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Nuolatiné rinkos konkurencija yra viena is esminiy sqlygy, skatinanciy organizacijy pokycius ieskant
optimaliy budy veiklos produktyvumui didinti. Dinamiskos ir sudétingos rinkos sglygomis ryskéja, kad
konkuravimas materialiaisiais istekliais, kurianciais daznai tik trumpalaikj efektq, jau néra esminis pra-
nasumo prie$ konkurentus $altinis. Siandienq akcentuojamas intelektinis konkurencingumas, kai vienu
is svarbiausiy organizacijos turimy istekliy tampa organizacijos intelektinis kapitalas ir Zinios. Organi-
zacijos strateginis valdymas, darbuotojy priimami strateginiai sprendimai, gristi naujausiomis ziniomis
ir patirtimi, daznai apibadinami kaip pagrindiniai organizacijos efektyvumo ir rezultatyvumo didinimo
instrumentai. Straipsnyje atskleidZiamas holistinis poZidris j intelektinio kapitalo, Ziniy valdymo ir strate-
giniy sprendimy sinergijos svarbq ir veiksmingumgq uztikrinant strateginés plétros siekiancios organiza-
cijos konkurencinj pranasumg.

Pagrindiniai Zodziai: intelektinis kapitalas, strateginis valdymas, Ziniy valdymas, nematerialts
istekliai, vertés karimas.

suomenés devizu tampa ne tiek organizacijy
konkurencinio pranasumo, kiek intelektinio
konkurencingumo siekimas, kuris gali biiti
uztikrinamas turint gebéjima priimti stra-
teginius verslo plétros sprendimus, kurie
biity adekvatiis sudétingos ir dinamiskos
iSorinés aplinkos pokyciams (Kucinskiene,

Ivadas

Naujoji ekonomika, jvairiy autoriy dar va-
dinama ziniy, skaitmenine, kiirybingumo,
inovacijy, dalijimosi ekonomika, daznai
siejama su strateginiu sumaniu valdymu,
grindziamu Ziniomis, verslumu ir atsako-

mybe kuriant didelg pridéting vertg. Infor-
macijos amziaus ziniomis grindziamos vi-

Marcinskas, 2014). Organizacijos, siekda-
mos i$laikyti savo pozicijas ir nepralaiméti
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konkurencingje kovoje, turi biiti pajégios
numatyti, laiku reaguoti i iSorés bei vidaus
aplinkos spaudima ir skatinima keistis bei
stengtis paversti inovatyvuma kasdienés
veiklos praktika (Diska, Marc¢inskas, 2013).

Astuntajame deSimtmetyje mokslinin-
ky ir praktiky pradétas plétoti iStekliais
paremtas pozidris: pabréziama, kad konku-
rencinis pranaSumas vis maziau priklauso
nuo materialiojo turto ir vis daugiau — nuo
nematerialiojo, kad didziausia jmonés
verté yra pagrista intelektiniu turtu, Zinio-
mis ir gebéjimu pastarasias pritaikyti bei
panaudoti (Barney, 1991; Bontis, 1998;
Edvinsson, Malone, 1997; ir kt.). Sios
nuostatos tapo Siy dieny ekonomikos,
kuriai daro jtaka tokie veiksniai kaip rinky
globalizacija, nuolatos kintantys klienty
poreikiai, pagrindu (Atkocitiniené, Juskaité,
2012). Nematerialusis turtas daznai apibré-
ziamas kaip intelektinis turtas, kuris, kaip
pastebéta, yra dvideSimt pirmojo amziaus
individualaus, organizacinio ir nacionalinio
konkurencingumo atradimas (Palumickaité,
aplinkos poky¢iai iskelia biitinybe naujai
suvokti ekonomikos vystymasi, verslo
plétra i8S ilgalaikés strateginés perspektyvos.
Pazymima (Kucinskiené, Jatuliaviciene,
2012), kad verslas, veikiantis greitai kin-
tancioje aplinkoje globalios rinkos erdvéje,
gali biiti suprantamas kaip neabejotinai
sudétinga, sutelkta i visuma sistema. Verslo
sisteminis suvokimas iSryskina poreikij ge-
béti strategiSkai valdyti organizacija ir joje
vykstancius procesus pasitelkiant holistinj
pozitiri (Kucinskiené, Fominiené, 2015).
Holistinio poziiirio raiSka tampa itin aktuali,
kai atsiranda naujos vadybos kryptys — inte-
lektinio kapitalo valdymas, ziniy valdymas,
pleciantys organizacijos vadybinj konteksta
ir akcentuojantys, jog organizacijos vertés
kiirimo grandiné pasipildo naujomis deda-
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mosiomis, kuriy individualus bei komplek-
sinis valdymas, strateginé perspektyva gali
tapti auksty veiklos rezultaty palaikymo,
konkurencinio pranasumo siekio ir jo didi-
nimo priemone. Aktualia moksline proble-
ma tampa teoriskai gristo holistinio pozitirio
raiSka atsizvelgiant ne tik i naujy vadybos
krypc¢iy dedamasias, bet ir { jy tarpusavio
saveikos svarba bei veiksminguma priimant
strateginius sprendimus, kuriant organiza-
cijos konkurencini pranasuma.

Intelektinio kapitalo, strateginio valdy-
mo, ziniy valdymo problematika yra aktu-
ali ir tirlama daugelio uzsienio ir Lietuvos
mokslininky jvairiais aspektais: intelektinio
kapitalo svarba ir nauda (Roos et al., 1997;
Brooking, 1996; Bontis, 2000; Sveiby, 2007;
Edvinsson, Malone, 1997; TamoSiunaité ir
kt., 2012; Barkauskas, 2009; Palumickaiteé,
Matuzevicitté, 2007; Buracas, 2007; Gizie-
né, Barkauskas, 2010); intelektinio kapitalo
sqvokos apibréztys ir sandara (Johnson,
1999; Stewart, 1997; Sullivan, 2000; Inki-
nen et al., 2015; Mikuléniené, Jucevicius,
2000; Taljunaite, 2010; Macerinskiene,
Survilaite, 2011); intelektinio kapitalo ver-
tinimas (Bontis, 1998; Cabriata, Vaz, 2006;
2014; Stankeviéiené, Liuc¢vaitiené, 2012;
Macerinskiené, Bartuseviciené, 2012);
intelektinio kapitalo valdymas (Edvinsson,
Sullivan, 1996; Giziené, Barkauskas, 2010;
Mikuléniené, 2004; Znakovaité, Pabedins-
kaite, 2010); intelektinio kapitalo svarba
plétojant kompetencijas (Hatch, Dyer, 2004;
Gibbert, 2001; Hsu, Fang, 2009; Atkocitinie-
né, Juskaité, 2012; Diskiené, Marcinskas,
Stankevic¢ien¢, 2010).

Analizuojamos problematikos kontekste
svarbu atskeisti intelektinio kapitalo ir kity
organizacijos sri¢iy sagsajumo tyrimus, kurie
dazniausiai vykdomi tokiomis kryptimis:
intelektinis kapitalas ir strateginis valdy-
mas (Bontis, 1996; Mitchell, Bontis, 2000;



Teece, 2002; Mikuléniené, 2004); intelek-
tinis kapitalas ir ziniy valdymas (Skyrme,
Amidon, 1997; Sveiby, 1997; Nonaka,
1991; Kianto et. al., 2014; Barkauskas,
Barkauskiené, 2011). Intelektinis kapitalas
ir inovacijos (Inkinen, Ritala, 2015; Kalkan,
Bozkurt, 2014; Girnieng, 2013).

Atliktuose tyrimuose matomas fragmen-
tiSkumas, ypac¢ akcentuojant intelektinio
kapitalo ir kity organizacijos veikly sasaju-
mo tyrimus. Stokojama visuminio poZzifirio,
kuris sudaryty galimybe { organizacijos
nematerialiuosius iSteklius zvelgti integruo-
tai ir vertinti juos i§ platesnés ir ilgalaikés
organizacijos strateginés plétros perspek-
tyvos, atitinkanc¢ios Siandienés dinamiskos
aplinkos poreikius.

Straipsnio tikslas — pagristi teorini inte-
graly intelektinio kapitalo, ziniy valdymo ir
strateginiy sprendimy model, atskleidzianti
ju sinergijos svarbg ir veiksminguma sie-
kiant organizacijai strateginés plétros.

Straipsnyje naudoti Sie metodai: moks-
linés literatiiros analiz¢, lyginamoji analizé,
sisteminimas ir apibendrinimas.

Intelektinis kapitalas ir Zinios verslo
strateginés plétros kontekste

Siuolaikinés aplinkos dinamigkumas ir in-
tensyvéjanti integracija vis labiau iSrySkina
verslo aplinkos strateginés vadybos svarba.
Globalioje erdvéje, kurioje nuolatos keiciasi
aplinkos salygos, vadovams prasminga tu-
réti ne tik formaly, bet ir efektyvy poziiiri
1 aplinkos vertinima: sékmingai numatyti
verslo plétros strategijas, kurios verslo
veiklas priderina prie svarbiy aplinkos
salygu, strateginiy sprendimy formavimo
ir jgyvendinimo. Siekis isitvirtinti sudétin-
goje ir jvairialypéje aplinkoje lemia nauja
poziiiri 1 aplinkos vertinima, susijusi su
teoriniu konceptualiu ir sisteminiu poZitiriu
1 aplinkos strateging vadyba (Kucinskiené,

Marcinskas, 2014). Technologiniai bei
struktiiriniai rinky pokyd¢iai tiek tiesiogiai,
tiek netiesiogiai generuoja verslo orga-
nizacijy vadybos sprendimus, susijusius
ne tik su organizacijos bendravimu su
klientais (vartotojais), bet ir su jos kultiira,
lyderyste, vidine struktiira bei naujosios
vadybos strateginiais sprendimais ir ju
igyvendinimu (Balitinas, Ulbinaité, 2015).
Intelektinio kapitalo problematika yra viena
i§ svarbiausiy naujojo strateginio valdymo
temy (Roos et al., 2007). Daugelis autoriy
pazymi, kad organizacijy veikla daugiausia
grindziama nematerialiuoju turtu (Drucker,
1999; Edvinsson, Sullivan, 1996; Stewart,
1997). Ilgainiui buvo suprasta, jog pagrin-
dinis organizacijos strateginis iSteklius yra
jos nematerialusis turtas — darbuotojy zinios
ir gebéjimai, kuriy integravimas i organi-
zacijos veikla, strategini valdyma tampa
kritinis, lemiantis organizacijos s¢kmg ir
konkurencinj pranasuma rinkoje.

Sio tyrimo teorinis pagrindas yra Ziniy
iStekliais gristas pozitris, kurio esminé
nuostata — kad nemateriallis iStekliai yra
strateginis turtas, kuris atlieka pagrindini
vaidmenij kuriant ilgalaiki konkurencini
prana$uma. Siuo poZidiriu organizacija tu-
réty strategiskai veikti atsizvelgdama { savo
unikalius, vertingus ir neturincius pakaitaly
iSteklius ir gebéjimus (Zack, 1999). Tokio
poziiirio strateging reikSme ir perspektyva
dar 1991 metais akcentavo J. B. Barney,
o Priem ir Barney (2001) pazyméjo, kad
aktualu plétoti mokslinius tyrimus siekiant
pagristi nematerialiojo turto naudinguma
ir indélj { strateginio valdymo sritj. Tai is-
tekliai, kurie naudojami kitiems istekliams
veikti taip, kad sukelty ivairiopa poveiki.
Intelektinés zinios suteikia imonéms didelg
verte, kuria konkurentams sunku atkartoti
(King, Zeithaml, 2003). Moksliniuose
tyrimuose pazymima, kad organizacijos
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intelektiné bazé sudaro apie 85 procentus
visos ekonominés vertés ir kiekvienas stra-
teginis organizacijos sprendimas, susijes su
technologijomis, produktais, paslaugomis,
rinkomis, procesais, yra veikiamas tam
tikry intelektiniy iStekliy bei efektyvaus
kompetencijy ir gebéjimy panaudojimo, kad
bty galima siekti strateginiy tiksly (Teece,
2002). Mokslininkai taip pat pabrézia i$-
kylan¢ia nematerialiyjy istekliy vertinimo
problema, kuria sprendziant svarbu vado-
vautis tam tikrais principais: nematerialiyjy
iStekliy sukuriama verté yra netiesioging;
ju verte kontekstiné — priklauso nuo to,
ar derinama su strategija; juy verté poten-
ciali — ji gali biiti iSmatuojama vertinant
klienty pasitenkinima ir finansing nauda;
ju verté yra siejama su kitais organizacijos
materialiaisiais ir nematerialiaisiais iSte-
kliais (Kaplan, Norton, 2004). Intelektinio
kapitalo valdymas — tai strateginio lygmens
problema ir §is kapitalas turi biiti valdomas
taip, kad kurty organizacijai pridéting verte
(Finney et al., 2004; Sveiby, 1997).
Bontis (2000) ryskina strateginio val-
dymo ir Ziniy svarba, apibrézdamas inte-
lektinj kapitala kaip grynaji intelekta, kartu
aprépiantj ir intelektinius veiksmus, kurie
lemia Ziniy pritaikyma ir ju tapsma vertin-
gu strateginiu organizacijos turtu. Anot S.
Harrison ir P. H. Sullivano (2002), orga-
nizacijos, kurios pasitelkdamos intelektinj
kapitalg sukuria pridéting vertg, iliustruoja
puikiai apgalvotas ir jgyvendintas valdymo
srategijas. Konkurencinis pranasumas néra
visiskai priklausomas tik nuo jmonés turimy
iStekliy, bet ir nuo kompetencijos ir gebéji-
muy pasinaudoti iStekliy baze juos derinant
(Tidd, 2006). Toki pozitri rémé ir K. Wiigas
(2007), pazymédamas, kad siekiant gauti
didziausia vertg i$ savo organizacijos turimo
ziniomis pagristo turto svarbu derinti keleta
strategijuy: ziniy kaip verslo, intelektinio
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turto valdymo, ziniy kiirimo ir Ziniy perda-
vimo. Ziniy strategija kaip verslo strategija
yra orientuota i ziniy valdymo procesus, ju
organizavima, dalinimasi Ziniomis, ypac
akcentuojant ziniy iSsaugojima Ziniy val-
dymo sistemose ir duomeny bazése, kaip
galimybg kitiems darbuotojams pasinaudoti
gerosiomis praktikomis bei patirtimis taikant
jas atitinkamose veiklose. Intelektinio turto
valdymo strategija yra orientuota i Ziniy val-
dyma, patentus, technologijas, santykius su
vartotojais ir kt., Ziniy kitrimo strategija — {
mokymasi, siekiant igyti naujesniy Ziniy ir
jas pritaikyti diegiant inovacijas, Ziniy per-
davimo strategija — 1 dalijimasis Ziniomis ir
geriausiy praktiky pritaikyma.
Apibendrinat teorinius konceptus gali-
ma konstatuoti strateginio poziiirio svarba
analizuojamai problematikai ir teigti, kad
intelektinio kapitalo ir ziniy valdymo stra-
tegijos, siekiant organizacijai seékmingai
konkuruoti, turi buti veiksmingai panaudo-
tos bendrai organizacijos strategijai remti.
Didéjanti konkurencija skatina jmones
imtis netradiciniy imoniy veiklos efekty-
vumo skatinimo priemoniy, kurios ne tik
galéty padeti isitvirtinti niidienos rinkoje,
bet ir uztikrinty ilgalaiki konkurencini
pranasSuma (Macerinskiene, BartuSevicie-
né, 2012). Kaip reakcija | pasikeitusias
verslo salygas, atsirado organizacijos
intelektinio kapitalo valdymo poreikis.
Intelektinio kapitalo valdymas yra viena
naujausiy vadybos mokslo sri¢iy, kuriai
skiriamas ypatingas démesys, nes verslo
pasaulis pereina | ziniy amziy, kur veikti
reikia atsizvelgiant { nauja verslo aplinka.
Efektyvus intelektinio kapitalo valdymas
gali padéti uztikrinti organizacijos i§likima
ir klestéjima naujos ekonomikos salygomis
(Mikuléniené, Jucevicius, 2000).
Intelektinio kapitalo apibréztys ir jo
dedamuyjuy tyrimai yra placiai analizuojami



ivairiy sri¢iy mokslininky (Bontis, 1998;
Stewart, 1997; Sullivan, 2000; Roos et al.,
1997; Seleim, Khalil, 2011; Inkinen et al.,
2015). A. Stewartas yra vienas pirmyjy
mokslininky, kuris pradéjo placiau anali-
zuoti intelektini kapitala akcentuodamas,
kad kiekvienas verslas turi nuolat auganti
ziniy kiekj ir kad intelektinj kapitala orga-
nizacijoje sudaro talentai, individy ar grupiy
igtidziai, technologiniai, socialiniai tinklai,
iranga bei kulttira, kuri juos visus sujungia
(Stewart, 1998). Intelektinis kapitalas, visy
pirma, yra imongs turtas, kuris susideda i$
intelektinés, su zmogaus mastymu susiju-
sios veiklos ir jos rezultaty, t. y. viso to, kas
kuria pridéting verte organizacijai, taciau
sunku tai apéiuopti ar jvertinti materialiai.
Intelektinis kapitalas dazniausiai apibré-
Ziamas taip: kaip nematerialusis turtas,
kuris skatina organizacinius rezultatus ir

Intelektinis kapitalas

«Zinau kaip”

Intelektinio kapitalo
kdrimo priemonés

Organizacijos vidiné
veikla orientuota j
Ziniy valdyma ir
pridétines vertés
karima

Organizacijos aplinka
orientuota
informacijos gavima
ir skleidima

Akcijy verté

Klientai

Organizacijos
veiklos

vertés kiirima, zinios ir kompetencijos,
kurios gali biiti panaudotos siekiant il-
galaikio konkurencinio pranasumo; kaip
materialiosios formos neturintys istekliai,
kurie sukurti, isigyti ar palaikomi imonéje
ir kartu su materialiuoju ir finansiniu jmo-
nés kapitalu padeda kurti pridéting verte
(Ramanauskaité, 2014); kaip vertg organi-
zacijoje kuriantis bei didinantis kapitalas,
priklausantis nuo nematerialiojo turto,
besivystancio organizacijai funkcionuojant,
didé¢jant darbuotojy kompetencijai, geréjant
santykiams su klientais ir t. t., kiekio bei
dydzio (Palumickaite, 2008); kaip organi-
zacijos ziniy ir kompetencijy visuma, kuri
gali biiti naudojama siekti konkurencinio
pranasumo (Stewart, 1997; Sullivan, 2000);
kaip Ziniu, igiidziy, kompetencijuy, klienty,
valdymo strategiju, organizaciniy procesy,
sistemy bei informaciniy iStekliy visuma

Organizaciné
kultara

Kompetencijos

Patirtis

Konkurencingumas

|gadziai

I§onmq ir vidiniy
informacijos srauty
organizacijoje valdymas
Ivaizdis = sk il

Partneriai

Rinkos

1 pav. Intelektinio kapitalo kiirimas (Sveiby, 1996)

Santrumpos: 11V —

informacijos istekliy vadyba; 1V —

informacijos vadyba ; ZV — Ziniy vadyba;

1A — informacijos apsauga; SKV — santykiy su klientais valdymas, RZ — rysiai su Ziniasklaida;

1TV —

informacijos technologijy vadyba
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(Edvinsson, Malone, 1997). Taigi, nors ir
yra jvairiy izvalgy apibréziant intelektini
kapitala, esminé daugumos tyréjuy nuos-
tata — intelektinis kapitalas — tai Zinios,
patirtis, kuria tinkamai valdant sukuriama
pridétiné verté ir uztikrinamas organizacijai
konkurencinis pranasumas.

Analizuojant intelektinio kapitalo struk-
tiravima pazymétina, kad tyréjai pateikia
ivairiy intelektinio kapitalo klasifikacijy,
taciau dazniausiai ji apibrézia kaip apimanti
zmogiSkaji kapitala, struktiirinj kapitalg ir
santykiu kapitala (Bontis, 1998; Edvinsson,
Sullivan, 1996; Edvinsson, Malone 1997,
Stewart, 1997). Zmogiskasis kapitalas —
darbuotoju kompetencijos ir gebéjimai,
patirtis, kurie jgyjami ir nuolat kaupiami
mokantis ir gali daryti didelg jtaka organiza-
cijos strateginiams sprendimams. Santykiy
kapitalas — imonés santykiai su klientais,
tiekéjais, jos ivaizdis. Strukttrinis kapita-
las — intelektinés veiklos rezultatai, kurie
uzfiksuoti jvairiuose dokumentuose, jkelti
1 duomeny bazes.

Straipsnyje tiriamai problematikai svar-
bu paminéti K. Sveiby (1996), kuris kiek
platesniame, vidinés ir iSorinés aplinkos,
kontekste iliustravo intelektinio kapitalo
komponentus bei jy rySius pazymédamas,
kad ziniy vadyba yra intelektinio kapitalo
kiirimo priemoné (1 pav.).

Nors tyréjai, apibiidindami intelekting
kapitalg iSreiskia jvairius pozilrius, ju esmé
iSlieka nepakitusi — tai intelektas, Zinios,
patirtis, kurig tinkamai valdant sukuriama
pridétiné verté. Atsiradus naujy veiklos
sri¢iy — intelektinio kapitalo, ziniy vadybos,
tapo aktualiis ir nauji pozitiriai bei tyrimai,
kuriuose biity pagrindziama ne atskiry sri-
¢iy, bet ju tarpusavio saveika.

Ziniy vadybos koncepcija biity galima
iSryskinti kaip svarbiausia pastaryjy mety
vadybos fenomena, kai ziniy valdymas yra
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suvokiamas kaip pagrindinis organizacijos
efektyvumo ir rezultatyvumo didinimo
instrumentas (Zack ir kt., 2009). Nors Ziniy
vadyba — gana nauja sritis, taciau tiriamuyju
aspekty laukas yra labai intensyvus ir pla-
tus: ziniy bei jy valdymo apibreéztys (Zack,
1999; Hislop, 2009; Choo, 1998; Wiig,
1997; Stankeviciuté, Jucevicius, 2001);
Ziniy valdymo procesai (Nonaka, 1991;
Dalkir, 2011; Probst et al., 2006; Jucevicius,
Iloniené, 2009); mokymosi, kompetencijy
tobulinimo reiksmé organizacijy veiklai
(Senge, 1990; Jennex, Olfnam, 2002; At-
kocitniené, 2010; Diskiené, Mar¢inskas,
Stankeviciené, 2010); ziniy vadybos sistemy
kirimas ir diegimas (Meso, Smith, 2000;
Zalieckaité, Mikalauskiené, 2007; Maciui-
tis, Mikalauskiené, Zalieckaité, 2008); Ziniy
valdymo vertinimas (Grundstein, 2008;
Kriksc¢itnas, Daugéliené, 2006; Morkvénas,
2010; Sajeva, 2009).

Aptarinat ziniy vadybos tyrimy proble-
matika svarbu paminéti ju tapdiscipinisku-
ma ir tarpsritiSkuma, kurie atskleidzia ziniy
vadybos ir kity veikly sasajumo istirtumo
lygi: ziniy vadybos ir intelektinio kapitalo,
ziniy vadybos ir inovacijy, Ziniy vadybos ir
strateginio valdymo (Edvinsson, Sullivan,
1996; Stewart, 1997; Mikuléniené, 2004;
Znakovaité, Pabedinskaité, 2010; Tomciuk,
2012; Girniené, 2013). Nors praktinis Ziniy
vadybos taikymas dar néra pakankamai
iSplétotas, taciau kryptis gana aiski: tai
integruojanti vadybos sritis, nukreipta {
intelektinio kapitalo ktirima ir valdyma, tu-
rinti jungtis su visomis modernios vadybos
Sakomis (Atkocitiniené, 2008).

Vienas 1§ svarbiausiy ziniy vadybos
tiksly — uztikrinti jos gyvybinguma ir
sékmg, geriausiu biidu realizuoti organi-
zacijos ziniy turta. Ziniy vadyba daznai
apibréziama kaip intelektinio kapitalo
identifikavimo, uzfiksavmo ir organizavimo



procesas (Debowski, 2006). Vis dazniau
intelektinis kapitalas ir ziniy valdymas yra
analizuojami kaip du susij¢ komponentai,
kurie tik tobulinami kartu sukuria orga-
nizacijai pridéting vertg. Naujausi Ziniy
vadybos tyrimai kaip tik ryskina ju slinktj
link intelektinio kapitalo triju dimensijy
struktliros: zmogiskasis kapitalas apima
organizacijos darbuotojy turimas Zinias bei
gebéjimus kurti naujas Zinias, kurios stra-
tegiskai svarbios organizacijai; struktirinis
kapitalas — tai darbuotojy Ziniy, patirties
rinkimas, sisteminimas, i§saugojimas ir
sklaida naudojant informacines technolo-
gijas; santykiy kapitalas — tai organizacijos
Zinios uz jos riby apie produktus, paslaugas
(Tom¢iuk, 2012).

Mokslininkai pazymi, kad intelektinis
kapitalas ir ziniy valdymas daro itaka vienas
kitam ir kad santykis tarp ju yra gyvybiskai
svarbus organizaciniam veiksmingumui
ir pridétinés vertés kirimui (Wiig, 1997,
Seleim, Khalil, 2011; Papula, Volna, 2011;
Hsu, Fang 2009). Intelektinis kapitalas
organizacijoms gali generuoti didelius tur-
tus, nes $is kapitalas apima individo ir visy
darbuotoju kolektyvines zinias. Kiekviena

Intelektinis
kapitalas

nauja patirtis formuoja vis gausesnes zinias,
aukstesng kompetencija ir taip stiprina orga-
nizacijos intelektinj kapitala (Tamositinaité,
Dementjeva, Reimeris, 2012).

Pazymétina intelektinio kapitalo ir ziniy
valdymo integralumo svarba ankstyvoje
stadijoje, siekiant pageidaujamy verslo re-
zultaty (Wiig, 1997). Norint tai jgyvendinti
reikia {vertinti strateginio valdymo, Ziniy
strateginio valdymo, strateginiy kompeten-
cijy, mokymosi, informaciniy technologijy,
zmogiskujy iStekliy valdymo démenis (In-
kinen et al., 2015). Pazymima (Jashapara,
2011), kad vertinant ziniy vadybos veikla
jos naudingumo aspektu svarbu platus
sisteminis poziiiris, apimantis strateginio
valdymo, poky¢iy valdymo, intelektinio
kapitalo, ziniy valdymo veiklas.

Ziniy valdymo principy susiejimas
ir jtraukimas { strateginius organizacijos
dokumentus yra pirmasis zingsnis link Zi-
niomis paremtos organizacijos strategijos
rengimo ir jgyvendinimo (Hislop, 2009).

Apibendrinat galima teigti, kad intelek-
tinis kapitalas ir Zinios yra vienas i§ svar-
biausiy organizacijos iStekliy, o teoriniai ir
empirinai tyrimai tik patvirtina $iy iStekliy

Organizacijos
rezultatyvumas

Strategija
Pokytiy \ $
valdymas
=~ Sistt .
kutara > ZINIY VADYBA [ . ohmaoros
lgyvendinimas / $
Organizacinis
mokymasis
/ | \ Dalinimasis
Tyrimai i Ziniomis
Inll..]
iSsaugojimas

2 pav. Ziniy vadybos démenys (Jashapara, 2011, p. 14)
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valdymo integralumo bei strateginio po-
zitirio poreiki. Svarbu nustatyti prioritetus
ir integruoti intelektinio kapitalo valdymo
tikslus su ziniy valdymo tikslais siekiant
igyvendinti bendra organizacijos strategija.

Strateginio valdymo, intelektinio
kapitalo ir Ziniy valdymo sinergija

Spartéjantys verslo aplinkos pokyciai lemia
biitinybe¢ naujai, 1§ ilgalaikés perspektyvos
suvokti ekonomikos vystymasi ir verslo
plétra bei jvertinti inovatyviy verslo procesu
efektyvaus valdymo svarba kuriant pridéti-
n¢ vertg. Todél valdymo sprendimams pa-
gristi svarbi iSlieka tinkamy verslo modeliy
ir verslo procesy atlikimo gerinimo modeliy
atranka (Kucinskiené, Fominiené, 2015).
Analizuojamos problematikos iStirtumo
analizé parodé¢, kad intelektinis kapitalas,
ziniy valdymas placiai analizuojami {vai-
riuose kontekstuose, ta¢iau teoriniams ir
empiriniams tyrimams daznai budingas
fragmentiSkumas. Stokojama moksliskai
pagristo visuminio poziiirio, kuris atskleisty

platesnes, $iy dieny aktualijas atitinkancias
teorines nuostatas. Atlikto tyrimo rezulta-
tas — sudarytas teoriskai gristas integralus
tyrimo modelis, kuris atskleidzia holistin{
poziiirj | intelektinio kapitalo valdyma,
praplecia Sio kapitalo valdymo ribas strate-
ginio ir ziniy valdymo dimensijomis, kuriy
tikslingas valdymas ir tarpusavio saveika
leisty kuti pridéting verte (3 pav.).

Strateginé dimensija — tai organizacijos
veiksmy ir priemoniy sistema, kuri nusako,
kaip strateginiai sprendimai turi buti igy-
vendinti. Si integralaus modelio dedamoji
turéty daryti tiesioging jtaka intelektiniam
kapitalui ir ziniy valdymui, organizacijos
strateginei plétrai ir pridétinés vertes kii-
rimui.

Intelektinio kapitalo dimensija — ne-
materiallis organizacijos iStekliai, kuriuos
sudaro zmogiskasis struktiirinis ir san-
tykiy kapitalas. Organizacijos pridétinés
vertés kirimo aspektu atskiry dedamuyju
vertinimas turi bati tiek individualus, tiek
visuminis.

|_ - T —— 1
INTELEKTINIS KAPITALAS |
| |
[ I | I
| | = ZMOGISKASIS STRUKTURINIS SANTYKIY
= KAPITALAS KAPITALAS KAPITALAS I
Aplinkos I =
poveikis 5 Zinios >  Dokumentai > Klientai
4 Patirtis ¢ Duomeny bazés ¢ Partneriai I
| & Gebéjimai Patentai Tiekéjai
= Jgadziai Sistemos Bendravimas
| < Technologijos Jvaizdis |
2
[} <§|
= |§> Pridétine
| = @ l T verté
& ZINIY VALDYMAS |
(I
8 ! |
I v} [ | ]
S ZINIY VALDYMO MOKYMASIS KULTORA [
I E PROCESAI
8 Isigijimas —>| Lyderysté —>{ Atvirumas I
| |© Tobulinimas e Kompetencly | Pasitikejimas
Saugojimas plétimas ir gilinimas Bendradarbiavimas
Platinimas Profesinis t ikacij |
| Panaudojimas !(L{rybmgumas
ir |novatyvumas |

3 pav. Integralus intelektinio kapitalo, Ziniy valdymo ir strateginiy sprendimy modelis

siekiant organizacijai strateginés plétros (sudaryta autoriy)
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Ziniy valdymo dimensija apima Ziniy
valdymo procesus, kultiira, mokymasi ple-
¢iant ir gilinant darbuotojy kompetencijas,
informacines technologijas ir informacines
sistemas, kuriy tikslingas valdymas leisty
geriausiu biidu realizuoti organizacijos
ziniy turta.

Daroma teorinio lygmens prielaida, kad
siekiant organizacijos strateginés plétros,
kuri uztikrinty pridétinés vertés kiirima, bi-
tina integrali trijy dimensijy saveika. Nusta-
¢ius teorinio modelio atskiras dedamasias
ir kompleksiskai jvertinus ju tarpusavio
rysius, bus galima integruoti intelektinio
kapitalo valdymo tikslus su veiksminga
ziniy valdymo veikly sistema.

ISvados

Aplinkos, vadybinés veiklos pokyciai skati-
na naujai suvokti organizacijy verslo plétra
atsizvelgiant i ilgalaike strateging perspek-
tyva, akcentuojant intelektinio kapitalo ir
ziniy raiSkas, ju valdymo bei tarpusavio
saveikos reik§me¢ sékmingai organizacijy
veiklai uztikrinti. Pozidiris i intelektinio
kapitalo valdyma dazniausiai remiasi vertg
ir nauda turincio, Ziniomis gristo istekliaus
apibréztimis, kuriy efektyvus valdymas
leidzia sukurti organizacijai didelg pridé-
tine verte.

Atlikta teoriné literatiiros studija parodé,
kad pozitiris j intelektini kapitala nuolat kito
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INTELLECTUAL CAPITAL AND STRATEGIC DECISIONS: AN INTEGRATIVE APPROACH

Marija Kudinskiené, Romualdas Broniukaitis

Summary

In a dynamic and complex market, tangible assets,
which often produce only short-term effects, cease
to be the critical source of competitive advantage
against competitors. Instead, nowadays more empha-
sis is placed on intellectual competitiveness, which is
achieved by the ability to make strategic decisions on
business development that are adequate to the changes
in the complex and dynamic external environment.
An approach based on knowledge resources forms
the theoretical background of this study. Its main as-
sumption is that intangible resources are the strategic
asset that plays the central role in creating a long-
term competitive advantage for organizations. The
article emphasises that although intellectual capital
and knowledge management are rather extensively
discussed in various contexts, the available theoreti-
cal and empirical studies are often fragmented. Cur-
rent research lacks a scientifically-based, integrative
approach, which would reveal broader theoretical

[teikta 2017 m. birzelio 20 d.

assumptions that take into account current develop-
ments. The article presents an integrative model, built
on conceptual theoretical insights that include three
components: strategic decisions, intellectual capital
and knowledge management. The model broadens
the field of research on intellectual capital not only
in the addition of strategic dimension as its essential
component that influences creation of added value in
organizations, but also in its emphasis on the impor-
tance of integrating the strategy of intellectual capital
with knowledge management. The model also illus-
trates the link between the components of intellectual
capital and processes of knowledge management in
the context of strategic management. An assumption
is made that the constructed complex research model
will provide new insights for scientific research at the
theoretical level, while its practical implementation
would assist organizations in their strategic develop-
ment and help to increase the produced added value.
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