17 priedas

Intelektinio kapitalo elementy svoriai Alternatyvy suformulavimo etape

Intelektinio kapitalo elementy svoriai

Jvaizdis ir reputacija | 0,067
Verslo partneriai ir tiekéjai [ NG 0,127
Klientai [INNEGEENN 0,131
Dokumentai [N 0,113

Informacinés sistemos ir duomeny
bazés

I 0,137
Kultara [ 0,111
Mokymasis [N 0,125
Kompetencijos [INININGTN 0,188

0,000 0,050 0,100 0,150 0,200
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18 priedas

Intelektinio kapitalo elementy svoriai Alternatyvy suformulavimo etape

(procentais)

Intelektinio kapitalo elementy svoriai

Verslo partneriai
ir tiekéjai

13% ~—_

Klientai
13%

Dokumentai
11%

Jvaizdis ir
reputacija
7%
Kompetencijos
19%
Mokymasis
12%

KultGra
11%

Informacinés
sistemos ir
duomeny bazés
14%
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19 priedas

Intelektinio kapitalo elementy rangy sumos Sprendimy priémimo etape

Rangy suma

Jvaizdis ir reputacija [N 31
Verslo partneriai ir tiekéjai NN 50
Klientai IS 52
Dokumentai NN 61
Informacinés sistemos ir duomeny bazés [N 73,5
Kultira NN 66
Mokymasis NI 65
Kompetencijos IS 105,5

0 20 40 60 80 100 120
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20 priedas

Intelektinio kapitalo elementy svoriai Sprendimy priémimo etape

Intelektinio kapitalo elementy svoriai

Jvaizdis ir reputacija | 0,062
Verslo partneriai ir tiekéjai | NI 0,099
Klientai [N 0,103
Dokumentai [N 0,121

Informacinés sistemos ir duomeny
bazés

. 0,146
Kultara | 0,131
Mokymasis [ INNNENEGEGG 0,129
Kompetencijos [INNININGTE 0,209

0,000 0,050 0,100 0,150 0,200 0,250

259



21 priedas

Intelektinio kapitalo elementy svoriai Sprendimy priémimo etape
(procentais)

aizdisir [ntelektinio kapitalo elementy svoriai
reputacija
Verslo

partneriai ir TN

tiekéjai Kompetencijos

0,
10% Klientai 21%

0,
_ Mokymasis

13%

Dokumentai
12%

KultGra
13%

Informacinés
sistemos ir
duomeny bazés
15%
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22 priedas

Intelektinio kapitalo elementy rangy sumos Sprendimy jgyvendinimo ir
kontrolés etape

Rangy suma

Jvaizdis ir reputacija  [INRNGNGNG@EE 46
Verslo partneriai ir tiekéjai  [INNENERNEGEGN 2
Klientai NG ¢4
Dokumentai [INNINEGE 37,5
Informacinés sistemos ir duomeny bazés |G 70,5
Kultara D -
Mokymasis I 62,5
Kompetencijos NN 1025

0 20 40 60 80 100 120
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23 priedas

Intelektinio kapitalo elementy svoriai Sprendimy jgyvendinimo ir kontrolé
etape

Intelektinio kapitalo elementy svoriai

Jvaizdis ir reputacija I 0,091
Verslo partneriai ir tiekéjai NN 0,123
Klientai NN 0,127
Dokumentai I 0,074
Informacinés sistemos ir duomeny bazés [N 0,140
Kultira N 0,117
Mokymasis NN 0,124
Kompetencijos I 0,203

0,000 0,050 0,100 0,150 0,200 0,250
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24 priedas

Intelektinio kapitalo elementy svoriai Sprendimy jgyvendinimo ir kontrolés
etape(procentais)

aizdisir  |ntelektinio kapitalo elementy svoriai

reputacija
9%
Verslo partneriai

ir tiekéjai
12% \ Kompetencijos
20%

Klientai Mokymasis
13% 12%

Informacinés
Dokumentai sistemos ir
8% duomeny bazés
14%

KultGra
12%
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25priedas

Apibendrinti duomenys - Intelektinio kapitalo elementy svarba strateginiy
sprendimy priémimo etapams

Apibendrinta rangy suma

Jvaizdis ir reputacija

Verslo partneriai ir tiekéjai

Klientai

Dokumentai

Informacinés sistemos ir duomeny bazés
Kultdra

Mokymasis

Kompetencijos

o

5 10 15 20 25 30 35 40 45
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26 priedas

Apibendrinti duomenys - Intelektinio kapitalo elementy svoriai strateginiy
sprendimy priémimo etapuose (procentais)

12%

Kompetencijos

Mokymasis

Kultdra

Informacinés sistemos ir duomeny bazés
Dokumentai

Klientai

Verslo partneriai ir tiekéjai

Jvaizdis ir reputacija

0,
1% % 22%

13%
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Klausimy pagrindiniai statistiniai rodikliai ir rangai

27 priedas

Klausimo M.injmzflli %Og; rtilis ?g%diana Vidurkis ?Ok;/; rtilis M.alssinjali Standart'inis ljei;t;zl;::ti;! K/Ieaiuliz:?oc; KIL?E::]TO(;
pavad. reik§mé o vilis)  kvantilis) kvantilis) [FeikSme  nuokrypis | s :j:(%ﬁlgaga' 5‘;"(’1‘332"&9""'
Zmogiikasis kapitalas, kompetencijos
SA.1 2 4 4 4240 |5 5 0.740 0 3 10
SA.2 3 4 4 4150 | ° 5 0.657 0 3 16
SA3 3 4 4 4300 |5 5 0.644 0 3 7
TI4 1 3 4 3918 |9 5 0.858 2 3 60
TL5 2 3 4 3970 | ° 5 0.797 0 3 49
TIL.6 2 4 4 4313 | 5 5 0.680 1 3 6
AL.7 2 4 4 4080 |5 5 0.748 0 3 28
AL.8 2 4 4 4131 | 5 5 0.765 1 3 19
AL.9 2 4 4 4150 |5 5 0.642 0 3 16
STR.10 |1 3 4 3960 | © 5 0.840 0 3 52
STR.11 |2 4 4 4021 |5 5 0.736 3 3 35
STR.12 | 2 3 4 3920 |4 5 0.761 0 3 59
KO.13 2 4 4 4000 |5 5 0.910 0 3 41
KO.14 3 4 4 4192 | 5 5 0.752 1 3 12
KO.15 1 3 4 4000 |5 5 0.865 0 3 41
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- . s _— Klausimo Klausimo

Klausimo [Minimali 1 kvartilis - Mediana . . 8 kvartilis Maksimali |Standartinis Neatsakiusiy (veiksnio) (veiksnio)
avad reik§mé (0.25 (0.5 Vidurkis (0.75 reik§meé nuokrypis respondenty rangas pagal  |rangas pagal
pavad. kvantilis)  [kvantilis) kvantilis) yp skaitius me(?iang g o dl?rkip 9
Zmogiskasis kapitalas, mokymasis

SA.16 1 4 4 4070 | 425 5 0.700 0 3 30
SA.17 3 4 4 4070 | 425 5 0.655 0 3 30
SA.18 1 4 4 4190 |° 5 0.895 0 3 13
T1.20 3 3 4 3930 |4 5 0.700 0 3 57
TI.21 1 4 4 4206 | O 5 0.877 3 3 11
AL.22 1 3.75 4 4.000 |° 5 0.804 0 3 41
AL.23 2 3 4 3870 |4 5 0.706 0 3 63
AL.24 1 4 4.5 4320 |° 5 0.803 0 2 5
STR25 |1 4 4 4160 | O 5 0.775 0 3 15
STR.26 |3 4 4 3930 |4 5 0.607 0 3 57
STR.27 |1 4 4 4100 |° 5 0.870 0 3 24
KO.29 2 4 4 3970 |4 5 0.703 0 3 49
KO.30 1 3 4 3980 | ° 5 0.943 0 3 48
Zmogiskasis kapitalas, kultiira

SA.32 2 4 4 4120 |9 5 0.742 0 3 22
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Klausimo M_injmqli %Ogg‘ rtilis ?(/)I%diana Vidurkis ?Ok;/; rtilis M.alssin)ali Standart_inis ljei;t;zl;:;sti;! K/Ieaiuliz:?oc; KIL?E?:]TO(;
pavad. reik§mé kvantilis)  kvantilis) kvantilis) reik§mé nuokrypis skaicius rangas pagal r?ngas.pagal
mediana vidurkj

T1.33 2 4 4 4100 |° 5 0.732 0 3 24
TI1.34 2 4 4 4130 |° 5 0.720 0 3 21
T1.35 2 4 4 4076 |° 5 0.829 8 3 29
Al.36 3 3 4 3960 | O 5 0.803 0 3 52
AlL37 2 3 4 3878 |4 5 0.790 2 3 62
STR.38 | 2 3 4 4000 |9 5 0.782 1 3 41
STR.39 |2 4 4 4020 |4 5 0.710 0 3 36
KO.40 2 3 4 3950 |° 5 0.833 0 3 55
KO.41 2 4 4 4120 |° 5 0.832 0 3 22
Struktiirinis kapitalas, informacinés sistemos ir duomeny bazés

SA.42 2 4 4 4380 |° 5 0.708 0 3 2
SA.43 1 4 4 4131 |2 5 0.888 1 3 19
SA.44 1 3 4 4.040 | ° 5 0.920 0 3 34
T1.45 1 3 4 3890 |4 5 0.827 0 3 61
T1.46 1 4 4 3990 |4 5 0.785 0 3 46
T1.47 1 3 4 4070 |2 5 0.946 0 3 30
AL.48 1 3 4 3717 |4 5 0.796 1 3 69
AL.49 1 3 4 3770 |4 5 0.851 0 3 66
AL.50 2 4 4 4020 |° 5 0.876 0 3 36
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o : - - Klausimo Klausimo

Klausimo [Minimali 1 kvartilis - Mediana . . 8 kvartilis Maksimali |Standartinis Neatsakiusiy (veiksnio) (veiksnio)
avad reik§mé (0.25 (0.5 Vidurkis (0.75 reik§mé nuokrypis respondenty rangas pagal rangas pagal
pavad. kvantilis)  [kvantilis) kvantilis) yp skaitius me(?iang g o dl?rkip 9
SPR.51 |3 4 4 4091 | ° 5 0.716 1 3 27
SPR52 |1 3.75 4 3860 |4 5 0.779 0 3 64
SPR53 |1 4 4 4.000 |° 5 0.937 1 3 41
Struktiirinis kapitalas, dokumentai

SAB5 1 3 4 3380 |4 5 0.982 0 3 74
T1.56 1 2 3 3040 |4 5 1.053 0 74 77
AlL57 1 2 3 2980 |4 5 1.035 0 74 78
SPR.58 |1 2 3 3250 |4 5 1.009 0 74 76
KO.59 1 2.75 3 3320 |4 5 1.034 0 74 75
Santykiy kapitalas, klientai

SA.60 3 4 5 4470 | 5 0.611 0 1 1

SA.61 2 4 4 4100 |° 5 0.798 0 3 24
T1.63 2 3 4 3730 |4 5 0.763 0 3 67
AL.65 3 3.75 4 4010 |° 5 0.718 0 3 39
SPR.66 |3 4 4 4250 |9 5 0.687 0 3 9

269




Klausimo Minimqli %Og; rtilis ?g%diana Vidurkis ?Ok;/; rtilis M.aksin)ali Standart_inis ljei;t;zl;::ti;! K/Ieaiuliz:?oc; KIL?E::]TO(;
pavad. reik§mé kvantilis) k\;antilis) kvantilis) reik§mé nuokrypis skaicius rangas pagal r?ngas.pagal
mediana vidurkj
KO.68 1 3 4 3620 |4 5 0.930 0 3 71
Santykiy kapitalas, verslo partneriai ir tiekéjai
SA.69 3 4 4 4340 |° 5 0.572 0 3 4
T1.70 2 4 4 3990 |4 5 0.703 0 3 46
AL.71 3 4 4 4070 |° 5 0.742 0 3 30
SPR.72 |3 4 4 4150 |9 5 0.687 0 3 16
KO.73 2 3 4 3960 |9 5 0.864 0 3 52
Santykiy kapitalas, jvaizdis ir reputacija
SA.74 3 4 4 4300 |° 5 0.644 0 3 7
TI1.75 1 3 4 3859 |4 5 0.808 1 3 65
AL.76 2 3 4 3540 |4 5 0.822 0 3 72
SP.77 2 3 4 3730 |4 5 0.763 0 3 67
KO.78 1 3 3 3455 |4 5 1.013 1 74 73
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28 priedas

Klausimy (veiksniy) rangai didéjancia tvarka pagal medianos ranga

Klausimo pavad. Klausimo
(veiksnio) ) o
rangas Mediana Klausimo (VEIk.SﬂIO).
pagal rangas pagal vidurkj

L CR——— —
T ——— —
L — ———
F A— ———
T E— —— —
I — —— —
L — —— —
L S— ———
\

SR2 ¢ a2
|
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Klausimo pavad. Klausimo
(veiksnio) . I
. Klausimo (veiksnio)
rangas Mediana rangas pagal vidurkj
pagal
mediang
KO.29 3 4 49

S R PR L
L I R R R
A T R PR R
A R R L
N R R
L R R
sae 2,
L T R R L

T s, w
L R R L
SRs 2,
SRs 2,
N R PR L
e s, s
L R R
|
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Klausimo pavad.

Klausimo

(veiksnio) - ieeni
rangas Mediana :(;:u:lsmg (\;lel\ll(ifirl]lll?l){i
pagal gas pag

mediana
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29 priedas

Klausimy (veiksniy) rangai didéjancia tvarka pagal vidurkio ranga

Klausimo Klausimo
pavad. (veiksnio) . . Klausimo (veiksnio) rangas
rangas Vidurkis . ]
pagal pagal vidurki
mediang
SA.60 1 4.470 1
SA.31 3 4.380 2
SA.42 3 4.380 2
SA.69 3 4.340 4
AL.24 2 4.320 5
TI.6 3 4.313 6
SA3 3 4.300 7
SA.74 3 4.300 7
SPR.66 3 4.250 9
SA.l 3 4.240 10
TI1.21 3 4.206 11
KO.14 3 4.192 12
SA.18 3 4190 13
AL.64 3 4.170 14
STR.25 3 4.160 15
SA.2 3 4.150 16
AL.9 3 4.150 16
SPR.72 3 4.150 16
AL.8 3 4.131 19
SA.43 3 4.131 19
TI.34 3 4.130 21
SA.32 3 4.120 22
KO.41 3 4.120 22
STR.27 3 4.100 24
T1.33 3 4.100 24
SA.61 3 4.100 24
SPR.51 3 4.091 27
AL.7 3 4.080 28
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Klausimo Klausimo
pavad. (veiksnio) . . Klausimo (veiksnio) rangas
rangas Vidurkis . ]
pagal pagal vidurki
mediana
T1.35 3 4.076 29
SA.16 3 4.070 30
SA.17 3 4.070 30
T1.47 3 4.070 30
AL.71 3 4.070 30
SA.44 3 4.040 34
STR.11 3 4.021 35
STR.39 3 4.020 36
AL.50 3 4.020 36
SPR.67 3 4.020 36
TI.19 3 4.010 39
AL.65 3 4.010 39
KO.13 3 4.000 41
KO.15 3 4.000 41
AL.22 3 4.000 41
STR.38 3 4.000 41
SPR.53 3 4.000 41
TI.46 3 3.990 46
TI1.70 3 3.990 46
K0.30 3 3.980 48
TL5 3 3.970 49
Ko.28 3 3.970 49
KO.29 3 3.970 49
STR.10 3 3.960 52
Al.36 3 3.960 52
KO.73 3 3.960 52
KO.40 3 3.950 55
T1.62 3 3.950 55
T1.20 3 3.930 S7
STR.26 3 3.930 57
STR.12 3 3.920 59
TlL4 3 3.918 60
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Klausimo Klausimo

pavad. (veiksnio) ) . Klausimo (veiksnio) rangas
rangas Vidurkis . ]
pagal pagal vidurki
mediana

TI1.45 3 3.890 61

Al.37 3 3.878 62

AL.23 3 3.870 63

SPR.52 3 3.860 64

TI.75 3 3.859 65

AL.49 3 3.770 66

T1.63 3 3.730 67

SP.77 3 3.730 67

AL.48 3 3.717 69

KO.54 3 3.690 70

KO.68 3 3.620 71

AL.76 3 3.540 72

KO.78 74 3.455 73

SA.55 3 3.380 4

KO.59 74 3.320 75

SPR.58 74 3.250 76

T1.56 74 3.040 7

Al.57 74 2.980 78
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