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Santrauka

Tyrimo aktualumas. Siuolaikinéje Ziniy ekonomikoje intelektinis kapitalas tampa pagrindiniu
organizacijy ir jy padaliniy konkurencinio pranaSumo S$altiniu, pranokstanciu materialiuosius
iSteklius. Nors individualios darbuotojy kompetencijos (zmoniy kapitalas) yra kritiSkai svarbios, jy
vieny nepakanka auksStiems rezultatams pasiekti — biitina jy integracija | organizacines sistemas
(struktiirinis kapitalas) ir efektyvus panaudojimas per vidinius bei iSorinius tinklus (rySiy kapitalas).
Temos aktualumg pagrindzia augantis poreikis suprasti ne tik atskiras intelektinio kapitalo
dimensijas, bet butent jy sinergija. DinamiSkoje, hibridinio darbo ir didelio neapibréztumo aplinkoje
komandos se¢kmé priklauso nuo to, kaip Sie elementai sgveikauja tarpusavyje, stiprindami vienas kita.
Tyrimas yra aktualus tiek moksline prasme, siekiant giliau paaiskinti nematerialaus turto sgveikos
mechanizmus, tiek praktiskai — padedant vadovams identifikuoti ,,butelio kakliukus®, kurie trukdo
intelektiniam potencialui transformuotis j apiuopiamus veiklos rezultatus.

Problemos formuluoté. Koks intelektinio kapitalo dimensijy sinergijos vaidmuo siekiant komandos
veiklos rezultaty?

Tyrimo objektas. Komandos intelektinis kapitalas dimensijy sinergijos aspektu.

Tyrimo tikslas. Pagrjsti komandos intelektinio kapitalo dimensijy sinergijos vaidmen; komandos
veiklos rezultatuose.

Tyrimo uzZdaviniai:

e Atskleisti komandos intelektinio kapitalo sinergijos svarbos problematikg komandos veiklos
rezultatuose.

o Atskleisti teorines ir praktines prielaidas, komandos intelektinio kapitalo dimensijy sinergijai tirti.
e Parengti empirinio tyrimo metodika, komandos intelektinio kapitalo dimensijy sinergijos
vaidmeniui tirti.

e EmpiriSkai istirti komandos intelektinio kapitalo dimensijy sinergija ir jos reikSme¢ komandos

veiklos rezultatams bei pateikti rekomendacijas.

Tyrimo metodai. Tyrimui atlikti pasirinkta kokybiné strategija, taikant pusiau struktiiruoto interviu
ir fokus grupiy diskusijos metodus. Sis derinys leidZia visapusikai i$analizuoti tiek individualy
darbuotojy suvokimg apie intelektinj kapitala, tiek tiesioging komandos nariy sgveika, kurioje ir
pasireiskia intelektinio kapitalo sinergija.



Tyrimo iSvados. Pagrindiniai tyrimo rezultatai atskleid¢, kad komandos veiklos rezultatus lemia ne
paviengs intelektinio kapitalo dimensijos, o jy tarpusavio sgveika ir sinergija. Tyrimo rezultatai gali
biiti taikomi organizacijose, siekiant gerinti komandinj darba, Ziniy dalijimasi, komunikacijg ir
veiklos rezultatus tinkamai suvokiant intelektinio kapitalo dimensijy sinergijos vaidmenj ir priimant
juo grindziamus valdymo sprendimus.
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Summary

Research relevance. In today’s knowledge-based economy, intellectual capital has emerged as the
primary source of competitive advantage for organizations, surpassing traditional physical assets.
While individual expertise (human capital) is critical, it is insufficient on its own to guarantee high
performance; success requires its integration into organizational systems (structural capital) and its
effective leverage through internal and external networks (relational capital). The relevance of this
topic is driven by the growing need to understand the synergy between these dimensions rather than
analyzing them in isolation. In a dynamic environment characterized by hybrid work and high
uncertainty, a team’s success depends on how these elements interact and reinforce one another. This
study is significant both theoretically, by providing a deeper understanding of the mechanisms behind
intangible asset interaction, and practically, by helping managers identify the barriers that prevent
intellectual potential from being transformed into tangible performance outcomes.

Problem statement. What is the role of the synergy of intellectual capital dimensions in achieving
team performance results?

Object of the study. Team intellectual capital from the perspective of dimension synergy.

Aim of the study. Justify the significance of the synergistic value of team intellectual capital
dimensions for team performance outcomes.

Study objectives:

e To reveal the issues related to the importance of team intellectual capital synergy in team
performance outcomes.

e To disclose the theoretical and practical assumptions for investigating the synergy of team
intellectual capital dimensions.

e To develop an empirical research methodology for examining the role of the synergy of team
intellectual capital dimensions.

e To empirically investigate the synergy of team intellectual capital dimensions and its significance
for team performance outcomes, and to provide recommendations.

Research methods. A qualitative research strategy was selected for the study, applying semi-
structured interviews and focus group discussion methods. This combination enables a



comprehensive analysis of both employees’ individual perceptions of intellectual capital and the
direct interaction among team members, where the synergy of intellectual capital emerges.

Main research results and their application. The main research results revealed that team
performance outcomes are determined not by individual dimensions of intellectual capital, but by
their interaction and synergy. The research findings can be applied in organizations to improve
teamwork, knowledge sharing, communication, and performance outcomes through a proper
understanding of the role of intellectual capital dimension synergy and by making management
decisions based on it.



Turinys

Lenteliy SAIAaSAS ..ueicerveiicsrerinsseresssnncsssanessnsesssnssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssasssss 9
PAVeIKSIU SATASAS cuciivveiinirerinsseinsssnncsssnnessnnsssnsossssissssssssssnssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssasssssassssnases 10
PUDIKACIJU SATASAS cuvrireiiirinireresnessnnssnnsssissssssssnossssssssosssssssssssssssssosssssssssssssssssssssssssssssassssssssssssassss 11
Santrumpy ir terminy SATASAS ....cceeeverreesicsenssecssiesenssesssecssnssssssessssssesssessssssssssesssssssssssssssssssssssssees 12
IVAAAS.cuueiiiiniiirinniessernsnnnnsnncssnnessnncssssnessssnesssssesssssossssssssssssssssssssssssssnsssssssssssssssssssssssssssssssssssasssssanes 13
1. Komandos intelektinio kapitalo dimensijy sinergijos vaidmens komandos veiklos
rezultatuose: aktualumas ir problematiKa ..........cccovvvericniirniicsissnnicssssnrecssssnnnesssssssssssssssssssssssssens 15
1.1. Intelektinio kapitalo reikSmé Siuolaikingje ziniy ekonomikoje ir organizacinés vertés

KOTTIMIC. ..ttt ettt ettt et e b e e et e bt e s it e e bt e eab e e b eeeabe e bt e embe e beesabeesaeeenbeesneeenteas 15
1.2. Zmoniuy, struktiirinio ir rysiy kapitalo svarbos komandos veiklos rezultatams tyrimy

TIDOTUIMIAS . ...ttt ettt et e et et e et e bt e e bt e bt e eabe e steeabeesbeeeabe e s eeeateenseeenbeeseeeateenneeenseeneeenseas 16
1.3. Intelektinio kapitalo dimensijy sgveika: sinergijos vaidmuo ir empirinio istirtumo stoka ...... 18
1.4. Komandinio lygmens svarba intelektinio kapitalo teorijoje: nepakankamai iSplétota tyrimy
STIELS +utteutteuteettet et e et e e eeat e et e et et eaee et e et e e a e e e bt e st e ea e e h e e bt ea e e h e e bt e a e e eh e et e en b e eh e e bt enteehe e bt enbeente bt entesaeens 20
2. Teoriniai komandos intelektinio kapitalo dimensiju sinergijos vaidmens komandos veiklos
TeZUltatuose ASPEKLAL .ueeieercruericrirsnniicnsssnniecsssnricssssnssesssssssssssssssssossssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssasssssans 22
2.1. Intelektinio kapitalo samprata ir @VOITUCTIA ......ceeuieiiieiiieiieiieeiie e 22
2.2. Komandos intelektinis kapitalas kaip kaip moksliniy tyrimy objektas ..........ccceeveevieineennne 25
2.3. Komandos intelektinio kapitalo dimensijos ..........ccceeriieiieriiiiiiienieeiese e 27
2.4, Zmoniy Kapitalas KOMANAOJE ..............oveveeeueeeeeeeeeeeeeeeeee e 27
2.5. Struktiirinis kapitalas KOmandoJe .........cceeeiiiiiiiiieiiie e 28
2.6. RySiy kapitalas KOmando]e........c.eeevuiiiiiiiiiiii et e 29
2.7. Intelektinio kapitalo dimensijy SINETZIJOS SAMPIALA ....cuveeereveeerereeeriieeeiieeeieeeeitreeeaeeesneeennneens 30
2.8. Komandos intelektinio kapitalo dimensijy sinergija ir komandos veiklos rezultatai............... 33
2.9. Intelektinio kapitalo sinergija ir komandos produktyvumas ............cccceeveuievieniiienienieeieneee 34
2.10. Intelektinio kapitalo sinergija ir sprendimy KoKybe........cc.oovviiniiiiniininiieceee, 35
2.11. Intelektinio kapitalo sinergija ir komandos adaptacija...........ceceeveeverieneenieniieneenenieneeeeeen 36
2.12. Intelektinio kapitalo sinergija ir kiirybiSkumas kaip veiklos rezultatas .............ccccceveinenicns 38
2.13. Komandos veiklos rezultatai kaip tarpinis kintamasis organizacinés vertés kirime ............... 39
2.14. Komandos intelektinio kapitalo sinergija praktiniuose kontekstuose ...........ccccveevcuveerneeennnenn. 40
2.15. Konceptualus teorinis modelis ir empirinio tyrimo loginés prielaidos ..........cccceeeeuveercreeennnenn. 45
3. Komandos intelektinio kapitalo dimensijy sinergijos vaidmens komandos veiklos
rezultatuose empirinio tyrimo metodologija........ccuueevercsuensseenseenssnncsaensseesseecssnecsaessncsssesssnecsaenes 48
3.1. Tyrimo prieiga ir filosofinis pagrindimas............cceecuieriieeiiienieiieeie e 48
3.2, TYIIMO METOUAL ..eeeutieiiieiieeiie ettt et sttt e et e bt e st e e aeesabeessaesnbeesaaeenseesssesnseennseans 48
3.3. Tyrimo kontekstas ir dalyvig atranka...........ccccooviiriiiiiiiiiieeee e 49
3.4. Tyrimo instrumento operacionalizacija ir pagrindimas..........cccueerueeerveeeiveeereeeeireesereeesneeenns 50
3.5. Duomeny analiz€s ProCEAUIA .......ccueeeiuiieiciieeciieeeiieeeteeesiee et e e e e e e e seaeeesaeessaeesnreeessseeenns 54
3.6. Tyrimo etika it patiKIMUIMAS .......ccccvieiiiiiiiiiiecie ettt e e e e taeeeeaeesneeessseeenes 56
3.7. Tyrimo ribotumai ir tolimesniy tyTrimy GAITES .....cccuveerevreeriieerieeerieeereeeeseeeetreeerreesaeeesaeeenns 56
3.8, APIDENAIINIMAS ...coutiiiiiiiieiii ettt ettt et e st e et e s abeesseesabe e saeenbeessseenseenneeans 57
4. Komandos intelektinio kapitalo dimensiju sinergijos vaidmuo komandos veiklos
rezultatuose: empirinio tyrimo analiZ@...........ueueenveeisiinrenssecnsnenssennsenssecsssecsssecssessssssssessssecaeses 58
4.1. Tyrimo organizacing StrUKLTIA .........eevuieiieiiiieiieeieerte ettt ettt ee et ebeeseneeneeas 58



4.2. Tyrimo dalyviy charakteristiKa..........c..ceoiiiiiiiieiiie e 58

4.3. Intelektinio kapitalo dimensijy pasiskirstymas ir prioritetai ...........ccceeceeeereereeeireeniieenneenreennnn 61
4.4. Intelektinio kapitalo tyrimo teminis SVOTIS it PrIOTItETAL.....eeeveerereeriieriieeieerieeiee e eieeeere e 61
4.5. Intelektinio kapitalo dimensijy vaidmuo ,,Raben Lietuva® komandose............ccceeevvevriennrennen. 64
4.5.1.Zmoniy kapitalas: tarp patirties ir IMProViZacijos ..........coeweveiereeeeeeeeeeeeeeereeeseseeese e e 67
4.5.2.Struktirinis kapitalas: IT sistemos kaip organizacijos ,,stuburas® ............ccccceeveveenciieenneeennee. 67
4.5.3.Rysiy kapitalas: vidiné parama ir iSorinis pasitiK€jimas ..........ccccueeevveercrieesirieeniieeeieeeevee e 67
4.6. Intelektinio kapitalo dimensijy sinergijos analizeé ............cccecveeeviieeeiiieeeieieeeieeeee e 68
4.6.1.Intelektinio kapitalo sinergijos vaidmuo kasdieniuose procesuose: kultiiriniu ir socialiniu

T 015 Q11 EO TP SURPRIUSRRPO 68
4.6.2.Sinergijos vaidmuo veiklos transformacijoje .......c.ceoveeeiierieeiiierieeiieie e 70
4.7. Intelektinio kapitalo dimensijy sinergija ir veiklos transformacija ..........c.ccoceevevereeevreennennen. 71
4.7.1.Sinergijos trukumas kaip dominuojantis VEIKSNYS ........cceeevvierreerieeiieenieenieenieesieeseeeveeseneeneees 72
4.7.2.Struktiirinio kapitalo nelankstumas ir Ziniy institucionalizavimo Spragos..........cccceeeveereveenen. 73
4.7.3.51nergijos buvimo apraiSKoS........cceeieririiiriiniiieeiee ettt 74
4.8. Intelektinio kapitalo sinergijos dekonstrukcija.........cceeeouieiiiiiiiiiiiiieeee e 75
4.9, DISKUSIJA ..o utieit ettt ettt ettt et e et s b e e bt e et e e et e e ht e e bt e nte e beeeateenbeeeneeeateas 75
4.10. EMPIrinio tyrimo 1SVAAOS ....cc.eeeeiieriieiieiieeiiiereeeieesee et e stteeseessaesseesseessseessaesnseesseessseesssensens 77
4.11. Rekomendacijos VAAOVYDEI......cc.eeruiieiieiieiiieiieeieerte ettt ete e e b ssaesbeesnaeesseesseeensees 77
4.12. Tyrimo apribojimai ir toliMeSNES KIYPLYS ...vvivuiieiiiriieiiieiieeieeeie ettt e 78
4.12.1. TolimeSNES tYTIMU KIYPLYS c.vveeurietiieieeiieeiieesiteereesieeeteesteeesseessaesteessseesseesssesnsaessseesseesssesnsens 78
ISVAAOS  coeeeieiciiiiiicitiinctnntictesstssstesstssssssssssssssssessssssstessssssssessssssstessssssssessssssssessssssssessssssssens 80
LIteratliros SATASAS ..ccceveeereessenssecsensseessncssessesssecssessessseessessessssesssssssssessssssassssssssssasssessasssssssssssessasssess 81
PrIiCdal  oeeeciiiiiiiiiiiinininienintininnesinnessnnesssnessssnesssssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnes 85
1 priedas. Fokus grupeés disKusijos SCENATIJUS .......couerierieriirienieienienieeieetesie et 85
2 priedas. Pusiau struktiiruoto interviu scenarijus (vadovams) .........cccceceeveevierieneenennieneenennne 87
3 priedas. Informuoto SUtikimo fOrMaA.........cccueieiiiiiiiieie e 89



1 lentelé.
2 lentelé.
3 lentelé.
4 lentelé.
5 lentelé.
6 lentelé.
7 lentelé.
8 lentele.
9 lentelé.

Lenteliy sarasas

Pagrindiniy tyrimo sgvoky apibréZimal.........ccccccveerciiieiiiieciee e 23
Sistemineé literatliros analiz€s rezultatal ............ccoeeeeiieiiiiiieiieeee e 40
Tyrimo instrumentarijaus (fokus grupés ir interviu) operacionalizacija ..........c..cceceeneeee. 50
Dalyviy charakteriStiKa. ........c.cecuiiriiiiieieeiieie ettt e 59
Kody daznumas ir procentinis pasiskirstymas tyrime.........cccceeeveeeiiereeenieenneeneeneeeneenens 61
Sinergijos vaidmuo atskirose Komandose ...........cccueevuieriiiiiieiieeriienie e 63
Respondenty prioritety pasiskirstymas intelektinio kapitalo dimensijy atzvilgiu............. 64
Intelektinio kapitalo sinergijg skatinantys mechanizmai...........ccccccecveeeciieenciieenciieeeieeenee, 69
Intelektinio kapitalo sinergijos apraiSkos kasdienéje veikloje ........ccccoevvvevciveeniieenneeenee. 70



Paveiksly sarasas

1 pav. Komandos intelektinio kapitalo dimensijy sinergijos modelis. .........ccccceeevvreevreencieeenreeennne. 18
2 pav. Sinergijos efekto loginé schema 1+1+1>3. ..o 19
3 pav. Komandos intelektinio kapitalo dimensijy tarpusavio priklausomybés dinaminis modelis. . 31
4 pav. Intelektinio kapitalo tyrimy fokuso hierarchija ir identifikuota moksliniy tyrimy spraga.. ... 45

5 pav. IK transformacijos komandos lygmenyje modelis...........ccccueevuiiriieniieniiienieeieeeeeie e 47
6 pav. Tyrimo €1Z0S 10ZIKA.........ccouiiiiieiiicie ettt st aeebeessaeesaesaseens 55
7 pav. Respondenty prioritety pasiskirstymas intelektinio kapitalo dimensijy atzvilgiu.................. 61
8 pav.Vadowvy prioritety pasiskirstymas intelektinio kapitalo dimensijy aspektu...........ccccceevveennnenn. 66
9 pav. Sinergijos vaidmuo komandos veiklos rezultatuose ...........ccccveeevieeeiiieeecieeecieeeee e 71
10 pav. Pakoreguotas IK transformacijos komandos lygmenyje modelis ..........cccceeeeeureeecreeenreeenee. 76

10



Publikacijy sarasas

“ Rethinking Team-Level Intellectual Capital: Configurational Dynamics Shaping Team
Performance® — ECKM, 27th European Conference on Knowledge Management, 3-4 September
2026, Rome, Italy .

11



Santrumpy ir terminy sarasas
Santrumpos:
KIK — komandos intelektinis kapitalas;
IK — intelektinis kapitalas;
7K — 7moniy kapitalas;
SK — struktiirinis kapitalas;

RK — ry$iy kapitalas.

12



Ivadas

Siuolaikinéje Ziniy ekonomikoje organizacijy sékmé vis dazniau priklauso ne nuo materialiyjy, o
nuo nematerialiyjy istekliy, kurie intelektinio kapitalo teorijoje jvardijami kaip intelektinis kapitalas.
Intelektinis kapitalas apima zmogiskaji, struktirinj ir rySiy kapitala, kurie kartu sudaro organizacijos
gebéjimg kurti, kaupti ir taikyti Zinias. Pastaraisiais metais tyré¢jai vis daugiau démesio skiria ne tik
atskiroms intelektinio kapitalo dimensijoms, bet ir jy sgveikai organizacinéje aplinkoje, taciau
komandos dimensija Siame kontekste maziau istirta ,,<...> Siuolaikinése organizacijose verté vis
reciau kuriama individualiai, o vis dazniau — per kolektyvinj ziniy kiirimg, dalijimasi ir integravima
komandose* (Kianto, Cabrilo & UzZien¢, 2025). Komandos intelektinis kapitalas tampa esminiu
inovacijy Saltiniu, nes biitent kolektyvinés zinios leidzia kurti pridéting verte, generuoti naujas idéjas
ir jas jgyvendinti.

Globaliis i8sukiai, tokie kaip technologiné paZanga, skaitmenin¢ transformacija, tvarumo
reikalavimai ir darbo rinkos pokyc€iai, vercia organizacijas nuolat ieSkoti buidy, kaip stiprinti savo
inovacinj pajégumg. Tai ypa¢ aktualu logistikos sektoriui, kuris yra itin dinamiskas, susij¢s su
tarptautinémis tiekimo grandinémis, technologijy diegimu bei dideliais zmogiskyjy iStekliy
poreikiais. Komandinio intelektinio kapitalo valdymas Siame sektoriuje tampa kritiniu veiksniu,
siekiant uztikrinti konkurencinguma, paslaugy kokybe bei vertés kiirima.

Nors mokslinéje literatiiroje intelektinis kapitalas nagrin¢jamas placiai, dauguma tyrimy
orientuojasi | organizacinj ar nacionalinj lygmenj. Kur kas maziau démesio skiriama komandinio
intelektinio kapitalo dimensijoms ir jy tarpusavio sgveikai. Tyrimai rodo, kad butent komandos yra
pagrindinis inovacijy kiirimo vienetas (Wang et al., 2025; Qu et al., 2021), taciau praktikoje jy
potencialas neretai iSnaudojamas tik fragmentiskai. Spragos atsiranda dél kompetencijy jvairovés
stokos, ziniy dalijimosi barjery, silpnos organizacinés kultiiros ir lyderystés, inovacijy diegimo
i§stikiy bei komandinio kapitalo nepakankamo iStyrimo vertés kiirimo procese ,,Ziniy verté daznai
iSlieka ,,nematoma® strateginio valdymo praktikoje, o intelektinio kapitalo komponentai valdomi
fragmentiskai, nesugebant jy integruoti j vieninga, verte kurianéia sistema.““ (Kianto, Cabrilo &
Uzieneé, 2025). Tai sudaro prielaidas sistemingai tirti Sig temg, atskleidZiant, kaip komandinio
intelektinio kapitalo dimensijos sgveikauja, kuria sinerginj poveikj ir kokias valdymo praktikas
galima taikyti.

Problemos formuluoté. Koks intelektinio kapitalo dimensijy sinergijos vaidmuo siekiant
komandos veiklos rezultaty?

Tyrimo objektas. Komandos intelektinis kapitalas dimensijy sinergijos aspektu.

Tyrimo tikslas. Pagrjsti komandos intelektinio kapitalo dimensijy sinergijos vaidmenj komandos
veiklos rezultatuose.

Tyrimo uzdaviniai:

e Atskleisti komandos intelektinio kapitalo sinergijos svarbos problematika komandos veiklos
rezultatuose.

o Atskleisti teorines ir praktines prielaidas, komandos intelektinio kapitalo dimensijy sinergijai tirti.
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e Parengti empirinio tyrimo metodika, komandos intelektinio kapitalo dimensijy sinergijos
vaidmeniui tirti.

e Empiriskai istirti komandos intelektinio kapitalo dimensijy sinergija ir jos reikSme¢ komandos
veiklos rezultatams bei pateikti rekomendacijas.

Tyrimo metodai - Tyrimui atlikti pasirinkta kokybiné strategija, taikant pusiau struktiiruoto
interviu ir fokus grupiy diskusijos metodus. Sis derinys leidzia visapusiskai ianalizuoti tiek
individualy darbuotojy suvokima apie intelektinj kapitala, tiek tiesioging komandos nariy sgveika,
kurioje ir pasireiskia intelektinio kapitalo sinergija.

Darbo struktiira - Magistrinj darbg sudaro keturios pagrindinés dalys: teoriné, probleminé,
metodologiné ir empiriné. Teorinéje dalyje analizuojamos pagrindinés intelektinio kapitalo ir jo
dimensijy savokos bei jy sgveika. Problemingje dalyje nagrin¢jami pagrindiniai i$$iikiai, ribojantys
komandos intelektinio kapitalo vaidmenj komandos rezultaty kiirimo procesuose. Empirin¢gje dalyje
pristatomas tyrimas, atliktas logistikos imong¢je, bei pateikiamos praktinés rekomendacijos komandos
intelektinio kapitalo valdymui.
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1. Komandos intelektinio kapitalo dimensiju sinergijos vaidmens komandos veiklos
rezultatuose: aktualumas ir problematika

1.1. Intelektinio kapitalo reik§mé Siuolaikinéje Ziniy ekonomikoje ir organizacinés vertés
karime

Siuolaikingje Ziniy ekonomikoje organizacijy verté vis labiau priklauso ne nuo materialiyjy
iStekliy, o nuo nematerialiy, sunkiai imituojamy ir ilgalaikj konkurencinj pranasumg kurianciy Ziniy
pagrindu gristy iStekliy. Intelektinis kapitalas Siame kontekste laikomas esminiu organizacinés vertes
Saltiniu, apimanciu zinias, kompetencijas, strukttras ir rySius, kurie néra tiesiogiai atspindimi
finansinése ataskaitose, taciau atlieka reikSminga vaidmenj organizacijy geb¢jimui kurti inovacijas,
priimti sprendimus ir prisitaikyti prie kintancios aplinkos (Edvinsson & Malone, 1997).

Edvinsson ir Malone (1997) pabrézé, kad didelé dalis organizacijos vertés slypi vadinamajame
»pasléstame smegeny kapitale®, kuris, nors ir nematomas tradicinése apskaitos sistemose, taciau
lemia ilgalaikj organizacijos gyvybingumga. Sis poziiiris tapo atspirties tasku vélesniems intelektinio
kapitalo tyrimams, kurie vis dazniau akcentuoja, kad Zinios ir kompetencijos néra tik papildomas
organizacijos resursas, bet kaip tik strateginis kapitalas, galintis biiti kryptingai valdomas, siekiant
tvarios vertés kirimo.

Pastaraisiais metais intelektinio kapitalo reikSmé dar labiau iSaugo dél technologiniy poky¢iy,
skaitmenizacijos ir globalios konkurencijos. Kianto, Cabrilo ir UZziené (2025) teigia, kad Ziniy
pagrindu kuriama verté tampa pagrindiniu organizacijy konkurencingumo mechanizmu, leidzianciu
nuolat mokytis, greitai prisitaikyti prie aplinkos pokyc¢iy ir generuoti inovacijas. Autoriai pabréZia,
kad intelektinis kapitalas veikia kaip dinaminé sistema, kuri ne tik palaiko strateging kryptj, bet ir
padeda organizacijoms identifikuoti, kur ir kaip zinios generuoja didZiausig pridéting verte.

Empiriniai tyrimai nuosekliai patvirtina teigiamg intelektinio kapitalo svarba organizacijy veiklos
rezultatams. Pigola, Rossi ir kt. (2022) atlikta metaanalizé atskleidZia stabily teigiama ry§j tarp
intelektinio kapitalo ir organizacijy rezultatyvumo jvairiuose sektoriuose, jskaitant gamyba,
paslaugas ir finansy sektoriy. PanaSias iSvadas pateikia ir kiti tyrimai, analizuojantys intelektinio
kapitalo vaidmenj finansiniam stabilumui, inovacijoms ir tvariam augimui skirtinguose
ekonominiuose kontekstuose (Ullah et al., 2023; Dancakova et al., 2024).

Vis délto, nepaisant plataus empiriniy tyrimy spektro, intelektinio kapitalo analizé daZniausiai
apsiriboja organizacijos lygmeniu ir bendrais organizacijos veiklos rezultatais. Kianto et al. (2025)
pazymi, kad Ziniy verté¢ daznai iSlieka ,,nematoma‘ ne tik apskaitos sistemose, bet ir strateginio
valdymo praktikoje, o intelektinio kapitalo komponentai neretai valdomi fragmentiSkai. Pigola et al.
(2022) taip pat nurodo, kad nors dauguma organizacijy disponuoja Zmoniy, struktiirinio ir rysiy
kapitalo elementais, jy tarpusavio sgveika daznai néra sistemisSkai valdoma, todél sinergijos verté
lieka neiSnaudota.

Si problema ypa¢ ryski, kai intelektinis kapitalas analizuojamas tik kaip atskiry dimensijy suma,
neatsizvelgiant i jy tarpusavio saveika. Naujesni tyrimai rodo, kad intelektinio kapitalo svarba veiklos
rezultatams gali skirtis priklausomai nuo to, kaip Sios dimensijos yra sukonfigiiruotos ir integruotos
tarpusavyje (Ma et al., 2023; Tsai et al., 2024). Taciau tokie konfigiiraciniai ir sinergijos aspektai vis
dar retai nagrin€¢jami sistemingai, ypa¢ zemesniuose analizés lygmenyse.
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Be to, nors intelektinio kapitalo svarba pripazjstama jvairiuose sektoriuose — nuo finansy ir
gamybos iki sveikatos prieziiiros ir ziniy paslaugy — dauguma tyrimy orientuojasi j organizacijos arba
sektoriaus lygmenj. Pavyzdziui, Atalla et al. (2024) ir Ullah et al. (2023) parodo intelektinio kapitalo
svarba konkreciuose sektoriuose, taciau neatskleidzia, per kokius mikrolygmens mechanizmus $i
verté yra kuriama kasdienéje veikloje.

Tai leidzia daryti iSvada, kad nors intelektinis kapitalas placiai pripazjstamas kaip esminis
organizacinés vertés kiirimo veiksnys, vis dar truksta gilesnio supratimo apie tai, kaip $i verté realiai
formuojasi organizacijos viduje. Ypac menkai istirta, kaip intelektinio kapitalo dimensijos sgveikauja
mikrolygmenyje — komandose, kurios Siuolaikinése organizacijose tampa pagrindiniais ziniy kirimo,
sprendimy pri€émimo ir inovacijy generavimo centrais (Ma et al., 2023; Massaro et al., 2020).

Todé¢l intelektinio kapitalo tyrimy kryptis, nukreipta nuo organizacijos lygmens prie komandos
lygmens ir nuo atskiry dimensijy prie jy sinergijos analizés, tampa svarbi tiek teoriniu, tiek praktiniu
pozitriu. Si spraga sudaro prielaidas tolesniems tyrimams, sickiantiems atskleisti, kaip Zmoniy,
strukturinio ir ry$iy kapitalo sagveika komandose prisideda prie komandos rezultaty kiirimo.

1.2. Zmoniy, struktirinio ir rysiy kapitalo svarbos komandos veiklos rezultatams tyrimy
ribotumas

Siuolaikinése organizacijose komandos tampa pagrindinémis vertés kiirimo vienetais, o jy veiklos
efektyvumas vis labiau priklauso nuo nematerialiy iStekliy, pirmiausia — intelektinio kapitalo.
Siuolaikiniai intelektinio kapitalo modeliai pabrézia, kad Zinios, kompetencijos, organizacinés
struktiiros ir socialiniai ry$iai sudaro esminj pagrindg organizacijy konkurencingumui ir tvariai vertei
kurti (Edvinsson & Malone, 1997; Kianto et al., 2014). Vis délto, nepaisant §iy teoriniy jzvalgy,
komandos lygmens tyrimai, analizuojantys atskiry intelektinio kapitalo dimensijy — Zzmoniy (ZK),
struktiirinio (SK) ir ry$iy kapitalo (RK) — bendrg ir tarpusavio poveik] komandos veiklos rezultatams,
18lieka riboti ir fragmentiski.

Didzioji dalis ankstesniy tyrimy orientuota j organizacijos lygmens procesus, siekiant paaiskinti,
kaip intelektinis kapitalas prisideda prie inovacijy, produktyvumo ar finansiniy rodikliy (Kianto et
al., 2014; Ullah et al., 2023; Pigola et al., 2022). Nors Sie tyrimai patvirtina reikSmingg intelektinio
kapitalo vaidmenj organizacijy veiklos sékmei, komandos kaip savarankiSko analizés vieneto
nagrin¢jimas iSlieka menkai iSplétotas. Tai ypa¢ problematiska, nes biitent komandos lygmenyje
formuojasi Ziniy ktirimo, interpretavimo ir pritaikymo mechanizmai, kurie tiesiogiai lemia kasdienius
veiklos rezultatus ir sprendimy kokybe (Ma et al., 2023; Massaro et al., 2020).

Teoriniu poziiiriu Zmoniy, struktiirinis ir rySiy kapitalas atlieka skirtingas, tafiau tarpusavyje
susijusias funkcijas. Zmoniy kapitalas apima komandos nariy kompetencijas, patirtj ir gebéjima
spresti problemas; struktiirinis kapitalas apima procesus, technologijas, ziniy valdymo sistemas ir
darbo organizavimo modelius; rySiy kapitalas — pasitikéjima, bendradarbiavimg ir socialiniy rysiy
kokybe komandoje bei uz jos riby (Kianto et al., 2025). Taciau iki Siol néra pakankamai empiriskai
aisku, kaip Sios dimensijos veikia tarpusavyje ir kokiomis sglygomis jy sgveika generuoja sinergijos
efekta, stiprinant] komandos veiklos rezultatus.

Esama literatiira rodo, kad atskiry intelektinio kapitalo komponenty svarba komandos veiklai yra
pripazjstama, taciau tyrimai dazniausiai koncentruojasi tik j vieng dimensijg. Pavyzdziui, nemazai
tyrimy nagrin€¢ja zmoniy kapitalo poveikj veiklos rezultatams, neatsizvelgdami j tai, kaip Sios
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kompetencijos realizuojamos per struktirinius procesus ar rysSiy kontekstg (Pigola et al., 2022).
Struktiirinis kapitalas daznai analizuojamas kaip organizaciné infrastruktiira, ta¢iau komandos
lygmens strukttiriniai mechanizmai — tokie kaip vidiniai darbo protokolai, komunikacijos praktikos
ar bendry ziniy bazés — iSliecka menkai operacionalizuoti (Massaro et al., 2020). Rysiy kapitalo
tyrimai, savo ruoztu, dazniausiai akcentuoja rySius organizacijos ar sektoriaus lygmeniu, o komandos
vidinio pasitikéjimo ir bendradarbiavimo svarba komandos veiklos rezultatams neretai lieka antroje
eiléje (Atalla et al., 2024).

D¢l tokio fragmentuoto poziiirio zmoniy, struktiirinio ir rySiy kapitalo svarba komandos veiklos
rezultatams néra atskleidziamas kaip holistinis procesas. Nors teorija pripazjsta, kad intelektinio
kapitalo dimensijos veikia tarpusavyje ir gali generuoti sinergija (Kianto et al., 2025), empiriniu
lygmeniu $§i sinergija vis dar menkai istirta. Pavyzdziui, lieka neaisku, ar stiprus Zmoniy kapitalas gali
kompensuoti silpng struktiirinj kapitala, ar prieSingai — struktiriniai sprendimai yra biitina salyga
efektyviam zmoniy kompetencijy panaudojimui. Taip pat nepakankamai iSanalizuotas rysiy kapitalo
vaidmuo kaip galimas tarpininkavimo ar moderavimo veiksnys, galintis tiek sustiprinti, tiek apriboti
kity dimensijy poveikj.

Tyrimy spraga ypac iSryskéja analizuojant komandos intelektinio kapitalo konfigiiracijas.
Naujesni tyrimai rodo, kad komandos veiklos efektyvumas gali priklausyti ne nuo absoliutaus atskiry
intelektinio kapitalo komponenty lygio, bet nuo to, kaip Sie komponentai yra suderinti tarpusavyje
(Ma et al., 2023). Vis délto klausimai, kokios Zmoniy, struktirinio ir rysiy kapitalo kombinacijos
sukuria didziausig verte ir kokiomis salygomis §i verté realizuojama, vis dar neturi pakankamo
empirinio pagrindo.

Praktiniu lygmeniu $i problema yra ypa¢ reikSminga. Organizacijos investuoja j darbuotojy
mokyma, procesy optimizavima, technologing infrastruktiirg ar bendradarbiavimo iniciatyvas, taciau
rezultatai daznai biina nevienareikSmiai. Tai leidzia daryti prielaida, kad investicijos 1 pavienes
intelektinio kapitalo dimensijas gali neatsipirkti, jei jos néra suderintos tarpusavyje. Tokiu atveju
komandos veiklos rezultatai gali i§likti Zemi net ir esant aukStam atskiry dimensijy lygiui, nes
intelektinis kapitalas veikia kaip tarpusavyje priklausoma sistema (Kianto et al., 2025).

Papildomg sudétinguma sukuria tai, kad komandos yra dinamiskos sistemos, kuriose Zinios nuolat
daznai negeba fiksuoti $iy dinaminiy procesy komandos lygmeniu, todél subtiliis, bet esminiai ziniy
sgveikos mechanizmai lieka nepastebéti (Massaro et al., 2020). Tai apsunkina tiek akademinius
tyrimus, tiek praktinj komandos intelektinio kapitalo valdyma.

Siekiant vizualizuoti intelektinio kapitalo struktiirg ir jo komponenty rysj, 1 paveiksle pateikiama
trijy dimensijy sgveikos schema. Trys persidengiantys apskritimai reprezentuoja Zmoniy, struktiirinj
ir ry$iy kapitalg kaip lygiavercius ir tarpusavyje susijusius elementus.
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Rysiy
kapitalas
Zmoniy L.
. kapitalas ' Sinergija

Strukturinis
kapitalas

1 pav. Komandos intelektinio kapitalo dimensijy sinergijos modelis. Sudaryta autorés, remiantis Edvinsson

ir Malone (1997) bei Kianto ir kt. (2025)

Esminis §io modelio akcentas yra centriné susikirtimo zona, kurioje pasireiskia visy trijy dimensijy
sinergija. Sioje erdvéje jvyksta esminé Ziniy transformacija j verte: struktiirinis kapitalas (sistemos ir
procesai) jgalina Zmoniy potenciala, o rySiy kapitalas (pasitikéjimas ir tinklaveika) uztikrina sklandy
bei efektyvy Siy procesy veikima.

Atsizvelgiant | Sias teorines ir empirines spragas, tampa akivaizdu, kad Zmoniy, struktiirinio ir
ry$iy kapitalo svarba komandos veiklos rezultatatuose tyrimai yra nepakankamai iSplétoti, nors Si
sgveika gali biiti kritinis komandos rezultaty kiirimo veiksnys. Tod¢l kyla esminis tyrimo klausimas:
kaip Zmoniy, struktiirinio ir ry$iy kapitalo dimensijos, veikdamos kaip tarpusavyje integruota sistema
komandos lygmenyje, atlicka svarbg komandos veiklos rezultatams?

1.3. Intelektinio kapitalo dimensijy saveika: sinergijos vaidmuo ir empirinio iStirtumo stoka

Intelektinio kapitalo tyrimai ilga laika buvo orientuoti j atskiras jo dimensijas. Ankstyvieji
intelektinio kapitalo modeliai pripazino, kad Sios dimensijos yra tarpusavyje susijusios, taciau
empiriniai tyrimai dazniausiai buvo nukreipti i pavieniy komponenty svarbos analize, siekiant
nustatyti jy individualy ry$j su organizacijos ar veiklos rezultatais (Edvinsson & Malone, 1997;
Subramaniam & Youndt, 2005). Toks poziiiris riboja galimybes suprasti intelektinj kapitalg kaip
integruotg sistema, ypac tais atvejais, kai verté kuriama kolektyvingje, o ne individualioje veikloje.

Pastaraisiais metais mokslinéje literatiiroje vis dazniau akcentuojama, kad bitent zmoniy,
struktiirinio ir rySiy kapitalo sgveika yra pagrindinis mechanizmas, per kurj kuriama papildoma
organizaciné verte (Kianto et al., 2025). Vis délto empiriniai tyrimai, sistemiSkai analizuojantys Sios
sgveikos pobidj, intensyvumg ir svarbg komandos veiklos rezultatams, iSlieka riboti. Dauguma
esamy tyrimy neatskleidzia, kaip vienos intelektinio kapitalo dimensijos gali sustiprinti arba
susilpninti kity dimensijy vaidmenj, ypa¢ mikrolygmenyje.
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su komandos nariy kompetencijomis, patirtimi ir kiirybiskumu (Qu et al., 2021), struktiirinis kapitalas
— su zZiniy sistemomis, procesais ir organizacinémis struktiromis (Wang et al., 2020), o rySiy kapitalas
— su pasitikéjimu, bendradarbiavimu ir socialiniy rySiy kokybe (Atalla et al., 2024), tyrimai, kurie
Sias dimensijas modeliuoty kaip tarpusavyje integruota sistemg, vis dar yra reti. Dél to dauguma
organizacinés vertés kiirimo modeliy neidentifikuoja sinergijos mechanizmy, per kuriuos intelektinio
kapitalo dimensijos veikia kartu.

Svarbu pabrézti loginj peréjima nuo adityvaus poziiirio, kur intelektinis kapitalas vertinamas kaip
atskiry daliy suma, prie sinergijos pozitrio, pavaizduoto 2 paveiksle. Remiantis Subramaniam ir
Youndt (2005), biitent komplementarumas uztikrina, kad integruota sistema sukuria didesne pridéting
verte (1+1+1>3), nei biity galima tikétis vertinant kiekvieng komponentg izoliuotai.

lll-mm

Tarpusavio
— papildomumas ‘,v
Adityvus poveikis (Complementarity)
(atskiros dalys) Sinerginis efektas

(Integruota sistema)

2 pav. Sinergijos efekto loginé schema 1+1+1>3. Sudaryta autorés, pasitelkiant DI jrankj (ChatGPT) ir
remiantis Subramaniam ir Youndt (2005) bei Pigola ir kt. (2022) teorinémis jzvalgomis.

Si tyrimy spraga ypa¢ ryski komandos lygmens analizéje. Komanda kaip rysiy ir Ziniy sistema
veikia ne per pavieniy nariy ar struktiiry suma, bet per jy tarpusavio saveika ir suderinamuma.
Naujesni tyrimai rodo, kad komandos veiklos rezultatai priklauso ne tik nuo to, kiek stiprus yra ZK,
SK ar RK, bet nuo to, kaip Sie komponentai tarpusavyje dera ir sukuria komplementarumo efekta (Ma
et al., 2023; Tsai et al., 2024). Tai reiskia, kad vien atskiry dimensijy stiprumas néra pakankamas
siekiant auksty veiklos rezultaty.

Pavyzdziui, auksStas zmoniy kapitalas nesukuria reikSmingos vertés, jei komandoje néra tinkamy
struktiiriniy procesy Zinioms dalintis ar sprendimams priimti. Analogiskai, net ir iSvystyta struktiiriné
bazé neduoda laukiamo efekto, jei komandos nariai nesugeba efektyviai panaudoti turimy
kompetencijy arba jei rySiy kapitalas — pasitikéjimas ir bendradarbiavimas — yra silpnas. Tokios
situacijos rodo, kad intelektinio kapitalo dimensijy vaidmuo néra pavieniy efekty suma, bet jy
tarpusavio sgveikos rezultatas.

Be to, intelektinio kapitalo sinergija pasizymi dinamiSkumu. Kianto et al. (2025) pabrézia, kad Siy
dimensijy sgveika priklauso nuo komandos brandos, kultiiros, lyderystés, technologinio konteksto ir
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aplinkos pokyciy. Taciau dauguma empiriniy tyrimy remiasi statiSkais matavimais, kurie neleidzia
atskleisti, kaip intelektinio kapitalo dimensijos stiprina viena kitg laikui bégant. D¢l to nepakankamai
suprantama, kaip individualios Zinios transformuojasi | struktiirinius sprendimus ar kaip rySiy
kapitalas skatina ziniy jtvirtinimg (Massaro et al., 2020).

Empiriskai taip pat menkai iStirta, kokiomis saglygomis sinergija pasireiSkia efektyviausiai. Lieka
neaisku, ar sinergija atsiranda savaime, ar jai bitinos specifinés komandos savybés, tokios kaip
pasidalintas vadovavimas (shared leadership), skaidris komunikacijos mechanizmai ar aukstas
psichologinio saugumo lygis (Kucharska, 2021). Taip pat stokojama tyrimy, kurie aiskinty, ar
struktiiriniai sprendimai visada stiprina kiirybiSkuma ir Ziniy mainus, ar tam tikromis sglygomis gali
juos slopinti.

Praktiniu lygmeniu §i sinergijos iStyrimo spraga sukelia apCiuopiamy problemy organizacijoms.
Investicijos 1 pavienes intelektinio kapitalo dimensijas — mokymus, technologijas ar
bendradarbiavimo iniciatyvas — ne visada duoda laukiama graZza, jei Sios dimensijos néra tarpusavyje
suderintos. Tokiu atveju organizacijos susiduria su dalinio efektyvumo situacija, kai atskiri iStekliai
stiprinami, ta¢iau komandos veiklos rezultatai iSlieka nepakankami (Pigola et al., 2022; Ullah et al.,
2023).

Atsizvelgiant | Sias teorines ir empirines spragas, tampa akivaizdu, kad nors intelektinio kapitalo
sinergija pripazjstama kaip esminis organizacinés vertés kiirimo veiksnys, jos mechanizmai ir
veikimo salygos komandos lygmenyje vis dar yra nepakankamai iStirti. Tai pagrindzia biitinybe
gilintis | zmoniy, struktarinio ir rySiy kapitalo sgveikas komandose, siekiant suprasti, kaip $i sinergija
gali biiti kryptingai valdoma ir paversta tvariais veiklos rezultatais.

1.4. Komandinio lygmens svarba intelektinio kapitalo teorijoje: nepakankamai iSplétota
tyrimy sritis

Intelektinio kapitalo teorija per pastaruosius deSimtmecius patyré reikSmingg konceptualinj ir
empirinj augimg, ypac¢ analizuojant organizacijy, sektoriy ir nacionaliniy ekonomiky lygmenis.
Klasikiniai intelektinio kapitalo tyrimai suformavo Zmoniy, struktirinio ir rySiy kapitalo struktiira,
kuri tapo pagrindu vélesniems tyrimams, siekiantiems paaiskinti, kaip nematerialts iStekliai prisideda
prie konkurencinio pranaSumo, inovacijy ir organizacinés vertés kiirimo (Edvinsson & Malone, 1997;
Subramaniam & Youndt, 2005). Vis délto didzioji dalis Siy tyrimy buvo orientuoti j organizacijos
lygmenj, paliekant komandos lygmen;j fragmentiskai iSnagrinéta.

Toks netolygus teorinis fokusas kelia pagristy klausimy, nes Siuolaikinése organizacijose biitent
komandos tampa pagrindiniu vertés kiirimo vienetu. Globalios organizacijos vis daZniau remiasi
projektinémis, tarpdisciplininémis ir inovacinémis komandomis, kuriose kuriamos, interpretuojamos
ir pritaikomos Zinios. Naujesni tyrimai pabrézia, kad komanda veikia kaip dinaminé ,,mikrosistema®,
kurioje intelektinis kapitalas pasireiSkia ne abstrak¢iu, o praktiniu, kasdienéje veikloje matomu
pavidalu (Qu et al., 2021; Ma et al., 2023). Nepaisant to, intelektinio kapitalo teorija vis dar stokoja
nuoseklios, empiriskai pagrjstos komandos lygmens analizes.

Komandos lygmeniu intelektinis kapitalas tampa ne tik istekliy rinkiniu, bet ir procesu. Cia Zinios
transformuojamos j sprendimus, individualios kompetencijos virsta kolektyviniais gebéjimais, o rySiy
kapitalas pasireiskia per pasitik€jimg, koordinacijg ir bendradarbiavimo kokybe. Taciau esamoje
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literatiiroje triikksta konceptualiai aiSkaus paaiskinimo, kaip Sie procesai tiesiogiai lemia komandos
veiklos rezultatus, o ne tik agreguotus organizacijos rodiklius.

Nors kai kurie tyrimai pripazjsta komandos darbo svarba, jie dazniausiai analizuoja tik pavienius
aspektus. Pavyzdziui, zmoniy kapitalas nagrinéjamas per individualiy kompetencijy ar kognityvinés
jvairovés poveikij kiirybisSkumui (Qu et al., 2021), struktiirinis kapitalas — per Ziniy valdymo sistemy
ar procesy reikSme organizacijos veiklai (Wang et al., 2020), o ry$iy kapitalas — per pasitikéjimo ar
bendradarbiavimo vaidmenj platesniame organizaciniame kontekste (Atalla et al., 2024). Vis délto
Sie tyrimai daZzniausiai nevertina komandos kaip savarankisko analitinio vieneto, todé¢l neatskleidzia
kolektyviniy darbo formy specifikos.

Vienas i§ pagrindiniy veiksniy, ribojan¢iy komandos lygmens intelektinio kapitalo tyrimus, yra
empirinio matavimo sudétingumas. Komandos yra dinamiskos, jy sudétis ir tarpusavio sgveikos
nuolat kinta, todél tradiciniai, statiSki matavimo metodai daznai negeba uzfiksuoti realiy Ziniy kiirimo
ir vertés generavimo procesy (Pigola & Rossi, 2022). Be to, komandos lygmeniu Zmoniy, struktiirinis
ir ry$iy kapitalas susipina daug kompleksiskiau nei organizacijos mastu, todé¢l tampa sudétinga
atriboti atskiry veiksniy poveikj (Ma et al., 2023).

D¢l siy priezasciy vis dar menkai suprantama, ar komandos lygmens intelektinio kapitalo veikimo
mechanizmai yra tiesiog sumazinta organizacijos modeliy versija, ar jie pasizymi savita logika. Taip
pat licka neaisku, kaip komandos dinamika — pasitikéjimas, komunikacija, psichologinis saugumas —
sgveikauja su intelektinio kapitalo dimensijomis ir kaip S$i sgveika veikia veiklos rezultatus
(Kucharska, 2021).

Naujesni teoriniai darbai pabréZia, kad verté Siuolaikinése Ziniy organizacijose kuriama ne per
pavienes kompetencijas, o per kolektyvinj Ziniy apdorojima, integracijg ir problemy sprendima, kurie
vyksta biitent komandose (Kianto, Cabrilo & Uziené, 2025). Tadiau empiriniai tyrimai, kurie leisty
nuosekliai paaiskinti §iuos procesus komandos lygmeniu, vis dar yra riboti.

Apibendrinant galima teigti, kad komandos lygmens intelektinio kapitalo tyrimai iSlieka viena
didziausiy Siuolaikinés intelektinio kapitalo teorijos spragy. Komandos yra ta erdve, kurioje
intelektinio kapitalo dimensijos ne tik egzistuoja, bet ir sgveikauja, kurdamos sinergijos poveik]
veiklos rezultatams. Todél komandos darbas néra vien organizaciné praktika — tai esminis teorinis
lygmuo, biitinas siekiant suprasti, kaip intelektinis kapitalas realiai ir tvariai kuria organizacing verte.
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2. Teoriniai komandos intelektinio kapitalo dimensiju sinergijos vaidmens komandos veiklos
rezultatuose aspektai

»Intellectual capital is the knowledge that can be converted into value.” — Edvinsson, L.
2.1. Intelektinio kapitalo samprata ir evoliucija

Intelektinis kapitalas (IK) Siuolaikinéje Ziniy ekonomikoje laikomas vienu svarbiausiy strateginiy
organizacijos iStekliy, lemianciy ilgalaikj konkurencinj pranaSuma, geb¢jima inovuoti ir kurti
organizacing verte. Pastaryjy deSimtmeciy empiriniai tyrimai rodo, kad organizacijos, kurios remiasi
ne vien materialiaisiais iStekliais, bet geba sistemiskai panaudoti darbuotojy Zinias, organizacinius
procesus ir rysius, pasiekia aukStesnius veiklos rezultatus ir yra atsparesnés aplinkos pokyc¢iams (Vadi
et al., 2019; Mukaro et al., 2023). Pavyzdziui, Vadi, Reino ir Aidla (2019) tyrimo rezultatai atskleidé,
kad jmonés, turin¢ios panasy materialiniy iStekliy lygi, reikSmingai skyrési produktyvumu butent dél
skirtingo neapciuopiamy istekliy, jskaitant intelektinj kapitala, panaudojimo. Ankstesni tyrimai
nuosekliai rodo, kad intelektinis kapitalas atlieka svarby vaidmen;j organizacijy ir komandy veiklos
rezultatams jvairiuose sektoriuose ir kontekstuose (Ali, 2023; Mukaro et al., 2023; Sohel Rana et al.,
2023; Habib & Dalwai, 2023; Dancakova et al., 2024).

Didéjant Ziniy intensyvumui organizacijy veikloje, tradiciniai materialieji iStekliai vis dazniau
praranda savo iSskirting reikSme, o pagrindiniu vertés kiirimo $altiniu tampa nematerial@s iStekliai —
Zinios, kompetencijos, patirtis, organizaciniai procesai ir rySiai. Dancakova ir Glova (2024),
analizuodamos skirtingy sektoriy jmones, suprato, kad organizacijos, kurios kryptingai investuoja i
intelektinio kapitalo vystyma, sukuria didesn¢ pridéting verte nepriklausomai nuo veiklos srities. Tai
rodo, kad intelektinis kapitalas veikia kaip universalus vertés kiirimo mechanizmas, o ne specifinis
atskiry industrijy bruozas.

Skirtingai nei materialts iStekliai, intelektinis kapitalas pasiZymi nematerialumu, sunkiai
apskaiCiuojama verte, ribotu atkartojamumu ir stipria priklausomybe nuo organizacinio bei socialinio
konteksto, kuriame jis yra naudojamas. Del Baldo et al. (2023) argumentuoja, jog biitent dél Siy
savybiy intelektinis kapitalas tampa sudétingai imituojamu konkurenciniu pranasumu, kuris didina
organizacijos patrauklumg investuotojams ir finansinéms institucijoms. Praktiniu lygmeniu tai
reiSkia, kad organizacijos, gebancios efektyviai valdyti intelektinj kapitala, ne tik gerina veiklos
rezultatus, bet ir stiprina savo reputacing bei finansing verte.

Vienas 1§ klasikiniy ir placiausiai cituojamy intelektinio kapitalo apibréZimy pateikiamas
Edvinsson ir Malone (1997), jie intelektinj kapitalg apibréZzia kaip organizacijos gebéjima kurti verte,
pasitelkiant darbuotojy Zinias, patirtj, gebéjimus, organizacines sistemas bei ry$ius su iSorine aplinka.
Siame pozifiryje intelektinis kapitalas suvokiamas ne kaip statinis Ziniy ,rezervuaras®, bet kaip
dinamiskas iStekliy rinkinys, kurio verté atsiskleidzia tik tada, kai jis yra aktyviai naudojamas
organizacinéje veikloje. Autoriai argumentuoja, jog intelektinis kapitalas tampa matomas per
organizacijos veiklos rezultatus — inovacijas, procesy efektyvuma, klienty pasitenkinimg ir ilgalaikj
augima.

Vélesniuose tyrimuose intelektinio kapitalo samprata buvo nuosekliai pleciama ir konceptualiai
gilinama. Subramaniam ir Youndt (2005) intelektinj kapitalg sieja su organizacijos inovaciniais
geb¢jimais, pabrézdami, kad skirtingos intelektinio kapitalo formos lemia skirtingus inovacijy tipus.
Jy tyrimas empiriskai atskleidé, kad organizacijos, kurios geba derinti zmoniy ir struktiirinj kapitala,
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sekmingiau kuria tiek inkrementines, tiek radikalias inovacijas. Sis poZifiris sustiprino idéja, kad
intelektinis kapitalas néra vienalytis reiSkinys, bet daugiamaté konstrukcija, kurios poveikis
organizacijai priklauso nuo to, kaip skirtingos dimensijos yra derinamos ir valdomos.

Tolimesn¢je intelektinio kapitalo tyrimy raidoje vis didesnis démesys buvo skiriamas ne
individualiam darbuotojo lygmeniui, bet kolektyviniams Ziniy kiirimo ir panaudojimo procesams.
Kianto, Saenz ir Aramburu (2017) argumentuoja, jog ziniy pagrindu kuriamos zmoniy iStekliy
valdymo praktikos sudaro salygas intelektinio kapitalo stipréjimui ir inovacijy skatinimui
organizacijose. Autoriai pateikia empirinius pavyzdzius, rodancius, kad organizacijos, kurios skatina
mokymasi, Ziniy dalijimgsi ir bendradarbiavimg, pasiekia aukStesnj inovacijy lygj nei tos, kurios
remiasi individualiy darbuotojy kompetencijomis be sisteminio palaikymo.

Siuolaikiniai intelektinio kapitalo tyrimai vis dazniau perkelia analizés centra j komandinj
lygmenj. Kianto, Cabrilo ir Uziené (2025) teigia, kad $iuolaikinése organizacijose verté vis re¢iau
kuriama individualiai, o vis dazniau — per kolektyvinj Ziniy kiirima, dalijimasi ir integravimg
komandose. Autoriai argumentuoja, jog biitent komandos tampa pagrindine erdve, kurioje susijungia
Zmoniy potencialas, organizacinés struktiros ir rySiai su iSorine aplinka. Tai ypa¢ aktualu
projektinése, inovacijy ir ziniy pagrindu gristose organizacijose, kuriose individualios kompetencijos
igauna verte tik per koordinuota komanding veikla.

Intelektinio kapitalo sampratos evoliucija taip pat glaudziai susijusi su organizacijy peréjimu prie
iniomis gristos ekonomikos. Sioje ekonomikoje inovacijos, nuolatinis mokymasis ir gebéjimas
greitai prisitaikyti prie aplinkos poky¢iy tampa esminiais vertés kirimo veiksniais. Revellino ir
Mouritsen (2024) pazymi, kad intelektinis kapitalas Siuolaikinése organizacijose veikia kaip
rezultatus kuriantis mechanizmas — jis ne tik ,,egzistuoja®“, bet ir formuoja organizacijos veiklos
praktikas, sprendimy priémimo logika bei inovacijy kryptis. Tai reiskia, kad intelektinis kapitalas
tampa ne papildomu organizacijos turtu, o esmine salyga organizacijos iSlikimui, konkurencingumui
ir ilgalaikiam augimui.

Atsizvelgiant | skirtingas intelektinio kapitalo sgvoky interpretacijas mokslingje literatiiroje,
Zemiau pateikiami integruoti pagrindiniy tyrimo sgvoky apibréZimai.

1 lentelé. Pagrindiniy tyrimo sgvoky apibrézimai

Savoka Autoriai Paaiskinimas Integruotas paaiSkinimas
naudojamas Siame tyrime
Komandos Edvinsson ir Intelektinis kapitalas apibréziamas Komandos intelektinis kapitalas tai
intelektinis Malone (1997) kaip organizacijos ziniy, patirties, dinamiska, ziniomis grista komandos
kapitalas sistemy ir ry$iy visuma, leidZianti gebéjimy visuma, susiformuojanti per
kurti verte. komandos nariy Ziniy, patirties,
. . .. . organizaciniy sal ir tarpusavio
Wang ir kt. Komandos intelektinis kapitalas 8 iy 5 yed I tap
o . iy rysiy saveikg bei palaikanti
(2025) apibréziamas kaip dinamiskas, Lt L
v . kolektyvinius ziniy kiirimo ir
Ziniomis gristas gebéjimas, kuris "
.2 M panaudojimo procesus.
formuojasi per komandos ziniy kiirimo
ir panaudojimo procesus bei kartu juos
nuolat papildo.
Zmoniy Subramaniam ir | Zmoniy kapitalas apibréziamas kaip Zmoniy kapitalas komandoje tai
kapitalas Youndt (2005) darbuotojy Ziniy, jgiidziy ir geb¢jimy komandos nariy ziniy, kompetencijy,
visuma, sudaranti pagrinda patirties ir mokymosi potencialas, kuris
organizacijos inovaciniams komandos lygmeniu jgauna
gebéjimams.
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Gao ir kt.
(2016)

Zmoniy kapitalo verté komandos
lygmeniu siejama su kolektyviniais
procesais, tokiais kaip ziniy
dalijimasis ir sprendimy priémimas.

kolektyvinj pobiid; ir realizuojasi per
bendra veikla ir sprendimy priémima.

Struktairinis Edvinsson ir Struktiirinis kapitalas apibréziamas Struktiirinis kapitalas komandoje
kapitalas Malone (1997) | kaip organizacinés sistemos, procesai | suprantamas kaip organizacinés
ir infrastruktiira, leidzianti darbuotojy | struktiiros, procesai, procediiros ir
zinias paversti pakartojamais sistemos, kurios sudaro salygas
rezultatais. komandos nariy zinioms biti
- - . . koordinuotai integruotoms ir
Tsai ir kt. Struktirinis kapitalas atlieka svarby cer
. L . . paverstoms stabiliais komandos
(2024) vaidmenj stiprinant intelektinio . .
. . L oo . veiklos rezultatais.
kapitalo dimensijy saveika ir sinergija.
Rysiy Edvinsson ir Rysiy kapitalg siejamas su Rysiy kapitalas komandoje tai
kapitalas Malone (1997) organizacijos vidiniais ir iSoriniais pasitikéjimu, bendradarbiavimu ir
rysiais, kurie leidzia efektyviai keistis | atvira komunikacija grindziami
informacija ir kurti verte. vidiniai ir iSoriniai ry$iai, kurie leidzia
. . .. . ) komandos nariams dalytis Ziniomis ir
Kianto ir kt. Rysiy kapitalas komandos lygmeniu . Lo Y
.. e 09 koordinuoti veikla.
(2025) sudaro salygas ziniy dalijimuisi,
koordinavimui ir kolektyviniam
veikimui.
IK dimensijy | Pigola ir kt. Meta-analizéje pabréziama, kad Intelektinio kapitalo dimensijy
sinergija (2022) bendras dimensijy poveikis yra sinergija suprantama kaip integruotas
stipresnis nei pavieniy komponenty zmoniy, struktiirinio ir rySiy kapitalo
efektas. veikimas, kurio bendras rezultatas
. . . . . komandos veiklos rezultatams yra
Rangaswamy ir | Sinergija konceptualizuojama kaip . e . o
.2 . . stipresnis nei kiekvienos dimensijos
Batra (2025) tarpinis mechanizmas, per kurj L
. . . . atskirai.
intelektinis kapitalas atlieka svarby
vaidmenj komandos veiklos
rezultatams.
Dimensijy Subramaniam ir | Akcentuojama, kad Zmoniy, Intelektinio kapitalo dimensijy sgveika
saveika Youndt (2005) struktirinis ir ry$iy kapitalas veikia ne | suprantama kaip tarpusavio rySys tarp
izoliuotai, o tarpusavyje saveikauja zmoniy, struktiirinio ir rysiy kapitalo,
formuodami inovacinius gebéjimus. kai $ios dimensijos veikia ne izoliuotai,
.. . . o viena kita papildo ir salygoja
Tsai ir kt. Pabréziama struktiiriniy ir rysiy 2 PP 280l
. . . komandos veiklos procesus.
(2024) mechanizmy saveika kuriant verte.
Saveikos Rangaswamy ir | Saveika laikoma adaptyvumo ir Intelektinio kapitalo dimensijy
dinamika Batra (2025) lankstumo $altiniu projektinése sgveikos dinamika suprantama kaip
komandose. kintantis ir procesinis $iy dimensijy
. . . tarpusavio veikimas, priklausantis nuo
1\R/[evel.ltlno ir IK slull.ol-ﬂamas kglp Yelklantls per komandos konteksto, uZduotiy
ouritsen nuolatinius organizacinius procesus. pobiidZio ir organizaciniy salygy.
(2024)
Komandos Massaro ir kt. Komandos veiklos rezultatai siejami Komandos veiklos rezultatai tai
veiklos (2020) su produktyvumu, koordinavimu ir komandos produktyvumo, sprendimy
rezultatai gebéjimu pasiekti tikslus riboto laiko kokybés, adaptacijos ir kiirybiskumo
salygomis. visuma, per kurig realizuojamas
. - . komandos intelektinis kapitalas
Shoukat ir kt. Pabréziamas komandos veiklos
(2023) rezultaty rySys su sprendimy priémimo
kokybe, bendradarbiavimu ir
pasitikéjimu.
Organizaciné¢ | Dancakova ir Pabréziamas organizacinés vertés Organizaciné verté suprantama kaip
verte Glova (2024) kiirimas per komandinius procesus finansiniy ir nefinansiniy rezultaty

jvairiuose sektoriuose.

visuma, apimanti konkurencinj
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Vadi ir kt.
(2019)

Organizaciné verté siejama su
produktyvumu ir nematerialiyjy
iStekliy panaudojimu.

pranasumg ir tvary organizacijos
augima, kuri formuojasi per komandos
veiklos rezultatus.

Vaidmuo Massaro ir kt. Analizuojamas intelektinio kapitalo Vaidmuo suprantamas kaip intelektinio
(2020 vaidmuo kaip veiksnio, darancio kapitalo dimensijy sinergijos funkcija
poveiki komandos veiklos rezultatams. | ir reikSmé komandos veiklos rezultaty
. . . .. formavime bei organizacinés vertés
Rangaswamy ir | IK sinergija veikia kaip tarpinis Kiiri
; e iirimo procese.
Batra (2025) mechanizmas tarp geb¢jimy ir
rezultaty.
Sprendimy Gao ir kt. Sprendimy priémimas laikomas Sprendimy priémimas komandoje
priémimas (2016) komandos veiklos rezultato dalimi. suprantamas kaip kolektyvinis
komandoje procesas, kurio metu komandos nariai,

remdamiesi turimomis Ziniomis,
struktliromis ir tarpusavio sgveika,
priima sprendimus, darancius tiesioginj
poveikj komandos veiklos rezultatams.

Massaro ir
kt. (2020)

Sprendimy kokybé siejama su
intelektinio  kapitalo  panaudojimu
komandose.

Siame darbe tolesnéje analizéje remiamasi lenteléje pateiktais sgvoky apibrézimais, uztikrinant
konceptualinj nuoseklumag ir tyrimo teorinj pagristuma.

Apibendrinant galima teigti, kad intelektinio kapitalo samprata evoliucionavo nuo siauro,
individualiy Ziniy akcentavimo prie plataus, sisteminio ir komandinio pozitrio. Si evoliucija sudaro
teorinj pagrindg tolesnei komandos intelektinio kapitalo dimensijy ir jy sinergijos analizei, siekiant
atskleisti, kaip per komandinj darbg kuriama verte.

2.2. Komandos intelektinis kapitalas kaip kaip moksliniuy tyrimuy objektas

Nors didZioji dalis ankstyvyjy intelektinio kapitalo tyrimy buvo orientuoti j organizacijos lygmen;,
pastaraisiais metais vis daugiau démesio skiriama komandai kaip savarankiSkam analizés vienetui
vertés kirimo procese. Toks poslinkis grindZziamas empirine jZvalga, kad organizaciniai rezultatai vis
re¢iau gali biiti paaiSkinami vien struktirinémis charakteristikomis ar individualiy darbuotojy
kompetencijomis. Vis dazniau lemiamu veiksniu tampa tai, kaip efektyviai konkrecios komandos
geba integruoti Zinias, koordinuoti veiklg ir kolektyviai spresti problemas. Dancakova ir Glova
(2024), analizuodamos skirtingy sektoriy jmones, nustaté, jog intelektinio kapitalo poveikis veiklos
rezultatams tampa reikSmingesnis tais atvejais, kai verté¢ kuriama per komandinius procesus, o ne
individualias pastangas. Jy tyrimo rezultatai rodo, kad net ir turint panaSy organizacinj intelektinio
kapitalo lygj, skirtingy komandy veiklos rezultatai gali Zenkliai skirtis.

Komandos verté kyla ne tik i§ atskiry nariy kompetencijy, bet ir i$ jy tarpusavio sgveikos, kuri kyla
per bendradarbiavimg ir kolektyvinj sprendimy priémimg. Subramaniam ir Youndt (2005)
argumentuoja, jog intelektinis kapitalas komandos lygmenyje leidZzia formuotis kolektyviniams
inovaciniams geb¢jimams, kurie negali buiti paaiskinami vien individualiy ziniy apjungimu. Praktiniu
pozitriu tai reikia, kad dvi komandos, turin¢ios panasy individualiy kompetencijy lygi, gali pasiekti
visiSkai skirtingus rezultatus dél skirtingos ziniy integracijos, komunikacijos ir koordinavimo
kokybés. Todél komandos intelektinis kapitalas turi savarankiSkg analiting verte ir negali biiti
sutapatinamas su individualiy ar organizaciniy veiksniy suma.

Kianto, Cabrilo ir UZiené (2025) teigia, kad komandos intelektinis kapitalas apima ne tik atskiry
nariy zinias ir gebé&jimus, bet ir kolektyvinius procesus, tokius kaip Ziniy dalijimasis, bendras
problemy sprendimas, pasitikéjimas ir koordinavimas. Autoriai empiriSkai parodo, kad biitent Siy
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procesy kokybe lemia, ar intelektinis kapitalas bus paverstas realiais komandos veiklos rezultatais.
Pavyzdziui, jy tyrimuose nustatyta, kad komandos, pasizymincios aukstu tarpusavio pasitikéjimu ir
aiSkiu vaidmeny paskirstymu, efektyviau integruoja skirtingas Zinias ir grei¢iau priima sprendimus.
Tuo tarpu komandos, kuriose vyrauja fragmentuota komunikacija ar neapibréztos atsakomybés,
daznai nesugeba iSnaudoti net ir auksto individualaus kompetencijy lygio.

Komandos lygmens analizés svarbg patvirtina ir tyrimai, atlikti projektinése bei laikinosiose
komandose. Massaro et al. (2020) nustaté, jog laikinos projektinés komandos, turinfios geriau
1Svystyta intelektinj kapitalg, pasiekia aukstesnius veiklos rezultatus net ir riboto laiko bei iStekliy
salygomis. Autoriai pateikia pavyzdziy, kai aiSkios darbo procediiros, pasitikéjimu grista
komunikacija ir nariy patirtis leido komandoms greitai pasiekti rezultaty, nors jos veiké tik trumpa
laikotarpj. Tai rodo, kad komandos intelektinis kapitalas veikia kaip greitai aktyvuojamas vertés
kiirimo mechanizmas, leidZiantis organizacijoms i$likti efektyvioms dinamiSkoje aplinkoje.

Komandos lygmens analizé ypac¢ aktuali Siuolaikinése organizacijose, kuriose darbas vis dazniau
organizuojamas projektinémis, tarpdisciplininémis ar tinklinémis formomis. Tokiose strukttrose
buitent komandos tampa pagrindiniu inovacijy, procesy tobulinimo ir organizacinés vertés kiirimo
»varikliu“. Rangaswamy ir Batra (2025), analizuodami projektines komandas, atskleidé, kad
intelektinio kapitalo poveikis projekty rezultatams pasireiskia per komandos adaptyvuma — gebéjima
greitai perskirstyti zinias, keisti darbo metodus ir prisitaikyti prie neapibréztumo. Jy tyrimas atskleidé,
kad komandos, kurios geba derinti Zzmoniy, struktiirinj ir rySiy kapitala, pasiekia geresniy projekty
rezultaty nei tos, kurios orientuojasi tik j individualias kompetencijas.

Komandos intelektinis kapitalas taip pat pasizymi didesniu dinamiSkumu nei individualus ar
organizacinis intelektinis kapitalas. Jis nuolat kinta priklausomai nuo komandos sudéties, uzduociy
pobtidzio, lyderystés stiliaus ir organizacines aplinkos. Shoukat et al. (2023) rezultatai atskleidé¢, kad
sveikatos prieziliros sektoriaus komandose intelektinio kapitalo svarba veiklos rezultatams stipré¢ja
tuomet, kai taikomas dalijamasis lyderystés modelis ir aktyviai skatinamas komandos mokymasis.
Tai leidZia teigti, kad komandos intelektinis kapitalas néra tik ,turimas® iSteklius, bet nuolat
kuriamas, palaikomas ir transformuojamas procesas.

Del Siy priezasCiy komandos intelektinio kapitalo valdymas reikalauja sisteminio poziiirio,
apimancio tiek Zmoniy iStekliy vystyma, tiek struktiriniy sglygy kiirima, tiek rySiy palaikymg ir
stiprinimg. Revellino ir Mouritsen (2024) argumentuoja, jog intelektinis kapitalas komandos
lygmenyje tampa vertés kiirimo mechanizmu tik tada, kai organizacija sudaro salygas jo sgveikai ir
jtvirtinimui kasdienése praktikose, sprendimy priémimo procediiras ir bendradarbiavimo formas.

Apibendrinant galima teigti, kad komandos intelektinis kapitalas yra savarankiSkas ir kritiSkai
svarbus analizés lygmuo, leidziantis giliau suprasti, kaip intelektiniai iStekliai transformuojami |
realius veiklos rezultatus. Naujausi tyrimai pabrézia, kad didziausig vaidmenj veiklos rezultatams
atlieka ne pavienés intelektinio kapitalo dimensijos, bet jy tarpusavio sgveika ir konfigtiracija (Pigola
et al., 2022; Tsai et al., 2024; Liang, 2025; Martins & Lopes, 2024). Si perspektyva sudaro teorinj
pagrindg tolesnei intelektinio kapitalo dimensijy sinergijos analizei, nagrin¢jant komandos veiklos
rezultatus.
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2.3. Komandos intelektinio kapitalo dimensijos

Remiantis klasikiniu Edvinsson ir Malone (1997) modeliu bei vélesniais empiriniais tyrimais
(Subramaniam & Youndt, 2005; Kianto, Saenz & Aramburu, 2017; Kianto, Cabrilo & UZiené, 2025),
komandos intelektinis kapitalas dazniausiai analizuojamas per tris pagrindines dimensijas: zmoniy
kapitalg (angl. human capital), struktirinj kapitalg (angl. structural capital) ir rysiy kapitalg (angl.
relational capital). Sios dimensijos laikomos tarpusavyje susijusiais elementais, kurie kartu formuoja
komandos gebéjima efektyviai naudoti Zinias, spresti problemas ir generuoti inovacijas.

Svarbu pabrézti, kad Sios trys intelektinio kapitalo dimensijos neturéty biiti vertinamos izoliuotai.
Pigola et al. (2022), atlike¢ plataus masto meta-analizg, atskleidé, kad pavienés intelektinio kapitalo
dimensijos turi ribotg reikSm¢ veiklos rezultatams, jei jos néra tarpusavyje suderintos. DidZiausias
efektas pasireiSkia tada, kai Zmoniy, struktiirinis ir rySiy kapitalas veikia kaip integruota sistema. Tai
ypa¢ aktualu komandos lygmenyje, kur kasdien¢ veikla grindZiama intensyvia sgveika ir
bendradarbiavimu.

Apibendrinant galima teigti, kad komandos intelektinio kapitalo dimensijos sudaro tarpusavyje
susijusia sistema, kuri formuoja komandos gebéjima kurti verte. Zmoniy kapitalas suteikia kiirybinj
ir kognityvinj potencialg, struktiirinis kapitalas uztikrina Sio potencialo jtvirtinima per procesus ir
sistemas, o rySiy kapitalas leidzia §] potencialg iSplésti per rySiy sgveika ir iSorinius bei vidinius
rysius. Toks daugiamatis pozilris sudaro teorinj pagrindg tolesnei $iy dimensijy sinergijos analizei
komandos veiklos rezultaty kiirimo kontekste.

2.4. Zmoniy kapitalas komandoje

Zmoniy kapitalas (angl. human capital) komandos lygmenyje apima komandos nariy turimas
Zinias, profesines kompetencijas, patirt], gebejima mokytis, kiirybisSkumg ir problemy sprendimo
igtidZius, kurie yra naudojami siekiant bendry komandos ir organizacijos tiksly. Intelektinio kapitalo
teorijoje Zmoniy kapitalas laitkomas fundamentaliausia dimensija, nes butent jis sudaro prielaidas kity
intelektinio kapitalo formy egzistavimui ir veiksmingam panaudojimui.

Subramaniam ir Youndt (2005) Zmoniy kapitalg apibrézia kaip darbuotojy Ziniy, jgudZiy ir
gebéjimy visuma, kuri sudaro pagrinda organizacijos inovacinéms galimybéms. Sis apibrézimas
argumentuoja, jog Zmoniy kapitalas yra pirmin¢ intelektinio kapitalo forma, i§ kurios kyla
organizacijos geb¢jimas kurti naujus produktus, procesus ir sprendimus. Autoriai taip pat akcentuoja,
kad Zmoniy kapitalo verté néra pastovi — ji didéja per mokymasi, patirties kaupimg ir Ziniy taikyma
praktikoje.

Komandos kontekste zmoniy kapitalas jgauna kolektyvinj pobidj. Kianto, Cabrilo ir UZiené
(2025) pazymi, kad Zmoniy kapitalas komandoje néra suvedamas iki individualiy nariy kompetencijy
sumos. Esminiu veiksniu tampa tai, kaip skirtingos zinios ir patirtys yra sujungiamos,
koordinuojamos ir panaudojamos bendrame veiklos procese. Tokiu biidu Zmoniy kapitalas
komandoje tampa ne tik iStekliumi, bet ir procesu, kuris nuolat vystosi per sgveika, bendra mokymasi
ir kolektyvinj problemy sprendima.

Si kolektyviné perspektyva leidzia paaiskinti, kodél komandos, turin¢ios panasy individualiy
kompetencijy lygj, gali pasiekti skirtingus veiklos rezultatus. Zmoniy kapitalo vert¢ komandoje
priklauso ne tik nuo to, kg nariai Zino, bet ir nuo to, kaip Sios zinios yra integruojamos j komandos
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darbg. Tai ypac aktualu zinioms imliose veiklose, kur sprendimy priémimas reikalauja skirtingy
kompetencijy sintezes.

Empiriniai tyrimai nuosekliai patvirtina teigiama zmoniy kapitalo reik§me¢ komandos veiklos
rezultatams. Gao et al. (2016), analizuodami virtualiy komandy veikla, nustaté, jog aukStesnis
komandos nariy kompetencijy lygis, kartu su gebéjimu dalintis Zziniomis, reikSmingai didina
sprendimy kokybe, darbo naSuma ir bendrg komandos efektyvumg. Autoriai argumentuoja, jog vien
individualios zinios néra pakankamos — tik aktyvus jy keitimasis leidzia komandoms veikti efektyviai
geografiskai iSskaidytose ir technologijomis paremtose aplinkose.

Ali et al. (2023), taikydami daugiamat] intelektinio kapitalo poziiirj, atskleidé, kad Zzmoniy
kapitalas turi stipre tiesioging reikSme inovacijy rezultatams, taciau $i reikSme dar labiau sustipréja
tada, kai komandoje egzistuoja skirtingy kompetencijy ir patir¢iy derinys. Jy tyrimas rodo, kad
kompetenciskai jvairios komandos pasizymi didesniu kiirybiniu potencialu, nes jos geba pazvelgti i
problemas i$ skirtingy perspektyvy ir generuoti originalesnius sprendimus. Svarbu pazyméti, kad vien
aukstas individualiy kompetencijy lygis neuztikrina auksty komandos rezultaty. Kianto et al. (2025)
akcentuoja kolektyvinj zmoniy kapitalo aspekta — geb&jima integruoti skirtingas zinias, patirtis ir
poziiirius j bendra veikla. Si integracija vyksta per Ziniy dalijimasi, bendrg mokymasi ir koordinuota
veikla, o jos rezultatas yra sinergija, kai bendras komandos rezultatas virSija atskiry nariy indéliy
sumg. Papildomai Massaro et al. (2020) tyrimai, analizuojantys laikinas ir projektines komandas,
rodo, kad komandos, turin¢ios auksta zmoniy kapitalo lygi, yra pajégesnés greitai susiformuoti,
efektyviai pasiskirstyti vaidmenimis ir pasiekti rezultaty net riboto laiko salygomis. Tai ypa¢ aktualu
Siuolaikinése organizacijose, kuriose komandos daZnai veikia laikinai ir dinamiskai kintancioje
aplinkoje.

Apibendrinant galima teigti, kad Zmoniy kapitalas komandoje veikia kaip pagrindinis intelektinio
kapitalo ,,variklis®, suteikiantis kiirybinj, kognityvinj ir problemy sprendimo potencialg. Taciau
literatiira aiskiai rodo, kad Zmoniy kapitalo svarba komandos rezultatams néra vienalyté. Ji
realizuojama tik tuomet, kai yra palaikoma tinkamomis struktiirinémis salygomis ir stipriais
tarpusavio rysiais.

2.5. Struktirinis kapitalas komandoje

Edvinsson ir Malone (1997) struktiirinj kapitalg apibréZia kaip organizacijos ,,infrastruktiirg®, kuri
leidzia darbuotojy Zinioms biiti paverstoms pakartojamais ir verte kuriandiais rezultatais. Si
infrastruktiira apima ne tik formalius dokumentus ar taisykles, bet ir veiklos logika, sprendimy
priémimo procediiras bei technologinius sprendimus, kurie palaiko kasdieng¢ komandos veikla.
Skirtingai nei Zzmoniy kapitalas, strukturinis kapitalas iSlieka organizacijoje net ir pasikeitus
komandos sudéciai, todél jis laitkomas vienu svarbiausiy ilgalaikés organizacinés vertés kiirimo
veiksniy.

Komandos kontekste struktiirinis kapitalas atlieka stabilizuojancia ir koordinuojancia funkcija.
Kianto, Saenz ir Aramburu (2017) argumentuoja, jog aiSkiai apibrézti darbo procesai, standartai,
veiklos gairés ir ziniy valdymo sistemos leidZia komandoms nuosekliai ir efektyviai panaudoti
turimas kompetencijas. Tokios struktiiros sumazina neapibréZtuma, palengvina vaidmeny
paskirstyma ir sudaro sglygas greitesniam sprendimy priémimui, ypac situacijose, kai komandos
susiduria su sudétingomis ar laiko spaudziamomis uzduotimis.
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Empiriniai tyrimai patvirtina reikSmingg strukttrinio kapitalo vaidmenj komandos veiklos
rezultatams. Massaro et al. (2020), analizuodami laikiny ir projektiniy komandy veikla, nustate, jog
komandos, pasizymincios stipriu struktiriniu kapitalu — aiSkiomis procediiromis, dokumentuotais
procesais ir bendromis darbo taisyklémis — pasiekia auksStesnj produktyvumo lygi ir daro maziau
klaidy net ir esant dideliam darbo intensyvumui. Autoriai pazymi, kad struktiirinis kapitalas ypac
svarbus komandose, kuriose nariai daznai keiCiasi arba dirba ribotg laika, nes jis leidzia greiciau
integruoti naujus narius ir iSlaikyti veiklos testinuma.

Struktiirinio kapitalo reikSmé ypac isSryskéja zmoniy kapitalo panaudojimo kontekste. Revellino ir
Mouritsen (2024) teigia, kad struktiirinis kapitalas veikia kaip rezultatus kuriantis mechanizmas, kuris
leidzia Zinias paversti veiksmais. Be tinkamy procesy ir sistemy individualios kompetencijos licka
fragmentuotos ir neatsiskleidzia organizaciniu ar komandos lygmeniu. Tai reiskia, kad net ir aukstas
zmoniy kapitalo lygis komandoje negali uztikrinti aukSty rezultaty, jei néra strukttrinio pagrindo Siam
kapitalui realizuotis.

Tsai, Dahms ir Cabrilo (2024) tyrimo rezultatai rodo, kad struktiiriniai mechanizmai — aiskiis
veiklos rodikliai, skaitmeniniai ziniy valdymo jrankiai, koordinavimo procediros ir bendros darbo
platformos — reikSmingai prisideda prie intelektinio kapitalo dimensijy sinergijos. Jy tyrimas rodo,
kad struktiirinis kapitalas padeda suderinti individualius indélius ir nukreipti Zmoniy kapitalag bendry
tiksly link, taip sumazinant dubliavimasi, didinant skaidrumg ir stiprinant veiklos efektyvuma.

Papildomai Liang et al. (2025), analizuodami intelektinio kapitalo vertés kiirimg pazangiose
gamybos jmonése, atskleidé, kad struktiirinis kapitalas, integruotas su skaitmeninémis
technologijomis, leidzia komandoms greiiau mokytis, prisitaikyti ir kurti vert¢ dinamiskoje
aplinkoje. Nors tyrimas atliktas organizaciniu lygmeniu, jo iSvados tiesiogiai pritaikomos
komandoms, kurios veikia skaitmenizuotose, procesais gristose struktiirose, kuriose sprendimy greitis
ir koordinacija tampa kritiniais veiksniais.

Apibendrinant galima teigti, kad struktiirinis kapitalas komandos veikloje veikia kaip Zmoniy
kapitalo ,,multiplikatorius®. Jis uZtikrina, kad individualios ir kolektyvinés Zinios biity sistemingai
kaupiamos, perduodamos ir panaudojamos praktinéje veikloje. Biitent per struktiirinj kapitalg
atsiskleidzia sinergija tarp komandos nariy kompetencijy ir organizaciniy mechanizmy, sudaranti
prielaidas tvariems komandos rezultatams.

2.6. Rysiy kapitalas komandoje

Edvinsson ir Malone (1997) rysiy kapitalg apibrézia kaip organizacijos rysiy tinkla, kuris leidzia
efektyviai keistis informacija ir kurti verte per ilgalaikius rysius. Sis apibréZzimas argumentuoja, jog
rysiy kapitalas néra atsitiktiniy kontakty visuma — tai stabiliis, pasitikéjimu gristi rysiai, kurie ilgainiui
tampa strateginiu organizacijos turtu. Komandos kontekste $i intelektinio kapitalo dimensija atlieka
jungiamaja funkcija, nes ji sudaro sglygas Zinioms ir informacijai laisvai cirkuliuoti tieck komandos
viduje, tiek uz jos riby.

Komandos viduje rySiy kapitalas pasireiskia per pasitikéjima, atvirg komunikacija, tarpusavio
paramg ir bendradarbiavimo kulttrg. Tokia rySiy aplinka leidzia komandos nariams dalintis ne tik
formaliomis Ziniomis, bet ir neformaliosiomis, sunkiai apibréziamomis patirtimis. Tai ypa¢ svarbu
zinioms imliose veiklose, kur sprendimy kokybé priklauso nuo geb¢jimo integruoti skirtingus
poziiirius ir patirtis.
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Empiriniai tyrimai rodo, kad rySiy kapitalas yra esminé prielaida efektyviai komandos veiklai.
Hama ir Cavusoglu (2023), analizuodami intelektinio kapitalo vaidmenj organizacinése inovacijose,
rado, kad stipris tarpusavio rySiai ir aukStas pasitikéjimo lygis komandoje tiesiogiai siejasi su
geresniais veiklos rezultatais ir didesniu inovaciniu potencialu. Autoriai argumentuoja, jog
pasitikéjimu grista aplinka mazina Zziniy ,,sulaikyma* ir skatina atvirg dalijimasi id¢jomis, o tai yra
bitina sglyga kiirybiniams sprendimams atsirasti.

Shoukat, Shah ir Muneeb (2023) tyrimai sveikatos priezitros sektoriaus komandose papildomai
patvirtina, kad rysiy kapitalas veikia kaip tarpinis mechanizmas tarp lyderystés ir komandos veiklos
rezultaty. Jy rezultatai rodo, kad komandos, kuriose vyrauja stipris tarpusavio rySiai ir
bendradarbiavimo kultiira, pasizymi greitesniu sprendimy priémimu, auksStesne paslaugy kokybe ir
didesniu nariy jsitraukimu. Tai leidzia teigti, kad rySiy kapitalas ne tik palaiko kasdieng¢ veikla, bet ir
stiprina komandos geb¢jima mokytis bei tobuléti.

Rysiy kapitalo reik§mé ypa¢ isryskéja sinergijos kontekste. Kianto, Cabrilo ir UZziené (2025)
argumentuoja, jog tarpusavio pasitikéjimas ir bendros normos sudaro salygas efektyviai integruoti
skirtingas zinias ir patirtis. Kai komandos nariai jauciasi psichologiskai saugts dalindamiesi savo
idéjomis, zmoniy kapitalas tampa kolektyviniu iStekliumi, o ne individualia nuosavybe. Tokiu biidu
ry$iy kapitalas veikia kaip katalizatorius, leidZiantis realizuoti tiek zmoniy, tiek struktiirinio kapitalo
potencialg.

Be vidiniy ry$iy, svarbig reik§me turi ir iSorinis rysiy kapitalas. Revellino ir Mouritsen (2024)
argumentuoja, jog rysSiai su klientais, tiekéjais ir partneriais leidzia komandoms pasinaudoti
papildomais Ziniy, technologijy ir iStekliy Saltiniais. Tokie iSoriniai rySiai praplecia komandos
pazinimo ribas, leidZia greiciau identifikuoti rinkos poreikius ir sudaro salygas kurti inovatyvius
sprendimus, kurie neblity ijmanomi remiantis vien vidiniais resursais.

Papildomai Heubeck, Storz ir Meckl (2024) tyrimai apie globalias virtualias komandas rezultatai
atskleide, kad stiprus struktiirinis ir rySiy kapitalas padeda kompensuoti fizinio atstumo trikuma.
Komandos, kurios samoningai investuoja ] pasitik¢jimo kirima, reguliaria komunikacijg ir rysiy
palaikyma, pasiekia auksStesnius veiklos rezultatus net ir dirbdamos nuotoliniu buidu. Tai ypac¢ aktualu
Siuolaikinése, geografiskai iSskaidytose organizacijose.

Apibendrinant galima teigti, kad ryS$iy kapitalas komandoje yra ne tik socialin¢ ar ,,minkStoji*
intelektinio kapitalo dimensija, bet ir strateginis iSteklius, lemiantis komandos gebéjimg efektyviai
panaudoti Zmoniy ir struktiirinj kapitalg. Biitent per rySiy kapitalg atsiranda salygos sinergijai, kuri
leidzia komandai pasiekti auksStesnius veiklos rezultatus ir prisidéti prie ilgalaikés organizacinés
vertés kirimo.

2.7. Intelektinio kapitalo dimensijuy sinergijos samprata

Naujausiuose intelektinio kapitalo tyrimuose vis dazniau argumentuojama, kad atskiry intelektinio
kapitalo dimensijy analizé néra pakankama siekiant iSsamiai paaiskinti komandos veiklos rezultatus
ir organizacings vertés kiirimo procesus. Ankstyvieji tyrimai daZnai nagrinéjo Zmoniy, strukttirinj ar
ry$iy kapitalg kaip savarankiSkus veiksnius, taciau tokia fragmentuota perspektyva neleidZia
paaiskinti, kodél organizacijos ar komandos, turin¢ios panasy intelektiniy istekliy lygj, pasiekia
skirtingus veiklos rezultatus.
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Pigola, De Santi, da Costa ir Storopoli (2022), atlik¢ plataus masto meta-analizg, nustaté, jog
didziausig reikSme veiklos rezultatams daro ne pavieniai intelektinio kapitalo komponentai, bet jy
tarpusavio sgveika. Autoriy teigimu, zmoniy, struktiirinis ir ry$iy kapitalas veikia kaip tarpusavyje
susijusi sistema, kurios bendras rezultatas yra stipresnis ir stabilesnis nei bet kurios atskiros
dimensijos. Si jzvalga tapo lizio tagku intelektinio kapitalo tyrimuose, nukreipdama démesj nuo , kiek
turime iStekliy* prie ,,kaip Sie iStekliai veikia kartu®.

Intelektinio kapitalo dimensijy sinergija (intellectual capital dimensions synergy) Siame kontekste
suprantama kaip procesas, kurio metu skirtingos intelektinio kapitalo formos tarpusavyje sustiprina
viena kitos poveikj, sudarydamos prielaidas aukstesniam komandos veiklos efektyvumui. Sinergija
reiSkia ne paprastg iStekliy sumavima, bet jy integracija j vientisg veiklos sistema, kurioje kiekviena
dimensija padidina kity vertg.

Rangaswamy ir Batra (2025) argumentuoja, jog sinergija leidzia komandoms ne tik efektyviau
panaudoti turimus iSteklius, bet ir i§plésti savo adaptyvinius geb¢jimus. Jy tyrimas projekty valdymo
kontekste atskleidé¢, kad komandos, kuriose Zmoniy kapitalas yra palaikomas aiskiy procesy ir stipriy
tarpusavio rys$iy, pasizymi didesniu lankstumu, greitesniu reagavimu j neapibréztuma ir geresniais
galutiniais projekto rezultatais. Tai leidzia teigti, kad sinergija veikia kaip tarpinis mechanizmas tarp
komandos turimy gebéjimy ir realiai pasiekty rezultaty.

Svarbu suprasti, kad intelektinis kapitalas komandoje néra statiskas iStekliy rinkinys, o nuolatinis
Ziniy cirkuliacijos procesas. Sis dimensijy interaktyvumas ir jy tarpusavio priklausomybé vizualiai
pateikiama 3 paveiksle, kur krumpliara¢iy principas iliustruoja, kaip viena dimensija jgalina ir
»H1Sjudina® kitas, taip sukurdama vientisg vertés kiirimo mechanizma.

Strukturinis kapitalas

(Sistemos, procesai, duomeny bazés)

. n LN
Zmoniy kapitalas P %,

{Kompetencijos, patirtis)

Rysiy kapitalas

(Pasitikéjimas, tinklas)

3 pav. Komandos intelektinio kapitalo dimensijy tarpusavio priklausomybés dinaminis modelis. Sudaryta
autorés, remiantis Edvinsson ir Malone (1997) bei Kianto ir kt. (2025)

Siame paveiksle pateikta krumpliara¢iy metafora iliustruoja, kad intelektinis kapitalas néra
statiSkas iSteklius, o interaktyvi sistema. Remiantis Edvinsson ir Malone (1997) bei naujausiomis
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Kianto ir kt. (2025) jzvalgomis, krumpliaraciy principas rodo, jog vienos dimensijos ,,sukimasis‘
(veikimas) nei$§vengiamai aktyvuoja kitas. Zmoniy kapitalas (individualios Zinios) tampa
organizacine verte tik tada, kai jis yra jsukamas j strukttirinio kapitalo procesus, o rysiy kapitalas
veikia kaip sistemos ,,alyva®, mazinantis trintj ir uztikrinantis sklandy ziniy perdavima. Sustojus
vienam i§ krumpliaraciy (pvz., praradus pasitikéjima arba pasenus technologinéms sistemoms), visa
vertés kiirimo grandiné tampa neefektyvi, nepriklausomai nuo kity dimensijy stiprumo.

Svarbu pazyméti, kad sinergija neatsiranda automatiskai — ji yra sglygota sgmoningo intelektinio
kapitalo valdymo. Kianto, Saenz ir Aramburu (2017) nustaté, jog Ziniomis grjstos Zzmoniy iStekliy
valdymo praktikos padeda sujungti individualias darbuotojy kompetencijas su organizacinémis
sistemomis ir procesais. Tokiu biidu zmoniy kapitalas tampa ne izoliuotu individualiy Ziniy rinkiniu,
bet integruota komandos kompetencija, kurig palaiko struktiirinis kapitalas. Be Sios s3sajos
individualios Zinios daznai lieka neiSnaudotos arba fragmentuotos.

Sinergijos mechanizmas taip pat aiskiai atsiskleidzia strukttirinio ir rySiy kapitalo saveikoje. Tsai,
Dahms ir Cabrilo (2024) empiriskai atskleidé, kad skaitmeninés ziniy valdymo sistemos ir formaliis
koordinavimo mechanizmai (struktiirinis kapitalas), derinami su aukStu pasitikéjimo ir
bendradarbiavimo lygiu (rySiy kapitalas), reikSmingai padidina inovacijy rezultatus. Autoriai
argumentuoja, jog be tarpusavio pasitikéjimo net ir pazangios technologinés sistemos licka
neisnaudotos, o be tinkamy struktiiriniy mechanizmy socialiniai rySiai neperauga | apciuopiama
organizacing verte.

Komandy lygmenyje sinergija pasireiskia kaip gebé¢jimas koordinuoti skirtingy nariy indélius |
bendrag rezultata. Massaro, Mas, Bontis ir Gerrard (2020), tyre laikinas ir projektines komandas,
nustaté, jog auksta naSuma pasiekia tos komandos, kurios geba suderinti nariy kompetencijas, aiskiai
apibréztas darbo procediras ir efektyvig tarpusavio komunikacija. Tai patvirtina, kad sinergija yra
esminé salyga komandos veiklos efektyvumui, ypa¢ dinamiSkoje ir laiko apribojimy kupinoje
aplinkoje.

Papildomai Pigola et al. (2022) meta-analize¢ atskleid¢, kad intelektinio kapitalo dimensijy
sinergija pasiZymi ne tik stipresniu, bet ir stabilesniu poveikiu veiklos rezultatams ilgalaikéje
perspektyvoje. Tai reiSkia, kad organizacijos, kurios investuoja tik i darbuotojy kompetencijy
ugdyma, bet nekuria tinkamy struktiiry ar neskatina bendradarbiavimo, nepasiekia maksimalaus
vertés kiirimo potencialo. Tvariis rezultatai pasiekiami tik tada, kai visos intelektinio kapitalo
dimensijos yra samoningai derinamos.

Apibendrinant galima teigti, kad intelektinio kapitalo dimensijy sinergija sudaro teorinj pagrinda
komandos veiklos rezultaty analizei. Empiriniai tyrimai rodo, kad intelektinio kapitalo svarba veiklos
rezultatams daznai pasireiSkia netiesiogiai, per tarpininkaujan¢ius mechanizmus, tokius kaip
adaptyvumas, inovaciniai geb¢jimai ar komandos mokymasis (Rangaswamy & Batra, 2025; Singh et
al., 2022; Hussain et al., 2024). Komandos, kurios sugeba suderinti kompetentingus narius (Zmoniy
kapitalas), aiSkias sistemas ir procesus (strukttirinis kapitalas) bei stiprius tarpusavio ir iSorinius
rySius (rySiy kapitalas), pasizymi didesniu atsparumu, veiklos stabilumu ir geb¢jimu kurti
organizacine verte. Si sinergijos perspektyva leidzia intelektinj kapitala suvokti ne kaip atskiry
elementy rinkinj, bet kaip dinamiskg vertés kiirimo sistema, kuri tampa esmine tyrimo teorine asimi.
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2.8. Komandos intelektinio kapitalo dimensiju sinergija ir komandos veiklos rezultatai

Komandos veiklos rezultatai (team performance) laikomi vienu pagrindiniy mechanizmy, per
kuriuos intelektinio kapitalo dimensijy sinergija transformuojasi j organizacing verte. Intelektinio
kapitalo teorijoje vis dazniau argumentuojama, kad verté néra kuriama tiesiogiai per atskirus isteklius,
bet per jy poveiki veiklos procesams ir rezultatams. Todél komandos veiklos rezultatai tampa kritine
tarpine grandimi, leidzian€ia paaiSkinti, kaip intelektinis kapitalas pereina i§ potencialios buisenos |
realig organizacing naudg.

Skirtingai nuo tradicinio pozitrio, kuris komandos rezultatus sieja tik su individualiy nariy
pastangomis, kompetencijomis ar formaliais struktiriniais sprendimais, intelektinio kapitalo
perspektyva argumentuoja saveikos logika. Si logika akcentuoja, kaip Zmoniy kapitalas (Zinios ir
gebéjimai), struktiirinis kapitalas (procesai ir sistemos) ir rySiy kapitalas (pasitikéjimas ir
bendradarbiavimas) kartu formuoja komandos gebéjima pasiekti auksta veiklos efektyvuma
sudétingoje ir dinamiskoje organizacingje aplinkoje.

Massaro, Mas, Bontis ir Gerrard (2020), tyre laikinas ir projektines komandas, empiriskai jrod¢,
kad komandos, pasizymincios aukstu intelektinio kapitalo lygiu, pasiekia geresniy veiklos rezultaty
ne del atskiry kapitalo komponenty stiprumo, bet dél jy tarpusavio suderinamumo. Autoriai nustaté,
jog biitent suderintas zmoniy kapitalo kompetencijy, struktiiriniy darbo mechanizmy ir tarpusavio
komunikacijos veikimas leidzia komandoms efektyviau koordinuoti veiklg, grei¢iau reaguoti |
isstkius ir palaikyti stabily darbo naguma net esant laikinoms ar neapibréztoms darbo salygoms. Sie
rezultatai ypac¢ svarbis projektinése komandose, kur laiko ir iStekliy apribojimai reikalauja greito ir
koordinuoto veikimo.

Komandos veiklos rezultaty pageréjimas per sinergija ypa¢ aiSkiai atsiskleidzia sprendimy
priémimo ir problemy sprendimo procesuose. Gao, Guo, Chen ir Li (2016), tyre virtualias komandas,
rezultatai parode¢, kad aukStas zmoniy kapitalo lygis pats savaime néra pakankamas efektyviems
rezultatams pasiekti. Tik tada, kai individualios kompetencijos yra palaikomos efektyviy
koordinavimo mechanizmy (strukttrinis kapitalas) ir pasitike¢jimu gristos komunikacijos (rySiy
kapitalas), komandos geba priimti kokybikesnius sprendimus ir pasiekti aukstesnj darbo nasuma. Sie
tyrimo rezultatai leidzia teigti, kad sinergija veikia kaip katalizatorius, leidZiantis individualias Zinias
paversti kolektyviniais sprendimais. Kiti empiriniai tyrimai rodo, kad intelektinio kapitalo svarba
veiklos rezultatams daZnai pasireiSkia netiesiogiai, per tarpininkaujanc¢ius mechanizmus, tokius kaip
adaptyvumas, inovaciniai geb¢jimai ar komandos mokymasis (Rangaswamy & Batra, 2025; Singh et
al., 2022; Hussain et al., 2024).

Ali et al. (2023), analizuodami daugiamatj intelektinio kapitalo poveikj, nustaté, jog komandos,
kurios geba integruoti skirtingas ziniy formas ir patirtis, pasiZymi ne tik auksStesniu problemy
sprendimo efektyvumu, bet ir didesniu inovaciniu potencialu. Autoriai argumentuoja, jog sinergija
tarp intelektinio kapitalo dimensijy leidZzia komandoms vienu metu spresti trumpalaikes operacines
uzduotis ir generuoti naujus sprendimus, kurie prisideda prie ilgalaikio organizacijos
konkurencingumo. Tokiu biidu komandos veiklos rezultatai apima ne tik produktyvuma, bet ir
gebéjima kurti naujag verte.

Rysiy kapitalo vaidmuo komandos veiklos rezultatams yra kritiSkai svarbus, nes jis uZtikrina
efektyvig ziniy cirkuliacija komandos viduje. Shoukat, Shah ir Muneeb (2023) tyrimo rezultatai
atskleid¢, kad stipris tarpusavio rysiai ir bendradarbiavimo kulttra veikia kaip tarpinis veiksnys, per
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kurj intelektinis kapitalas daro reikSme¢ komandos rezultatams. Jy tyrimas sveikatos prieziiiros
sektoriuje atskleidé, kad komandos, kuriose vyrauja pasitikéjimas ir aktyvus ziniy dalijimasis,
pasiekia aukstesne paslaugy kokybe, geresnj darbo koordinavimg ir didesnj nariy jsitraukimg. Tai
rodo, kad rySiy kapitalas ne tik palaiko kasdieng veikla, bet ir sustiprina kity intelektinio kapitalo
dimensijy rezultata.

Komandos veiklos rezultatai taip pat glaudziai susij¢ su gebéjimu prisitaikyti prie aplinkos
poky¢iy. Rangaswamy ir Batra (2025) nustaté, jog intelektinio kapitalo sinergija stiprina komandos
adaptacinius geb¢jimus, leidzianCius greitai perskirstyti iSteklius, keisti darbo metodus ir reaguoti |
netikétus pokycius. Autoriai argumentuoja, jog tokios komandos pasizymi didesniu atsparumu ir
stabilumu, o tai ypa¢ svarbu projektinése, laikinose ar zinioms imliose komandose, veikianciose
neapibréztoje aplinkoje.

Apibendrinant galima teigti, kad komandos intelektinio kapitalo dimensijy sinergija daro tiek
tiesioging, tiek netiesioging reiSm¢ komandos veiklos rezultatams. Sinergija leidZia komandai
efektyviau koordinuoti veikla, gerinti sprendimy kokybe¢, didinti produktyvuma ir stiprinti
prisitaikymo gebéjimus. Tokiu budu komandos veiklos rezultatai tampa esmine tarpine grandimi, per
kurig intelektinis kapitalas transformuojasi j verte.

2.9. Intelektinio kapitalo sinergija ir komandos produktyvumas

Komandos produktyvumas dazniausiai apibréziamas kaip gebéjimas pasiekti uzsibréztus veiklos
tikslus optimaliai naudojant turimus iSteklius — laika, zinias, technologijas ir tarpusavio sgveika.
Intelektinio kapitalo teorijos kontekste produktyvumas suvokiamas ne tik kaip darbo atlikimo greitis
ar apimtis, bet ir kaip gebéjimas efektyviai koordinuoti Zmoniy potencialg, organizacines struktiiras
ir socialinius rySius siekiant stabilaus, pakartojamo ir tvaraus veiklos rezultato.

Siuolaikiniai tyrimai argumentuoja, jog produktyvumas komandos lygmenyje néra tiesioginé
individualiy pastangy suma. Jis atsiranda kaip kolektyvinis rezultatas, kylantis iS intelektinio kapitalo
dimensijy saveikos. Tokiu pozitriu produktyvumas tampa ne tik veiklos rezultatu, bet ir
indikatoriumi, parodanciu, kiek sekmingai komanda sugeba integruoti savo intelektinius iSteklius j
kasdienius darbo procesus.

Rangaswamy ir Batra (2025) argumentuoja, jog intelektinio kapitalo dimensijy sinergija veikia
kaip tarpinis mechanizmas tarp komandos turimy gebéjimy ir realiy veiklos rezultaty. Jy empiriniai
tyrimai projekty valdymo kontekste atskleidé, kad komandos, kurios geba integruoti auksta Zmoniy
kapitalo lygj su aiSkiomis darbo strukttiromis ir palaikanciais tarpusavio ry$iais, pasiZymi reikSmingai
didesniu produktyvumu. Autoriai nustaté, jog tokiose komandose sumazéja koordinavimo kastai,
klaidy skai¢ius ir uzduo¢iy dubliavimas, o tai tiesiogiai prisideda prie efektyvesnio iStekliy
panaudojimo ir trumpesniy uzduociy atlikimo cikly.

Zmoniy kapitalas produktyvumo pozitiriu tampa svarbus tik tada, kai jis yra tinkamai , jrémintas*
strukturiniu kapitalu. Kianto, Saenz ir Aramburu (2017) empiriSkai atskleid¢, kad ziniomis gristos
zmoniy iStekliy valdymo praktikos, tokios kaip aiskiis darbo procesai, standartizuotos procediiros ir
formalizuoti ziniy dalijimosi mechanizmai, leidzia komandoms produktyviau panaudoti turimas
kompetencijas. Be tokiy struktiiriniy atramy individualios zinios lieka fragmentuotos, o komandos
veikla tampa priklausoma nuo asmeniniy iniciatyvy, kas ilgainiui mazina produktyvumo stabiluma.
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Gao, Guo, Chen ir Li (2016) analizé virtualiy komandy kontekste papildomai atskleide, kad
produktyvumas reik§Smingai didéja tada, kai ziniy mainai tarp komandos nariy yra palaikomi tiek
technologinémis sistemomis (struktiirinis kapitalas), tiek pasitikéjimu gristais tarpusavio santykiais
(rySiy kapitalas). Jy tyrimo rezultatai rezultatai atskleid¢, kad komandos, turinCios paZangias
informacines sistemas, bet stokojancios pasitikéjimo ir atviros komunikacijos, nepasiekia tokio pat
produktyvumo kaip tos, kurios geba derinti technologinius sprendimus su stipriais socialiniais rysiais.
Tai rodo, kad technologijos savaime neuztikrina produktyvumo, jei jos néra integruotos j palaikancia
socialing aplinka.

Massaro et al. (2020), tyre laikinas ir projektines komandas, argumentuoja, jog produktyvumas
ypa¢ priklauso nuo intelektinio kapitalo suderinamumo jau ankstyvuose komandos formavimosi
etapuose. Jy tyrimo rezultatai atskleide, kad laikinos komandos, kurios nuo pat pradziy sugeba
suderinti nariy kompetencijas, darbo strukturas ir komunikacijos normas, pasiekia stabilesnius ir
aukstesnius produktyvumo rodiklius nei tos, kurios orientuojasi tik j individualiy specialisty
kompetencijas. Tai ypac¢ aktualu projektinése organizacijose, kuriose produktyvumas tiesiogiai lemia
projekto sékme ir ekonominius rezultatus.

Apibendrinant galima teigti, kad komandos produktyvumas néra tiesioginé individualiy pastangy,
technologiniy sprendimy ar formaliy struktiiry pasekmé. Jis kyla i§ intelektinio kapitalo dimensijy
sinergijos, kai zmoniy kapitalas yra palaikomas tinkamy struktiiriniy mechanizmy ir stipriy
tarpusavio rysiy. Tokia sinergija leidzia komandoms optimaliai panaudoti turimus isteklius, sumazinti
veiklos neefektyvumg ir pasiekti auksStesnj bei stabilesnj produktyvumo lygi, kuris tampa svarbi
prielaida vertés kiirimui.

2.10. Intelektinio kapitalo sinergija ir sprendimu kokybé

Sprendimy priémimo kokybé yra vienas svarbiausiy komandos veiklos rezultaty aspekty, kuris
daro tiesioging reikSme¢ tiek kasdieniam darbo efektyvumui, tiek ilgalaikiams organizacijos
strateginiams rezultatams. Organizacijy teorijoje sprendimy kokybeé siejama ne tik su sprendimy
teisingumu, bet ir su jy pagristumu, savalaikiSkumu, nuoseklumu bei geb¢jimu biiti efektyviai
lgyvendintiems praktikoje. Komandos lygmenyje sprendimy priémimas tampa kolektyviniu procesu,
kuriame integruojamos skirtingos Zinios, patirtys ir interesai.

Intelektinio kapitalo teorijos kontekste sprendimy kokybé suvokiama kaip komandos gebéjimas
sistemingai panaudoti turimg Zmoniy potencialg, organizacines struktiiras ir socialinius rysius
sprendimy priémimo procese. Tai reiskia, kad sprendimy kokybé néra vien individualiy gebéjimy ar
formaliy procediiry rezultatas — ji kyla 1§ intelektinio kapitalo dimensijy sgveikos ir jy tarpusavio
suderinamumo.

Ali et al. (2023) teigia, kad multidimensinis intelektinis kapitalas leidZia komandoms priimti
aukstesnés kokybés sprendimus, nes sprendimy priémimo procese integruojamos skirtingos Zinios,
patirtys ir poZiiiriai. Jy tyrimo rezultatai rodo, kad komandos, kurios geba derinti Zmoniy, struktiirinj
ir rySiy kapitalg, pasiZzymi didesniu sprendimy racionalumu, maZesne klaidy tikimybe ir didesniu
sprendimy nuoseklumu. Tai patvirtina prielaidg, jog sprendimy kokybé kyla ne i§ pavieniy
ekspertiniy sprendimy, bet i kolektyvinio Ziniy apdorojimo ir integravimo proceso.

Vienas svarbiausiy zmoniy kapitalo aspekty sprendimy kokybés kontekste yra kognityviné
jvairové. Qu, Liu ir Cao (2021) argumentuoja, jog komandos, pasizymincios skirtingais mgstymo
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stiliais, profesine patirtimi ir Ziniy bazémis, turi didesnj potencialg identifikuoti problemas is jvairiy
perspektyvy ir generuoti alternatyvius sprendimus. Taciau autoriai taip pat argumentuoja, jog pati
jvairové néra pakankama — be tinkamy koordinavimo mechanizmy ji gali lemti informacijos
pertekliy, konfliktus ar sprendimy vilkinima.

Siame kontekste itin svarbi tampa sinergija tarp zmoniy ir struktiirinio kapitalo. Aiskiis sprendimy
priémimo procesai, formalizuotos diskusijy struktiiros, atsakomybiy paskirstymas ir Zziniy
integravimo mechanizmai leidzia efektyviai valdyti kognityving jvairove. Tsai, Dahms ir Cabrilo
(2024) empiriskai atskleidé, kad struktiiriniai ziniy valdymo sprendimai, tokie kaip bendros
informacinés sistemos, sprendimy dokumentavimas ir grjztamojo rySio procediros, padeda
komandoms sistemingai apdoroti informacijg ir priimti labiau pagrjstus sprendimus. Be tokiy
struktiiriniy atramy sprendimy priémimas tampa fragmentuotas ir priklausomas nuo individualiy
nuomoniy dominavimo.

Be to, rysiy kapitalas sudaro sglygas efektyviam griztamajam rySiui sprendimy priémimo procese.
Kai komandos nariai jauciasi saugiis iSsakyti abejones ar pasteb¢jimus, sprendimai gali buti
koreguojami dar pries jy jgyvendinima, taip sumazinant klaidy pasekmes ir padidinant sprendimy
adaptacija prie realios situacijos.

Empiriniai tyrimai taip pat rodo, kad sprendimy kokybé yra glaudziai susijusi su komandos
gebéjimu mokytis i§ ankstesnés patirties. Kianto, Cabrilo ir UZiené (2025) argumentuoja, jog
organizacijos ir komandos, kurios skatina refleksija, mokymasi i$ klaidy ir sistemingg ziniy kaupima,
ilgainiui priima vis kokybiskesnius sprendimus. Sis mokymosi procesas tampa efektyvus tik tada, kai
Zinios yra jtvirtinamos per struktiiras ir palaikomos pasitikéjimu gristais rysiais.

Taigi sprendimy priémimo kokybé komandos lygmenyje atsiranda kaip dinamiSkas intelektinio
kapitalo sinergijos rezultatas. Komandos, kurios geba sujungti kognityvin¢ jvairove (Zmoniy
kapitalas), aiSkias sprendimy priémimo struktiiras (struktiirinis kapitalas) ir pasitikéjimu gristus
tarpusavio santykius (ry$iy kapitalas), priima labiau pagrjstus, nuoseklius ir veiksmingus sprendimus.

Apibendrinant galima teigti, kad sprendimy priémimo kokybé tampa viena svarbiausiy intelektinio
kapitalo transformacijos grandzZiy, per kurig komandos gebé¢jimai virsta realiais veiklos rezultatais.
Aukstos kokybeés sprendimai ne tik didina komandos efektyvuma, bet ir sudaro prielaidas ilgalaikei
organizacinei vertei, nes leidZia organizacijoms kryptingai reaguoti j poky¢ius, mazinti rizikas ir
i$naudoti atsirandancias galimybes.

2.11. Intelektinio kapitalo sinergija ir komandos adaptacija

Geb¢jimas prisitaikyti prie poky¢iy tampa vis svarbesniu komandos veiklos rezultatu Siuolaikinése
organizacijose, ypac veikianc¢iose dinamiskose, neapibréztose ir technologijy veikiamose aplinkose.
Organizacijos vis dazniau susiduria su staigiais rinkos, technologiniais ar darbo organizavimo
poky¢iais, kurie reikalauja ne vienkartiniy sprendimy, bet nuolatinio veiklos perkonfigiiravimo. D¢l
Sios priezasties adaptacija komandos lygmenyje tampa esmine salyga veiklos testinumui ir
konkurencingumui.

Intelektinio kapitalo teorijos poziiiriu adaptacija néra vien reakcija j iSorinius pokycius. Ji
suprantama kaip sisteminis procesas, kurio metu komanda geba mobilizuoti, perkonfigiiruoti ir
integruoti savo Zinias, darbo metodus bei tarpusavio sgveikas siekdama i§laikyti arba pagerinti veiklos
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rezultatus. Tai reiSkia, kad adaptacija kyla ne i$ pavieniy sprendimy ar individualiy pastangy, bet 1§
nuoseklios intelektinio kapitalo dimensijy sgveikos.

Cristea (2022), analizuodama virtualiy komandy veikla COVID-19 pandemijos laikotarpiu,
atskleid¢, kad intelektinio kapitalo valdymas buvo esminis veiksnys, leidgs komandoms prisitaikyti
prie staigiy darbo salygy pokyc¢iy. Tyrimo rezultatai atskleidé, jog komandos, kurios jau pries krize
tur¢jo iSvystytas ziniy dalijimosi praktikas, aiSkias darbo struktiiras ir pasitikéjimu gristus tarpusavio
ry$ius, gebéjo greiCiau pereiti prie nuotolinio darbo ir iSlaikyti stabily veiklos rezultaty lygj. Tai
patvirtina, kad adaptacija néra spontaniskas reiskinys — ji grindziama 1§ anksto suformuotu
intelektinio kapitalo pagrindu.

Zmoniy kapitalas adaptacijos kontekste pasireiskia kaip komandos nariy gebéjimas mokytis,
Isisavinti naujas Zinias, reflektuoti ankstesn¢ patirtj ir keisti savo elgesj reaguojant | pasikeitusias
salygas. Kianto, Cabrilo ir UZziené (2025) argumentuoja, jog mokymosi orientacija, atvirumas
naujoms id¢joms ir nuolatinis kompetencijy atnaujinimas yra esminés prielaidos komandy gebéjimui
prisitaikyti ilgalaikeje perspektyvoje. Taciau autoriai taip pat pazymi, kad individualus mokymasis
pats savaime dar nesukuria adaptacinio pranaSsumo — jis tampa reikSmingas tik tada, kai yra
kolektyviai integruojamas j komandos veikla.

Siame kontekste itin svarbus tampa struktirinis kapitalas, kuris sudaro salygas adaptyviy
sprendimy jgyvendinimui. AiSksis procesai, lankstiis darbo metodai, skaitmeniniai jrankiai ir ziniy
valdymo sistemos leidzia komandoms grei¢iau reaguoti j pokycius ir sistemingai keisti veiklos
praktika. Liang, Su ir Zhao (2025), taikydami sisteminés konfigtiracijos analiz¢ iSmaniosios gamybos
imonese, atskleideé, kad komandos, kurios geba lanks¢iai derinti organizacinius procesus,
technologinius sprendimus ir Ziniy valdymo sistemas, pasiZymi didesniu atsparumu ir geb¢jimu
prisitaikyti prie poky¢iy. Autoriai argumentuoja, jog adaptacija néra vien techninis ar struktiirinis
procesas — ji grindZiama nuolatiniu intelektinio kapitalo komponenty perkonfigtiravimu.

Empiriniai tyrimai rodo, kad adaptacija tampa ypac efektyvi tada, kai intelektinio kapitalo
dimensijos veikia sinergiSkai. Rangaswamy ir Batra (2025) argumentuoja, jog komandos,
pasiZymincios aukSta intelektinio kapitalo sinergija, geba grei€iau perskirstyti iSteklius, keisti darbo
prioritetus ir prisitaikyti prie naujy aplinkybiy, i§laikydamos veiklos stabilumg. Tokiose komandose
Zzmoniy kapitalas suteikia mokymosi ir kiirybin; potencialg, struktiirinis kapitalas uZtikrina pokyciy
1gyvendinima, o rySiy kapitalas palaiko koordinacijg ir bendradarbiavima.

Taigi komandos adaptacija tampa ne atsitiktiniu ar situaciniu rezultatu, bet sistemingo intelektinio
kapitalo valdymo pasekme. Komandos, kurios geba integruoti mokymasi, lankscias struktiiras ir
pasitikéjimu gristus rySius, pasizymi didesniu atsparumu, greitesne reakcija j pokycius ir geb¢jimu
18laikyti veiklos efektyvuma net neapibréztose situacijose.

Apibendrinant galima teigti, kad adaptacija yra vienas svarbiausiy intelektinio kapitalo sinergijos
pasireiSkimo rezultaty komandos lygmenyje. Ji leidZia komandai ne tik i§gyventi pokycius, bet ir
paversti juos galimybémis, taip sudarydama esming prielaidg vertés kiirimui ir konkurencinio
pranaSumo iSlaikymui.

37



2.12. Intelektinio kapitalo sinergija ir kiirybiSkumas kaip veiklos rezultatas

Nors kirybiskumas ir inovacijos Siame tyrime néra analizuojami kaip savarankiska teminé sritis,
intelektinio kapitalo literattira nuosekliai rodo, kad kiirybiSkumas natiiraliai kyla i§ auksto intelektinio
kapitalo dimensijy sinergijos lygio. KiirybisSkumas komandos lygmenyje suprantamas kaip gebéjimas
generuoti naujas, naudingas ir kontekstui pritaikytas id¢jas, kurios leidzia spresti sudétingas
problemas, tobulinti procesus ir gerinti veiklos rezultatus.

Intelektinio kapitalo teorijoje kiirybiSkumas néra laikomas atsitiktiniu individualiy talenty
rezultatu. Priesingai, jis suvokiamas kaip kolektyvinis reiskinys, kylantis i§ sgveikos tarp Zmoniy,
struktirinio ir rysiy kapitalo. Subramaniam ir Youndt (2005) argumentuoja, jog kirybiskumas
komandoje atsiranda tada, kai zmoniy kapitalas — zinios, patirtis ir kognityviné jvairové — yra
palaikomas tinkamy struktiiriniy mechanizmy ir atviry tarpusavio rySiy. Autoriai teigia, kad
individualios id¢jos tampa kolektyvine kiirybine verte tik tuomet, kai organizacinés strukturos leidzia
jas sistemingai integruoti, o socialin¢ aplinka skatina atvirg diskusija ir alternatyviy poziiiriy raiska.

Zmoniy kapitalas kiirybiskumo kontekste pasireiskia per kognityving jvairove, gebéjima derinti
skirtingas patirtis ir problemy sprendimo strategijas. Taciau vien tik aukStas kompetencijy lygis
negarantuoja kiirybiniy rezultaty. Be struktiiriniy mechanizmy id¢jos gali likti fragmentuotos, o be
ry$iy kapitalo — nutylétos ar nejgyvendintos. Todél kurybisSkumas tampa aiskiu sinergijos rezultatu,
o ne pavienés intelektinio kapitalo dimensijos pasekme.

Kirybiskumo pasireiskimas ypa¢ glaudziai susijes su rysiy kapitalu. Wang et al. (2025) empiriskai
jrode, kad dalyvaujanti lyderyste, veikianti per komandos intelektinj kapitala, reikSmingai sustiprina
kiirybiskuma ir kolektyvin] problemy sprendimg. Jy tyrimo rezultatai atskleidé, kad komandos,
kuriose lyderiai skatina jsitraukimg, pasitikéjima ir 1déjy iSsakyma, pasiZymi didesniu kiirybiniu
potencialu, nes komandos nariai nebijo siiilyti nestandartiniy sprendimy ir kritiSkai vertinti esamy
praktiky. Kiti empiriniai tyrimai taip pat rodo, kad intelektinio kapitalo svarba veiklos rezultatams
daznai pasireiSkia netiesiogiai, per tarpininkaujancius mechanizmus, tokius kaip adaptyvumas,
inovaciniai geb¢jimai ar komandos mokymasis (Rangaswamy & Batra, 2025; Singh et al., 2022;
Hussain et al., 2024).

Empiriniai tyrimai taip pat rodo, kad kiirybiSkumas yra glaudziai susije¢s su kitais komandos
veiklos rezultatais. Qu, Liu ir Cao (2021) nustate, jog kognityviné jvairové, valdoma per jtraukia
aplinka ir aiSkias struktiiras, ne tik gerina sprendimy kokybe, bet ir didina komandos kiirybinj
potencialg. Tai leidzia teigti, kad kiirybiSkumas veikia kaip integrali komandos veiklos rezultato
dimensija, stiprinanti produktyvuma, adaptacijg ir problemy sprendima.

Pazymétina, kad kai kuriuose tyrimuose intelektinio kapitalo dimensijy sgveika taip pat
analizuojama tvarumo, aplinkosaugos bei socialinés atsakomybés kontekstuose. Sie tyrimai
atskleidZia, jog intelektinis kapitalas gali prisidéti prie Zaliyjy inovacijy, aplinkosauginiy sprendimy
ir ilgalaikio organizacijy tvarumo, tacCiau Sie aspektai Siame tyrime placiau nenagrinéjami dél
skirtingo analizés lygmens ir tyrimo fokuso, kuris orientuotas ; komandos intelektinio kapitalo
dimensijy sinergijos vaidmenj komandos rezultatuose (Ullah et al., 2023; Santos et al., 2023; Ahmad
& Rahman, 2024; Liu et al., 2022; Atalla et al., 2024).

Apibendrinant galima teigti, kad kurybiskumas Siame tyrime laikomas ne savarankisku analizés
objektu, o viena 1§ komandos veiklos rezultaty formy, kylanciy i§ intelektinio kapitalo dimensijy
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sinergijos. Jis atspindi komandos gebéjimg generuoti vert¢ per naujas idéjas ir sprendimus, taip
sudarydamas svarbig prielaidg intelektinio kapitalo transformacijai j verte ir rezultatus.

2.13. Komandos veiklos rezultatai kaip tarpinis kintamasis organizacinés vertés kiirime

Intelektinio kapitalo teorijoje vis dazniau argumentuojama, kad organizaciné verté néra kuriama
tiesiogiai per atskiras intelektinio kapitalo dimensijas, bet per jy poveik] veiklos rezultatams.
Siuolaikiniai tyrimai rodo, kad Zinios, kompetencijos ar organizacinés sistemos savaime nesukuria
vertés, jei jos néra transformuojamos j apciuopiamus veiklos rezultatus. Dél Sios priezasties
komandos veiklos rezultatai Siame procese atlieka tarpinio kintamojo vaidmen;.

Komandos veiklos rezultatai apima produktyvuma, sprendimy kokybe, adaptacijg ir kiirybisSkuma
— tai yra tas mechanizmas, per kurj intelektinis kapitalas tampa organizacine verte. Vadi, Reino ir
Aidla (2019), empiriskai tyre neap¢iuopiamy istekliy ir produktyvumo ry$j, nustaté, jog intelektinis
kapitalas atlieka svarby vaidmenj organizacijos rezultatams tik tada, kai jis yra efektyviai
panaudojamas veiklos lygmenyje. Jy tyrimas atskleidé, kad jmonés, kurios sugeba perkelti zinias,
patirt] ir kompetencijas | komandinius darbo procesus, pasiekia aukStesnj darbo naSuma, kuris
tiesiogiai atsispindi finansiniuose ir veiklos rodikliuose.

Siuolaikingje literatiiroje taip pat akcentuojama, kad skaitmeniné transformacija kei¢ia intelektinio
kapitalo panaudojimo salygas, tac¢iau pati savaime néra laikoma vertg kurianciu veiksniu be efektyviy
komandiniy procesy (Yin et al., 2025; Chen & Zhang, 2024).

Komandos veiklos rezultaty reik§me organizacinés vertés kiirimui patvirtina ir Dancakovos bei
Glovos (2024) tarpsektoriné analizé. Autoriai nustaté, jog organizacijos, kuriy komandos pasiZymi
aukstais veiklos rezultatais, sukuria didesne pridétine vert¢ nepriklausomai nuo sektoriaus specifikos.
Jy pateikti empiriniai pavyzdziai rodo, kad tiek gamybos, tiek paslaugy sektoriuose komandos,
gebancios efektyviai koordinuoti Zinias, procesus ir tarpusavio sgveika, pasiekia geresnius finansinius
rodiklius.

Mukaro, Deka ir Rukani (2023) papildomai argumentuoja komandos autonomijos svarba
intelektinio kapitalo transformacijos procese. Jy tyrimas atskleidé¢, kad intelektinio kapitalo vaidmuo
organizacijos veiklos rezultatams stipréja tada, kai komandos veikia kaip savarankiski vertés kiirimo
vienetai. Tokiose organizacijose komandos grei¢iau ir lanks¢iau panaudoja turimus intelektinius
1Steklius, taip stiprindamos bendrg organizacijos vertg.

Komandos veiklos rezultaty kaip tarpinio kintamojo vaidmenj patvirtina ir Dlugoborskytés (2018)
disertacinis tyrimas Lietuvos organizacijy kontekste. Autorés rezultatai atskleidé, kad inovacijy
komandos, pasizymincios kognityvine jvairove, atvirumu ir pasitikéjimu, pasiekia ne tik geresnius
tiesioginius veiklos rezultatus, bet ir ilgainiui tampa organizacijos konkurencinio pranaSumo Saltiniu.

Del Baldo et al. (2023) isSplecia Sig perspektyva, parodydami, kad stabiliis komandos veiklos
rezultatai daro netiesiogin] poveikj organizacijos finansavimo galimybéms ir reputacinei vertei.
Organizacijos, kurios demonstruoja nuoseklius komandy pasiekimus ir geb¢jimga efektyviai panaudoti
intelektinj kapitala, yra vertinamos kaip patikimesnés investuotojy ir finansiniy institucijy.

Apibendrinant galima teigti, kad komandos veiklos rezultatai yra esminé tarpiné grandis, per kurig
intelektinio kapitalo dimensijy sinergija transformuojasi j organizacing verte.
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2.14. Komandos intelektinio kapitalo sinergija praktiniuose kontekstuose

Siame poskyryje pateikiamos empirinés iliustracijos i§ analizuoty moksliniy tyrimy, kurios
sustiprina ankstesniuose poskyriuose aptartg teoring logika ir padeda aiSkiau suprasti, kaip komandos
intelektinio kapitalo dimensijy sinergija pasireiSkia praktikoje.

Virtualios ir laikinos komandos. Gao et al. (2016) tyrimas atskleidzia, kad virtualiose komandose
zmoniy kapitalas (nariy kompetencija ir patirtis) tampa produktyvus tik tada, kai yra palaikomas
struktiirinémis Ziniy dalijimosi sistemomis ir pasitikéjimu gristais rySiais. PanaSiai Massaro et al.
(2020) rezultatai atskleidé, jog laikinos komandos pasiekia auk$tus rezultatus tuomet, kai aiskios
procediiros ir komunikacijos linijos (struktiirinis kapitalas) suderinamos su nariy patirtimi ir
tarpusavio bendradarbiavimu (ryS$iy kapitalas).

Projekty ir ziniy intensyvios komandos. Rangaswamy ir Batra (2025) pateikia projektiniy
komandy pavyzdzius, kuriuose intelektinio kapitalo sinergija sustiprina adaptacines galimybes ir
lemia sékmingg projekty jgyvendinima. Autoriai empiriSkai atskleidé, kad komandos, gebancios
lanksc¢iai derinti kompetencijas, procesus ir rysius, efektyviau reaguoja i neapibréztuma ir pasiekia
geresnius veiklos rezultatus.

Ma et al. (2023) nustaté, kad moksliniy tyrimy komandose geny redagavimo proverzius lémé ne
pavieniy asmeny talentai, o intelektinio kapitalo konfigiiracijos, leidusios integruoti skirtingas Zinias,
metodus ir iSorinius rySius. Tai iliustruoja sinergijos principa, kai komandos rezultatas virSija
individualiy indéliy suma.

Sveikatos priezitros ir paslaugy sektorius. Shoukat et al. (2023) analizé¢ sveikatos prieziiiros
komandose atskleide, kad dalijamasis lyderiavimas kartu su intelektiniu kapitalu pagerina komandos
mokymasi ir veiklos rezultatus. Praktiniu lygmeniu tai reiSkia, kad komandos, kuriose palaikoma
atvira komunikacija ir pasitikéjimas, geba grei¢iau spresti problemas ir uZtikrinti aukStesne¢ paslaugy
kokybe.

Lietuvos organizacijy kontekstas. Dlugoborskyté (2018) pateikia empirinius pavyzdzius i$
Lietuvos organizacijy, kuriose inovacijy komandos, pasiZymincios jvairove ir atvirumu, pasieke
geresnius rezultatus. Sie pavyzdziai patvirtina, kad rysiy kapitalas ir komandos kultiira yra esminiai
veiksniai, leidZiantys intelektiniam kapitalui virsti realia organizacine verte.

Apibendrinant galima teigti, kad empirinés iliustracijos 1§ skirtingy sektoriy ir komandy tipy
nuosekliai patvirtina teoring prielaidg: organizaciné verté kuriama tada, kai komandose inetelektinio
kapitalo sinergija atlieka svarby vaidmen] integruojant Zmoniy, strukttrinj ir rySiy kapitalg j kasdieng
veiklg.

2 lentelé. Sistemin¢ literaturos analizés rezultatai

Tyrimo tipas, Analizés lygmuo

AT, A kontekstas, tikslas

Pagrindinés jZvalgos

Organizacinis /

Makro
. . Teorinis / Futurizacija. IK transformuojasi j dinamiskg procesa,
Kianto ir kt. .. . . : :
Ziniy verte grista kur verté sukuriama per nuolating
(2025) . -
ekonomika. adaptacija.
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Autorius, metai

Tyrimo tipas,
kontekstas, tikslas

Analizés lygmuo

Pagrindinés jZvalgos

. Organizacinis
Klasikinis /
Edvinsson & Organizacijy Identifikuotas ,,pasléptas® intelektinis
Malone (1997) valdymas. IK vertés turtas, kurj sudaro ZK ir SK sgveika.
nustatymas.
Komandos
Kiekybinis / Virtualios . . L .
Gao ir kt. (2016) | komandos. Ziniy VI.I'FuE.lhO'] ¢ ap hnkvqj © SK (.I T sistemos) yra
. kritinis veiksnys Ziniy mainams.
kolaboracija.
kvbinis / Estii Organizacinis
Kle youus ESHJ‘OS Irodyta, kad investicijos j IK tiesiogiai
.. imonés. Nematerialus L . )
Vadi ir kt. (2019) turtas ir koreliuoja su jmonés produktyvumo
produktyvumas. augimu.
: i ; Individualus /
Kiekybinis / Projekty Komandos Adaptacija veikia kaip mediatorius,
Rangaswamy & | valdymas. leidziantis IK dimensijoms sukurti
Batra (2025) Adaptaciniai . " J
e sinergija.
gebéjimai.
. Komandos
Kokybngs / Pandemija iSryskino SK (procediiry)
Cristea (2022) Pandemijos . . svarbg, kai fizinis RK (ry$iai) yra
kontekstas. Virtualiy oY
apribotas.
komandy valdymas.
o - Organizacinis . - .
Revelimo & | (it 0 MOt Kasdiencs darbuotofy spvelkas
Mouritsen (2024) ymas. . ! Ju 54
performatyvumas. inovacijas.
Kiekvbinis / Kulti Organizacinis
Kucharska Va:iedri]lugnSZini ultaros Organizaciné kulttira yra ,klijai®,
(2021) ’ 4 leidziantys ZK transformuotis j SK.
vadyba.
Kiekybinis / Organizacinis
Hama & Tvarumas. IK ir Tvarus IK uztikrina ilgalaikj inovacinj
Cavusoglu (2023) | organizacinés pranasuma rinkoje.
inovacijos.
Organizacinis
Ullah ir kt. Klekyblms’/ Zallas1§ . Zaliasis IK skatina darbuotojus kurti
HRM. Aplinkosauginis oy . -
(2023) . . ekologiskas inovacijas per SK struktiiras.
veiksmingumas.
Meta-analize / Organizacinis
Tnovacijy nasumas Visos IK dimensijos veikia kartu; sinergija
Ali ir kt. (2023) Multidimensinis yra stlpre'sms veiksnys nei atskiri
e elementai.
pozitiris.
Organizacinis
Pigola ir kt. Meta-analizé. IK jtaka (Meta) Patvirtintas universalus teigiamas IK rysys
(2022) veiklos rezultatams. su imonés rezultatais visame pasaulyje.

41



Autorius, metai

Tyrimo tipas,
kontekstas, tikslas

Analizés lygmuo

Pagrindinés jZvalgos

Kiekybinis / Saudo Organizacinis
Assakaf ir kt. Arabijos kontekstas. Imoniy socialiné atsakomybé stiprina RK,
(2025) jmoniy socialiné kuris véliau generuoja intelektinj turta.
atsakomybeé ir IK.
. o o Organizacinis
Dancakova & Klekyplpls /. Skl.rtl.ngl IK poveikis skiriasi priklausomai nuo
sektoriai. Pridétine IK .
Glova (2024) verte sektoriaus (gamyba vs. paslaugos).
: fo : : Organizacinis
Del Baldo ir kt. Kle.k ybinis / F.1nansa1. Stiprus IK portfelis didina jmonés
IK ir finansavimo . . .
(2023) . . patrauklumg investuotojams ir bankams.
galimybés.
Organizacinis

Martins & Lopes
(2024)

Teorinis / Analitinis
modelis. IK revizija.

Atnaujintas IK modelis, jtraukiant
skaitmenizacijg kaip ketvirtaja dimensija.

Organizacinis /

Liang ir kt. Konfigtiraciné analizé / Sisteminis Verté sukuriama ne per vieng faktoriy, o
(2025) ISmanioji gamyba. per specifines IK elementy konfigtiracijas.
Komandos
i ini iki laikinos
Massaro ir kt. Kickybinis / La‘.‘k“’.o? ( ) Laikinose komandose greitas RK
komandos. Projektinis . o .
(2020) formavimas yra sékmés pagrindas.
darbas.
. o . Komandos
Shoukat ir kt. Kiekybinis / Svelk.a t.os Pasidalintoji lyderysté aktyvuoja IK, o tai
apsauga. Lyderysté ir . .
(2023) . gerina komandos mokymasi.
mokymasis.
Organizacinis
Subramaniam & | Klasikinis kiekybinis. 7K svarbus radikalioms inovacijoms, o SK
Youndt (2005) Inovacijy tipai. — nuosekliems procesy gerinimams.
. ey . Organizacinis
Kiekybinis / Zmoniy
Kianto ir kt. iStekliy valdymo HRM praktikos yra jrankis, kuris
(2017) praktikos. Ziniy »atrakina® darbuotojy IK potenciala.
valdymas.
Kiekybinis / Komandos
. Kognityviné jvairove. Ivairové tampa vertinga tik tada, kai yra
Quiir kt. (2021) Komandos stiprus komandos IK ir jtraukianti kultiira.
ktrybiskumas.
Komandos
Wang ir kt. Klekybm.l s/ Dalyvaujamoji lyderysté per IK sinergija
(2025) Lyderyste. Komandos skatina kolegy paramg ir rezultatus
kiirybiskumas. '
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Autorius, metai

Tyrimo tipas,
kontekstas, tikslas

Analizés lygmuo

Pagrindinés jZvalgos

Organizacinis
. K1e1.<yb1n1.s / Kinyja. Skaitmenizacija veikia kaip SK dalis, kuri
Yin & Xu (2025) | Skaitmeniné A NN
transformacija. eksponentiskai didina finansinj nasuma.
Organizacinis
Chen & Zhang Iéli?i(t}rlrtl)éﬁlisz;ci'a Skaitmeniné transformacija mazina
(2024) [moniy VeiklaJ ’ informacijos asimetrijg (stiprina SK).
: . Organizacinis
Truong ir kt. ﬁfgggﬁ? /Valst bes Valstybés parama efektyvi tik tada, kai
(2024) paramajir - Y imoné turi i§vystyta vidinj IK.
) o Organizacinis
Sohel Rana & g;ik}{:g:;aé Tvarus Efektyvus IK valdymas uztikrina finansinj
Hossain (2023) augi%nas ’ stabiluma kriziniais laikotarpiais.
Komandos
Kokybinis / Mokslinés . . I
Ma ir kt. (2023) komandos. Pro Mok'shn'e s pergalems rellfallr}ga
. . specifiné ZK ir RK konfigiracija.
proverzio inovacijos.
5 Organizacinis
Kiekybinis / Zaliasis . - .
Liu ir kt. (2022) | IK. Psichologinis Zaliasis IK didina darbuotojy
aspekias. pasitenkinima ir lojalumg jmonei.
. . Komandos
Atalla ir kt. Kiekybinis ./ Slauga. Net paslaugy sektoriuje IK (slaugytojy
Konkurencinis .. o :
(2024) prana¥umas zinios) yra pagrindinis s¢kmés veiksnys.
. . e Komandos
Shahbaz ir kt. iﬁisiz{zlsgrz(:::bucm Inovatyvus elgesys yra RK rezultatas,
(2024) inovacijjo.s U kuris veda j geresnius procesus.
Kokybinis / Zinioms Organizacinis
imliy verslo paslaugy Ziniy imlios paslaugos priklauso nuo
Dinu ir kt. (2023) | sektorius. technologijy (SK) ir ekspertizés (ZK)
Technologijy sinchronizacijos.
valdymas.
Kickvbinis / Organizacinis IK ofek siooiai koreliuod
. . 1ekybinis etektyvumas tiesiogial koreliuoja su
Habib & Dalwai Apyvartinis kapitalas. veiklos rodikliais per resursy
(2023) N
Efektyvumas. optimizavima.
Organizacinis
Kiekybinis /

Mukaro ir kt.
(2023)

Organizaciné veikla.
Bendras pozitiris.

IK dimensijy integravimas j strategija yra
bitinas Siuolaikinei jmonei.
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i i Analizés lygmuo
Autorius, metai E(})];::;{ostt;ls)atsi’kslas ve Pagrindinés jZvalgos
b
Organizacinis
Singh ir kt. ﬁ:;g:;?fiémilgzu a Inovacijy galimybés veikia kaip tiltas tarp
(2022) imones (MV]). IK ir jmonés sékmés.
‘ L Organizacinis . . o .
Tsai ir kt. (2024) Klekyb1n1§ / Zl.r}ll} Ska1tmen1n§ Ziniy .Vad.yba yra bitina
vadyba. Sinergija. salyga IK dimensijy sinergijai.
Atvejo analizé / Organizacinis
Huian ir kt. Rumunija. Viesojo sektoriaus institucijos sunkiau
(2024) Technologijy realizuoja IK sinergija nei privatus verslas.
perdavimas.
Virtualios
ini i k d e N
Heubeck ir kt. llfgrizﬁgg: /RG léc;bahos omandos Pasitikéjimas (RK) yra svarbiausias
(2024) Kapitalas - RS elementas valdant globalias komandas.
Organizacinis .
Zahid ir kt Kiekybinis / Zalioji sinergija pasiekiama per jmoniy
2024) ) Tvarumas. Sinerginis socialinés atsakomybés veiklas ir IK
efektas. dimensijy apjungima.
Komandos
Dlugoborskyté Kokybinis / Lietuva. Komandos nariy atvirumas ir jvairové
(2018) Komandy rezultatai. skatina naujy idéjy generavima.

Apibendrinant sisteming literatliros apZvalga, galima teigti, kad nors intelektinio kapitalo (IK)
svarba organizacijos veiklos rezultatams yra placiai iSnagrinéta, vis dar stinga detaliy jzvalgy apie
visy trijy IK dimensijy — Zmoniy, struktiirinio ir rySiy kapitalo — sinergijos sgveika komandos
lygmeniu.

Remiantis aukSCiau pateikta teorine analize, Siame tyrime daroma prielaida, kad komandos
intelektinio kapitalo dimensijy sinergija (Zmoniy, strukttirinio ir rySiy kapitalo sgveika) neturi
tiesioginio poveikio organizacinei vertei, bet veikia per komandos veiklos rezultatus. Tai reiSkia, kad
intelektinis kapitalas pirmiausia transformuojamas j produktyvuma, sprendimy kokybe, adaptacija ir
kiirybiSkuma komandos lygmeniu, o Sie rezultatai véliau materializuojasi organizacinés vertés
pavidalu. Tokiu budu komandos veiklos rezultatai Siame tyrime traktuojami kaip tarpinis (mediacinis)
mechanizmas, paaiSkinantis, kaip intelektinio kapitalo dimensijy sinergija tampa realia organizacine
nauda.

Atsizvelgiant j tai, kad organizacinis intelektinio kapitalo lygmuo mokslingje literatiiroje jau yra
1Ssamiai iStirtas, Siame darbe tyrimo fokusas koncentruojamas j zemesne, taCiau svarbig grandj. 4
paveiksle vizualizuojama intelektinio kapitalo tyrimy fokuso hierarchija, kuri iliustruoja laipsniska
teoring redukcijg — nuo bendry organizaciniy désningumy iki specifiniy mikro-lygmens (komandos)
mechanizmy, kurie §iuo metu identifikuojami kaip pagrindiné mokslin¢ spraga.
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Organizacijos lygmuo
(Gausiai istirta teorijoje ir praktikoje)

i Sio darbo fokusas: IK
Komandos lygmuo i sinergija komandos  :
lygmenyje

Individualus lygmuo

4 pav. Intelektinio kapitalo tyrimy fokuso hierarchija ir identifikuota moksliniy tyrimy spraga. Sudaryta
autorés, remiantis Massaro ir kt. (2020) bei Dancakova ir Glova (2024).

Remiantis Massaro ir kt. (2020) bei Dancakova ir Glova (2024), makro-lygmuo (organizacija)
teorin¢je prasme laikomas gausiai istirtu, todél mikro-lygmens tyrimai pagrjstai jvardijami kaip
ateities moksliné kryptis. Sis vizualas pagrindzia pasirinkta tyrimo objekta — intelektinio kapitalo
sinergija biitent komandos lygmenyje.

2.15. Konceptualus teorinis modelis ir empirinio tyrimo loginés prielaidos

Apibendrinus intelektinio kapitalo (IK) sampratos, jo dimensijy bei jy sinergijos analiz¢ komandos
lygmeniu, formuojamas konceptualus teorinis modelis, kuris sudaro pagrindg tolesnei empirinei
analizei. Modelio paskirtis — sistemiskai paaiSkinti, kaip komandos intelektinio kapitalo dimensijy
sinergija transformuojasi ] komandos veiklos rezultatus.

Remiantis Edvinsson ir Malone (1997), Subramaniam ir Youndt (2005) bei Kianto et al. (2017,
2025) darbais, intelektinis kapitalas §iame tyrime suprantamas kaip dinamigkas reiskinys. Si teoriné
perspektyva argumentuoja, jog intelektinio kapitalo verte atsiskleidzia ne per pavienes zmoniy,
struktiirinio ar rySiy kapitalo formas, o per jy tarpusavio sgveika ir integracija. Naujausi empiriniai
tyrimai (Pigola et al., 2022; Tsai et al., 2024; Rangaswamy & Batra, 2025) pagrindZzia prielaida, kad
didZiausia reikSme¢ komandos veiklos rezultatams daro biitent $iy dimensijy sinergija, o ne atskiry
elementy suma.

Siame tyrime atsisakoma pla¢iosios ,,organizacinés vertés* konstrukto analizés, siekiant didesnio
tyrimo tikslumo ir operaciniy kintamyjy pagristumo. Démesys sutelkiamas ] tiesioginj ry$j tarp
intelektinio kapitalo sinergijos ir komandos veiklos rezultaty, kurie yra tiesioginis ziniy potencialo
realizacijos atspindys.

Siame tyrime kintamyjy struktiira yra tokia:

e Nepriklausomas kintamasis: Komandos intelektinio kapitalo dimensijy sinergija (Zmoniy,
struktiirinio ir rySiy kapitalo integracija).

e Priklausomas kintamasis: Komandos veiklos rezultatai (produktyvumas, sprendimy
kokybe, adaptacija ir kiirybiSkumas).
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Terminas ,kintamasis* darbe naudojamas remiantis ne pozityvistinés kiekybinés metodologinés
prieigos logika, bet kaip du loginiu rySiu susij¢ konstruktai, formuojantys pagrinda konstruktyvistine
metodologine prieiga grindziamam veiksniy sgsajy modeliui.

Pagrindinés loginés prielaidos:

o Sinergijos svarba: Komandos intelektinio kapitalo dimensijy sinergija sudaro salygas

efektyvesniam Ziniy, kompetencijy ir rySiy panaudojimui, uztikrinant aukstesnj komandos
potencialg nei pavieniy dimensijy taikymas.

Rezultatyvumas: Aukstesnis intelektinio kapitalo sinergijos lygis tiesiogiai lemia geresnius
komandos veiklos rezultatus, pasireiSkiancius per didesnj nasumg, kokybiskesnius
sprendimus, gebéjima operatyviai adaptuotis bei kiirybiska problemy sprendima.

Realizacijos mechanizmas: Komandos veiklos rezultatai yra pagrindiné ,,erdveé®, kurioje
intelektinis kapitalas virsta apciuopiamu efektu, todél jie tampa pagrindiniu tyrimo
orientyru vertinant intelektinio kapitalo naudinguma.

Sis modelis leidzia aigkiai apibrézti tyrimo ribas ir suformuoti instrumentus, leidZiancius
empiriskai iSmatuoti, kaip intelektinio kapitalo sagveika komandoje tiesiogiai koreliuoja su jos darbo
rezultatais. Tai uztikrina tyrimo nuosekluma ir metodologinj adekvatuma.

Suformuotas konceptualus modelis, pavaizduotas 5 paveiksle, grindziamas sisteminiu pozilriu,
kuris leidzia komandos intelektinj kapitalg analizuoti ne kaip statiska rinkinj, o kaip dinamiska vertés
kirimo procesg. Modelio struktiira skirstoma ] tris esminius etapus: jvest] (angl. Input), sinergijos
procesa (angl. Throughput) ir veiklos rezultatus (angl. Output).

Jvestis (Komandos IK dimensijos): Siame etape identifikuojami pirminiai istekliai, kurie
sudaro komandos intelektinio kapitalo pagrinda. Modelio kair¢je puséje iSskiriamos trys
dimensijos: zZmoniy kapitalas (individualios kompetencijos), strukturinis kapitalas
(sistemos ir proceduros) bei rySiy kapitalas (pasitik¢jimas ir komunikacija). Modelyje
daroma prielaida, kad Sie iStekliai egzistuoja kaip potencialas, kuriam realizuoti biitina
saveika.

Sinergijos procesas (Throughput): Tai centriné modelio dalis, kuri Siame tyrime
traktuojama kaip ,,juodoji dézé*“ — mechanizmas, kurio metu atskiri IK elementai susijungia
i vientisg sistema. Cia akcentuojama ne paprasta istekliy suma, o jy sinergija, pasireiskianti
per Ziniy integracijg ir resursy multiplikacija. Svarbu pazymeéti, kad $i sinergija neatsiranda
savaime — ja modelyje moderuoja lyderysté bei organizacin¢ kultira, kurios sukuria
palankig aplinka Ziniy mainams.

ISvestis (Komandos veiklos rezultatai): Galutinis modelio blokas atspindi sinergijos
pasekmes. Intelektinio kapitalo transformacija pasireiSkia per apciuopiamus komandos
veiklos rezultatus: padidéjus] produktyvumg, auksStesne sprendimy kokybe, gebéjima
greitai adaptuotis prie poky¢iy bei kiirybiskuma.

Tokia login¢ seka sudaro pagrindg nuodugniai iSanalizuoti ne tik komandos disponuojamus
intelektinio kapitalo iSteklius, bet ir atskleisti vidinius jy sgveikos mechanizmus. Kokybiné prieiga
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leis suprasti, kaip realioje veikloje pasireiSkia dimensijy sinergija, kokie konkretiis vadybiniai
veiksmai jg skatina ir kaip Sis procesas subjektyviai transformuojasi j komandos veiklos sekme.

Esminiai pamatai

Ziniy
integracija

Sinerginis sprendimas

Sisteminé Bandradar-

szniL! saveika biavimas
kapitalas . G
e B,
o' /ea,,h
KPI pasiekimas Adaptabilumas
Struktdrinis
kapitalas
. Sprendimy
A P
\e‘\b priémimo kokybé (i RS
&
o, o
e 1\)
Rysiy Say o@@\
kapitalas Y0,
e&"fiﬁ
Strateginé Investicijos j IT
lyderysté infrastrukttra
Nuolatinis Atvira
mokymasis komunikacija

Rizikos ir i33ukiai
5 pav. IK transformacijos komandos lygmenyje modelis

Modelis iliustruoja, kad zmoniy, strukttrinis ir rySiy kapitalas veikia kaip tarpusavyje susijusi
sistema. Sinergija Siame modelyje suprantama kaip kokybinis liiZis, kai tinkamos struktiirinés salygos
ir pasitiké¢jimu grjsti rySiai leidZia pilnai realizuoti komandos nariy Zmoniy potencialg, taip
transformuojant nematerialius iSteklius j ap¢iuopiamus veiklos rezultatus. Nors modelis akcentuoja
dimensijy sinergija kaip nauda kuriantj veiksnj, svarbu pabrézti, kad sinergija néra savaiminis
procesas. Praktinis modelio jgyvendinimas susiduria su rizikomis ir i$Stukiais: Zmoniy kapitalo
lygmenyje tai kompetencijy atotriikis ar pasiprieSinimas pokyciams; rySiy kapitalo lygmenyje —
pasitikéjimo stoka ar ,,ziniy silosy* (angl. knowledge silos) formavimasis, o struktiirinio kapitalo
lygmenyje — technologinis nelankstumas ar biurokratiniai barjerai. Kaip nurodo Kianto et al. (2025),
nesugeb¢jimas suvaldyti Siy fragmentiSky elementy lemia, kad intelektinis potencialas lieka
,hematomas‘ ir nesukuria numatytos vertés, o tampa neiSnaudoty galimybiy sagnaudomis.

Apibendrinant, §is konceptualus modelis ne tik sistemiSkai susieja intelektinio kapitalo iSteklius
su jy praktine iSraiSka, bet ir atveria naujas perspektyvas empiriniam tyrin¢jimui. Nors ankstesnéje
literatiiroje intelektinis kapitalas daznai analizuotas fragmentiskai (Kianto et al., 2025) arba
organizacijos mastu, Sis modelis fokusuojasi ] komandos lygmenj, kur Ziniy transformacija vyksta
tiesiogiai ir intensyviausiai. Modelio naujumas grindziamas tuo, kad sinergija ¢ia traktuojama ne kaip
statinis rodiklis, o kaip dinamiSkas procesas, kurj moderuoja specifiniai vadybiniai veiksniai,
pagrinde lyderyste ir organizaciné kulttra. Empirinis §io modelio testavimas leis ne tik patvirtinti
teorines prielaidas apie IK dimensijy tarpusavio priklausomybe, bet ir identifikuoti konkrecius
»sinergijos katalizatorius®, kurie iki Siol akademinése diskusijose likdavo nuoSalyje. Tai suteikia
tyrimui mokslinj aktualumg ir prakting verte vadovams, siekiantiems jveikti ziniy valdymo
fragmentiSkuma ir maksimizuoti nematerialaus turto graza Siuolaikinése zinioms imliose komandose.
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3. Komandos intelektinio kapitalo dimensijy sinergijos vaidmens komandos veiklos
rezultatuose empirinio tyrimo metodologija

Teorinéje darbo dalyje atlikta mokslinés literatiiros analizé atskleidé, kad intelektinis kapitalas
(IK) néra statiSkas jmonés resursas, o dinamiska sistema, kurios verté maksimaliai realizuojama per
zmoniy, struktiirinio ir rySiy kapitalo dimensijy sinergija. Visgi, logistikos sektoriuje,
pasizyminciame aukstu procesy tarpusavio priklausomumu, teoriniai sinergijos modeliai susiduria su
praktiniais iSStukiais: informacijos asimetrija tarp skyriy, technologiniais apribojimais ir kintancia
komandy dinamika.

Sio empirinio tyrimo tikslas — empirikai istirti intelektinio kapitalo dimensijy sinergijos
mechanizmus bei jy vaidmenj siekiant komandos veiklos rezultaty konkreCioje logistikos
organizacijoje. Siekiant Sio tikslo, tolesniuose poskyriuose iSsamiai apraSoma pasirinkta tyrimo
strategija, pagrindziamas kokybinio metodo (fokus grupés diskusijos ir pusiau struktiiruoto interviu)
parinkimas, detalizuojama tiriamyjy atranka bei pristatomas tyrimo instrumentas, leidZiantis teorines
1zvalgas konvertuoti | praktinius duomenis.

Uzdaviniai:

e Parengti metodologinj instrumentarijy: sudaryti pusiau struktiiruoto interviu klausimus bei
fokus grupiy diskusijos scenarijy, orientuotus j IK dimensijy integracijos analize.

e Empiriskai pagristi konceptualy modelj: taikant kokybinés trianguliacijos metoda
identifikuoti praktinius IK dimensijy sinergijos mechanizmus.

o Atskleisti i§Stukius, rizikas ir galimybes: per kolektyving diskusijg ir individualias patirtis,
1Sanalizuoti veiksnius, darancius reikSme sinergijai.

e Parengti vadybines rekomendacijas: remiantis abiejy metody duomenimis, suformuluoti
rekomendacijas sinergijai komandose kurti .

3.1. Tyrimo prieiga ir filosofinis pagrindimas

Sis tyrimas remiasi interpretatyvizmo paradigma, kuri teigia, kad socialiné tikrové néra objektyvi
duotybé, o veikiau zmoniy prasmiy ir patir¢iy kurinys. Kaip nurodo Creswell (2014), kokybiniai
tyrimai yra tinkamiausi tuomet, kai siekiama iStirti reiSkinj, kurio kintamieji néra lengvai
identifikuojami arba jy rySiai yra kompleksiski. Intelektinio kapitalo (IK) sinergija logistikos
komandose yra biitent toks reiSkinys — tai procesas, vykstantis per darbuotojy saveika.

Pasirinkta kokybinio tyrimo strategija leidZia tyréjui tapti pagrindiniu duomeny rinkimo
instrumentu ir interpretuoti dalyviy nuomones jy darbinés aplinkos kontekste. Anot Saunders ir kt.
(2019), indukecinis poziiiris padeda generuoti naujas jzvalgas i§ surinkty duomeny, uzuot tik tikrinus
1§ anksto nustatytas teorijas. Logistikos sektoriuje, pasiZymin¢iame auksta jtampa ir greita kaita,
biitent toks lankstus poziiiris leidzia identifikuoti neformalius sinergijos mechanizmus, kurie daznai
lieka nepastebéti kiekybinése apklausose.

3.2. Tyrimo metodai

Siekiant visapusiSkai iSnagrinéti intelektinio kapitalo dimensijy sinergija, Siame tyrime taikoma
metody trianguliacija, derinant fokus grupés diskusijas ir pusiau strukttruotus interviu. Kaip nurodo
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Flick (2018), toks poziiiris leidzia tyréjui j tg patj reiSkinj pazvelgti 1§ skirtingy perspektyvy ir
padidina gauty duomeny validuma.

Fokus grupés diskusijos pasirinktos siekiant atskleisti ,,vertikalig“ sinergija — kaip skirtingy skyriy
specialistai realiu laiku sgveikauja, dalijasi Ziniomis ir sprendzia logistines krizes. Tuo tarpu pusiau
struktiiruoti interviu su jmonés vadovais leidzia identifikuoti ,,vertikaligja* sinergija: kaip strateginiai
vadovybés sprendimai, investicijos i IT infrastruktiirg ir formuojama organizaciné kultiira sudaro
salygas darbuotojy potencialui realizuoti. Interviu metodas leidzia lanksciai gilintis i specifines
temas, kurios iSkyla fokus grupiy metu, bei uZtikrinti konfidencialumg aptariant jautrius
organizacinius klausimus.

3.3. Tyrimo kontekstas ir dalyviy atranka

Tyrimas atlickamas jmon¢je ,,Raben Lietuva®“ — vienoje didziausiy logistikos paslaugy teikéjy
Lietuvoje, priklausancioje tarptautinei ,,Raben Group® grupei, veikianciai 15-oje Europos Saliy.
Organizacija specializuojasi kompleksiniy logistikos sprendimy srityje: teikia tarptautinio ir vietinio
kroviniy gabenimo (daliniy ir pilny kroviniy), sandéliavimo logistikos bei jiiros ir oro transporto
ekspedijavimo paslaugas.

Imon¢ valdo platy nuosavo ir subrangovy transporto tinkla, o jos veikla grindziama auksta
technologine integracija (naudojamos modernios TMS ir WMS sistemos, automatizuoti siunty
sekimo sprendimai), kas teoriniame lygmenyje reprezentuoja stipry struktiirinj kapitala. Pagrindinés
rinkos apima visg Europa, su ypatingu fokusu j Vokietija, Lenkija, Italija bei Baltijos Salis. Tyrimo
kontekstui svarbu tai, kad ,,Raben Lietuva*“ veikia dinamiskoje ,hub-and-spoke® (perkrovimo
terminaly) tinklo sistemoje, kurioje komandy intelektinio kapitalo sinergija (geb¢jimas sinchronizuoti
informacijg tarp pardavimy, transporto planavimo ir klienty aptarnavimo grandZiy) yra kritinis
sekmés veiksnys.

Atrankai taikomas tikslinés kriterinés atrankos principas. Pasak Patton (2015), Si strategija
uztikrina, kad tyrimo dalyviai turéty specifinés patirties bei kompetencijy, biitiny tyrimo tikslui
pasiekti. Siekiant iStirti intelektinio kapitalo sinergija, tyrimo dalyviai suskirstyti j dvi pagrindines
grupes pagal tyrimo metodus:

e Fokus grupés dalyviai (specialisty lygmuo): Planuojama, kad Siame etape dalyvaus 17
darbuotojy, suskirstyty i 4 fokus grupes pagal savo priklausomuma konkreciai komandai.
Komandiniy grupiy sudarymas ,,Raben Lietuva* kontekste grindZiamas poreikiu provokuoti
komandinj dialogg apie sinergija tarp Siy grandziy:

o Pardavimy skyrius: Atsakingas uz zmoniy kapitalo (derybiniy jgiidZiy, rinkos jzvalgy)
konvertavimg j verslo galimybes.

o Tarptautinis ir vietinis transportas (operacijos): Pagrindinis struktiirinio kapitalo
(TMS sistemy, marSruty planavimo algoritmy) naudotojas ir valdytojas.

o Klienty aptarnavimas: Rysiy kapitalo aSis, uZtikrinanti informacijos tékme tarp
iSoriniy klienty ir vidiniy operacijy grandziy.

e Pusiau struktiiruoto interviu dalyviai (vadovy lygmuo): Siekiant validuoti fokus grupése
gautus duomenis ir identifikuoti strateginius sinergijos mechanizmus, bus atliekami
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ekspertiniai interviu su 3—4 ,,Raben Lietuva“ funkciniais vadovais. Sie dalyviai atrenkami
pagal jy jtaka formuojant jmonés procesus (SK), ugdant talentus (ZK) bei kuriant organizacine
kulttira (RK).

Nors bendra imtis yra santykinai nedidel¢ (budinga kokybiniams tyrimams), duomeny rinkimas
bus vykdomas iki duomeny saturacijos tasko. Tai reiskia, kad tyrimas bus tgsiamas tol, kol naujai
gaunama informacija pradés kartotis ir nebebus fiksuojama esminiy naujy jzvalgy apie intelektinio
kapitalo dimensijy sgveika.

3.4. Tyrimo instrumento operacionalizacija ir pagrindimas

Tyrimo instrumentas — pusiau struktiiruotas diskusijos scenarijus — yra sukonstruotas taip, kad
apimty visas tris intelektinio kapitalo dimensijas ir jy sinergijos raiska. Stewart ir Shamdasani (2014)
nurodo, kad klausimy eiliSkumas turi judéti nuo bendry (apsilimo) link specifiniy ir probleminiy

klausimy.

3 lentelé. Tyrimo instrumentarijaus (fokus grupés ir interviu) operacionalizacija

griezty instrukcijy
sekéjai, ar labiau
improvizuojanti ir
vienas kitg i§ pusés
zodZio suprantanti
grupé?

3. Zitrint j jusy
kasdienj darba, kas
yra tas pagrindinis
variklis, kuris
leidzia pasiekti
rezultatus: jusy
paciy Zinios,
patikimos jmonés
sistemos ar geras
tarpusavio rysys?
Kuris, Jusy
manymu,
intekektinio kapitalo
elementas Jiisy
kasdieniame darbe
svarbiausias?

komandos branda?
Ar jiems reikia
detaliy instrukcijy,
ar jie geba veikti
savarankiskai
remdamiesi savo
patirtimi?

3. Ziarint j jiisy
kasdienj darba, kas
yra tas pagrindinis
variklis, kuris
leidzia pasiekti
rezultatus: jlisy
paciy Zinios,
patikimos jmonés
sistemos ar geras
tarpusavio rySys?

Tyrimo tema Tyrimo temos Klausimai Fokus Klausimai Mokslinis
charakteristika grupei Interviu pagrindimas
(Darbuotojams) (Komandy (Kodél
vadovams) klausiame?)
Respondenty Tyrimo dalyviy socio- 1. Kiek laiko dirbate | 1. Kiek laiko Respondenty
charakteristika ir | demografinis profilis ir Sioje komandoje ir vadovaujate Siai demografiniy ir
kontekstas profesiné patirtis: kokia yra jusy komandai ir kaip profesiniy
respondenty stazas, pagrindiné kito jos sudétis per | duomeny
uzimamos pareigos bei atsakomybé? pastaruosius metus | rinkimas, siekiant
komandy struktiiriné¢ darna 2. Kaip (ar komanda stabili, | nustatyti tyrimo
,»Raben Liet‘uva“ apibidintuméte savo | ar yra didelé kaita)? | konteksty bei '
organizaciniame kontekste. | komandg vienu 2. Kaip sukurtl'p_alankla;
sakiniu: ar esate apibidintuméte ios | terpe giliam

interviu procesui
(Creswell, 2014).

Zmoniy kapitalas
(ZK)

Darbuotojy asmeniné
patirtis, specifinés
kompetencijos ir neisreikstos
(tacit) zinios, lemiancios

1. Kai kalbame apie
jisy komandos
stiprybe, kiek jos
s€kmés priklauso

1. Kaip Jus
apibiidintuméte
savo komandos
zmoniy kapitala?

Siekiama
nustatyti, ar
kompetencija yra
asmeninis turtas,
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Tyrimo tema

Tyrimo temos
charakteristika

Klausimai Fokus
grupei
(Darbuotojams)

Klausimai
Interviu

(Komandy
vadovams)

Mokslinis
pagrindimas
(Kodél
klausiame?)

gebéjimg savarankiskai
spresti nestandartines
problemas.

nuo jlisy asmeniniy
ziniy ir patirties ir
kiek nuo jmonés

Ar tai yra tik
techninés
kompetencijos, ar

ar jmongés resursas

(Bontis, 1998,

Kianto, Cabrilo ir

procesy? Kuris i§ kazkas daugiau Uziené 2025).
Siy dalyky jus labiau | (pvz., gebéjimas
gelbsti darbe? numatyti problemas
2. Prisiminkite dar joms nekilus)?
atvejj, kai 2.Kokia yra klaidy
komandoje triko kaina, kurios
reikiamy Ziniy ar ivyksta ne dél
patirties (pvz., i$¢jo | sistemy gedimy, o
patyres kolega arba | dél darbuotojy
susidiréte su naujo | kompetencijos
tipo uzduotimi). trikumo? Ar yra
Kaip tai paveiké buve situacijy, kai
darbo tempg ir bitent ziniy
klaidy skaiciy? deficitas tapo
3. Isivaizduokite, pagrindiniu o
kad j jusy komanda | StabdZiu pasiekti
ateina naujokas. gerg rezultata?
Kokiy svarbiy 3. Kiek laisvés
dalyky jis neras darbuotojai turi
jokiose instrukcijose | naudoti savo
ar programose, o asmenin¢ nuovoka
turés iSmokti tik i$ priimant
jusy patirties? sprendimus? Ar
pasitikite jy
kompetencija tiek,
kad leistuméte
nukrypti nuo
standarto?
Struktairinis Ziniy kodifikavimo procesai: | 1. Kaip vertinate 1. Kiek jmonés Tiriamas
kapitalas (SK) peré¢jimas nuo neisreiksty imonés naudojamas | procesy infrastruktiiros
(tacit) darbuotojy ziniy prie | programas (pvz., standartizacija gebéjimas
iSreiksty (explicit) TMYS) ir vidines padeda islaikyti Hiveiklinti
organizaciniy Ziniy, taisykles: ar jos paslaugy kokybe darbuotojy Zinias
naudojant IT sistemas ir jums padeda keiciantis (Edvinsson ir
standartizuotas procediras. greiCiau priimti darbuotojams? Ar Malone, 1997,
sprendimus, ar turima IT Tsai, Dahms ir
dazniau tampa infrastruktiira yra Cabrilo 2024).
kliatimi, kurig reikia | pakankama
apeiti, kad darbas Siuolaikiniams

bty padarytas
laiku?

2. Jei susiduriate su
nauja ar sudétinga
problema, ar ieSkote
atsakymo jmonés
duomeny
bazése/instrukcijose,
ar iSkart klausiate
kolegy? Kodél
renkatés bitent tokj
biida?

3. Ar pasitaiko
situacijy, kai

logistikos i$§tikiams
spresti?

2. Kaip uztikrinate,
kad geriausiy
darbuotojy
sukaupta patirtis
(ZK) biity
uzfiksuota
sistemose ar
procediirose (SK),
kad ji netapty
priklausoma tik nuo
vieno Zzmogaus?
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Tyrimo tema Tyrimo temos Klausimai Fokus Klausimai Mokslinis
charakteristika grupei Interviu pagrindimas
(Darbuotojams) (Komandy (Kodél
vadovams) klausiame?)
norédami padeéti 3. Kaip
klientui ar iStaisyti balansuojate tarp
klaida, negalite to poreikio viska
padaryti dél grieztai kontroliuoti
sistemos per sistemas ir
apribojimy? Kaip poreikio palikti
tokiais atvejais vietos darbuotojy
vertinate jmonés saviraiskai bei
taisykliy lankstuma? | lankstumui, siekiant
geriausio rezultato?
Rysiy kapitalas Vidinio pasitikéjimo lygis, 1. Kai gaunate 1. Kaip vertinate Rysiy kapitalas
(RK) neformaliy ry$iy vaidmuo skubig uzduotj ar tarpusavio yra , klijai®,
uztikrinant operatyvy susiduriate su pasitikéjimo lygi jungiantys ZK ir
informacijos judéjima. problema, kiek komandoje? Ar SK. Matuojamas
pasitikite kolegy darbuotojai linke tarpusavio
pateikiama spresti problemas pasitikéjimo lygis
informacija? Ar bendradarbiaudami, | (Nahapiet ir
jauciate, kad galite ar labiau linke Ghoshal, 1998,
bet kada kreiptis permesti Pigola et al.
pagalbos i kita atsakomybe 2022).
skyriy (pvz., kitiems, kai kazkas
pardavimus ar vyksta ne pagal
sandélj) be oficialiy | plang?
uzklausy? 2. Kokiomis
2. Kiek jusy darbe priemonémis
padeda neoficialtis skatinate neformaly
susitarimai (pvz., bendravimg ir
skambutis kolegai pasitikéjima tarp
asmeniSkai, o ne per | skirtingy grandziy?
sistema)? Ar tokie Ar matote tiesioginj
trumpieji keliai rysj tarp geros
padeda i$vengti komandos
vélavimy ar klaidy? | atmosferos ir
3. Ar jaudiate, kad maZesnio klaidy
pagalba kolegai yra skaiCiaus?
savaime 3. Kokias vertybes
suprantamas skatinate savo
dalykas, net jei tai komandoje, kad
nejeina j jlsy darbuotojai noréty
tiesiogines pareigas? | bendradarbiauti, o
Kaip §i vidine ne tik mechaniskai
nuostata padeda vykdyti uzduotis?
suvaldyti kriivj piko
metu?
Dimensijy Zmoniy, struktiirinio ir ry§iy | 1. Kaip manote, ar 1. Kaip vertinate Sinergija yra
sinergija kapitalo tarpusavio imanoma pasiekti visy trijy dimensijy | vertés kiirimo
priklausomybé ir auksta paslaugy (ZK+SK+RK) Serdis per
komplementarumas: procesy | kokybe, jei vienai§ | sinergijos svarba? elementy
integracija, ziniy cirkuliacija | daliy (pvz., IT Ar sutinkate, kad tarpusavio
ir bendradarbiavimo darna. sistema ar bitent jy sgveika, o | papildomuma
komandos rysiai) ne atskiri elementai, | (Subramaniam ir
neveikia? Kas kuria didziausia Youndt, 2005,

nutinka, kai §ios trys
dalys nesaveikauja?
2. Jei turétuméte

investuoti tik j vieng

verte jmonei?
2. Jei viena i$
dimensijy iSkrenta
(pvz., turime

Kianto, Cabrilo ir

Uziené 2025).
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Tyrimo tema Tyrimo temos Klausimai Fokus Klausimai Mokslinis
charakteristika grupei Interviu pagrindimas
(Darbuotojams) (Komandy (Kodél
vadovams) klausiame?)
dalyka: nauja puikius zmones ir
programa, rysius, bet
darbuotojy pasenusig IT), ar
mokymus ar kitos dvi gali tai
komandos kompensuoti? Kiek
stiprinimg — kas svarbus §is
duoty didziausia balansas?
postiimj jiisy 3. Kaip sinergijos
rezultatams? buvimas (arba
3. Ar jauciate tg truikumas)
momenta, kai atsispindi jiisy
komanda veikia vadovaujamos
kaip vienas kumstis | komandos veiklos
(su gerom ziniom ir | rezultatuose? Ar tai
sistemom)? Kaip tai | matuojama verté, ar
keicia jisy tik geras jausmas
kasdienio darbo darbe?
kriivj ir stresg? 4. Kaip Jiis, kaip
4. Kokia vadovo vadovas,
elgsena (pvz., balansuojate tarp
skatinimas, griezty taisykliy
palaikymas, (SK) laikymosi ir
pasitikéjimas) darbuotojy laisvés
labiausiai padeda (ZK) priimti
komandai veikti savarankiskus
kaip vienam sprendimus
kums§c¢iui, kai krizinése
susiduriate su situacijose?
sudétingais atvejais?
5. Ar jauciatés
saugis sitilydami
naujas idéjas ar
kritikuodami esamas
taisykles (SK)? Ar
jusy nuomoné yra
girdima ir gali kazka
pakeisti?
Komandos Sinergijos, kaip komandos 1. Ar manote, kad 1. Ar manote, kad Remiamasi
veiklos rezultatai | veiklos rezultaty visy trijy daliy (jusy | trijy dimensijy Subramaniam ir
katalizatoriaus, vertinimas: ziniy, IT sistemy ir sinergija yra Youndt (2005)
tiesioginis rySys tarp komandinio rysio) lemiamas veiksnys | jzvalgomis, kad
komandinés saveikos ir sinergija lemia siekiant uzsibrézty | intelektinio

pagrindiniy veiklos rodikliy

(KPI) siekimo.

galutinj komandos
veiklos rezultatg?

KPI? Ar tai
pagrindinis jusy

kapitalo dimensijy

sinergija sukuria

Kas nutinka su sékmés variklis? unikalius
komandos 2. Kaip vertinate organizacinius
rezultatais, kai bent sinergijos vaidmens gebéjimus,
viena dalis svarba lemiancius
neveikia? strateginiame rezultatus. Taip p
2. Koks, jiisy lygmenyje? Ar remiantis Wang et
nuomone, yra IK sinergija yra tas al. (2025'). .
sinergijos vaidmuo elementas, kuris koncepcija, jog
kasdienése leidzia komandai komandp;
operacijose: ar tai pasiekti daugiau, 1nte.1ekt1n1s
tik priedas prie nei leidzia jy kaplt.ala.s yra
darbo, ar be jos pangHQ1I}15
operacinio
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Tyrimo tema Tyrimo temos Klausimai Fokus Klausimai Mokslinis

charakteristika grupei Interviu pagrindimas
(Darbuotojams) (Komandy (Kodél
vadovams) klausiame?)
apskritai individualiis naudingumo
nejmanoma resursai? Saltinis

uztikrinti gery
komandos rezultaty?

Tyrimo instrumentas sukonstruotas dedukciniu principu, operacionalizuojant mokslingje
literatiiroje pripazintus IK elementus. Klausimyng sudaro $ios teminés sritys:

e Zmoniy kapitalas (ZK): Orientuojamasi j darbuotojy asmening patirtj, specifines
kompetencijas ir neisreikstas (tacit) zinias.

e Struktiirinis kapitalas (SK): Analizuojami ziniy kodifikavimo procesai, IT sistemy (pvz.,
TMS) efektyvumas ir standartizuotos procediiros.

e Rysiy kapitalas (RK): Vertinamas vidinio pasitikéjimo lygis, neformali komunikacija ir
santykiai su iSoriniais partneriais.

e Dimensijy sinergija: Tiriamas $iy trijy daliy tarpusavio papildomumas ir integracija.

e Veiklos rezultatai: Vertinama, kaip IK sinergija veikia galutinius KPI ir operacinj
efektyvuma.

Instrumentarijus pritaikytas dviems skirtingoms respondenty grupéms, siekiant duomeny
palyginimo:

e Fokus grupé (darbuotojai): Klausimai suformuluoti per kasdienés patirties prizme,
akcentuojant procesy ,,liizio taSkus®, neformalius susitarimus ir praktinj jrankiy naudojima.

e Pusiau struktirizuotas interviu (vadovai): Klausimai orientuoti j strateginj matyma, komandos
brandos vertinima, lyderystés vaidmenj generuojant sinergijg ir atsakomybe uz rezultatus.

3.5. Duomeny analizés procediira

Duomeny analize bus atliekama naudojant temine analize, kuri, pasak Braun ir Clarke (2006), yra
lankstus metodas, leidZiantis identifikuoti, analizuoti ir fiksuoti pasikartojancius modelius (temas)
duomenyse.

Tyrimas vykdomas SeSiais nuosekliais etapais:

e Pasirengimo etapas: Teoriné analizé ir pusiau struktiruoty gairiy (tiek fokus
grupéms, tiek interviu) parengimas.

e Atrankos etapas: Tikslin¢ darbuotojy (4 grupés) ir vadovy (interviu) atranka.

e Duomeny rinkimo etapas: Pirmiausia vykdomos fokus grupés diskusijos,
leidzianCios identifikuoti kasdienes operacines kliiitis. Po jy seka interviu su
vadovais, kuriy metu siekiama iSsiaiSkinti Siy kliti¢iy priezastis bei sinergijos
skatinimo strategijas.
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e Apdorojimo etapas: Audio jrasy transkribavimas, iSlaikant kalbos autentiSkumg ir
fiksuojant ne tik ZodZzius, bet ir emocinius akcentus.

e Analizés etapas: Taikoma teminé analizé (Braun ir Clarke, 2006), naudojant
kompiuterizuota kokybiniy duomeny analizés programa MAXQDA 2024. Sis etapas
apémeé:

o Kody sistemos kiirimg: Duomenys koduojami derinant dedukcinj (teorines
IK dimensijas) ir indukcinj (i§ duomeny kylancias temas, pvz., Problemy
sprendimas) pozilrius.

o Sasajy paieska (Code Relations Browser): Naudojant programos
vizualizavimo jrankius, identifikuojamos kody sankirtos, kurios leidzia
objektyviai pagrjsti sinergijos pasireiskima tarp skirtingy IK elementy.

o Duomeny integracija: Fokus grupiy ir interviu duomenys integruojami i
vieningg kody tinkla, siekiant nustatyti bendrus désningumus ir
priestaravimus.

o Sintezés etapas: Rezultaty interpretavimas, formuluojant i§vadas apie IK
sinergijos vaidmenj logistikos komandos rezultatams.

Literatiiros analizé ir tyrimo gairiy
PASIRENGIMAS (scenarijaus) sudarymas.

Logistikos skyriy atstovy

RAN (pardavimai, transportas,
£ Lk aptarnavimas) identifikavimas.

Misriy fokus grupiy diskusijy
vykdymas ir audio jraSymas.

Audio jrasy transkribavimas
APDOROJIMAS i teksting forma.
Teminis kodavimas (pagal
ININD VA Braun ir Clarke) ir
kategorijy i§skyrimas
Rezultaty
| interpretavimas
SINERSASE i darbo iSvady
formulavimas.

DUOMENU
RINKIMAS

6 pav. Tyrimo eigos logika. Sudaryta autorés

Remiantis 5 pav. pateikta schema, tyrimas vykdomas SeSiais nuosekliais etapais, uZtikrinant gauty
duomeny validumg ir patikimuma:

Pasirengimo etapas: Siame etape atlickama teoriné analizé, kurios metu iSgryninamos
intelektinio kapitalo dimensijos (Zmoniy, struktiirinis ir rySiy kapitalas). Remiantis
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teorinémis jzvalgomis, suformuluojamas pusiau struktiiruotas fokus grupés scenarijus,
orientuotas | logistikos sektoriaus specifika.

e Atrankos etapas: Taikoma tiksliné atranka, jtraukiant darbuotojus i§ keturiy kritiniy
grandziy: pardavimy, tarptautinio transporto, vietinio transporto ir klienty aptarnavimo.
Tokia atranka leidzia iSanalizuoti tarpfunkcing sinergija, kuri yra esminis logistikos
grandinés efektyvumo faktorius.

e Duomeny rinkimo etapas: Vykdomos komandinés fokus grupés diskusijos. Moderavimo
metu siekiama skatinti atvirg dialoga, naudojant ,,atvirus* klausimus apie kasdienes krizines
situacijas, kurias sprendziant pasireiskia skirtingy skyriy sgveika. Diskusijos jraSomos audio
formatu.

e Apdorojimo etapas: Audio jrasai paver¢iami tekstiniais duomenimis (transkribuojami). Sis
etapas kritiSkai svarbus, nes leidzia uzfiksuoti ne tik verbaling informacija, bet ir specifinius
terminus bei dalyviy pabréziamus akcentus. Transkribuojant bus naudojamas pilnas tekstinis
atkiirimas, fiksuojant ne tik zodzius, bet ir dalyviy emocinius akcentus ar pauzes, kurios gali
biti reikSmingos interpretuojant tarpfunkcing sinergija.

e Analizés etapas: Taikoma teminé analizé pagal Braun ir Clarke (2006). Tai apima pirminiy
kody generavima, jy grupavimg | subtemas (pvz., ,,IT sistemy ribotumas®, ,,neformalus
pasitikéjimas*) ir galutiniy kategorijy i$skyrima.

e Sintezés etapas: Paskutiniame etape gauti rezultatai interpretuojami per teorine prizme. Cia
formuluojamos i§vados apie tai, kaip intelektinio kapitalo sinergija tiesiogiai koreliuoja su
tokiais logistikos rodikliais kaip klaidy prevencija ar reagavimo greitis.

3.6. Tyrimo etika ir patikimumas

Siekiant uZtikrinti tyrimo patikimuma (angl. trustworthiness), bus taikoma tyréjo savirefleksija ir
duomeny trianguliacija (lyginant skirtingy fokus grupiy rezultatus). Guba ir Lincoln (1994) nurodo,
kad kokybiniame tyrime svarbu uztikrinti perkélimo galimybe per i§samy konteksto apraSyma. Etikos
principai:

o Informuotas sutikimas: Visi dalyviai pasiraso sutikimo formas.
o Konfidencialumas: Dalyviy tapatybés uzkoduojamos (pvz., R1, R2).
e Duomeny sauga: [rasai bus sunaikinti po darbo gynimo.

3.7. Tyrimo ribotumai ir tolimesniy tyrimy gaireés

Nors pasirinkta kokybinio tyrimo metodologija (fokus grupés) leidzia giliai analizuoti logistikos
komandy intelektinio kapitalo sinergija, tyrimas turi tam tikry ribotumy, j kuriuos biitina atsizvelgti
interpretuojant rezultatus:

Subjektyvumas ir socialinio pageidaujamumo SaliSkumas: Fokus grupése dalyvaujantys
darbuotojai gali buti linkg pateikti ,,pagrazintg* vaizda apie savo skyriaus darba arba vengti kritikos
vadovybei, bijodami galimy pasekmiy (nors anonimiskumas garantuojamas). Kaip pazymi Krueger
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(2014), grupés dinamika gali slopinti mazumos nuomong, todél rezultatai atspindi dominuojantj
grupés poziiirj.

Imties specifiSkumas ir generalizacija: Kadangi tyrimas atlieckamas vienoje konkrecioje logistikos
jmong¢je, gauti rezultatai negali biiti tiesiogiai apibendrinami visam Lietuvos logistikos sektoriui.
Intelektinio kapitalo sinergija priklauso nuo jmonés kultiiros, dydzio ir valdymo stiliaus, todél kitose
organizacijose procesai gali vykti kitaip.

Tyrimo laiko rémai: Tyrimas atspindi ,,momenting* situacija organizacijoje. Logistikos sektorius
yra labai sezoniskas, todél darbuotojy atsakymai jtempto sezono metu (pvz., pries §ventes) gali skirtis
nuo atsakymy ramesniu laikotarpiu, kai kriziniy situacijy valdymo poreikis mazesnis.

Moderatoriaus jtaka: Kokybiniame tyrime tyréjo asmenybé ir moderavimo stilius turi jtakos
diskusijos eigai. Siekiant sumazinti §j ribotuma, tyréjas laikysis neutralumo principo, taciau visiskai
iSvengti interpretacinio subjektyvumo duomeny analizés etape yra sudétinga (Patton, 2015).

3.8. Apibendrinimas

Apibendrinant pasirinkta tyrimo metodologija, pazymétina, kad kokybiné prieiga ir metody
trianguliacija (fokus grupés ir pusiau struktiiruoti interviu) leidzia visapusiskai iSanalizuoti
intelektinio kapitalo dimensijy sinergija ,,Raben Lietuva“ organizacijoje. Sis dviejy lygiy tyrimo
dizainas suteikia galimybe ne tik uzfiksuoti operacinj darbuotojy bendradarbiavima krizinése
situacijose, bet ir suprasti strateginius valdymo sprendimus, kurie skatina arba riboja $ig sinergija.

Pasirinktas interpretatyvistinis pozilris ir teminé analiz¢ sudaro sglygas giliai interpretuoti
subjektyvias darbuotojy patirtis, o tiksliné kriteriné atranka uztikrina, kad tyrimo jzvalgos bus
pagristos auksta dalyviy kompetencija. Nors tyrimas turi tam tikry ribotumy dél imties specifisSkumo
vienoje jmonéje, detaliai apraSyta eiga, konfidencialumo uZtikrinimas ir duomeny saturacijos
principas garantuoja gauty rezultaty validuma bei patikimuma. Sukonstruotas tyrimo instrumentas
leidzia teorines intelektinio kapitalo dimensijas konvertuoti j praktines jzvalgas, kurios bus
analizuojamos kitame darbo skyriuje, siekiant nustatyti tiesioginj sinergijos vaidmenj komandos
veiklos rezultatuose.
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4. Komandos intelektinio kapitalo dimensiju sinergijos vaidmuo komandos veiklos
rezultatuose: empirinio tyrimo analizé

4.1. Tyrimo organizaciné struktiira

Siame skyriuje pristatomi empirinio tyrimo rezultatai, gauti analizuojant ,Raben Lietuva“
organizacijos komandy intelektinj kapitalg (toliau — IK). Pagrindinis Sios analizés objektas yra ne tik
atskiry IK dimensijy (Zmoniy, strukttirinio ir rysiy kapitalo) vaidmuo, bet esminis jy tarpusavio rysSys
— sinergija — ir Sio reiSkinio vaidmuo galutiniams komandy veiklos rezultatams bei pagrindiniams
komandos veiklos rodikliams (KPI).

Empirinis tyrimas buvo grindziamas kokybine metodologija, siekiant gauti gilias, interpretacines
izvalgas apie tai, kaip intelektinis kapitalas suvokiamas ir valdomas kasdienése logistikos
operacijose. Duomeny rinkimui naudoti du pagrindiniai metodai:

e Fokus grupiy diskusijos: Atliktos keturios grupinés diskusijos su skirtingais organizacijos
padaliniais: Pardavimy (Sales), Klienty aptarnavimo (CS), Vietinio transporto bei
Tarptautinio transporto komandomis. Sis metodas leido atskleisti kolektyvinj poziiirj j
komandos dinamika ir dimensijy sgveika.

e Pusiau struktiiruoti interviu: Apklausti komandy vadovai, siekiant nustatyti strateginj pozitirj
1 IK valdyma ir jvertinti tiesioginj rysj tarp sinergijos bei biudzeto ir veiklos tiksly vykdymo.

Tyrimo duomeny analiz¢ atlikta naudojant MAXQDA programing jranga, atliekant turinio analize
ir kodavimg. Rezultatai Siame skyriuje pateikiami tokia seka: pirmiausia analizuojama kiekvienos IK
dimensijos specifika skirtingose komandose, véliau pereinama prie sinergijos reiskinio analizés, o
galiausiai — prie $ios sinergijos vaidmens veiklos rezultatams interpretacijos ir rekomendacijy
formulavimo.

4.2. Tyrimo dalyviy charakteristika

Siekiant visapusiskai iStirti komandos intelektinio kapitalo sinergija, tyrime dalyvavo keturios
strateginés ,,Raben Lietuva* komandos, kurios tiesiogiai formuoja organizacijos pridéting verte. IS
viso tyrime dalyvavo 17 darbuotojy fokus grupiy diskusijose ir 4 vadovai individualiuose
giluminiuose interviu. Tokia imtis leidZia palyginti operacinio lygmens darbuotojy jzvalgas su
strateginiu vadovy pozilriu.

e Pardavimy komanda. Sia grupe sudaré¢ 4 nariai ir jy tiesioginis vadovas. Komanda pasizymi
didziausia profesine patirtimi ir stabilumu: dalyviy stazas jmonéje svyruoja nuo 2 iki 11 mety.
Tyrimo dalyvis P4, dirbantis 11 mety, evoliucionavo nuo asistento iki svarbiy klienty
vadybininko, kas rodo auksta Zmoniy kapitalo testinumg. Pagrindinés Sios komandos
atsakomybés apima naujy klienty pritraukima, esamy rysiy iSlaikyma bei kainodarg. Jy darbas
stipriai gristas rySiy kapitalu, nes s€kmé priklauso nuo geb¢jimo kurti ilgalaikj rysj su iSorés
partneriais.

e Klienty aptarnavimo komanda. Diskusijoje dalyvavo 5 specialistai ir vadovas. Tai gausiausia
tyrimo grupé, kurios nariy patirtis svyruoja nuo 1 iki 10 mety. Sios komandos specifika — ypa¢
stipri priklausomybé¢ nuo strukttrinio kapitalo (IT sistemy). Atsakomybés apima uzsakymy
apdorojima, komunikacija tarp kliento ir transporto bei probleminiy situacijy sprendima. Si
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komanda veikia kaip ,,informacinis tiltas®, todél jy intelektinio kapitalo sinergija yra kritiné
uztikrinant paslaugos tiksluma.

Tarptautinio transporto komanda. Grupe sudaré 4 darbuotojai ir vadovas. PrieSingai nei
pardavimy skyrius, §i komanda interviu metu jvardinta kaip ,,gana jauna“. Nors koordinatoré
(T1) dirba nuo skyriaus jsikirimo pradzios (3 metai), kiti nariai turi 1-2 mety patirtj.
Pagrindinés uzduotys — kroviniy planavimas j sunkvezimius, darbas su specifiniais uzsienio
partneriais bei muitinés procediry valdymas. Cia i§ry$kéja Ziniy perdavimo (mentorystés)
svarba, nes d¢l darbuotojy kaitos (per pastaruosius metus i$¢jo 3 darbuotojai) zmoniy kapitalo
stabilumas yra i$Sukis.

Vietinio transporto komanda. Dalyvavo 4 nariai ir vadovas. Si komanda pasizymi didZiausiu
patirties kontrastu: narys V3 jmong¢je dirba net 12 mety, o narys V4 — tik vienerius metus. Tai
sukuria palankias salygas tirti, kaip tyliosios Zinios perduodamos komandos viduje.
Atsakomybés apima kroviniy pristatymo planavimg didZiuosiuose Lietuvos miestuose
(Kaunas, Klaipéda), kur operatyvumas ir marSruty optimizavimas tiesiogiai koreliuoja su
imongés kastais ir efektyvumu.

4 lentelé. Dalyviy charakteristika

Dalyvio kodas Komanda Pareigos Stazas jmonéje Tyrimo metodas

P1 Pardavimai Pardavimy vadybininkas 2 m. 2 mén. Fokus grupé

P2 Pardavimai Pardavimy vadybininkas 4 m. Fokus grupé

P3 Pardavimai Pardavimy vadybininkas 3m. Fokus grupé

Svarbiy klienty

P4 Pardavimai vadybininkas 11 m. Fokus grupé

PVI Pardavimai Pardavimy vadovas 4 m. Interviu
Klienty

K1 aptarnavimas Klienty aptarnavimo spec. Sm. Fokus grupé
Klienty

K2 aptarnavimas Klienty aptarnavimo spec. 7 m. Fokus grupé
Klienty

K3 aptarnavimas Klienty aptarnavimo spec. I m. Fokus grupé
Klienty

K4 aptarnavimas Klienty aptarnavimo spec. 10 m. Fokus grupé
Klienty

K5 aptarnavimas Klienty aptarnavimo spec. 3m. Fokus grupé
Klienty Klienty aptarnavimo

KVl aptarnavimas vadovas 18 m. Interviu

Tl Tarpt. transportas | Komandos koordinatoré 3m. Fokus grupé

T2 Tarpt. transportas | Transporto planuotojas 1 m. Fokus grupé

T3 Tarpt. transportas | Transporto planuotojas 2 m. Fokus grupé

T4 Tarpt. transportas | Transporto planuotojas 2 m. Fokus grupé

Tarptautinio transporto

TVI1 Tarpt. transportas | vadovas 3 m. Interviu
Vietinis

Vi transportas Transporto planuotojas 2,5m. Fokus grupé
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Dalyvio kodas Komanda Pareigos Stazas imonéje Tyrimo metodas

Vietinis

transportas Komandos koordinatoré 7 m. Fokus grupé
Vietinis

transportas Transporto planuotojas 12 m. Fokus grupé
Vietinis

transportas Transporto planuotojas I m. Fokus grupé
Vietinis

transportas Vietinio transporto vadovas | 8 m. Interviu

Pateikta 4 lentelé (zr. auksCiau) reprezentuoja ,,Raben Lietuva®“ komandy intelektinj kapitala,
apimant] pagrindines logistikos grandinés dalis: pardavimus, klienty aptarnavimg ir transporto

operacijas. Detali tyrimo dalyviy charakteristikos analiz¢ leidZia daryti kelias esmines jzZvalgas apie
organizacijos zmoniy kapitalo bukle:

e Zmoniy kapitalo sankaupos ir profesinis testinumas. Analizuojant dalyviy staza, i§ryskéja

stipri zmoniy kapitalo koncentracija pardavimy ir vietinio transporto skyriuose. ISskirtinis
pavyzdys yra respondentas P4, kuris savo karjerg organizacijoje pradéjo pries 11 mety nuo
asistento pozicijos ir evoliucionavo iki svarbiy klienty vadybininko. Toks ilgaamziskumas
rodo ne tik individualig kompetencija, bet ir sukaupta ,,institucing atmintj* — darbuotojas
zino ne tik dabartines taisykles, bet ir istorinius klienty poreikiy pokycius. Panasi
tendencija stebima vietinio transporto skyriuje, kur respondentas V3 dirba 12 mety.
Intelektinio kapitalo teorijoje tokie darbuotojai laikomi pagrindiniais Ziniy nes¢jais, kurie
sinergijos procese veikia kaip mentoriai jaunesniems kolegoms.

Komandy brandos kontrastas. Lentelés duomenys atskleidZia kritinj atotriikj tarp skyriy
brandos lygio. Kol pardavimy skyriuje stazo vidurkis virSija 5 metus, tarptautinio
transporto skyrius pasiZymi didziausia kaita ir jauniausiu profiliu. Vadovo TV1 interviu
patvirtina, kad per pastaruosius metus i§¢jo 3 darbuotojai (kas sudaro 75 % komandos),
todél Siuo metu skyriuje dominuoja 1-2 mety patirt] turintys specialistai. ,,Kadangi
komanda yra gana jauna, tai ir savarankiSkumo dar triiksta. Yra darbuotojy, kurie geba
savarankigkai dirbti, tatiau yra ir tokiy, kuriems reikia prieziiiros ir instrukcijy“ (TV1). Sis
radinys yra esminis sinergijos analizei: maZas Zmoniy kapitalo stazas tiesiogiai koreliuoja
su didesniu poreikiu strukttiriniam kapitalui (grieZtesnéms taisykléms ir instrukcijoms),
nes darbuotojai dar néra sukaupe pakankamai patirties ,,improvizacijai®, kuriag matome
pardavimy skyriuje.

Rysiy kapitalo potencialas per patirties perdavima. Klienty aptarnavimo skyriuje matomas
tolygus patirties pasiskirstymas (nuo 1 iki 10 mety). Tai sukuria palankig terpe rySiy
kapitalo sinergijai. Respondent¢ K4 (10 m. staZas) veikia kaip stabilumo garantas, o
naujesni nariai, pavyzdziui, K3 (1 m. stazas), jneSa naujy poziiiriy, ta¢iau dar remiasi
senbuviy pagalba. Diskusijy metu pastebéta, kad biitent Sioje komandoje geriausiai veikia
principas ,,vienas uz visus*, kai klaidy taisymas ar informacijos interpretavimas vyksta per
glaudy tarpusavio rysj.

Metodologinis duomeny patikimumas. Dalyviy pasiskirstymas pagal pareigas (vadovai,
koordinatoriai, vadybininkai, planuotojai) uZztikrina duomeny trianguliacijag. Vadovy
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interviu (PV1, KV1, TV1, VV1) leido pamatyti sinergijos vaidmenj biudZeto pasiekimui,
o darbuotojy fokus grupés atskleidé kasdienes operacines klititis (pvz., sistemy strigimus
ar tarpdepartamentinés komunikacijos trukumg). Tokia dalyviy jvairove leidzia teigti, kad
tyrimo rezultatai atspindi realig organizacing situacijg i$ skirtingy hierarchiniy lygmeny.

4.3. Intelektinio kapitalo dimensijy pasiskirstymas ir prioritetai

Atlikta kokybiné analizé leido identifikuoti, kurioms intelektinio kapitalo dimensijoms dalyviai
teikia pirmenybe (Zr. 7 pav.).

Intelektinio kapitalo prioretiskumas
39% (9)

W Akcentas | imones

W Akcentas | ngius

W Akcentas  sistemas
35% (8)

26% (6)

7 pav. Respondenty prioritety pasiskirstymas intelektinio kapitalo dimensijy atzvilgiu

Nors visos trys dalys pripaZjstamos kaip biitinos, matomas ryskiausias akcentas j Zmones (39 %).
Tai patvirtina priklausomybg¢ nuo Zmoniy kapitalo, kuri, viena vertus, uZtikrina lankstuma, kita vertus
—sukuria operacinius lizio taskus darbuotojy trikumo atveju. Antroje vietoje pagal paminéjimy daznj
atsidires akcentas j rySius (35 %) indikuoja auksta rySiy kapitalo vertinima organizacijoje.
Maziausias santykinis akcentas ] sistemas (26 %) gali biiti interpretuojamas ne kaip mazesné IT
svarba, o kaip respondenty suvokimas, jog be kompetentingo zmogaus jsikiSimo ir rysSio su klientu,
pacios sistemos savaime negali uZztikrinti auksSty KPI rodikliy.*

4.4. Intelektinio kapitalo tyrimo teminis svoris ir prioritetai

Siekiant objektyvizuoti kokybinio tyrimo duomenis, buvo atlikta kody daznumo analize (Zr. 5
lentele), kuri atskleidzia, kokie aspektai ,,Raben Lietuva* darbuotojams ir vadovams yra aktualiausi
diskutuojant apie intelektinj kapitala.

5 lentelé. Kody daznumas ir procentinis pasiskirstymas tyrime

Kodai ir subkodai DaZnumas Procentai
Intelektinio kapitalo vaidmuo komandoje 78 9.38%
Veiklos transformacija (Rezultatai) 68 8.17%
Komandos branda ir atsakomybés 61 7.33%
Sinergijos vaidmuo 47 5.65%
Sinergijos generavimo mechanizmai 35 4.21%
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Kodai ir subkodai DazZnumas Procentai
Sinergijos trukumas 35 4.21%
Struktiirinis kapitalas 34 4.09%
Kulttriné terpé 28 3.37%
Dimensijy sgveika 27 3.25%
Atsakomybiy aiSkumas 25 3.00%
Vidiniy procesy efektyvumas 23 2.76%
Rysiy kapitalas 22 2.64%
Zmoniy kapitalas 22 2.64%
Intelektinio kapitalo prioretiSkumas 19 2.28%
SavarankiSkumas 18 2.16%
Tiksly pasiekimas ir rezultatai (KPI) 16 1.92%
Rysiai su klientais/partneriais 15 1.80%
Savarankiskas problemy sprendimas 14 1.68%
Lizio taskai / Klaidos 14 1.68%
Lyderysté ir motyvacija 13 1.56%
Mikroklimatas ir pasitikéjimas 13 1.56%
Imoneés kultiira ir vertybés 11 1.32%
Kirybiskumas ir problemy sprendimas 11 1.32%
Specifinés kompetencijos ir Zinios 10 1.20%
Vertybés ir nuostatos 10 1.20%
Pagalba vienas kitam yra savaime suprantama | 9 1.08%
Problemy sprendimas tariantis su vadovu / 9 1.08%
kolega

Skatinimas 8 0.96%
Procediiriskumas 7 0.84%
Vidiné tinklaveika 7 0.84%
Bendradarbiavimas 7 0.84%

Analizuojant lentele, iSryskeéja keletas esminiy tendencijy, kurios pagrindZia sinergijos vaidmenj
organizacijoje:

e Dominuojanti tema — IK vaidmuo (9,38 %): Tai, kad kodas ,,Intelektinio kapitalo vaidmuo
komandoje* pasitaiko dazniausiai (78 kartus), jrodo, jog tyrimo dalyviai aiSkiai supranta
nematerialiojo turto verte. Tai néra tik teoriné sgvoka, o nuolat reflektuojama kasdienés
veiklos dalis.

e Orientacija ] rezultatus (8,17 %): Antroje vietoje esantis kodas ,,Veiklos transformacija
(Rezultatai)“ (68 pamingjimai) patvirtina anksciau iskeltg jzvalga, jog intelektinis kapitalas
Jmong¢je vertinamas per jo geb&jimg generuoti ap¢iuopiamg naudg (KPI, biudzeto vykdyma).

e Sinergijos svoris: Jei sudétume visus su sinergija susijusius kodus (vaidmuo, generavimo
mechanizmai, trilkumas), matytume, kad tai yra pagrindiné aSis, apie kurig sukasi visas

62



respondenty diskursas. Itin svarbu pastebéti, kad ,,Sinergijos trikumas® (4,21 %) minimas
gerokai dazniau nei ,,Sinergijos buvimas® (1,44 %), o tai dar kartg patvirtina organizacijos
polinkj labiau pastebéti ir analizuoti operacinius trikdzius bei ,,lizio taSkus* (1,68 %).

Rysiy kapitalas prie§ struktiirini: Kodai ,,Komandos branda ir atsakomybé* (7,33 %) bei
HKultlirine terpe* (3,37 %) savo daznumu lenkia ,,Struktiirinj kapitalg® (4,09 %). Tai
indikuoja, kad ,,Raben Lietuva*“ yra | Zmones orientuota organizacija, kurioje minkstieji
veiksniai (atmosfera, pasitik¢jimas, vertybés) laikomi svarbesniais sinergijos varikliais nei
pacios IT sistemos.

Kody daznumo analizé patvirtina, kad intelektinis kapitalas organizacijoje veikia per Zmoniy ir jy
tarpusavio rysiy sistemga. Nors sistemos yra biitinas pagrindas, respondenty suvokime didziausia verté

(ir didziausios rizikos) slypi geb¢jime Siuos elementus sujungti j veikianCig sinergija, kuri
transformuojasi j komandos veiklos rezultatus.

6 lentelé. Sinergijos vaidmuo atskirose komandose

Komanda Sinergijos vaidmuo Respondenty Citatos pagrindimas
akcentuojamas rezultatas
Pardavimy Strateginiy tiksly BiudZzeto jgyvendinimo ,, Visi trys elementai
jgyvendinimas galimybés reikalingi norint pasiekti
biudzety.*
Tarptautinis transportas Veiklos tgstinumas ir Atsparumas darbuotojy ,,Zmoniy i§&jimas
stabilumas kaitai tiesiogiai atsispindi $io
skyriaus biudzeto
nepasiekime.*
Vietinis transportas Operacinis greitis ir Proceso vykdymo greitis ,Kiekvienos [dimensijos]
efektyvumas iSkritimas reiks$ty to pacio

darbo atlikima 1é¢iau.*

Klienty aptarnavimas Paslaugy kokybé ir Apdoroty uzsakymy ,,Veikia tiesiogiai, per
apimtys skaiCius apdoroty uzsakymy
skaiiy.*

Analizuojant lentel¢je pateikta informacija, iSryskeja, kad kiekviena komanda sinergijos nauda
reflektuoja per savo specifing veiklos sritj, taciau visais atvejais galutinis tikslas yra veiklos
transformacija j rezultata:

Strateginis lygmuo (Pardavimai): Pardavimy skyriuje sinergija suvokiama kaip biudZeto
igyvendinimo pagrindas. Respondenty akcentuojama nuostata, jog ,,visi trys elementai
reikalingi®, indikuoja, kad sékmé Siame skyriuje neimanoma be sistemingos Zmoniy
kompetencijos, IT jrankiy ir stipriy rySiy sujungimo.

Operacinis stabilumas (Transportas): Tarptautinio ir vietinio transporto komandy jzvalgos
atskleidZia kritinj sinergijos vaidmenj uZtikrinant veiklos testinuma. Itin svarbus pastebéjimas
apie darbuotojy kaitos svarba biudzetui — tai rodo, kad praradus dalj Zmoniy ir rysiy kapitalo,
struktiirinis kapitalas (sistemos) vienas negali uZtikrinti suplanuoty rezultaty. Tuo tarpu
Vietinio transporto skyriuje sinergija traktuojama kaip proceso pagreitintojas: jos nebuvimas
tiesiogiai létina operacijas.

Kiekybinis na$umas (Klienty aptarnavimas): Siame skyriuje sinergijos vaidmuo jgyja
aiSkiausig kiekybine formg — apdoroty uzsakymy skaiciy. Tai leidzia daryti prielaidg, kad
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sklandus IK elementy bendradarbiavimas tiesiogiai didina skyriaus pralaidumg ir paslaugos

teikimo greit].

Apibendrinant, lenteléje pateiktas duomeny palyginimas (skirtingy skyriy vadovy ir darbuotojy
nuomonés) patvirtina, kad sinergija yra integralus veiksnys, be kurio organizacijos judéjimas link
strateginiy tiksly tapty gerokai létesnis ir finansiskai nuostolingas.

4.5. Intelektinio kapitalo dimensijy vaidmuo ,,Raben Lietuva‘“ komandose

Analizuojant intelektinio kapitalo (IK) sudedamyjy daliy vaidmens svarba ,,Raben Lietuva“
komandose, pastebima, kad prioritetai pasiskirsto priklausomai nuo komandos atlickamy funkcijy
specifikos. Nors visos trys dimensijos — Zzmoniy (Zinios), struktiirinis (sistemos) ir rySiy kapitalas —

yra integralios, darbuotojy suvokimas apie jy svarbg varijuoja (zr. Lentelg 7).

7 lentelé. Respondenty prioritety pasiskirstymas intelektinio kapitalo dimensijy atzvilgiu

Intelektinio
kapitalo
prioretiSkumas

Pardavimy
komandos
diskusija (N=4)

Tarptautinio
transporto
komandos
diskusija (N=4)

Vietinio transporto
komandos diskusija
(N=4)

Klienty aptarnavimo
komandos diskusija (N=5)

Akcentas | rySius

,,.-TySys greiciausiai
pirmoje vietoje, nes
nuo sistemy esame
mazai priklausomi,
nebent dél
kainininky, kad
teisingai kainas
pateiktume, bet
esminis dalykas,
leidZiantis pasiekti
rezultatus tai biity
ry8ys su klientu.
,,--a$ reitinguociau
pirma rysj, po to
zinias ir tik
galiausiai sistema.

“Zinios ir tarpusavio
rySys.”

“..nereikéty atmesti ir rysiy,
kadangi rySys su
kolegomis, rysys su klientu
padeda kasdienj darba
padaryti sklandesnj.”

Akcentas |
sistemas

,,AS manau, kad
imonés IT sistemos
svarbiausios,
kadangi jos padeda
darbg atlikti
greiciau, kaupia
duomenis, pvz.:
galim pasizitiréti
kiekvieno krovinio
istorija pagal
uzsakymo numer;j.*

»---pas mus sistemos
padeda susitvarkyti
su dideliu kiekiu
duomeny.*

Svarbiausia manau -
sistemos, kadangi jos
padeda savo darba
atlikti greitai ir
apdoroti didelius
kiekius duomeny.

“Miisy skyriuje vyrauja
zmoniy ir struktiirinis
kapitalas, nes klienty
aptarnavimo skyrius yra
tiesiogiai priklausomas nuo
imoneés struktiiros, darbo
sistemos jrankiy..”

“.nes turime vieninga IT
sistema visoje grupéje, kuri
leidzia einamuoju metu
stebéti kroviniy statusus..”

“..i8skir¢iau struktiirinj
kapitala, kadangi miisy
darbas pastatytas ant
sistemos ir buty labai ilgas
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Intelektinio Pardavimy Tarptautinio Vietinio transporto Klienty aptarnavimo

kapitalo komandos transporto komandos diskusija | komandos diskusija (N=5)
prioretiSkumas | diskusija (N=4) komandos (N=4)
diskusija (N=4)

kelias spresti kasdienius
klausimus be sistemy.”

Akcentas | ,.Norint pasiekti ,,Pacios zinios.* “Misy skyriuje vyrauja
Zmones reikiamy rezultaty, zmoniy ir strukttrinis
Zinoma jog kapitalas, nes klienty
sukauptos zinios aptarnavimo skyrius yra
labai stipriai tiesiogiai priklausomas nuo
pagelbéja“ imonés struktiiros, darbo
sistemos jrankiy..”

,,Asmeningés
zinios/patirtis 80proc.,
jmonés procesai
20proc.*

“Zinios ir tarpusavio

‘o AS many¢iau, kad
rySys.

svarbiausias elementas yra
zmoniy kapitalas, nes tik
zinios ir patirtis leidzia
efektyviai reaguoti
susidariusias situacijas ¢ia
ir dabar ir padéti klientui.

Rys$iy kapitalo dominavimas pardavimy srityje: Pardavimy komandos diskusijoje
vienareikSmiskai iSrySkéjo rySiy kapitalo prioritetas. Darbuotojai pabrézia, kad logistikos paslaugy
pardavimo procese asmeninis rySys su klientu yra esminis s€ékmés veiksnys. Teiginys, jog ,,nuo
sistemy esame mazai priklausomi“, indikuoja, kad pardavimy procese vert¢ kuriama ne per
standartizuotus procesus, o per gebé¢jima kurti pasitikéjima ir individualius sprendimus. Sioje
komandoje Zmoniy kapitalas (Zinios) suvokiamas kaip pagalbiné priemoné rySiui palaikyti ir
rezultatams pasiekti.

Struktiirinio kapitalo svarba operacijy valdyme: PrieSinga tendencija stebima klienty aptarnavimo
ir tarptautinio transporto komandose, kur dominuoja struktiirinis kapitalas. Klienty aptarnavimo
skyriuje darbas nejsivaizduojamas be vieningos IT sistemos, kuri leidZia realiu laiku stebéti kroviniy
statusus visoje grupéje. Cia sistema tarnauja kaip pagrindinis jrankis, uztikrinantis paslaugos
skaidruma ir operatyvuma.

Tarptautinio transporto komanda pabrézia sistemy gebejimg apdoroti didelius duomeny kiekius.
Tai rodo, kad Siame skyriuje intelektinis kapitalas yra s¢kmingai ,,institucionalizuotas — net ir
pasikeitus darbuotojams, jmonés sukaupta kroviniy istorija ir algoritmai leidZia iSlaikyti veiklos
testinuma.

Zmoniy kapitalo ir patirties sintezé: Vietinio transporto komandos nariai didZiausia svorj suteikia
zmoniy kapitalui. Teiginys, kad ,,asmeninés Zinios ir patirtis sudaro 80 proc., o jmonés procesai tik
20 proc.“, rodo auksta individualios kompetencijos vertinimg. Vietinio transporto planavimas
pasizymi dideliu neapibréztumu, todel darbuotojy gebéjimas ,,reaguoti ¢ia ir dabar* yra vertinamas
labiau nei standartizuotos procediiros. IJdomu tai, kad $i komanda vienintelé pabrézia balansa tarp
Ziniy ir tarpusavio rysio, kas leidzia daryti prielaidg apie glaudy vidinj bendradarbiavimg sprendziant
kompleksines logistikos problemas.
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Vadovy pozitris j intelektinio kapitalo prioritetus gana panasiis. Greta darbuotojy diskusijy, atlikti
giluminiai interviu su komandy vadovais atskleidé strateginj pozitrj i IK dimensijy valdyma.
Pastebima, kad vadovy vertinimai i$ dalies sutampa su komandy nuomone, taciau labiau akcentuoja
struktiirinius elementus ir vertés kiirimo granding (Zr. paveiksla 8).

Intelektinio Pardavimy vadovo Tarptautinio transporto vadovo | Vietinio transporto vadovo Klienty aptarnavimo vadovo
kapitalo interviu (N=1) interviu (N=1) interviu (N=1) interviu (N=1)
prioretiSkumas
Akcentas | ry8ius | ,..tarpusavio ry8ys ir Zinios ~Tarpusavio ry8ys ir aiSkas

lablausiar..” tikslai..*

Akcentas | ,DidZioji dalis kasdieniy darby
sistemas sékmés priklauso nuo jmonés
sistemy ir sukurty kroviniy
judéjimo tinkly.”

Tarpi
-
7

Akcentas | ...tarpusavio rySys ir Zinios .--viskas priklauso nuo Zmoniy
Zmones lablausiar..” istekliy..”

Pardavimy skyrius > Klie

Pardavimy vadovo interviu : 8 - aptal

aptarnavimo skyrius > Klienty

vimo vadovo interviu: 10 - 10

8 pav.Vadowy prioritety pasiskirstymas intelektinio kapitalo dimensijy aspektu

Rezultatai rodo, kad organizacijoje egzistuoja IK elementy specializacija: klienty aptarnavimo ir
pardavimy srityse dominuoja Zmonés ir ry$iai, tuo tarpu logistikos granding¢je (ypac tarptautinéje)
kriting reikSme jgyja struktiirinis kapitalas (sistemos).

e Vietinio transporto skyrius: Komanda didZiausig vert¢ mato Zmoniy kapitale ir rySiuose. Jy
teigimu, seékme lemia ,,Zinios ir tarpusavio rySys®. Tai rodo, kad kasdienis darbas vietin¢je
rinkoje stipriai priklauso nuo komandinio susitelkimo ir operatyvaus Ziniy taikymo. Vadovas,
labiau akcentuoja rySiy kapitalg per ,,aiSkius tikslus*. Nors abiejy pusiy poziiiris j rySio svarbg
sutampa, vadovas jj labiau sieja su vadybiniais procesais ir rezultaty siekimu.

e Tarptautinio transporto skyrius: Komanda ¢ia i$siskiria stipriu akcentu ] struktiirinj kapitalg
(sistemas). Darbuotojai nurodo, kad biitent IT sistemos padeda susitvarkyti su dideliais
duomeny kiekiais ir uZtikrina sklandy darbg. Vadovas papildo $ig jZvalgg, pabréZdamas ne tik
sistemas, bet ir ,sukurtus kroviniy judéjimo tinklus“. Cia matome visiska sutarima:
tarptautinéje logistikoje sistemos ir tinklai yra pagrindinis stabilumo garantas, kurj pripazjsta
tiek vadovybé, tiek vykdytojai.

Kity skyriy analiz¢é atskleidzia skirtingg priklausomybe nuo intelektinio kapitalo riisiy:

e Pardavimy skyrius: Cia dominuoja rysiy kapitalas. Darbuotojai vienareik§miskai teigia, kad
rySys su klientu yra ,,pirmoje vietoje, o sistemos yra tik pagalbiné¢ priemoné (pvz.,
kainininkams). Pardavimy vadovas visiSkai pritaria $iai pozicijai, pabrézdamas, kad
Ltarpusavio rySys ir zinios labiausiai® padeda siekti rezultaty. Tai vieningiausias skyrius IK
suvokimo prasme.
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e Klienty aptarnavimo skyrius: Komanda akcentuoja struktiirinj kapitalg — jie jauciasi tiesiogiai
priklausomi nuo jmonés struktiros ir vieningos IT sistemos, leidZiancCios stebéti krovinius. Be
sistemy jy darbas tapty neefektyvus. Vadovas jneSa kitokig perspektyva, akcentuodamas
zmoniy kapitalg (,,viskas priklauso nuo zmoniy iStekliy*). Nors sistema yra darbo pamatas,
vadovas supranta, kad tik Zzmogaus geb¢jimas reaguoti ,.Cia ir dabar* padeda efektyviai
iSspresti kliento problemas.

4.5.1. Zmoniy kapitalas: tarp patirties ir improvizacijos

Zmoniy kapitalas (ZK) tirtose komandose vertinamas kaip pirminis impulsas bet kokiai operacijai
atlikti. Ta¢iau tyrimas atskleidé, kad ZK raiska stipriai skiriasi priklausomai nuo skyriaus specifikos.

Pardavimy komanda ZK tapatina su asmeniniu kiirybiskumu. Respondentai vieningai save jvardijo
kaip ,,improvizacinio Sou dalyvius®“ (P1). P3 papildé¢, kad ,,pas mus taisykliy mazai, stengiamés
pasiilyti klientui kuo geresne kaing“. Tai rodo, kad pardavimuose ZK yra auksto lygio
savarankiSkumas, kur s¢kmé priklauso nuo individualiy vadybininko gebéjimy interpretuoti rinkos
situacija.

Klienty aptarnavimo ir transporto skyriuose ZK suvokiamas per ,,interpretavimo* prizme. Klienty
aptarnavimo specialistai pabréz¢, kad jy darbas yra ,,lankstumas, komunikacija ir interpretavimas
viename“ (K1). Cia ZK ne tik generuoja idéjas, bet ir veikia kaip filtras tarp griezty sisteminiy
reikalavimy ir kintan¢iy kliento nory. Transporto skyriaus dalyviai (V2, V3) pazyméjo, kad nors
taisykliy yra daug, be zmogaus gebéjimo jas lanksciai pritaikyti, paslauga tapty nekonkurencinga.

4.5.2. Strukturinis kapitalas: IT sistemos kaip organizacijos ,,stuburas

Struktiirinis kapitalas (SK) ,,Raben Lietuva* kontekste visy pirma suprantamas kaip informacinés
technologijos ir vidinés procediiros. Tyrimas atskleidé, kad SK vaidmuo yra dvejopas: jis jgalina
darba, bet kartu sukuria ir didele rizika.

Priklausomybé nuo sistemy: Klienty aptarnavimo komanda pateiké pavyzdj apie tai, kas nutinka
sutrikus SK: ,,Jeigu pastringa sistema, klientai negali uZpildyti uzsakymy, misy skyrius negali jy
apdoroti, transportas nemato krovinio surinkimo* (K1). Tai jrodo, kad SK logistikoje yra esminis
veiksnys — be jo visas procesas sustoja.

Efektyvumo didinimas per SK: Pardavimy vadybininkas P4 pastebéjo, kad SK leidzia aptarnauti
stambuyjj versla: ,,Juk dideli klientai EDI pasileidZia, be miisy IT sprendimy negebétume apdoroti
dideliy klienty uzsakymy“. Tai rodo, kad SK transformuoja individualias Zinias j masinio
aptarnavimo galimybes.

4.5.3.RySiy kapitalas: vidiné parama ir iSorinis pasitikéjimas
Rysiy kapitalas (RK) tyrimo metu atsiskleidé kaip labiausiai ,,emociSkai jkrauta® dimensija.

Vidiné parama: Visy skyriy darbuotojai pabréze, kad padéti savo komandos nariams yra savaime
suprantamas dalykas: ,,Savo komandos kolegoms padedu be klausimy®“. Tai rodo auksta vidinj
pasitikéjima.

Sinergijos barjerai: Tac¢iau empiriné analiz¢ atskleidé ,,pagalbos barjerg“ tarp skyriy. Respondentai
prisipazino, kad kitiems skyriams padeda ,,tik jei yra laisvo laiko*, nes bijo, kad ,,nukentés mano
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darbai ir komandos rezultatai“. Tai rodo, kad organizacinis rySiy kapitalas yra fragmentuotas — jis
stiprus komandy viduje, bet silpnas tarp jy.

4.6. Intelektinio kapitalo dimensijy sinergijos analizé

Sinergijos klausimu visos fokus grupés buvo vieningos — be jos rezultatai yra neimanomi. Sinergija
suprantama kaip visy triju daliy (ZK, SK, RK) susijungimas j vientisa mechanizma. Pardavimy
komandos teigimu: ,,Visiskai iSkritus kazkuriai daliai rezultatai nukentéty*.

4.6.1.Intelektinio kapitalo sinergijos vaidmuo kasdieniuose procesuose: kultiiriniu ir socialiniu
aspektu

Analizuojant sinergija kaip kasdienj reiskinj, iSryskéja, kad ja generuoja ne tik technologiniai
Jrankiai, bet ir gilus organizacinés kulturos bei mikroklimato jdirbis. Sinergija ¢ia suprantama kaip
procesas, kurj aktyvuoja specifinés jmonés vertybes ir socialiné darbuotojy saveika. Sinergija ,,Raben
Lietuva® komandose prasideda nuo bendro vertybinio lauko. Tyrimas atskleid¢, kad orientacija i
klientg ir lankstumas yra tos vertybés, kurios privercia zmoniy kapitalg (zinias) ieskoti sprendimy net
ir esant sistemy apribojimams. Jmonés kultiira skatina ne individualy, o tinklinj darbg. Tai ypac
matoma per subkoda ,,Komandos branda®, kur s¢kmé suvokiama kaip kolektyvinis rezultatas. Kai
darbuotojai ir vadovai vienodai vertina rysj su klientu kaip prioritetg (ypa¢ Pardavimy ir Klienty
aptarnavimo skyriuose), atsiranda natirali sinergija — Zmonés noriai dalijasi Ziniomis, nes jy tikslas
yra bendras.

Tyrimo duomenys rodo, kad mikroklimatas ir gera atmosfera néra tik Salutiniai veiksniai — tai
esminé salyga, kad intelektinis kapitalas transformuotysi i rezultatus. ,,VienareikSmiskai tai esminé
salyga rezultaty pasiekimui ,,<...> nors ji ir sukuria salygas gerai atmosferai darbe, taciau nuo to
priklauso ir komandos rezultatai. (PV1, 2026). Geras mikroklimatas mazina viding trintj ir
»psichologines sienas® tarp skyriy. Tai leidzia pasireiksti subkodui ,,Pagalba vienas kitam*:
darbuotojai ,,pridengia‘ vienas kitg piko metu ne tode¢l, kad tai liepia instrukcija, o tod¢l, kad vidiné
kultura skatina tarpusavio pagalbg. Tai sukuria operacinj atsparuma, kurio neturi grieZtai tik procesais
besivadovaujancios jmonés. Kultiiros puosel¢jimas ir komunikacija. Kasdien¢je veikloje vadovas
veikia kaip kultiiros ne$¢jas. Jo vaidmuo sinergijos procese yra dvejopas:

o Komunikacija ir aiSkumas: Efektyvi komunikacija uZtikrina, kad jmonés vertybés
nelikty tik deklaracijomis. Vadovas paaiskina, kaip sistemos (SK) padeda siekti tiksly,
taip sukurdamas prasmeés pojiit].

o [traukianti lyderysté: Per asmeninj pavyzdj ir mentoryste vadovas stiprina Zmoniy
kapitalg. Kaip nurodyta citatose, vadovas padeda suvaldyti situacijas, kai ,,iSkrenta“
sistemos, savo lyderyste jkvépdamas komandg laikinai kompensuoti techninius
trikumus savo pastangomis.

Galiausiai, Sis kultirinis ir socialinis mechanizmas transformuojasi | apc¢iuopiamus veiklos
rodiklius. Sinergija leidZia:

o Apdoroti didesnius kroviniy srautus: Nes sistemos (SK) suteikia greitj, o gera
atmosfera (Kultiira) leidzia zmonéms dirbti efektyviau be didelio streso.
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o Pasitlyti konkurencingas kainas: Nes ry$iy (RK) ir Ziniy (ZK) sinergija leidzia rasti
efektyviausig logistikos kelig.

o Suvaldyti problemas: Nes darbuotojai jaucia atsakomybe (Vertybés) ,,Cia ir dabar*
i§spresti kliento klausima, nelaukiant nurodymy i$ virSaus.

Siekiant suprasti, kokios salygos leidzia kurtis intelektinio kapitalo sinergijai, buvo identifikuoti
keturi esminiai generuojantys mechanizmai (zr. 8 lentel¢). Respondenty atsakymai atskleide, kad
sinergija néra atsitiktinis reiskinys — ja tiesiogiai formuoja jmonés kultiira ir vadovavimo stilius.

8 lentelé. Intelektinio kapitalo sinergija skatinantys mechanizmai

Mechanizmas

ApraSymas (Kuo pasireiskia)

Citatos pavyzdys

Lyderysté ir motyvacija

Vadovy palaikymas ir orientacija |
komandinj rezultata.

,»Vadovo pasitikéjimas leidzia mums patiems
priimti sprendimus® (P1, 2026)

Mikroklimatas ir
pasitikéjimas

Saugi emociné aplinka, kurioje
darbuotojai nebijo klausti ir dalintis
abejonémis.

,»Glaudus tarpusavio rySys leidzia iSspresti
kylancias problemas greiciau, nes visada yra su
kuo pasikonsultuoti.“ (V2, 2026)

Imonés kulttra ir

Bendras supratimas apie jmoneés

,»Kai komanda dirba kaip vienas kumstis, procesai

vertybés tikslus (pvz., orientacija i klientg) ir | vyksta nattiraliai ir be papildomy trikdziy.* (K4,
,vienas uz visus“ principas. 2026)
Skatinimas Skatinant darbuotojus nebijoti »Skatinu komandg priimti savarankiskus

prisiimti atsakomybés. sprendimus bei problemas spresti patiems. Kartais
komandai triiksta palaikymo ar padrasinimo, todél
jei reikia konsultacijos dél vieno ar kito
sprendimo visuomet jsiklausau ir padedu priimti
tinkamus sprendimus.” (PV1, 2026)

Visi lenteléje identifikuoti mechanizmai veikia kaip vientisa sistema:

Lyderystés ir motyvacijos vaidmuo: Tyrimas parode¢, kad ,,Raben Lietuva® vadovai taiko
lgalinancig lyderyste. Citatose pabréziamas pasitikéjimas, kuris suteikia darbuotojams laisve
priimti sprendimus savarankiskai. Tai svarbu sinergijai, nes darbuotojai, nebijodami suklysti,
greiciau keiciasi informacija ir operatyviau reaguoja j klienty poreikius.

Psichologinis saugumas (Mikroklimatas): Pasitikéjimas komandoje tiesiogiai koreliuoja su
problemy sprendimo greiiu. Galimybé bet kada pasikonsultuoti su kolegomis sukuria
neformalig ziniy bazg, kuri veikia efektyviau nei oficialios procediiros. Tai rodo stipry rySiy
kapitalo jdirbj.

Vertybinis pamatas: ,,Vieno kums¢io* principas imongés kultiiroje nurodo i stiprig vidine
sanglauda. Sinergija ia pasireiSkia per bendrg atsakomybe — kai procesai vyksta ,,natiiraliai®,
o papildomi trikdziai pasalinami kolektyvinémis pastangomis, net ir be tiesioginio vadovy
1sikiSimo.

Skatinimas prisiimti atsakomybe: Paskutiné citata itin svarbi — ji atskleidZia, kad skatinimas
Jjmon¢je suprantamas kaip padrgsinimas ir konsultavimas. Vadovai veikia ne Kkaip
kontrolieriai, o kaip mentoriai, kurie jsiklauso j darbuotojy sitilomus sprendimus. Tai sukuria
griztamajj ry$j, kuris nuolat maitina sinergijos procesa.
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Lyderysté suteikia laisve, mikroklimatas uztikrina sauguma ta laisve naudoti, o jmonés kulttira

suvienija visus bendram tikslui. Be Siy ,,minkStyjy* veiksniy, intelektinio kapitalo dimensijos
(zmongés, sistemos, rysiai) likty izoliuotos ir sinerginio efekto nesukurty.

4.6.2.Sinergijos vaidmuo veiklos transformacijoje

Galiausiai, Sis kultirinis ir socialinis mechanizmas transformuojasi i apc¢iuopiamus veiklos
rodiklius. Sinergija leidzia:

Apdoroti didesnius kroviniy srautus: Nes sistemos (SK) suteikia greitj, o gera atmosfera
(Kulttira) leidzia zmonéms dirbti efektyviau be didelio streso.

Pasitilyti konkurencingas kainas: Nes rysiy (RK) ir ziniy (ZK) sinergija leidzia rasti
efektyviausia logistikos kelig.

Suvaldyti problemas: Nes darbuotojai jaucia atsakomybe (Vertybés) ,.Cia ir dabar* i§spresti
kliento klausima, nelaukiant nurodymy i$ virsaus.

Siekiant detaliau iSanalizuoti, kaip intelektinio kapitalo sinergija pasireiskia ,,Raben Lietuva“
komandy kasdienybg¢je, buvo sudaryta procesy lentel¢ (Zr. 9 lentelg.).

9 lentelé. Intelektinio kapitalo sinergijos apraiskos kasdienéje veikloje

Procesas Sinergijos vaidmuo Praktinis pavyzdys (i$ tyrimo)

Kasdienis operacijy vykdymas Uztikrinamas darby »~Apdoroty uzsakymy skaiciaus augimas CS
testinumas piko metu. skyriuje.*

Bendradarbiavimas Komandinis susitelkimas | ,,Kai komanda dirba kaip vienas kumistis,
siekiant bendro tikslo be | procesai vyksta natiiraliai ir be papildomy
trikdziy. trikdziy.*

Ziniy perdavimas Patirties perémimas i$ ,.Sioje jmongje viskas vyksta i§ patirties, tai
senbuviy, naujy dalinimasis savo patirtimi skatina bendrg
darbuotojy integracija. tikslo pasiekimag.*

Problemy sprendimas Gebéjimas operatyviai ,,Glaudus tarpusavio rySys leidZia i$spresti
rasti iSeitis pasitelkiant kylanéias problemas greiciau, nes visada yra
kolegy patirt;. su kuo pasikonsultuoti.

Remiantis respondenty patirtimi, sinergija kasdieniame darbe materializuojasi per Siuos procesus:

Kasdienis sklandus darbas: Tai pagrindiné¢ apraiSka, kai visos sistemos ir Zmoniy
kompetencijos veikia be trikdziy. Respondentai tai jvardija kaip buseng, kai darbai vyksta
»savaime®, o informacijos srautas tarp skyriy yra savalaikis.

Bendradarbiavimas: Sinergija ¢ia pasireiskia kaip aktyvus jsitraukimas padedant kolegoms.
Tai apima ne tik tiesioginj darba, bet ir neformalig pagalba piko metu, kuri leidZia suvaldyti
didelius uzsakymy kiekius.

Ziniy perdavimas: Sinergija pasireiskia kaip nuolatinis neformalus mokymasis. Patirtis
perduodama ne per sausas instrukcijas, o per gyva saveika, taip uztikrinant, kad nauji
komandos nariai grei¢iau perimty specifines zinias apie klientus ir procesus.
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e Problemy sprendimas: Sinergija Siame procese veikia kaip operatyvus mechanizmas,
leidziantis suvaldyti nestandartines situacijas. Respondentai nurodo, kad iskilus klaidoms ar
procesy trikdziams, sprendimai randami ne individualiai, o per kolektyving patirtj, taip
minimizuojant galimus finansinius nuostolius. Biitent geb¢jimas ,,Cia ir dabar* rasti iSeitj yra
laikomas auks¢iausiu sinergijos efektyvumo jrodymu.

Tai patvirtina, kad sinergija komandose pasireiskia per praktinius procesus. Tai jrodo, kad
intelektinio kapitalo dimensijy sgveika yra ne pasyvi biisena, o aktyvus procesas, be kurio kasdienés
logistikos operacijos tapty létesnés ir reikalauty daugiau individualiy pastangy klaidoms taisyti.

4.7. Intelektinio kapitalo dimensijy sinergija ir veiklos transformacija

Vertinant bendrg intelektinio kapitalo (IK) reikSme¢ ,,Raben Lietuva® veiklos rezultatams (KPI),
MAXQDA kodavimo duomenys atskleidé reikSmingg atotriikj tarp teorinio sinergijos potencialo ir
realios situacijos (zr. pav. 9).

Code System Tiksly pasiekimas ir rezultatai (KPI)
v Veiklos transformacija (Rezultatai)

Sinergijos trakumas

Sinergijos buvimas
9 pav. Sinergijos vaidmuo komandos veiklos rezultatuose

Analizuojant subjektyvy respondenty vertinima (Zr. 9 pav.), pastebima rySkus atotrikis tarp
sinergijos trikumo ir jos buvimo apraiSky. Sinergijos trikumas (21 pamingjimas) respondenty
diskursuose dominuoja dvigubai dazniau nei sinergijos buvimas (10 paminéjimy). Si tendencija
leidzia daryti keleta svarbiy interpretacijy:

e Problemy matomumas: Didesnis neigiamy patir¢iy pamin¢jimy skaicius rodo, kad sinergijos
trikumas organizacijoje turi stipresnj emocinj ir operacinj atgarsj. Darbuotojai ir vadovai yra
labiau linke reflektuoti situacijas, kurios sukelia trikdZius (pvz., finansinius nuostolius ar KPI
kritimg), nes jos sukuria tiesioging itampa kasdieniuose procesuose.

e _Savaime suprantama“ sékmé: Mazesnis sinergijos buvimo pamingjimy skaicius gali
indikuoti, kad sklandus IK dimensijy bendradarbiavimas organizacijoje daznai priimamas
kaip savaime suprantamas standartas (higieninis faktorius), todél jis reciau jvardijamas kaip
18skirtinis reiSkinys, kol nejvyksta sistemos lizis.

e Sisteminé rizika: Dominuojantis akcentas ] sinergijos trikumg signalizuoja apie sisteminj
pazeidZziamuma.

Nors respondentai pripazjsta sinergijos svarbg siekiant KPI, dabartinis akcenty pasiskirstymas
rodo, kad organizacija §iuo metu dazniau susiduria su reaktyviu problemy sprendimu dél sinergijos
spragy, nei su proaktyviu IK dimensijy potencialo i$naudojimu.
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4.7.1.Sinergijos trilkkumas kaip dominuojantis veiksnys

Tyrimo duomenys leidzia ,,Sinergijos trikuma™ vertinti ne tik kaip statistinj fakta (21
paminéjimas), bet kaip ydingg procesing granding, kuri tiesiogiai veikia jmonés veiklos rezultatus.
Gilumine subkody ,priklausomybé™ bei ,luzio taskas / klaidos* analiz¢ atskleidzia, kad
organizacijoje intelektinio kapitalo (IK) dimensijos daznai veikia izoliuotai, o tai sukuria operacinius
luzius.

Kritine¢ priklausomyb¢ ir zmoniy kapitalo trapumas: Procesas prasideda nuo disbalanso, kai
veiklos testinumas tampa per daug priklausomas nuo individualiy darbuotojy Ziniy, o ne nuo
standartizuoty procesy. Tyrimas atskleidé, kad zmoniy kapitalas ,,Raben Lietuva“ komandose yra itin
jautrus laiko ir iStekliy pokyc¢iams (pvz., atostogy laikotarpiui). ,,...sumaz¢ja zmoniy kapitalo per
atostogas, kai padidéja kriivis, tuomet padidéja klaidy rizika..” Si priklausomybé rodo, kad
strukturinis kapitalas (sistemos) néra pakankamai iSvystytas, kad galéty kompensuoti laikinai
sumazejusj zmoniy kapitalg. Kai procesas laikosi tik ant konkretaus Zmogaus patirties, bet koks
nukrypimas nuo standartinés darbo eigos tampa rizikos veiksniu.

Luzio taskas: kai sistemos neapsaugo nuo klaidy. Liizio taskas jvyksta tada, kai zmoniy kapitalo
deficita bando uzpildyti reikiamos kompetencijos neturintis kolega (pavaduojantis asmuo), o esamos
IT sistemos nesuteikia pakankamy ,saugikliy“. Cia iSryskéja esminis sinergijos trikumas —
strukturinis kapitalas (jrankiai) nejgalina darbuotojo priimti teisingo sprendimo kritingje situacijoje.
»--.pavaduojant kolega buvo padaryta klaida, grizo pustustis sunkvezimis, kuris kainavo pusantro
tikstan¢io eury.” Sis pavyzdys demonstruoja ydinga sinergijos nebuvimo procesa: Sinergijos
nebuvimas: Sistemos (SK) leido atlikti neefektyvy veiksmag (paleisti tus¢ig transportg), nes jose
nebuvo integruotos kontrolés taisyklés, kurias paprastai taiko patyres darbuotojas (ZK).Kompetencijy
atotruikis: Pavaduojantis darbuotojas, neturédamas specifiniy Ziniy, tapo ,lGzio tasku®, per kurj
nutekéjo jmonés istekliai.

Klaidos reikSmé KPI ir finansiniams rezultatams. Galutinis §io proceso etapas yra tiesioging
finansin¢ Zala. 1500 eury nuostolis dé¢l vieno neefektyvaus reiso yra akivaizdus jrodymas, kaip
neintegruotas intelektinis kapitalas veikia jmonés pelninguma. Vadovy interviu metu $i tendencija
patvirtinama pripazjstant, kad klaidos lemia ne tik ,tiesioginius finansinius nuostolius®, bet ir
,pasitikeéjimo miisy paslauga mazéjima*.

Intelektinio kapitalo atsparumo riba: sistemos vs. zmogus. Kitas kritinis sinergijos trikumo
aspektas iSrySkéja techniniy sutrikimy metu. Tyrimas atskleidé, kad organizacijos gebéjimas
funkcionuoti be struktirinio kapitalo (IT sistemy) yra labai ribotas, o Zmoniy kapitalas negali ilga
laikg tarnauti kaip alternatyva struktiiruotiems procesams.

Klienty aptarnavimo skyriaus vadoveés pasteb&jimas puikiai iliustruoja Sig laikingja sinergija:
,Komanda galéty kompensuoti sistema [jai sutrikus], bet tai bity tik kelios valandos.” Si jzvalga
atskleidZia kriting IK valdymo problema:

e Zmoniy kapitalo perkrova: Darbuotojy Zinios ir asmeninés pastangos gali laikinai
,»uzkamsyti“ sistemos spragas, taciau tai reikalauja milZinisSky kognityviniy resursy. Po
keliy valandy darbuotojy geb¢jimas dirbti be klaidy drastiskai krenta, nes procesai néra
objektizuoti (t. y. neperkelti j popieriy ar kitas neelektronines laikmenas).
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Sistemin¢ priklausomybé: Tai dar kartg patvirtina, kad jmonéje zmoniy ir struktiirinis
kapitalas néra sujungti sinergiskai, o veikiau egzistuoja tiesiné priklausomybé. Darbuotojai
neturi alternatyviy, neautomatizuoty veiklos algoritmy, todél sutrikus IT sistemai, visas
skyriaus darbas tampa paralyziuotas. Apibendrinant, sinergijos trilkumo procesas ,,Raben
Lietuva“ komandose veikia pagal Sig granding:

Priklausomybé: Procesas per stipriai laikosi ant individualaus zmogiSkojo kapitalo.

Lazio taskas: Zmoniy kapitalo sumaZéjimas (pvz., atostogos) apnuogina struktiirinio
kapitalo (sistemy) spragas.

Klaida: Nesant sinergijos tarp zmogaus ir sistemos, generuojamos klaidos.

Rezultatas: Patiriami apc¢iuopiami finansiniai nuostoliai, kurie tiesiogiai blogina jmonés
KPI rodiklius.

Apibendrinant tyrimo rezultatus, galima teigti, kad ,,Raben Lietuva® komandose dominuojantis

»dinergijos trilkumas* indikuoja kritinj atotriikj tarp individualiy darbuotojy kompetencijy ir jmonés

procesy stabilumo. Kol intelektinis kapitalas nebus formalizuotas ir perkeltas i§ individualios patirties

1 lankscias, bet patikimas struktiiras, imoné isliks priklausoma nuo atsitiktiniy veiksniy, o jos KPI

rodikliai bus nuolat veikiami ,,sinergijos luziy®.

4.7.2. Struktiirinio kapitalo nelankstumas ir Ziniy institucionalizavimo spragos

Analizuojant intelektinio kapitalo (IK) sinergijos trikumus, viena ryskiausiy tyrimo metu
1SrySkéjusiy problemy — Zmoniy kapitalo institucionalizavimo trikumas. Tyrimas atskleide, kad

organizacijoje egzistuoja didelé atskirtis tarp darbuotojy turimy specifiniy Ziniy (ZK) ir jy fiksavimo
imonés struktiirinio kapitalo (SK) elementuose.

Informacijos fragmentacija ir paieSkos komplikuotumas. Respondenty diskursas atskleide,
kad kritiné informacija, susijusi su specifiniais klienty poreikiais ar nestandartinémis
procediiromis, néra integruota j pagrinding operacing sistemg. Nors $ios Zinios yra
formalizuotos ir aprasytos, jos iSsklaidytos skirtingose platformose:

o ,,SharePoint“ platforma: Informacija saugoma gausybéje atskiry komandy aplanky.
Tyrimo dalyviai pabrézé, kad dél didelio dokumenty kiekio ir nesuderintos
struktiiros, reikiamos informacijos paieska yra ,,sunki ir varginanti®.

o Komunikacijos kanalai: Specifinés Zinios daznai lieka ,,jkalintos* darbuotojy el.
pasto dézutése ar asmeniniuose uzrasuose, tod¢l jos tampa neprieinamos kitiems
komandos nariams be tiesioginés Zmoniy interakcijos.

Sistemos nelankstumas kaip sinergijos barjeras. Tyrimo dalyviai (ypa¢ Klienty
aptarnavimo ir Transporto skyriy) akcentavo, kad naudojama operaciné sistema pasizymi
mazu lankstumu. Tai sukuria situacija, kurioje ,,medinis‘ sistemos veikimas neleidzia joje
atspindéti specifiniy kroviniy gabenimo ar klienty aptarnavimo niuansy. ,,Sistema yra per
maza miusy lankstumui — specifiné informacija apie klienta niekaip joje neatsispindi, ji
lieka kazkur laiSkuose ar SharePoint folderiuose, kuriy tiek daug, kad paieSka tampa

v W —
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Sis lankstumo triikumas reiskia, kad sinergija tarp struktiirinio kapitalo (sistemos) ir Zmoniy
kapitalo (darbuotojo ziniy) yra minimali. Darbuotojas priverstas ne naudotis sistema kaip
pagalbininku, o kovoti su ja, bandydamas rasti iSoring informacija procesui uzbaigti.

Rizika veiklos testinumui. Tokia ziniy fragmentacija sukuria auksta rizikg veiklos
testinumui. Kadangi specifinés zinios néra s€kmingai institucionalizuotos (t. y. neperkeltos
1 lengvai prieinamg struktirinj kapitalg), jos iSeina kartu su darbuotoju. Tai paaiskina
anksCiau aptartg Tarptautinio transporto skyriaus pavyzdj, kur darbuotojy kaita tapo
tiesiogine biudZeto nepasiekimo priezastimi: nauji komandos nariai negaléjo operatyviai
perimti pirmtaky patirties, nes ji nebuvo ,,uzkoduota* organizacijos sistemose.

Ziniy fragmentacija ir ,,SharePoint* bei el. pasto naudojimas kaip pagrindiniy Ziniy saugykly rodo
zemga IK institucionalizavimo lygj. Sinergija tarp SK ir ZK iliks ribota, kol pagrindiné operaciné
sistema nebus adaptuota specifinei informacijai integruoti, taip sumazinant darbuotojy priklausomybe
nuo asmeninés atminties ar komplikuotos dokumenty paieskos.

4.7.3.Sinergijos buvimo apraiSkos

Nors bendrame kontekste iSryskéjo nemazai i§Stukiy, 10 uzfiksuoty kody, zZyminciy ,,Sinergijos
buvimg®, leidzia identifikuoti sékmingos intelektinio kapitalo (IK) integracijos pavyzdzius. Tyrimo
duomenys rodo, kad sinergija stipriausiai reiskiasi ten, kur zmoniy ir rySiy kapitalas yra jgalinamas
per struktiirinius jrankius, nekuriant tarp jy prieSpriesos.

Sinergija per prioritety sutapimag (Pardavimy skyrius). Analizuojant Pardavimy skyriy,
sinergija kyla i§ visiko vadovy ir darbuotojy prioritety sutapimo. Cia IK dimensijos viena
kita papildo, o ne riboja. Citatos pavyzdys: ,,...rySys greifiausiai pirmoje vietoje... bet
esminis dalykas, leidziantis pasiekti rezultatus, tai biity rySys su klientu. Cia sinergija
pasireiskia tuo, kad sukauptos Zinios (zmoniy kapitalas) yra tiesiogiai konvertuojamos i
kliento pasitikéjimg (rySiy kapitalas), o ymonés sistemos (struktiirinis kapitalas) tarnauja
tik kaip pagalbinis mechanizmas operatyvumui uztikrinti. Tai sukuria sklandy peré¢jima
nuo intelektiniy iStekliy prie galutinio KPI rezultato.

Sinergija kaip operacinio sklandumo jrankis (Klienty aptarnavimas ir Transportas). Kitose
komandose sinergija pasireiskia per sistemy suteikiamg saugumga ir greitj. Kai darbuotojai
jaucia, kad struktiirinis kapitalas (IT jrankiai) ne apsunkina, o atlaisvina jy laika, atsiranda
teigiama sgveika: Sinergijos pavyzdys: Klienty aptarnavimo skyriuje sinergija fiksuojama
per vieningg IT sistema, kuri leidZia ,,einamuoju metu stebéti kroviniy statusus®. Cia
sinergija reiskia, kad struktiirinis kapitalas suteikia darbuotojui eksperto galig pries klientg
— darbuotojas gali pateikti tikslig informacija €ia ir dabar. Vadovo perspektyva: Sinergija
taip pat matoma Vietinio transporto vadovo jzvalgose, kur ,tarpusavio rySys ir aiskis
tikslai*“ sukuria vieninga kryptj. Tai rodo, kad struktiirinis valdymas (tiksly kélimas)
sékmingai susijungia su komandos rysiy kapitalu.

IK transformacija | rezultatus. Apibendrinant, sinergija ,,Raben Lietuva® komandose
atsiranda tada, kai pasiekiamas balansas tarp:

o Darbuotojy patirties (reaguoti ,,Cia ir dabar®),
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o Sistemy tikslumo (duomeny apdorojimas realiu laiku);
o Vadovybés palaikymo (aiskus strateginis matymas).

Sie 10 pamin¢jimy rodo, kad jmoné turi ,,gerosios praktikos* modeliy, kuriuose IK elementai
veikia kaip vientisas variklis, uztikrinantis stabily paslaugy tiekimg ir klienty pasitenkinima.

Didelis ,,Sinergijos trukumo* kody kiekis signalizuoja apie poreikj geriau suderinti vidines
sistemas su darbuotojy kompetencijomis. Norint pasiekti geresniy KPI rezultaty, jmoné turéty
orientuotis ne tik j atskiry IK dimensijy stiprinimg, bet j jy tarpusavio integracijg — t. y. uztikrinti, kad
darbuotojy zinios (zmoniy kapitalas) biity geriau jgalinamos per jmonés sistemas (struktiirinj
kapitala), taip kuriant vientisg vert¢ klientui.

4.8. Intelektinio kapitalo sinergijos dekonstrukcija

Siame poskyryje analizuojama, kaip visos trys dimensijos susijungia j bendra visuma. Remiantis
tyrimo duomenimis, sinergija organizacijoje veikia ne kaip suma, o kaip daugyba.

Sinergijos nebuvimo kaina. Itin rySkus pavyzdys pateiktas Tarptautinio transporto komandos
diskusijoje. Dalyvis T3 nurodé¢, kad praradus puse darbuotojy tiesioginio transporto skyriuje (staigus
ZK ir RK sumazéjimas), skyrius nepasieké biudZeto: ,,Si komanda prarado pusg savo darbuotojy [...]
ir $iy Zmoniy i§¢jimas tiesiogiai atsispindi Sio skyriaus biudzeto nepasiekime*. Tai patvirtina vadovas
TV1, teigdamas, kad kurio nors elemento iSkritimas ,tiesiogiai veikia klaidy skaiCiy ir kasty
iSaugima*.

Sinergija kaip laiko ir kokybés katalizatorius. Vietinio transporto skyriaus koordinatore V2
apibendrino, kad sinergija tiesiogiai veikia operacinj greitj: ,, Tinkamai komunikuojant skyriuje,
naudojant sistemas [...] pasiekiami geresni veiklos rezultatai: optimaliau iSnaudojamas transportas,
efektyviau sprendziamos problemos*.

4.9. Diskusija

Sio tyrimo rezultatai leidzia gilinti teorinj supratima apie intelektinj kapitalg (IK) $iuolaikinés
logistikos jmonés kontekste. Lyginant gautus duomenis su klasikine Bontis (1998) prieiga,
pasitvirtina teiginys, kad Zmoniy kapitalas i§lieka pirminiu komandos rezultaty kiirimo $altiniu, taiau
Siuolaikinéje, Zinioms imlioje aplinkoje jo vaidmuo tampa dar labiau priklausomas nuo sisteminés
integracijos. Remiantis Ma et al. (2023) konfigtracine prieiga, vien auksty kompetencijy nepakanka
— veiklos se¢kmg lemia tai, kaip $is potencialas yra suderinamas su struktiiriniais ir rysiy istekliais,
sukuriant vientisg intelektinio kapitalo procesa.

Tyrimas atskleidé¢, kad logistikos sektoriuje rySiy kapitalas (RK) veikia kaip kritinis elementas,
uztikrinantis dinaming jungt] tarp Zmoniy ir struktiirinio kapitalo. Pavyzdziui, empiriniai duomenys
parod¢, jog tais atvejais, kai technologinés sistemos (SK) nepateikia visy reikiamy atsakymuy,
darbuotojai pasitelkia profesinius rySius su kolegomis (RK), kad operatyviai iSspresty kilusius
atitinka Kianto, Cabrilo ir UZzienés (2025) jzvalgas, jog intelektinis kapitalas yra dinaminé sistema.
Siame kontekste RK veikia ne tik kaip informacijos perdavimo kanalas, bet kaip sinergijos
laidininkas, padedantis jveikti vadybinj fragmentiSkuma, apie kurj perspé€ja naujausia literatura.
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Atliktas empirinis tyrimas leido modifikuoti pradinj teorinj modelj, pritaikant ji specifiniam
logistikos jmonés kontekstui (zr. 10 pav.). Lyginant prading koncepcija su tyrimo rezultatais,
iSryskéjo esminis poslinkis nuo statinio intelektinio kapitalo (IK) suvokimo prie dinaminio, j
rezultatus orientuoto proceso.

Esminiai pamatai

Ziniy
integracija
Sinerginis sprendimas
=, . Sisteminé Bandradar-
Zmoniy squelka biavimas
kapitalas p KPI pasiekimas Adaptabilumas
datuo\a 0'7-9,.‘,
o ’@'a&},
Sprendimy Inovatyvumas
Struktarinis priemimo kokybeé W
kapitalas
& f
o\a“b Klienty . Darbuotojy
5t o o pasitenkinimas R
.. Vi, Organizacing &
Rysiy Sa, kultara* o
kapitalas S g
E‘&.,?J
2 L
Strateginé Investicijos j IT
lyderysté infrastruktiira
Nuolatinis Atvira
mokymasis komunikacija

Rizikos ir iSSukiai

10 pav. Pakoreguotas IK transformacijos komandos lygmenyje modelis

Pradiniame teoriniame modelyje kaip esminiai sinergijos rezultatais buvo numatyti adaptabilumas
ir inovatyvumas, taciau empirinis tyrimas $iy veiksniy tiesiogiai nepatvirtino. Vietoje jy, remiantis
tyrimo dalyviy jZvalgomis, modelis buvo papildytas dviem naujais, praktiskai apciuopiamais
elementais — klienty pasitenkinimu (angl. Net Promoter Score) ir darbuotojy jsitraukimu. Taip pat
Tai, kad tyrimo dalyviai §iy teoriniy konstrukty neiSskyré kaip prioritetiniy komandinés vertés kiirimo
procese, leidzia daryti prielaida, jog logistikos sektoriaus kasdienéje veikloje tam tikri intelektinio
kapitalo aspektai i§lieka ,,nematomi* arba jy valdymas yra fragmentiSkas, kaip tai prognozavo Kianto,
Cabrilo ir Uziené (2025).

Vietoj abstrak¢iy rezultaty, tyrimo dalyviai kaip kritinius sinergijos padarinius iSskyré klienty
pasitenkinimg (angl. Net Promoter Score) ir darbuotojy jsitraukimg (modelyje pazyméti zalia spalva
su zvaigzdutémis). Sis pokytis rodo, kad praktinéje aplinkoje intelektinio kapitalo verté yra tiesiogiai
siejama su operaciniu sklandumu ir emociniu komandos stabilumu. Remiantis Wang et al. (2025),
biitent tokie konkretlis indikatoriai geriausiai atspindi komandos gebéjima kurti pridéting verte
Zinioms imlioje aplinkoje.

Tyrimas taip pat patvirtino, kad intelektinio kapitalo sinergija néra statiSka biisena, o dinamiskas
procesas, kurj reikSmingai formuoja lyderysté ir organizaciné kultiira. Tai, kad tam tikri teoriniai
188tikiai, pavyzdziui, nuolatinis mokymasis, nebuvo dominuojantys dalyviy atsakymuose, sufleruoja,
jog stipri organizaciné kultiira Siuos procesus pavercia nattiralia veiklos dalimi. Kaip teigia Ma et al.
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(2023) bei Tsai et al. (2024), sékmingas intelektinio kapitalo valdymas priklauso nuo gebéjimo
suderinti visas dimensijas ] vientisg konfigiiracija, kuri neutralizuoty galimg procesy fragmentacija.

4.10. Empirinio tyrimo iSvados

Atlikta ,,Raben Lietuva“ intelektinio kapitalo (IK) dimensijy sinergijos vaidmens empiriné
analizé leido pagrjsti pagrindinj tyrimo tikslg ir identifikuoti, kad sinergija logistikos komandose
veikia kaip kritinis veiklos rezultaty stabilizatorius ir vertés transformatorius. Empirinis tyrimas
patvirtino $ias esmines i§vadas apie sinergijos vaidmeni:

e Sinergija kaip operacinio lankstumo garantas: Tyrimas atskleidé, kad organizacijoje
dominuoja j Zmones orientuotas veiklos modelis (ZK — 39 %, RK — 35 %). Nustatyta, kad
sinergijos vaidmuo ¢ia yra kompensacinis: darbuotojy kompetencijy ir tarpusavio rysiy
sinergija uzpildo struktiirinio kapitalo (IT sistemy) spragas. Tai leidZia imonei iSlaikyti
lankstuma nestandartinése situacijose, kurios negali biiti iSsprgstos vien automatizuotais
procesais.

e Sinergijos, kaip ,,jgalinimo* mechanizmo, patvirtinimas: Pavyko jrodyti, kad sinergija néra
savaiminis reiSkinys — ja tiesiogiai ,,jjungia® lyderysté ir mikroklimatas. Tyrimas pagrindé,
kad sinergijos vaidmuo pasireiSkia per ziniy integracija: kai skirtingy patir¢iy darbuotojai
dalijasi ,,tyliosiomis Ziniomis®, sukuriama kolektyviné kompetencija, kuri yra didesné uz
atskiry nariy Ziniy sumg. Tai uztikrina veiklos testinuma net ir esant dideliam darbo kriviui.

e Sinergijos trukumo kaina (LuZio taskai): Tyrimas identifikavo, kad sinergijos vaidmuo tampa
kritinis biitent per jos trikumg. Nustatyta, kad institucionalizavimo spragos (informacijos
fragmentacija el. paStuose ar SharePoint) veikia kaip sinergijos barjerai. Sinergijos trilkumas
(21 pamingjimas) tiesiogiai koreliuoja su padidéjusia klaidy rizika ir auks$ta priklausomybe
nuo pavieniy asmeny, o tai jrodo, kad be struktiirinés integracijos sinergija islieka trapi ir
laikina.

e Sinergijos vaidmuo siekiant KPI: EmpiriSkai pagrjsta, kad intelektinio kapitalo sinergija turi
tiesiogine transformacing galig finansiniams rezultatams. Respondenty suvokimu, sinergija
yra biitina sglyga biudzZetui pasiekti, nes ji tiesiogiai konvertuojasi i apdoroty uzsakymy
skai€iy ir operacijy greitj. Sinergijos praradimas (pvz., darbuotojy kaita) identifikuotas kaip
tiesioginé grésme skyriaus pelningumui.

e Apibendrinanti jZvalga: Tyrimu pavyko sékmingai pagristi, kad sinergija ,,Raben Lietuva*
komandose atlieka strateginio katalizatoriaus vaidmenj — ji pavercia individualias darbuotojy
Zinias apciuopiamais veiklos rezultatais. Taciau Sis vaidmuo Siuo metu remiasi iSimtinai
»Zzmogiskuoju faktoriumi®. Siekiant ilgalaikio konkurencinio pranaSumo, sinergija privalo
biiti institucionalizuota per stipresnj struktiirinj kapitala, taip sumaZinant rizika, kylancig del
ziniy fragmentacijos.

4.11. Rekomendacijos vadovybei
Remiantis nustatytu sinergijos vaidmeniu ir jos barjerais, teikiami Sie sitilymai:

e Struktirinio kapitalo ,,jveiklinimas® per ,,improvizacijy banka*“: Rekomenduojama s¢kmingas
nestandartiniy situacijy sprendimo istorijas dokumentuoti vidingje sistemoje. Tai padéty
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»tyligsias zinias® paversti struktliriniu turtu ir sumazinty priklausomybe nuo konkreciy
asmeny. Tai uztikrinty veiklos tgstinumg ir sumazinty operaciniy klaidy tikimybe darbuotojy
kaitos ar atostogy laikotarpiu.

Vidinés komunikacijos sinergijos stiprinimas: Siekiant griauti nustatyta ,,silo* (uzdarumo)
efekta, sitiloma diegti tarpdepartamentinius problemy sprendimo susirinkimus, kurie skatinty
rySiy kapitalo plétrg tarp skirtingy skyriy. Tai leisty pasiekti geresne ziniy integracija
sprendziant kompleksines logistikos grandinés problemas.

Lankstus mentorystés modelis: Atsizvelgiant | jaunos komandos brandos trilkuma, mentoryste
orientuoti ne i techniniy taisykliy mokyma, o j kritinio mastymo ugdyma, taip stiprinant
zmoniy kapitalo kokybe krizinése situacijose. Tokiu biidu jauni specialistai grei¢iau pasiekty
auks$ta autonomijos lygi, o tai tiesiogiai koreliuoty su didesniu darbuotojy jsitraukimu ir
geresniais NPS rodikliais.

4.12. Tyrimo apribojimai ir tolimesnés kryptys

Nors atliktas tyrimas suteiké giliy jzvalgy apie ,,Raben Lietuva® intelektinio kapitalo sinergijos

dinamika, interpretuojant rezultatus biitina atsizvelgti | Siuos apribojimus:

Metodologinis subjektyvumas: Kokybinis tyrimo pobiidis ir fokus grupés diskusijos yra
gristos subjektyvia respondenty patirtimi bei jy interpretacijomis. Nors tai leido identifikuoti
giliuosius ,,sinergijos lizio taskus®, egzistuoja socialinio pageidautumo rizika (angl. social
desirability bias) — respondentai gali buti linke deklaruoti geresn; tarpusavio
bendradarbiavima nei jis yra 1S tiesy, siekiant apsaugoti komandos reputacija.

Kontekstinis ribotumas (Atvejo analizeé): Tyrimas orientuotas j vieng organizacija, todél gauti
rezultatai atspindi specifing ,,Raben Lietuva® organizacing kultlira, valdymo stiliy ir
technologing baz¢. Kitose logistikos sektoriaus jmonése, pasizyminciose kitokiu
skaitmenizacijos lygiu ar valdymo hierarchija, intelektinio kapitalo dimensijy sgveika ir
sinergijos vaidmuo gali jgyti kitokias formas.

Laiko pjtvio apribojimas: Tyrimas fiksavo intelektinio kapitalo buklg konkreciu laiko
momentu. Atsizvelgiant | tai, kad intelektinis kapitalas yra dinamiska sistema (Kianto et al.,
2025), ilgalaikiai sinergijos pokyc¢iai (pvz., po IT sistemy atnaujinimo ar didelés darbuotojy
kaitos) Siame darbe liko neanalizuoti.

4.12.1. Tolimesnés tyrimuy kryptys

Nors §is tyrimas i§grynino komandos intelektinio kapitalo sinergijos vaidmenj ,,Raben Lietuva®
komandy atveju, pastebéti désningumai atveria erdve tolimesnéms tyrimy kryptims, kurios leisty
patvirtinti gautus rezultatus platesniame kontekste.

Rekomenduojama atlikti platesnj kiekybinj tyrima logistikos sektoriaus mastu. Tai leisty taikant
statistinius metodus (pvz., regresing analizg) kiekybiskai jvertinti, kokia jtaka kiekviena IK dimensija
(ZK, SK, RK) turi galutiniams finansiniams rodikliams ir biudZeto jgyvendinimui.
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Rekomenduojama atlikti lyginamaja analiz¢: Tikslinga buty atlikti lyginamajj tyrima tarp
skirtingo brandos lygio logistikos jmoniy, siekiant nustatyti, kaip technologiné pazanga keicia rysiy
kapitalo svarba.

Tolimesni tyrimai galéty fokusuotis j tyrimo metu naujai identifikuotus elementus — darbuotojy

jsitraukima ir NPS rodiklius — tiriant jy priezastinius rySius su intelektinio kapitalo
institucionalizavimo lygiu.
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ISvados

Teoriné analizé atskleidé¢, kad pagrindiné intelektinio kapitalo sinergijos problematika kyla
del netolygaus dimensijy pasiskirstymo: kai viena i§ dimensijy atsilieka, ji tampa ,,stabdziu®,
neleidzianCiu kitoms dimensijoms kurti vertés. Problemiskiausias aspektas yra tas, kad be
tinkamos sinergijos intelektinis kapitalas tampa nuostolingu: investicijos ] darbuotojy
mokymus ar technologijas neduoda grazos, jei néra suformuoti tarpusavio sgveikos rysiai,
uztikrinantys nenutrukstama Ziniy cirkuliacijg tarp komandos nariy ir iSoriniy partneriy.

Teoriniu lygmeniu tyrimas grindZiamas sisteminiu poziiiriu, kuriame intelektinis kapitalas
traktuojamas kaip dinamigkas procesas, o ne statidka biisena. Si prielaida 1émé biitinybe tirti
visas tris dimensijas (zmoniy, struktirinj ir rySiy kapitalg) ne kaip atskirus elementus, o kaip
vientisa, tarpusavyje susijusig sistema, nes sinergijos efektas pasireiSkia biitent per jy sgveika.

Parengta empirinio tyrimo metodika yra sudaryta remiantis duomeny Saltiniy derinimo
principu, integruojant fokus grupiy diskusijas su darbuotojais ir pusiau struktiiruotus interviu
su vadovais. Pasirinkta kokybiné tyrimo strategija suteiké galimybe identifikuoti intelektinio
kapitalo dimensijy sinergijos mechanizmus praktiniame komandy kontekste.

Empirinis tyrimas atskleidé, kad IK dimensijy sinergija yra esminis komandos veiklos
rezultaty moderatorius, veikiantis kaip integracinis mechanizmas tarp darbuotojy
kompetencijy (ZK), operaciniy procesy (SK) ir vidiniy bei ioriniy rysiy (RK). Atskleista, kad
sinergija kuria komandos rezultaty verte, kai Zzmoniy kapitalas yra remiamas efektyviy
struktiiriniy procesy, taciau tyrimas iSryskino, jog rySiy kapitalas iSlieka jautriausia grandis:
del padidéjusio darbo kriivio atsirandantys sinergijos luziai tiesiogiai koreliuoja su klaidy
skaiCiaus augimu, prastéjanciais operaciniais KPI bei silpnéjanciu klienty pasitikéjimu.
Identifikuota, kad esant Zmoniy kapitalo trikumui, komanda praranda gebéjima naudotis
struktirinio kapitalo privalumais (nesilaitkoma standarty), o tai lemia informacijos
fragmentacija ir nepasiektus finansinius rodiklius. Siekiant stiprinti §ig sinergija,
rekomenduojama didinti Ziniy institucionalizavimo lygj diegiant ,,improvizacijy bankg*, kuris
leisty neformalias jZvalgas paversti sisteminiu turtu, bei taikyti lanksty mentorystés modelj,
orientuotg ] kritinio mastymo ugdyma krizinése situacijose. Taip pat biitina skatinti
horizontaligja Ziniy integracija tarp susijusiy operaciniy komandy, kuriant bendras
probleminiy situacijy sprendimo erdves, taip uZztikrinant intelektinio kapitalo testinumg ir
auksta paslaugy kokybe.
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Priedai
1 priedas. Fokus grupés diskusijos scenarijus

Tyrimo tema: Komandos intelektinio kapitalo dimensijy sinergijos vaidmuo komandos veiklos
rezultatuose. Fokus grupés diskusijos scenarijus

Tiksliné grupé: Logistikos jmonés pardavimy, transporto ir klienty aptarnavimo skyriy
darbuotojai.

Planuojama trukmé: 60-90 min.
I DALIS. JZANGA IR ETINES NUOSTATOS (5-10 min.)
Sveikinimas: Padéka dalyviams uz skirtg laikg.

Tyrimo tikslas: PaaiSkinama, kad siekiama suprasti, kaip skirtingy skyriy kompetencijos,
sistemos ir tarpusavio rysiai padeda pasiekti geresniy logistikos rezultaty.

Konfidencialumo garantas: Patvirtinama, kad jraSas bus naudojamas tik mokslo tikslais, citatos
nuasmeninamos, o jmonés paslaptys nebus vieSinamos.

Eigos taisyklés: Skatinama atvira diskusija, néra ,neteisingy® atsakymy, svarbi kiekvieno
nuomone.

II DALIS. APSILIMO KLAUSIMAI (10 min.)
Kiek laiko dirbate Sioje komandoje ir kokia yra jusy pagrindiné atsakomybé?

Kaip apibiidintuméte savo komandg vienu sakiniu: ar esate griezty instrukcijy sekejai, ar labiau
improvizuojanti ir vienas kitg 1§ pusés Zodzio suprantanti grupé?

Kaip Jusy komandoje suprantamas komandos intelektinis kapitalas?

Ziarint i jiisy kasdienj darba, kas yra tas pagrindinis variklis, kuris leidzia pasiekti rezultatus: jiisy
paciy zinios, patikimos jmoneés sistemos ar geras tarpusavio rySys? Kuris, Jisy manymu, intekektinio
kapitalo elementas Jiisy kasdieniame darbe svarbiausias?

IITI DALIS. INTELEKTINIO KAPITALO DIMENSIJU ANALIZE (25 min.)
1. Zmoniy kapitalas (Kompetencijos ir Zinios):

Kai kalbame apie jusy komandos stiprybe, kiek jos sekmés priklauso nuo jlisy asmeniniy Ziniy ir
patirties ir kiek nuo jmonés procesy? Kuris 1§ $iy dalyky jus labiau gelbsti darbe?

Prisiminkite atveji, kai komandoje triko reikiamy ziniy ar patirties (pvz., i$¢jo patyres kolega
arba susidiiréte su naujo tipo uzduotimi). Kaip tai paveiké darbo tempa ir klaidy skaiciy?

Isivaizduokite, kad j jusy komandg ateina naujokas. Kokiy svarbiy dalyky jis neras jokiose
instrukcijose ar programose, o turés iSmokti tik i§ jusy patirties?

2. Struktiirinis kapitalas (Sistemos ir procesai):
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Kaip vertinate jmonés naudojamas programas (pvz., TMS) ir vidines taisykles: ar jos jums padeda
greiCiau priimti sprendimus, ar dazniau tampa klititimi, kurig reikia apeiti, kad darbas biity padarytas
laiku?

Jei susiduriate su nauja ar sudétinga problema, ar ieSkote atsakymo jmonés duomeny
bazése/instrukcijose, ar iSkart klausiate kolegy? Kodél renkatés biitent tokj biida?

Ar pasitaiko situacijy, kai norédami padéti klientui ar iStaisyti klaida, negalite to padaryti dél
sistemos apribojimy? Kaip tokiais atvejais vertinate jmongs taisykliy lankstuma?

3. Rysiy kapitalas (Rysiai ir pasitikejimas):

Kaip jiisy kasdiené¢ komunikacija su iSoriniais partneriais (tiekéjais, vezéjais, klientais) veikia jiisy
darbo eiga? Ar jauciate, kad geri santykiai su jais padeda greiciau i$spresti kylancias problemas?

Kiek jusy darbe padeda neoficialtis susitarimai (pvz., skambutis kolegai asmeniskai, o ne per
sistemg)? Ar tokie trumpieji keliai padeda iSvengti vélavimy ar klaidy?

Ar jauciate, kad pagalba kolegai yra savaime suprantamas dalykas, net jei tai nejeina | jusy
tiesiogines pareigas? Kaip §i vidiné nuostata padeda suvaldyti kriivi piko metu?

Ar galite pateikti pavyzdj, kai komandos nariy bendradarbiavimas ir rySiai sustiprino komandos
veiklos rezultatus?

IV DALIS. INTELEKTINIO KAPITALO DIMENSIJU SINERGIJA (25 min.)
Kaip apibiidintumeéte intelektinio kapitalo sinergija savo komandoje? Kaip ji pasireiskia?

Per kokius procesus (pvz., komunikacija, sprendimy priémimas, Ziniy dalijimasis) §i sinergija
labiausiai atsiskleidZia? Kas nutinka, kai §ios trys komandos intelektinio kapitalo dalys nesgveikauja?

Kas labiausiai skatina arba trukdo sinergijai komandoje? Kaip tai keicia jiisy kasdienio darbo
kraivj ir stresa? Pateikite pavyzdziy.

Kokia vadovo elgsena (pvz., skatinimas, palaikymas, pasitikéjimas) labiausiai padeda komandai
veikti kaip vienam kumsciui, kai susiduriate su sudétingais atvejais?

Koks vadovo vaidmuo stiprinant komandos intelektinio kapitalo sinergija?
V DALIS. KOMANDOS VEIKLOS REZULTATALI (10 min.)

Ar manote, kad visy trijy daliy (jiisy ziniy, IT sistemy ir komandinio rySio) sinergija lemia
galutin] komandos veiklos rezultata? Kas nutinka su komandos rezultatais, kai bent viena dalis
neveikia?

Koks, jisy nuomone, yra IK sinergijos vaidmuo kasdienése operacijose: ar tai tik priedas prie
darbo, ar be jos apskritai nejmanoma uztikrinti gery komandos rezultaty?

Kaip, Jusy nuomone, komandos intelektinio kapitalo sinergija veikia komandos veiklos
rezultatus? Galite pateikti pavyzdziy, kokius komandos veiklos rezultatus konkreciai veikia IK
sinergija?
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2 priedas. Pusiau struktiiruoto interviu scenarijus (vadovams)
Izanginé dalis (510 min.)
Tikslas: sukurti pasitikéjimo atmosferg ir susipazinti su respondento kontekstu.
Trumpas pristatymas tyrimo tikslui (tik konfidencialumo ir sinergijos svarbos akcentavimas).

1. Kiek laiko vadovaujate Siai komandai ir kaip kito jos sudétis per pastaruosius metus (ar
komanda stabili, ar yra didel¢ kaita)?

2. Kaip apibudintuméte Sios komandos branda? Ar jiems reikia detaliy instrukcijy, ar jie geba
veikti savarankiskai remdamiesi savo patirtimi?

3. Zitrint j jusy kasdienj darba, kas yra tas pagrindinis variklis, kuris leidzia pasiekti rezultatus:
jusy paciy zinios, patikimos jmonés sistemos ar geras tarpusavio rysSys?

Viduriné dalis: Intelektinio kapitalo dimensijy analizé (30—40 min.)
Tikslas: suprasti, kaip vadovai vertina kiekvieng IK dedamaja.
L. Zmoniy kapitalas:

1. Kaip Jus apibiidintuméte savo komandos Zmoniy kapitala? Ar tai yra tik techninés
kompetencijos, ar kazkas daugiau (pvz., geb&jimas numatyti problemas dar joms nekilus)?

2.Kokia yra klaidy kaina, kurios jvyksta ne dél sistemy gedimy, o d¢l darbuotojy kompetencijos
trikumo? Ar yra buve situacijy, kai biitent Ziniy deficitas tapo pagrindiniu stabdZiu pasiekti gerg
rezultata?

3. Kiek laisvés darbuotojai turi naudoti savo asmening nuovoka priimant sprendimus? Ar
pasitikite jy kompetencija tiek, kad leistuméte nukrypti nuo standarto?

II. Strukturinis kapitalas:

1. Kiek ymonés procesy standartizacija padeda iSlaikyti komandos veiklos rezultatus keiciantis

spresti?

2. Kaip uztikrinate, kad geriausiy darbuotojy sukaupta patirtis (ZK) bty uzfiksuota sistemose ar
procediirose (SK), kad ji netapty priklausoma tik nuo vieno Zmogaus?

3. Kaip balansuojate tarp poreikio viskg grieztai kontroliuoti per sistemas ir poreikio palikti vietos
darbuotojy saviraiskai bei lankstumui, siekiant geriausio rezultato?

III. Rysiy kapitalas

1. Kaip vertinate tarpusavio pasitikéjimo lygj komandoje? Ar darbuotojai linkg spresti problemas
bendradarbiaudami, ar labiau linke permesti atsakomybe kitiems, kai kazkas vyksta ne pagal plang?

2. Kokiomis priemonémis skatinate neformaly bendravimg ir pasitikéjima tarp skirtingy
grandziy? Ar matote tiesioginj rysj tarp geros komandos atmosferos ir mazesnio klaidy skaiciaus?
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3. Kokia dalis jusy komandos sekmés priklauso nuo iSoriniy rysiy (pvz., lojaliy partneriy, kurie
suteikia prioritetg jiisy uzklausoms) ir kaip tai padeda ,,Raben Lietuva“ issiskirti rinkoje?

IV. Intelektinio kapitalo dimensijy sinergija (25 min.)

1. Kaip vertinate visy trijy dimensijy (ZK+SK+RK) sinergijos svarba? Ar sutinkate, kad biitent
Ju saveika, o ne atskiri elementai, kuria didziausig verte jmonei?

2. Jei viena i$ dimensijy iSkrenta (pvz., turime puikius Zmones ir rysius, bet pasenusig IT), ar kitos
dvi gali tai kompensuoti? Kiek svarbus Sis balansas?

3. Kaip sinergijos buvimas (arba trukumas) atsispindi jisy vadovaujamos komandos veiklos
rezultatuose? Ar tai matuojama verte, ar tik geras jausmas darbe?

4. Kaip Jus, kaip vadovas, balansuojate tarp griezty taisykliy (SK) laikymosi ir darbuotojy laisves
(ZK) priimti savarankiskus sprendimus krizinése situacijose?

Baigiamoji dalis. Komandos veiklos rezultatai (5 min.)

1. Ar manote, kad trijy dimensijy sinergija yra lemiamas veiksnys siekiant uzsibrézty KPI/tiksly?
Ar komandos intelektinio kapitalo sinergija veikia komandos veiklos rezultatus? Jei taip, kaip?

2. Kaip vertinate sinergijos vaidmens svarbg strateginiame lygmenyje? Ar sinergija yra tas
elementas, kuris leidzia komandai pasiekti daugiau, nei leidzia jy individualiis resursai?

NuoSirdZiai dékoju uz jisy laikg ir atviruma.
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3 priedas. Informuoto sutikimo forma

INFORMUOTO SUTIKIMO FORMA

Tyrimo pavadinimas: ,,Intelektinio kapitalo dimensijy sinergijos vaidmuo komandos veiklos
rezultatuose: ,,Raben Lietuva“ atvejis*.

Tyréjas: Erika Ramanauské, Kauno Technologijos Universiteto magistranté.

Siuo pasira$ytu sutikimu patvirtinu, kad:

1. Buvau informuotas(-a) apie tyrimo tiksla, eigg ir mano dalyvavimo pobiid;.

2. Suprantu, kad mano dalyvavimas tyrime fokus grupéje/interviu (nereikalingg iSbraukti) yra
visiSkai savanoriskas ir a$ bet kuriuo metu galiu pasitraukti i§ tyrimo be jokiy pasekmiy.

3. Esu informuotas(-a), kad tyrimo duomenys bus naudojami tik moksliniais tikslais magistro
baigiamajame darbe.

4. Tyr¢jas garantuoja mano konfidencialumg ir anonimiskuma: jokie asmeniniai duomenys,
leidZiantys identifikuoti mano tapatybe, nebus skelbiami viesai.

5. Sutinku, kad tyrimo metu daromas garso jraSas bty naudojamas tik tiksliam duomeny
transkribavimui.

Sutinku dalyvauti tyrime: (ParaSas, Data)
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