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SUMMARY

Industry economy transfers to the knowledge economy and intellectual capital (further IC) became
one of the most important assets of organisations. A value proposition, which is generated by IC, is not
always reflected in financial statements. Thus, managers are tending to make decisions based on their
intuition. Only a suitable and adequate assessment and management of IC can enable companies to be
successful, competitive and innovative in the long-term. IC assessment is recognized as the key task for
top managers. Because of the increasing role of IC in enterprises, the demand for IC studies and
investigations in IC assessment practices rises. There are a lot of research and large scale EU projects
dedicated to support companies to measure IC, however, a generally accepted IC measurement model
and methodology does not exist yet. The problem arises that most existing models are based on theories
and to find a proper assessment method is a difficult task for knowledge-based organizations. Enterprises
need a simple, clear and practically applied IC measurement model.

Research object - IC assessment in a knowledge-based organization.

The aim of this research is to propose a conceptual intellectual capital assessment model in order
to reason management decisions.

The objectives of the research:

1. to reason the need for the IC measurement model in knowledge-based enterprises;

2. to investigate theoretical and practical organization assumptions for IC assessment in
knowledge-based enterprises;

3. to propose a conceptual IC assessment model for management decision making;

4. to prepare enterprise 1C assessment model methodology;

5. to apply the proposed IC assessment model practically in - Lithuanian IT company Present
Connection.

Findings — Literature analysis reveals a gap between theory and practice. The proposed conceptual
IC model is based on IC research literature and experience of EU projects. It is intended for knowledge
intensive enterprises, where IC is a key resource and managers understand the need and value of IC

measurement. EU project analysis showed that the most projects are created for SME's in countries
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where IC concepts are already well known. Moreover, such EU projects as InCas, Wissensbilanz and
Meritum have a big influence on the further methodology development. In Lithuania, there is a lack of
information about IC measurement, however, more and more companies need to manage their key
issues. For this reason, the 1C assessment model is proposed for the knowledge intensive enterprise in
Lithuania.

The case study was the main research method used for gathering empirical evidences in this
research. IC assessment model implementation in the company Present Connection includes six steps:
business model analysis, definitions of IC elements, IC assessment based on quality, quantity and
management systematic, relation between elements analysis, collection of indicators and management
decision making. IC assessment is seen as the process where all steps are related. Furthermore, the
interaction between IC expert and enterprise is very important for the proper management decisions. The
conducted case study in the IT company Present Connection confirms that IC assessment gives useful
information, helps to understand and structures IC. According to the top manager’s and employee’s
opinion, human capital is the most important IC type. The measurement of IC elements according to
their quantity, quality and systematic management showed that the initial situation of the IC is very good
and the company has already implemented many initiatives to measure and manage IC. Depending on
the IC elements and their importance in the organization, management decisions and indicators to
measure their changes were proposed. The study case highlighted that the 1C assessment is suitable for
decision making and the process of IC assessment reveals information of the company which helps

managers to make decisions.
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IVADAS

Ziniy ekonomikai kei¢iant tradicine ekonomika organizacijos turi naujai paZvelgti ir jvertinti
turimus iSteklius bei konkurencinj pranasuma rinkoje (Ricardis, 2006). Ekonomikos teorija teigia, kad
pranasumas rinkoje gali biti jgyjamas uzimama pozicija rinkoje arba turimais isskirtiniais iStekliais
(Will ir Mertins, 2013). Btent i$skirtiniai, konkurenty sunkiai atkartojami iStekliai ir gebéjimas juos
adekvaciai valdyti yra vienas 1§ pagrindiniy ziniy organizacijy pranasumy, kurie didele dalimi ir lemia
organizacijy veiklos efektyvuma, valdymo sprendimy pagristuma bei veiklos inovatyvuma (Dumitrescu,
2012). Nuostoliai ir praradimai ziniy organizacijose dazniausiai atsiranda ne dél materialiy istekliy
trokumo, bet dél netinkamo intelektinio kapitalo (toliau — 1K) valdymo ir nebeaktualiy Ziniy (Pulic,
2008). IK yra svarbiausias strateginis iSteklius leidziantis organizacijai tapti darnia, konkurencinga ir
s¢kmingai veikiancia organizacija (Khan, 2014; Khalique et al., 2015). Organizacijos gebéjimas
praktikoje vertinti IK ir adekvaciai valdyti nematerialius i$teklius yra gyvybiSkai svarbus j ilgalaikius
rezultatus orientuotoms Ziniy organizacijoms.

Problemos pristatymas. Suvokta nematerialiy iStekliy reikSmé organizacijose lémé IK kaip
atskiros mokslinés srities atsiradima (Shakina ir Barajas, 2014; Dumitrescu, 2012). Mokslininkai yra
sukiirg daugybe IK vertinimo teoriniy metody ta¢iau tyrimai rodo, kad ypa¢ didelis démesys skiriamas
IK gairiy ir praktiniy modeliy kiirimui (Sveiby, 1997; Mouritsen, 2009). Tyrimy ir projektiniy iniciatyvy
skaicius IK vertinimo srityse auga ir jy reik§mé tampa vis didesné (Goebel et al., 2003; Marr et al., 2003;
Melloni, 2015; Cheng et al., 2008), kadangi ziniy organizacijos siekia vertinti ir valdyti iSteklius, kurie
joms kuria didziausig vertg. Pasak Ro0o0s, et. al, (1997), Bontis (2001) ir Marr ir Schiuma (2003) IK tapo
beveik vieninteliu konkurenciniu pranaSumu naujojoje ekonomikoje. Nors IK sritis sparciai plétojasi,
vis délto dar néra aiskios sistemos bei metody nematerialiems iStekliams valdyti (Rudyté ir Buzinskiené,
2012). Yra didelis skirtumas tarp teorijos ir praktinio taikymo (Pukeliené et. al., 2007; Burton et. al.,
2013; Macerinskiené ir BartuSeviciené, 2012), todél organizacijos susiduria su sunkumais pradédamos
vertinti IK. Ypac triiksta konkre¢iy, paprasty ir lengvai praktikoje igyvendinamy IK modeliy. Projektinés
iniciatyvos bei moksliniy tyrimy srities plétojimosi kryptys pagrindzia, jog praktikoje pritaikomo IK
metodo sukiirimas yra aktualus klausimas ziniy organizacijoms. Ypac tai svarbu Lietuvos kontekste, kur
IK sgvoka organizacijy tarpe néra paplitusi. Dél to atsiranda biitinybé empiriniams tyrimams bei 1K
metody sitilymams ir jy praktiniam taikymui organizacijose.

Moksliné problema: kaip vertinti intelektinius iSteklius Ziniy organizacijose, siekiant pagristi
valdymo sprendimus?

Objektas — IK vertinimas ziniy organizacijose.



Tyrimo tikslas — pasiiilyti ir argumentuoti konceptualy intelektinio kapitalo vertinimo modelj
valdymo sprendimams ziniy organizacijose pagristi.
UZdaviniai:
1. Argumentuoti IK vertinimo poreikj ziniy organizacijose.
2. Istirti teorines ir praktines organizacijos IK vertinimo prielaidas ziniy organizacijose.
3. Pasiiilyti konceptualy IK vertinimo modelj, jgalinantj pagristi valdymo sprendimus Ziniy
organizacijose.
4. Parengti organizacijos IK vertinimo modelio empirinio tyrimo metodologija.
5. Empiriskai iStirti pasitlytg 1K vertinimo modelj, pagrindziant organizacijos ,,Present
Connection* valdymo sprendimus.
Tyrimas atlickamas taikant kokybing tyrimo prieiga. Empirinio tyrimo metodai yra atvejo analize,

interviu bei fokus grupé.
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1. INTELEKTINIO KAPITALO VERTINIMO ZINIU ORGANIZACIJOSE
PROBLEMATIKOS PAGRINDIMAS

IK vertinimo ir valdymo poreikis ziniy organizacijose nuolat auga. Tod¢l Siame skyriuje siekiama
atsakyti j klausimg, kodél IK yra svarbus ir kuo grindZziamas jo vertinimo modelio poreikis Ziniy
organizacijose. IK vertinimo svarba analizuojama tiek Lietuvos, tiek Europos kontekste, akcentuojant
veiksnius, demonstruojancius tai, jog 1K tampa vis svarbesnis ne tik teoriniu, bet ir praktiniu lygmeniu.
Analizuojami iSoriniai veiksniai, kuriy organizacijos negali tiesiogiai paveikti, taciau, siekdamos islikti
besikeiCiancioje aplinkoje, jos turi prisiderinti prie aplinkos salygy. Taip pat identifikuojama
organizacijy vidiniai veiklos procesai, kurie daro jtaka IK reikSmés didéjimui ir poreikiui nematerialius
iSteklius vertinti ir jais remiantis priimti valdymo sprendimus.

Ekonomika transformavosi i$ industrinés j Ziniu ekonomika, kurioje IK valdymas yra viena i$
svarbiausiy sriciy, siekiant adekvaciai vertinti organizacijos veiklg bei identifikuoti verte kuriancias
veiklas (Liang, 2013). XX a. jvardinamas Kaip Ziniy, naujoviy bei poky¢iy amzius (Ornek ir Ayas, 2015),
tuo tarpu jau XXI a. ekonomika yra vadinama ziniy ekonomika. Pagrindiniai jvardinami esamos Ziniy
ekonomikos bruozai yra globalios rinkos, trumpas produkty ir paslaugy gyvavimo ciklas, orientacija j
galutinio vartotojo pasitenkinimg (LOpez-Gamero, Zaragoza-Saez, Claver-Cortés, & Molina-Azorin,
2011) bei dinaminiai poky¢iai visoje verslo aplinkoje (Goebel et al., 2003). Prekiy gamyba nebéra
dominuojanti ir verte kurianti veikla. Siandieninéje ekonomikoje pirmiausia yra "gaminamos" Zinios, o
ju pagrindy kuriami produktai ir paslaugos (Pulic, 2008). Sio proceso metu pri¢jimas prie naujausiy
technologijy tampa vis lengvesnis, procesy tobulinimas yra nuolatos stebimas, didinamas efektyvumas
ir informacijos svarba visuose $iuose procesuose auga. Informacijos ir zZiniy aktualumas nuolatos keiciasi
ir Zinios organizacijai reikalingos Siandien gali biiti bevertés rytoj. Todél IK efektyvus valdymas, kaip
Ziniy Saltinis, visose srityse tampa vis svarbesnis (Ornek ir Ayas, 2015). Ziniy ekonomikoje informacijos

ISoriné aplinka keiciasi labai greitai ir organizacijos privalo pilnai i$naudoti savo stiprybes ir
esminius iSteklius tam, kad pokyciai jgalinty organizacija kurti didesn¢ pridedamaja verte (Bueno,
Salmador, & Longo-Somoza, 2014). Tokioje aplinkoje organizacija gali islikti tik labai aiskiai
suvokdama konkurencinius pranaSumus ir gebédama juos valdyti. Dél to ziniy organizacijy vadovai turi
aiSkiai suvokti turimus minkstuosius iSteklius ir juos vertinti. Intensyvios konkurencijos salygomis,
Zinios tampa viena i§ svarbiausiy kapitalo raisiy (L.-M. Gogan ir Draghici, 2013). 1 lenteléje pateikiami

ekonomikos elementy skirtumai industrinéje bei zZiniy ekonomikoje.
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1 lentelé. Industrinés ir Ziniy ekonomikos bruozy palyginimas (sudaryta pagal Pulic, 2008 ir

Chareonsuk, Chansa-ngavej, 2008)

Industriné ekonomika Ziniy ekonomika
Vyraujanti matavimo sistema Kiekybe Kokybé
Vertinimo Kriterijus Pajamos Verté
Verslo sékmés matas Pelnas Ekonomiskumas
Veiklos orientacija Orientacija j produkcija Orientacija j klientus
Veiklos organizuotumas Atskirtos funkcijos Integruoti procesai
Svarbiausia kapitalo dedamoji Materialus turtas Nematerialus turtas
Valdymas IS virSaus j apacia I apacdios j vir$y
Valdymo stilius Vadovavimas ir vadyba Lyderysté

Industringje ekonomikoje organizacijy veikla buvo orientuota | pajamas bei pelna, kuris
pasiekiamas dideliais gamybos mastais bei jstatiniu kapitalu. Organizacijose vyravo aiski hierarchija ir
vadyba. Todél finansinis ir kiekybinis vertinimas buvo adekvatus ir tinkamas. Tuo tarpu ziniy
organizacijose produkty ir paslaugy vert¢ kuriama per kokybe, o verslo sékmé matuojama
ekonomi$kumu todél industrinés ekonomikos vertinimo metodai tapo nebetinkami. Jais matuojant
organizacijy veikla, kuriose svarbiausi iStekliai yra nemateriallis rezultatai gaunami iskreipti ir
neatskleidziantys svarbiausios informacijos. Ekonomikai transformuojantis, IK tampa vienu svarbiausiu
kapitalu, kurianéiu vertg organizacijoms, 0 jO Vertinimas - vienu svarbiausiu uzdaviniy organizacijose.

IK vertinimo svarbos augimg parodo ne tik finansiniy bei vadybiniy metody gausa, bet ir ES
finansuojamy iniciatyvy ir projektu rengimas. Europos mastu formuojama politika, palaikanti
nematerialiy iStekliy metodologijos poreikj ir plétra. Europos komisija ziniy valdymui bei inovacijy
skatinimui teikia pirmenybe ir IK iniciatyvos yra vykdomos tiek nacionaliniu, tiek Europos lygmeniu
(Edvinsson ir Kivikas, 2007). 2000 metais buvo priimtas Lisabonos susitarimas deSim¢iai mety,
kuriame vienas 1§ tiksly buvo, jog Europa tapty konkurencingiausia ir dinamiSkiausia Ziniomis grjsta
rinka pasaulyje. Siam tikslui pasiekti reikalingos atitinkamos valdymo priemonés, todél Europoje buvo
finansuota jvairiy projekty, padedanciy organizacijoms valdyti IK. Projektais siekiama organizacijoms,
neturinéioms daug materialaus ir finansinio turto, padéti atskleisti ir valdyti turimg potencialg.
Paskutiniuoju desimtmeciu didéja atskiry $aliy bei tarptautiniy projekty IK vertinimo srityje. Vienas
tiesiogiai su Lisabonos projektu susijes projektas — CADIC. Danijoje vykdytas projektas DATI (2000)
ir ES inicijuotas projektas Meritum (2002) orientavosi ] metodo sukiirimg nematerialiems iStekliams
atskleisti bei ataskaitoms parengti (Goebel, 2015). Islandijoje IT organizacijy asociacija (2006) parengé
plataus masto projekta ,,Putting IC into Practice* (toliau PIP), sickdamos pateikti labai aiskias gaires,
kaip vertinti bei valdyti IK praktiskai. VVokietijoje buvo sukurta pilotiné IK vertinimo metodologija
,»Wissensbilanz — Made in Germany* (2003) ir testuota mazose bei vidutinése organizacijose praktiskai.

Toliau besivystant IK koncepcijai, ES finansavo projekta InCas (2007), orientuotg j maZzas ir vidutines
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inovatyvias bei ziniomis grindziamas organizacijas (Mertins ir Will, 2008). Europos mastu galima ir
toliau matyti iniciatyvas skatinancias nematerialiy iStekliy valdyma, kadangi iki 2020 mety siekiama
sumanaus augimo (angl. smart growth) ir didziausiais démesys skiriamas inovacijy skatinimui bei ziniy
puoseléjimui (European Commission, 2010).

Tiek Europoje, tiek Lietuvoje didele dalji BPV sukuria paslaugy sektorius, kuriame dominuoja
nematerialas iStekliai (Will ir Mertins, 2013). Biitent paslaugy sektorius yra grindziamas zZiniomis ir
didziausig verte jame kuria zmogiskieji iStekliai, rySiai su klientais bei visa organizacijos infrastruktiira.
Pasaulio banko duomenimis 2013 metais Lietuvoje paslaugy sektorius sudaré net 72 proc. viso BVPZ.
Eurostat ty paciy mety duomenimis visos Europos Sgjungos $aliy sukurto BVP net 73.6 proc. sukuria
paslaugy sektorius.? Todél IK vertinimas yra ypa¢ svarbus paslaugy sektoriuje.

llgalaikis konkurencinis pranasumas bei tiksly pasiekimas remiasi iSskirtiniy ir sunkiai
nukopijuojamy iStekliy disponavimu ir valdymu. IK issiskiria savitumu ir konkurentams juos sunku
nukopijuoti (Will ir Mertins, 2013; Cheng et al., 2008). Bitent pagrindinis nematerialiy iStekliy
vertinimo ir valdymo tikslas yra konkurencinio pranasumo jgijimas (L.-M. Gogan ir Draghici, 2013;
Khan, 2014). Konkurencija rinkoje tampa vis intensyvesné todél organizacijos norédamos islikti
konkurencingomis bei pasiekti auksty veiklos standarty turi rasti pusiausvyrg tarp IK valdymo bei
pasirengimo keistis (Ornek ir Ayas, 2015). Jau aptartoje Ziniy ekonomikoje organizacijy istekliai,
kuriantys verte ir suteikiantys konkurencinj pranasuma, gali baiti jgytas know-how, klienty pazinimas ir
lojalumas, jmonés jvaizdis, darbuotojy santykiai ir pan. Visa tai yra minkstieji iStekliai, taciau jy
nukopijavimas yra nejmanomas ir sudétingas, todél, skirtingai nei naudodama materialius ir finansinius
iSteklius, organizacija jgyja ilgalaikj konkurencinj pranasuma. Organizacijose ypa¢ akcentuojama
zmogiskyjy istekliy jtaka organizacijos konkurencingumui ir tinkamas jy valdymas padedantis
efektyviai panaudoti ZzmogiSkuosius iSteklius. Ilgalaikiy tiksly pasiekimas jgalinamas, jei darbuotojai,
kaip individai, pasieks asmeninius tikslus organizacijoje, bei save tapatins su organizacijos sékme.
Organizacijos privalo skatinti kiirybiskuma, didinti darbuotojy motyvacijg, kurti inovatyvius procesus,
siekiant, kad biity kuriamos naujos Zinios, kurios yra IK sudedamoji dalis. Dél to racionalus gebé¢jimas
vertinti ir valdyti IK skatina inovacijuy vystymasi (Will ir Mertins, 2013). Naujausiuose moksliniuose
straipsniuose ] inovacijas zilirima per Ziniy perspektyva ir sutinkama, kad vienas 1§ svarbiausiy kriterijy
— karybiskumas (Quintane, et al., 2011). IK valdymas skatina inovacijas per kasdieninio istekliy
identifikavimo, kiirimo bei unikaliy ziniy naudojimo. Kalkan et al., (2014) statistiskai patvirtino, kad

inovacijos turi svarbig jtaka organizacijos veiklai. Tarp inovatyvios organizacijos elgsenos ir IK yra labai

1 The World Bank. Services, etc., value added (% of GDP).

2 Eurostat. National accounts and GDP.
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aiSkus rySys. Kitaip tariant, IK veiklos jgalina inovatyvius procesus tam, kad buty sukuriamos inovacijos
ir jgyjamas ilgalaikis konkurencinis pranasumas (Obeso, et al., 2013). Nors teigiama, kad inovacijoms
kurti reikalingos zinios, taciau inovacijy proceso metu taip pat yra kuriamos naujos zinios (Quintane et
al.,, 2011). Mokslininkai sutinka, kad inovacijos yra vienas i§ pagrindiniy veiksniy, leidZiantis
organizacijai augti (Gonzalez-Loureiro ir Dorrego, 2012). Pasak Ornek ir Ayas (2015) inovacijos yra
jrankis organizacijai iSsiskirti i§ kity, o inovatyvios idéjos pasiekiamos per kirybiskuma ir teikia
apciuopiamg verte organizacijai.

Finansiniai organizacijy rodikliai nebeparodo tikrosios juy vertés ir atsiranda rinkos kainos
bei apskaitinés vertés neatitikimai (Lev, 2005). Finansiné bei apskaitiné informacija naudojama jau
daugiau negu 500 mety, taciau dabartinése organizacijose verté kuriama ziniy bei inovacijy pagrindu ir
ji nebeparodo bei iki galo neatskleidzia tikrosios situacijos (L.-M. Gogan ir Draghici, 2013; Pulic, 2000;
Yuan Xie, 2004; lazzolino ir Laise, 2013) . Ziniu organizacijos kombinuoja du isteklius - fizinj ir
finansinj turta bei nematerialy turtg. Saveika tarp Siy resursy ir sukuria didziausig pridedamaja verte
organizacijoje (Pulic, 2008). IK matavimams reikia veiksmingo matavimo modelio (Roos et al., 1997),
kuris galéty apimti finansinj ir nefinansinj organizacijos vertinima. 2 lenteléje pateikiami pagrindiniai

apskaitos ir IK metodais atskleidZziamos informacijos skirtumai.

2 lentelé. Apskaitos ir IK metody vertinimo skirtumai (sudaryta pagal Chen et.al, 2004)

Ce - . . IK vertinimo matavimo metodais
Tradiciniai finansinés apskaitos metodai 1. . .
atskleidZiama informacija
Pateikiami praeities duomenys Orientuojamasi j ateities rezultatus
Pagrindziami, tvirtieji iStekliai Fiksuoja ,,minkStuosius* iSteklius
Remiasi skaitine, kiekybine bei pinigine verte Remiasi kokybine informacija
Rezultatas: parodo jau esama rezultatg per praeityje Rezultatas: IK matavimas fokusuojamas j vertés
buvusius pinigy srautus. kiirima (biisima verte)

Tradiciniai apskaitos metodai pagrjsti materialaus turto istorine reikSme, kuri ne visada yra
tinkama, priimant sprendimus organizacijose. I$ ¢ia kyla esminis nesuderinamumas, jog valdymo
sprendimai priimamai ateiciai, taciau sprendimams priimti naudojama praeities informacija. Finansiniai
modeliai kritikuojami ir todél, jog neparodo vystymosi galimybiy, neatspindi organizacijos kultiros,
darbuotojy kompetencijy bei klienty pasitenkinimo (Goebel et al., 2003). IK vertinimas nepaneigia
finansinés informacijos svarbos, taciau teigia, kad ji néra pakankama valdymo sprendimams priimti,
todél finansiniai rodikliai galéty buti papildyti nefinansiniais (Goebel et al., 2003). Pagrindiniai
pramonés ekonomikoje naudojami rodikliai neparodo, ar pridétoji verté yra sukurta ir kiek jos buvo
sukurta. Taip pat ziniy ekonomikos kontekste turi biiti pasirenkami rodikliai, kurie matuoty
organizacijos kuriamg pridéting verte (lazzolino ir Laise, 2013). Tradicinéje apskaitoje islaidos sudaro

kastus, tuo tarpu Ziniy ekonomikoje iSlaidos neretai turi buiti suprantamos kaip investicijos, kurios kuria
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verte ilguoju laikotarpiu. Viena i$ problemy, jog investicijos ] nematerialius iSteklius dazniausiai néra
registruojamos ir sunku jas sistemingai sekti, kadangi néra prieinamy duomeny apie investicijas j IK
(Chareonsuk ir Chansa-ngavej, 2008). Todél organizacijoms svarbu turéti gaires, kaip IK gali buti
valdomas. Ziniy organizacijoms yra svarbu geriau suprasti kur yra jy pasléptas turtas, kuris neatsispindi
balanse ir finansinése ataskaitose (Edvinsson ir Kivikas, 2007). Vis délto IK vertinimas negali bati
visiSkai atskirtas nuo ekonominiy ir finansiniy veiksniy. Nematerialts iStekliai yra suvokiami kaip
svarbiausi ir daugiausiai organizacijos verte didinantys istekliai, taciau turi biiti siejami ir su ekonominiu
jos rezultatu (L.-M. Gogan ir Draghici, 2013). Taigi matoma, kad finansiniy rezultaty svarba islieka,
taciau priimant valdymo sprendimus turi biiti remiamasi ir informacija apie organizacijos nematerialius
iSteklius.

Sukurta daug jvairiy sudétingy IK valdymo metody, taciau greitai besikeiciancioje aplinkoje ir
trumpéjanciame produkty ekonomikos cikle reikalinga paprasta IK vertinimo metodika
nereikalaujanti dideliy laiko sgnaudy bei specifiniy ziniy IK srityje. Mokslinéje literatroje pateikiama
daug bendro tipo teoriniy IK metody, taciau praktikoje jie yra sunkiai pritaikomi ir jgyvendinami (M.
Gogan, 2014; Todericiu ir Stanit, 2015). Todél IK vertinimo srityje atsiranda neatitikimai tarp teorijos
ir praktikos (Bueno et al., 2014). Nemaza dalis metody telkia démesj j finansinius rodiklius, pasitilydami
ribotg IK atskleidima, kita dalis sitilo ganétinai subjektyvius indeksus, kuriuos lengva lyginti
tarpusavyje, taciau jie neatskleidzia visos reikiamos informacijos (M. Gogan, 2014). Dauguma IK
metody apima jvairias organizacijos vertinimo perspektyvas ir sritis, taciau jie yra sudétingi ir IK
vertinimo metodai yra vystomi ir jgyvendinami organizacijose per létai. IK vertinimas praktikoje yra
tiesiogiai susijes su kastais, reikalingais metodui jdiegti. Viena i$ kylan¢iy problemy, jog sudétingiems
IK modeliais reikalingas nuolatinis duomeny rinkimas, Kuris yra ganétinai sudétingas tiek laiko, bei
piniginiy resursy atzvilgiu (Dumitrescu, 2012). Dél tos priezasties organizacijos yra linke rinktis
paprastesnius, dazniausiai finansiniais vertinimo metodais grindziamus IK vertinimo modelius. I$ to kyla
grésmé, jog modelis pasirenkamas neteisingai ir parodo iSkreipta organizacijos vaizda, tuo atveju
vertinimo teikiama nauda bus mazesné negu duomeny rinkimo kastai (Sudarsanam et al., 2006;
Tamositnaité et al., 2012). IK modelio taikymas gali buti naudingas, tik pasirenkant tinkamiausig modelj
pagal organizacijos veikla.

Skirtingai nei fiziniai iStekliai, IK néra pastovus organizacijos turtas. Istekliai organizacijose
nematerialius iSteklius iSlaikyti organizacijose. Jeigu organizacija nesugebés tinkamai skirti démesio
darbuotojams, procesams ar rySiams atsiranda rizika, jog jie bus prarasti ir organizacijos verté mazeés.
Kita kylanti problema - organizacijoms, kuriose vertés kiirimas grindziamas IK, norint pléstis sunku

gauti finansavimg bei pritraukti investuotojus, kadangi finansinése ataskaitose turimas IK
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potencialas neatsispindi (M. Gogan, 2014). Organizacijos investuotojy vertinamos prasé¢iau, kadangi
organizacijos nesugeba atskleisti turimus nematerialius iSteklius, kurie ateityje kurs verte ir neparodo
savo tikrojo potencialo. Durst (2008) teigia, kad nematerialiy iStekliy atskleidimas turi didelj teigiama
poveikj investuotojy sprendimams bei turi jtakg kai organizacijos yra perkamos, jungiamos (Goebel et
al., 2003). IK atskleidimas iSorinéms suinteresuotyjy grupéms taip pat suteikia pasitikéjimg organizacija
(Edvinsson ir Kivikas, 2007). Taigi, organizacijai gebanciai jvertinti parodyti savo likviduma bei turimg
potencialg per IK atsiveria platesnés galimybés veiklos plétimuisi.

Vadovai valdymo sprendimus daZnai grindZia nuojauta, o ne istoriniais finansiniais
rodikliais. Empiriniai tyrimai rodo, kad vadovai, nors ir turédami finansinius rezultatus, neretai priima
kitokius strateginius sprendimus, negu turéty pagal finansiniy ataskaity rezultatus. Tai vadovai grindZia
nuojauta ar pastebéjimais, kuriy negali sistemiskai paaigkinti. Si ,,nuojauta® turi glaudy rysj su 1K
padétimi organizacijoje, todél IK vertinimo modelis padéty vadovams pagrjstai priimti valdymo
sprendimus vertinti investicijas ir matyti visg kompleksinj organizacijos vaizda (Khan, 2014). Chatzkel
(2001) teigia, kad net 70% auksc¢iausio lygio vadovy pripazjsta, kad yra atotriikis tarp to, kas gali biiti
jvertinama, iSmatuojama ir tarp tikrosios veiklos, ka vadovai gali jzvelgti uz rodikliy. Tai parodo, kad
vadovai mato galimybes daug giliau negu parodo finansiniai rodikliai, ta¢iau neturint tinkamy metody
yra sunku juos identifikuoti bei sistemiskai valdyti (Goebel et al., 2003).

IK vertinimas ir valdymas padeda pagristai formuoti strategines kryptis bei tikslus (Goebel et
al., 2003). Ziniy ekonomikoje suformuoti strategija identifikavus konkurencines jégas, galimybés ir
grésmes pagal Porterj nebepakanka. Svarbu ar ziniy organizacija turi reikiamus isteklius strategijai
igyvendinti. Unikaliy itekliy turéjimas pagrindzia IK reiksme (Roos et al., 1997). Deja, tyrimai $ioje
srityje remiasi daugiau teorija, bet ne praktiniu taikymu. IK vertinimas padeda vadovams suprasti ar
pasirinktai strategijai uzteks turimy kompetencijy, rysiy bei ar pakankamai gera organizacijos struktiira
strategijai iSpildyti. IK vertinimas padeda sprendimus diversifikuoti ir placiau pazvelgti i
sprendimy alternatyvy spektra. IK vertinimas padeda pamatyti realig situacija ir jvertinti, kokiy
sprendimy organizacija turi imtis. IK vertinimas naudojamas kaip pagrindas sprendimams priimti ir
neretai yra finansiniy iStekliy vertinimo pakaitalas (Goebel et al., 2003). IK tinkamumas sprendimy
priémimo procese potencialiems investuotojams parodo aukstesnio lygio organizacijos vertinima (Durst,
2008). D¢l to atsiveria platesnis organizacijos vaizdas, kuris leidzia pamatyti didesnes sprendimy
priémimy galimybes.

IK valdymas yra komunikavimo su iSorinémis suinteresuotomis $alimis priemoné (Goebel et
al., 2003). IK atskleidimas néra privalomas, taciau IK vertinimo srityje pirmaujanciose Salyse vis
daugiau organizacijy savanoriskai rengia IK ataskaitas, norédamos parodyti apie turimus ne tik

finansinius, bet ir minkStuosius iSteklius bei organizacijos potenciala (Williams, 2001). IK
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neatskleidimas ir nepakankama komunikacija Ziniy organizacijose gali turéti nepalankiy veiksmy:
akcininkai néra pakankamai informuojami ir neturi priéjimo prie informacijos susijusios su IK todél
priimami sprendimai taip pat gali biiti neadekvatiis. Pagrindinis organizacijy pateikiamas argumentas
pries savanoriSka IK atskleidimg yra baimé, jog bus atskleista jautri, strategin¢ informacija
konkurentams (Dumitrescu, 2012). Taip pat IK atskleidimas reikalauja papildomy islaidy (Rylander ir
Peppard, 2003). Taciau organizacijos atskleisdamos jautrig informacija sukuria vieng i§ nematerialaus
turto elementy - gera reputacija (Oliveira, Lima Rodrigues, & Craig, 2010). Visuomené ziniy
ekonomikoje vis labiau vertina nefinansing informacijg apie organizacijg (Dumitrescu, 2012). Neretali
1Ssamiai finansinei analizei reikia nemazai laiko, o informacija apie nematerialius iSteklius priklausomai
nuo jos pateikimo budo gali buti aiSkiai ir paprastai suprantama. IK vertinimas néra tik praeities
atspind¢jimas, bet tam tikras metodas kuris parodo esamas problemas, kurios jgalina poky¢ius
(Mouritsen, 2009). IK vertinimas vysto zinias apie nematerialius organizacijos iSteklius, o Ziniy
turéjimas apie IK leidzig jj valdyti. Ypaé¢ kuriant strategijas bei nustatant ilgalaikius tikslus svarbu
numatyti ar organizacija turi pakankamai zmogiskyjy iStekliy, ar procesai uztikrina efektyvy darbg, ar
rySiai su suinteresuotomis $alimis, yra pakankamai geri, kad visi tikslai biity jgyvendinti. [vertinus esamg
IK bukle organizacijoje ir paaiskéjus, jog triksta intelektiniy iStekliy tai turi teigiama rezultata, nes
organizacijos jgalinama jy jsigyti ar sukurti.

Apibendrinant galima teigti, kad IK vertinimo modelio poreikj jtakoja ekonomikos pokyc¢iai, kai
nuo industrinés ekonomikos pereinama j ziniy ekonomika, kurioje vyrauja nematerialiis iStekliai.
Finansiniai rodikliai nebeparodo tikrosios organizacijos vertes ir literatiiros analizé rodo, kad vadovai
sprendimy priémime neretai remiasi turima nuojauta, o ne finansiniais rezultatais. IK vertinimas padeda
pagristi valdymo sprendimus, jgyvendinti ilgalaikius tikslus, tac¢iau skirtingai nuo materialaus turto jis
néra organizacijos nuosavybé nors ir kuria didziausig verte. Ziniy organizacijoms siekianéioms jgyti
ilgalaikj konkurencinj pranasuma, skatinti inovacijas, kiirybiSkuma ir gebéti sistemingai valdyti IK,
reikalingas paprastas, esminius isteklius ir jy bikle atskleidZiantis vertinimo metodas. Sio modelio
poreikj iliustruoja Europoje vystomi jvairtis projektai bei teorijoje pateikiami IK vertinimo metodai,

siekiant padéti organizacijoms vertinti ir valdyti IK.
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2. TEORINES IR PRAKTINES INTELEKTINIO KAPITALO VERTINIMO
PRIELAIDOS

IK vertinimas ir svarba organizacijos lygmenyje yra ganétinai nauja bei iki galo nesusiformavusi
koncepcija. Siame skyriuje analizuojama IK samprata ir struktiira, kuria remiamasi $iame darbe. Sitilant
IK vertinimo modelj pirmiausia apzvelgiami daugiausiai literatiiroje analizuoti teoriniai IK vertinimo ir
valdymo metodai, i$ kuriy detaliau nagrinéjami didziausig indélj j IK vertinimo vystyma turéj¢ metodai.
Taip pat atliekama ES projekty, skatinan¢iy aktyvesnj IK vertinima bei teikian¢iy pagalbg jvairaus tipo
organizacijoms, metodus diegianciy praktikoje, analizé. Konceptualiam modeliui pasitlyti svarbu
jsigilinti ir ] esamos S$alies situacijag. Modelis sitilomas Lietuvai, todél analizuojami Lietuvos, kaip

regiono, ypatumai.

2.1 Intelektinio kapitalo samprata ir struktiira

IK idéja pradéta aktualiau diskutuoti XX a. 8-ajame deSimtmetyje, siekiant parodyti galimas
organizacijy konkurencinio pranaSumo didinimo kryptis ziniy visuomenéje. Terminas ,,intelektinis
kapitalas® pirma karta paminétas JAV ekonomisto J. K. Galbraith. 1969 m. laiske, kuriame buvo
kalbama apie IK svarbg ir $ios koncepcijos laukiamg pripazinimg (Kalkan, et. al 2014). Taciau pats IK
fenomenas labiausiai iSpopuliaréjo ir pradéjo vystytis pasirodziusi Stewart publikacijai (angl.
pavadinimas "Brain Power - How Intellectual Capital Is Becoming America s most Valuable Asset.")
populiariame Zzurnale "Fortune". Bendraja prasme IK (angl. Intellectual capital), intelektiniai iStekliai
(angl. Intangible resource), nematerialusis turtas (angl. Intangible assets), Ziniy turtas ar kapitalas (angl.
Knowledge assets) vartojami kaip sinonimai apibréZiantys materialios formos neturincius ir finansinéje
apskaitoje neapskaitytus, bet verte kuriancius isteklius (Palumickaite, 2008). Siame darbe IK bei
nematerialiy iStekliy terminas vartojamas kaip sinonimai. Neretai IK yra tapatinamas su intelektine
nuosavybe (autorinés teisés, licencijos, prekinis zenklas ir t.t.). Nors IK ir intelektiné nuosavybé, turi
panasiy bruozy, taciau Zziniy organizacijose Sie terminai atskiriami. Pasak Khan (2014) intelektiné
nuosavybé yra apsaugotos komercinés teisés, kurios gali biiti jsigytos arba sukurtos ir ja galima vertinti
pinigine verte, jos yra saugomos jvairiy teisiniy reglamenty todel jy vertinimas bei valdymas yra daug
paprastesnis negu IK. Siame darbe laikomasi nuostatos, kad intelektiné nuosavybé yra viena i§ IK
dedamyjy.

IK vertinimo svarbg pripazjsta daug tyréjy (Roos et al., 1997; Sveiby, 1997; Sullivan, 2000;
Shakina ir Barajas, 2014) tac¢iau vieningo pozitrio j IK sgvoka, metodus bei vertinimg néra. 3 lenteléje

pateikiama skirtingy autoriy IK apibrézimai.
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3 lentelé. IK sgvoky palyginimas

Autoriai, metai

Intelektinio kapitalo apibréZimas

Turtas ir jgiidziai. Turtas apima prekiy Zenklus, patentus, autorines teises, verslo

Hall (1992) paslaptis, reputacija, asmeninius ir komercinius tinklus. Igiidziai yra know-how,
organizacijos kulttra.
Brooking (1996) Visas turtas, kurio déka jmoné yra gyvybinga ir gali vystyti. IK apibréziamas placiai

ir yra visos organizacijos pagrindas.

Edvinsson ir Malone
(1997)

Darbuotojy turimos kompetencijos, rysiai su klientais, esamy technologijy bei
inovacijy valdymas. Esminis komponentas, kuriantis konkurencinj pranasuma.

Stewart T.A. (1997)

Naudingy Ziniy rinkinys, kuris néra tik teoriné koncepcija, bet gyva ir organizacijoje
konkurencinj pranasuma suteikianti kapitalo forma.

Bontis et al. (2000)

Organizacijos procesai, iSreikStos bei numanomos Zinios, bendradarbiavimo

sistemos. Didziausias démesys skiriamas zmogiskajam kapitalui.

Organizacijos potencialas, kuris nuolat kuria ir didina verte taikant tam tikrus
konkurencinius pranasumus. Konkurencinj pranasumga kuria Zinios, o Zinios gali
biiti transformuojamos j pelng.

Nematerialiis ir nefinansiniai iStekliai, organizacijos ateities augimo potencialas ir
pagrindinis iSteklius konkurenciniam pranaSumui sukurti. Pabréziama, kad tokie
iStekliai yra reti, sunkiai imituojami, taciau ilgalaikiai.

Tikrasis potencialas, susidedantis i$ apjungty nematerialaus turto daliy, leidZianciy

Sullivan (2000)

Cheng et al. (2008)

Palumickaite (2008) organizacijai vystytis, nuolat didinti verte, buti konkurencingai.

Pulic (2008) Pagrindinis isteklius ir jo reik§mé jmonéje yra tokia pat svarbi kaip finansinio bei
fizinio kapitalo. Daugiausiai akcentuojama zmogiskasis kapitalas.

Vagkeliené (2005) Organizacijai priklausantys ar naudojami nematerialieji iStekliai, teikiantys

konkurencinj pranaSumg rinkoje ir jgalinantys kurti pridétine verte.

Zéghal ir Maaloul
(2010)

Macerinskiené ir
Bartuseviciené (2012)

Veiksniai kuriantys pridedamajg verte jmonéje.

Nematerialus turtas, turintis potencialg kurti verte ir prisidéti prie jmoniy gebéjimo
i8likti rinkos lyderémis ilgalaikéje perspektyvoje.

Esminis iSteklius kuriantis verte apimantis organizacijos procesus, technologijas,
licencijas, darbuotojy igtidzius, informacijg apie klientus, tiekéjus bei visas
suinteresuotas Salis.

Bueno et al. (2014)

IK nors ir apibréziamas skirtingai, taciau esminiai elementai tokie kaip konkurencinis pranaSumas,

verte¢ kuriantis iSteklius, organizacijos pagrindas kartojasi beveik visuose apibréZimuose.
Chronologiskai pastebima, kad j IK sampratg jtraukiama vis daugiau smulkesniy dedamyjy. Ankstyvieji
IK apibrézimai daugiausiai apémé ZmogiSkojo kapitalo dedamaja, tai vélesnése sgvokose matoma rysiy
bei struktiirinio kapitalo dedamosios. Pasak Palumickaitg (2008) beveik visos IK sgvokos jtraukia zinias,
ju keitimosi procesus bei pacius produktus ar paslaugas, kurie gaunami ziniy ir jy keitimosi pagrindu.
[Sanalizavus mokslininky IK sampratg 1K, galima teigti, kad IK yra pagrindinis, organizacijose vert¢ bei
augimo potencialg kuriantis iSteklius, kurio reikSmeé nuolat augai ir organizacija norédama islikti ar tapti
rinkos lydere privalo IK vertinti ir valdyti.

IK néra aiskiai apCiuopimas iSteklius, todél dél jo vertinimo paprastumo mokslininkai pagal tam

tikrus bruozZus ir charakteristikas IK skirsto j riisis. 4 lenteléje pateikiamas mokslininky IK skirstymas.
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4 lentelé. Organizacijos 1K struktiira (adaptuota pagal Palumickaité, 2008)

Intelektinio kapitalo rasis
" » g "
avorics metai | 2| 5| 22225 2| e|E] 5. He| 2| o] 5| B
utorius, metal 2 'E Z 3 gg g % z -g S gg ; < § 2
2lz2|lglz| 2|5 c|le|l2|552S[=2|<c|E]g|c¢s
E| 2 Els=|S8|3|E|E|27| 8| 2|%|~]|¢%
N | @ o o S =
Kaplan ir Norton (1992) + + + +
Edvinsson ir Sullivan’s (1996) + | +
Stewart (1997) + |+ | +
Sveiby (1997) + | + +
Pulic (2000) + [ +
Eustace (2003) + | + + +
Chen et al. (2004) + | + + +
Tseng ir Goo (2005) + + | + +
Cheng et al., (2008) + + + +
Walsh et. al (2008) + +
Mouritsen (2009) + |+ | +
Huang ir Wu (2010) + + | +
Aryanindita, Budi (2011) + |+ | +
Khalique et al. (2013) + [+ | + + + +
Tseng, et al. (2015) + + + + +
Inkinen (2015) + |+ |+
Pasikartojimo daZnis 141916 1|5 6 212121 2 1 111121

Dauguma mokslininky IK skirsto i zmogiskojo,

struktlrinio ir vartotojy ar rySiy kapitalo

dedamasias, kurios tarpusavyje yra glaudziai susij¢. Inkinen (2015) atlikta IK rasiy kontent analizé

parodé, kad iSanalizuotose 54 — iuose moksliniuose straipsniuose dazniausiai pasikartoja Zzmogiskojo

kapitalo dedamoji (rasta 45 literatiiros Saltiniuose), antroje vietoje - stuktiirinis kapitalas (30 karty) ir

struktiirinis kapitalas (22 kartai). Taip pat ES remiamose projektinése iniciatyvose daZniausiai

remiamasi tradicine zmogiskojo, ry$iy ir struktiirinio kapitalo schema (InCaS, 2009, CADIC, 2012,

Meritum, 2002). Todél Siame darbe taip pat remiamasi tradicine IK elementy struktiira. Nors IK ir

skirstomas | tris riisis, taiau pagal savo neap¢iuopiama prigimtj IK rii§ys negali biiti nagriné¢jamos vieng

nuo kitos atskirai. 1 pav. pateikiama IK rGsiy tarpusavio sgsajos.

(

« Kaip darbuotojai prisideda
prie organizacijos kuriamos
pridétinés vertes?

* Ar orgnizacija yra saugi
zmogiskyjy iStekliy

-

\

atzvilgiu
« Ar skiria jiems pakankamai
démesio?
zmogiskasis
—— kapitalas

l

\
/|

r

N

struktirinis
kaptalas

« Kaip darbuotojai bendrauja
imongje?

* Ar glaudziai susije su
organizacijos kultiira?

*Koks struktiirinis kapitalas
lieka organizacijoje
darbuotojams iSejus namo?

f

.

\
+Kaip jmon¢ palaiko
rySius su klientais,
tiekéjais, partneriais,
investuotojais?
ry$iy kapitalas
J

1 pav. IK rusys ir tarpusavio sgsajos (adaptuota pagal L.-M. Gogan ir Draghici, 2013)
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Zmogiskasis kapitalas kuria struktiirinj kapitala, o nuo struktiirinio bei Zmogiskojo kapitalo
priklauso ir ry$iy kapitalo kiekis bei kokybé. Jungiamosios IK risys sgveikauja ir sudaro organizacijos
ekosistema nuo kurios priklauso organizacijos kuriama verté. Praktikoje pasireiskia, jog viena i§ sriciy
yra dominuojanti priklausomai nuo jmonés specifikos ar sektoriaus kuriame ji veikia (Shakina ir Barajas,
2014). 2 paveiksle pateikti K elementai priklausantys skirtingomis IK raiSims. Mokslininkai akcentuoja

skirtingus elementus, taciau jy svarbg jtakoja organizacijy charakteristikos, veiklos pobudis.

Zmogiskasis kapitalas Struktiirinis kapitalas Rysiy kapitalas

( Kompetencijos |
( I3silavinimas |
| Zinios, jgudziai |

Organizacijos kultiira _ Santykiai su klientais |

Organizacijos struktiira

Santykiai su tiekéjais

Organizacinis mokymasis

| Poziiris, asmeninés savybés | Santykiai su investuotojais

[ J
[ J i |
= [ Procesy valdymas ]
{ KMOZ\;ECIrfaS % | Imonés rutina ] [ Santykiai su partneriais J
Ul U .. .
| Darbuoto;z isipareigojimas | ___Informacines _Sjlstemos ] [ Santykiai su akcininkais J
( Imlumas J | Strategija | [ Reputacija J
[ Lyderysté ] | Inovacijy sistema ] —
| Lojalumas ] . Dalinimasis ziniomis | [ Rysiai su konkurentais
| Lankstumas | [ Duomeny bazés ] { y&iai su vieSomis jstaigomis J

2 pav. IK elementai

Zmogiskasis kapitalas yra minimas daZniausiai ir jame randama maZiausiai skirtumy,
analizuojant skirtingy mokslininky nuomong. Beveik vienareikSmiSkai sutinkama, kad Zmogiskasis
kapitalas yra viena 1§ IK dedamyjy daliy. Ypac svarbi reikSmé Zmogiskajam kapitalu tenka paslaugy
organizacijose ir jo valdymas yra labiau pazenges negu gamybinése jmonése (Will ir Mertins, 2013).
Zmogiskieji idtekliai apima individy Zinias, kompetencijas, jgiidZius, i$silavinima (Melloni, 2015). Tai
kapitalas kuris néra jmonés nuosavybe, kadangi i8¢jus darbuotojams jis nelieka jmon¢je. DaZniausiai
Zzmoniy kapitalas jkiinija neiSreik$tgsias zinias darbuotojy galvose (Chen et al., 2004; Macerinskiené ir
BartuSeviciené, 2012). Chen et al. (2004) akcentuoja tris pagrindines zmogiskojo kapitalo vertes:
darbuotojy kompetencijos, pozilris ir kuirybiSkumas. Siekiant valdyti S$ig kapitalo rtsj iSlaidos
darbuotojy kompetencijoms turi biiti jvardinamos kaip investicijos, o ne kastai, kadangi $ios investicijos
duoda grjztamajg graza ilguoju laikotarpiu. Pasak Ireland (2003) ZmogiSkasis kapitalas yra pats
svarbiausias iSteklius konkurenciniam pranaSumui pasiekti ir yra organizacijos Ziniy, gebéjimy ir
patirties pagrindas (InCaS, 2009). Neretai organizacijos vertina ne zmogiskajj kapitala kaip IK rtsj, bet

jo charakteristikas tokias kaip darbuotojy amzius, lytis, i$sislavinimas, kas nebttinai jtakoja darbuotojy
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kompetencijas, pozitrj ar kurybiSkumg (Mouritsen, 2009). Svarbu jvertinti jog zmogiskasis kapitalas
pats savaime nekuria pridétinés verté organizacijai, taciau tikslingai naudojant zmogiskuosius isteklius
yra sukuriamas struktirinis bei rySiy kapitalas, kurie sgveikaudami Kkuria verte organizacijoje
(Tamositinaité et al., 2012).

Struktiirinis kapitalas yra apibréziamas kaip organizacijos rutinos dalis (Chen et al., 2004) ir
mechanizmai, kuriy paskirtis padéti darbuotojams atlikti savo uzduotis (Macerinskiené ir
Bartusevicien¢, 2012). Esmin¢ struktiirinio kapitalo funkcija yra padéti darbuotojams optimaliai atlikti
ju darba bei padeda kitiems istekliams virsti IK (Mikuléniené ir Jucevi¢ius, 2000). Sis kapitalas neretai
turi ir tam tikrg materialig formg kaip pvz. duomeny bazés, procesy aprasai, dokumentai ir yra kuriamas
darbuotojy bendrai tam, kad kiekvienas gauty prié¢jimg prie reikalingos informacijos. Skirtingai nei
zmogiskasis kapitalas, jis licka organizacijoje darbuotojams i§é¢jus namo (Roos et al., 1997). Chen et al.,
(2004) ir Melloni (2015) teigia, kad strukttrinis kapitalas apima: kultlira, organizacijos struktiira,
organizacin] mokymasi, verslo procesus, imonés ruting, informacines sistemas, valdymo strategija ir jos
mechanizmus. Dalis mokslininky akcentuoja inovacijy procesa kaip vieng svarbiausiy strukttirinio
kapitalo daliy (Quintane et al., 2011; Kalkan et al., 2014; Ornek ir Ayas, 2015). Nors darbuotojai gali
turéti reikiamas kompetencijas, taciau jeigu jmonés infrastruktiira yra neiSvystyta jie negalés jy
panaudoti vertei kurti ir 1K nebus pilnai jgalintas (Macerinskiené ir Bartuseviciené, 2012).

Rysiy kapitalas apima rysius ir tinklus su klientais, darbuotojais, vartotojais, partneriais ir
visomis Salimis kurios susij¢ su organizacijos vertés kiirimu. Ta pati koncepcija neretai jvardinama ir
kaip vartotojy kapitalas, kuris apima tik rySius su viena suinteresuotyjy puse. Chen et al. (2004) jvardina
vartotojy kapitala kuris gali buti iSmatuojamas kaip rinkos dalies potencialas, pats rinkos intensyvumas,
klienty lojalumas ir pan. Naujesni tyrimai atskleidzia, kad jmonéje svarbu ne tik santykiai bei rysiy
palaikymas su vartotojais bei taip pat, jog jmonés veikla ir vertés kiirimas yra jtakojamas tiekéjy, tyrimy
ir mokslo institucijy, partneriy (Melloni, 2015). Imoné globaliame kontekste yra dalis tam tikro didelio
tinklo dalis ir tam, kad $is tinklas teikty nauda turi biiti vystomas ir valdomas ry$iy kapitalas su visomis
tiek vidinémis, tiek iSorinémis pusémis.

Apibendrinant galima teigti, kad nors mokslininkai pateikia skirtingus IK raisiy aspektus, vis délto
esminiai komponentai bei skirstymas yra panaSus. D¢l savo nematerialios IK formos suteikiama
interpretavimo laisvé leidzia geriau pritaikyti IK elementus praktikoje priklausomai nuo organizacijos
pobudzio ar sektoriaus kuriame organizacija veikia. Daugiausiai iSanalizuotas yra zmogiskasis kapitalas,
maziausiai — rysiy kapitalas. Zmogiskuyjy istekliy koncepcija pradéta nagrinéti anks&iausiai ir yra atskira
zmogiskyjy istekliy vadybos kryptis. Tuo tarpu ry$iy kapitalas atsirado kartu su IK teorija, todél i rusis
iSanalizuota maziau. Nors IK riiSys ir analizuojamos atskirai, taciau jos yra glaudziai susijusios,

persipynusios ir sudaro visg organizacijos IK sistema.
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2.2. Intelektinio kapitalo vertinimo metody palyginamoji analizé

Mokslingje literattiroje sutinkama jvairiy IK vertinimo metody. Pagal jy kilm¢ ir vertinimo srit}
metodai gali biti finansiniai ir nefinansiniai, kiekybiniai ar kokybiniai, skirti iSorinéms suinteresuotoms
Salims arba vidiniam valdymui. IS to kyla problema, jog organizacijoms sunku rasti tinkamg metodg IK
vertinti, todél jie pagal tam tikrus kriterijus yra grupuojami ir lyginami tarpusavyje. Goebel (2015) IK
vertés matavimo metodus skirsto j tris grupes priklausomai nuo informacijos Saltinio reikalingo IK vertei
apskaicCiuoti: paremtus investicijomis (angl. investment-based), paremtus atskirais komponentais (angl.
component-based) bei paremtus holistiniu rinkos poreikiu (angl. holistic market-based approaches). Sis
grupavimas remiasi finansiniy IK vertinimo metody grupavimu ir apima ne visus vadybinius metodus.
Pukeliené et al. (2007) IK modelius pagal kapitalo vertinimo aspektus skirsto j finansinius, santykiniais
rodikliais arba ekspertiniu vertinimu besiremianc¢ius metodus. Panasiu principu IK vertinimo metodus
skirsto ir Chua ir Goh (2008) bei Sitar ir Vasic (2004):

e Tiesioginis IK metodas - rezultatas iSreiSkiamas pinigine iSraiska.

¢ Rinkos kapitalizacijos metodas - IK verté parodoma kaip skirtumas tarp rinkos ir organizacijos
balansinés vertes.

e Turto pelningumo metodas - remiamasi organizacijos pelno, materialaus turto ir pramonés $akos
turto pelningumo vidurkiu.

e Subalansuotos apskaitos metodas - panaSus kaip tiesioginio IK metodas, tac¢iau IK vertina ne
pinigine iSraiska, o dazniausiai yra i$reikstas indeksu.

Nors metody jvairové didelé, visi i$ jy turi tam tikrus bruozus, kuriais remiantis gali baiti skirstomi
ir lyginami pagal tam tikras charakteristikas. Vaskeliené (2004) atliko i$samia, daugiausiai literatiiroje
analizuojamy ir cituojamy IK metody analiz¢ (zr. 1 prieda). IK vertinimo metodai lyginami pagal jy
kilmg, priezastines kryptis, padengima, laiko asis, matavimo vienetus, indikatoriy skai¢ius, metodo
padengima, jverciy naudojimg, konkurencinj rezultaty palyginamumg bei vertinimo prieigg. 1 priede
pateiktoje lentelé¢je matoma, kad didelé dalis metody pilnai ar i§ dalies remiasi finansy teorija. Taciau
jie yra daznai kritikuojami, dél istorinés informacijos pateikimo. Taip pat matoma, kad didesné dalis IK
metody orientuoti | pasekmés-priezasties metodus. IK vertinimas organizacijoms padeda pagrjstai
priimti valdymo sprendimus, kurie turés jtakg ateities rezultatams, todél tolimesnéje analizéje
pasirenkami modeliai esantys perspektyvinéje laiko asyje. Vaskeliené (2004) pastebi, kad yra tiesioginé
priklausomybeé tarp metody kilmés paradigmos ir pozicionavimo laiko asyje. Metodo pritaikomuma bei
funkcionaluma praktikoje parodo IK vertinimo modelio matavimo vienetai. IK vertinimo metodai daznai

pagal tai ir skirstomi j dvi pagrindines kategorijas - IK vertinimas nepinigine arba pinigine israiska
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dazniausiai yra grindziami finansy teorija. Dalis metody yra iSreiksti vienu indikatoriumi, kuris apima
skirtingus aspektus ir yra vienas agreguotas indikatorius. Nors vieno indikatoriaus skai¢iavimas yra
ganétinai paprastas, taCiau praktikoje nepasiteisina, kadangi IK yra plati koncepcija ir visy dedamyjy
daliy apjungimas j vieng indikatoriy yra beveik nejmanomas. Palankiausiai mokslinéje literatiiroje yra
vertinami absoliutiniai bei santykiniai rodikliai ar tam tikrais koeficientais. Priklausomai nuo matavimo
vienety, IK gali biiti vertinamas per srauto vertinimg arba buklés vertinimg. 1K vertinamas srauto
pagrindu sudaro galimybg vertinimg naudoti valdymo sprendimy priémimo kontekste, tuo tarpu biikles
vertinimu besiremiantys modeliai vertina esamg organizacijos IK biikle ir néra tinkami Zziniy
organizacijose.

Didelé¢ dalis IK vertinimo modeliy turi tritkumy nes, remiasi gamybos sektoriaus veikly vertinimu,
nors ziniy ekonomikoje daugiausiai organizacijy veikia paslaugy sektoriuje. Todél IK vertinimas tik
finansiniu pagrindu paremtais modeliais nebéra tinkamas. IK vertinimg siejant su apskaita, norint
prigretinti prie finansiniy ataskaity kyla prieStaravimas esminiams apskaitos principams. Apskaitos
taisyklés ir principai parengti materialiajam turtui vertinti, atspindi organizacijoms svarbias vertybes
pramonés ekonomikos laikotarpiu (Stankeviciené ir Liu¢vaitiené, 2012). Tuo tarpu IK apskaitos principy
neatitinka, todél ir vertinimo metodai tampa neadekvatiis. Finansinés teorijos pagrindu IK vertinimas
tampa neadekvatus, ir todél, jog IK yra neapliuopiamas, néra homogenisko vertés kiirimo ir apima ne
vieng organizacijos vieneta, bet kompleksiskus visos organizacijos tinklus (Sudarsanam, et al., 2003;
Tamositnaité et. al, 2012). IK taip pat neatskiriamas nuo jo buvimo vietos. Dél nematerialios formos IK
vertés kiirimas visada saglygojamas tam tikros vietos, kurioje jis ir sukuriamas. IK negali biiti apsaugotas
ar aiSkiai priskirtas individui, jmonés padaliniui, kadangi jo kiirimas neturi aiSkios pradZios ar pabaigos,
néra tam tikro autoriaus ir tai vyksta kaip nuolatinis procesas. (Sudarsanam, et al., 2003; Tamositnaité
et. al, 2012). I§ kitos pusés IK turi subjektyvumo aspekts, kuris priestarauja finansy teorijai. Taigi,
matoma, kad, nors teoriniy metody yra daug, iSanalizavus juos pagal skirtingus kriterijus, ne visi jy yra
tinkami ziniy organizacijose IK vertinti. Dazniausiai praktikoje naudojami ir mokslinéje literatiiroje
analizuojami $esi vadybiniai IK vertinimo metodai, kuriy analizé pateikiama 5 lenteléje. Analizuojami
vadybiniai IK vertinimo metodai yra IK reitingas, IK auditas, subalansuoty rodikliy lentelé, Skandia
Navigatorius, nematerialaus turto monitorius bei IK vertinimas pagal rinkos lyderj.

1. IK reitingas (Joia, 2000) — vadybinis IK vertinimo metodas, grindziamas veiklos vertinimo ir
strategijos jgyvendinimo vertinimu. Metodo pagrindas — organizacijos strategijos ir jos tiksly analizg,
tam kad biity galima jvertinti IK svarbg bei elementus kurie turéty biti matuojami ir valdomi. Didelis
démesys skiriamas tiksly hierarchijai, kurie pagal balus yra prioretizuojami, suteikiami svoriniai
koeficientai. Metodas atsiriboja nuo finansinio vertinimo ir IK vertinimg sieja su strategija bei valdymo

sprendimais.
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5 lentelé. Vadybiniy IK vertinimo metody palyginimas
Charakteristikos 1. IK reitingas 2. IK auditas 3. Subalansuoty rodikliy lentelé 4. Skandia Navigatorius 5. Nematerialaus turto monitorius 6.1K vernn;;wdaesripagal rinkos
Autorius, metai Luiz Antonio Joia, 2000 Brooking, 1996 Kaplan ir Norton, 1992 Edvinsson ir Malone, 1997 Sveiby, 1997 Josep ir Viedma, 2001
Salis Brazilija JAV JAV JAV Svedija, Austrija Ispanija
Rodikliy skaicius 1 — 4 agreguoti rodikliai Kiekvienai IK risiai - 30 20-25 90 (anksciau 200) Apie 27 Rekomendacijy néra
Metodo kilmé Vadybinis, remiasi IK koncepcija Vadybinis, remiasi IK koncepcija Vadyb!n_ls, remiasi ve_l_klos Prakukgje_sukurtas me@t_)das, Vadybinis, remiasi IK koncepcija Vadybinis, remiasi IK koncepcija
vertinimo koncepcija remiasi IK koncepcija
Rodikliai L . . .
skirtingose Agreguotas m(rj:lls(:z Kiekvienai IK Rodikliai kiekvienai IK ragiai Rodikliai skirtingose TK riyse Skirtingy tipy rodikliai Augimo, efe‘:%‘l’m‘l’ ir stabilumo Rodikliai kickvienai K rsiai
perspektyvose
_ Zmoniy, struktirinis, inovacijy, Rinkos, Zmoniy, infrastruktiiriniai Augimo ir vystymosi, vidine, Zmogiskasis, struktirinis, vartotojy, DlrbanC_ﬂU_}l kompetencijos, vidiné Zmoniy, ry3iy ir struktdrinis
IK struktira N . RS L R L : organizacinis, naujoviy ir procesy ir iSoriné struktiira. ¢
procesy ir ry$iy kapitalas iStekliai ir intelektiné nuosavybe vartotojy ir finansine perspektyvos Kapitalas kapitalas
Metodologinis Pilnai ir empiriskai pagristas Pilnai Pilnai I3 dalies I3 dalies I3 dalies
pagristumas
Sasaja su . Finansiné vertinimo perspektyva Finansiniai rezultatai stebimi per Subalansuoja finansinius ir Priedas prie tradicinés finansinés Nesiejamas, bet daroma prielaida,
finansiniais Nesiejamas rekomenduojama. Ji yra papildoma o - e . L
. L o lanks¢iuosius nefinansinius rezultatus ataskaitos IK atskleisti
rezultatais vertinimo prieiga.
e
strategija principais. strategijos kontekste ir jos pagrindu priklausomybe
Valdymo Rodikliy agregavimas sumazing IK inventorizacijos esmé — IK
sprendimy informacijos naudinguma, priimant
pagrindimas valdymo sprendimus.

Metodo

biikles organizacijoje nustatymas,
valdymo sprendimams priimti

Rodikliai i§ dalies orientuoti |

igyvendinimu

sudarymas remiasi strategijos

kad savaime teigiamai jtakoja
finansinius rezultatus

privalumai

Taikomas pagal strategija ir tikslus,
remiamasi siektinomis reik§meémis.

Didelis vertinimo alternatyvy
pasirinkimas, siekiamy tiksly
nustatymas, atskleidzia

valdymo spendimy pri¢émima

Orientacija | valdymo sprendimus,

Orientuotas j informacijos

sprendimams

pateikima reikalingg valdymo

Nesiejama su strategija

Metodo esmé — padéti vadovams
priimti IK valdymo sprendimus

Siejama su strategija

Metodo
trikumai

organizacijos stiprybés ir silpnybes,
paprastas, suprantamas rezultaty
pateikimas

strategija, rySys tarp finansiniy ir
nematerialiy i$tekliy, nustatomi
siekiami tikslai, lankstus taikymas

Identifikuoja sékmés veiksnius,
lanks¢iai pritaikomas, per pozitirio

stebint IK buklg.

Lankstus metodas, pritaikomas

Metodas neorientuotas j valdymo
sprendimy priémima.

Praktikoje
igyvendinimo
gairiy pateikimas

Subjektyvumas pasirenkant rodikliy
reik§mes, rodikliy agregavimas
sumazina informacijos kiekj.

1§ dalies pateikta. Metodika yra
aiski.

Neaisku kaip pasirinkti svarbiausias
IK rasis bei optimalias siektinas
reik§mes, subjektyvus metodas,
kokybiniy ir kiekybiniy metody

nesuderinamumas.

matuojamas trumpuoju laikotarpiu,

praktikoje, aiSkios taikymo gairés.

Nevertinami rysiai su vartotojais, 1K
vertinamas tik tiksly siekimo

kontekste, nematuojama rodikliy

tarpusavio sasajos, rezultatas

prizmg susietos visos IK rasys,
atrenkamos svarbiausios
organizacijoje 1K sritys.

Sudetingas informacijos gavimas,
reikalingas visy darbuotojy

pagal organizacijos poreikius,
naudojami jverdiai atspindintys
tiksly siekima, apima ry$ius su
tiekéjais ir akcininkais

Stiprybiy ir silpnybiy atskleidimas,
skatina tobuléti, siekti lyderio
pozicijos rinkoje, jgalina stebeti
lyderio veiksmus ir greitai reaguoti j
konkurento veiksmus.

Praktiné metodo
nauda
organizacijoje

Padeda stebéti strategiskai svarbiy
nematerialiy iStekliy bikle,
daugiausiai naudos suteikia

Padeda atlikti gilia SSGG analizg,

I8 dalies pateikta. Néra aiskiy gairiy
svarbiausiems 1K elementams
atpazinti

galimybé grafiskai isreiksti

iSskiriami akcininky ir vartotojy
interesai.

Pateikta

itraukimas, nevienareik§miskai
suprantami rezultatai.

Nepateikta

Rizika pasirinkit netinkamus
rodiklius, sudétinga parinkti

rodiklius tinkan¢ius vidinéms ir

iSorinéms suinteresuotyjy grupéms.

Organizacijos ir jos konkurenty
konkurenciniai prana§umai ne
visada sutampa, subjektyvu,
nepilnai atskleidziamas 1K,

informacija apie konkurenty 1K

sunkiai prieinama.

informacijos rinkimo procesas.

rezultatus, padeda inventorizuoti

kokiais nematerialiais iStekliais

organizacija disponuoja.

Realiai vertina jmonés veikla,
parodo turimus konkurencinius
pranasumus, padeda jgyvendinti

Praktikoje per didelis skaicius

Pateikta. Metodika yra aiski.

Metodas tinkamas rengiant 1K

Nepateikta

uzsibrézty strategija.

rodikliy, apsunkina platesnj metodo

naudojima.

ataskaitas, kadangi rodikliai apima i

iSorinius informacijos vartotojus,
lengvai taikomas metodas,

nereikalauja daug laiko ir finansiniy

sanaudy.

veiksmus bei strategija ir pagal tai
atitinkamai daryti sprendimus apie

Leidzia jsigilinti j rinkos lyderio

nematerialiy iStekliy valdyma.
Metodas tinkamas atlikti

palyginamaja analiz¢ bei pamatyti

organizacijos esmines
kompetencijas.
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Kiekvienas tikslas analizuojamas ir parenkami specifiniai, tam tikslui pasiekti matavimo rodikliai.
Metodas leidzia jvertinti ne tik esamg IK bukle bet naudoja ir siektinas reikSmes. Pagrindinis metodo
privalumas, jog jis orientuotas ] strategijos jgyvendinimg ir pagal jverciy reikSmes leidzia stebéti 1K
bukle ir priimti valdymo sprendimus. Vis délto IK reitingas yra kritikuojamas dél subjektyvumo
pasirenkant rodikliy reikSmes bei agreguoty rodikliy informatyvumo. Nors agreguoti rodikliai
palengvina valdymo sprendimy pagristuma, vis délto nemaza dalis agreguojant reikSmes yra
prarandama. Neretai teigiama, kad praktiniame taikyme IK vertinimo procesas suteikia daugiau
informacijos, negu galutinis agreguotas rezultatas.

2. IK auditas (Brooking, 1996) — vienas pirmyjy metody sitiliusiy vertinti IK kiekybiniu poZitriu.
IK struktiira Siame modelyje skiriasi nuo standartinio skirstymo ir struktiira sudaro rinkos, Zmoniy,
infrastruktiriniai iStekliai ir intelektiné nuosavybé. IK vertinimo esmé — svarbiausiy nematerialiy
iStekliy identifikavimas ir jy buklés nustatymas. Intelektinio kapitalo auditas remiasi klausimais, o gauti
atsakymai ] tam tikrus klausimus parodo kokio pobiidzio IK vertinimas yra tinkamas organizacijai ir
pagal tai parenkamas specialus IK vertinimo buidas IK vertinamas strategijos ribose ir teigiama, kad turi
buti audituojami tie iStekliai, kurie yra patys svarbiausi strategijai jgyvendinti. Patj metoda sudaro Sesiy
pakopy auditas, kurio metu nustatomi audito tikslai, identifikuojamos IK elementai ir apraSomos jy
savybés, nustatoma IK i$skirty elementy siektina reik§me. Toliau vertinamos IK raSys ir gauti rezultatai
kaupiami duomeny bazése. Finansiné vertinimo prieiga yra pateikiama kaip rekomendacinio pobiidzio
ir gali biiti vertinama per kasty, pajamy ar rinkos vertinimo prieiga. Sis metodas gali biiti nesunkiai
taikomas praktikoje, ta¢iau metodikoje yra prieSpriesa tarp kokybiniy ir kiekybiniy metody bei metodas
ganétinai subjektyvus (Palumickaité, 2008). Taip pat analizé remiasi pacios organizacijos stiprybiy bei
silpnybiy identifikavimu ir tai neretai yra ne tik IK elementai.

3. Subalansuoty rodikliy metodas (Kaplan ir Norton, 1992) yra placiai naudojamas organizacijos
veiklai vertinti ir rezultatams stebéti. Atsirandant vis daugiau ziniy organizacijy atsirado poreikis
objektyviai bei patikimai vertinti jmonés viding ir iSoring¢ aplinka, veiklos sritis, norint kontroliuoti
pinigy srautus, didinti jmones verte, pritraukti investicijas. Metodas leidzia sukurti nuosekly strateginj
jmonés valdymo modelj, kuris yra susietas su jmonés ilgalaikiais ir trumpalaikiais tikslais bei
konkreciais veiksmais (Huang, 2009). Tik 1996 m. metodo vertinimo kontekste buvo jvardinta sgvoka
“nematerialus turtas” ir metodas priskirtas prie IK vertinimo metody. Sis metodas tinkamas kaip
strategijos jgyvendinimo priemoné naudojant tiek materialius, tiek nematerialius vertinimo rodiklius
(Mertins ir Will, 2007). Vienas i§ pagrindiniy principy sékmingam subalansuoty rodikliy sukiirimui ir
jgyvendinimui jmong¢je — nuoseklus etapy vykdymas. Pagrindiniai keturi Zingsniai yra misijos turé¢jimas,
strategijos nustatymas, veiklos rodikliy parinkimas ir iniciatyvy jgyvendinimas (Huang, 2009). Pasak

(Chavan, 2009) metodo pagrindiniai privalumai, jog modelis papildo jmonés vizijg, (kuri perauga j

26



strategija), strateginiai tikslai logiSkais rySiais susiejami ir suderinami su matavimo priemonémis. Taip
pat modelis aiskiai ir nuosekliai leidzia sudaryti planus, nustatyti tikslus, juos suderinti su jmongés
strategija ir valdyti nematerialius iSteklius. Valdant IK organizacija gauna griztamaji rysi per rodiklius,
kurie skatina tobuléti ir rodikliai parodo kryptj ir sritis, kuriose organizacija turi tobuléti.

4. Skandia Navigatorius (Edvinsson, 1997) — vienas pirmyjy IK vertinimo metody, kuris sieké ne
tik susieti nematerialius isteklius su finansiniais rezultatais, bet atskleisti nematerialius iSteklius, kurie
kuria verte organizacijoje. Navigatorius yra modelis, kuris gimé i§ praktinio poreikio valdyti
nematerialius iSteklius. Kuriant §] metoda kaip ir subalansuoty rodikliy metode remiamasi, jog
organizacija neatsiejama nuo jos Vizijos ir strategijos. To pagrindu pasitilyta identifikuoti organizacijos
veiklos sékmés veiksnius ir sistema kaip buty galima juos tobulinti, vystyti. Navigatorius apémé daug
rodikliy nuo jprastiniy finansiniy iki naujy, IK vertinanéiy rodikliy. Sis modelis IK elementus vertina
trijose perspektyvose: pracities, esamos biuklés bei ateities perspektyvas. Skirtingai negu jprasti 1K
vertinimo metodai Navigatorius susideda ne i$ IK elementy, bet i§ tam tikry pozitiriy, kurie akcentuoja,
kad nuo pateikty pozitiriy konkurencinéje aplinkoje priklauso organizacijos IK buklé. Vis délto, nors
pateiktas modelis yra lankstus ir sulauké didelio susidoméjimo, sitilomas rodikliy skai¢ius yra per
didelis. Taip pat néra tikslinga vertinti visy modelyje pateikty rodikliy (Palumickaité, 2008). Tikslinga
atrinkti kiekybinius rodiklius, skai¢iuojamus kiekvienoje organizacijoje individualiai ir vertinant tik tas
sritis, kurios kuria vert¢ organizacijoje. Nors metodas nebéra populiarus, jo esminiai principai Kartojasi
vélesniuose modeliuose ir yra naudojamas kaip metodologijos pagrindas naujiems, patobulintiems
metodams Kkurti.

5. Nematerialaus turto monitorius (Sveiby, 1997) — metodas orientuotas j IK valdymo sprendimus
ir pagalbg vadovams priimti pagrjstus sprendimus. Skirtingai nei pries tai aptarti metodai, nematerialaus
turto monitorius siekia atskleisti organizacijos turima IK potencialg iSoriniams rinkos dalyviams.
Metodas nesiekia pakeisti tradiciniy finansiniy vertinimo metody ir yra pozicionuojamas kaip papildoma
priemoné augimo, efektyvumo ir stabilumo vertinimui. Tam, kad buty galima daryti adekvacius
sprendimus pries analizuojant rezultatus, rekomenduojama Stebéti pasirinktus rodiklius bent tris
laikotarpius ir tik tuomet priimti valdymo sprendimus. Skandia Navigatorius akcentavo poziiirius
filosofiniu organizacijos pagrindu jvardinant tai kaip Zmogiskojo kapitalo dalj, nematerialaus turto
monitorius aiSkiai klasifikuoja vidinius organizacijos iSteklius. Didziausias démesys skiriamas
zmogiskajam kapitalui, kuris yra pagrindas struktiiriniam ir rySiy kapitalui kurti. Modelio taikymas taip
pat reikalauja aiSkaus organizacijos konteksto ir pagal tai parenkami tam tikrai aplinkai tinkantys
indikatoriai IK matuoti. Tie patys rodikliai skirtingame kontekste gali turéti skirtinga prasme, todél turi

biiti labai gerai iSanalizuojama ir suprantama aplinka prie§ jgyvendinant nematerialaus turto monitoriy
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(Gogan, 2014). Vis délto modelis kritikuojamas dél subjektyvumo, kadangi pasirinkus netinkamus
rodiklius prarandama esminiy IK kuriama verté.

6. IK vertinimas pagal rinkos lyderj (Josep ir Viedma, 2001) modelis grindziamas lyginimo
principu, organizacijg lyginant su rinkos lyderiu ar konkuruojan¢iomis organizacijomis. Lyginimo
tikslas — identifikuoti ir jvertinti IK kuriamg konkurencinj pranaSuma ir organizacijos padétj bei atotrtkj
nuo jos konkurenty. Lyginimasis su konkurentais taip pat padeda jvertinti IK stiprigsias ir silpnasias
puses. Josep ir Viedma (2001) teigia, kad organizacijos sékmé yra atotriikis nuo konkurenty ir Zinios bei
IK yra vienintelis konkurencinis prana§umas. Siuo modeliu sickiama uZpildyti trikuma tarp lyderio
nuolatinio veiksmy sekimo ir mokymosi i$ rinkos lyderio veiksmy. Metodas taip pat jvardinamas kaip
strateginio valdymo jrankis, kuris leidzia vysti tuos IK elementus, kuriuos konkurentai naudoja
sékmingiausiai. Modelis buvo testuotas ir s¢kmingai jdiegtas daugiau negu 30 Europos organizacijy.
Modelis siiilo lyginti organizacijy procesus, esmines kompetencijas ir IK, profesines kompetencijas ir
nustatyti, kuriose dedamosiose slypi esminiai skirtumai. Nustac¢ius Siuos skirtumus, priimami valdymo
sprendimai leidziantys sumazinti skirtumg. Vis délto galima pastebéti, kad praktikoje nuolatinis lyderio
pozicijos analizavimas gali uzkirsti kelig unikaliai organizacijos strategijai.

Apibendrinant analizuotus vadybinius IK vertinimo metodus, matoma, kad kiekvienas metodas IK
vertinimg analizuoja remiantis skirtingu pozitriu bei prieiga. Subalansuoty rodikliy metodas buvo
pirmasis metodas pabandgs sujungti finansinius ir nefinansinius rodiklius ir tai yra svarus indélis j IK
tolimesnj vystymg. IK reitingo metodas, akcentavo IK svarbg strategijai jgyvendinti, tuo tarpu IK
vertinimo pagal rinkos lyderj metodas iSkele id€ja, jog skirtumas tarp rinkos lyderio ir tam tikros
analizuojamos organizacijos priklauso nuo gebé¢jimo valdyti IK. Skandia Navigatorius iSsiskiria 1K
vertinimu praktikoje ir teigia, kad vertinimas svarbus ne tik vidinéje organizacijos aplinkoje, bet turi biti
1Skomunikuotas iSorinéms suinteresuotoms Salims. IK audito metodas parodo IK identifikavimo ir
valdymo svarba, jog organizacijos turi nuolatos stebéti IK biikle. Taigi visi IK modeliai turi svary indélj
tolimesniam praktiniam IK vertinimo vystymui ir ES projektiniy iniciatyvy atsiradimui. Nors analizuoti
skirtingi modeliai vis délto didelé dalis bruozy kartojasi, dauguma modeliy pripazjsta IK rsis, neneigia
IK sasajos su finansiniais rezultatais ir sieja IK vertinimg su strategijos jgyvendinimu bei valdymo

sprendimy pagrindimu.

2.3 Europos Sajungos intelektinio kapitalo vertinimo projekty palyginamoji

analizé

IK srityje ne tik mokslininkai sitilo jvairius IK vertinimo ir valdymo metodus, ta¢iau Europos

mastu bei atskiry valstybiy nacionaliniu lygmeniu vystomos projektinés iniciatyvos. Projektinés
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iniciatyvos skiriasi nuo teorijoje randamy IK vertinimo metody savo trukme, jgyvendinimo laiku,
praktiniu pobudziu bei investicijomis. Analizuojami projektai remiasi jau pasitlytais 1K vertinimo
metodais, taciau siilo aiSkesnes, praktikoje lengviau pritaikomas gaires. Projekto metu pasitlyta
metodika yra tobulinama atlikus pirminius jy testavimus rinkoje. Projektinés iniciatyvos daugiausiai
vystomos Skandinavijos ir vakary Salyse (Austrija, Vokietija), kuriose IK yra aiSkiau suvokiamas
organizacijy lygmenyje. Siekiant iSanalizuoti praktikoje populiariausius ir daugiausiai démesio
sulaukusius IK vertinimo metodus, 6 lenteléje atlickama jy palyginamoji analizé, pagal pasirinktus
Kriterijus.

1. InCasS (Intellectual Capital Statement - made in Europe), 2009 yra kolektyvinis Europos tyrimy
projektas, kurio metu sukurtas instrumentas padedantis organizacijoms vertinti, vystytis bei valdyti
nematerialius iSteklius. Projektas apémé tris etapus, truko 2,5 metus ir dél to buvo sukurta InCas
metodologija remiantis pilotiniu projekto taikymu 25 Europos organizacijose, jy praktika ir patirtimi. JO
metu buvo apjungti, integruoti jau esami metodiSkai pagristi IK metodai ir praktiSkai jgyvendinti
jvairaus tipo mazose ir vidutinése jmonése (toliau — MV]) (Mertins ir Will, 2007). Iki tol buvo jvairiy
idéjy ir metody, taciau dauguma jy buvo teoriniame lygmenyje ir organizacijoms, ypa¢ MVI, buvo
sudétinga teorinius modelius pritaikyti praktikoje. Sio projektu metu siekta sukurti paprastesnj ir
praktikoje jgyvendinama IK vertinimo metoda. Siekiama, kad organizacijos taikydamos InCas metoda
identifikuoty stiprigsias ir silpngsias IK puses, padéty pagristi valdymo bei strateginius sprendimus, o
iSoriniams vartotojams atskleisty jmonéje slypintj potencialg. Pagrindinis InCas metodologijos
privalumas — metodo diegimo gairés ir jy paprastumas. Siame darbe kuriamas modelis taip pat remiasi
Sio projekto atskirais diegimo etapais, kurie praktikoje yra lengvai jgyvendinami. Taip pat InCas buvo
vienas 1§ pirmyjy metody, kuriame teigiama, kad iSorinis ekspertas, jgyvendinant IK vertinimo metodika
yra vienas svarbiausiy dedamyjy. Daroma prielaida, kad jmonés viduje ilga laikg dirbantys darbuotojai
gali nepastebéti svarbiy IK dedamyjy ir nematerialius iSteklius vertinti subjektyviau negu iSorinis,
organizacijos veikla nesuinteresuotas asmuo. Projektas, skirtingai negu mokslinéje literatiiroje
pateikiami vertinimo metodai, nuosekliai ir paprastai paaiSking visg IK vertinimo procesa.

2. MERITUM (Guidelines for Managing and Reporting on Intangibles), 2002 projekto metu buvo
pateikta IK valdymo ir iSoriniy ataskaity rengimo gairés. Projekta sudaré trijy etapy sistema: apibréziami
strateginiai tikslai, identifikuojami ir vystomi nematerialieji iStekliai (Rudyté ir Buzinskiené, 2012). Taip
pat siekiama padéti organizacijoms sudaryti IK ataskaitas ir teigiama, kad laiku tinkamai atskleidziamas
IK atkreipia suinteresuotyjy Saliy démesj ir pateikia papildomg informacijg biisimy sandoriy ar
investicijy vertés ir rizikos apskai¢iavimui. Projekte pateikiamas argumentas, kad Zinios organizacijose

praktiniame taikyme kinta ir praranda savo aktualumg labai greitai.
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6 lentelé. IK vertinimo EU projekty palyginimas

Charakteristikos

1. InCas

2. MERITUM

3. DATI

4. CADIC

5. PIP 6. Ricardis 7. Wissenbilanz
M.etf""l prol_ekto 2006 — 2008 m., Europos Komisija 1998 — 2001 m., Europos Komisija 2000 m. balgtgs, 2003 m. 2010 — 2013 m., Europos Komisija. 2006 m. (trukov32 mén.). 5 Siaurés 2006 m., Europos Komisija 2006 m,, \_/okletu_os_ dar_t?o Ir
iniciatorius publikuotas. Danijos Ministerija Salys. ekonomikos Ministerija

Salis, regionas

EU

EU

Danija

EU

Islandija, Danija, Suomija,
Norvegija, Svedija

EU

Vokietija

Projekto tikslas

Sukurti instrumentg padedantj MV]
vertinti, vystyti bei valdyti IK.

Pateikti gaires IK identifikuoti,
vertinti bei atskleisti, valdymo
sprendimams priimti.

Padéti organizacijoms atskleisti ir
vertinti IK bei jtvirtinti
organizacines Zinias.

Vertinti bei vystyti IK
tarporganizaciniu lygmeniu,

organizacijoms buriantis j klasterius.

Pateikti IK vertinimo bei ataskaity
rengimo gaires MV, IT
organizacijoms.

Skatinti vidiniy bei iSoriniy IK
ataskaity rengimga ziniomis
grindZiamose MVT.

Skatinti IK atskleidima bei
sistemiska jo valdyma MVI].

Pagrindiniai projekto
akcentai

IK svarba strategijoje bei
konkurencinio pranasumo jgijimas.

IK atskleidimas ir svarbiausiy
elementy identifikavimas.

Ziniy valdymas ir investicijos j
zinias bei ataskaity sudarymas.

Tarporganizacinis
bendradarbiavimas, tinklaveikla ir
IK geryjy praktiky dalinimasis.

IK vertinimo modelio taikymas
nedideliais kastais ir metodo
sukidirimas IT organizacijoms

IK vertinimas ir valdymas ilgojo
laikotarpio sprendimams priimti.

IK vertinimo ir valdymo procesas,
uzpildant informacijos triikuma tarp
finansiniy ir IK duomeny.

Praktinis IK projekto
rezultatas

Praktinio pobiidzio gairés IK vertinti
ir ataskaitoms rengti

IK atskleidimo gairés.

Gairiy rinkinys ir Sablonas 1K
vertinti praktikoje.

IK vystymo skatinimo gairés

IK vertinimo ir ataskaity rengimo
gairés orientuotos j vertinimo
procesa.

Gairés IK vidinés ir iSorinéms
ataskaitoms rengti.

Gairés IK ataskaitai parengti.

Projekto tikslinis
segmentas

MV]

Néra specializuota

Neéra specializuota

MV]

MV], IT organizacijos

MV]

MV]

Orientacija j strategija

Glaudus IK ir strategijos rySys. Per
IK vertinimg siekiama padéti
igyvendinti strategija.

Orientuota j strateginius tikslus,
organizacijos vizijg.

Orientuota j strategija per Ziniy
valdyma.

Nesiejama su strategija.

Orientuota j ilgalaikiy strateginiy bei
valdymo sprendimy pagrindima.

IK ataskaita padeda paskirstyti
isteklius ~ strateginiams  tikslams
jgyvendinti.

IK modelis tam, kad organizacija
igyvendinty strateginius tikslus.

Sasaja su finansiniais
rezultatais

I$ dalies

Siejama

Nesiejama

Nesiejama

Siejama

I§ dalies

I§ dalies

IK informacijos

ISoriniam vartotojui komunikacijos
priemoné, vidiniam - valdymo

Vidinis vartotojas - IK
identifikavimui, vertinimui,

ISorinis ir vidinis vartotojas.

MV ir klasteriui priklausancios

Vidinis vartotojas — valdymo

Vidiniam vartotojui IK ataskaity

vartotojas mone. vidiniam - valdy valdymui. orinéms alims - Dauglauigé(gi?;f{i:\:‘; :?;}tagkanos organizacijos. sprendlmaxﬁi, ;igsrll(r:i?(t)r; vartotojui - genresa :; ;Jl:l;iltm?::nﬁrsl li?orlmq Vidinis ir iSorinis vartotojas.
P 4 pag rizikos vertinimas. Jut. : 1 rengimul.
IK risys Zmogiskasis, ry8iy ir struktirinis Zmogiskasis, rysiy ir struktiirinis Darbuotojy, klienty, procesy ir 7Zmogiskasis, rysiy ir struktiirinis 7Zmogiskasis, rysiy ir struktiirinis Zmogiskasis, organizacinis ir rysiy Zmogiskasis, rysiy ir struktiirinis
Y kapitalas kapitalas. technologinis kapitalas kapitalas kapitalas kapitalas kapitalas
Lo - p - Taikyta 100 priva¢iy jmoniy. Testuota 5 organizacijy tinkluose, . .
Idiegimo praktikoje Taiko daugiau negu 1000 - Pilotiniame projekte dalyvavo 17 klasteriuose. Taikyta 21 jmonéje. - Modelio prototipas testuotas 80 —
lygis organizacijy visoje Europoje. AR 100 jmonése (2006 m).
organizacijy.
. . R . Orientuojamasi tik  stiprybiy
Orientuojamasi tik j IK ataskaity L . S0 . L. .
Apribojimai Orientuota tik | MV] Orientuota tik | MVI atskleidimg, tac¢iau neanalizuojamos Orientuota tik j MV] ir IT

rengima. Painiojama IK ir Ziniy
valdymo koncepcijos.

silpnybés.
Taikoma tik MV

organizacijas.

IK labai siejamas su inovacijomis
bei tyrimais ir plétra.

Orientuota j MV], adaptuota
Vokietijos ekonomikos lygiui.

Projekto rezultato
uzbaigtumas
praktiniam taikymui

Labai aiskas, praktinio pobtdzio
igyvendinimo zingsniai.

Aigkios gairés. Pabréziama, jog
organizacija turi buti motyvuota

Aigkios gairés, tatiau organizacijos
jau turégjo patirties IK srityje.

Aiskios gairés, pabréziama iSorinio
eksperto svarba taikymo procese.

Labai aiskios gaires, pateikiami

Gairés néra aiskios diegimui

Neéra labai aiskiy gairiy

pasirengus keistis. pavyzdziai kiekviename Zingsnyje praktikoje. igyvendinimui praktikoje.
. L . Nepilnai baigtas. Toliau vystytas . . . Lo . .
. . Vystomi jrankiai  paprastesniam - N Baigtas, taciau rezultatais remiasi I [T [ Toliau vystytas InCas projekte.
Projekto testinumas modelio diegimui. E*KNOW- NET,_RICARDIS, Kiti projektai. Pilnai baigtas Pilnai baigtas Pilnai baigtas Kaupiamos duomeny bazés.
PRIME projektuose
S dim Remiasi finansiniy ir socialinés 1% dalies sieiama su socialine
me‘:;g:;lo' irl1lis Remiasi Wissensbilanz Remiasi literaturos, ekonometrine atsakomybés ataskaity rengimo Remiasi lyginamaja analize bei Remiasi CADI metodologija, NHKI Remiasi i§samia moksline literattiros atsakom beJremiasi moksline
dolog metodologija ir teoriniais metodais. bei atvejo analizémis. procesu bei praktine organizacijy moksline literatiira. pilotiniu projektu. analize ir MERITUM projektu. YoE, -
pagrindimas patirtimi literatiira.
Darbuotojy jtraukimas s . " Skirtingi padaliniai, daugiausiai .. I .
i IK sprendimo Darbuotojai is skirtingy hierarchijos aukséiausio ir aukstesnio lygio Vadovai. - Jtraukiami visi darbuotojai Vadovai ir aukitesnio lygio Visi vadovaujamo lygio darbuotojai.
. - lygiy L darbuotojai.
igyv 2} darbuotojai.
I8kelia klasterio naudos IK
Projekto MV] poreikis vertinti IK, iSorinio Tarptautiniy IK ataskaity gairiy

Indélis j IK vertinimo
metodologijos plétote

eksperto svarba, grafiskai
pateikiamas rezultatas.

poreikio i8kelimas, IK rodikliy
charakteristikos.

Sistemisko ziniy valdymo
pabrézimas, IK ataskaity
standartizavimo ir audito idéja.

vertinimo srityje klausima, sitlo IK
ataskaita, kuri jgalina darny IK
valdyma.

Paprastos, daug 1esy
nereikalaujangio IK vertinimo
modelio idéja.

IK vertinimo rodikliy grupavimas,
sitlomi organizacijai individualis
rodikliai.

Pagrindas kity Saliy IK modelio
karimui.
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Todél finansiné informacija néra tinkama valdymo sprendimams, nes pateikia retrospektyving
informacija, kuria remiantis iStekliai gali buti naudojami neefektyviai. Kaip ir PIP projekte, Meritum
sieja IK su finansiniais rezultatais, o diegimo procese kaip ir InCas projekte pabréziama iSoriniy eksperty
reikSmé. Vis délto skirtingai negu InCas akcentuojama, kad ekspertai reikalingi tik jmonéms
neturinCioms patirties nematerialiy iStekliy vertinimo srityje. Kitas aspektas — teigiama, kad sektorius
turi didele jtaka skatinant IK informacijos atskleidima, ypa¢ MVI, tuo tarpu organizacijos dydis IK
vertinimui ir ataskaity rengimui jtakos neturi. Akcentuojama, kad organizacijos turi bati motyvuotos,
norin¢ios keistis ir suprasti IK vertinimo naudg praktikoje. Skirtinga IK valdymo patirtis sglygoja
i§skirtinj konkurencinj pranasuma todél IK negali biiti matuojamas identiSkai. Metodas pateikia, gaires,
ypa¢ IK atskleidimui, tadiau nesiekia sukurti optimalaus, visose organizacijose vienodai taikomy
rodikliy. Nors projekto metu akcentuojama verté IK atskleidimas investuotojams, vis délto pilotiniame
projekte dalyvavusiy organizacijy praktika rodo, kad IK vertinimas vidiniams jmonés tikslas pasiekti
yra svarbesnis negu informacijos pateikimas iSoriniams vartotojams. Pabréziama, kad yra tikslinga
vertinti IK tik tuo atveju, jeigu jmoné yra pasiryzusi imtis aktyviy veiksmy.

3. DATI (A Guideline for Intellectual Capital Statements: A Key to Knowledge Management),
2000 - Danijos Ministerijos finansuotas ir inicijuotas projektas, kurio metu buvo rengiamos gairés 1K
ataskaitoms paruoiti. DATI projektas kaip ir Wissenshilanz buvo vykdomas nacionaliniu lygiu. Sis
projektas akcentuoja, jog IK yra pagrindiné ziniy valdymo dedamoji. IK valdymas prisideda prie
geresnio ziniy valdymo organizacijose ir yra svarbi bendravimo su suinteresuotomis $alimis priemone.
Tam, kad IK buty galima valdyti reikia kaupti iSreikStasias zinias, skatinti atpasakoti Zinias (angl.
knowledge narrative). Sis projektas orientuotas j IK ataskaity sudaryma, kuriy tikslas yra atskleisti,
vystyti, dalintis ir jtvirtinti organizacijos turimas Zinias, kurios jgalina pasiekti ilgalaikius rezultatus. IK
prisideda, kuriant verte augancioms, lanks¢ioms bei inovatyvioms organizacijoms. Skirtingai negu
InCas ar Meritum projektuose, DATI IK nesieja su finansiniais rezultatais. 1K elementai visame
vertinimo procese yra ziniy pasakojimas, valdymo i$sikiai ir ataskaity rengimas. Tai yra loginé seka,
kuria remiantis turéty biiti vertinamas ir valdomas IK. DATI siiilo, jog iSorinés ataskaitos turi bati
audituojamos ir jy sudarymui pateikiami finansinéms ataskaitoms taikomi kokybiniai kriterijai. Sio
projekto privalumas, jog IK vertinimas nesiejamas su finansiniais rezultatais ir gali buti lanksciai
taikomas, taciau kyla priestaravimas, nes IK ataskaitoms keliami finansiniy ataskaity reikalavimai.

4. CADIC (A Guideline for Intellectual Capital Statements: A Key to Knowledge Management),
2012 projekto atsiradimo prielaidos — Ziniy visuomenéje iskilgs poreikis nuosekliai ir sistemiskai vystyti
IK organizacijose. Projekto tikslas buvo sukurti praktinj IK modelj kuris padéty Europai tapti
konkurencingiausiu ir dinamiskiausiu regionu konkurencingoje ziniy ekonomikoje. Projekto iniciatoriai

suvoke, jog svarbiausia yra IK vertinimas organizacijos lygmenyje, taciau IK vertinimas vykty
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efektyviau ir turéty didesnj efekta organizacijoms jungiantis j klasterius. Juose biity pildomi IK resursai,
remiamasi geraja praktika bei tuo paciu atsirasty galimybe organizacijai kritiskai jvertinti savo IK bukle
lyginant save su kitomis organizacijomis. Gairés pateikia metody ir jrankiy rinkinj kurie remia IK
vystymg bendradarbiaujant tarp MV] ir CADIC Kklasterio. Didziausias démesys skiriamas MV]
dalyvavimui vietiniame, nacionaliniame, Europiniame bei tarptautiniame lygmenyje. CADIC -
didziausig démesj skyré infrastruktiiros gerinimui tarp auganciy, atviry, inovatyviy organizacijy ir B2B
aplinkos, kuri IK teikia naudg abiem suinteresuotoms puséms. IK vertinimas ir lyginimasis su rinkos
lyderiais padeda jvertinti organizacijos vieta rinkoje, suteikia galimybe giliau pazvelgti j organizacijos
viduje turimg IK, jvardinant turimas stiprybes. Lyginamosios analizés privalumas, jog projekto metu
sukurtas jrankis leidziantis grafiskai parodyti, esamg IK biikle lyginant su jos konkurentais. Praktinis
projekto taikymas parod¢, jog iSorinis pataréjas taikant IK modelj MV] atlieka svarby vaidmen;.

5. PIP (Putting Intellectual Capital into Practice), 2006 yra projektas, kurio metu buvo pateiktos
gairés IK vertinti, valdyti bei ataskaitoms ruosti, skirtos MV] veikian¢ioms IT sektoriuje. Gairés
pateikiamos tiek kaip ziniy valdymo jrankis jgalinantis priimti valdymo i$Sukius, tiek pagalba rengiant
IK ataskaitas iSoriniams informacijos vartotojams. Svarbiausi iSoriniai vartotojai yra akcentuojami
rinkos analitikai bei investuotojai, kuriems papildoma informacija apie organizacijos IK bukle gali
padaryti svarbig jtaka investuotojy priimamiems sprendimams. Projekte teigiama, kad praktikoje
organizacijos vertina, jog IK vidinis vertinimas yra svarbesnis negu isoriniy ataskaity teikimas. Pilotinis
projektas buvo vykdytas 21 jmongje ir suteiké galimybe atlikti palyginamaja analiz¢ su kitomis tame
paciame sektoriuje veikian¢iomis organizacijomis ir dél to padéjo pagrindus bendry gairiy visame IT
sektoriuje kirimui. Sis projektas iskélé idéja, jog MV] svarbu vertinti IK, nes jos turi maZiau galimybiy
pritraukti investicijas ar jdiegti sudétingas iStekliy vertinimo sistemas. IK siejama su finansiniais
rezultatais akcentuojama, kad organizacija turi nusiteikusi nuolat tobuléti ir mokintis. Parodomos s3sajos
tarp IK veiklos bei jmonés jprastiniy veikly, kurios jgalina tikslesniy strateginiy sprendimy priémima
bei parodo stiprybes ir turimas organizacines Zinias. Teigiama, kad rodikliai turi biiti pasirenkami
priklausomai nuo esminiy organizacijos IK elementy ir glaudziai sicjamas su Zziniy valdymu. IK
pirmiausia vertinamas per reikiamas iniciatyvas bei veiksmus, kurie turi biiti daromi i§§tkiui iSspresti.
Tuo tarpu veiksmai vertinami trijy riiSiy indikatoriais: per iStekliy, veiklos ir rezultato prizme. Vertinimo
kriterijai turi atsakyti j klausimus kokius IK isteklius organizacija turi, kaip organizacija iSnaudoja savo
stipriuosius iSteklius bei koks yra organizacijos IK valdymo rezultatas. Remiantis Siomis konkreciomis
charakteristikomis sukuriami kiekvienai organizacijai individualts IK vertinimo rodikliai.

6. RICARDIS (Reporting Intellectual Capital to Augment Research , Development and Innovation
in SMEs), 2006 - projektas parengtas skatinti IK ataskaity rengiml ziniomis grindziamose MV]. Vidinis
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IK vertinimas yra pirminis etapas, kuris jgalina IK bikle iSkomunikuoti iSorei. Vidinio vertinimo
funkcijos yra teikti ataskaitas bei valdyti organizacija ir jos procesus. IK tinkamas valdymas gerina tiek
materialiy, tiek nematerialiy iStekliy biikle. Akcentuojama, jog IK atskaitomybé pagering komunikacija
su finansininkais pac¢ioje organizacijoje, pagrindzia 1é8y paskirstyma. Taip pat IK padeda aiskiau suvokti
ir iSkomunikuoti konkurencinius pranaSsumus, organizacijos pozicija rinkoje bei verslo modelj ir vertés
kiirimo granding. IK suvokiamas kaip pagrindinis organizacijos elementas ateityje uzdirbantis pajamas
ir jo tikslas parodyti ateities potencialg. Vidinés IK ataskaitos funkcijos yra jrankis vystyti ir paskirstyti
iSteklius strategijos jgyvendinimui, isStikiams jveikti, valdymo sprendimams pagrjsti. IK siejamas su
inovacijomis, teigiant, kad jy pagrindas yra nematerialtis iStekliai. Investicijos ] tyrimus ir plétra bei
inovacijos gali biiti jvardinamos kaip IK dedamosios, ta¢iau i$ kitos pusés ziniy organizacijose tyrimai
ir inovacijos formuoja patj IK.

7. Wissensbilanz (Wissensbilanz — made in Germany), 2013 — IK vertinimo ir valdymo projektas
vystytas Vokietijoje. Projekto prielaidos, jog turi buti efektyviai valdomos zinios, kadangi Vokietija
priskiriama prie auks$to pragyvenimo lygio Saliy, darbo jéga yra brangi, todél tik valdant nematerialius
iSteklius gali buti uztikrinamas reikiamas darbo lygis. Filosofinis projekto pagrindas slypi Vokietijos
tradicijoje valdyti socialiai atsakingai. IK valdymas i§ dalies suvokiama, kaip atsakomybés prisi€mimas.
IK vertinimas ir atskleidimas iSorinéms suinteresuotoms Salims aiskiai siejamas su jmonés reputacijos
ir prestizo kélimu. Organizacijos uzsibrézia ilgojo laikotarpio tikslus, yra orientuotos j ilgalaikj
konkurencinj pranasuma ir finansiniai duomenys neleidzia pagristi ilgalaikiy tiksly. Projektas
orientuotas 1 MVI, kad jos tapty konkurencingesnés ir kelty visag Vokietijos konkurencingumg bei
ekonominj lygj.

ES projektiniy iniciatyvy analizé parodé, jog IK vertinimas yra labai svarbus ziniy organizacijose
ir didelis démesys skiriamas MV]. Beveik visi analizuoti projektai pateikia gaires, kuriose yra tikslingai
orientuotos j praktinj diegima. Projektinés iniciatyvos pateikia detalesnius praktinius sprendimus,
kadangi skirtingai negu dauguma mokslininky pateikty IK vertinimo metodiky, jie yra praktiSkai
adaptuotos organizacijose. Visi projektai iSskyrus CADIC sieja IK vertinimg su strateginiy tiksly
jgyvendinimu ar valdymo sprendimy pagrindimu. Kadangi projektai vidutiniSkai truko kelis metus, jie
buvo testuoti ir pagal ieSkoma sprendimy biidy kilusioms problemos spresti. Tod¢l tai yra didelis indélis
IK vertinimo vystymo srityje. Taip pat pateikiama IK vertinimo charakteristikos, sitilymai kokiais
strateginiais aspektais IK vertinti efektyviausia bei j kokius klausimus turi buti atsakoma taikant
konkrety vertinimo model;. Kaip ir mokslinéje literatiiroje taip ir projektuose dazniausiai naudojama IK
struktiira yra ZmogiSkasis, rySiy ir struktiirinis kapitalas. Taigi, kiekvienas projektas davé paspirt]
tolimesniam IK vertinimo vystymui ir, kaip matoma 6 lenteléje vieno projekto pagrindu issivysté kitas

projektas.
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2.4 Intelektinio kapitalo vertinimo problematika Lietuvos kontekste

Organizacijos IK vertinimas priklauso ne tik nuo organizacijos ypatumy, bet ir Salies, kurioje ji
veikia. Salys, turinGios ilga patirti 1K vertinime, organizacijos naujus metodus jsisavina grei¢iau
(Sanchez ir Canibano, 2001). Ricardis projekto metu buvo pastebétas skirtumas tarp tokiy Saliy kaip
Danija, Svedija, Suomija, Ispanija ir Prancizija. Siaurés $alyse organizacijos turéjo gerosios praktikos
pavyzdziy, kuriais rémési. Tuo tarpu Ispanijos, Pranciizijos organizacijy atvejais buvo sudétinga rasti
praktiniy IK metody diegimo pavyzdziy ir IK metody diegimas vyksta sudétingiau. Nors Ziniy
organizacijos turéty buti suinteresuotos nematerialiy iStekliy valdymu, vis délto priklausomai nuo Salies
konteksto $iy istekliy supratimas bei valdymas jtakojg metody diegimo procesus. Literatiiroje iSrySkéja
du pozitriai renkantis ir diegiant IK vertinimo metodus (Sanchez ir Canibano, 2001):

1. IK metodas pasirenkamas pagal organizacijos jau turimg patirtj (angl. focusing on firm
experience). Sis pasirinkimo biidas daZniausiai remiasi geraja patirtimi ir taikomas tose $alyse,
kuriose jau yra IK geryjy praktiky.

2. IK metodas pasirenkamas priklausomai nuo to, kg jmoné nori pasiekti ir kodél IK modelis yra
diegiamas (ang|. focusing on what firms think they should do). Sis biidas vyrauja organizacijose,
pradedanciose vertinti IK ir neturin¢iose nusistovéjusiy IK vertinimo ir valdymo tradicijy.

Siame darbe sudaromas IK vertinimo modelis yra orientuotas Lietuvos atvejui bei 3alims, kurios
neturi IK valdymo geryjy praktiky, o IK supratimo lygis organizaciniame lygmenyje yra zemas. Lietuvos
imoniy nematerialaus turto atskleidimo lygis finansinése atskaitose yra zemas ir pakankamai skurdus
(Rudyté ir Buzinskiené, 2012b). Lietuvos praktikoje nematerialiu turtu yra laikoma, tas turtas kuris
atspindimas balanse, kaip pvz. prestizas, licencijos, patentai ir programiné jranga ir pan. Nors
nacionalinis IK indeksas parodo bendrg Salies IK lygj, vis délto netiesioging priklausomybe turi ir su
organizacijy IK vertinimu bei valdymu. 3 pav. pateikiamas $aliy rangavimas pagal nacionalinj IK

indeksa.

3 pav. Valstybiy rangavimas pagal nacionalinj IK reitinga (adaptuota pagal Uzien¢, 2014)

UZimama vieta Europoje pagal IK indeksa Europos Salis
1 Liuksemburgas
2 Danija
3 Suomija
4 Olandija
5 Norvegija
20 Cekija
21 Lietuva
22 Slovakija
24 Latvija
25 Bulgarija
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26 Lenkija
27 Graikija
28 Rumunija

Kaip pateikta 3 paveiksle daugiausiai, démesio IK skiria Siaurés 3alys, kuriy pragyvenimo lygis
taip pat yra aukstas. Maziausiai IK vystomas Rumunijoje, Graikijoje, Lenkijoje, taip pat i paskutiniyjy
desimtuka patenka ir Lietuva. Gauti rezultatai patvirtina prie$ tai atliktus Lin ir Edvinsson (2008)
tyrimus, o Salys, daugiausiai investuojancios j IK, su mazais skirtumais islieka tos pacios (Uziené, 2014).
Statistiniai duomenys atsispindi ir praktinivose projektuose. Dauguma geryjy IK vertinimy
organizacijose pavyzdziy sutinkama Skandinavijos Saliy organizacijose, kaip pvz. projektas DATI, PIP.
Taip pat Vokietijoje, Austrijoje aktyviai vystomos IK iniciatyvos, finansuojami IK projektai.

Tuo tarpu Lietuvoje IK koncepcija dar tik pradedama vystyti ir daugiausiai vystoma teoriniame
lygmenyje. Lietuvoje IK reik§mé aktyviau pradéta nagrinéti tik pastaruoju laikotarpiu ir 1K vertinimo
metodika dar néra placiai taikoma (Vaskeliené, 2004b; Vaicekauskaité, 2014). Pagrindiniai autoriai
daugiausia analizave IK yra Uzien¢, 2004, 2014, 2015; Pukeliené, Matuzeviciiite, 2007; Palumickaite,
2007, 2008; Znakovaité ir Pabedinskaité, 2010; Karaleviciené ir Matuzeviciuté, 2008; Mikuléniené ir
Jucevicius, 2000. Pati IK sgvoka Lietuvos kontekste dar yra diskusijy objektas ir IK nagrinéjamas
ganétinai fragmentiskai (Stankeviciené ir Liucvaitiené, 2012). Dazniausiai IK analizé apima tik tam
tikras IK sritis arba analizuojamas IK metody taikymas konkre¢iuose sektoriuose ar organizacijose.
Pagrindinés priezastys lemiancios, jog IK metodikos yra beveik netaikomos, yra empiriskai patikrinty ir
pagristy priemoniy trikumas bei naujy vadybos metody menkas zinomumas auk§¢iausio lygio vadovy
tarpe (Vaskeliené, 2004a). Kita priezastis yra tai, kad Lietuvoje didzioji dalis jmoniy yra smulkios. Pasak
Palumickaités (2008) MV] nespéja taip greit vystytis pagal naujas tendencijas ir vadybos principus, todél
IK vertinimo metody diegimas vyksta lé¢iau. Taip pat MV] néra pasirengusios skirti daug investicijy IK
diegimui.
sektoriuose Lietuvoje. Tyrimas parode¢, kad tarp tirty sektoriy aukSciausias IK lygis yra statybos ir
informaciniy paslaugy imonése. Vis délto nei viename sektoriuje IK lygis nebuvo laikomas aukstu.
Vaskeliené ir Selepen (2008) analizavo 170s Lietuvos akciniy bendroviy metines ataskaitas, kurios
parode, jog Lietuvoje vyrauja tendencija, kad organizacijos atskleidzia vis daugiau informacijos apie
nematerialy turtg. Kaip pateikiama 7 lenteléje, 2003-2006 m. laikotarpiu organizacijy informacijos apie
IK atskleidimg padidéjo net 26 proc. DidZiausias pokytis matomas strukttirinio kapitalo srityje (Zr. 7

lent.). Jo atskleidimas didéjo, nors bendroje sumoje $i kapitalo riisis atskleidziama maziausiai.
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7 lentelé. IK risiu atskleidimo poky¢iai (adaptuota pagal Vaskeliené ir Selepen, 2008)

IK rusis 2003 m. 2006 m. Pokytis, %
Zmogiskasis kapitalas 854 962 13%
Struktiirinis kapitalas 400 597 49%

Rysiy kapitalas 510 660 29%
I$ viso 1764 2219 26%

Daugiausiai atskleidziama zmogiSkasis kapitalas. Palumickaités (2008) atliktas tyrimas, kurio
metu buvo tiriamas bendras Lietuvos organizacijy IK lygis parodé, kad 2002 - 2003 metais IK lygis
buvo pakankamas arba vidutinis, tuo tarpu jau 2005 - 2006 m. Sis lygis vertinamas kaip aukstas. Taigi
bendra tyrimo tendencija rodo, kad organizacijos linke atskleisti vis daugiau IK, o didziausia pazanga
IK atskleidime matoma statybos ir informaciniy technologijy sektoriuje.

Nors praktiniy gairiy Lietuvos organizacijoms pateikta néra, taip pat ES projektinés iniciatyvos
nejtraukia Lietuvos organizacijy, vis délto IK organizacijos atskleidzia vis daugiau informacijos apie
nematerialius i$teklius ir IK vertinamas ir valdomas daZniausiai intuityviai (Vaskeliené & Selepen,
2008). Pasak Vaskelienés (2004b) atlikto tyrimo Lietuvos jmonése, nustatyta, kad vadovai IK skiria
reikSmingg vieta vertés kiirime bei strategijos vystyme. PaaiSkéjo, kad teorijoje pateikti modeliai
Lietuvos jmonése taikomi néra, taCiau jy pavieniai elementai yra vertinami. Net 87 proc. tyrimo
respondenty teigé, kad IK vertinimo modelis yra reikalingas. Pasak Palumickaités (2008),
makroekonomin¢ situacija taip pat turi jtakos IK vertinimui organizacijose. Ekonominio pakilimo metu
organizacijos yra daugiau suinteresuotos vertinti IK ir j ji investuoti. Pramonés Sakos klestéjimas ir
plétojimasis taip pat teigiamai veikia kuriant, plétojant ir gausinant organizacijos IK. PabréZziama, kad
IK vertinimu turi biiti suinteresuoti vadovai ir egzistuoja glaudus rySys tarp IK ir gaunamo pelno.

Pagrindin¢ IK vertinimo problema yra, jog organizacijos Lietuvoje neturi aiskiy ir paprasty
metody bei néra susiformavusi patirtis ir gerosios praktikos. Taciau IK vertinimo poreikis organizacijose
auga, todél ypac reikalingas paprastas, lengvai adaptuojamas modelis, kuris leisty vertinti IK. Nors yra
sitiloma daug jvairiy tiek teoriniy, tiek praktiniy IK vertinimo modeliy, jie diegiami ganétinai sudétingai,
reikalauja nemazai investicijy. Projektinés iniciatyvos bei vertinimo modeliai daZniausiai kuriami
orientuojantis j $alis, kuriose jau yra IK tradicijos. Lietuvoje tik vystantis IK sampratai bei jo vertinimo
ir valdymo poreikiui, reikalingas savitas, paprastesnis ir nesunkiai adaptuojamas IK vertinimo modelis

igalinantis vertinti IK ir kurti pridedamaja verte organizacijoje.
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3. KONCEPTUALAUS ZINIU ORGANIZACIJOS INTELEKTINIO KAPITALO
VERTINIMO MODELIO VALDYMO SPRENDIMAMS PAGRISTI
SUDARYMAS

Esantys teoriniai ir praktiniai IK vertinimo sprendimai organizacijos lygmeniu parode, kad §i sritys
yra aktyviai vystoma ir sickiama padéti organizacijoms rasti racionaly vertinimo btida. Konceptualaus
IK vertinimo modelio poreikis formuojamas jau esamy tradiciniy vadybos paradigmy kontekste.
Finansy, valdymo apskaitos vertinime bei valdymo teorijose IK koncepcija jgauna vis didesng reikSme
ir jy pagrindu yra kuriami organizacijos IK vertinimo ir valdymo metodai. Valdymo paradigmose
tokiose kaip inovacijos, kokybés vadyba, strateginis valdymas, IK turi didele svarbg tiek teoriniuose,
tiek praktiniuose darbuose. Ziniy organizacijose ieskoma modelio, kuris pagrjsty priimamus valdymo
sprendimus. Siame darbe sudaromas konceptualus IK vertinimo modelis remiasi IK, iStekliais grjsto
valdymo veiklos vertinimo bei strateginio valdymo teorijomis.

IK teorija analizuoja nematerialius iSteklius, jy kirimg, vystymg bei akcentuoja jy jtaka
organizacijos veiklai ir rezultatams (Rylander ir Peppard, 2003). IK teorijos pagrindiné funkcija yra kurti
pridéting vert¢ produktams ir paslaugoms, valdant 1K, Kkuris daro tiesioginj ir teigiamag poveikj
organizacijos veiklai (Khalique, et. al., 2013). Nors IK yra vienas svarbiausiy organizacijy istekliy ir
konceptualus IK vertinimo modelis $ia teorija remiasi, taciau ne kg maziau svarbi yra ir iStekliais pagrjsto
valdymo teorija (angl. resource-based view). Ji yra viena dominuojanciy, kuri remiasi prielaida, kad
ilgalaikis konkurencinis pranaSumas sukuriamas turimy istekliy pagrindu ir organizacijos gebéjimu
kontroliuoti jy verte, retuma, imitavimo sudétingumg ir nepakei¢iamuma (Kujansivu, 2008). Remiantis
istekliy teorija organizacijos sékmé priklauso tik nuo turimy istekliy. Organizacijos, besiremiancios
iStekliy pozitiriu save apibrézia kaip turimy iSskirtiniy istekliy ir gebéjimy kombinacija (Burton, et. al.,
2013). Ji akcentuoja rysj tarp turimy iStekliy ir organizacijos veiklos, analizuoja organizacijos iStekliy
kiekj, kokybe bei Zinias, kurianCias vert¢ organizacijoje (Liang, 2013). Biitent organizacijy
heterogeniskumas pasireiSkia per unikaliy iStekliy disponavimg. Taciau skirtingai negu IK teorija,
iStekliy teorija neatspindi procesy ir istekliy transformacijos organizacijos vertés kiirime, todél teorijos
papildo viena kitg ir sitflomame modelyje remiamasi abiem teorijomis.

Organizacijoje vertinamas IK, tam kad buty tobulinama visa veikla bei procesai. Dél to svarby
vaidmenj vaidina veiklos vertinimo teorijg (angl. performance measurement) orientuota j informacijos
rinkimo ir analizavimo procesa, kuris apima veiklos rezultaty analizg, siekiant jvertinti ir nustatyti ar
tikslai pasiekti (Upadhaya et. al., 2014) Tai apima strateginius, operatyvinius ir valdymo sprendimus.

DaZniausiai organizacijos veikla vertinama finansiniais rodikliai, remiantis turima organizacijos vidine
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ir iSorine finansine informacija. Bendrgja prasme veiklos vertinimas reikalingas valdymo sprendimy
priemimui ir veiklos stebéjimui. Nematerialiy iStekliy vertinimas bei veiklos steb¢jimas svarbus tam,
kad organizacija gebéty jgyvendinti strategija. Sudaromas konceptualus IK vertinimo modelis,
pagrindziantis valdymo sprendimus, yra neatsiejamas nuo strategijos. Todél be jau minéty teoriniy
koncepcijy remiamasi ir Strateginio valdymo teorija (angl. strategic management), kuri apima
fundamentaliy pasikeitimy valdyma ir yra orientuota ne j organizacijos viduje vykstancius procesus, bet
1 pokyc¢ius aplinkoje, lemiancius sékmingg organizacijos egzistavimg (Ireland, 2003). Remiantis iStekliy
teorija, organizacija jgyvendina savo tikslus pasitelkiant turimus unikalius iSteklius, taciau strategijos
valdymo teorija teigia, kad strategija yra svarbi todél, kad turimi iStekliai yra riboti. Strategija apima
tiksly nustatyma, veiksmy planavimg tikslams pasiekti bei reikalingy iStekliy parinkimg. Strategijos
valdymo teorija pateikia kaip ji yra jgyvendinama pasitelkiant isteklius. IK vertinimo apsektu visos
minétos teorijos yra persipynusios ir akcentuoja skirtingus aspektus, kurie yra svarbts IK valdymo

sprendimams pagristi.
3.1Ziniy organizacijos profilio argumentacija

Ziniy ekonomikoje pradétas vartoti naujas terminas — Ziniy organizacija. Kaip ir IK atveju, néra
vieno visuotinai pripazinto apibrézimo, taip ir Ziniy organizacijai apibrézti néra vieno visuotinai priimto
termino ir skirtingi autoriai Ziniy organizacijas jvardina nevienodai. Jucevicius ir Iloniené (2009) Ziniy
organizacijg apibrézia kaip ,,organizacija, gebancig kurti bei diegti novacijas, pasiekti, atkoduoti,
integruoti, skleisti ir pritaikyti zinias bei informacija organizacijos veikloje, dinamiskai keistis ar
transformuotis, siekiant sékmingai konkuruoti Ziniy ekonomikos sglygomis®. Blackler (1995) pabrézé,
kad ziniy organizacijg galima vadinti tuomet, jeigu didelé darbuotojy dalis yra aukstos kvalifikacijos ir
savo veikloje produktus ir paslaugas kuria remiantis turimomis Ziniomis ir i§ turimy Zziniy yra
uzdirbamos pajamos. Panasiai teigia ir Alvesson (2004), kad ziniy organizacija (angl. knowledge-
intensive firm) iSsiskiria, tuo kadangi rinkai sitilo Zinias arba produktus, kuriy kiirimui naudojamos
zinios. Neretai literatiiroje pateikiamas ne tik apibréZimas, bet ir kriterijai, kurie leidZia identifikuoti
Ziniy grindZiamas organizacijas. Pagrindiniai Ziniy organizacijy bruoZai (Jucevicius ir Ilonien¢, 2009):

e geba prisitaikyti prie besikeiciancios aplinkos ir situacijy;

e gali tiesiogiai ar netiesiogiai paveikti ir formuoti aplinka;

e csant bitinybei geba transformuotis ir prisitaikyti prie naujy aplinkos salygy;

e jgyvendinti bei vystyti veiklos erdves, sukuriant bendradarbiavimo tinklus.
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Teigiama, kad Ziniy organizacijos turi turéti aiskig strategija bei tikslus, jose turi vyrauti besimokancios
organizacijos kultiira ir vertybes, siekiama nuolatos tobuléti, vystyti Zzmogiskuosius isteklius, efektyviai
ir suprantamai valdyti procesus, skatinti lyderyste (Jucevicius ir Iloniené, 2009).

Remianti literatiiroje pateiktas terminais bei kriterijais galima teigti, kad ziniy organizacija turi
atitikti du pagrindinius ypatumus: veikloje turi dominuoti intelektiniai resursai ir jy pasékoje turi bati
sukuriamas intelektualus produktas. Sudaromas konceptualus IK vertinimo modelis skirtas biitent tokio
tipo organizacijoms. Taip pat IK vertinimo modelis orientuotas j nedideles ziniy organizacijas, kurios
veikia Lietuvoje. Kaip jau analizuota 2.5 skyriuje, Salyse neturin¢ios IK giliy tradicijy reikalingas savitas
IK vertinimo modelis. Modelis gali bati taikomas tik tuo atveju jeigu organizacijos viduje kyla poreikis
valdyti nematerialius isteklius ir pati jmoné suvokia, jog jos veikloje IK yra svarbiausias isteklius.
Suvokus poreikj, organizacija turi jgalinti kultiira, jog vadovai bei darbuotojai suprasty pokyciy esme ir
biity pasirenge keistis. Pokyc€iams jgyvendinti taip pat reikalinga aiSkiai suvokta strategija, tikslai bei
turima vizija, tam kad organizacija Zinoty, ko ji siekia valdymo sprendimus grisdama nematerialiy

iStekliy vertinimu.

3.2 Intelektinio kapitalo vertinimo proceso etapai

ISanalizavus mokslingje literatiiroje sutinkamus IK vertinimo rodiklius, ES projektus bei aptarus
IK situacijg Lietuvoje, Siame skyriuje siilomas IK vertinimo modelis, kuris taikomas Zziniy
organizacijose ir Salyse, kuriose IK koncepcija yra ganétinai nauja ir vertinimo modeliai néra placiai
taikomi. Analizuoti IK vertinimo modeliai turi tiek privalumy, tiek trakumy, tod¢l sitilant konceptualy
modelj, jis sudaromas remiantis Gogan (2014) rekomendaciniais principais:

e vertinimo rezultatai turi atitikti galutiniy informacijos vartotojy poreikius;

suteikti aktualig ir naudingg informacija valdymo sprendimams priimti;
e IK elementai bei rodikliai turi atspindéti organizacijos veikla, jos pobtdj ir biti orientuoti j
valdymo sprendimy pagrindima;
e IK vertinimas turi biti paprastas ir lengvai realizuojamas;
e vertinami IK elementai turi biiti susieti su strategiskai svarbiausiomis organizacijos veiklomis;
e vertinimas turi apimti visas IK rsis ir uztikrinti, kad jos biity vystomos tolygiai;
e vertinimo rodikliai nesidubliuoti, turéti siektinas reikSmes bei biti realiai jgyvendinami.
Remiantis pateiktomis salygomis 4 paveiksle pateikiamas konceptualaus IK vertinimo modelis (zr.
41 psl.). Toliau analizuojamas etapy jgyvendinimas Ziniy organizacijoje.
1. IK vertinimo procesas pradedamas Ziniy organizacijos verslo modelio, strategijos bei tiksly

analize, jvardinant vertés kiirimo procesus. Pasak Liang (2013) vertés kiirimo grandiné yra labai svarbi
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IK vertinime, todél prie§ IK buiklés vertinimg turi buti aiSkiai suprastas organizacijos veiklos ir verslo
modelis. Tiek InCas, tiek Wissenshilanz projektuose taip pat sitiloma pradéti nuo detalios verslo modelio
analizés, jog tolimesnis IK vertinimas atitikty organizacijos veiklos logika. Atliekant verslo modelio
analize, sitloma aiskiai nustatyti kokius produktus ar paslaugas organizacija teikia, kokig verte kuria
vartotojams, kokia organizacijos tiksliné¢ grupé, segmentas, kaip gaunami reikalingi iStekliai, kaip
produktai ar paslaugos pasiekia galutinius klientus bei kokia organizacijos pajamy ir kasty strukttra
(InCaS, 2009). Nustatant organizacijos strategija turéty buti atsizvelgiamg ir | misijg, vizija bei
trumpalaikius ir ilgalaikius tikslus. Nusta¢ius $ias organizacijos dedamasias, daromos prielaidos bei
jzvalgos apie svarbiausius nematerialius isteklius.

2. Isanalizavus verslo modelj turéty buti daromos jzvalgos kokie IK istekliai organizacijoje
vyrauja: materialiis, finansiniai ar nematerialts, pereinama prie IK elementy identifikavimo ir jy
svarbos nustatymo. Sitlomas modelis gali biti taikomas tik tuo atveju jeigu iSanalizavus verslo modelj
galima teigti, kad didZiausig organizacijos verte kuria nematerial@is iStekliai ir organizacija gali biiti
prisikariama prie ziniy organizacijy. Jeigu organizacija negali biiti priskiriama Ziniy organizacijai, jos
IK vertinti turi bati ieSskomi Kiti vertinimo metodai. Sudaromas modelis orientuotas j organizacijas
grindZiamas ziniomis, todél kitokio pobiidZio organizacijos IK vertinti biity neadekvatu. Nors InCas ar
PIP projektuose Sis etapas yra apjungtas su kitais etapais, sudaromame modelyje dél aiSkumo ir
paprastumo sitloma IK identifikavima iSskirti atskiru etapu. Turéty buti suraSomi visi IK elementai
egzistuojantys jmonéje (zr. 2.1 skyriy) ir jie aiSkiai apibréziami. 2 priede pateikiami pagrindiniy IK
elementy apibrézimai, kurie leidzia visiems IK vertinime dalyvaujantiems vienodai suprasti ka
kiekvienas elementas apima. Jeigu organizacijose pasirenkami kitokie 1K elementai, visais atvejais jie
turi buiti aiSkiai apibréZiami. Identifikavus visus esamus IK elementus reikalinga i§samesné analizé,
nustatant kurie elementai turi didZiausiq strategine reikSme organizacijoje. Priklausomai nuo elementy
skaiCiaus galimi du variantai: strategiSkai nesvarbiy elementy atmetimas ir jie nebeanalizuojami arba
visi elementai iSskirstomi pagal svarbg ir tolimesnéje analizéje didesnis démesys skiriamas elementams,
kurie strategiSkai yra svarbiausi. Vertinant IK esamg bukle bei sitlant valdymo sprendimus turi bti
atsizvelgiama ] elemento strateging svarbg organizacijoje. Nors §is etapas neiSskiriamas analizuotuose
ES projektuose, sudaromame modelis Sis etapas reikalingas, nes modelis bus diegiamas organizacijose
neturinciose patirties IK vertinime.

3. Sekanc¢iame zingsnyje tikslinga vertinti organizacijos IK elementy esamg bitkle, remiantis
trimis kriterijais: Kiekio, kokybés ir valdymo (Bornemann ir Alwert, 2007; InCaS, 2009;
Bundesministerium fir Wirtschaft und Technologie, 2013). Remiantis istekliy teorija, pirmiausia turi
biiti atsakoma ] klausima: kiek nematerialiy iStekliy organizacija turi ir ar jy kiekis yra pakankamas,

uzsibréztiems tikslams pasiekti.
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Vertinama tiek bendrai ar organizacija turi pakankamai nematerialiy iStekliy, tiek kiekvienas elementas
atskirai. Vertinant elementus pagal kokybeés kriterijy organizacija turi atsakyti j klausima: kokios
kokybés yra IK elementai, jy struktiira bei ar jy kokybé atitinka uzsibréztus strateginius tikslus. Turint
pakankamai ir geros kokybés nematerialiy iStekliy jie turi buti sistemiSkai valdomi. Pagal valdymo
kriterijy turi biiti atsakyta ar elementai yra stebimi, ar valdomi ir ar vertinami. Tam, kad klausimai biity
atsakomi praktikoje, kiekvienam elementui pateikiami klausimai (zr. 4 pried), kurie atitinkamai
vertinami balais. Kaip pateikta 8 lentel¢je IK elementy kiekio, kokybés ir valdymo vertinimas gali bati
konvertuojamas. Priklausomai nuo organizacijos ir jos jproé¢iy, IK elementy vertinimg tikslinga atlikti
balais arba procentais. Kaip pateikta 8 lentel¢je dél paprastumo ir aiSkesnio grafinio pateikimo balai ar

procentai gali biiti konvertuojami.

8 lentelé. IK vertinimo sistema

Vertinimo Procentai Vertinimo iSrai§ka Zodziais
balas

1 0-25 Nepakankama — IK elemento jmonéje visiskai néra arba jo yra nepakankamai.
2 25-50 IS dalies pakankama - IK elemento organizacijoje pakanka tik i§ dalies.

3 50-75 Beveik pakankamai — IK elemento kiekis, kokyb¢ ar valdymas yra beveik

pakankamas.
4 75-100 Visiskai pakankamai — IK elemento otie_lnizacijoje pilnai pakanka. Buklé yra
puiki.

Respondentams pateikiama lentelé bei klausimai, pateikti 4 ir 5 prieduose. Pateikiamas vertinimo
procesas leidzia jvertinti IK elementy bukle bei sieti jj su strategijos jgyvenimu ir valdymo sprendimais.
Vienas i§ svarbiausiy etapy, norint jog darbuotojy vertinimas atspindéty tikraja jmonés situacija yra
tikslus ir aiSkus klausimy sudarymas bei jy pateikimas (zr. 3 priedg). IK elementy vertinimo Kriterijai
turi buti aiskiai suformuluojami :

e elementas valdomas mazai — Sis elementas tik stebimas, ta¢iau nesiimama jokiy veiksmy;
e elementas valdomas vidutiniskai — stebimas ir valdomas intuityviai;
¢ elementas valdomas daug — elementas matuojamas indikatoriais.

Ivertinus elementy kiekj, kokybe¢ bei valdyma nustatoma organizacijos IK biiklé. Skirtumas tarp
esamos reik§més ir geriausios galimos reikSmés yra tobulinimo potencialias. Turi biiti skiriamas
démesys elementams, kurie turi didziausia tobulinimo potencialg ir jeigu tai yra strategiskai svarbiausi
iStekliai turi biiti daromi atitinkami valdymo sprendimai.

4. Tolimesnis modelio etapas apima rysiy tarp IK elementy vertinimg. Kaip jau analizuota 2.1
skyriuje IK elementai yra tarpusavyje susije¢ ir daro tiesioging ar netiesioging jtakg Kitiems IK

elementams (Bornemann ir Alwert, 2007). Todél baly skaléje turi buti jvertinta elementy jtakos
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stiprumas. Elementy tarpusavio ryS$iai vertinami skaléje nuo 0 iki 3 (Bundesministerium fir Wirtschaft
und Technologie, 2013):

e (- clementas visiskai neturi jtakos kitam elementui;

e 1 - clemento jtaka silpna;

e 2 —clementas stipriai jtakoja kitg elementa;

e 3 —clementas labai stipriai jtakoja kitg elementa.

Gautas rezultatas sumuojamas ir skirstomas j aktyvig ir pasyvig sumg. Aktyvi suma parodo kiek
esamas elementas jtakoja visus kitus elementus. Pasyvi suma - kiek tam tikras elementas bus jtakojamas
per Kitus elementus, kiek jautrus yra tam tikras elementas, sprendimy priémimo atzvilgiu. Taigi, priimant
valdymo sprendimus turi bti atsizvelgiama ne tik j esamg IK elementy biikle, bet ir jy tarpusavio
sgveika, kuri suteiks informacijos kaip valdymo sprendimai gali paveikti tam tikrus IK elementus. InCas
projekto metodika taip pat akcentuoja, jog rysiy tarp IK elementy vertinimas yra svarbus IK vertinimo
etapas.

5. Priklausomai nuo IK struktiiros, elementy esamos biuklés tikslinga svarbiausiems IK
elementams parinkti vertinimo rodiklius. Rodikliai parenkami individualiai priklausomai nuo
organizacijos poreikiy ir galimybiy informacija gauti. Literatiroje randamy ir daugiausiai naudojamy
rodikliy sgraSas pateikiamas 6 priede, i§ kurio organizacijos pagal poreikj turéty iSsiskirti esminius
rodiklius ir juos periodiskai skaiCiuoti ir sekti. ISskiriamos tokios indikatoriy charakteristikos
(Thorleifsdottir & Claessen, 2006):

o aktualis strategijos jgyvendinimo kontekste;
e apimantys skirtingas organizacijos sritis.

Kiekvienas rodiklis turéty bati vertinamas pagal esamg situacija, taciau turi biiti nustatoma siektina
reik§mé tam tikro laikotarpio ribose. Remiantis PIP (2006) projekto patirtimi, organizacijos daugiausiai
susiduria su problemomis renkantis indikatorius IK biiklei vertinti. Sunku rasti rodiklius, kuriais biity
galima matuoti IK elementus ir jy kaitg. Parenkami indikatoriai turéty atspindéti organizacijos aktualiais
problemas ir biti susieti su IK elementais, kuriems reikalingi veiksmai. Parinkus tinkamus pradinius
indikatorius, tampa ganétinai lengva stebéti elementy pokycius ir sekti veiklos rodikliy pokycius.
Organizacijose rodikliai turi biiti vertinami atsizvelgiant j jy indélj | organizacijos strategija bei vizija.
Taip pat turi bati aiSkiai apibréZiama indikatoriy interpretacija. Jeigu indikatorius vertinamas kaip
»geras® ar ,pakankamai geras turi buti aiskiai apibréziama Sio indikatoriaus vertinimo ribos
(Bundesministerium flr Wirtschaft und Technologie, 2013). Vertinami nematerialiis iStekliai taip pat
turi turéti sgsajas su ekonomine logika bei jtakoti organizacijos veiklg ir finansinius rezultatus.
Konkretts rodikliai per tam tikrg nustatytg laikotarpj turi taip pat keistis kartu su naujais valdymo

sprendimais, organizacijos strategija bei vizija. Todé¢l indikatoriy pasirinkimas turi buti siejamas su
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esmine jmonés veikla ir esama situacija. Naudojant rodiklius kaip jrankj, atsiranda galimybé pokycius
ne tik stebéti, bet ir juos valdyti bei daryti jtaka.

6. Paskutiniame etape remiantis jvertinta IK biikle, ry$iy tarp elementy analize bei apskaiciuotomis
rodikliy reikSmémis vadovas mato visg IK situacijg organizacijoje. Analizés eigoje iSsiskiria
dominuojantys elementai organizacijoje. Todél, turint visg reikalingg informacijg apie IK, vadovai yra
jgalinami priimti pagristus valdymo sprendimus, Kurie leisty jgyvendinti uzsibréztus tikslus. Rezultaty
interpretacija apima organizacijos stiprybes ir silpnybes, poveikio analiz¢ bei IK sritis, kuriose reikalingi
aktyvis veiksmai. Valdymo sprendimus ir jy pagrindimg apima ne tik aktyvios intervencijos j tam tikras
sritis, bet ir tam tikro elemento biiklés iSlaikymas, nesiimant jokiy aktyviy veiksmy. Tokie sprendimai
taikomi elementams, kuriy biiklé yra labai gera.

Taigi modelio taikymas praktikoje remiasi nuoseklia logika. Pirmiausia pradedama nuo placios,
visa apimancios organizacijos analizés, i$siaiSkinami svarbiausi iStekliai, organizacijos verslo modelis
ir atliekama IK elementy esamos biklés analizé. Remiantis esama situacija ir organizacijos turima vizija
bei tikslais sitiloma imtis reikalingy, pagristy valdymo sprendimy. IK vertinimo modelis yra orientuotas
ne tik j tokius rezultatus kaip IK buklés jvertinimas, rodikliy apskai¢iavimas ar valdymo sprendimy
pagrindimas, bet taip pat orientuotas j visg procesa, kurio metu organizacija jsigilina bei analizuoja
turimg IK. Neretai organizacijy patirtis rodo, jog pats metodo diegimo procesas yra naudingesnis negu
gaunami rezultatai, kadangi taikymo procese atskleidziama daug naudingos informacijos apie

organizacijos nematerialius iSteklius.

3.3 Intelektinio kapitalo vertinimo modelio realizavimo rezultaty

interpretacija

Sitlomas IK vertinimo modelis yra jrankis vadovams valdymo sprendimams priimti. Siame darbe
didziausias démesys skiriamas IK vertinimui, tac¢iau pats IK vertinimas savaime nekuria pridétinés vertés
organizacijoje. Modelis turi biiti suvokiamas kaip organizacijos instrumentas jgalinantis sistemiskai
vertinti, vystyti bei valdyti organizacijos nematerialius iSteklius (Mertins ir Will, 2007). Visas IK
vertinimo modelio diegimo procesas bei organizacijos esamos IK biiklés nustatymas suteikia svarbios
informacijos, kuria remiantis priimami bei pagrindZiami sprendimai skirtinguose organizacijos
lygmenyse. Sprendimai gali buti priimami strateginiame, taktiniame bei operatyviajame lygmenyje.

Organizacija yra kompleksinis darinys ir veikia kaip sistema, todél remiantis sitlomu modeliu gali
bati priimami skirtingo lygmens sprendimai. IK vertinimo atskleidziama informacija gali biiti pagrindas
strateginiams sprendimams priimti, priklausomai nuo organizacijos turimy stiprybiy ir silpnybiy 1K

kontekste. Strateginiai sprendimai yra vieni svarbiausiy sprendimy, kurie nustato organizacijos vizija,
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misijg, tikslus, ateities planus, finansavimo galimybes ir iStekliy vystymo kryptis. Strateginiai
sprendimai yra priimami ilgajam laikotarpiui ir dazniausiai jie yra priimami auks$ciausiame vadovy
hierarchiniame lygmenyje. Ivertinus IK buklg, vadovai gali pagristai priimti strateginius tikslus ir
nustatyti organizacijos vystymo kryptis.

Kitas sprendimy priémimo lygmuo — taktiniai sprendimai. Jie yra siauresni negu strateginiai
sprendimai bei priimami trumpesniam laikotarpiui. Taktiniai sprendimai gali biiti priimami padaliniy ar
projekty grupiy vadovy ir daro mazesng¢ jtakg negu strateginiai. Tai gali buti sprendimai susij¢ su tam
tikra padalinio veikla, projekto jgyvendinimu ar kitais trumpalaikiais sprendimais. Turint reikiama IK
informacijg priimti Siuos sprendimus yra lengviau ir gali biiti tiksliau jvertinti ar pvz. tam tikro projekto
igyvendinimui organizacija turi pakankamai nematerialiy iStekliy, kurie i$ jy yra nepilnai iSnaudojami ir
kokj potencialg organizacija turi. Tuo tarpu operatyviniai sprendimai gali biti tokie sprendimai, kurie
tiesiogiai susije su sprendimais, nukreiptais j konkre¢iu IK elementus, siekiant juos paveikti. Nors
teorijoje operatyviniai sprendimai yra jvardinami kaip trumpalaikiai, taciau IK kontekste, priimamy
sprendimy jie gali turéti ilgalaikj poveikj. Sie sprendimai gali biiti priimami vadovy, kurie tiesiogiai
susij¢ su nematerialiais iStekliais ir jy btklé turi jtaka teikiamy paslaugy arba produkty kokybei. Taigi
sitilomas IK vertinimo modelio vienas i§ pagrindiniy uzdaviniy yra pasiiilyti sprendimy priémimo jrankj
strateginiame, taktiniame bei operaciniame lygmenyje. Pasak Nordic Industrial Fund (2003) pagrindiniai
sitilomy modeliy formavimo uzdaviniai yra:

e pasiiilyti organizacijai strateginj jrankj, kuris orientuotas j ateityje priimamus sprendimus ir
ilgojo laikotarpio tikslus;
e pasillyti vadybinj jrankj, kuris jgalinty vystyti, komunikuoti ir vertinti kaip organizacijos
nematerialiy iStekliy kuriamg verte;
e pateikti organizacijos turimy ir prieinamy kompetencijy struktirizuotq paveikslg,
e padéti suprasti rysius tarp organizacijos turimy ziniy ir IK, kuris jtakoja veiklas bei kuria
konkurencinj pranasumg.
Siekiant, jog sudaromas modelis biity adaptyvus praktikoje pasak Uzieng ir Stankute (2015), turi bati
aiSkiai apibrézima, kokiu tikslu organizacija vertina IK, kas bus vertinama, kaip bus renkama
informacija bei kas yra atsakingas uz modelio diegimg. 9 lentelé pateikiami Sie pagrindiniai klausimai

bei atsakymai, sitilant IK konceptualy modelj.
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9 lentelé. 1K vertinimo procese kylantys klausimai bei atsakymai

Klausimas Atsakymas, siiilant konceptualy modelj
Kokiu tikslu taikomas IK vertinimo modelis? | Valdymo sprendimy priémimui ir pagrindimui
Kokie organizacijos objektai vertinami? Kaip | Atskiri IK elementai matuojami vertinant jy kiekj, kokybe,

jie vertinami? valdymo sistemiskuma
Kaip renkama informacija? Vertinimo metodo taikymas
Visi darbuotojai arba tik vadovai jtraukiami j IK vertinima
Kas yra atsakingas uz IK vertinima? priklausomai nuo organizacijos dydzio ir valdymo stiliaus,

organizacijos hierarchijos

IK vertinimo modelio rezultaty interpretacija turi padéti ne tik suprasti, kokius IK elementus
organizacija turi, bet ir jgalinti priimti pagrjstus strateginius, taktinius bei operatyvinius sprendimus. 1K
vertinimo modelis turi biti suprantamas kaip vadybinis ir strateginis jrankis parodantis visg 1K
struktirizuotg paveiksla bei padeda suprasti organizacijoje egzistuojancius rySius. Vis délto IK
vertinimo modelis kuria verte tik nuosekliai taikant sitilomus etapus, kickviename jy aiskiai suprantant
ir jsigilinat | etapo metodika. IK vertinimas yra ganétinai sudétinga uzduotis $ioje srityje jokios praktikos
neturin¢ioms organizacijoms, todél yra tikslinga pasitelkti IK eksperto pagalba. ISorinis IK ekspertas
reikalingas padéti IK elementy identifikavime, svarbos, kiekio, kokybés bei valdymo sistemiSkumo
vertinime. Taip pat neretai organizacijos vadovams pasléptus IK iSteklius pastebéti yra sudétingiau negu
1§ 1Sorés atéjusiam ekspertui. Kita — viena svarbiausiy IK vertinimo modelio saglygy yra organizacijos
vidiné motyvacija, poreikis bei noras investuoti laiko ] modelio diegima ir jo vertés suvokimas. Jeigu
organizacija yra orientuota j trumpalaikius rezultatus, sudaryto modelio taikymas gali biti sudétingas,
kadangi rezultatai ir IK jtakg matoma tik ilguoju laikotarpiu. Modelio taikyma taip pat apriboty

skirtingas darbuotojy pozitris i IK vertinima, nenoras keistis, poky¢iy baimé.
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4. ORGANIZACIJOS INTELEKTINIO KAPITALO VERTINIMO MODELIO
EMPIRINIO TYRIMO METODOLOGIJA

Konceptualaus IK vertinimo modeliui empiriskai patikrinti praktikoje pasirinktas kokybiniy

tyrimy prieigos. Tyrima sudaro trys labiausiai tinkami tyrimo metodai: atvejo analizé, interviu, bei

fokus grupé. Tyrimo tikslas — aprobuoti konceptualy IK vertinimo modelj pagal nustatytus Kriterijus

atitinkancioje ziniy organizacijoje. Kokybiniai tyrimo prieigai biidinga interpretaciné paradigma, todél

tyrimas remiasi interpretaciniu pozitriu. Interpretacinis pozitris iSsiskiria tokiomis charakteristikomis:

tyrimas mazos apimties, analizuojamas modelis yra nestatinis, vyrauja subjektyvumo kriterijus, tyréjas

asmeniSkai jsitraukia j tyrimo procesg, siekiama veiksmy ir reiSkiniy supratimas, o ne priezasciy

ieSkojimas, tyrime vyrauja mikrosgvokos - asmeninés konstrukcijos, susitartos reiksmés (Kardelis,

2007). Tyrimo metodai pasirinkti priklausomai nuo IK vertinimo modelio etapy. Tyrimo instrumenty

pasirinkimas pateikiamas 10 lentel¢je, nurodant modelio etapa, instrumenta, tiksla, sickiama rezultatg

bei asmeninis jtrauktus i tyrimo procesa kiekviename etape.

10 lentelé. Empirinio tyrimo etapai bei naudojami instrumentai

Modelio etapas

Instrumentas

Tikslas

Laukiamas rezultatas

Imtis, jtraukiami
asmenys

1. Organizacijos

e Internetinio

Verslo modelio

Imonés vadovas-

; puslapio I8siaiskinti jmonés veiklos . . . .
veiklos verslo - g . nustatymas ir jmonés akcininkas, vieSyjy
. .. analizé; sritj, pobiidj . . " S
modelio analizé ; veiklos supratimas ry$iy specialisté
e Interviu
e Interviu Nustatyti imonés veikloje | Svarbiausiy IK rtsiy ir Imonés vadovas-
2. Elementy . L S . .
; o e Ekspertinis svarbiausius nematerialius elementy akcininkas, vieSyjy
identifikavimas L ot S 9 L
vertinimas isteklius identifikavimas ry8iy specialisté
o Anketa [vertinti IK elementy
2.1. Elementy pildoma po svarbg bei esamg vertinimo | IK elementy svarbos .
' . . . Imonés vadovas-
svarbos interviu lygj. bei esamos valdymo .
o . L akcininkas
nustatymas Pasiruosti fokus grupei situacijos nustatymas
tyrimui
3. IK buklés * Fokus grupé Nus tatyti IK .elementq IK elementy buklés VISI.lmO.neS.
- kiekj, kokybe ir valdymo L darbuotojai (iskaitant
vertinimas . o jvertinimas .
sistemiskuma ir vadova)
o Ekspertinis ISanalizuoti kaip 1K Identifikuoti rySius tarp
4. Rysiy tarp vertinimas elementai yra susije IK elementy ir
elementy tarpusavyje ir kokig jtaka prognozuoti valdymo Tyréjas
nustatymas valdymo sprendimai gali sprendimy jtaka IK
turéti IK elementams elementams

5. Indikatoriy

o Ekspertinis
vertinimas

Suteikti galimybe jmonei
pasirinkti labiausiai

parinkimas tinkancius IK vertinimo
indikatorius
6. Valdymo ° Ek_sp_e rtinis Pasitlyti galimus valdymo Vald'y_mo sP rendlmq Imonés vadovas-
. vertinimas . . . T pasitilymas, kuris . s
sprendimy | . sprendimus jmonés veiklai ‘monéie eali pagerinti akcininkas, vieSujy
sitilymas * Interviu bei IK biuklei gerinti ! Je 841 pag rysiy specialiste

veikla
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Atvejo analizés metodas pasak Kardelio (2007) taikomas sickiant kurti naujas Zinias arba
sprendZziant jvairias praktines situacijas. Metodo privalumas, jog gaunama informacija yra vertinga savo
turiniu, padeda suprasti esamg situacija. Atvejo analizés metodas leido IK vertinimo modelj pritaikyti
pasirinktoje Ziniy organizacijoje ir jvertinti jo funkcionalumg ne tik teoriniame, bet ir praktiniame
lygmenyje. Sis tyrimas vyko 2016 mety sausio — geguzés ménesiais, kurio metu buvo bendraujama su
imonés vadovu bei vieSyjy rySiy specialiste elektroniniu pastu, telefonu, atliekamas interviu bei
organizuojama fokus grupés diskusija. Dalyvavusi jmoné buvo supazindinta su tyrimo tikslu bei
keliamais uzdaviniais.

Kitas empiriniame tyrime taikytas metodas — interviu. Interviu — vienas i$ apklausos metody, kuris
gali buti jvardintas kaip abipusis sandoris tarp klausianciojo ir atsakanciojo (Kardelis, 2007). Interviu
metu gauta zodiné informacija, buvo apdorojama ir tolesniam tyrimui naudojama tik svarbiausia raktiné
informacija. Interviu klausimy formulavimo budas tikraisiais klausimais, kuriais tiesiogiai klausiama
apie norimg suzinoti objekta. Interviu metu buvo apklausiama jmonés komunikacijos ir vieSyjy rysiy
specialisté ir vadovas-akcininkas (zr. 7 priede). Tyrime taikomas pusiau struktiirizuotas interviu,
kuriame buvo pateikiami i$ anksto paruosti ir struktiirizuoti klausimai, pasiliekant galimybe interviu
metu jtraukti nenumatytus klausimus, padedancius jsigilinti j jmonés specifikg bei jos IK struktira.
Bornemann ir Alwert (2007) rekomenduoja pagrindinius interviu klausimy tipus, kurie atsakyty j tokiu
Klausimus:

1. Vertinant i§ darbuotojo perspektyvos: kokie yra svarbiausi zmogiskojo, struktiirinio bei rysSiy
kapitalo elementai susije su organizacijos strategija?

2. Kokie istekliai yra svarbiausi dabar ir kurie iStekliai taps patys svarbiausi artimoje ateityje?

3. Kas yra organizacijos esminiai sékmes faktoriai ir kur kyla didziausia potenciali rizika?

Remiantis pateiktomis Bornemann ir Alwert (2007) bei Bundesministerium ftr Wirtschaft und
Technologie (2013) rekomendacijomis, interviu pateikiami klausimai sudaré keturias grupes (zZr. 7
prieda):

1. Bendro pobiidzio klausimai;

2. klausimai apie veikla, verslo model; ir vertés kiirimo procesa;

3. klausimai apie strategija;

4. klausimai apie IK ir jo valdymo patirtj organizacijoje.
Interviu atliktas 2016 m. sausio 29d., ir truko — 1 val. Interviu buvo jrasomas j diktofong bei
transkribuojamas (Zr. 7 prieda).

Diskusija grupéje arba kitaip vaidinama fokus grupé — tyrimo metodas padedantis iSsamiau atskleisti
pozitirius, nuomoneg, jsitikinimus (Tidikis, 2003). Fokus grupés tikslas — iSsiaiskinti jmonés svarbiausius

IK elementus ir juos jvertinti kokybés, kiekybés bei valdymo charakteristiky Kriterijais. Fokus grupéje
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dazniausiai dalyvauja nedidelé grupé Zmoniy (8-15 Zmoniy) ir yra diskutuojama viena ar keliomis
temomis. Metodo esmé — grupinés sgveikos rezultatai, kurie gaunami koncentruojantis j tam tikrg tema
vadovaujant diskusijos vadovui — moderatoriui. Fokus grupéje dalyvavo visi pasirinktos organizacijos
darbuotojai (n=15) bei vadovas t. y. grupé buvo homogeniska organizacijos atzvilgiu. 3 darbuotojai
jmon¢éje dirba maziau nei ménesj laiko, todél jy atsakymy lapai buvo pazymeéti su tikslu, jog analizuojant
rezultatus jie nebuty iSkraipyti. Taip pat jeigu naujai dirbantys darbuotojai negaléjo atsakyti j klausima,
jiems iSimtinai buvo leidziama neatsakyti j klausimus. Tyrimo metu buvo pateikiami klausimai j kuriuos
darbuotojai atsakinéjo rastu, uzra§ydami balus (zr. 4 priedg). Taciau tuo pat metu vyko diskusija,
darbuotojams buvo sudaryta galimybé iSreiks$ti nuomone, uzduoti Klausimus. Esant nesusipratimams
moderatoriaus uzdavinys buvo kuo aiskiau ir suprantamiau uzduoti klausimus. Fokus grupés struktiira:
1. Supazindinama su IK sgvoka, nematerialiy istekliy vertinimo ir valdymo svarba, pagrindinémis
tyrime naudojamomis sgvokomis.
2. Pristatoma IK struktiira bei pateikiami pavyzdziai.
3. Perskaitomi klausimai kiekvienam IK elementui ir jis vertinamas trimis dimensijomis.
4. Kiekvienas dalyvis po perskaityto klausimo, analizuojamg elementg uzraso jvertina balu nuo 1
iki 4.

Empiriniai tyrimo duomenys apdoroti Microsoft Excel bei Microsoft Word programomis.
Remiantis literatiiros analize, IK vertinimo modelio praktiniame diegime tikétina susidurti su trikdziais,
ypa¢ modelj taikant organizacijose, neturinciose patirties IK vertinime. Remiantis Nordic Industrial
Fund (2003) atliktais tyrimas, jvardijamos pagrindinés problemos kylan¢ios IK modelio diegime.

Siekiant jy iSvengti, 11 lenteléje analizuojamos problemos bei galimi jy sprendimo buidai.

11 lentelé. IK vertinimo modelio diegimo trikdziai ir siilomi sprendimo biuidai ( Nordic
Industrial Fund, 2003)

Galimo problemos IK vertinimo modelio diegime

Sprendimo budai, problemy i§vengimas

Terminologijos neaiSkumas ir bendros IK koncepcijos
supratimo organizacijos viduje trukumas.

Organizacijoje turi buiti bendrai sutariama del terminy
naudojimo bei konkretaus jy apibrézimo.

Nuogastavimas dél metodo diegimo ir jo jtakojamy
poky¢iy.

Vadovai turi aiSkiai parodyti darbuotojams, kaip
pokyc¢iai gali pagerinti veiklos procesus ir kokig nauda
duoti jiems patiems.

Praeityje jgyta negatyvi patirtis susijusi su Zziniy
dalijimusi.

Turi buti siekiama, kad ziniy dalijimasis vykty pagal
model;j ,,duoti - gauti“ (Nonaka & Toyama, 2003).

Skirtingos perspektyvos

Turi buti palaikoma komunikacija, suderinti interesali,
kad visi bendradarbiauty siekiant vieno tikslo.

ISanalizavus 11 lentelé¢je pateikiamas problemas, siekiama jy iSvengti empiriniame tyrime.

Pagrindinis aspektas, jog IK vertinimo modelio taikymo procesas reikalauja labai aiSkaus suvokimo kas

IK yra, jo svarba organizacijoje bei kam $is modelis reikalingas organizacijoje. ISsiaiSkinus visas Sias
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dedamagsias organizacijoje, tikétina, kad diegimo procesas bus sklandus. Siekiant tyrime uZztikrinti
etiSkuma bei tam tikros informacijos konfidencialuma, tyrime remiamasi tokiais etikos principais (Orb,
Eisenhauer, ir Wynaden, 2001):
o Aiskumo: tyrimo dalyviai buvo supazindinti su tyrimo paskirtimi, jo tikslais, fokus grupés metu
buvo sudaryta galimybé pateikti klausimus, diskutuoti bei jsigilinti j tyrimo klausimus.
e Lygiavertiskumo: analizuojant gautus duomenis tyrimo dalyviy pareigos, uzimama darbo vieta
neturéjo jtakos tyrimo rezultatams.
e Teisingumu: visi tyrimo dalyviy pateikti duomenys analizuoti.
e Konfidencialumu: tyrimo dalyviy nebuvo prasoma pateikti savo vardo, pavardés, darbo vietos
ir status ar kitos asmeninés informacijos.
Tyrime buvo remiamasi ne tik minétais etikos principais, bet ir sglyga, jog organizacija buvo
suinteresuota tyrimo rezultatais ir sieké kuo aktyviau dalyvauti tyrime, jog IK vertinimo modelis padéty
ne tik jvertinti IK biikle, bet ir jg stebéti, tobulinti. Organizacijos vidiné motyvacija yra viena i§ IK

vertinimo diegimo modelio salygy.
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5. KONCEPTUALAUS INTELEKTINIO KAPITALO VERTINIMO MODELIO
EMPIRINIO TYRIMO REZULTATAI

Teorijos bei projektiniy iniciatyvy pagrindu sitilomas konceptualiojo IK vertinimo modelis
praktiSkai aprobuotas ziniy organizacijoje, kuri yra olandiSko kapitalo, taciau Lietuvoje veikianti IT
jmon¢é Present Connection. Modelis taikytas praktiskai, vertinant jo funkcionalumg, pritaikomumag bei
tobulinimo kryptis. Empirinio tyrimo metu glaudziai bendradarbiaujant su jmone Present Connection
buvo nuosekliai jgyvendinti modelio etapai, kiekviename i$ jy atsizvelgiant j organizacijos ypatumus

bei poreikius.

5.1 Present Connection verslo modelio, strategijos ir tiksly analizé

Present Connection yra tarptautiné, sparciai auganti, profesionalias programavimo paslaugas
teikianti jmoné, savo veiklg pradéjusi 2012 metais®. Analizuojama jmoné yra dukterinés Olandy
kompanijos komanda, kuri veikia Lietuvoje, nors paslaugas daugiausia teikia uzsakovams Olandijoje.
Imon¢ kuria profesionalias verslo resursy planavimo sistemas, aplikacijas, interneto svetaines ir kitas
sistemas pagal uzsakovy reikalavimus. Remiantis interviu jmonés veikla galima skirstyti j dvi sritis:
projekting ir konsultavimo. Projekting dalj apima jvairiy uzsakymy jgyvendinimas, kuriant tam tikrus
produkty tobulinimus, atnaujinimus, palaikymo sistemas ir pan. Taciau didesn¢ dalj veiklos (apie 85%)
sudaro konsultavimo paslaugos. Imonés akcentuojamos vertybés — galimybés nuolatos tobuléti keliant
kvalifikacija mokymuose ar tarptautinése staZuotése, laisva atmosfera bei darbuotojai savo tikslus
identifikuojantys su jmongs siekiais. Pasak darbuotojy atsiliepimy galima teigti, kad jmoné turi palankia
atmosferg, draugiska kolektyva, akcentuojamas nuolatinis ziniy dalinimasis. Vyrauja demokratinis
valdymo stilius ir vadovas suvokiamas kaip mokytojas.

Imoné¢ veikia B2B rinkoje ir teikia paslaugas verslo klientams. Nors jmoné yra ganétinai jauna, ji
yra spar€iai auganti ir siekianti kasmet padvigubinti darbuotojy skaiciy. Present Connection augimas
remiasi didéjanciy uzsakymy apimtimi, todél siekiant suvaldyti visus procesus bei jvertinti pajégumus
IK valdymas yra aktualus jmonéje. Remiantis interviu metu gauta informacija galima teigti, kad
sektorius, kuriame jmoné veikia yra konkurencingas, ypa¢ Lietuvoje. Pagrindinis jvardinamas
konkurencinis pranaSumas, jog jmoné¢ veikia Lietuvoje ir gali maZesniais kastais teikti aukstos kokybés
programavimo paslaugas Olandijos rinkoje. Taip pat geb¢jimas rasti darbuotojus su iSskirtiniais

igiidziais ir balanso tarp darbuotojy ir klienty patenkinimo yra vieni svarbiausiy sékmés veiksniy.

3 Present Connecion internetinis puslapis
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Teorijoje teigiama, kad IT sektoriuje daugiausiai koncentruojasi j profesing kompetencijg, know-how,
kuri reikalinga pagrindiniams procesams uztikrinti (Mertins ir Will, 2008). Tai patvirtina ir
analizuojamos jmonés atvejis. Present Connection sugeba klientams pasitilyti tokius specialistus beli
problemy sprendimo badus, kurie atitinka jy likesc¢ius ir poreikius.

Valdymo sprendimams priimti svarbu tiek finansiniai, tiek nefinansiniai iStekliai. Vis délto
teigiama, kad pagrinding pridedamaja vert¢ jmon¢je kuria nematerialis iStekliai. Tyrimas atskleidé
vieningg darbuotojy bei vadovo nuomong, jog svarbiausia ir didziausig vert¢ kurianti IK rasis —
zmogiskieji iStekliai. Antroje vietoje — rySiy kapitalas, kuris jmong¢je taip pat kuria didele vertg.
Zmogiskieji istekliai apima visus elementus, kuriy saveikia leidZia teikti auksto lygio paslaugas.
Maziausiai svarbus, taciau visas veiklas palaikantis yra struktiirinis kapitalas. Analizuojamos jmongés
strategine kryptis — profesionaliy paslaugy salyginai zemais kaStais teikimas, investuojant j Zmones,
kompetencijas, rengiant mokymus bei puoseléjant rySius. Vienas i§ pagrindiniy strateginiy tiksly —
Imongés reputacijos bei zinomumo didinimas. Apzvelgus jmones veiklos laukg bei verslo modelj galima
teigti, kad IK yra vienas i§ esminiy jmonés istekliy. Ji atitinka Ziniy organizacijos kriterijus, kur IK
vertinimas yra biitinas, siekiant jgyvendinti strateginius tikslus bei islaikyti konkurencinj pranasumag

ilgalaikeje perspektyvoje.
5.2 Intelektinio kapitalo elementy identifikavimas ir jy svarbos vertinimas

Remiantis Present Connection verslo modeliu bei literattiroje pateiktais IK elementais parinkti IK
elementai, kurie jmonéje egzistuoja. Siekiant pagrjsti valdymo sprendimus svarbu nustatyti, kurie 1K
elementai jmonéje yra svarbiausi ir tolimesnéje analizéje jiems turi bati skiriamas didziausias démesys.
Pagal interviu bei vadovo uzpildytos anketos rezultatus (zr. 3 prieda), 12 lenteléje grafiskai pateikiami

IK elementai pagal jy svarbg analizuojamoje jmongje.

12 lentelé. IK elementu svarbos pasiskirstymas

Elemento

IK elementas
svarbos lygmuo

Profesinés kompetencijos, lojalumas, uzsienio kalby mokéjimas, dalinimasis Ziniomis,
Labai svarbiis imonés procesy valdymas, santykiai su klientais, reputacija, santykiai su motinine
jmone.
Socialinés kompetencijos, imlumas, kiirybiSkumas, motyvacija, lyderyste, iSsilavinimas,
kultiira, duomeny bazgés, inovacijy sistema, rySiai su mokymosi jstaigomis.
Nesvarbils Vidinés komunikacijos sistema.

Svarbus

Esminiai IK elementai kuriantys didziausig vert¢ imongje yra profesinés kompetencijos,
darbuotojy turimos angly kalbos Zinios, lojalumas jmonei, dalinimasis Ziniomis ir patirtimi su

kolegomis, turimi ir puosel¢jami santykiai su klientais, jmonés geros reputacijos kiirimas bei santykiai
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su motinine jmone. Visos §ios dedamosios yra jmonés veiklos pagrindas. Viduringje pakopoje iSsidéste
IK elementai gali biti jvardinami kaip pagrindines jmonés funkcijas palaikantys elementai. Jie apima
darbuotojy socialinius jgiidzius tokius kaip bendravimas, supratimas, geb¢jimas uzmegzti rysius, taip
pat gebéjimas greitai jsisavinti naujg medziagg, kirybiSkumas, motyvacija ir orientacijg j rezultatus,
lyderystés bruozai, visa jmonges kultiira, inovacijos, duomeny bazés bei palaikomi rySiai su mokymosi
jstaigomis. Tolesniame IK elementy vertinime atsizvelgiama j jy svarbg ir dél riboty laiko bei finansiniy

iStekliy valdymo sprendimai pirmiausiai akcentuojami svarbiausiems IK elementams.

5.3 Intelektinio kapitalo elementy kiekio, kokybés ir valdymo sistemiSkumo

vertinimas

Nustacius IK elementy svarba jmonéje toliau vertinama jy buklé. Fokus grupés metu jmonéje
atlikus diskusija, 12 lenteléje pateikiamas kiekvieno elemento vertinimo vidurkis pagal kiekj, kokybeg ir
valdymo sistemiskumg bei pagal bendra apskaiéiuotg vidurkj. Paskutinéje skiltyje nurodomas

tobulinimo potencialas priklausomai nuo esamo vidurkio.

13 lentelé. Present Connection IK elementy biiklés vertinimas

IK | Elemento Lo . Valdymo Vidurkis, Tobulinimo
rasis | trumpinys Kiekis, % | Kokybé, % sistemiéklZmas, % % potencialas, %
. 7K-1 73 80 53 69 31
3 7K-2 86 80 86 84 16
k= 7K-3 77 70 52 66 34
P 7K-4 84 69 67 73 27
g 7K-5 73 70 72 72 28
Z 7ZK-6 84 70 60 72 28
g 7K-7 64 66 55 62 38
N 7K-8 97 91 72 86 14
. SK-1 83 89 86 86 14
8| SK-=2 95 95 83 91 9
SE[ sKk3 52 50 45 49 51
§ S| sSK-4 58 63 59 60 40
SK-5 91 77 75 81 19
=8| RK1 88 85 86 86 14
2 2| RK-2 72 53 66 64 36
“ g RK3 64 88 88 80 20

Raudonai i$skiriami elementai, kuriy biikl¢ yra prasciausia ir tobulinimo potencialas didziausias,
o zalia spalva Zymi geriausios buklés IK elementus. Matoma, kad bendra IK biiklé jmongje yra labai
gera ir siekia net 75%. Siekiant pilnai valdyti ir turéti puikios kokybés nematerialiy istekliy tobulinimo

potencialas yra 25%. Vis délto bendras IK buklés rodiklis neleidzia priimti pagrjsty valdymo sprendimy,
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todél rezultatai analizuojami kiekvieno elemento atzvilgiu. 13 lenteléje zmogiSkojo kapitalo srityje
geriausia biiklé yra uzsienio kalby kompetencijy ir jy tobulinimo potencialas yra tik 14%. Imong¢je visi
darbuotojai laisvai kalba angly kalba, kuri yra pagrindiné komunikacijos priemoné su klientais.
Struktiiriniame kapitale taip pat tik 14% tobulinimo potencialg turi jmonés kulttira. Interviu metu buvo
akcentuojamas kultiros svarba bei jos puosel¢jimas jmonéje. Fokus grupés rezultatai parodé, kad
darbuotojai taip pat vertina, jog kultira jmonéje labai gerai, vyksta pakankamai renginiy, susitikimy
kultirai puoseléti bei jos valdymas yra atitinkamas. Auksciausiai vertinama jmonéje esanti vidinés
komunikacijos sistema. Matoma, kad tobulinimo potencialas yra tik 9%. RySiy kapitale geriausia buikle
pasizymi santykial su klientais ir jy tobulinimo potencialas taip pat yra tik 14%. Tuo tarpu didZiausias
tobulinimo potencialas (38%) zmogiSkame kapitale yra lyderystés srityje. Struktiiriniame kapitale turi
biiti gerinama duomeny sistemy biklé, kadangi jy biiklé jvertinta pras¢iausiai tarp visy IK elementy ir
tobulino potencialas siekia net 51%. Inovacijy sistema vertinama taip pat ganétinai prastai ir tobulinimo
potencialas yra net 40%. Bendroje situacijoje struktiiriniame kapitale pastebima daugiausiai tobulintiny
elementy. Rysiy kapitale daugiausiai tobulintina santykiai su mokymosi jstaigomis.

IK elementy buklés vidurkis parodo pasekmes, todél sekanciame zingsnyje analizuojama IK
elemento buklés vidurkio priezastis ir kuri dedamoji (kiekio, kokybés ar valdymo) turi didZiausig jtaka
esamam rezultatui. Tam, kad priimti valdymo sprendimus svarbu suprasti kuria kryptimi tam tikras
elementas turi buti vystomas. Detalesnei analizei, 5 paveiksle vizualiai pateikiama IK elementy
pasiskirstymas. Horizontalioje aSyje elementai vertinami pagal kokybe, o vertikalioje pagal kiekj.
Pradinis taSkas pasirinktas 40%, kadangi bendra IK buklé analizuojamoje jmongje yra gera ir IK
elementy biklé vertinama juos lyginant tarpusavyje, isskiriant pacios geriausius elementus ir tuos
kuriuos reikia tobulinti. Taigi pradinis taSkas parinktas atitinkamai pagal jmonés esamg situacijg. 1K
elementy forma zymi kuriai rasiai jis priklauso, o spalva parodo atitinkamg valdymo bikle.

Desiniausiame kvadrate iSsidéste¢ |IK elementai yra geriausios biklés lyginant su kitais
analizuojamais elementais. Darbuotojai turi reikiamas socialines kompetencijas, uzsienio kalby Zinios
yra puikiai valdomos. Santykiai su klientais, vidiné komunikacijos sistema bei vidiné kulttira jmon¢je
yra taip pat puikios kokybés. Siame kvadrate esantys elementai nereikalauja aktyviy valdymo
sprendimy. Galima pastebéti, kad Siy elementy vertinimas atitinka 13 lenteléje pagal vidurkj jvardintus
geriausios buklés elementus. Kaip ir vidurkis taip ir 5 paveikslas parodo, kad blogiausia bikle yra
jmonés duomeny baziy. Matoma, kad jmonéje néra pakankamai sistemiSkai valdoma darbuotojy
profesinés kompetencijos bei darbuotojy imlumas. Fokus grupés metu nustatyta, kad elementai néra
pakankamai sistemingai stebimi bei vertinami. Tuo tarpu vadovo vertinime atsispindi, jog darbuotojy

profesiniai jgiidziai yra sistemingai valdomi bei vertinami. Sio elemento atzvilgiu iskyla nuomoniy
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nesitapimas, tarp darbuotojy bei vadovo. Imlumo atzvilgiu tiek vadovas, tiek darbuotojai vieningai

teigia, kad $is elementas néra valdomas.

R
g ;
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RK-Z o
=
[] 5 RK-3
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SK-3 |
40% 60% 80% 100%
Kokybé
4055 %
O A ( =
Zmogiskasis Struktiirinis Rysiy 70-85 %
kapitalas kapitalas kapitalas

5 pav. IK elementy pasiskirstymas pagal kokybe, kiekybe ir valdymo sistemiSkuma

Rysiy kapitale jmoné turi sukiirusi gerg reputacija viesojoje erdvéje ir yra investuojama, valdomas
1mongs jvaizdis, skiriamas didelis démesys, taciau apie jmong¢ dar néra pakankamai placiai Zinoma, todél
valdymo sprendimai turi biiti nukreipiami jmonés reputacijos ,,kiekio* didinima. Rysiai su mokymosi
Istaigomis taip pat turi biiti tobulinami ir pleciami bei valdomi nuosekliau ir sistemingiau. Dalinimasis
Ziniomis jmonéje yra sistemingai valdomas, beveik visi darbuotojai geranoriskai dalinasi ziniomis ir
patirtimi, ta¢iau perduodamy Ziniy bei patirties kokybé ir tinkamumas ne visada yra adekvatus. Tod¢l 5
paveiksle matoma, kad dalinimosi ziniomis kokybé dar turi bati tobulinama ir skatinama, kad
darbuotojai dalintysi ziniomis, kurios yra reikalingos ir tinkamos pagal esamg situacija. Kirybiskumo
bei motyvacijos darbuotojai turi pakankamai, ta¢iau jy kokybé jmonéje yra pakankamai Zema. Sie
elementai taip pat néra pakankamai sistemingai valdomi. Lentelés viduryje esantys lojalumo bei
lyderystés elementai taip pat reikalauja valdymo sprendimy. KiirybiSkumas valdomas ganétinai
sistemingai, taciau jo jimong¢je néra pakankamai ir néra kasdienin¢je veikloje kiirybisky sprendimy.

Ivertinus IK elementy bukle bei svarbg Present Connection veikloje 6 paveiksle pateikiama

elementy iSsidéstymas pagal jy tobulinimo potencialg ir svarbg.
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6 pav. IK elementy svarbos ir ju biiklés sgsajos

| kvadrate esantys veiksniai labai svarbiis strategijos jgyvendinime ir jmonés veikloje, taciau jie
valdomi neadekvaciai ir tobulinimo potencialas didelis. Elementai Sioje skiltyje gali biiti jvardinami kaip
imones silpnybés, kadangi jy reikSmé strateginiams tikslams pasiekti didelé, taciau $iy elementy esama
buklé ganétinai prasta. Todél Siame kvadrate esantys elementai turi biiti vystomi ir priimami adekvatis
valdymo sprendimai. Tai apima profesines kompetencijas, lojaluma, lyderyste, motyvacija bei
dalinimasi Ziniomis. II ketvirtyje pateikti elementai yra svarbiis strategijoje, jie valdomi adekvaciai ir
ju tobulinimo potencialas yra minimalus. Sioje skiltyje esami IK elementai yra jmonés konkurencinis
pranasumas ir stiprybés. Pagrindinis jmonés uzdavinys - i$laikyti $iy elementy esamg situacija ateityje.
Elementams néra reikalingi radikaliis sprendimai ar poky¢iai. Reikalingi indikatoriai matuoti ar situacija
nekinta. Present Connection atveju didel¢ dalis elementy yra II ketvirtyje, kas parodo, jog esama IK
elementy buklé yra labai gera.

Il ketvirtyje esantys IK elementai turi baiti i§samiau analizuojami nustatant kokius sprendimus
reikia priimti jy biiklei gerinti. Sie IK elementai mazai jtakoja strategija, tatiau jy tobulinimo potencialas
didelis. Jie turi biiti analizuojami ir tobulinami tiek, kiek jmanoma, nesiimant radikaliy priemoniy, nes
jie ganétinai mazai jtakoja valdymo sprendimus. 1V ketvirtyje IK elementai maziausiai jtakoja strategija
todél jy atzvilgiu néra biitina imtis sprendimy. Elementai pasizymi gera esama jy bukle, todél i$ kitos
pusés §i situacija parodo kokie iStekliai yra imongje neiSnaudoti ir turéty biiti imamasi veiksmy ir
ieskoma budy kaip Siuos elementus paversti svarbiais, kadangi jy buklé yra labai gera. Present

Connection atveju téra tik vienas toks elementas — vidiné komunikacijos sistema. Taigi jmoné turéty
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imtis veiksmy, kad $is struktiirinio kapitalo elementas buty pilnai iSnaudojamas. Atlikus atskiry

elementy analize, apibendrinimui pateikiama 14 lentelé, kurioje IK elementai vertinami pagal IK rasis.

14 lentelé. Present Connection IK risiy biiklés apibendrintas vertinimas

e . Kokybé, Valdymo . . Tobulinimo
IK rasis Kiekis, % ‘Vz sistemiékzmas, Y% Vidurkis, % potencialas, %
Zmogikasis kapitalas 80 74 75 77 23
Struktiirinis kapitalas 76 75 70 73 27
Rysiy kapitalas 75 75 80 77 23
I§ viso 77 75 75 76 24

6 paveiksle ir 13 lenteléje matoma, kad vertinant atskirus elementus jie pasiskirsto ganétinai
Jvairiai, tuo tarpu 14 lentel¢je pastebima tendencija, kad visos IK riiSys pagal kokybe, kiekj bei valdymo
sistemiskuma vertinamos labai panasiai. Zmogiskojo bei rysiy kapitalo biiklé yra $iek tick geresné negu
struktiirinio kapitalo. Apibendrinant galima teigti, kad kiekvienoje IK riiSyje yra elementy, kuriy buklé
yra labai gera ir keli elementai kuriy buklé ganétinai prasta, todél bendroje sumoje visos IK rasys
pasiskirsto labai panaSiai. 14 lentel¢ patvirting teorijg, jog norint pagristi valdymo sprendimus,
nematerialls iStekliai ir jy elementai turi biiti analizuojami i§samiai ir nepasikliaujama apibendrintais

indeksais.

5.4 Intelektinio kapitalo elementy tarpusavio rySiu ir poveikio analizé

IK elementy tarpusavio sgveikos analiz¢, reikalinga tam, kad priimant valdymo sprendimus vieno
IK elemento atzvilgiu buty galima numatyti kuriems elementams sprendimai turés jtakos ir kokio
stiprumo jtaka gali pasireiksti. 15 lenteléje vertinami IK elementai ir jy tarpusavio sgveika. Galima
matyti, kad kiekvienas elementas sgveikauja tik su kitais tam tikrais elementais, i§ kuriy su vienais
daugiau, o kitais gali ir neturéti bendro rysio. Vertinant pagal aktyvia suma, didziausig jtakg kitiems 1K
elementams daro sprendimai jtakojantys, socialines bei profesines kompetencijas, motyvacija, uzsienio
kalbas bei iSsilavinimg. Taip pat priimant sprendimus jmonés kultiiros atZvilgiu smarkiai jtakojami ir
kiti elementai. Pastebéta, jog elementai, priklausantys zmogiskajam kapitalui, daugiausiai turi jtakos
kitiems IK elementams. Maziausig jtaka IK elementams turi darbuotojy imlumas, duomeny bazés bei
jmonés reputacija. Jiems gali biti priimami valdymo sprendimai, 0 tai pokyciams neturés didelés jtakos.

Vertinant pagal pasyvia suma t. y. nustatant kiek jautrus elementas visiems poky¢iams ir kiek jis
gali biiti jtakojamas per kitus elementus, nustatyta, kad daugiausiai reaguojantys i kity pokyc¢ius yra tokie
IK elementai kaip santykiai su klientais, jmonés reputacija, inovacijy sistema, dalijimasis ziniomis bei
jmones kultiira. Tuo tarpu maziausiai jautriis kity elementy pokyCiams yra socialinés kompetencijos,
lojalumas, uZsienio kalbos, issilavinimas bei duomeny bazés. Sie elementai maZiausiai koreliuoja su

Kitais, todél jy pokytis priklausomai nuo veiksmy kitiems elementams yra nedidelis.
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15 lentelé. IK elementy tarpusavio rySiy analizé

1K rasis| PO | clementas | 2ict | 72 | 7kes | ket | 7es | s | 27 | s | o | skt | sk | skes | sked | skes | skes | RieL | Ri2 | Ries | Ricea [AKDV
trumpinys suma
N Profesinés
K | ometmeios | X | 1| 2 1] o0 1 0] of 2 1] o0 1] 3| 0] 2] 3 1 3 2 23
8 2 |, Socialinés 0 X 1 2 1 2 3 0 1 3 3 0 0 3 1 3 1 1 2 27
S ompetencijos
& &s Imlumas 3 o x] o o] o 1 3 2 | o] o] o 1 | o] o 1| o 1| o 9
= JK-4 | Karybiskumas | 2 | 0 1 [ x| ool 2]lolololo]o]3]o]2 1 1 1 1 12
}2) ~
£ 7K-5 Lojalumas 1 o] oo x| o 1 o] ol 2]0]o0 1 1 o] 2] 0] 2 2 11
% [ zx6 | Motywecia 2 | o | 2 1 o x ] 2o 1 3 [ o o 1 | 3 1 2 1 3 1 21
k: 7K Lyderysté 1 1 o] o1 2 | x| o] o 1 [ 2] o] 272 1 1 1 2 1 17
k- | Umemokaby |4 0 3 0 1 1 0 X 2 0 1 1 2 1 0 3 0 2 3 20
ZInios
7K-9 | Rslavinimas | 3 1| 2 1ol 2o 2]x]1 1] 0| 2 1 1 2 1 2 1 20
SK-1 mongs kultira 1 1 2 3 3 3 1 0 0 X 0 0 3 2 1 1 1 1 1 23
] Vidines
s sKk-2 | komuikacios | 1 | 3 | 0 1] o0 1 110 o 1| x| o 2] 3 1|10 o0 1] o0 14
e sisterma
~
z SK-3 | Duomenybazes | 1 | 0 1o oflo] o 1] o0 1o | x| 2] 3 1 1| 0] 0] o 10
=i
E SK-4  [Inovacijysistema [ 1 0 0 1 0 0 0 0 0 2 1 2 X 1 1 2 2 3 1 17
g ———
Ao ks | DAmsE g g 1 2ol 1ol 2231 x|1]2]0o|1]|0] 18
Ziniomis
SK-6 Verslo procesai 1 0 0 1 0 0 1 0 0 2 2 1 2 2 X 1 1 0 1 14
Santykiai su
RK-1 Pl 0 1] o0 1o 2]o0]o0ofo 1 1] o0 10| 2] x| o] 3 2 14
v
% Rysiai su
£ | rk2 mokymosi 0 1] o0 1] 0| o] o 1 3 2 | o | o] 2 1|l o] o] x| 3] o 14
] istaigomis
=
E\ RK-3  |Jmonés reputaciia| O 0 0 0 0 2 0 0 0 1 1 0 1 0 0 3 3 X 1 12
RK4 | SaWKisu o, g g by ol 1 o]l ool 2lolol1]3|1]3|lo]z2]|x]| 1a
motinine jmone
Pasyvi suma 22| 9 [ 14|16 | 7 [ 190 |12 | 8 [ 12 | 25 [ 14| 8 | 30 [ 26 | 16 | 31 | 13 | 31 [ 19 | 309

Kaip pavyzdys, apzvelgiamas zmogiskojo kapitalo elementas — socialinés kompetencijas.
Tarkime, kad imonéje pritmamas sprendimas gerinti bendravima, komunikacijg tarp darbuotojy, tam kad
bendraujant tarpusavyje mintys biity déstomos aiSkiau ir nekilty nesusikalbéjimo trikdziy. Toks
sprendimas ir §io IK elemento pasikeitimas turi didele jtaka kitiems IK elementams, kadangi Sio
elemento aktyvi suma jvertinta 23 balais. 15 lenteléje matoma, kad socialiniy kompetencijy pokyciai
daugiausiai koreliuoja su lyderyste, jmonés kultiira, vidine komunikacijos sistema, Ziniy dalinimusi bei
santykiais su klientais. Taigi tikétina, kad jeigu bendravimo jgiidZiai jmonéje gerés, tai teigiamai jtakos
darbuotojy lyderystés bruozus, stiprés jmonés kultiira, atsiras poreikis gerinti viding komunikacijos
sistemg, darbuotai bendraudami bus labiau linke dalintis Ziniomis tarpusavyje bei bendravimo jgiidZiai
gali patobulinti bendravimg su klientais. Tuo tarpu socialinés kompetencijos pasyvi suma jvertinta tik 9
balais, o tai parodo, kad §is IK elementas yra nejautrus kity elementy pokyc¢iams. Tuo tarpu daugiausia
socialines kompetencijas gali paveikti poky¢iai vidinés komunikacijos sistemoje. Jeigu struktiiriniame
kapitale komunikacijos sistema ger¢ja, gali buti, jog bendravimas tarp darbuotojy taip pat geres, taciau
esant prastai komunikacijos sistemai, tikétina, kad darbuotojams kils problemy komunikuojant. Nors
Siuo atveju pateikiamas teigiamos jtakos pavyzdys, kitais atvejus gali biti, jog viena dedamoji neigiamai
itakoja kitus elementus. Analizuoto IK elemento atzvilgiu aktyvi ir pasyvi suma smarkiai skiriasi. Taciau

pastebima IK elementy, kuriy pasyvi ir aktyvi suma yra vienodos arba labai panasios. Poky¢iai duomeny
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bazése beveik nejtakoja kity IK elementy ir $is elementas taip pat nejautrus kity veiksniy pokyciams.
Todél gali biti daromi ganétinai radikaltis sprendimai duomeny bazéms gerinti ir jie neturés jtakos
kitiems elementams. Tuo tarpu sprendimai jtakojantys imonés kulttira, turi biiti priimami labai atsargiai,
kadangi kultiirg jtakoja daug kity elementy bei ji pati yra jtakojama kity elementy atzvilgiu.
Analizuojami elementai pagal aktyvig ir pasyvig sumg nepastebéta jokiy tendencijy. Tai reiskia, kad
nepriklausomai, jog pats elementas gali smarkiai veikti kitus elementus, jis gal buti visiskai nejautrus
kity dedamyjy pokyciams arba atvirksciai.

Jvertinus IK bukle bei nustaCius eclementy jautruma 7 paveiksle pateikiamas elementy

i§sidéstymas. Elemento jautrumas apskaiciuojamas pagal formule¢ (Bornemann & Alwert, 2007):

aktyvi suma

Elemento jtakos svoris (elemento jautrumas) = X 100%;

T aktyvi suma

Y aSyje pasirenkama skalé priklausomai nuo gauty reikSmiy. Present Connection atveju maziausia
reikSmé yra 2,91%, o didziausia 8,74%, todél pagal Sias reikSmes pasirinkta atitinkama skalé. X aSyje
remiamasi tuo pac¢iu principu ir maziausia reik§mé pasirinkta 50%. 7 paveiksle matricg sudaro kvadratai,
kuriy kiekvienas turi skirtingg reikSme:

e A -didel¢ jtaka kitiems elementas, didelis tobulinimo potencialas;

e B - didelé jtaka kitiems elementas, vidutinis tobulinimo potencialas;

e C - didelé¢ jtaka kitiems elementas, mazas tobulinimo potencialas;

e D - nedidelé jtaka kitiems elementas, didelis tobulinimo potencialas;

e E - nedidelé jtaka kitiems elementas, vidutinis tobulinimo potencialas;

e F -nedidelé¢ jtaka kitiems elementas, nedidelis tobulinimo potencialas.

Imonés atzvilgiu palankiausia situacija, biity tuomet kai daugiau IK elementy atsidurty F skiltyje,
kadangi jy esama buiklé gera ir poky¢iai turi maziausig jtakg kitoms dedamosioms. Santykiai su klientais,
motinine jmone, reputacija bei vidiné komunikacijos sistema reikalauja maZiausiai veiksmy. Sie
elementai jau yra geros biklés ir netgi darant jiems jtaka nebus netiesioginio poveikio kitiems
elementams. E skiltyje esantiems elementams reikalingi sprendimai jy biiklei pagerinti ir kadangi jie taip
pat jtakoja kitus IK elementus ganétinai mazai, jmon¢je nekils dideliy problemy. Vertinant pagal sgsajas
su kitais elementais lengviausiai galima biikle gerinti imlumo bei lojalumo. Siek tiek didesne jtaka
kitiems elementams turi rySiai su mokymosi jtaigomis bei kiirybiSkumas. Daugiausiai turi biti
investuojama j duomeny baziy buklés gerinimg. Kaip ir 15 lentelés analiz¢je, taip ir 7 paveiksle matoma,
kad duomeny bazés turi maziausiai sgsajy su kitomis dedamosiomis, todél sprendimai gali biiti priimami

konkreciai tik Siam elementui.
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7 pav. IK elementy biiklé bei jtaka kitiems elementams

A, B ir C skiltyse esancius elementus keisti yra Siek tiek sunkiau, kadangi jie turi didesng jtaka
Kitiems elementams. Sudétingiausia blty priimti sprendimus elementams i$sidésCiusiems A skiltyje,
taciau Present Connection atveju Sioje skiltyje IK elementy nesutinkama, kas dar kartg patvirtina, kad
bendraja prasme IK biikle jmongje yra labai gera. Vidutinj tobulinimo potencialg turi profesinés
kompetencijos, darbuotojy motyvacija bei dalinimasis Ziniomis. Siems elementams reikalingi
sprendimai jy biklei tobulinti, taciau turi biti dar kartg perzitrimi rySiai su kokiais elementais jie
koreliuoja daugiausiai, kadangi jy poky¢iai turés nemazg jtaka kitiems IK elementams. C skiltyje esantys
tokie elementai kaip socialinés kompetencijos, uzsienio kalby Zinios bei jmonés kultiira yra geros buklés
ir reikalingi nedidelj poky¢iai. Taciau nors ir mazi poky¢iai turi baiti priitmami labai atsargiai, kadangi
jie gali stipriai paveikti kitus IK elementus.

Tiek analizuojama jmoné, tiek bet kuri Kita Ziniy organizacija yra kompleksiskas darinys su
jvairias, tarpusavyje persipynusiais IK elementais. Tarpusavio rySiy analizé padeda ne tik priimti ir
pagristi valdymo sprendimus, bet numatyti, kaip gali kisti IK elemento biikl¢ ilguoju laikotarpiu

priklausomai nuo elemento jautrumo.

5.5 Intelektinio kapitalo elementy matavimo indikatoriy parinkimas

Teisingas bei validus IK elementy indikatoriy parinkimas leidZia organizacijai sekti pokycius.

Vv —

pasitlyti rodikliai (zr. 6 priedg). Imonei pateikiamas rodikliy sgrasas i§ kurio ji iSsirenka pacius

svarbiausius indikatorius. Analizé parodé, kad esama IK biiklé yra gera ir interviu metu nustatyta, kad
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jmon¢ jau skaiCiuoja tam tikrus nematerialiy iStekliy rodiklius, tod¢l pateikiami rodikliai yra

rekomendacinio poziiirio. Prie§ sitilant valdymo sprendimus 16 lentel¢je pateikiami valdymo i$Sukiai,

su kuriais jmoné susiduria bei veiksmai, kuriy imantis jmoné galéty iSspresti kylancius i8Stikius. Vienas

1§ tiksly — parodyti jmonei, kaip esami valdymo isSSiikiai yra susije su IK ir jtikinti, kad jy valdymui

reikalingi aktyvis veiksmai bei rodikliai, kuriais biity matuojami IK elementais bei sckama esama

situacija.
16 lentelé. Veiksmai ir iniciatyvos Present Connection IK valdyti
\./vavl(_j ymo ltakojantys Veiksmai ir iniciatyvos iSSiikiams spresti
isSukiai elementai
TK-1 Profesiniy kompetencijy komupikgvimas, pozicionavimas kaip techniskai
stiprios jmonés
Potencialiy TK-8. 7K-9 Tikslus ieSkomo specialisto issilayinimo bei turimy Ziniy profilio
darbuotojy ’ apibrézimas
pritraukimas RK-2 Bendradarbiavimas su universitetais
SK-1 Imonés kultiiros teigiamy bruozy ir esamos atmosferos isSkomunikavimas
RK-3, RK-2 Reklama tikslinei grupei tinkamai parinktais reklamos kanalais
) 7K-8 Pagalba naujiems darbuotojams, jgyjant reikiamas specifines zinias
DarbuotOJ_q 7K-5 Darbuotojy asmeniniy profesiniy tiksly i$siaiskinimas
atrankos ir = Ju 4p 4 L
idarbinimo ZK-7 Uzsienio kalby lygio nustatymas
efektyvumas KD Lyderystés bruozy identiﬁkavimgs .ir nustatymgs ar Sie bruozai reikalingi
konkreciai darbo vietai
& Uztikrinimas, jog naujas dgrbuptoj as geba iptegruotis 1 kolektyva bei yra
geranoriSkai priimamas j komanda
Darbuotojy ?K—l; SK-5 Galimybés kiirybiSkumui pasireikSti suteikimas
iSlaikymas ZK-5, SK-6 Kompetencijy vystymo galimybiy suteikimas
7K-6 Lanksciy darbo valandy skaiciaus ir aiskiy darbo salygy sudarymas
7K-6 Darbuotoja motyvuojanciy sistemy taikymas
SK-5 Efektyvus projekty valdymas
SK-6; SK-7 Keitimasis ziniomis jmonés viduje
[monés procesy SK-6 _Kokybés siste_:mq taikyr_nas
vystymosi, RK-1; SK-6 Laiko valdymo sistemos taikymas
tobulinimas RK-1 Projekty jgyvendinimo procesas orientuotas pagal klienty poreikius
SK-3 Duomeny baziy atnaujinimas
SK-3; SK-4; Procesy kokybés uztikrinimas
SK-5
Imonés 7ZK-2; SK-1; Imonés zinomumo didinimas per dalyvavima jvairiuose vieSuose
matomumo ir RK-3 kultiiriniuose bei laisvalaikio renginiuose
2in_omu_mo SK-4 Dalyvavimas seminaruose, lankymasis parodose
V;;?/%ZS RK-3 Imonés profesinéje srityje jvaizdzio kiirimas
Dialogo ir RK-1 Klienty lojalumo didinimas
partnf:rystfes su RK-1 Klienty poreikiy supratimas ir jzvalgos
Klientais g 3. RK-1 Klienty klasifikacija ir rySiy palaikymas
kiirimas bei . -
vystymas RK-1, SK-4 Produkto vystymo procesas Kartu su klientais
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Jmoné yra auganti ir pagal uzsibréztus strateginius tikslus, siekiama kasmet padvigubinti
specialistai noréty dirbti analizuojamoje jmonéje, ji turi buiti pozicionuojama kaip technologiskai stipri
bei turinti gerg atmosfera, palankig kulttra. Sitilomas rodiklis §iai situacijai vertinti gali buti: kiek
straipsniy ar jzvalgy yra publikuojama, kuriuose kalbama apie jmonés technines galimybes, pasiekimus,
pateikiamos specialisty jzvalgos. Pritraukiant potencialius darbuotojus turi buti aiSkiai apibréziama,
kokio darbuotojo ieSkoma jtraukiant iSsilavinimg, turimas Zinias, asmenines savybes, komunikacinius
geb¢jimus. Vertinimo indikatoriai gali buti: darbuotojy skaiciy turintys retus profesinius gebéjimus,
santykis tarp potencialiy darbuotojy, pakviesty j darbo pokalbj ir jdarbinty. Imonés palankios atmosferos
iSkomunikavimas gali biiti vertinamas teigiamy ir neigiamy atsiliepimy apie jmon¢ santykiu. Tam, kad
potencialiis darbuotojai laiku suzinoty bei turéty galimybe pretenduoti j darbo vieta turi biiti naudojami
atitinkami kanalai, kad reikiama zinuté buty nusiysta potencialiems darbuotojams. Tai gali buti
vertinama skaiciuojant kiek darbuotojy atéjusiy i darbo pokalbj suzinojo apie imon¢ per reklama
internete, universitete ar kitus kanalus. Glaudus bendradarbiavimas su universitetais, mokymy juose
vedimas gali padéti pritraukti naujus specialistus, kadangi didziausia dalis jmong¢je dirbanciyjy yra
studentai arba neseniai studijas baige jauni specialistai turintys dideli potencialg.

Present Connection vienas i$ tiksly turéty buti — kuo mazesné darbuotojy kaita. Todél jdarbinimo
procesas trunka ilgiau ir turi biiti atsakingai jvertinama kandidaty profesinés, uzsienio kalbos Zinios, jy
imlumas, gebé¢jimas motyvuoti kitus bei koordinuoti veikla. Sioje srityje gali biiti vertinama kiek
darbuotojas turi patirties srityje kurioje kandidatuoja, kiek mety jau joje dirba, kiek laiko uztrunka kol
naujas darbuotojas jsisavina specifines Zinias ir gali savarankiskai dirbti. Taip pat keliomis kalbomis
darbuotojas kalba arba keliy kalby pagrindus jau turi. Tokie indikatoriai padéty aiSkiau identifikuoti
ieSkomo darbuotojo profilj. Darbuotojus svarbu ne tik rasti, bet ir siekti, kad jie biity orientuoti |
rezultatus ir matyty perspektyva dirbti jmonéje. Tam pasiekti turi biti uztikrinama integracija j
kolektyva, jog darbuotojas gebéty tiek pats integruotis, tiek biity iniciatyva i kity darbuotojy bei vadovo.
Turi buti suteikiama galimybé kiirybiSkiems sprendimams vystyti, galimybé tobuléti profesinéje srityje
dalyvaujant mokymuose. Darbuotojy kaitai i§vengti gali buti vertinamas lankstus valandy skai¢ius
kiekvienam darbuotojui, darbuotojy kaitos rodiklis, kiek laiko darbuotojai praleidzia po darbo
(nejskaitant apmokamy vir§valandZziy) taip pat atlikus apklausg jvertinti motyvacijos lygj imonéje.

Imonéje vykdoma projekty tipo bei konsultaciné veikla todél svarbu, kad vidiniai procesai biity
vertinami ir valdomi. Kiekvienas projektas suteikia ziniy, todél procesy vystymui reikalingas ziniy
dalijimosi jmon¢je skatinimas, kuris gali biiti vertinamas susitikimy, seminary skai¢iumi arba renginiy,
kuriuose darbuotojai susitinka ir bendrauja profesinémis temomis. Taip pat turi biiti jvertinta kiek bendry

erdviy, priemoniy darbuotojams suteikiama skatinant Ziniy dalijimagsi. Gali buti skai¢iuojama laiko
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tarpas nuo projekto pradzios iki jo rezultaty pateikimo, taip pat laikas skirtas tiesioginiam bendravimui
su klientais, laikas per kurj klientui atraSomi laiSkai ir pan. Skirtingy laikotarpiy laiko matavimai parodo,
kuria kryptimi jmoné juda ir kaip galima optimizuoti visg procesa, ji sutrumpinant arba pailginant,
siekiant geresnés kokybés. Taip pat turéty biti vertinama kiek karty jmonéje buvo atlikta auditas, vidiniai
kokybés patikrinimai, tam kad teikiamy paslaugy kokybé biity nuolatos gerinama.

Norint pritraukti geriausius specialistus, naujus klientus bei didinti reputacijg Lietuvoje jmon¢ turi
didinti Zinomumgq bei matomumg vieSoje erdvéje. Tai gali buti pasiekiama dalyvaujant kultiiriniuose,
sporto renginiuose, kuriant jmonés simbolikg bei ja pristatant vieSoje erdvéje. Imonés jvaizdj taip pat
kuria darbuotojy dalyvavimas konferencijose, naujy idéjy pristatymas seminaruose, dalyvavimas
parodose. Imonés zinomumas gali buti skaiCiuojamas kiek karty jmoné dalyvavo tam tikruose
renginiuose ir koks grjztamasis rySys pasiektas vertinant jj per atsiliepimus, komentarus, padidéjusj
internetinio puslapio lankymag ir pan. Siy rodikliy dinamika parodo, investicijy j dalyvavima
nematerialios vertés atsiperkamuma.

Analizuojamos jmonés atveju rySiai su klientais yra labai stipriis ir turi buti siekiama, kad
situacija biity iSlaikoma. Taciau bendru ziniy organizacijy atveju tai vienas i$ svarbiausiy elementy,
todel turi buti skaiCiuojami rodikliai padedantys sekti esamg situacijg. RySiai su klientais gali buti
analizuojami vertinant atsiliepimy skaiciy, klienty atéjusiy per rekomendacijas, pakartotiny uzsakymy
skaiiy, taip pat ilgalaikiy ir trumpalaikiy klienty santykj. Kiekybiniai duomenys gali biiti renkami ir
atlickant trumpa klienty apklausa pasibaigus projektui ar konsultavimo uzsakymui. Partnerystés
vystymui taip pat gali biiti rengiami mokymai, susitikimai pristatant potencialiems klientams jmonés
galimybés, paslaugy privalumus ir pan. Taip pat klientai gali biiti jtraukimai j paslaugy tobulinimo

procesa, kuris leidzia jsigilinti | kliento poreikius. Tokiais buidais uZzmezgami glaudis rySiai su klientais,

fV W —

VW —

vis délto svarbu, jog rodikliai biity pasirenkami proporcingai kiekvienoje IK rusyje.
5.6 Present Connection valdymo sprendimy pagrindimas

Paskutiniame konceptualaus IK vertinimo modelio etape, remiantis jmonés IK vertinimu
pateikiami valdymo sitilymai (rezultaty apibendrintg santraukg zr. 8 priede), priklausomai nuo IK
elementy esamos buklés bei jy tarpusavio sasajy. Valdymo sprendimy siiilymas, jy pagrindimas ir

jmonés vadovo nuomoné dél atskiry sitilymy pateikiama 17 lenteléje.
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17 lentelé. Valdymo sprendimy sitilymas Present Connection jmonei

e Motyvacija labai jtakoja visus IK elementus.

Sitilomas valdymo sprendimas Sprendimo pagrindimas Vadovo.
nuomoné
1. Aktyvesnis darbuotojy profesiniy e Mazai valdoma, Svarbu, bus
kompetencijy stebé&jimas, vertinimas, o turi didele jtaka kitiems IK elementams, siekiama
valdymas o labai svarbus elementas jmonés veikloje. igyvendinti
2. Periodi$kai stebimas darbuotojy e Skiriamas mazas démesys, Svarbu, bus
mokymosi greitis, jy imlumas, ypa¢ naujy | e skirtingas darbuotojy nuomoniy spektras, siekiama
darbuotojy e elementas susijes su motyvacija, kultiira, lojalumu. jgyvendinti
¢ Kirybiskumas ir inovacijos mazai skatinamos ir Svarbu. bus
3. Karybiskumo bei inovacinés veiklos valdomos, N
o P S R ” siekiama
skatinimas, kurybisky idéjy dalinimasis e nejautris kity elementy pokyciams, . .
o . .. igyvendinti
e kirybiskumas skatina inovacijas.
4. Darbuotojy asmeniniy profesiniy siekiy | e Labai svarbiis elementai, Svarbu. bus
bei motyvaciniy priemoniy aiSkinimasis, | e lojalumas stebimas ir valdomas pakankamai, tagiau siekiama
a¢ darbuotojy priémimo procese i & ir kieki i . .
yp U p p jo kokybé ir kiekis per mazas, igyvendinti

5. Darbuotojy turin¢iy lyderystés savybiy
atpazinimas ir $iy kompetencijy skatinimas,
vystymas

¢ Imonei pleciantis lyderystés poreikis augs,
e esama elemento biiklé prasta,
e per mazai skiriama démesio.

Iniciatyvos jau
vykdomos

6. Imonés kultiiros komunikavimas
tikslinéms grupéms bei investicijy i kultiira
vertinimas

e Svarbus jmonés elementas,

e labai geros biiklés, sukurta savita kultiira,
e didelés investicijos | puoseléjima,

e daug skiriama démesio, valdoma

Iniciatyvos jau
vykdomos

7. Duomeny baziy struktiirizavimas ir

e Mazai skiriama démesio,

Iniciatyvos jau

valdymas ¢ nekaupiama patirtis, know-how, vykdomos
¢ elementas nejtakojamas kity elementy.
.. P 7 ldym
8. Verslo procesy etapy nustatymas ir jy * Per mazas valdymas, L SV? rb.u’ bus
. . e gera verslo procesy biikle, siekiama
sekimas, kontrolé .. . .. . . . ..
e elementas turi jtaka visai jmonés veiklai. igyvendinti

9. Rysiy uzmezgimas su daugiau mokymosi
istaigy

¢ Rysiai su mokymosi jstaigomis pradedami valdyti
vis daugiau,

o didelis tobulinimo potencialas,

¢ elementas yra svarbus,

e glaudziai siejasi su reputacija, potencialiy
darbuotojy paieska.

Iniciatyvos jau
vykdomos

10. Didinti imonés reputacija tiksliniuose
segmentuose

e Reputacijai skiriamas didelis démesys, valdoma,
¢ Imonés esama reputacija gera,
e Lietuvos rinkoje jmoné zinoma nedaug.

Iniciatyvos jau
vykdomos

Profesinés darbuotojy kompetencijos turi biti daugiau valdomos, stebimos bei matuojamos,
kadangi Sis elementas yra esminis jmonéje. Imonéje jam skiriamas didelis démesys ir pasak vadovo
siekiama jj valdyti. Vis d¢lto fokus grupés metu nustatyta, kad programavimo jgiidziai yra valdomi per
mazai. Bendroje IK struktiiroje, profesinés kompetencijos yra valdomos praséiausiai, néra pakankamai
sekama jy kaita. Tuo tarpu programavimo Ziniy lygis jmong¢je yra labai aukstas ir turima pakankamai
kompetentingy specialisty. Tyrimas parodé, kad to priezastis — kokybiska darbuotojy atranka. Taigi
esama elemento buklé gera, taciau turi bati sudaromas planas kaip galima valdyti ir sekti darbuotojy
kompetencijas, kadangi jos turi biti nuolatos vystomos. Esamas programavimo lygis bei darbuotojy

kompetencijos — neabejotina jmonés stiprybé. Silpnybé — nepakankamai stebimas ir valdomas
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kompetencijy lygis. D¢l to kyla grésmé, jog keiciantis profesinéms kompetencijoms, pokyciai bus laiku
nepastebéti, o tai turéty didelg jtakg kitiems IK elementams. Analizuojamas elementas yra labai jautrus
todel tiek sprendimai, tiek IK pokyciai atsispindi profesinése kompetencijose. Vienas i§ sitilomy
sprendimy — darbuotojy jsivertinimas kas pusmetj bei 6 priede sitlomy rodikliy skai¢iavimas.

Imonéje periodisSkai turéty biiti stebimas darbuotojy mokymosi greitis ir imlumas. Imlumas
imonéje vertinamas kaip vidutiniskai svarbus elementas. Didesné dalis darbuotojy geba greitai jsisavinti
naujas Zinias. Ziniy jsisavinimas yra vidutiniskos spartos tadiau §is elementas jmonéje yra valdomas ir
stebimas labai mazai. Tai parodé tick fokus grupés, tiek interviu rezultatai. Nors elementas néra pats
svarbiausias, taCiau jis turéty bati analizuojamas ir daugiau stebima kaip greitai darbuotojai geba
jsisavinti naujas zinias, kadangi tai susij¢ su darbuotojy motyvacija, lojalumu bei jmonés kultura.
Didinant ir stebint darbuotojy imlumg naujoms Zzinioms kiti IK elementai beveik nejtakojami, todél
galima daryti jvairius valdymo sprendimus. Taciau §is elementas reikalauja steb&jimo, kadangi jis yra
Siek tiek jtakojamas kity elementy poky¢iy. Turéty buti pasirenkami 6 priede pateikti rodikliai bei
jdarbinus naujus darbuotojus atidziau stebima jy imlumas bei suteikiama galimybé griztamajam rysiui.

Inovatyviy sprendimy bei dalijimosi kirybiSkomis idéjomis skatinimas. KurybiSkumas ir
inovacijy sistema vertinama kaip vidutiniSkai svarbiis elementai ir jiems skiriamas mazas démesys
valdyti. To priezastis — jmonés specifika nereikalauja kiirybiSkumo kasdieningje veikloje. Kiirybisky
darbuotojy jmong¢je yra pakankamai taciau kiirybiskos idéjos ar pasitilymai neretai yra nevisai nauji ir
triksta nejprasto kiirybisko problemy sprendimo. Vienas i$ sprendimy turéty buti orientuotas |
darbuotojy kiirybiSkumo iSreiSkimo skatinimg. Suteikiama daugiau priemoniy, skiriama laiko bei
sukuriama kiirybiskesné aplinka jmonéje. Sis elementas turi biiti analizuojamas i§samiau jmonés viduje
ir nusprendziama ar $is elementas visai nesvarbus ir neturi biiti imamasi veiksmy ar vis délto reikalingi
sprendimai kiirybisSkumo kokybei gerinti. Sprendimai jtakojantys kurybiskumga Siek tiek veikia kitus IK
elementus, taip pat keiciantis kitiems elementams, kiirybiskumas yra jtakojamas. Taciau §is elementas
bendrame IK néra labai jautrus. Jis tiesiogiai jtakojg inovacijy sistema, kuri yra vidutinés svarbos, bet
valdoma labai mazai. Bendra inovacijy buklé yra ganétinai prasta. Imonéje naujy procesy patobulinimy
ar paslaugy sukuriama labai nedaug bei jy radikalumo bei naujumo lygis nedidelis. Kadangi elementas
laitkomas neesminiy todél néra imamasi aktyviy veiksmy situacijai gerinti. Siekiant sukurti savita
produkta bei didinti jmonés prestiza lygiagreciai turi biiti puoseléjamas kiirybisSkumas ir inovacijos.
Elementas turi biiti vertinamas bei sekama jo biuiklé, kadangi jis yra labai jautrus IK poky¢iams. Taigi
skatinant darbuotojy kurybiSkuma didés inovatyviy procesy skaicius.

Imong¢je turéty buti aktyviau analizuojami darbuotojy asmeniniai profesiniai siekiai, siekiant
tikslus palyginti su jmonés tikslais ir nustatyti ar darbuotojas bus lojalus. Lojalumo atzvilgiu, darbuotojy

turimy profesiniy tiksly tapatinimas su jmongs tikslais yra labai svarbus IK elementas. Imoné gali
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1gyvendinti savo tikslus tik tuo atveju jeigu darbuotojai taip pat siekia ty paciy tiksly ir yra orientuoti j
rezultatus. Sis elementas yra puikiai stebimas bei valdomas jmonéje. Tagiau kokybés bei kiekio biklé
turi ganétinai didelj tobulinimo potenciala. Lojalumo biiklei pagerinti gali buti atliekama darbuotojy
apklausa ar interviu, kurio metu i$siaiskinami asmeniniai profesiniai darbuotojy tikslai. Taip pat gali biiti
skaiGiuojami atitinkami rodikliai (Zr. 6 priedg) buklei sekti. Valdymo sprendimai lojalumo elemento
atzvilgiu gali biiti priimami lengvai, kadangi $is elementas daro labai mazg jtaka kitiems elementams bei
néra jtakojamas besikeiciancios IK buklés. Darbuotojy poreikius atitinkanciy motyvaciniy priemoniy
jgyvendinimas ne tik didina lojalumg, bet taip pat smarkiai jtakoja visq jmonés veiklq ir kitus IK
elementus. Darbuotojy motyvacija daugiausiai jtakoja jmonés kulttirg bei dalinimasi ziniomis. Todél
siekiant padidinti motyvacija turi buiti numatoma, jog tai jtakos ir minétus elementus. Nors $is elementas
yra vidutinés svarbos, taciau didé¢jant motyvacijai tikétina, jog stiprés imonés kultiira bei darbuotojai bus
linke daugiau dalintis Ziniomis, tod¢l turéty biiti daugiau démesio skiriama motyvaciniai sistemai bei
darbuotojy asmeninei motyvacijai analizuoti. Kadangi motyvacija yra jautri kity IK elementy poky¢iams
turi biiti stebimi poky¢iai, kadangi motyvacijai maz¢jant blogés jau minéty elementy biiklé.

Imonéje reikalingi veiksmai, jog buty nustatomi darbuotojai turintys lyderystés bruoZy ir
investuojama j Siy kompetencijy vystymgq. Lyderysté — veiklos palaikomojo pobiidzio elementas, kuris
stebimas ir valdomas ganétinai nedaug. Maziau negu pus¢ darbuotojy geba motyvuoti kitus, koordinuoti
veiklg bei turi reikiamus lyderystés bruozus. Nors ir turédami lyderystés bruozus darbuotojai ne visada
geba juos panaudoti. Siuo metu jmoné yra nedidelé ir lyderio poreikis nedidelis. Tagiau jmonei plegiantis
ir prie vieno projekto dirbant didesnei grupei Zzmoniy, atsiras poreikis darbuotojo, kuris biity atsakingas
uz projekta, gebéty koordinuoti veiklg bei motyvuoti komandg. Dél to turi biiti dalis darbuotojy gebanciy
prisiimti lyderio vaidmenj. Todé¢l turi biiti daromi sprendimai, jog ugdyti ir vystyti lyderyste jmong¢je.
Sis elementas néra jautrus bei jo poky¢iai neturés jtakos IK, o tobulinimo potencialas yra didelis. Tod¢l
jmoné turi jvertinti perspektyvas ilguoju laikotarpiu ir pradéti aktyviau skatinti lyderystg, organizuoti
specialius mokymus bei jy pokyti sekti vertinant rodikliais. Imonéje tikslinga pasirinkti dalj darbuotojy,
kurie jau turi tam tikras lyderio savybes ir juos motyvuoti bei mokyti kaip Sios savybés gali buti
panaudojamos, tam kad ateityje jmonei augant ir daugéjant projekty jmoné gebéty neprarasti kontrolés.

Present Connection kultiira yra viena i§ stipriyjy pusiy, jai skiriamas didelis démesys, investicijos.
Kultira ir jos i§skirtinumas akcentuojamas ir interviu metu (Zr. 7 prieda). Nors pacios kultiiros, kaip IK
elemento pagrindinis uzdavinys islaikyti esamg situacija, vis délto jmoné turéty komunikuoti jmonés
kultiirg tikslinéms grupéms, tam kad biity pritraukiami geriausi darbuotojai bei jmonés prestizas didéty.
Taip pat turi buti vertinama investicijy | kultirg poveikis jmonei. Imonés kultiira vertinama kaip
vidutiniskai svarbus elementas taciau jos valdymui skiriamas labai didelis démesys. Dél to kultiiros

buklé yra puiki ir elementas priskiriamas prie geriausios biiklés IK elementy. Imonés vienas iS strateginiy
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tiksly yra reputacijos didinimas bei patrauklios atmosferos jmong¢je sukiirimas, todél Sio elemento
valdymui skiriamas didelis démesys. Pagrindinis uzdavinys §io elemento atzvilgiu — stabilumo
iSlaikymas. Taciau kultiiros iSlaikymas yra ganétinai sudétingas uzdavinys, kadangi elementas labai
jautrus IK pokyc¢iams bei jtakojant jmonés kultiira ji taip pat turi didelj poveikj kitiems elementams.
Tam, kad iSlaikyti esamg biikl¢ turi biti ir toliau organizuojami renginiai, susitikimai bei skai¢iuojami
rodikliai tam, kad jvertinti investicijy ir jy jtakos kulttirai santykj.

Duomeny bazés atlieka pagrindinés veiklos palaikomajg funkcija, ta¢iau valdomos yra labai mazai
valdomos. monéje turi biiti struktiirizuotos ir aktyviau valdomos duomeny bazés, tam kad darbuotojai
galéty rasti reikiamg informacijg, talpinti turimg know-how bei neiSreikStas Zinias transformuoti j
idreikstas. Sis elementas yra blogiausios biiklés visoje jmonés IK struktiiroje, todél turi bati imamasi
aktyviy veiksmy biklei pagerinti. Duomeny baziy jmong¢je yra per mazai, informacija nestruktiirizuota
bei sudétinga rasti reikiamg informacija. Elementas turi tik nedidelg jtakg kitiems IK elementams bei yra
beveik nejtakojamas kity elementy, todél jo pokyciai nesukelia pasaliniy poky¢iy. Imongje turi biti
pradedama struktiirizuoti bei kaupti informacija duomeny bazése priklausomai nuo jos poreikio
darbuotojams. Pradedant tvarkyti duomeny bazes turi biti organizuojami trumpi susitikimai kuriy mety
aptariami darbuotojy poreikiai ir struktiira, kuri biity patogiausia.

Siekiant sekti esamg situacijg jmongje, svarbu adekvaciai nustatyti bei valdyti verslo procesus,
kadangi tai yra labai svarbus elementas visoje IK struktiiroje. Verslo procesai pasak vadovo jvertinti
kaip labai svarbus jmonés elementas kuris yra valdomas pakankamai. Sis elementas néra daug
itakojamas kity dedamyjy taciau jis turi biti nuolatos sekamas, jog atsiradus trikdZiams jie biity
pastebimi bei pasSalinami. Imong¢je turi biiti nustatyti projekty vykdymo etapai, laikas per kurj turi buti
atliktos tam tikros uzduotis, taip pat paskirstyti resursai ir nuolatos sekami, kadangi tai jgalina sklandZig
imones veikla. Verslo procesai jmon¢je turi biiti iSkomunikuoti tarp darbuotojy, kad kiekvienas
darbuotojas aiSkiai suprasty jy esme, bei galéty sekti tiek savo asmeniniy uzduociy jvykdymo laika tiek
turéty bendra supratimg apie jmonéje vykdomus projektus ir konsultacing veikla.

RySiy sumokymosi jstaigomis vystymas yra vienas i§ strateginiy tiksly. Siam elementui bendroje
IK struktiiroje skiriamas vidutinis démesys ir Sis elementas dar turi didel; tobulinimo potencialg. Imoné
turi uzmezgusi rySius su mazai mokymosi jstaigy todél yra didelis potencialas plésti rySius su kitomis
jstaigomis. Taip pat rySiai dar turi biiti puosel¢jami, jog jie tapty glaudis ir bendravimas tapty sistemisku
procesu. Taigi jvertinus kastus bei norimg pasiekti rezultatg turi biiti nustatomi tikslai su kokiomis
jstaigomis jmonei tikslinga bendradarbiauti bei siekti uzmegzti glaudzius rysius.

Esama jmonés reputacija yra gera, taCiau jos Zinomumas turi biti pleCiamas jmonés
pasirinktuose tiksliniuose segmentuose. Si sritis vystoma aktyviai ir priskiriama prie svarbiausiy

elementy, siekiant islikti konkurencinga jmone, pritraukti kompetentingus specialistus bei jsitvirtinti
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Lietuvos rinkoje. Sis elementas valdomas puikiai tadiau jmonés reputacija dar yra ganétinai silpna ir
Siuo metu yra didelis tobulinimo potencialas. Lietuvoje jmon¢ dar néra placiai Zinoma, ta¢iau aplinkoje
kurioje ji turi sukiirus savo jvaizdj jis yra vertinamas teigiamai. Zinomumas gali biiti pasiekiamas per
dalyvavima renginiuose, seminaruose, jmonés pozicionavima kaip technologiskai stiprios ir patrauklios
jmongs. Taip pat turi biiti atkreipiamas démesys, jog jmonés reputacija yra vienas jautriausiy elementy
Ir reaguoja | bendra IK buklés kaita.

Apzvelgtiems elementams pateikiam 10 sitilomy valdymo sprendimy, kuriems reikalingi tam tikri
sprendimai, kad esama situacija biity patobulinta. Tuo tarpu iStyrus tokiy IK elementy bikle kaip
socialiniy kompetencijy, uZsienio kalby, dalinimosi Ziniomis ar rySiy su klientais, nustatyta, kad jy
biiklé yra puiki ir pagrindinis valdymo uZdavinys — nesiimant aktyviy veiksmy islaikyti esamgq biikle.
Socialinés kompetencijos yra vidutinés svarbos elementas t. y. palaikomojo pobtuidzio pagrindinei veiklai
atlikti elementas. Bendravimo jmonéje pakanka, jis yra kokybiskas — darbuotojai supranta vieni kitus ir
nekyla komunikacijos trikdziy. Fokus tyrimo metu nustatyta, kad bendravimas yra stebimas ir valdomas.
Kintant darbuotojy socialinéms kompetencijoms tai smarkiai paveikty kitas IK dedamasias. Tai yra
vienas i§ elementy daugiausiai jtakojantis visg IK jmongje. Socialinés kompetencijos jmongje - viena i$
turimy stiprybiy. Kitas IK elementas - uzsienio kalbos. Tai vienas i§ svarbiausiy IK elementy ir jo buiklé
yra viena geriausiy tarp visy analizuoty IK elementy. Fokus grupés metu nustatyta, kad Sis elementas
puikiai valdomas, tac¢iau vadovo nuomone teigiama, kad jis néra pilnai valdomas. Vadovo atzvilgiu
matant, jog elemento biiklé yra puiki, jo valdymas néra svarbus. Dalijimasis patirtimi bei turimomis
Ziniomis jmongje yra suvokiama kaip savaime suprantamas dalykas ir laikomas vienu esminiu elementu,
kurian¢iu didele verte¢ jmongje. Fokus grupés tyrimas parode, kad beveik visi darbuotojai yra linke
dalintis ziniomis, néra jau¢iama konkurencija bei nesiekiama slépti turimas Zinias. Tyrimas parodeé ir tai,
kad apie puse jgyjamy Ziniy jmonéje yra gaunama per bendravimg ir dalinimasi patirtimi su kolegomis.
Kadangi elemento biiklé yra gera, jam skiriamas vidutinis démesys. Vis délto dél elemento svarbos jis
turéty buti valdomas bei vystomas aktyviau. Ypac, jog norg dalintis zinioms smarkiai jtakoja Kiti
elementai. Taip pat darbuotojy poziiris j dalijimasi patirtimi jtakoja visg IK bukle. Vadovo uzdavinys
uztikrinti, jog visi darbuotojai biity linke vienodai dalintis Ziniomis, kadangi Sis procesas gali vykti
efektyviai naudojant formule ,,duoti — gauti“ ir visi darbuotojai biity suinteresuoti ziniy dalijimusi.

Rysiai su klientais bei motinine jmone yra vienas i§ jmonés konkurenciniy pranasuma, kadangi Sis
elementas yra labai geros biklés bei klientai daro didele jtakg visai veiklai. RySiai su Klientais nedaug
jtakoja kitus elementus, taciau bendra IK buklé smarkiai jtakojg santykius su klientais, tod¢l nors esama
buklé turi biiti nuolat sekama Sio kapitalo buklé ir jos pokyciai. Santykiai su Olandais yra nuolatos

palaikomi bei valdomi, todél néra reikalingi jokie aktyviis valdymo sprendimai.
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Vidiné komunikacijos sistema — pasak vadovo maziausiai svarbu elementas visoje IK struktiiroje.
Imon¢ yra maza, todél esamoje situacijoje néra poreikio sudétingos komunikacijos sistemoms. Taciau,
nors elementas néra svarbus, jo buklé yra puiki. Darbuotojy teigimu, nekyla jokiy trikdziy
komunikuojant bei jmon¢je esamomis komunikacijos priemonémis bendraujama reguliariai. Kadangi
Sis elementas yra tick geros kokybés, tiek priemoniy yra pakankamai, galima teigti, kad jis yra valdomas
intuityviai. Sis elementas néra labai jautrus IK poky&iams. Taigi komunikacijos sistema nereikalauja
jokiy papildomy sprendimy, kadangi buklé yra gera, taciau $is elementas néra svarbus jmonés veikloje.
Ilguoju laikotarpiu jmonei pleciantis Sis elementas gali turéti svarbig jtaka, todél jo svarba turi buti
perzitrima kas tam tikrg laikotarpj.

Atlikus IK vertinimg ir pateikus valdymo sprendimy sitilymus, jie buvo pristatyti jmonés vadovui
bei pateikta IK vertinimo metodika. Siekiant ne tik pasitlyti, bet ir kritiskai jvertinti modelio efektyvuma
buvo klausiama ar sitilomi sprendimai yra svarbiis jmonés veikloje, ar panaSios iniciatyvos jau
vykdomos arba galbiit sitilomi sprendimai néra aktualiis analizuojamai organizacijai (zr. 16 lentelg).
Rezultaty aptarimas parodé, jog visi sitilomi valdymo sprendimai jmonei yra aktualts. 5 sitilymams i$
10 buvo teigiama, kad jie yra svarbils ir bus siekiama juos jgyvendinti remiantis esama IK biikle ir ja
gerinant. Kitai siilymy pusei buvo teigiama, kad panasios iniciatyvos jau vykdomos intuityviai, taciau
iki §iol jos nebuvo susietos su IK. Taigi, matoma, kad jmon¢je tam tikros iniciatyvos jau vykdomos,
taciau visas IK vertinimo procesas leidzia dar kartg struktiirizuoti visus procesus bei jzvelgti naujus

galimus sprendimus.

5.7 Konceptualaus modelio taikymo kontekstiné interpretacija ir tobulinimo

kryptys

Sitlomas konceptualus IK vertinimo modelis testuotas vienoje ziniy organizacijoje, todél gauti
rezultatai negali bati vienareikSmiskai taikomi visoms Ziniy organizacijoms, veikian¢ioms Lietuvoje.
Siekiant daryti iSvadas apie modelio funkcionalumg visose Ziniy Organizacijose, modelis turi buti
aprobuojamas didesniame skaiCiuje organizacijy, atitinkanéiy 3.1 skyriuje pateiktus kriterijus ir salygas,
pasirenkat reprezentatyvig apimtj. Siame darbe sickiama empiriniu tyrimu iliustruoti siilomo IK
vertinimo modelio diegimg praktiSkai, todél jis pritaikytas pasirinktoje IT organizacijoje. D¢l laiko bei
kity riboty resursy modelis negaléjo buti pritaikytas didesnei Organizacijy imciai. Tolimesniuose
tyrimuose rekomenduojama testuoti modelj skirtinguose sektoriuose veikianciose bei skirtingo dydzio
organizacijose, palyginant taikymo skirtumus ir ypatumus. Tik atlikus daugiau empiriniy tyrimy,
skirtingo tipo organizacijose, galima daryti i§vadas kiek sektorius, dydis bei kiti faktoriai jtakoja modelio

diegimo procesa ir jo rezultaty pritaikomuma praktikoje.
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Empiriniame tyrime dalyvavusi organizacija nors ir veikia Lietuvos rinkoje, ji glaudziai susijusi
su Olandijos rinka ir yra dukteriné Olandy jmoné, todél galima daryti prielaida, kad jmonéje vyraujanti
kultiira néra pilnai susiformavusi Lietuvoje, taciau perimta i§ motininés jmonés. Taip pat nemaza dalis
darbuotojy dalyvauja mokymuose uzsienyje ir yra atviri naujovéms bei matomi organizacijy pavyzdziai
daro jtaka darbuotojy vidiniams jsitikinimams. Kaip jau analizuota 2.4 skyriuje Siaurés Salyse IK
koncepcija yra zinoma ir organizacijos suvokia $iy iStekliy vertinimo ir valdymo svarba, yra atviresnés
naujovéms bei netradiciniams valdymo sprendimams. D¢l $iy priezas¢iy galima teigti, kad Olandijos
organizacijos kultlira paskatino jmone¢ aktyviai dalyvauti tyrime bei galimai turi jtakos modelio
diegimui.

Nors tyrimo metu ganétinai intensyviai bendradarbiauta su pacia jmone, vis délto IK vertinimg
atliko iSorinis ekspertas, kuris néra susijes su jmoné veikla. Pirminiame konceptualaus modelio etape
buvo pakankamai sudétinga pilnai jsigilinti j jmonés veikla, visus procesus bei nustatyti kokie IK
elementai vyrauja imong¢je. Kadangi jmoné iki modelio diegimo netur¢jo jokios patirties IK valdyme,
todél ir savokos, IK risys bei IK elementai nebuvo nezinomi. Dél $ios priezasties tyréjo uzdavinys yra
sugebéti interviu metu uzduoti reikiamus klausimus, jog jais remiantis biity galima identifikuoti
svarbiausius IK elementus. Taigi, modelio taikymas praktikoje pagrindzia 1 skyriuje analizuota
mokslininky nuomong, jog iSorinis ekspertas atlieka svarby vaidmenj bei modelio diegimas imonése jau
turincios patirties ir jos neturin¢ios IK vertinime, skiriasi. Tolimesniuose tyrimuose rekomenduojama
stengtis kuo daugiau jsigilinti j pacig jmonés veikla, kulttira, procesus bei esant galimybei kelias savaites
joje dirbti ar realiai stebéti visg jmonés ruting. Tai leisty pasitlyti dar smulkesnius ir individualesnius
valdymo sprendimus ir palengvinty tyrimo procesa.

Empirinio tyrimo privalumas, jog analizuota jmon¢ yra maza. D¢l Sios priezasties fokus grupéje
dalyvavo visi darbuotojai ir IK esama biiklé vertinama atsizvelgiant ] interviu su vadovu bei vieSyjy
ry$iy specialiste, taciau didziausia dalimi IK buklé vertinama rezultatais gautais fokus grupés metu.
Fokus grupé vykty kitaip, IK vertinimo modelj taikant didelése ziniy organizacijose. Didesnése ziniy
organizacijose, turin¢iose skirtingus padalinius vis délto tikslinga biity IK vertinti remiantis vadovy
nuomone, kadangi jie priima strateginius bei valdymo sprendimus. Taip pat auks¢iausio ar aukStesnio
lygmens vadovai geriau zino visa organizacijos infrastruktiira, procesus bei j kurias sritis investuojama
daugiausiai. Ypac¢ didesnése organizacijose, galima susidurti su problema, jog darbuotojai néra pajégis
objektyviai vertinti tam tikrus IK elementus, kadangi jie néra susij¢ su tomis sritimis. Galima daryti
prielaida, kad pvz. nesutapimai d¢l uzsienio kalby kompetencijy valdymo, darbuotojy bei vadovo
nuomone skiriasi, nes tas pat elementas matomas kitokia perspektyva. D¢l analizuojamos jmonés dydZio,
darbuotojai yra susidiirg su beveik visais IK elementais, todél nekilo dideliy sunkumy dél neadekvaciy

ziniy. Taip pat dauguma darbuotojy dirba jmonéje ilgiau negu metus todél zino kokie procesai bei
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iniciatyvos vyksta jmon¢je. Taciau atlickant tolimesnius tyrimus rekomenduojama priklausomai nuo
jmoneés dydzio, darbuotojy darbo stazo toje jmonéje ir kity faktoriy nustatyti ar IK bikle vertinti
remiantis aukSciausiojo lygio vadovais ar tikslinga remtis visy darbuotojy nuomone. Taip pat turi biiti
jvertinta ir ekonomiskumo aspektas priklausomai nuo modelio diegimo laiko bei skiriamy investicijy.

Diegiant IK vertinimo modelj vienas iskilusiy sunkumy buvo sgvoky nesupratimas bei ziniy IK
srityje neturéjimas. Nors modelis apima tokius etapus kaip aiskus elementy apibrézimas ir
iSkomunikavimas organizacijoje, vis délto praktikoje tai padaryti yra ganétinai sudétinga. Dél riboty
laiko resursy jmoné yra orientuota j aktyvius veiksmus — interviu atsakant ; uzduodamus klausimus,
fokus grupés tyrima, taciau néra linkusi klausyti bei jsigilinti j tai kas IK yra, j kokias riisis jis skirstomas
bei kg kiekvienas elementas apima. Nors tiek interviu metu, tiek fokus grupés pradzioje buvo pristatomos
Sios sgvokos, vis délto kildavo nemazai klausimy, dél paciy terminy bei kg jie apima. Tolimesniy tyrimy
metu rekomenduojama pacioje pradzioje informuoti organizacija bei tiesiogiai su tyrimu susijusius
darbuotojus, jog norint gauti patikimus bei adekvacius rezultatus turi biiti skiriami reikiami laiko resursai
IK sgvokai bei jos dedamosioms i$siaiskinti bei suprasti visg IK struktiira. Susidiirus su Sia problema
iSrySkéja aiskus skirtumas tarp 1K vertinimo modelio taikymo organizacijose turinéiose patirties IK ir
jos visiSkai neturinciose.

Empirinis tyrimas parod¢, kad sitilomas modelis yra tinkamas analizuotoje ziniy organizacijoje ir
vadovo teigimu tiek visas procesas, tiek gauti rezultatai yra naudingi. Tafiau modelis taip pat turi
tobulintiny sriciy ir tik aprobavus ji didesniame skaiciuje ziniy organizacijy galima daryti i§vadas apie
jo taikymo ypatybes bei funkcionalumg. Taip pat rekomenduotina tyrimai, modelj taikant jvairaus

sektoriaus organizacijose, nustatant kokj poveikj daro pats sektorius bei jame vyraujanti kulttra.
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ISVADOS

1. Viena is esminiy Ziniy ekonomikoje kylanti problema - nesudétingos, aiskios bei praktikoje
jgyvendinamos IK vertinimo metodikos poreikis. IK vertinimo poreikis atsirado daugéjant organizacijy,
kurios kuria intelektualius produktus ir paslaugas, o jy kiirimo procesas remiasi Ziniomis bei
nematerialiais iStekliais. Paslaugy sektorius sukuria didziausig BVP tiek Lietuvoje, tieck Europoje, o
bitent paslaugy sektoriuje vyrauja IK. Sie poky¢iai jtakojo, jog $iuolaikiné ekonomika yra vadinama
ziniy ekonomika, o finansiniai duomenys nebeparodo tikrosios organizacijos vertés ir neleidzia priimti
pagristy valdymo sprendimy. Taip pat iSoriné aplinka ir greitéjantis tempas diktuoja, jog organizacija
turi ieSkoti budy padedanciy prisitaikyti ir iSlikti konkurencingai Europos rinkoje. Dél to ziniy
organizacijy vadovams kyla poreikis valdyti 1K, kuris kuria didziausig konkurencinj pranasumg, yra
sunkiai nukopijuojamas konkurenty, skatina inovacijas bei pagrindzia valdymo sprendimus. Augant IK
vertinimo ir valdymo poreikiui daugéja ir teoriniy metody, taciau organizacijos susiduria su metodo
pasirinkimo problema, taip pat daugiausia yra pateikiami teoriniai metodai, kurie praktikoje sunkiai
igyvendinami.

2. Mokslinéje literatiiroje pateikiami jvairiis teoriniai IK vertinimo metodai, vykdomi ES
projektai, tac¢iau bendrai priimto 1K vertinimo metodo, kaip ir IK sqvokos bei struktiiros néra. Atlikus
teoriniy metody analize nustatyta, kad didelé jy dalis remiasi finansy teorija ir nepilnai atskleidzia IK.
Todél sitlomas IK konceptualus modelis remiasi vadybiniais IK vertinimo metodais. Mokslinéje
literatiiroje néra vieningo IK sgvokos apibrézimo, taciau atlikus sitilomy apibrézimy analiz¢ Siame darbe
remiamasi, jog IK yra pagrindinis ziniy organizacijose vert¢ bei augimo potencialg kuriantis iSteklius,
kurio reik§mé nuolat augo ir organizacija, norédama islikti ar tapti rinkos lydere, privalo IK vertinti ir
valdyti. Modelio sitilyme priimama tradicinés IK raSys: zmogiskasis, strukttrinis ir rySiy kapitalas. ES
projekty analizé parod¢, kad jie, skirtingai nuo teoriniy metody, pateikia aiSkesnes metody diegimo
gaires. Pastebéta, kad dauguma projekty vykdyti Salyse, kuriose IK koncepcija yra zinoma. Tuo tarpu
Lietuvoje triksta IK gairiy, nors matomas kylantis vadovy poreikis IK metodikai ir neretai organizacijos
vertina IK intuityviai bei skai¢iuoja pavienius rodiklius.

3. Sudarytas konceptualus IK vertinimo modelis skirtas Ziniy organizacijoms, veikiancioms
Lietuvoje, norint joms padeéti vertinti IK ir pagristai priimti valdymo sprendimus. Modelio sudarymas
remiasi IK, istekliy, veiklos vertinimo bei strateginio valdymo teorijomis, Kurios tarpusavyje yra
glaudziai susij¢ organizacijos kontekste. Remiantis literatiroje pateiktais terminais ir Kriterijais, Siame
darbe Ziniy organizacija yra vadinama tokia organizacija, kuri atitinka du pagrindinius kriterijus:
veikloje dominuoja intelektiniai resursai ir jy pasékoje sukuriamas intelektualus produktas. Sudaryto IK

vertinimo modelio diegimg sudaro 6 etapai. Pirmajame etape turéty buti analizuojama organizacijos
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verslo modelis, strategija bei tikslai tam, kad jsigilinti j organizacijos procesus bei juose vyraujanéius
iSteklius. Toliau identifikuojami svarbiausi IK elementai, jog vertinama biity tie elementai, kurie kuria
didziausig vertg. Treciajame etape vertinama /K elementy kiekis, kokybé ir valdymo sistemiskumas, j0g
buity galima tikslingai pasirinkti IK elementy tobulinimo kryptis. Organizacijai jvertinus esama IK biikle
nustatomas tobulinimo potencialas bei elementy tarpusavio rysiai, jog darant jtakg IK elementams
galima bty prognozuoti, kaip jie paveiks visg IK. Penktajame etape organizacijoms pasiitlomi matavimo
indikatoriai IK elementams ir jy pokyciams stebéti. Paskutiniajame etape remiantis organizacijos 1K
vertinimu siilomi ir pagrindziami valdymo sprendimai.

Sialomas 1K vertinimo modelis yra vadybinis bei strateginis instrumentas organizacijoms,
padedantis priimti strateginius, taktinius bei operatyvinius sprendimus. Skirtingai negu analizuotuose
metoduose, Siiilomame modelyje atsisakyta sudétingy skaiéiavimy, agreguoty indikatoriy bei IK
vertinimo orientuojantis tik j rezultatg. Siame modelyje siiiloma orientuotis j vertinimo procesa, IK
kaip koncepcijos jsisavinima, jo identifikavimg ir vertinimg organizacijose, iki tol neturéjusiose patirties
Sioje srityje. Pagrindiné sitiloma modelio verté — IK vertinimo proceso metu gauta informacija apie
turimus nematerialius iSteklius ir pasitlymas kaip juos vertinti, kad biity galima pagristai priimti
valdymo sprendimus. Modelio sudarymas leidzia tikétis, kad organizacijos turédamos aiSkesnj ir
paprastesnj modelj gebés daugiau démesio skirti IK vertinimui, jo poky¢iy stebéjimui ir Lietuvoje IK
koncepcija taps populiaresné, daugiau organizacijy bus motyvuotos vertinti nematerialius iSteklius.
Viena i§ salygy yra, jog IK vertinimo modelis gali biiti taikomas organizacijose, kuriose yra poreikis
valdyti IK, yra vidiné motyvacija, organizacija nebijo poky¢iy bei IK vertinimg jgalina esama
organizacijos kultiira bei vadovy pozidiris.

4. IK vertinimo modelio empirinis tyrimas jmonéje Present Connection parodé, jog IK vertinimo
modelis analizuojamos atvejo analizés metu yra funkcionalus bei padeda pagristi valdymo
sprendimus. Modelio taikymo procesas jmonéje leido ne tik jvertinti IK elementus, bet taip pat
supazindino su $ia sgvoka, atskleidé IK svarbg jmonés veikloje. Jvertinus IK elementus pagal jy kiekj,
kokybe bei valdymo sistemiSkumg nustatyta, kad bendra organizacijos nematerialiy i$tekliy buklé yra
labai gera ir siekia 75%. Tyrimas parodé, kad geriausios buklés elementai yra: uzsienio kalbos
kompetencijos, jmonés kultira, vidiné komunikacijos sistema bei santykiai su klientais. Tuo tarpu
prasCiausia buklé identifikuota tokiems IK elementams kaip lyderysté, duomeny bazés, inovacijy
sistema ir santykiai su mokymosi jstaigomis. Remiantis IK vertinimu jmonés vadovui pasiiilyta aktyviau
valdyti profesines darbuotojy kompetencijas, aiSkintis darbuotojy profesinius siekius bei motyvacijos
priemones, stebéti darbuotojy mokymosi imluma, skatinti kiirybiskuma ir inovatyvuma bei stebéti ir

kontroliuoti verslo procesus jmonéje.
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5. IK vertinimo modelio aprobavimas patvirtino mokslinéje literatiiroje pateikiamus rezultatus, jog
vadovai valdymo sprendimus neretai priima remdamiesi intuicija. Present Conncection vadovui
pasiilyti sprendimai yra aktualiis ir nors jmongéje IK sgvoka iki tyrimo nebuvo zinoma, iniciatyvos IK
elementy ativilgiu jau vykdomos. Modelio taikymas atskleid¢, jog analizuota jmoné skai¢iuoja nemazai
nematerialiy iStekliy rodikliy bei IK vertina intuityviai. Tolimesniuose IK vertinimo modelio tyrimuose
rekomenduojama jmonéje praleisti daugiau laiko ir ja stebéti i8 Salies, jog biity geriau jsigilinta j jmonés
veiklg ir pobiidj. Taip pat turi biiti labai aiskiai pristatoma IK savoka bei jy elementy apibrézimai, jog
IK elementai buty vertinami adekvaciai. Analizuota organizacija yra maza, todél fokus grupés tyrimo
metu dalyvavo visi darbuotojai, tafiau tolimesniy tyrimy metu turi bati jvertinta darbuotojy
kompetencija ir zinios vertinant IK ir priklausomai nuo situacijos pasirenkami dalyvaujantieji tyrime.
Taip pat kaip ir literaturoje, taip ir praktikoje iSryskéjo iSorinio IK eksperto svarba padedant jmonei

vertinti IK.
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PRIEDAI

1 PRIEDAS. PAGRINDINES IK VERTINIMO METODU CHARAKTERISTIKOS
(Vaskelien¢, 2004)
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2 PRIEDAS. IK ELEMENTU APIBREZIMAS

I_l,< VE'e’T‘.?”“’ IK elementas ApibréZimas
radis | Zyméjimas
Kompetencijos jgytos organizacijoje arba aukstojo iSsilavinimo metu. Darbuotojo
TK-1 Profesinés profesinés kompetencijos yra vystomos organizacijoje ir uz jos riby dalyvaujant kursuose,
kompetencijos | seminaruose, taip pat Zinias taikant prakti§kai. (Izabela ir Zepankiewicz, 2012). Tai yra
i§silavinimas ir kiti mokymai bei patirtis (CADIC, 2012).
Gebéjimas uzmegzti tarpasmeninius ry$ius, bendrauti, konstruktyviai diskutuoti (Izabela ir
Zepankiewicz, 2012). Apima geb¢jima priimti kitokia nuomong bei ugdyti pasitikéjima,
Socialinés tam kad jgalinti tolimesnj bendradarbiavima. Socialiné kompetencija apima bendravima
ZK-2 kompetencijos | tiek jmonés vidingje aplinkoje su darbuotojais, tick su iSorinémis Salimis — klientais,
partneriais ir pan. (InCas, 2009). Akcentuojama geb¢jimas mokytis bei jgyti know-how tiek
bendraujant, tiek priimant kritika ir pastabas (Kai Mertins ir Will, 2008).
Imlumas, Gebé¢jimas greitai jsisavinti nauja medziaga, mokytis bei lanksciai prisitaikyti prie kintanciy
7ZK-3 gebéjimas uzduoéiy ir aplinkos. Tai apima ir lankstuma — atviruma naujoms uzduotims (Izabela ir
greitai mokytis | Zepankiewicz, 2012).
Atvirumas naujiems i$$tikiams, naujoms uzduotims, netradiciniy priemoniy vystymas
2 K4 Kiirybidkumas Veilf.la.i p.atger.inti (_Iza.be.l.a ir Zepar}lfiewic.ztv2().12), G.ebévjimas mqst?ltl ne.standarti§kai,
= placiai, sitilyti naujas idéjas, lengvai ir netipiskai spresti uzduotis bei iskilusias problemas
'g ir gebéti | jprastas uzduotis pazvelgti kitaip.
=< JK-5 Loi Profesiniy tiksly tapatinimas su jmonés tikslais ir pasiekimais bei atsakomybés uz
4 - ojalumas . - L S . -
2 organizacijos sprendimus bei pasiekimus prisiémimas (Izabela ir Zepankiewicz, 2012).
5% Darbuotojy pasiryzimas dirbti, motyvacija biiti jmonés dalimi, gebéjimas dirbti komandoje,
& atsakomybés prisiémimas. Noras dirbti bei biiti atviram pokyciams. [sitraukimas | darba,
)S 7K-6 M " saves tapatinimas su organizacija bei jos pasiekimais, laiméjimais. AiSkus misijos bei
- otyvacija ’ R IO S . e
darbuotojy rolés apibrézimas ir motyvacijos Saltiniai. Motyvacijos sistema privalo apimti
matuojamus motyvacinius veiksmus: atlyginima, karjeros galimybes, darbo salygas ir pan
(1zabela ir Zepankiewicz, 2012, InCaS, 2009, Mertins ir Will, 2008)
Gebéjimas efektyviai valdyti zmogiskuosius iSteklius, motyvuoti kitus ir gebéti tapti
komandos lyderiu. Lyderis geba jdiegti, vystyti ir iSkomunikuoti strategija bei vizija. Tai
K7 Lyderysté apima ir derybinius gebéjimus, kiirybiSkuma, atkaklumg ir atsakingumo uZ rezultatus
prisiémima. Lyderis turi gebéti tinkamai paskirstyti uzduotis ir sukurti tinkama komanda
pagal reikiama atlikti uzduotj (Izabela ir Zepankiewicz, 2012, InCaS, 2009, Mertins ir Will,
2008).
K-8 Uzsienio kalby | Gebéjimas laisvai rasyti, skaityti bei bendrauti uZsienio kalbomis (lzabela ir Zepankiewicz,
Zinios 2012).
Igytas kvalifikacinis arba mokslo laipsnis (bakalauras, magistras, daktaras), kurio metu
7ZK-9 Issilavinimas | $vietimo jstaigose formaliai arba neformaliai asmenims perteikiamos Zinios ir formuojami
gebéjimai.
Esminiy organizacijos vertybiy sistema, kuria vadovaujamasi ir ji pripaZjstama darbuotojy
SK-1 Imonés kultiira ir pasireiskia per tradicijas, ritualus, simbolius (Jucevi¢iené, 1996). Vertybés, isitikinim_ai,
itakojantys veiksniai, ziniy dalinimosi biidas, darbo rutinos, jprociai (InCasS, 2009, Mertins
ir Will, 2008).
Vidineés
SK-2 komunikacijos | Organizacijoje esanti sistema jgalinanti komunikacija be trikdziy.
sistema
2 Duomeny Qrgi_-:mizuotas_ (elekFroninis _arb_a rg§ytinis) bei s_usistemi_ntas_ Quomenq__ir_ info_nn_acijos'
E SK-3 bazes rinkinys, kuriuo gali naudotis kiekvienas darbuotojas, reikiamai informacijai gauti. Jis gali
=] apimti informacija susijusia su projektais, rinka, klientais, darbuotojy kvalifikacine
~ informacija ir pan. (Sycyepankiewitz, 2012).
]é Naujy ziniy naudojimas, kuris skatina organizacijas pateikti rinkai naujus ir patobulintus
E produktus, paslaugas. Taip pat tai apima ir vidinius procesy tobulinimus (Atkociiniené,
g SK-4 Inovacijy 2013). Inovacijy vertybiné sistema yra dinamiSka ir parodo Vvisus tarpusavyje susijusius
. i sistema ry$ius, kurie reikalingi sékmingam inovacijy vystymui. Vidiniy, verslo bei inovacijy
vadybos tobulinimas ir optimizavimas. Taip apima jvairiy tarptautiniy standarty (ISO,
AFNOR) diegima (Sycyepankiewitz, 2012).
Biidas kaip darbuotojai, organizacijos vienetai ar skirtingo hierarchinio lygio darbuotojai
SK-5 Dalijimasis kei¢iasi informacija ir bendradarbiauja. Pagrindinis démesys Zziniy dalinimuisi tarp
Ziniomis darbuotojy (InCaS, 2009, Mertins ir Will, 2008).Tai geranoriskas Ziniy, patirties ir

informacijos dalijimasis su kitais.
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Elemento

. I IK elementas Apibrézimas
rasis | Zyméjimas
. Organizacijos vidiniy procesy ir veikly optimizavimas ir gerinimas. Tai yra tgstiniai
Imonés A . L . L . . .
SK-6 roces procesai apimantys visas organizacijos veiklas (Mertins ir Will, 2008). Sistemingas
p U metodas siekiantis suderinti organizacijos veikla su klienty poreikiais ir jgyvendinti
valdymas i
strateg1)g.
- Rysiai su esamais ir potencialiais klientais. Santykiy palaikymo biidai, jy intesyvumas,
Santykiai su N S . . .
RK-1 Klientais glaudumas bei lojalumo vystymas (Szczepankiewicz, 2013). Tai apima tiek bendravima
gyvai, tiek technologinémis priemonéms.
Rysiai su L . . . C . .
o RK-2 mokymosi Bendradarbiavimas ir santykiy palaikymas su mokymosi jstaigomis ar kitais socialiniais
= MOKYMOS partneriais tokiais kaip vieSosios organizacijos.
B istaigomis
) Sukurtas ir formalizuotas organizacijos identitetas, pateikiamas vieSai (Lakacauskaité,
g Imonés 2012). vaizdis susiformuoja organizacijos iSorinéje aplinkoje ir yra siejamas su
Z RK-3 ivaizdis, informacijos gavéju, kuriam yra perduodama Zinuté su vyraujanciy organizacijos jvaizdziu.
prestizas Tai yra vie$ai vyraujanti nuomoné apie organizacija, jos reputacija, kuri jtakoja klientu
pasitikéjimo lygj.
Santykiai su
RK-4 motinine Rysiai su motinine jmone, jy vystymas bei palaikymas.
jmone
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3 PRIEDAS. IK ELEMENTU SVARBOS IR JU VALDYMO IDENTIFIKAVIMAS

Nematerialiy iStekliy elementy svarbos bei ju valdymo jmonéje ,,Present Connection* tyrimas

Atsakydami j du pateiktus klausimus, kiekvienam i§ jy pasirinkite labiausia tinkama teiginj ir tam skirtame langelyje pazymékite + simboliu.

é 2 Kiek svarbus §is iSteklius Jiisy Kiek démesio skiriate Sio iStekliaus
S5 . il aiad i
23 Nematerialiy iStekliy oo imonés veikloje? valdymur
S = Elemento apibaidinimas
T £ elementas
g2 Labai Mazai Vidutini$kai Daug
23 Nesvarbus svarbus | (stebimas) (valdomas (matuojamas
intuityviai) indiktoriais)
Darbuotojy Programavimo Zinios, jgiidziai, gebé&jimai ir kitos savybés,
programavimo Zinios, reikalingos sekmingai atlikti uzduotis bei dirbti projektuose + +
gebéjimai
Bendravimo Geb¢jimas bendrauti aiSkiai ir suprantamai iSdéstant mintis bei
komunikabilumo suprasti kity i§sakytas mintis +
" jgudziai
<
= Imlumas Geb¢jimas greitai jsisavinti nauja medziaga, mokytis bei lankséiai +
'g prisitaikyti prie kintan¢iy uzduoéiy ir aplinkos
= Gebéjimas mastyti nestandartiskai, placiai, sitilyti naujas idéjas,
'z Kirybiskumas lengvai ir netipiskai spresti uzduotis bei iSkilusias problemas ir +
S ry g p P p
54 gebéti | jprastas uzuotis pazvelgti kitaip
o) . Saves tapatinimas su organizacija ir profesiniy tiksly tapatinimas
,S Lojalumas su jmonés tikslais ir pasiekimais + +
Igytas aukstasis bakalauro, magistro laipsnis, specialis
ISsilavinimas sertifikatai +
Veiksniai skatinantys siekti gery rezultaty. Tokie veiksniai gali
Motyvacija biti atlygis, darbo salygos, tarpasmeniniy santykiy kokybe, "
pripazinimas, karjeros galimybés ir pan.
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Imonés reputacija

atsitiktinai pristato, kokia reputacija kuria ir kaip pla¢iai jmoné
yra zinoma. Tai yra tam tikros nuomonés formavimas.

% 2 Kiek svarbus $is iSteklius Jusy Kiek démesio skiriate Sio iStekliaus
< 2 o . oLl i o o
T o Nematerialiy iStekliy o e imonés veikloje? valdymui’
23 elementas Elemento apibaidinimas
c A Labai o VidutiniSkai Daug
S 8 abai Mazai -
Z 2 Nesvarbus | Svarbus svarbus | (stebimas) (valdomas (matuojamas
intuityviai) indiktoriais)
Gebéjimas kitus motyvuoti, skatinti siekti bendro tikslo,
Lyderysté koordinuoti veikla ir procesus bei bei atsakomybés prisiémimas + +
uz uzduociy atlikimg ir priimamus sprendimus
Uzsienio kalby Gebéjimas laisvai kalbéti, rasyti, skaityti angly ir kitomis uzsienio
it i + +
mokéjimas kalbomis
Imoneés kultiira Imonés bendros vertybés, tradicijos, jsitikinimai + +
Vidiné komunikacijos Imongje esantis vidinis intranetas, online bei kitos sistemos + +
3 sistema igalinancios komunikacijg be trikdziy
.% Organizuotas bei susistemintas duomeny ir informacijos rinkinys,
g Duomeny bazés kuriuo gali naudotis kiekvienas darbuotojas, reikiamai + +
4 informacijai gauti
= N Sistema, palanki naujiems sprendimams, procesy ar produkto
'jé Inovacijy sistema P J SP P warp + +
X patobulinimams vystyti
= e Geranoriskas ziniy, patirties ir informacijos dalijimasis su kitais
) Dalijimasis Ziniomis L + +
darbuotojais
Imonés procesy Sistemingas metodas siekiantis suderinti organizacijos veikla su + +
valdymas klienty poreikiais ir jgyvendinti strategija.
Santykiai su klientais Rysiai su esamais ir potencialiais klientais + +
2 Santykiai su Olandais Rysiai, bendravimas bei pasitikéjimo lygis su motinine jmone + +
£ (motinine jmone)
§* Rysiai su mokymosi Santykiai bei rySiai Su universitetais, kolegijomis ir Kitais + +
= jstaigomis socialiniais partneriais
;‘% Interesy grupiy suvokimas to kaip jmoné save sagmoningai ar
+ +
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4 PRIEDAS. IK ELEMENTU VERTINIMO KLAUSIMAI

Nr. r:'1|§<is IK elementas Kiekis Kokybé Valdymo sistemiskumas
. . Kokia dalis darbuotojy Koks bendras Ar programavimo lygis yra
Profesinés - - ... . - -
1 Kompetenciios turi gerus programavimo programavimo ziniy lygis stebimas, vertinamas,
P J igtdzius ir Zinias? jmongje? valdomas?
Ar tarpusavyje Ar komunikacija stebima,
2 Socialinés bendraujama Ar bendraujama skiriamas démesys ir
kompetencijos pakankamai? (tikslinis suprantamai ir ai$kiai? $alinami bendravimo
bendravimas) trikdziai?
Kokia dalis darbuotojy . S Ar stebima, vertinima,
o Kokia naujy ziniy - o
geba greitai jsisavinti C valdoma kaip greitai
3 Imlumas S jsisavinimo sparta, L .
naujas Zinias, metodus, darbuotojai geba mokytis ir
i efektyvumas? A b
sprendimus? isisavinti naujag medziaga?
Kokia d_a lis d:arb_u otojy Kaip daznai ir kokio L
yra linkusi teikti . . Ar kurybiSkumas yra
sy . oy naujumo idéjos ar ; -
4 > Kirybi§kumas | nejprastus, novatoriskus . . o stebimas, skatinamas,
2 i . pasitilymai pateikiami?
= pasitilymus, sprendimus, Ki A o valdomas?
£ N . o iek kiirybiskai mastoma?
2, sitilyti naujas prieigas?
= Kokia dalis darbuotojy C Ar skiriamas pakankamas
» S . Ar darbuotojai jaucia . Lo .
7 . yra lojalts ir tapatina N démesys individualiems
5 < Lojalumas AT atsakomybe uz bendrus . .
Y savo profesinius siekius darbuotojo norams ir
2 : P verslo rezultatus? . AV
& su jmongs siekiais? tikslams i$siaiskinti?
g . . . Koks darbuotojy .
N Kokia dalis darbuotojy e . Ar yra stebima, valdoma
. S motyvacijos dirbti, kurti, : .
6 Motyvacija yra motyvuoti siekti gery . S kaip darbuotojus
igyvendinti projektus .
rezultaty? Vi motyvuoti?
ygis?
Ar pakankama dalis Ar darbuotojai turi . .
. . . . . : Ar lyderysté yra skatinama,
7 Lyderysteé darbuotojy turi lyderio reikiamas lyderio savybes .
. - - - vertinama, valdoma?
savybiy? ir geba jas panaudoti?
wos s Kokia dalis darbuotojy .. Ar kalbos ziniy lygis
8 UZS]?.‘;?Ols{albq turi reikiamas uZsienio K?Ifklgislfgllo ﬁzl,l)m matuojamas, vertinamas,
Zm kalbos Zinias? ) ygis: stebimas?
‘e s Kokia dalis darbuotojy Koks i$silavinimo laipsnis | Ar skatinamas, vertinamas
9 ISsilavinimas . TSR . .. . SR S
turi aukstajj iSsilavinima? imongje vyrauja? isilavinimo didinimas?
Al yra quqn'kama| . . Ar skiriamas pakankamas
. _ renginiy, iniciatyvy, Ar darbuotojai tapatina . . . _
10 Imonés kultiira o s ; démesys, jmonés kultiirai
i8vyky, susitikimy save su jmone? Loseléti. valdvti?
kultairai puoseléti? P ’ yH:
@ Ar yra pakankamai
] L I
= Vidines komunikacijos kanaly, Koks komunikavimo Ar komunikacijos procesas
= 1aines infrastruktiiriniy ; yra valdomas ir kylantys
11 ] komunikacijos . . . efektyvumas? Ar sistemose .
] sistema priemoniy, tarpusavyje nekvla trikdziu? nesklandumai
E komunikuoti, keistis y w iSsprendziami?
IE informacija?
= - — .
= Duomeny Kiek stm_kmrlzuo'@ Kaip kokybiskai Ar duomeny bazés
12 5 bazés sukaupta informacija informacija yra sutvarkyta? valdomos,
x duomeny bazése? jay ) struktiirizuojamos?
Kiek inovaciniy Koks i .
Inovacii di duk oks inovacijy Ari ii0s skati
ju sprendimy (produkty, - d I inovacijos skatinamos,
13 . .. radikalumo, naujumo .
sistema procesy) patobulinimy IVaiis? valdomos, matuojamos?
sukuriama? ygls:
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Nr. r:'1|§<is IK elementas Kiekis Kokybé Valdymo sistemiskumas
. . Kokia dalis darbuotojy Kokia dalis ziniy i$ Ar dalinimasis ziniomis yra
Dalinimasis L . ) . o
14 vos dalinasi patirtimi, igyjamy bendrai yra gauta | skatinamas analizuojamas,
Ziniomis ve . . .y .
Ziniomis? i$ kolegy? motyvuojamas?
Imonés Klek VEI!( Iy Ar procesai yra sklandis ar Ar procesai yra stebimi,
15 procesy organizuojama o1 s o .
. chaotiski? vertinami, valdomi?
valdymas procesams valdyti?
. KOk'a.da.I'S klienty yra iy . . Ar santykiai su klientais
Santykiai su patenkinti paslaugomis, Ar kokybiskai palaikomi : S L
16 : - T - L yra palaikomi sistemingai,
klientais yra lojalts ir santykiai su klientais? ) .
e ar jie valdomi?
rekomenduoty kitiems?
2 v C D Ar sistemingai
8 R).’s@l su Klek ISvystytl rysial su Kokie glaudis rysiai su bendraujama ir puoseléjami
17 =2 socialiniais socialiniais partneriais S o o ;
5 . S O mokymosi jstaigomis? rySiai su mokymosi
S partneriais (mokymosi jstaigomis0? L o
= 1staigomis’
> . . . .. | Kiek placiai esate zZinomi Kokia yra jmonés Ar reputacija yra stebima,
18 & | Imonés jvaizdis Lietuvoje? reputacija? vertinama, valdoma?
Ar rySiai su motinine
19 Santykiai su Kiek iSvystyti rysiai su Ar stipriis rySiai su imone palaikomi
motinine jmone? sistemingai, ar jie

motinine jmone

motine jmone?

puoseléjami ir valdomi?
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Nematerialiy iStekliy elementy kiekio, kokybés bei valdymo tyrimas imonéje

IK elementy vertinimas skal¢je nuo 1 iki 4.

»Present Connection“

1 - nepakankama(s)
2 - 1§ dalies pakankama(s)
3 - beveik pakankama(s)

4 - visiSkai pakankamag(s)

5 PRIEDAS. IK ELEMENTU VERTINIMO DARBUOTOJAMS LENTELE

Valdoma
I_I§ Nr. IK elementas Kiekis | Kokybé . §Istem|ngal, Jisy pastebéjimai:
rusis skiriamas démesys,
vertinama
1 | Profesines kompetencijos
(programavimo jgiidZiai)
o | Socialinés kompetencijos
2 (bendravimas)
= 3 Imlumas/ gebéjimas greitai
& kyti
§ mokytis
2 4 | Karybiskumas
[o]
% 5 | Lojalumas
) -
g 6 | Motyvacija
N Lyderysté (kity motyvavimas,
7 | veiklos koordinavimas,
atsakomybés prisiémimas)
UZsienio kalby Zinios
3 9 | Imonés kultira
£ Vidinés komunikacijos
. 10 .
2 sistema
:é 11 | Duomeny bazés
$—
2 12 | Inovacijy sistema
= 13 Dalinimasis Ziniomis,
A patirtimi
« 14 | santykiai su klientais
= < 15 Rysiai su mokymosi
2 = jstaigomis
X
16 Imonés jvaizdis, reputacija

ISranguokite nematerialius iSteklius Jiisy nuomone pagal svarbg (1 — maziausiai svarbu, 2 — svarbu, 3 —

pats svarbiausias)
I:I Zmogiskasis kapitalas

|:| Struktiirinis kapitalas

|:| Rysiy kapitalas
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6 PRIEDAS. INTELEKTINIO KAPITALO ELEMENTU VERTINIMO RODIKLIAI

Darbuotojy skai¢ius laisvai kalbanéiy daugiau negu viena
uzsienio kalba

Elemento Nr. - . . . .
trumpinys Rodiklio aprasymas Matavimo vienetai
1 Darbuotojy profesiné patirtis srityje, kurioje dirba Siuo metu Aritmetinis vidurkis metai
2. . e o . .
Darb_uot_oy._} sk_a1~01us.§g1]ﬁ; spec1a1.1u.s s.ert.lﬁkatus ar dlpﬂom}ls, Darbuotojy skaicius arba ju procentas
kurie tiesiogiai susije su profesinémis jy kompetencijomis
3.
Darbuotojy skaicius turincius retus ir i$skirtinius profesinius Darbuotoiu skaicius arba iu procentas
gebéjimus (pvz. isskirtiné programavimo kalba). Ju Jup
7K-1 4. Investicijos  darbuotojy kvalifikacijos kélima, tobuléjima,
mokymus. (i§laidy mokymams dalis bendroje i$laidy Piniginiai matai/ procentai
struktiiroje)
5. Dieny skaicius skirtas vienam darbuotojui mokymams, . -
- . Dieny skaicius
seminarams, mokymosi atostogoms per metus
6.
Darbuotojy skaiCius jmongje dirbanciy pozicijose, kurios
tiesiogiai atitinkg jy turimg oficialy iSsilavinimo lygj t. y. Darbuotojy skaicius arba jy procentas
mokslo jstaigoje baigta studijy kryptj, specializacija.
7. Nekonstruktyviy konfliktiniy situacijy skaiéius per metus Konflikty skaicius
5 8. Santykiai tarp darbuotojy. Vertinama skaléje nuo 1 iki 5 ar
ZK-2 darbuotojai yra patenkinti savo kolegomis ir bendravimu su . -
L ot L : Skalé nuo 1 iki 5
jais. Vertinimas vyksta anonimine apklausa, atliekant trumpa
apklausa kas pus¢ mety.
9.
Naujy idéjy pateikimo skaicius (lygis) po dalyvavimo kursuose Santykis tarp naujy idéjy ir dalyvavimo
ar mokymuose palyginus su visy mokymy apimtimi mokymuose
ZK-3 10. | Darbo dieny skaicius reikalingas naujam darbuotojui apmokyti
3 t. y. Dieny skai¢ius nuo darbuotojo priémimo iki gebé&jimo Dieny skaiCius
.g savarankiskai atlikti paskirtas uzduotis
£ 11. Organizacijos aplinka skatinanti kiirybiskuma Vertinimas balais
‘2 12. ) ) . "
S .
£ TK-4 Erdviy (plakat};, lelth ir pa.n..)., kurlc')se‘ darbggtOJal bet kada Erdviy skaicius
B galéty uzrasyti idéjas, mintis skaicius
]
E 13. Netradiciniy idéjy pateikimo skaicius per metus Idéjy skaicius
) 14. Darbuotojy kaita (iS¢jusiy 1rkr_1auja1 priimty darbuotojy Santykis
JK-5 santykis)
15. Darbuotojy vidutinis darbo stazas jmonéje Metai
16.
Darbuotojy skaicius, kurie yra patys motyvuoti tobuléti srityje, . _
kurioje jie dirba Siuo metu (vertinant skal¢je nuo 1 iki 5 Skalé nuo 1 iki 5
17. Darbuotojy santykis, }(vurlie remiasi v1('1'me motyvacija ir kurie Santykis
5 i§orine motyvacija
ZK-6 18. Darbuotojy apklausos, interviu skai¢ius per metus Apklausy skaicius
19. Darbuotojy motyvacijos lygis (apklausos metu gautas balas) Motyvacijos balas
20. Darbuotojy kaita Santykis
21. iGi i j I
Valandy skaiius pralelsta; po darbov (darbuotom noru, Valandy skaicius
nemokant vir§valandziy)
22 ; pop - T : : . — '
Projekty skaicius, kuriuose 1E)uvo oficialiai paskirtas atsakingas Projekty skaidius arba juy procentas
Zmogus
) 23. Valandy skaicius, kurj ngoval praleido mokymuose, Valandy skaiius
TK-7 seminaruose
24. UzZsibrézty ir pasiekty tiksly santykis Santykis
25. Darbuotojy ske}lvqus turin¢iy Ziniy, patirties arba atitinkama Darbuotojy skaicius arba ju procentas
isilavinimg projekty valdyme
6. - — — —— . — .
Darbuotojy skai¢ius turin¢ius thnt dviejy uzsienio kalby Darbuotojy skaicius arba ju procentas
. pradmenis
ZK-8 27

Darbuotojy skaicius arba jy procentas
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IK Elemento Nr. - . - . .
riisis trumpinys Rodiklio apraSymas Matavimo vienetai
7K-9 28. Darbuotojy procentas turlrllggszailﬁ:lauro, magistro ar daktaro Darbuotofy skaitius arba ju procentas
29, - P : — - - — _
Naujy darbuotojy imongés kultaros vertinimas po keliy darbo Vertinimas balais
savaiCiy. Apklausa arba interviu
SK-1 30. Imonés renginiuose dalyvaujanc¢iy darbuotojy skai¢ius Dalyvaujanéiyjy procentas
3L Renginiy skai¢ius per metus skirty kultiirai puoseléti Renginiy skai¢ius
32. Komunikaciniy priemoniy naudojimo daznis problemoms Daznis
spresti
SK-2 33. Virtualiy bendravimo sistemy skaiciaus santykis su realiai Santykis tarp naudojamo ir esamy
kasdienybéje naudojamomis sistemomis komunikacijos priemoniy
34. Duomeny bazés naudojimo daznumas Naudojimo daznumas, kartais
35. Dokumentuotos informacijos gautos iSoriniy seminary,
& SK-3 mokymy procentas su visa darbuotojy informacija sukaupta Santykis
£ : mokymy metu
a
£ 36. Imong¢je esamos ir duomeny bazéje patalpintos informacijos Procentai
:é procentas (darbuotojy vertinimas procentais)
—
=] : nteraktyviy mokymy procentas bendroje mo! apimtyje rocentai
s K4 87. | Interaktyviy mokymy p bendroje mokymy apimtyj Procent
[% 38. Inovatyviy sprendimy skai¢ius per metus Sprendimy skai¢ius
39. Bendry erdviy, kuriose darbuotojai bendrauja skaicius Erdviy skaicius
40. Workshop'y skai¢ius, kuriuose mokomasi dirbti grupéje Workshop'y skai¢ius
41. Vidiniy, organizacijoje vykstanciu ir iSoriniy seminary bei Seminary santykis
mokymy santykis
SK-5 42. Susirinkimy ar pristatymy procentas, kuriuose darbuotojai
dalinasi mokymuose sukauptomis Ziniomis lyginant su visais Procentai
mokymais
43. Darbuotojy susirinkimy skai¢ius per savaite Susirinkimy skaicius
44, Valandy skai€ius praleistas dirbant komandoje Valandy skaiéius
SK-6 45, Kiek karty vertinama projekty jgyvendinimo stadija Projekty procesy vertinimas kartais
46. Laikas skirtas procesy valdymo analizei Valandy skaiéius
47. Klienty skundy skaiius Skundy skaiius
48. Laikas skirtas bendravimui su klientais Valandy skaiius
49. Klienty rekomendacijy skaicius Rekomendacijy skaicius
50. - . . . .
RK-1 Ilgalaikiy khent'q guzsakytqs daugiau negu vienas proj ek.tas. Tlgalaikius Klienty santykis su visais
arba paslaugos teikiamos ilgiau negu metus) santykis su visais P
S klientais
esamais klientais
51. Galutiniu rezultatu patenkinty klienty procentas. Atlickama .
; . Procentai
trumpa apklauso po baigto projekto.
52. Mokymosi jstaigy procentas su kuriomis bendradarbiaujama ar
siekiama uzmegzti kontaktus palyginus su visomis Lietuvoje Procentai
" veikian¢iomis mokslo jstaigomis
g Ri2 53. Studenty pakviesty j darbo pokalbj ir jsidarbinusiy santykis Santykis tarp esamy ir potencialiy
g 4p 41 p 1 1 u Y darbuotojq
= 54. Dirbanciy darbuotojy procentas suzinojusiy apie jmong per .
=y . s X . Procentai
z reklama, skelbimus, susitikimus universitete
55. Teigiamy ir neigiamy nuszrrl]qt;rlllig, atsiliepimy apie jmong Atsiliepimy santykis
56. Investicijos j jmonés Zinomumo didinima Piniginiai matai
57. VieSyjy renginiy per metus skaicius Renginiy skaiius
RK-3
o8. Darbuotojy suvokiamas jmonés jvaizdis. Darbuotojy apklausa - .
A - . .. Vertinimas balais
kiekvienais metais vertinat baly skaléje
59. Teigiamy atsﬂleplm}; vieSojoje gffiveje ar socialiniuose Atsiliepimy skaicius
tinkluose skaicius
60. Valandy skaicius per savaltq( menesj skiriamas komunikacijai Valandy skaicius
su motinine jmone
RK-4 - — ~ — — -
61. Paramos ar investicijy praSymo ir jy patenkinimo santykis

Santykis tarp prasyty ir gauty investicijy
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7 PRIEDAS. TRANSKRIBUOTAS INTERVIU SU PRESENT CONNECTION JMONES
VADOVU- AKCIZININKU BEI VIESUJU RYSIU SPECIALISTE

Interviu su jmonés vadovu-akcininku ir vieSyjy rySiu bei komunikacijos specialiste

1 dalis: klausimai vieSyjy rySiy bei komunikacijos specialistei

Bendrojo pobudzio klausimai:

1. Kokias paslaugas jiisy jmoné teikia? Kaip galétuméte trumpai apibiidinti jmonés veiklq ir paslaugy
pobudj?

Ats.: Trumpiausiai apibtidinant tai biity, jog jmoné teikia programavimo paslaugas. Mes nekuriame patys

jokio produkto, o pagal klienty reikalavimus ir uzsakymus kuriam jiems jvairias sistemas. Tai gali buti

nevisiSkai nuo nulio, gali biiti papildymai, atnaujinimai. Bendrai paémus tai jvairis programavimo

darbai, jie neapsiriboja viena kalba, daznai biina, kad reikia kazkokiam projektui tam tikro specialisto ir

mes jo jmongje neturim, tada yra ieSkomas biitent toks specialistas, konkreciam projektui.

2. Kokioje rinkoje veikiate: B2B ar B2C? Kas yra jiisy galutinis paslaugos vartotojas?

Ats.. Galutinis vartotojas — verslo klientai, dirbame B2B rinkoje. Daznai klientai yra net patys dideliy

korporacijy vadovai, nes jie patys nenori apsiimti tam tikry projekty ar neturi pakankamai techniniy

zZiniy ir kreipiasi j mus su tam tikrais reikalavimais.

3. Kokia jiisy nuomone yra rinka, kurioje veikiate? Ar daug konkurenty ir kokie jie yra?

Ats.: Placigja prasme rinka yra labai konkurencinga, bet mes labiau iSskirtiniai esame Olandy rinkoje.

Jy klientai (Olandijos jmonés surasti klientai) gauna paslaugas i§ Lietuvos, o tai reisSkia Zymiai mazesng

kaing. Olandijoje samdyti tokiu specialistus yra be galo brangu. Zitrint i§ Lietuvos pusés, tokiy jmoniy

Zinoma yra daug. Tafiau mes daugiausiai dirbame su klientais i§ Olandijos ir Sioje rinkoje turim

konkurencinj pranaSuma kastu atzvilgiu.

4. Kokioje brandos stadijoje yra jiisy jmoné? Remiantis, kad jmoné jkurta 2012 metais ir darbuotojy
skaicius dvigubéja kasmet, galima teigti, kad jmoné yra greito augimo stadijoje?

Ats.: Imoné yra auganti, ji dar tikrai néra brandi jimoné. Galbiit galima sakyti, kad brandiis specialistai,

taCiau pati jmoné dar turi daug subresti. Taciau jmoné kasmet dvigubai paauga ir tai skaityc€iau kaip

dideliu augimu. Pradzia buvo nuo 3 ar 4 Zmoniy, tai per metus plius dar tiek pat. Jeigu skaiciuosite tai

matysite, kad kiekvienais metais tikrai darbuotojy skaicius sparciai auga.

5. Kokias galétuméte jvardinti plétimosi priezastis? Ar augimas vyksta jisy iniciatyva, kad gebéti teikti
daugiau paslaugy ar jis gaunate daugiau uzsakymy, projekty is to ir kyla poreikis pléstis?

Ats.: Mes gauname daugiau uzsakymy, todé¢l yra poreikis pléstis. Klienty yra visada, o sunkiausia yra

rasti gerg darbuotoja, specialista.
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6. Kokios svarbios interesy grupés dar dalyvauja paslaugos kiirime? Ar turite kazkokiy labai svarbiy
partneriy, investuotojy, galbiit mokslo institucijy ar pan.?

Ats.: Pagrindiniai musy partneriai Olandai (motinin¢ jmon¢) — dauguma klienty i§ ten, ir mes dirbam su

,Exact® sistema (platforma), kuri vyrauja Olandy rinkoje todél automatiskai daugiausiai klienty randame

bitent per Sig platformg. Tac¢iau Zinoma jeigu yra uzsakymai atitinkantys miisy galimybes ir pajéguma,

mes imame projektus ir i§ kity Saliy klienty. Turéjome klienty i$ Didziosios Britanijos, Amerikos ir dabar
turésime netgi vieng klientg i§ Lietuvos. Bet pagrindiné rinka vis délto iSlieka Olandjijos.

7. Ar jmoné dirba pelningai? Imoné paremta nuosavu ar skolintu kapitalu?

Ats.: Jeigu kalbant tik apie esamg situacijg tai Siuo metu yra kilimas ir jmoné dirba pelningai. Praeityje

yra buve visko, esame dirbe ir nuotolingai, taciau dabar dirbame pelningai, dél to ir pleciamés.

8. Kaip globaliai vertinate rinkq, kurioje veikiate tendencijas? Ar manote, kad konkurencija augs? Ar
tai yra nisiné rinka?

Ats.: AS manau, kad dabar labai populiaréja ,,outsourcing* todél ateityje tokiy imoniy tikrai daugés, ypac
Lietuvoje, nes dauguma darbuotojy nori dirbti tarptautinéje kompanijoje ir tai atveria kelius naujoms
tarptautinéms jmonéms, kurios gali daug daugiau pasitulyti negu Lietuvos (darbuotojy pritraukimo
atzvilgiu). Taciau, kad Olandijoje greitu metu atsiras konkurentai tai tikrai negresia, nes mes sitilome
visai kitas kainas. Olandijoje programavimo paslaugy kainos yra labai aukstos, netgi be proto aukstos
kainos.
9. Kokio dydzio jmoné yra (pagal zmoniy, projekty skaiciy)?
Ats.: Siuo metu yra 17 Zmoniy ir dar 5 Zzmonés dirbantys nuotoliniu biidy arba prisijungiantys ir
padedantys prie tam tikry projekty kai to reikia. Dél projekty skaiCiaus yra sunku pasakyti ir jvardinti
kazkokj skai¢iy. Mes Lietuvoje tiesiog neieSkome projekty, a§ ieSkau klienty, vadovas turi iSvis savo
atskirg projekta, prie kurio dirba kaip programy sistemy architektas, o tuos klientus labiau Zino Zmonés
dirbantys Olandijoje. Jiems tai yra aktualiau tikslus projekty skaicius, nes jie ieSko ir partipina tuos
projektus bei klientus. Mums tai néra taip aktualu.

10. Kadangi esate pelningai auganti ir besiplecianti jmoné turbiit investuojate, kad vystyti veiklg. |
kokias sritis ir kq investuojate daugiausiai? Ar tai yra pvz.. mokymai, rysiy plétimas ar galbiit
orientuojatés | materialaus kapitalo plétimq.

Ats.: Sunku pasakyti. IS tikro mes gauname ne tik sumg atlyginimams, bet ir léSas, skirtas grynai

darbuotojy gerbtivio gerinimui t. y. pvz. Xbox, televizorius, laukiam stalo su kédém. Tam yra skiriama

ganétinai nemaza dalis pinigy.

10.1. Ar tai galima jvardinti kaip tam tikrq darbuotojy motyvacijos sistemq?

Ats.: Galima sakyti ir taip. Rlpinamasi, kad jiems buty patraukli aplinka, kad jie turéty, kur atitrakti nuo

darbo, pailséti, kad pertraukélés laikas biity jiems maloniai iSnaudojamas. Kadangi mes priimame naujus
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zmones tai irgi galima laikyti kaip investicija. Nauji Zmonés bty kaip ir pagrindiné investicija, o toliau

jau eina minétos pramogos. Siuo metu svarstome ir apie naujas patalpas, nes tiesiog pleGiantis ir

daugéjant darbuotojy skaiciui Siose patalpose fiziskai nebetilpsime.

11. Koks vadovavimo stilius vyrauja jmonéje? Ar laikomasi tam tikry hierarchijos lygiy?

Ats.: Vadovas bendrauja su darbuotojais kaip su sau lygiais. Nesijaucia, kad buty kazkokia vadovo

baimé. Zinoma turi jis vadovo savybiy, bet tikrai néra jis kazkoks aukstesnis uz kitus. Pas mus yra labai

laisva ir gera atmosfera. Vadovas yra labiau kaip mokytojas, nes turi daug patirties, gali atsakyti j

klausimus, pakonsultuoti programavimo klausimais ir stengiasi visada padéti.

11.1 Ar kiekvienam projektui yra dar skiriamas projekto vadovas ar komandos lyderis?

Ats.: Projektai vyksta taip, jog kiekvienas programuotojas arba dazniausiai kokie 3 programuotojai dirba

prie vieno projekto. Dabar mes jau stengiamés jgyvendinti, kad jei prie vieno projekto dirba daugiau

zmoniy, kad jis turéty vadova to projekto. Tadiau pas mus néra taip oficialiai jvardinama Zmogy

idarbinat, kad biitent jo pareigos yra projekty vadovas. Visa tai yra daugiau neoficialiame lygmenyje ir

susitarta zodziu. Dazniausiai darbuotojas kuris turi daugiau ziniy ir patirties srityje, kurios reikalauja

projekto jvykdymas tampa komandos lyderio ir kity suvokiamas kaip projekto vadovas. Taciau zinoma

pleciantis tai turés biiti patvirtinta ir daugiau atsizvelgiama.

12. Ar saugote intelekting nuosavybe teisinémis priemonémis?

Ats.: Cia priklauso nuo kliento. Biina, kad labai grieztai jeigu tarkim projektas su tam tikrais klientai tai

turime pasirasyti konfidencialumo sutartj ir darbuotojas dirbantis su ypatingais klientais netgi misy

imonés ribose su kitais negali apie tai kalbéti. Dazniausiai tai lie€ia jautrig saugumui informacijg ir Siy

projekty finansiné verté yra labai dideleé. Taciau tokiy projekty turime tikrai nedaug, tai ganétinai reti ir

1Simtiniai atvejai.

Imonéje vykstantys procesai, vertés kiirimo grandiné

13. Kaip manote, kas lemia jiisy jmonés sékme sektoriuje, kuriame veikiate?

Ats.: Kadangi mes dirbame Lietuvoje tai miisy s€¢kmeg lemia Zemi kastai. PanaSiy jmoniy atzvilgiu didele

sekmés dalj lemia turimi ryS$iai. Tai yra vienas svarbiausiy dalyky, nes nuo to jmon¢ ir prasidéjo. Gal

netgi daugiau nuo asmeniniy ry$iy, ziniy ir idéjiniy rysiy. Tie rySiai yra labai stipris Olandijoje ir neretai

klientai biina ir draugai, atéj¢ per rekomendacijas, paZjstamus, kadangi Zino, kokie Zmonés pas mus

dirba. Daug lemia pasitik¢jimas. Kai zino, kad miisy jmoné¢ dirba gerai, yra pasitikéjimas tiesiog jiems

néra poreikio ieskoti kity jmoniy.

14. Kas lemia, kad Olandai renkasi jisy jmone? Koks jisy konkurencinis pranasumas? Dél ko jiis is
esmeés esate auganti jmone?

Ats.: klienty atzvilgiu Olandy rinkoje konkurencinj pranasuma kaip jau ir min¢jau suteikia Zemi kastai.

Taip pat miisy konkurencinj pranaSumg lemia programuotojy jvairoveé — daznai mes surandam netgi labai

97



reta programavimo kalba programuojant] zmogy nesamdydami jokiy kity jmoniy. Kitas pranasumas -

darbuotojai daugeliu atveju atitinka klienty reikalavimus. Biina Zinoma visko, kartais per pokalbj

pasirodo, kad zmogus labai tinkamas, bet po to paaiSkéja, kad jam nesiseka kazkas, néra imlus. Bet Cia
labai retas atvejis ir dazniausiai klientai/ uzsakovai yra patenkinti darbuotojy darbu, kokybe. Dél to mus
klientai rekomenduoja ir naudojasi miisy paslaugomis pakartotinai.

15. Kas jums yra verslo sékmé? Ar kaip sékmingus rezultatus matote tik materialius, finansinius
rezultatus kaip pvz. augimas, pajamos? Ar rezultatus kaip sékmingus vertinate taip pat prestizq,
klienty lojalumgq, jmonés (kaip verslo vieneto) auginimg ir pan.?

Ats.: IS vieSyjy rysiy specialistés pusés a§ manau savaip, bet i§ vadovo pusés zinoma didele jtaka turi
finansinis augimas, tai labai svarbu, nes tada galime pléstis. Ta¢iau jmonés jvaizdzio formavimas yra
taip pat labai svarbu tiek vadovui, tiek Olandams. Dél to tarkim ir mano etatas atsirado jdarbinti Zmogy
ne tik administratorés pareigoms, bet Zmogy kuris galéty puoseléti jmonés jvaizdj. Imon¢je ivaizdzio
puoseléjimas yra labai svarbu ir matuojam netgi pagal atsiliepimus, komentarus, like’us. GrjZtamasis
rySys i$ jvairiy pusiy yra labai akcentuojamas ir svarbus miisy jmong¢je. Ypac labai svarbu griztamasis
ry8ys i§ potencialiy darbuotojy kokig nuomong jie turi apie mus.

Mes ir skatiname iSsakyti nuomong ir esame uz atvirumg. Esame sukiir¢ ir Facebook rubrika

,»pokalbis su darbuotoju®, taip pat programuotojai raso apie naujus techninius dalykus, sprendimus nes
mes norim biiti matomi ir kaip technologiskai stipri ir kompetentinga jmoné, galinti dalintis ziniomis su
kitais. Kolkas mes esame pakankamai mazi kity Lietuvos jmoniy atzvilgiu ir norint konkuruoti mums
aplinkos, todél stengiamés konkuruoti investicijoms | zinias, j suteikiamas galimybes darbuotojams
tobuléti, mokytis. Zinoma investuojame ir jranga, technologijas.
Klausimai susij¢ su strategija
16. Kokia matote jmonés vizijq ilguoju ar trumpuoju laikotarpiu?
Ats.: Ilgajame laikotarpyje galiu pasakyti po 2 mety. Kai at¢jau dirbti j §ig jmon¢ buvo nustatytas
strateginis tikslas: per du metus iSaugti iki 50-ies darbuotojy. Pagal dabartinius plétimosi mastus, mes
galim §j tikslg pasiekti netgi per metus ar pusantry. Taciau kaip bus iSties ateityje sunku pasakyti. Dar
tolimesnéje ateityje vienas i$ tiksly yra sukurti savo produktg rinkai, jog produktas bty tikrai tik jmonés
vardu sukurtas. NeZinau dar tikrai koks tai produktas galéty biti ir kaip jis turéty atrodyti, ¢ia dar labai
plati ir atvira tema. Negaliu pasakyti ar produktas turéty bati skirtas vartotojams ar tai parodyti kas mes
esam potencialiems darbuotojams, kad juos pritraukti. Visa tai dar yra id¢jiniame lygmenyje, taciau tokia
vizija turime. Tiesiog garsiai dar apie tai neSnekam ir turim iki to subrgsti.

17. Ar jus turite formalizuotq ir tarp darbuotojy iskomunikuotq strategijg?
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Ats.: Turime komunikacijos ir jvaizdzio kiirimo strategijg, nes miisy Lietuvos padalinyje tai mums yra

svarbiausia. Olandai dirba, jie yra dviese, galbiit jiems bty tikslinga turéti tokj dokumenta, bet gal jie

tiesiog per mazi, kad reikéty. Mes pavyzdziui pusei mety pasiraSom tikslus, tarkim a§ parasau sitilymus

1§ komunikacijos pusés ir be abejo tai susij¢ su jmonés plétimusi ir mes labai konkreciai aptariam kg

darysim, ko ne ir nustatom tolimesnius veiksmus. Tai ta strategija yra tiesiog paremta tiksly nustatymy

ir tolimesniy veiksmy aptarimu.

18. Kurie istekliai jiisy manymy strategijos ir tiksly jgyvendinimo atzvilgiu yra patys svarbiausi:
materialis (fiziniai, finansiniai) ar nematerialiis (Zmonés, rysiai, verslo procesai/ struktiiros)?

Ats.: VienareikSmiskai daug svarbiau misy jmonéje yra nematerialiis iStekliai. Jie ir kuria pas mus

didziausig verte. Sakyciau, kad pirmoje vietoje — Zzmonés, nes jie svarbiausi. Antroje rySiai, nors mums

realiai ry$iy netriiksta, taciau esami ry$iai yra labai svarbis.

19. Kokia jisy nuostata Lietuvos klienty atzvilgiu? Ar jiisy tikslas teikti paslaugas tik uzsienio klientams
ar Lietuvoje taip pat matote perspektyvas?

Ats.: Mes neskirstom klienty pagal Salis, labiau pagal tai koks tai klientas. Juk ir i§ Lietuvos gali bati

klientas kuris veikia tarptautiniu mastu. Todé¢l Salis i§ esmés nevaidina svarbiausio vaidmens. Mes

tiesiog esame jsitvirting Olandijos rinkoje tod¢l ja ir laikome prioritetine.

Imonés patirtis nematerialiy iStekliy valdymo srityje:

20. Ar turite patirties taikant kokias nors nematerialiy istekliy valdymo metodikas ar esate apie jas
girdéje?

Ats.: Kadangi imoné maza, tai nebuvo atlikta specialiy tyrimy ar rodikliy nustatyta. Iki §iol budavo

organizuojami asmeniniai, metiniai pokalbiai su vadovu. Pokalbio metu yra iSsakomi lukes¢iai,

aptariami kity mety planai, pra¢jusiy mety sekmes ir nesékmés. Ir Zinoma po pokalbio stengiamasi
atsizvelgti j pastabas ir jas jgyvendinti. Zinoma pokalbio metu kalbama ir dél atlyginimo.

21. Kokia dalimi savo verslo valdymo sprendimus grindZiate finansiniu vertinimu, o kokia kokybiniais
indikatoriais? Kiek démesio skiriate Siy charakteristiky studijai? Ar tq darote intuityviai? Pvz.
priimant naujq darbuotojq, didesnj démesj skirsite finansinés investicijos analizei (vertinimui), ar
kokybiniy samdomo darbuotojo charakteristiky studijai?

Ats.: Mano manymu abi $ios dedamosios yra susij¢ ir svarbu ir tas, 1 tas. Jeigu tarkim reikalingas naujas

darbuotojas tada mes zitirim ir siekiame, kad buty santykis tarp to ka jis gali, moka, kokias kompetencijas

turi ir tarp to kokia jo kaina, koks jo pageidaujamas darbo uzmokestis. Jeigu matom, kad ta darbuotojo
kaina neatitinka jo Ziniy ir rinkos vidurkio tada mes darbuotojo nesamdome. Daznai susiduriame su
situacija, kad Zmonés save pervertina ir tokiu atveju mes nesiderame ir nenusileidZiame, kadangi mums
reikalingas specialistas ir jis turi save vertinti pagal realias galimybes bei rinkos situacija. Bet jeigu mes

matom jaung ir perspektyvy zmogy, kuriam galbiit dar truksta ziniy, bet jis turi labai didelj potencialg,
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yra zingeidus ir imlus, tokiu atveju mes ] jj investuojam. Pradzioje leidziame sau investuoti j darbuotojg

netgi ganétinai daugiau, taciau mes turime matyti jame potencialg ir perspektyva. Galbiit jis i§ pradziy

ir nedirba prie projekty, gali nedirbti kad ir ménesj ar du, jisai tik mokosi, bet mes uz tai jam mokam
pinigus. Mes laikome tai investicija.

22. Ar jums uztenka Zmogiskyjy istekliy? Kaip vertinate situacijq rinkoje ar yra jy tritkumas/ perteklius?

Ats.: Pertekliaus tikrai néra. Sunku rasti darbuotoja, zinoma priklauso nuo laikotarpio, bet §iaip i§ esmés

yra sudétinga. Ypac sudétinga rasti tikrai gerg specialistg, kuris jau turéty patirties.

23. Jiisy internetiniame puslapyje teigiama, kad jiis dar taip pat organizuojate mokymus, ar jie taip pat
yra tam kad pritraukti darbuotojy? Kokiu tikslu is jmonés pusés yra organizuojami mokymai?

Ats.: Buvo mokymai, §iuo metu nebéra. Sie mokymai buvo organizuoti pirmg kartg ir buvo kaip
bandymas. Taigi §is kartas vyko pabandymo lygmenyje, bet ateityje mes taip pat planuojam daugiau
rengti jvairesniy mokymy. Galbiit kitokio pobuidzio, populiaresniy ir daugiau. O zitrint i§ vidinés pusés
jeigu projektui reikia kazkokiy specifiniy ziniy, mes siunciam darbuotojus stazuotis. Tarkim va kitg
ménes] vienas darbuotojas vyks j Londong, mokytis dirbti su kita platforma. Tac¢iau Zinoma Sie mokymai
yra viena i$ priemoniy pritraukti potencialiy darbuotojy su tokiomis ziniomis kokiy mums reikia.

24. Jiusy nuomone, ar esamiems darbuotojams pakanka profesiniy kompetencijy, Ziniy, jgidziy? Koks
yra bendras Zzmogiskyjy istekliy kokybés lygis?

Ats.: Visi darbuotojai dirba su tokiais projektais, prie kuriy dirbti leidzia jy turimos profesinés zinios.
Tai yra parenkama grynai pagal kompetencijas kas prie kokiy projekty dirba. Bet btina ir tokiy atvejy,
kad tarkim Zmogus turi labai didele patirtj prie vieno dalyko, o jis paskiriamas dirbti prie kito projekto
reikalaujancio kitokiy Ziniy. Taciau tokios situacijos yra ganétinai retas dalykas. Tai bendrai vertinant
a$ manau kad uztenka tos kokybeés, iStekliy, nes mes tiesiog labai atsirenkam darbuotojus. Mes
investuojam tiek laiko, tiek 1Sy darbuotojy atrankai todél turim gerus specialistus. Bet aiSku net ir turint
pakankamai specialisty tam tikru laikotarpiu labai vertinam jeigu ateina labai patyres ar imlus Zmogus,
galbiit mes jam neturim kaZkokios aiSkios pozicijos bet mes jj vis tiek jdarbinam jeigu matome
potencialg.

25. Suprantu, kad zmogiskieji istekliai jiisy jmonéje uzimq labai svarbiq vietq. Taciau jisy nuomone ar
yra skiriama pakankamai laiko Zmogiskiesiems iStekliams valdyti, darbuotojy poreikiy analizei,
bendrai situacijai, tobuléjimui, mokymo atsipirkimui, jsisavinimui ir pan.?

Ats.: Sitoje vietoje mums dar reikia labai tobuléti. Néra pakankamai analizuojama, kad vadovas ar

administracijos darbuotojai sekty ir valdyty tokius dalykus. Bet pas mus kiekvienas darbuotojas dirba

prie projekto ir realiai tg visg jo darbg tiesiogiai stebi klientas, nes kiekvienas turi savo atskira klientg ir
daznai mums gal net ir néra poreikio tg vertinti. Tai tiesiog mato tas klientas kiek darbuotojas valandy

dirbo, ka jisai padar¢ per tas valandas, bet kiekvienas projektas skirtingai. Yra kur kasdien pokalbiai ir
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aptariama viskas. O kalbant bendrai apie visa jmon¢ susirinkimy metu aptariama progresas kas yra

padaryta, kas nepasiseke ir kas bus daroma ateityje. Kiekvienas greitai po kelias minutes papasakoja i$

eilés, kol dar galim. Ateityje mes to negalésim daryti kai bus daugiau darbuotojy todél Sioje srityje turim

dar tobuléti ir augti.

26. Kokias matote silpngsias vietas zmogiskajame kapitale? Kq reikty tobulinti?

Ats.: IS profesinés pusés galbit biity mokymai. Reikéty daugiau vidiniy mokymy. Metiniy pokalbiy metu

buvo pastebéta, kad daugeliui darbuotojy mokymai yra labai aktualu. Vidinis tobulé¢jimas, dalyvavimas

kituose seminaruose. Programavimas yra tokia sritis, kad jie negali stovéti vietoje turi tobuléti dél to

mokymai yra labai svarbu. Darbuotojai patys noréty daugiau vidiniy seminary jmongje.

27. Kq galétuméte jvardinti kaip stiprigsias zmogiskojo kapitalo vietas?

Ats.: Bendraujanti komanda, jeigu iSkyla vienam béda gali kreiptis i kitus ir kiti atsitrauke nuo savo

projekty padés kitam iSspresti problemg. Néra vidinés konkurencijos, labai gera ir draugiska atmosfera.

Tai manau ir biity tos stipriausios vietos.

28. Jusy nuomone ar jmoné turi pakankamai uzmezgusi rysiy?

Ats.: Olandai gal planuoja uzmegzti daugiau rysiy, ta¢iau mums $is klausimas néra labai aktualus. Misy

problematika, kad mums triiksta darbuotojy. Rysiy su klientais uzmezgimas yra Olandy uZduotis, mums

tai néra labai aktualu.

29. Kadangi minéjote, kad jums aktualu uzmegzti rySius su potencialiais darbuotojais ar jis
bendradarbiaujate su mokymosi jstaigomis?

Ats.: Taip, mes bendradarbiaujam su mokymosi jstaigomis. Ir planuojam $iuos rysius plésti. Siais metais

prie strateginiy tiksly ir yra tarkim plésti rySius su KTU. Dalyvausim Karjeros dienose, planuojam

pradéti vesti paskaitas universitete savo jmonés vardu, bet ¢ia dar yra derinama tik. Tai visi §ie rySiai yra

tam kad pritraukti Zmogiskuosius iSteklius. Prie viso to mes dirbame ganétinai aktyviai.

30. sie rysiai yra palaikomi ir skiriama laiko jiems puoseléti ar yra tik tam tikromis situacijomis
bendraujama?

Ats.: Laiko skiriama pakankamai ir rySiai palaikomi sistemiskai. Turime kontaktus atsakingy Zmoniy su

kuriais nuolat kontaktuojame.

Interviu su jmonés vadovu — akcininku

31. Ar Jiusy jmonéj svarbu santykiai su kapitalo skolintojais (investuotojais) pvz. geresniy sqlygy
gavimas ar Jiusy jmoné veikia tik is nuosavo kapitalo?

Ats. IS esmés mums svarbu investuotojai, bet tam skiriamas ne pagrindinis démesys. Tai orientuota

daugiau | ateit]. | mus daugiausia investuoja motininé jmoné¢ ir galima sakyt, kad mes net veikiam kaip

nepelno siekianti organizacija. Mums pelnas néra esme, mes neskaic¢iuojam, kiek tiksliai uzdirbam i$

kiekvieno projekto ar jis pelningas ar ne. Miisy pagrindinis démesys — turéti reikiamus gerus specialistus,
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kad Olandai turéty ka pasitlyti klientams. Mes randame specialistus, Kkartais net tokius, kurie
programuoja iSskirtinémis, retomis kalbomis. IS to gauname pinigus jvairioms pramogoms, renginiams
ir pan. Zinoma, mes negaunam labai dideliy pinigy, kad i§simokeéti dividendams ar pan., bet tiek kiek
reikia mes turime 1é8y. Todél mums svarbu ir jmonéje sukurti tokia infrastruktirg, kad gerai aptarnauti
Olandy surastus klientus. IS kitos pusés, kuo mes geriau dirbame, tuo daugiau galime gauti 1§ motininés
imonés. Todél negalime sakyti, kad nesame visiskai susij¢ su pelno uzdirbimu, tadiau tai daugiau
netiesioginé priklausomybé.

Aisku ateityje mes planuojame, ieskoti papildomy investicijy, kad nebiiti tiek priklausomiems nuo
Olandy, bet labai didelio poreikio tam néra. Svarbiausia, kad mes rastume tokius specialistus kokiy
reikia. Mes netgi planuojame susikurti idealy darbuotojo profilj, kaip specialisto vizija, jog Zzmogus biity
komunikabilus, biity profesionalas savo srityje ir turéty visas reikiamas charakteristikas.

32. Ar jiis skaiciuojate kokius nors rodiklius? Pvz. finansinius rodiklius?

Ats.: finansing situacija vertinama mazai, mes beveik neskai¢iuojam ty jprasty rodikliy. Daugiau mes

skaiCiuojam kiek kokiy vidiniy mokymy surengém, kiek kokiy renginiy, zitirim j bendradarbiavimo su

universitetais rezultatus, nustatom tikslus. Daugiau tokie rodikliai, kurie mums aktualis.

33. Ar jiis turite parenge strategijq?

Ats.: taip turime. Turim marketingo, komunikacijos, distribucijos strategijas, turime iSsikéle tikslus,

parengg metrikas pagal kuriuos ir skai¢iuojam ar tikslai pasiekiami ar ne. Daugiausiai mes orientuojameés

1 reputacijg, 1 komunikacija, jmonés zinomumo didinimg. Todél ir strateginiai tikslai susij¢ su Siais

dalykais.

34. Ar yra skaiciuojama kiek projekty jgyvendinama per ménesj, metus?

Ats. Daug projekty padaryta, bet tokiy konkrec¢iy skai€iy negaliu pasakyti. Mes esame kiirg skrydziy

registravimo sistemas, kitas aplikacijas, bet i§ esmés tai néra tiek daug tokiy projekty. Daugiausiai mes

veikiame specialisty samdymo pagrindu.

35. Kokie yra svarbiausi verslo procesai jiisy jmonéje? Kaip viskas vyksta nuo projekto suradimo iki
galutinio rezultato pristatymo?

Ats.: Misy veikla 1§ esmés galima skirstyti ] dvi sritis: projekting ir konsultavimo. Projekting dalj galima

palyginti kai su gamybg ir miisy darbuotojai yra kaip technologai, kuriantys tam tikrus produktus kaip

pavyzdziui aplikacijas ar kitokias programas, palaikymo sistemas. Tuo atveju yra uZsakymas ir pas jj

1gyvendinam. Tokiy projekty mes turim, bet tai néra didZioji dalis. Daugiausiai, apie kokia 85% sudaro

konsultavimas. Dazniausiai klientai praSo tam tikry specialisty ir galima sakyti, kad mes nuomojam savo

darbuotojus, jy kompetencijas. Daznai jmonéms triiksta kazkokiy specifiniy ziniy ir kreipiasi i mus ar

mes galétume pasiilyti Zzmogy, kuris gali atlikti tam tikras uzduotis. Dazniausiai mes sugebame surasti

tokius specialistus kokiy praSo klientai ir tada mes savo darbuotoja ,,nuomojam* klientui ir jie bendrauja
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tiesiogiai. Tai Sita veikla miisy ir yra pagrindiné. Mes tod¢l ir orientuojamés j pacios infrastruktiiros

gerinima, kad tiesiog darbuotojai galéty kuo geriau aptarnauti klientus. Daznai gaunam konsultavimo

uzsakymo ir i§ ty paciy jmoniy pakartotinai.

36. Galima biity sakyti, kad jusy paslaugomis naudojasi ir todél, kad jiis galite pasiiilyti specialistus
Zemesniais kaStais?

Ats.: taip, 1§ dalies mes galime pasiiilyti Zemesniais kastais, bet miisy konkurencinis pranaSumas ir tame,

kad mes surandam net specifiniy Ziniy ir jgiidziy reikalaujancius specialistus. Olandijoje rasti tokius

specialistus yra sudétingiau ir Zinoma jie kainuoja daug daugiau.
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8 PRIEDAS. IK ELEMENTU BUKLES ANALIZES SANTRAUKA

[%] < - © < wn <
.22 £ 83 X 2 8 E| | Eg
2| S £ o £3 2 g g E 2| 2| €8
S EE g 2> R S 2 s | s | 2g Privalumai Trikumai
X |83 > < 2 3 22 g 7| 2¢€
= 2 )
= X - > 7|2 & &3
K1 Profes1ne_§ daug 69 vystyti 23 | 29 B Auksta kokybe,' pakgnlfamas Nepakankam'fu valdoma, turi didele jtaka
kompetencijos kompetencijy kiekis kitiems elementams
C oy et . Darant jtaka socialinéms
& | yKp | Socialines i | 84 Slaikyti | 57| g C Gera bukl, valdomas kompetencijoms, stipriai jtakojami kiti
= kompetencijos stabiluma iSteklius | tai
k= PTE — —— elementai
2| ZK-3 Imlumas mazai 66 analizuoti | 9 14 E edidele svarba ir maza jtaka Per mazas valdymas
2 kitiems elementams
< . . . . .
%% | 7K-4 | Karybiskumas |  maZai 73 | analizuoti | 12 | 16 | E Nedaug jtakoja kitus Nevaldomas, nepakanka priemoniy
& elementus karybiskumui isreiksti
8| 7k5 | Lojalumas daug 72 vystyti | 11 | 7 g | Puikiai valdomas, nejautrus Prasta kiekis ir kokybé
elementas
- . e e . Motyvacijai geréjant, gerés ir Jautri IK elementy pokyciams,
7K-6 Motyvacija vidutiniskai 72 vystyti 21 | 19 B Kiti elementai. nepakankamai gera bikle

4 A — didelé jtaka kitiems elementams, didelis tobulinimo potencialas;

B - didelé jtaka kitiems elementams, vidutinis tobulinimo potencialas;

C - didelé jtaka kitiems elementams, mazas tobulinimo potencialas;

D - nedidelé¢ jtaka kitiems elementas, didelis tobulinimo potencialas;

E - nedidelé jtaka kitiems elementas, vidutinis tobulinimo potencialas;

F - nedidelé jtaka kitiems elementas, mazas tobulinimo potencialas;

104



v

Nejautrus elementas

ZK-7 Lyderyste vidutiniskai 62 vystyti 17 | 12 pokyéiams Prasta biiklé, nepakankamas valdymas
K-8 U251(3plg kalby mazai 86 1sla}kyt1 20 8 Labai aukstas uzsienio kalby Nesekama situacija
zinios stabilumag lygis.

SK-1 | Imonés kultiira daug 86 S{[Zfilll; }ll;lq 23 | 25 Stipri jmonés kultiira Kultiiros jautrumas IK pokyciams
" Vidineés _— it .
<= | SK-2 | komunikacijos mazai 91 'm s 14 | 14 Gera buklé Nesvarbgs glementas, ECTOS bukvles galéty
S . veiksmy suteikti konkurencinj pranaSuma
'g sistema
2 | SK-3 | Duomeny bazés mazai 49 analizuoti | 10 8 Nejtakoja kity elementy Prasta biiklé, néra valdoma
g ” - .
5 | SK-4 Inovacijy mazai 60 analizuoti | 16 | 30 Koreliuoja su kiirybiskumo Nevaldoma, prasta esama buklé
% sistema elementu
& i Gera biuiklé, savaime

SK-5 ziniomis, vidutiniskai 81 vystyti 18 | 26 i ’ Per mazas valdymas

patirtimi SuvoKiamas procesas
SK-6 | Verslo procesai | vidutiniskai 75 14 | 16 Gera buklé Siek tiek per maZas valdymas
Santykiai su T iSlaikyti Puiki buklé ir esminis . L

RK-1 Klientais vidutiniskai 86 stabiluma 14 | 31 elementas Labai jautrus IK pokyciams
@ Rysiai su
= | RK-2 mokymosi mazai 64 analizuoti | 14 | 13 Suprantama §iy rysiy svarba Didelis tobulinimo potencialas
k= jstaigomis
‘M - - -
2 RK-3 | Mmomes i iniskai | g0 | SIKYH g gy Teisinga kryptis, sukurtas Imoné néra platiai Zinoma
= reputacija stabilumg geras jvaizdis

RK-4 Santyklal_ SU | dutiniskai 92 1sla.1kyt1 14 | 19 Geri 1r gla.u(.iﬁs §antyk1a1 su Néra

Olandais stabiluma motinine jmone
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