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IVADAS

Temos aktualumas. Siuo laikotarpiu, visa mus supanti aplinka yra be galo dinamigka. Sparéiai
vystosi informacinés technologijos, pramoné, verslas. Kiekvienai organizacijai, siekianc¢iai laiméti
konkurencing kova, privalu taip pat buti lanksciai ir dinamiskai, turin¢iai sklandzia kasdiening veikla bei
zvalgius strateginius tikslus. Imonés sékmé ir stabilumas priklauso nuo imonéje vykstanciy procesy ir ju
efektyvumo siekiant strateginiy tiksly (Sahoo ir Jena, 2012). Pasak Seethamraju ir Marjanovic (2009),
nuolatiné kaita ir augantis konkurencingumas yra kiekvienos jmonés kasdienybé, neziiirint { imonés dydj,
veiklos pobiidi ar veiklos teritorija. Imonés turi rinktis valdyma, orientuota i spartu informacijos
pasikeitima, operatyvu sprendimy priémima, sugebéjima veikti nuolat kintancioje aplinkoje. Neubauer
paslaugos suteikimo laika ir tuo paciu mazinti veiklos kastus. Pagal Trkman (2010), keiciantis rinkos
poreikiams, vienintelis kelias susidoroti su i$siikiais yra patobulinti jmonés veiklos procesus optimaliai
vykdant pareigas (Aparecida da Silva at al., 2012).

Vykdant veikla, organizacijose isitvirtina skirtingos funkcinés veiklos rutinos, kurios uztikrina ju
veikla. Taciau, ar to pakanka? Kiekviena organizacija siekia patenkinti Siuolaikinius rinkos reikalavimus
ir tuo paciu bati versli. Pagal Cerneviciate (2011), verslumas, angly kalba vadinama entrepreneurship,
apibiidinamas kaip veikla igyvendinanti inovacijas. Schumpeter (1998) pazymi, kad verslininko funkcija
— reformuoti veikla naudojantis iSradimu arba neiSméginta galimybe naujai veiklai sukurti, arba
patobulinti esama (Cernevi¢iate, 2011). Darbuotojams taip pat keliami vis aukstesni tikslai, kuriy
igyvendinimui neuztenka tik gerai atlikti rutinines funkcijas, taciau reikia pasitelkti patirtj (know how),
Zinias, kiirybiskuma, analitinj mastyma ir kitas kompetencijas.

Mokslininkai rutinas tapatina su organizacijos procesais ir bando aiSkinti operacijy veiklos
modeliais. Imonés veiklos rutinos, tai pasikartojantys saveikos modeliai. Rutinos dalyviai (darbuotojai)
yra tarpusavyje priklausomi, siekiant tikslo, todél kiekvienas rutinos jgyvendinimas yra kolektyvinis
pasiekimas. Darbuotojai, atlikdami veiksmus ir uzduotis, keiciasi savo rezultatais kol yra pasiekiamas
rutinos tikslas. Taciau kolektyvinés atsakomybés nauda yra svarstytina. Daznu atveju, darbuotojai,
atlikdami rutinines veiklas, atsako tik uz savo veiksma ir nesijaucia rutinos tikslo pasiekimo Seimininkais.
D¢l Sios priezasties atsiranda efektyvaus laiko panaudojimo spragos. Taip pat darbuotojai veikia
,,mechaniskai®, teigdami, kad taip visuomet buvo daroma ir nesusimasto, kad veikla gali biiti patobulinta,
efektyvesné kaSty prasme bei operatyvesné laiko prasme.

Mokslin¢je literatiiroje rutina nagrinéjama kaip {rankis, kuris padeda imoniy vadovams geriau
suprasti organizacijos procesus ir identifikuoti problematiskiausias vietas. Rutininiai procesai padeda
jvertinti silpniausias vietas strateginiu pozitriu ir pasirinkti tinkamas priemones pokyc¢iams diegti. Ta¢iau

5 ’ . Sius S virsaus | .. aciia susiduria su ipriesinimu, )
ra zinoma, kad diegiant pokycius ,,iS virSaus ] apacia“ organizacija susiduria su pasiprieSinimu, kas gali
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daryti neigiama itaka sékmingam strategijos igyvendinimui. Tai sudétingas biidas organizacijai siekti
verslumo, reikalaujantis papildomy darbuotojy motyvavimo ar pasipriesinimo valdymo ziniy.

Siekiant sekmingo imonés strategijos igyvendinimo, reikalinga, kad biity iSnaudotas visas imonés
turimas intelektualus kapitalas. Siame darbe intelektualus kapitalas apibréZziamas kaip organizacijos
struktiira, valdomi rySiai, organizacijoje dirbanéiy darbuotoju kvalifikacijos, kompetencijos, patirties,
zinojimo, valdomos informacijos, nuostaty, bendradarbiavimo, atsakomybés visuma, kuri daro itaka
organizacijoje vykstantiems procesams ir veikia iSvien su organizacija siekiant jgyvendinti strateginius
tikslus, ta¢iau kurios nejmanoma jvertinti finansiniu poziiriu. Kiekvienas verslios imonés vadovas tikisi,
jog organizacijos struktiira yra palanki darbuotojams atlikti jiems priskirtas funkcijas atsakingai,
iSnaudojant savo kvalifikacija, kompetencija, patirti, Zinojima, valdoma informacija ir bendradarbiavima,
atsizvelgiant { klienty, rangovy ir tiekéjy patirti. Taigi, organizacija, sickdama biiti versli ir novatoriska
savo veikloje turi pilnai iSnaudoti turimg intelektualy kapitala.

Nenutriikstanti veikla siekiant nuolatinio tobulumo yra pamatinis verslumo aspektas, taciau i ji
daznai nekreipiama démesio. Nuolatinis procesy tobulinimas kasdieniniame darbe traktuojamas kaip
procesy naujinimas, Kuris tiesiogiai daro jtaka organizacijos efektyvumui laiko ir kasty prasme bei
prisideda prie sekmingo imonés Stratedijos igyvendinimo. Imoniy auksciausio lygio vadovai nuolatos
investuoja i darbuotojy kvalifikacijos kélima, teikia i$samia informacija apie vykstanCius procesus ir
suteikia visus jrankius efektyviai veiklai, tikédamiesi, kad darbuotojai panaudos visa tai siekdami imonés
strateginiy tiksly. Verslo atstovai nuolatos diskutuoja apie tai, kas motyvuoja darbuotojus atsakingai
atlikti savo funkcijas ir panaudoti Zinias tobulinant procesus. Taip pat atlikta daug mokslo studijy apie tai,
kokie veiksniai daro jtaka intelektualaus kapitalo iSraiskai organizacijoje. Tac¢iau trokStamas rezultatas yra
vis dar sunkiai pasiekiamas.

Tyrimo problema — nepakankama intelektualaus kapitalo ir rutininés veiklos saveikos analizg.

Darbo tikslas — atlikti intelektualaus kapitalo ir rutininés veiklos saveikos analize.

Darbo uZdaviniai:

1. Pateikti intelektualaus kapitalo, proaktyvios elgsenos ir rutininés veiklos sampratas, bei
identifikuoti intelektualaus kapitalo ir darbuotojy proaktyvios elgsenos itakos rutininei veiklai,
siekiant rutininés veiklos Siuolaikiskumo ir efektyvumo, teorini modelj.

2. Empirinio tyrimo biidu nustatyti, kokie veiksniai daro didziausia intelektualaus kapitalo jtaka
imongs rutininés veiklos SiuolaikiSkumui ir efektyvumui.

3. Atlikti koreliacing ir regresing analizg tarp intelektualaus kapitalo sudedamuyjy daliy, rutinizacijos
ir proaktyvios elgsenos, siekiant nustatyti reikSmingy rySiy egzistavima ir identifikuoti

priklausomybg tarp Siy elementy.
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4. Pateikti iSvadas ir sitilymus, salygojancius intelektualaus kapitalo ir rutininés veiklos saveika per
rutininés veiklos dalyviy proaktyvy dalyvavima, siekiant rutininés veiklos SiuolaikiSkumo ir
efektyvumo.

Tyrimo objektas — AB LESTO turimo intelektualaus kapitalo apimtis, darbuotoju proaktyvumas ir
organizacijos rutininé veikla.

Tyrimo dalykas — Intelektualaus kapitalo ir rutininés veiklos saveika.

Tyrimo periodas: 2011 - 2012 metai.

Tyrimo metodai. Siekiant jgyvendinti tyrime nustatytus uzdavinius, taikomi Sie tyrimo metodai:

1. Loginés analizés metodas naudojamas mokslinei literatirai iSnagrinéti apie intelektualaus
kapitalo, darbuotoju proaktyvumo ir rutininés veiklos sampratas bei nustatyti ju saveikos teorini
modelj.

2. Empirinis eksperty apklausos tyrimo metodas naudojamas nustatyti kokie svarbiausi veiksniai
skatina ir stabdo intelektualaus kapitalo jtaka imonés rutininei veiklai, bei kokiomis priemonémis
galima pagerinti intelektualaus kapitalo itaka jmonés rutininei veiklai.

3. Empirinis anketinés apklausos metodas naudojamas atskleisti tiriamos organizacijos
intelektualaus kapitalo apimtj, rutininés veiklos dalyviy proaktyvuma ir rutinizacija.

4. Koreliacinés analizés metodas naudojamas nustatyti, ar egzistuoja statistiskai reikSmingas rysys
tarp rutinizacijos, intelektualaus kapitalo ir darbuotojuy proaktyvumo.

5. Regresinés analizés metodas naudojamas nustatyti, ar egzistuoja rutinizacijos priklausomybé nuo
intelektualaus kapitalo ir proaktyvios elgsenos veiksniy.

Darbo rezultatai. Magistrinj darba sudaro jvadas, teoriné dalis, metodologiné dalis, analitiné dalis,
iSvados ir sitlymai, literatiiros saraSas, anotacija lietuviy ir angly kalbomis, darbo santrauka lietuviy ir
angly kalbomis.

Pirmojoje dalyje apzvelgiamos pagrindinés Savokos, susijusios su nagrinéjama tema.
[Sanalizuojamas temos iStirtumas ir pateikiamas intelektualaus kapitalo ir rutininés veiklos saveikos
teorinis modelis. Antrojoje dalyje pagrindziama pasirinkta tyrimo metodologija, apzvelgiami instrumentai
ir pateikiama empirinio tyrimo eiga. Treciojoje dalyje pateikiami tyrimo rezultatai.

Darbo apimtis: darba sudaro 101 puslapis; 13 lenteliy; 40 paveiksly; 3 priedai.
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1. INTELEKTUALAUS KAPITALO IR RUTININES VEIKLOS SAVEIKOS TEORINIAI
PAGRINDAI

1.1. Intelektualus kapitalas

Kiekvienoje organizacijoje egzistuoja savita kulttira, yra iSskirtinés veiklos ir valdymo politikos,
dirba skirtingi darbuotojai, bei egzistuoja ivairts rySiai. Visa tai yra nematerialus ir sunkiai pamatuojamas
turtas, kuris vadinamas intelektualiu kapitalu ir yra be galo svarbus sékmingai organizacijos veiklai bei
strateginiy tiksly jgyvendinimui. Pagrindinis organizacijos vadovo ripestis, kaip visa tai apjungti, vystyti
ir nukreipti tinkama linkme.

Anghel (2008) pazymi, kad pirma karta terminas ,intelektualus kapitalas buvo pavartotas
ekonomisto John Kenneth. Analizuojant intelektualaus kapitalo koncepcijos raida, pastebima, kad
egzistuoja ivairios jo apibréZimo interpretacijos. Tai galima paaiskinti intelektualaus kapitalo tyrimy
plétra (Molodchik et al., 2012).

Pasak Stewart (1997), intelektualus kapitalas apibréziamas kaip visy ir visko visuma jmong¢je, kas
suteikia konkurencini pranasuma. Kapitala sudaro intelektualtis duomenys, zinios, patirtis, intelektualus
turtas, informacija ir kitas nematerialus turtas, kuris gali biiti panaudotas vertés sukiirimui (Dumay, 2012).
Pagal Despres ir Chauvel (1999), besivystanti Ziniy visuomené turi buti svarus pagrindas diskusijoms.
Paplitusios informacijos ir komunikacijos aukStosios technologijos visose srityse salygoja Zmoniy
gyvenimo pokycius. Imonés taip pat néra iSskiriamos. Siekiant konkurencinio pranaSumo, jmonés turi
diegti pokycius, naudojant turimas Zinias, naujas ekonomikos idéjas, imonés idéjas ir intelektualy
kapitala. Marr et al. (2004) pazymi, kad teorijos ir praktikos indélis salygoja pagrindinj Ziniy ir
neapCiuopiamy resursy jtakos, imonéje vykstantiems veiklos procesams, nustatyma. Siandien
intelektualus kapitalas prilyginamas zinioms. Pasak Formell (2000) ir Schiuma et al., (2008), intelektualy
kapitala sudaro nematerialus turtas, kuris néra teikiamas finansinése ataskaitose, nors 80 ar daugiau
procenty imoneés vertés priklauso nuo intelektualaus kapitalo. Stewart (1997) apibrézé intelektualy
kapitala kaip sukaupty Ziniy, informacijos, intelektualios nuosavybés teisiy ir kiekvieno individo darbo
patirties visuma. Roos (2005) pazymi, kad imonés intelektualy kapitala apibrézia kaip nematerialius
resursus, kurie yra pilnai ar i§ dalies kontroliuojami imonegs ir kurie prisideda prie imonés vertés kiirimo.
(Santos Rodrigues et al., 2011). Pagal Subramaniam ir Youndt (2005), intelektualy kapitala sudaro ziniy,
naudojamy imonés konkurenciniam pranasumui, visuma (Alipour, 2012). Tuo tarpu, pasak Kristandl ir
Bontis (2007), intelektualus kapitalas, tai strateginiy imonés resursu portfelis, kuris suteikia galimybe
imonei sukurti tvarig vert¢ (Molodchik et al., 2012). Schiuma et al. ir Lerro (2008) teigia, kad praplésta
intelektualaus kapitalo savoka itvirtina skirtumus tarp imonés vertés teikiamose finansinése ataskaitose ir
realios vertés rinkoje. Alipour (2012) pazymi, kad atsizvelgiant | nauja intelektualaus kapitalo
interpretacija, jis apibréziamas kaip imonés turimy ir/ar kontroliuojamy Ziniy visuma, kuri reikSminga

imongs vertés kiirimui (Alipour, 2012).
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Adler ir Kwon (2002), Bontis (1998), Kostava ir Roth (2003) bei Nahapiet ir Ghoshal (1998)
pabrézia butinybg Sukurti intelektualaus kapitalo hierarchini modeli. Viena i$ tokiy modeliy suformavo
Edvinson ir Malone (1997), kurie intelektualy kapitala pateiké dviem lygiais. Pagal juos, pirma lygi
sudaro zmogiskasis kapitalas (siejamas su jmonés zmogiskuyju resursy ziniomis) ir struktiirinis kapitalas
(siejamas su imonés infrastruktiira). Véliau Edvinson ir Malone (1997) struktiirini kapitala suskirsté 1 dvi
atskiras dalis: organizacini kapitala (siejamas su technologiniy sistemy ir procesy ziniomis) ir klienty
kapitala (siejamas su rysiais tarp jmongs ir jos klienty) (Ferreira, 2010).

Bontis (1998) pristaté kita svarby intelektualaus kapitalo hierarchini modeli (1 pav.), kur
intelektualus kapitalas (aukstesniame lygyje) susideda i triju pagrindiniy daliy: zmogiskojo kapitalo,

struktiirinio kapitalo ir klienty kapitalo (Ferreira, 2010).

_Antro Intelektualus
S kapitaslas
faktorius P
T Zmogiskasis Struktarinis
batinumo 9 . Klienty kapitalas
X kapitalas kapitalas
faktorius

Saltinis: Ferreira, 2010

1 pav. Intelektualaus kapitalo koncepcija

Pagal Schiuma et al. (2008), intelektualus kapitalas skirstomas i penkis blokus: Zzmogiskasis
kapitalas, struktirinis kapitalas, organizacinis kapitalas, socialinis kapitalas, suinteresuotyjy Saliy
kapitalas (Alipour, 2012). Baharum ir Pitt (2009) sumazino intelektualaus kapitalo sudedamasias dalis iki
triju pazymédami, kad intelektualus kapitalas susideda i§ zmogiskojo kapitalo, strukttrinio kapitalo
(kitaip vadinama rinkos ir/ar organizacinis kapitalas) ir klienty kapitalo (kitaip vadinama rySiu kapitalas)
(2 pav.) (Baharum ir Pitt, 2009).

Klienty kapitalas, pagal Bontis (1999), apibréziamas kaip visuma rysiy su klientais ir juy lojalumo,
geranoriSkumo ir imonés klienty, rangovy, partneriy pasitik¢jimo (Baharum ir Pitt, 2009). Pasak
Grasenick ir Low (2004), klienty kapitala ivardina kaip rySiu kapitala, kuris atspindi imonés verte,
susijusia su turimais rysiais tarp imonés ir potencialiy tiekéjy, rangovy, suinteresuoty Saliy ir kity
individy; apibendrintai, tai yra ry$iai tarp imonés ir visuomenés. Torre ir Rallet (2005) pazyméjo, kad per

rySius su verslo partneriais imonés gali padidinti prieiga prie iSoriniy ziniy ir yra jrodymy, kad atsiranda
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imones galimybiy suvokimas bei, pasak Weterings ir Boschma (2009), ziniy keitimosi pasekoje imonés

veikla tampa inovatyvesné (Santos Rodrigues et al., 2011).

Intelektualus kapitalas

Klienty kapitalas
Siejamas su klientais /
kontraktoriais:
ePasitikéjimas ir lojalumas;
eReikalavimas ir teikimas
informacijos;

eSutartys/ bendradarbiavimas.

Zmogiskasis kapitalas
Siejamas su darbuotojais:
oPatirtis;

eFormalus mokymasis;

o Know-how*;

e[ ojalumas jmonei;
eMotyvacija darbui.

Struktiirinis kapitalas

Siejamas su jmone:
oValdymo sistema;

ePolitikos, tvarkos ir
instrukcijos;

eKomunikacija ir ziniy sklaida;
eOrganizacijos kultiira.

Saltinis: Baharum ir Pitt, 2009
2 pav. Intelektualaus kapitalo sudedamosios dalys

Montequin et al., (2006) pazyméjo, kad rySiy kokybé ir gebéjimas pritraukti naujus klientus yra
pagrindiniai veiksniai jmonés sé¢kmei. Dar daugiau, Chu et al. (2006) teigia, kad ry$iy kapitalas susideda
1§ rySiy su klientais ir valstybinés valdzios institucijomis, bei svarbiy rySiy palaikymo ir plétros, kurie
parodo klienty lojalumo ir partneriy pasitenkinimo laipsni (Alipour, 2012). RySiy kapitalo idéja yra
imongés sugebéjimas biiti ne izoliuota ir uzdara sistema, bet sistema, kuri yra priklausoma nuo rysiy su
imongs aplinka. Pasak Hormiga ir Batista-Canino (2010), Sio tipo kapitalas susideda i§ vertes, sukurtos
bendradarbiaujant ne tik su klientais, tiekéjais ar kitais susijusiais asmenimis, bet ir i§ bendradarbiavimo
imonés viduje. Pagal Bontis (1997), Edvinsson ir Sullivian (1996), rysiai, kurie duoda imonei vertg per
ziniy 1gijima bendradarbiaujant su imonés iSorine aplinka ir imonés viduje, laikomi imonés rysiu kapitalu
(Ahmadi et al., 2011). Welbourne (2008) teigia, kad rysiu kapitalas yra nematomas turtas, kurio pagrindas
plétoti ir palaikyti rySius su kitomis organizacijomis, individais ar grupémis, kurie teigiamai veikia
imonés veikla (Kamukama et al., 2010).

Zmogiskasis kapitalas, kaip pazymi Moon ir Kym (2006), yra pagrindiné intelektualaus kapitalo
sudedamoji dalis. Pagal Cohen ir Kaimenakis (2007), zmogiskaji kapitala sudaro Zinios, patirtis ir
specialios kompetencijos darbuotoju, kurie veikia jmonés ekonominés vertés sukiirimui. Schiuma et al.
(2008) teigia, kad zmogiskasis kapitalas gali buti vertinamas kaip darbuotojy ziniy, sugebéjimy, intelekto,
ry$iy, nuostaty, talenty ir elgsenos visuma. Atsizvelgiant i $ig interpretacija, Zmogiskojo kapitalo savoka
yra visa apimanti ir atskleidzia imonés resursy ir turto sasaja su imonés zmonémis. Dar daugiau, Sie
resursai ir turtas apibréziami kaip imonés verté ir atspindi pagrindinius kritinius funkcionavimo veiksnius,
kurie palaiko ir skatina imonés vertés kiirimo dinamiskuma (Alipour, 2012). Bontis (2002) teigia, kad

augantis darbuotojy mokymuy skaicius daro teigiama itaka produktyvumui ir kiirybiSkumui. Halim (2010)
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konceptualizavo zmogiskaji kapitala, kaip kiekvieno darbuotojo indéli tobulinant procesus bei
profesionaliy ir socialiniy kompetenciju, motyvacijos ir lyderystés visuma (Kamukama et al., 2010).
Pasak Cabrita ir Bontis (2008), zmogiskasis kapitalas yra inovatyvumo ir strateginio naujumo S$altinis.
Siekiant vertés kiirimo, zmogiSkasis kapitalas privalo buti derinamas su rySiy ir strukttirinio kapitaly
elementais (Ahmadi et al., 2011).

Struktirinis kapitalas (kartais moksliniuose Saltiniuose minimas kaip organizacinis kapitalas)
susideda i$ visy jmonés turimy Ziniy, kurios priklauso ne Zzmonéms. Pagal Watson ir Stanworth (2006), jis
susijes su imonges procesais ar organizacijos struktira, kuri yra jmoniy valdoma ir palaikoma zmogiskojo
kapitalo. Struktiirinis kapitalas apibréziamas kaip pagrindiné sistema ir procediros, skirtos problemy
sprendimams ir inovacijoms. Pasak Ordonez de Pablo (2005), struktiirinis kapitalas parodo imonés
struktiira, kuri inicijuoja Ziniy kiirima ir sklaida, bei pritaikyma jau turimy ziniy: strukttrinis kapitalas
susideda 1§ darbuotoju sugeb¢jimo ir igiidZiy, esanciy imonés struktiiroje. Papildant, Sie iStekliai
apibiidina zinias, kurios isitvirtinusios imonés struktiiroje, procesuose ir kultiiroje — tai grupé detaliy ziniy
(Alipour, 2012). Dubra (2010) teigia, kad struktirinis kapitalas susideda i$ imonés ne zmogiskuyju Ziniy,
tokiy kaip duomeny bazés, organizacing struktiira. Kitais Zodziais tariant, tai yra visuma dalyky, kurie yra
daug auksciau nei materialiis dydZziai. Pagal Zambon (2002), kitaip nei Zzmogiskasis kapitalas, struktiirinis
kapitalas yra neap¢iuopiamas turtas, kuriuo gali biiti prekiaujama, dalijamasi ir kuris gali buti plétojamas
(Ahmadi et al., 2011).

Mokslininkai sutaria, kad intelektualus kapitalas yra sudaromas i§ trijy daliy (3 pav.), kurios
apibrézia visaapimancius, neap¢iuopiamus ir nematerialius resursus, darancius jtaka imonés vertés
kairimui, kur (Ahmadi et al., 2011; Molodchik et al., 2012; Murthy ir Mouritsen, 2011):

— zmogiSkasis kapitalas sudarytas i$ neiSreiksty Ziniy, itvirtinty darbuotojy galvose;
— struktirinis kapitalas sudarytas i§ organizacijos Ziniy, itvirtinty veiklos principuose;
— rySiy kapitalas sudarytas i$ ziniy, gauty bendradarbiavimo su imonés iSorine aplinka ir jmonés

viduje deka.

Intelektualus

kapitalas
Zmogiskasis Struktdrinis RV&iU Kabitalas
kapitalas kapitalas ysiukap

Saltinis: Ahmadi et al., 2011

3 pav. Intelektualaus kapitalo sritys
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Apibendrinant, galima teigti, kad intelektualus kapitalas sudarytas i$ trijy pagrindiniy sudedamyjy
daliy: zmogiskojo kapitalo, kurio pagrindas yra neiSreikStos Zzinios, itvirtintos darbuotojuy galvose, ju
sugeb¢jimai ir talentai; struktiirinio kapitalo, kurio pagrinda sudaro organizacijos Zinios, itvirtintos
politikose, tvarkose ar procediirose, organizacijos struktira ir kulttra; rySiu kapitalo, kurio pagrinda

sudaro ziniy ir informacijos kaita per vidaus ir iSorés rysius.

1.2. Intelektualaus kapitalo jtaka jmonés veiklai ir inovatyvumui

Organizaciju vadovy tarpe nuolat vyksta diskusijos, kaip pamatuoti turima intelektualy kapitala ir
kokia pridéting verte jis kuria organizacijai. Labai svarbu suprasti, kaip intelektualus kapitalas prisideda
prie organizacijos veiklos ir jos strateginiy tiksly jgyvendinimo. Pagal Roos at al. (2005), intelektualus
kapitalas yra vienas i§ pagrindiniy klausimy strateginiame valdyme. ApibréZiant jmonés strategija,
vadovai visuomet pabrézia informacijos stoka apie jmonés investicijuy efektyvuma. Si problema tampa
ypatingai reik§minga, kai kalbama apie imonés nematerialy turta. Siai dienai yra atlikta nemazai
empiriniy tyrimy, kurie stengiasi atsakyti | klausimus: Kas vyksta su jmonés intelektualiu kapitalu? Kodél
tai vyksta? Taciau lygiai taip pat svarbu yra atsakyti i klausima — Kaip intelektualus kapitalas prisideda
prie imonéje vykstanciy veiklos procesy? (Molodchik et al., 2012).

Siandien dienai yra atlikta nemazai mokslo studiju, matuojanéiy intelektualaus kapitalo jtaka
imongs veiklai. Riahi-Belkaoui (2003) tyre intelektualaus kapitalo jtaka tarptautinése Jungtiniy Amerikos
Valstijy imonése. IStirtos buvo 84 imones. Tyrimy rezultatai parod¢, kad yra reikSmingas teigiamas rySys
tarp intelektualaus kapitalo ir imonés veiklos. Firer ir Willliams (2003), iStyr¢ Piety Afrikos 75-1y imoniy
ry$i tarp intelektualaus kapitalo ir imonés veiklos, matuodami imoniy pelninguma ir produktyvuma,
pazymeéjo, kad néra jokio reikSmingo rySio tarp intelektualaus kapitalo ir ymonés veiklos. Taciau,
atsizvelgiant 1 tyrimo rezultatus, atrodo, kad lyginant su Europos Salimis, Piety Afrikos imonés yra
maziau priklausomos nuo intelektualaus kapitalo ir Sioje Salyje materialiis resursai yra esminiai kuriant
imones vertg. Tseng ir Goo (2005) studijavo rySius tarp intelektualaus kapitalo, jmonés rinkos vertés ir
finansinés veiklos Taivane. Sioje studijoje istirta 500-y imoniy rySys tarp Zzmogiskojo kapitalo,
struktiirinio kapitalo, inovacinio kapitalo, rySiu kapitalo ir pelningumo. Rezultatai parodé¢, kad yra
reik§mingas teigiamas rySys tarp intelektualaus kapitalo ir imonés rinkos vertés. Do Rosario Cabrita ir
Landeiro Vaz (2006) isstudijavo rysj tarp intelektualaus kapitalo ir vertés kiirimo Portugalijos bankuose.
Buvo istirti 35-1 Sios Salies bankai ir rezultatai parodé¢, kad egzistuoja reikSmingas teigiamas rySys tarp
intelektualaus kapitalo ir imonés veiklos. Ghosh ir Mondal (2009) analizavo santyki tarp intelektualaus
kapitalo ir veiklos 80-ies Indijos farmaciniy ir programinés jrangos kiiréju kompanijy. Rezultatai parodé,
kad egzistuoja reikSmingas teigiamas rySys tarp intelektualaus kapitalo ir pelningumo, bei rinkos vertés.
Zeghal ir Maaloul (2010) atliko studija apie pridétinés vertés, kaip intelektualaus kapitalo matavimo

indekso, rysi su finansine veikla bei rinkos verte Anglijos pramonés kompanijose. Rezultatai parodé, kad
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yra reikSmingas teigiamas rySys tarp intelektualaus kapitalo ir finansinés bei ekonominés veiklos Siose
kompanijose (Alipour, 2012).

Pagal Bontis (1998), intelektualus kapitalas yra konkurencinio pranasumo ir kokybiskos veiklos
Saltinis. Stewart (1997) pazymi, kad teoriniuose svarstymuose nurodoma, jog zmogiskasis kapitalas yra
pagrindinis i§ intelektualaus kapitalo komponenty. Ta¢iau Wang ir Chang (2005), atlikdami studijas
Taivano technologinés informacijos pramongje, atskleide¢, kad visos sudétinés intelektualaus kapitalo
dalys turi tiesioging ir reik§minga jtaka imonés veiklai i§skyrus zmogiskaji kapitala, o Lopez et al. (2004)
patvirtino tiesioging zmogiSkojo kapitalo jtaka imonés veiklai. Landeiro (2003) pazyméjo, kad
zmogiskasis kapitalas gali daryti jtaka imonés veiklai tuo atveju, jei darbo aplinka skatins ziniy augima ir
kaita, kas sudaro stabilaus imonés konkurencinio pranaSumo pagrinda. Pfeffer (1994) ir Uzzi (1996)
nustaté, kad ZmogiSkasis ir rySiy kapitalai yra svarbiis tobulinant imonés veikla. Su tuo sutinka ir Youndt
bei Snell (2004), kurie tvirtina, kad auksto lygio rySiy kapitalas skatina efektyvy planavima ir problemy
sprendima, kas teigiamai veikia gamybos ir paslaugu teikimo efektyvuma. PrieSingai nei Kkiti
mokslininkai, Pablos (2004) nustaté, kad i$ visy trijy intelektualaus kapitalo komponenty, tik strukttirinis
kapitalas turi tiesiogini ir reikSminga jtaka imonés veiklai. Li ir Wu (2004) taip pat patvirtino, kad
struktiirinis kapitalas vaidina svarbuy vaidmenj tobulinant jmonés veikla. Tai patvirtina nesutarima dél
intelektualaus kapitalo komponenty jtakos imonés veiklai. Ta¢iau PekChen (2005) ir Firer bei Williams
(2003) nustate, kad tokie prieStaravimai atsiranda d¢l to, kad intelektualaus kapitalo komponenty itaka
imones veiklai skiriasi priklausomai nuo pramonés ir Salies specifikos. IS kitos puses, Rivkin (2002),
Siggelkow (2002) ir Bontis bei Stovel (2002) pazyméjo, kad visi trys komponentai yra saveikaujantys ir
sudaro tvirta intelektualaus kapitalo pagrinda, kuris kelia imonés vertg. Ta patvirtino PekChen (2005)
atliktos vélesnés studijos Malaizijos bankuose, kurios parode, kad intelektualus kapitalas teigiamai veikia
imonés veikla tuomet, kai dalyvauja visi jo komponentai (Kamukama et al., 2010).

Pasak Stripeikio ir Ramanausko (2011), kiekvienoje organizacijos didelg¢ reiksme turi veiklos
procesy tobulinimas kuriant inovacijas. Naujoviy idiegimas ir jy taikymas yra sékmingos veiklos
pagrindas. Taciau, inovacijos néra savaime atsirandancios. Stripeikis ir Ramanauskas (2011) teigia, kad
,»tai sudétingas procesas, reikalaujantis kruopstaus ir sisteminio valdymo®. Siekiant, kad organizacijoje
biity kuriamos inovacijos ir, kad jos isitvirtinty joje, privalo biiti tam palanki aplinka, organizacijy nariai
turi vadovautis tomis paciomis vertybémis ir nuostatomis. Palankios aplinkos sukiirimui turi didele
reikSme rizikos tolerancija, kiurybiSkuma skatinanti aplinka, vadovai lyderiai, kurie sugeba paskatinti
aktyviai dalyvauti veikloje. Inovacijos gali vadintis inovacijomis, kuomet jos yra nuolatinis ir dinamiSkas
procesas. Inovatyvi imoné nesustoja vietoje ir nuolatos iesko galimybiy pokyciams ir tobulinimuisi.
Inovatyvios organizacijos nariai orientuoti i pokycius, nebijo rizikuoti, iniciatyviis ir sugeba nuolat

naudoti jvairius informacinius kanalus (Stripeikis ir Ramanauskas, 2011).



16

Hayton (2005) pazymi, kad studijy apie intelektualaus kapitalo veiksnius, kurie daro itaka jmonés
veiklai ir konkurenciniam pranasumui yra pakankamai, taciau pagal Serenko, Bontis ir Grant (2009),
studijy apie intelektualaus kapitalo ir veiklos inovatyvumo saveika yra salyginai mazai. Buvo manoma,
kad inovacijos kyla i§ Zzmogiskojo kapitalo dél Zzmoniy mastymo galios. Ankséiau, intelektualaus kapitalo
tyrinétojai ir praktikai teig¢, kad struktiirinis kapitalas ir zinios, kurios lieka organizacijoje darbuotojui
iSsidarbinus, sudaro imonés inovacinj turta. TaCiau Reed et al. (2006) teigia, kad imonés rysiy kapitalas
(iSorés ir vidaus) jZvelgiamas kaip prieZastis darbuotoju gebéjimui mokytis ir taikyti inovacijas (Fan ir
Lee, 2011).

Atsizvelgiant { daugelio mokslininky empyriniais tyrimais patvirtinima, kad intelektualus kapitalas
teigiamai veikia imonés veikla, jos pelninguma ir vert¢ rinkoje, { tai, kad intelektualaus kapitalo
komponentai turi ypatinga reik§me¢ tobulinant imonés veikla, bei | tai, kad inovacija yra ir veiklos
atlikimas kitaip, tobuliau, tai galima daryti i§vada, kad intelektualus kapitalas teigiamai veikia ir veiklos

inovatyvuma.

1.3. Intelektualus kapitalas ir besimokanti organizacija

Aplinkos dinamiSkumas ir nuolatinis jos pokytis reikalauja turéti iSvystyta ir dinamiska intelektualy
kapitala. Intelektualaus kapitalo dinamiskumui didelg¢ reikSme turi organizacijos politika, kultiira ir
veiklos principai, kurie suteikia visas salygas darbuotojams efektyviai iSnaudoti savo turimus rySius
informacijos ir ziniy sklaidai, bei Kkuri suteikia galimybes darbuotojams nuolat tobuléti. Taip pat
organizacija turi sugebéti paskatinti darbuotojus perduoti savo Zinias veiklos tobulinimui.

Mokslingje literatiiroje yra keletas apibrézimy — kas yra besimokanti organizacija. Pagal Dalin et al.
(1999), besimokanti organizacija — tai organizacija, vertinanti visy organizacijos nariy poreikius,
skatinanti ju mokymasi, palaikanti rySius su aplinka ir linkusi | naujoves bei poky¢ius. Lauzackas (2005)
pazymi, kad besimokancioje organizacijoje kiekvienas mokosi ir tobulina veikla (Milkuté, 2008).

Pasak Zemaitytés (2001), besimokan¢ios organizacijos neignoruoja aplinkos, o mokosi sugyventi
bendradarbiaudamos. Tsang (1997) teigia, kad besimokanti organizacija yra aukStesné mokymosi
organizacijoje biisena, o tai reiskia, kad besivystydama organizacija jtraukia visus savo narius ir tokiu
budu sugeba keistis pati. Pagal Dogson (1993), organizaciju nariai gali mokytis visose organizacijose,
taciau tai nereiSkia, kad visos organizacijos gali tapti besimokanciomis. Phillips (2003) pazymi, kad
organizacija taps besimokancia, jei bus Sios charakteristikos (Milkute, 2008):

1. Valia, energija — visos organizacijos palaikymas, aistringas ir entuziastingas isipareigojimas

pastoviam tobuléjimui nuolatinio mokymosi pagalba.

2. Lyderystée — organizacijos lyderis turi nuolat atidziai stebéti, ar organizacijos vizija yra

suvokiama — tai palengvina jos siekio procesq.

3. Strateginis maqstymas ir vizija priklauso nuo strateginio vadovavimo, strateginiy sprendimy

priémimo, aiskumo ir konkurencijos. Darbuotojai drgsinami mqstyti sistemiskai.
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4. Bendradarbiavimas — laisva ir atvira komunikacija daro jtakq jvairiy barjery naikinimui.
Atviras dialogas visuose organizacijos lygiuose ir tarp visy lygiy skatina dalintis naujomis
idéjomis, ziniomis ir supratimu, kas gerina tarpusavio atmosferq.

5.  Mokymasis ir plétra — individualaus ir komandinio mokymo derinimas, mokymasis is patirties,
griztamojo rysio buvimas, asmeninés patirties vertinimas daro jtakq asmens atsakomybei uz
mokymasi.

6. Inovacijos ir sprendimy priemimas — Klaidos diegiant naujoves bet kuriame lygmenyje
priimamos kaip galimybé mokytis, sudarytos galimybés naujy technologijy diegimui ir jy
isisavinimui.

7. Pokyciy vadyba — isSukiai ir kaita priimti be ,, jtarimy “, tal yra numatyta ir suplanuota.

8. Intelektualus kapitalas ir Ziniy vadyba — kiekvienas darbuotojas dalinasi atsakomybe uz
intelektualaus kapitalo plétrq. Gautos Zinios pritaikomos praktikoje.

9. [vertinimas ir atestacija — priimami kaip neisvengiami nuostaty, elgsenos indikatoriai, Kurie
naudojami individualaus ir komandinio darbo rezultaty Ilyginimui, procesy ir procediiry
analizei.

10. Atlyginimas ir pripaZinimas — teikia darbuotojams pasitenkinimq bei motyvuoja naujai veiklai.

Besimokanti organizacija stipriai susijusi su organizacijos intelektualiu kapitalu ir visomis jo
formomis. Organizacijos mokymasis yra siejamas su sistemy visuma, kurios tyrinéja, kuria ir panaudoja
darbuotojuy gebéjimus, galimybes ir iguidzius, siekiant organizacijos kompetencijos bei pelningumo
padidinimo (Bejinaru ir lordache, 2011). Pasak Yi-Ching Chen (2012), organizacijos intelektualiam
kapitalui pagrindas yra Zinios, igytos i$ organizacijos zmogiskojo, organizacinio ir rySio kapitaly (Yi-
Ching Chen, 2012). Pagal Davenport (1996), intelektualus kapitalas sukuria organizacijos vertg ir
optimizuoja verslo procesus. Intelektualus kapitalas reiSkia ZmogiSkuyju resursy, informaciniy
technologijy, verslo strategijos ir darbuotojy dalyvavimas biitinos patirties pasidalinime jmon¢je. Kad
zmones galéty dalintis ziniomis imonés viduje, vadovai turi palengvinti Ziniy dinamika tarp darbuotoju.
Hunter (2002) teigia, kad imoné turi kaupti darbuotojuy valdoma informacija, skatinti informacijos apie
technologinius procesus pasidalinima (Bejinaru ir lordache, 2011).

Pasak Bejinaru ir lordache (2011), kalbant apie intelektualaus kapitalo dinamiskuma, turima galvoje
kompetencija, kurios pagrinda sudaro Zinios ir praktiniai gebéjimai. Darbuotoju valia panaudoti savo
Zinias organizacijos interesams, gali buti veikiama darbuotojy motyvacija ir elgsena. Intelektas priklauso
nuo darbuotoju geb€jimy panaudoti Zinias ir geb&jimus jvairiose situacijose, siekiant padidinti zinias ir
patirt] besimokant. Geb¢jimai parodo Zmoniy sugebéjima sukurti rySius su klientais, tiekéjais, rangovais,
verslo partneriais ir kitais susijusiais asmenimis. Inovacijos ir plétros lygis priklauso nuo neiSmatuojamy

aspekty, kurie daro jtaka intelektualiam kapitalui (Bejinaru ir lordache, 2011).
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Koeing ir Membhill (2004) teigia, kad organizacijoje komunikacija turi buti padidinta maksimaliai.
Pagrindinis faktorius, siekiant turéti sékminga organizacija, yra sukurti palankia terpg informacijos
sklaidai, kad darbuotojai galétuy operuoti informacija, kuri jiems reikalinga tobulinant savo darba. Kaplan
ir Norton (1996) pateikia kitoki matyma. Jie teigia, kad darbuotojai ne visuomet yra kalti dél neveiklumo
ir idéjy trikumo. Organizacijos struktira gali daryti itaka nepatenkinamai darbuotojy elgsenai ar
netinkamiems rezultatams (Bejinaru ir lordache, 2011).

Pasak Bejinaru ir lordache (2011), kurti intelektualaus kapitalo geriausia forma yra besimokancios
organizacijos tikslas, tuo tarpu jgyti geriausias zinias - darbuotojy. Tai yra pagrindinis skirtumas tarp
organizacijos ir zmogaus zinojimo. Organizacijos veiklos pobudis yra valdyti vertingas Zinias ir Zzmones.
Zmoniy veiklos pobidis yra pritaikyti savo darba Ziniy kiirimui, i$naudojant organizacijoje esanéias
salygas ir resursus. Zmogaus prigimtis yra keisti viska aplinkui, siekiant patenkinti savo susidoméjima ir
tai yra jo mokymosi priezastis (Bejinaru ir Iordache, 2011).

Bejinaru ir Tordache (2011) teigia, kad intelektualus kapitalas yra dinamiskas, kuris nuolat gali bti
modeliuojamas atsizvelgiant i apimti, kokybg, verte, naudinguma ar panaudojimo intensyvuma ir tai yra
autentiskas organizacijos nesibaigiantis ir dinamiskas mokymasis (Bejinaru ir lordache, 2011).

Apibendrinant, galima daryti iSvada, kad intelektualus kapitalo geriausia forma sukuria besimokanti
organizacija, kuri vertina visy organizacijos nariy poreikius, skatinanti ju mokymasi, palaiko rysius su

aplinka ir yra linkusi | naujoves bei pokycius.

1.4, Organizacijos rutinos

Kiekvienos organizacijos veikla yra neatsiejama nuo kasdieninés rutininés veiklos. Visa pagrindiné
jos veikla paremta rutinomis ir nuo kasdieninés veiklos rezultaty stipriai priklauso bendri organizacijos
rezultatai. Mokslininky susidoméjimas rutinine veikla atsirado po Nelson ir Winter (1982) tiriamojo
darbo. Nuo to laiko atlikta daug moksliniy tyrimy, kuriuose rutina traktuojama kaip organizacijos
pagrindas tikslams pasiekti. Pagal Cohen ir Bagdayan (1994), Boguslauska ir Kvedaravic¢ieng (2009) bei
Anica-Popa et al. (2010), organizacijos rutinos yra atsakas | organizacijai iSkeltus tikslus ir aplinkos
sukelta spaudima (Vilkas, 2010). Mokslinéje literatiiroje organizacijos rutina apibiidinama trimis
skirtingomis metaforomis: Rutinos kaip organizacijos jprociai, Rutinos kaip organizacijos jgidziai ir
Rutinos kaip pokyciy ir lankstumo Saltiniai (Hansen ir Vogel, 2011; Vilkas, 2010; Smedlund, 2010).

Rutinos kaip organizacijos iprociai. IstoriSkai rutinos buvo laikomos standartizuotu kolektyvinio
elgesio modeliu arba kitaip vadinamu veiklos programy modeliu. Kaip teigé March ir Simon (1958),
programy vykdymas nereikalauja sprendimy paieSkos, nes jie priimami i§ anksto. Jei sprendimy
pasirinkimo galimybé yra palikta rutininéje veikloje, tai ji apribota skaiCiuje. Pagal Becker (2004),
rutininés veiklos programy déka, organizacijos veiklos yra lengvai koordinuojamos ir kontroliuojamos.
Ashforth ir Fried (1988) veiklos programas jvardino kaip jvykio schemos ar scenarijaus metafora, kur

egzistuoja: schemos, stimulai, taisyklés, minimalios butinos pastangos (Hansen ir Vogel, 2011; Vilkas,
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2010). Apibendrinus, galima teigti, kad atliekant standartinius veiksmus pagal veiklos ivykio schemas,
esant nustatytiems rutininés veiklos pradzios stimulams ir pagal numatytas veiklos taisykles, susiformuoja
iprociai, kurie veikia rutinin€je veikloje. Daznai rutininés veiklos iprociai isitvirtina ir kintant aplinkai,
nekinta. Todél atsiranda tikimybé dél rutininés veiklos stagnavimo.

Rutinos kaip organizacijos jgudziai. Kaip teigia Nelson ir Winter (1982), rutinos yra reguliarQis
prognozuojami elgsenos modeliai. Jie rutinas jvardino kaip geny metafora, kurios esmé - organizacijos
rutinos atlieka geny vaidmenj, perduodant organizacinius bruozus laike. Pagal Nelson ir Winter (1982),
organizacijos rutinos yra organizacijos ziniy kaupe¢jos ir nes¢jos, kurios lemia, ka ir kaip organizacijos
daro. Veiklos rutinos koordinavimas vyksta per procesu instrukcijas ar tvarkas ir, kaip teigia Becker
(2004), veiklos rutinos dalyviai vykdo Sias instrukcijas ar tvarkas be papildomo klausinéjimo (Hansen ir
Vogel, 2011; Vilkas, 2010). Taigi, veiklos rutiny metu sukauptos ir perduotos Zinios laike laikytinos
organizacijos igiidziais, kurie veikia kasdieninéje rutiningje veikloje.

Rutinos kaip pokyciy ir lankstumo Saltiniai. Pentland ir Reueter (1994) bei Feldman (2000) pateiké
empiriniy duomeny, jrodanciy, kad organizacijos veiklos rutinos kinta. Pagal Pentland ir Feldman (2003),
organizacijos veiklos rutinos sudarytos i§ idéjos ir rutinas, konkre€iu laiku ir konkrecioje vietoje,
igyvendinan¢iy Zzmoniy. Tai naujas rutiny aiSkinimas, kuris sugriauna rutiny kaip ipro€iy ir rutiny kaip
igudziy metaforas. Pentland ir Feldman (2003) teigia, kad organizacijos rutinos vyksta tam tikru,
konkreciu laiku ir tam tikrose, konkreciose vietose, o rutiny dalyviai prisimena tai, kas buvo praeityje,
isivaizduoja, kas bus ateityje ir veikia pagal egzistuojancias aplinkybes (Vilkas, 2010). Todél galima
teigti, kad atsizvelgiant | organizacijoms keliamus tikslus ir veikiant vidinei bei iSorinei organizacijos
aplinkai, veiklos rutinos kinta ir kaitai didelg jtaka daro rutininés veiklos dalyviai.

Mokslinéje literatiiroje aptinkama jvairiy organizacijos rutinos apibrézimy (1 lentelé). Feldman ir
Pentland (2003) organizacijos rutinas jvardina kaip pasikartojancias ir atpazistamas elgsenas tarpusavyje

susijusiuose veiksmuose, dalyvaujant daugeliui dalyviy.

1 lentelé. Organizacijos rutiny apibrézimai

Saltinis ApibréZzimas

Winter (1964) ,,Pasikartojancios elgsenos modelis, kuris keiciasi, jei salygos keiciasi®.

Nelson ir Winter (1982) »Organizacijos genetinis pagrindas, aiSkiai apibréZtas biurokratiniy
taisykliy ir netiesiogiai - organizacijos kulttiros®.

Winter (1986) ,» Veiksmy atlikimo biidai®.

Koestler (1967) ,,Lankstiis modeliai, sitilantys jvairiy alternatyvy pasirinkima®.

Pentland ir Rueter (1994) ,Nurodyty veiksmuy rinkinys* arba ,,Veiksmy gramatika“.

Cohen ir Bacdayan (1994) »ISmokto elgesio modelis, kuriame dalyvauja daug dalyviy, susijusiy
bendradarbiavimo rysiais ir/ar pavaldumu®.

1 lentelés tesinys kitame puslapyje
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1 lentelés tgsinys

Saltinis Apibrézimas

) ,Tarpusavyje jsijungianciy ir susijusiy veiksmu seka, kurioje dalyvauja
Cohen ir Bacdayan (1994) '
daug dalyviy“.

,»Gebéjimai atlikti pasikartojancius darbus, kuriuos iSmoko organizacija
Cohen et al. (1996) o o
esant iSskirtiniam spaudimui®.

,Pasikartojancio elgesio modeliai, kurie saistomi taisykliy bei paprociy, ir
Feldman (2000) o ) S
kurie vienas nuo kito ypatingai nesikeicia®.

o ) »Rutinos atspindi patirtj siekiant rezultato, mokymasi i§ klaidy, iSsaugoto
Gavetti ir Levinthal (2000) . ‘ o
praeities elgesio pasirinkima®.

Saltinis: Daneshvar et al., 2012.

Pentland ir Reuter (1994), Cohen et al. (1996), Lazaric (2000), Lazaric ir Denis (2001), Hodson
(2003) bei Feldman ir Pentland (2003) teigia, kad organizacijos rutinos yra generatyvine, dinaminé
sistema. Rutinos turi viding strukttira, kuri nepertraukiamai generuoja stabilius ar kintanéius rezultatus
priklausomai nuo aplinkybiy. Organizacijos rutinas sudaro keli pagrindiniai elementai: teoriné¢ rutina
(Ostensive), praktiné rutina (Performative) ir zmoniy darbo produktai (Artifacts) (1 pav.) (Pentland ir
Feldman, 2005; D‘Adderio, 2010). Skirtumai tarp teorinés rutinos ir praktinés rutinos yra svarbus
pagrindas siekiant suprasti organizacijos rutinas. Viena vertus, rutinos gali bati apibiidinamos kaip
abstraktiis modeliai, kuriais rutiny dalyviai vadovaujasi atliekant rutinos veiksmus. Antra vertus, rutinos
gali buti charakterizuojamos Kkaip aktualiis, tam tikry Zmoniy, tam tikru laiku ir tam tikroje vietoje

atliekami, darbai (Pentland ir Feldman, 2005).

Organizacijos rutina

<= D

Rutina kaip teorija Rutina kaip praktika

produktai

Saltiniai: Pentland ir Feldman, 2005; D Adderio, 2010
4 pav. Organizacijos rutinos kaip generatyviné sistema

Rutina kaip praktika. Pentland ir Reuter (1994) buida, kuriuo dalyviai sukuria ruting jvardina fraze -
,,daug pastangy reikalaujantis pasiekimas“. Praktikos prasme rutining veikla jvardina Bordieu (1977,

1990), Lave (1988) ir Ortner (1984). Rutinos praktiniu pozitriu apibudinamos kaip veikimas pagal
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taisykles ir lukesCius, taciau visuomet naujas, improvizuojant ir jtraukiant kitus susijusius dalyvius bei
elementus pagal situacija (Pentland ir Feldman, 2005). Pagal Feldman ir Pentland (2003), tik specials
organizacijos nariy veiksmai ,priverCia ruting gyventi“. Ypatinga saveika tarp pasikartojimo ir
abipusiSkumo nulemia organizacijos rutiny lankstuma bei ju kitimo laipsnj (Hansen ir Vogel, 2011).

Rutina kaip teorija. Siuo aspektu rutinos yra abstraktiis ar apibendrinti modeliai, kurie suvokiami i3
pasakojimy ar scenarijy. Jie gali buti labai susmulkinti, priklausomi nuo konteksto ir skirtingy dalyviu
skirtingai suprantami (Pentland ir Feldman, 2005). Rutina kaip teorija simbolizuoja idéjini organizacijos
rutinos modeli. Giddens (1984) teigia, kad egzistuoja socialiné struktiira — formalios ir socialinés taisyklés
suprantamos kaip patikimumo ir 1éSy paskirstymo Saltiniai — kuri igalina organizacijos narius orientuotis
vykdant funkcijas ir pagristi savo elgsena, tuo paciu ribojant organizacijos veikla (Hansen ir Vogel,
2011).

Zmogaus darbo produktai apibréziami kaip fiziné organizacijos rutiny apraiska (Pentland ir
Feldman, 2005), arba ,,kazkas, kas sukurta zmogaus, dazniausiai praktiniu tikslu* (D‘Adderio, 2010).

Pagal Feldman ir Pentland (2003), organizacijos daznai pasikliauja rutinomis, siekdamos gauti
daugiau naudos 1§ vykdomy veikly. Siekiant, kad organizacijos veiklos rutinos rezultatai buty tinkami
organizacijos tiksly igyvendinimui, atsiranda poreikis veiklos rutinas modifikuoti. Pagal Vilka (2010),
vadovams, nes organizacijos vadovai turi tik bendra supratima, kaip rutinos igyvendinamos* (Vilkas,
2010, p. 840). Becker et al. (2005) teigia, kad organizacijos vadovybé kontroliuoja rutininiy funkcijy
kieki ir ju rezultatus, ta¢iau ji neturi informacijos apie tai, ar tikrai rutiny rezultatai negali buti geresni.
Pazymima, kad egzistuoja tam tikras lankstumo lygis rutininéje veikloje, nors ji ir yra ypac
reglamentuota, todél rutina gali vystytis ir be vadovy kontrolés. Pentland ir Feldman (2003) teigia, kad
neimanoma visiSkai detaliai reglamentuoti rutininés veiklos dé¢l nenuspéjamy situacijy, kurios gali jvykti
rutininés veiklos metu ir, dél Sios prieZasties, taisyklés turi biiti abstrak¢ios, galin¢ios nukreipti rutininés
veiklos dalyviuy elgsena. Pasak Vilko (2010), rutinos kinta ne tik dél vadovybés sprendimy, bet ir dél
pacioje rutinoje atsirandanc¢iy veiksniy. Tsuokas ir Chia (2002) teigia, kad rutininés veiklos dalyviams
besimokant ar atliekant uzduotis sunkiai nusp¢jamoje aplinkoje, atsiranda idéjy dél rutininés veiklos
patobulinimy. Taciau atsiradusias idéjas dél patobulinimy, pasak Feldman ir Pentland (2003), rutinos
dalyviai batinai turi derinti su kitais dalyviais, nes kiekvienos rutininés veiklos rezultatai daro jtaka kitos
eigai ir rezultatams (Becker et al., 2005; Vilkas, 2010). Vadinasi, darytina i§vada, kad organizacijoje
egzistuojancios pakankamai abstrakcios ir tik nukreipiancios rutininés veiklos dalyviy elgsena taisyklés ar
instrukcijos suteikia galimybg rutininés veiklos dalyviams dalyvauti veiklos tobulinime bendradarbiaujant
su kity rutiny dalyviais ir siekti geriausio rutinos rezultato, darancio teigiama jtaka organizacijos tiksly

igyvendinimui.
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Nelson ir Winter (1982) pazymi, kad kuo labiau jsitvirtina rutininis veiksmas, tuo labiau jis tampa
automatiSkas ir supratimas apie pati veiksma mazéja. Polanyi (1967) teigia, kad su laiku rutininiai
veiksmai tampa savaime suprantami ir tampa sudétinga aiSkiai ir tiksliai nusakyti rutinos detales. Pasak
Bloodgood (2009), vystantis organizacijos rutinoms, gali pasireiksti tiek aiSkios, tiek numanomos
pastangos. Dalyviai, itraukti i rutinines veiklas, tampa maziau suprantantys pasikartojancius veiksmus,
kuriuos jie atlieka. Nelson ir Winter (1982) pazymi, kad su laiku rutininiy veiksmy dalyviai veikia
automatiSkai ir veiksmo patikimumas ir nekintamumas silpsta (Bloodgood, 2012). Darytina i§vada, kad
laikui bégant organizacijos veiklos rutinos tampa automatiSkai vykdomos neatsizvelgiant | aplinkos
veiksnius ir atsiranda grésmé, jog rutinos rezultatai taps netinkami ir neigiamai veikiantys organizacijos

tiksly igyvendinima.

1.5. Rutinizacija

Daznai girdime, kad i veiklos rutinas yra zilirima neigiamai. Taciau neigiamas poziiiris 1 rutinas
galimas tik tuo atveju, jei kasdieninés veiklos rutina stagnuoja. Tai reiskia, kad kasdieniné rutininé veikla
néra dinamiska ir atsilicka nuo aplinkos pokyciy. Slaghuis et al. (2011) rutinizacija apibrézia kaip
organizacijos rutinas, kurios apima principais ir veiklos praktikomis paremta darbo veikla. Siekiant
palaikyti organizacijos rutining veikla, labai svarbu vystyti principus bei veiklos praktika. Abipusis rySys
gali buti naudingas gilinant supratima apie rutinizacija kaip dinamiska tgstinio proceso sistema, kurioje
visi veiklos dalyviai suderina tarpusavyje savo veiksmus esant skirtingoms situacijoms, tuo paciu
sureguliuodami principus. Slaghuis et al. (2011) pateikia rutinizacijos modelj (2 pav.), kur rutinizacija
apibuidinama trimis aspektais. Pirmasis apima principus, kurie sukuria praktika. Dazniausiai tai atsispindi
per vadovuy vadovavimo organizacijos rutinoms principus. Antras aspektas apima praktika, kuri formuoja
principus. Tai veikimo budai, kurie per veiklos praktika palaiko ar pakeicia principus. Galiausiai, trecias
aspektas susijes su stebésena ir griztamojo rysio pasikeitimu veiklos praktikoje. Kaip teigia Slaghuis et al.

(2011), rutinizacija apima mokymosi proceso jvairove (Slaghuis et al., 2011).

Rutinizacija

Rutinizacija per griztamajj
rysi

Rutinizacija per principus Rutinizacija per praktikg

Saltinis: adaptuota pagal Slaghuis et al., 2011

5 pav. Rutinizacija
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Ohly et al. (2006) rutinizacija apibrézia kaip elgsenos automatiSkumg. Pasak Bargh (1994),
automatiSkumas salygoja neapgalvota veikima, kontrolés, Ziniy ir efektyvumo trilkuma. Betsch et al.
(2001), Ouellette ir Wood (1998), Weiss ir llgen (1985) pazymi, kad rutinizacija vystosi per
pasikartojancias elgsenas ar, kaip teigia Anderson (2000) bei VanLehn (1996), pasikartojanti konkreciy
igtidziy panaudojima praktikoje. Kaip pazymi Wickens ir Hollands (2000), igijus igidZziy, procesai tampa
greitesni, o Kanfer ir Ackerman (1989) teigia, kad démesingumas sumazéja ir, pagal Norman bei Bobrow
(1975), veikla reikalauja vis maziau samoningumo. Bargh ir Barndollar (1996) bei Outellette ir Wood
iStyre jprocius ir automatiSkuma pateikia svarbiy jzvalgu dél elgseny reguliavimo esant rutinizacijai. Kaip
teigia Shiffrin ir Schneider (1977), daznas ir nuoseklus veikimas bei aplinkos itaka siejama su tikslais ir
elgsena. Rezultatas - aplinkos salygos gali sukelti automatiska elgesi be samoningo sprendimo vykdymo.
Be to, pagal Bargh ir Barndollar (1996), atskiros elgsenos néra samoningai pasirenkamos, o formuojamos
i§ atminties. Kaip teigia Aarts ir Dijksterhuis (2000), empiriniais tyrimais jrodyta, kad pradiniai tikslai
gali sukelti elgsenos automatiSkuma be samoningo démesio ir, pagal Ouellette bei Wood (1998), yra
didesné tikimybé ankstesniy elgseny pasikartojimui biisimuose veiksmuose, esant stabiliai aplinkai nei
nestabiliai. Tyrimo rezultatai patvirtino svarby aplinkos vaidmenj, skatinantj vienokias ar kitokias
elgsenas (Ohly et al., 2006).

Rutinizacija ir kirybiskumas. Amabile (1988) darbuotoju kiirybiskuma apibrézia kaip naujy ir
naudingy idéju sukiirima, o, pagal Amabile (1988) ir West (2002), inovacija — tai naujy ir naudingy idéju
igyvendinimas (Ohly et al., 2006; Girdauskiené, 2011). Pagal Rogers (2005), kiekvienas zmogaus
gyvenime vienoje ar Kitoje situacijoje pasireiskia kiiryba. KirybiSkumas pasireiSkia sugebéjimu
kiekvienoje veikloje izvelgti kazka naujo. Tatarkiewicz (2007) pabrézia, kad be kiirybos nejmanomas
aplinkos pazinimas. Grakoskaité — Karkockiené¢ (2006) taip pat pazymi, kad kiirybiSkumas pasizymi
zmogaus savybe ji supancioje aplinkoje atrasti tai, kas nauja ir originalu. Kirybiskumo rezultatas
pasizymi veiklos naujumu. Kirybiskumo iSdava visuomet duoda naujoves, taciau ne visuomet naujoveé
reiSkia kirybiskumo iSdava (Zabielavic¢ius ir kt., 2011). Mokslinéje literatiiroje randamos jvairios

kiirybiSkumo savokos (Balezentis, 2011):

vidiné Zmogaus savybé (Hamel, 2008, Petrulyté, 2008);

— gebéjimas kurybiskai mastyti (Amabile, 1987, Heerwagen, 2006, Beresneviciené, 1995);

— gebéjimas spresti naujas problemas (Hill, 2000, Burtonshaw-Gunn, 2009; Hagoort, 2005);

— gebéjimas atrasti naujq (Proctor, 2005; Napoleon, 2008);

— karybiné veikla ir kitrybos rezultatas (Almonaitiené, 1997, Petty, 2008).

Pasak Zabielavic¢iaus (2011), daugelis mokslininky pabrézia, kad kiirybiskuma lemia ijvairiy

asmeniniy bruozy visuma (Zabielavic¢ius ir kt., 2011). Pagal Balezentj, egzistuoja Sie kirybiskos
asmenybés bruozai (BaleZentis, 2011):

— savarankiSkumas, atkaklumas, dominavimas;
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— doméjimasis idéjomis;

— gebéjimas isreiksti patirtj ir jausmus;

— savigarba, smalsumas, vidinis turtingumas;

— atmintis, gebéjimas sampratas versti naujovemis;

— humoro jausmas;

— gebéjimas jzvelgti ir apibrézti problemas.

Balezentis (2011), pagal Lewin jégu lauko teorija, kuri sako, kad kiekvienas elgesys yra

pusiausvyros tarp varomyjy bei pasipriesinimo jégu rezultatas ir tai, kad veiklos rezultatas yra Siy dvieju
jégu suderinimas, pateikia kiirybiSkumo veiksniy jégu lauka, kur apibréziamos kiirybiSkumo varomosios

ir stabdancios jégos (Balezentis, 2011):

2 lentelé. KiirybiSkumo veiksniy jégy laukas

Varomosios jégos Stabdancios jégos

1. Demokratiski santykiai 1. Autoritariniai santykiai

2. SavarankiSkumas, laisvo pasirinkimo 2. QGriezta tvarka, drausmés sureikSminimas
galimybé 3. Demotyvacija

3. Vidiné motyvacija 4. Netinkama skatinimo sistema

4. Skatinimo sistema 5. Neigiama reakcija ir kritika

5. Nesekmiy toleravimas 6. Negatyvi psichologiné aplinka

6. Tinkama psichologiné aplinka 7. Per didelis tikslingumas, ilgalaikiy tiksly ir

7. Pamatuotos rizikos skatinimas plany ktirimas

8. Greitas idéjy vertinimas 8. Konservatyvi aplinka

Saltinis: BaleZentis, 2011

Egzistuoja dvi prieStaraujancios nuomonés, kaip rutinizacija veikia kiirybiSkuma. Pagal Ford ir
Gioia (2000), rutininé veikla ir kirybiskumas traktuojami kaip prieSingybés. Taciau rutinizacija gali biti
palanki kiirybai, nes atsiranda pazinimo galimybé apie kitus darbo aspektus (Ohly et al., 2006).

Ford ir Gioia (2000) teigia, kad logiSkai mastant rutinizacija trukdo organizacijos kiirybiSkumui,
vienintelis ka galima pastebéti, kad rutinizacija mazina organizacijos nariy veikimo laipsniSkuma
atpazistamoje aplinkoje. Taigi, kiirybin¢ veikla atsiranda tik tada, kai jos rezultatai yra santykinai labiau
pageidautini, nei rutininés veiklos rezultatai. Rutininé veikla yra patraukli dél savo praeities laiméjimy,
santykiniu paprastumu ir tikrumu. Galimos neigiamos rutininés veiklos pasekmés yra ryskiai iSreikstos
Scott ir Bruce (1994) citata: "asociatyvus mastymas yra grindziamas Su iprociu ar rutinine veikla, kurie
atliekami laikantis taisykliy ir veikiama disciplinuotai, atsizvelgiant i racionaluma ir logika. Problemos

sprendziamos pagal Zinomas procediras ir pasirenkant tradicinius sprendimus”. 1d¢ja, kad rutininé veikla
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yra zalinga ktrybisSkumui, pateiké Anderson et al. (2004), Cardinal (2001), De Jong ir Kemp (2003) bei
West (2002), taciau empiriniy jrodymy §iam argumentui yra nedaug (Ohly et al., 2006).

Pasak Ohly et al. (2006), kadangi mastymas yra iSlaisvinamas tuomet, kai elgesys yra kartojamas
daznai, tai galima teigti, kad rutinizacija skatina kiirybiSkuma, suteikiant darbuotojams galimybe daugiau
galvoti apie savo darbo atlikima. Rutininéje veikloje, vykdant uzduotis, atsiranda automatiskas elgesys ir
dél to nereikia samoningai ieskoti sprendimy kaip atlikti uzduotis. D¢l Sios priezasties darbuotojai gali
galvoti apie kitus darbo aspektus. Tokiu btdu, problemoms spresti gali bti atrasta naujy apgalvoty bady.
Be to, pagal Kanfer ir Ackerman (1989), rutiningje veikloje uzduotys vykdomos grei¢iau ir dél to
darbuotojai turi laiko galvoti apie uzduoti ir plétoti naujas idéjas naudojant kurybiskuma. Todél
rutinizacija gali buti tiesiogiai susijusi su kirybiskumu. Kai uzduoties atlikimas daznai kartojamas,
nemazai laiko i§saugojama kitokios elgsenos pazinimui (Ohly et al., 2006).

Darytina iSvada, kad kasdieniné rutinin¢ veikla salygoja uzduociy vykdyma greic¢iau dél igyty
igtidziy nuolatinio veiklos kartojimo, kuris nereikalauja ieSkoti sprendimy kaip atlikti uzduotis. Todél yra
iSlaisvinamas protas ir laikas ktrybiskumui ir kitokiy darbo uzduociy atlikimo aspekty apgalvojimui.
Didele reikSme¢ organizacijos rutininés veiklos stagnacijos eliminavimui turi sugeb¢jimas praktikoje
panaudoti tai kas nauja, efektyvu ir praktiSka, o patikrinta ir isitvirtinusia nauja praktika perteikti {

principus, kuriais vadovaujamasi kasdieninéje rutininéje veikloje.

1.6. Rutinizacija ir proaktyvi elgsena

Proaktyvumas yra svarbus intelektualaus kapitalo ir rutininés veiklos jungiamasis elementas.
Proaktyvi elgsena pasireiSkia asmenine iniciatyva, ateities izvalga, sugeb¢jima reaguoti | aplinkos
poky¢ius ir jgyvendinti reikalingus pakeitimus savo veikloje pritaikant naujus veiklos metodus (Erkutlu ir
Chafra, 2012). Pagal Duobieng (2005), ,,proaktyvus zmogus nuolat stebi aplinka, vertina ja ir atrenka
tinkamus konkreciai situacijai sprendimus. Toks zmogus paprastai aktyviai reaguoja | aplinka, nuolat
Stanikiinien¢, 2010).

Pasak Bateman ir Crant (1993), darbuotojo proaktyvumas yra motyvuota ir i pokycius orientuota
elgsena darbe. Atsizvelgiant { tai, Grant ir Ashford (2008) proaktyvia elgsena apibiidino kaip iSankstinius
veiksmus, kuriy darbuotojas imasi, kad paveikty save ir/ar aplinka. Jie teigia, kad proaktyvus elgesys
skiriasi nuo motyvuoto ar aktyvaus elgesio veikimu i§ anksto ir jzvalgumu arba numatymu i$ anksto.
Pagal Frese et al. (1996), Parker ir Collins (2010) bei Parker et al. (2006), proaktyvus darbuotojas numato
problemas i§ anksto ir ieSko sprendimo budy situacijai pakeisti (Hartog ir Belshak, 2012). Parker et al.
(2006) proaktyvia elgsena apibrézia dviem aspektais: proaktyvus idéjuy igyvendinimas ir proaktyvus
problemy sprendimas (6 pav.). Proaktyvus idéjy jgyvendinimas apibiidinamas kaip asmeninés
atsakomybés prisiémimas naujy idéju jgyvendinimui siekiant patobulinti darbo veikla. Proaktyvus

problemy sprendimas apibiidinamas kaip asmeniné iniciatyva, orientacija 1 ateiti, kuri daro ijtaka
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problemy prevencijai ir problemy Sakniniy priezas¢iy nustatymui, ar juy sprendimas neiprastu ir
nestandartiniu budu. Parker et al. (2006) i$skyré keturis kintamuosius, kurie atspindi proaktyvia elgsena
darbe. Tai yra asmeninis efektyvumas, kontrolé, orientacija i poky¢ius ir orientacija | lankstuma, kuris

atspindi i8sikeliamus tikslus, atsakomybe ir siekius darbo aplinkoje (Parker et al., 2006).

Asmeninis efektyvumas

Kontrolé Proaktyvi elgsena darbe
Proaktyvi asmenybé > » (proaktyvus idéjy jgyvendinimas
Orientacija j pokycius ir problemy sprendimas)

Orientacija j lankstumg

Saltinis: adaptuota pagal Parker et al., 2006
6 pav. Proaktyvi elgsena darbe

Pagal Frese et al. (1996), proaktyvi elgsena tai asmeniné iniciatyva, kuri pasireiskia aktyviu ir
rezultatyviu darbuotojo elgesiu siekiant organizacijos tiksly. Ohly et al. (2006) atliko tyrima, kuris
nagrinéjo saveika tarp rutinizacijos, kai kuriy darbo veikla charakterizuojanciy savybiuy (darbo kontrolés,
darbo sudétingumo, vadovo paramos, terminy kontrolés) ir kirybiSkumo, naujoviy, asmeninés
iniciatyvos, pasitilymy teikimo dél organizacijos sistemy. Rezultatai parodé, kad rutinizacija teigiamai
susijusi su kiirybiSkumu ir naujovémis, taciau néra teigiamo rySio su pasiiilymy teikimu. Nustatyta, kad
pasitlymy teikimui svarbiausias veiksnys - vadovo parama. Taciau, prieSingai nei buvo tikétasi, rySys
neigiamas (Ohly et al., 2006).

Kaip teigia Biazzi (2012), kiekvieno organizacijos individo isitraukimas ir galimybé prisidéti prie
organizacijoje vykstanciy ivykiy, visy pirma, atsiranda i§ bendravimo su vadovu, abipusio pasitikéjimo ir
suteikto savarankiSkumo uZduociy atlikimui, 1§ ko seka ir galimybé mokytis ir tobuléti. Darbuotojai ir ju
vadovai yra atsakingi uz jud¢jima i prieki, taciau, neabejotinai situacijos kontrolés vaidmuo tenka
aukStesniems pagal hierarchija. Individuali veikla ir jos valdymas neturi biiti bevertis ar neveiksmingas.
Jei veiklos uzduotys ar funkcijos tiesiogiai priklauso nuo igiidZziy ir motyvacijos, tai biuidai, kuriais
bendradarbiaujama su kolegomis ir uzduociy esminis turinys priklauso nuo dvieju salygu, kurioms
darbuotojai turi mazai jtakos: technologiné bazé ir organizacijos kultiira. Viena vertus, alternatyvos,
kurios turi prasmg tam tikroje situacijoje, priklausys nuo apribojimy ar galimybiy dél organizacijos
technologiniy pasirinkimy. Kita vertus, rySiai tarp darbuotojy ir jy vadovuy, ar to paties lygio kolegu
sukuria vertg per tiksly pasiekima ir tikéjima, o tuo paciu ir pasitikéjima organizacija. Darbuotojams
reikalinga jausti pasitikéjima i§ vadovy jy kompetencija ir motyvacija (Biazzi, 2012).

Veikimo ir dalyvavimo praktika apima susitarimy ir sprendimy visuma, kurie leidzia darbuotojams,
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inovatyvumo, sprendziant problemas ir priimant sprendimus. Pagal Wilpert (1998), sprendimy priémimo
lygio galia yra biitina salyga ,,uztikrinti susidoméjima ar isitraukima pasirenkant procesus®. Sprendimy
priémimo pasidalinimo svarba jvardina Tannenbaum ir Schmidt (1958), Hersey et al. (2000), Cotton et al.
(1988), Locke ir Schweiger (1990), Levine ir Tyson (1990) bei Heller et al. (1998) (Biazzi, 2012).
Apibendrinant, galima teigti kad pagrindinis organizacijos veiklos elementas yra darbuotojai ir ju
vadovai, kurie atsakingi uz judé¢jima i prieki. Veikimo ir dalyvavimo kasdieninéje rutininéje veikloje
praktika daro didele jtaka jos rezultatams, o tuo paciu ir bendrovés tiksly pasiekimui. Susitarimy ir
sprendimy visuma, leidzia darbuotojams, tam tikru mastu, prisidéti ir daryti jtaka, panaudojant
intelektualias galimybes, rySius ir patirti siekiant inovatyvumo, sprendziant problemas ir priimant

sprendimus.

1.7. Intelektualaus kapitalo ir rutininés veiklos saveikos teorinis modelis
ISanalizavus moksling literatiira apie rutininés veiklos procesy ypatumus, organizacijos turimo
intelektualaus kapitalo esmg ir teikiama nauda bei darant prielaida, kad intelektualus kapitalas ir rutininé
veikla savaime, be darbuotojy proaktyvios elgsenos, kaip jungiamojo elemento, nesaveikauja, sudarytas
teorinis intelektualaus kapitalo ir rutininés veiklos saveikos modelis (7 pav.). Sis modelis sukurtas
remiantis Ahmadi et al. (2011), Slaghuis et al. (2011) ir Parker et al. (2006) atliktais tyrimais.

Proaktyvi asmenybe

Asmeninis efektyvumas
Kontrolés jvertinimas
Orientacija | poky¢€ius

Orientacija | lankstumg,

Proaktyvi elgsena
(proaktyvus idéjy jgyvendinimas ir problemy sprendimas)

Intelektualus kapitalas
Zmogiékasis kapitalas Rutinizacija
Praktika per principus
Struktdrinis kapitalas Principai per praktika,
Griztamasis rySys
Rysiu kapitalas

Saltinis: adaptuota pagal Ahmadi et al., 2011; Slaghuis et al., 2011; Parker et al., 2006

7 pav. Intelektualaus kapitalo ir rutininés veiklos saveikos teorinis modelis
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Intelektualy kapitala apibréSime kaip zmogiskojo kapitalo (neisreikstos zinios, itvirtintos darbuotojy
galvose), struktirinio kapitalo (organizacijos turimos zinios, itvirtintos politikose ir tvarkose) ir rySiy
kapitalo (zinios, gautos i§ bendradarbiavimo su organizacijos iSorine aplinka ir jmonés viduje) visuma.
Rutinizacija - kaip organizacijos rutinas, kurios apima principais ir veiklos praktikomis paremta
kasdiening darbo veikla. Ir Siuos du blokus jungiamaji elementa, proaktyvuma — kaip asmening iniciatyva,
kuri pasireiskia aktyviu ir rezultatyviu darbuotojo elgesiu siekiant organizacijos tiksly.

Kiekvienos organizacijos veikla paremta kasdiena vykstan¢iomis rutinomis, kurios yra tarpusavyje
susijusios ir kuriy bendras siekis yra organizacijos tikslai. Organizacijos ar imonés vadovo siekis yra
Siuolaikiska, i tikslus orientuota rutininé veikla, kuri apima principus, paremtus praktikomis ir praktikas,
paremtas principais. Taip pat kiekviena organizacija valdo intelektualy kapitala. Organizacijos
aukséiausio lygio vadovy siekiamybé yra tinkamas ir tikslingas intelektualaus kapitalo veiksniy
panaudojimas. Sékmingas organizacijos strateginiy tiksly pasiekimas tampriai susijgs su rutininés veiklos
rezultatais.

Siekiant istirti intelektualaus kapitalo ir rutininés veiklos saveika, darytina prielaida, kad rutininés
veiklos S$iuolaikiskumas tampriai susijgs su organizacijos valdomu intelektualiu kapitalu. Taip pat
darytina prielaida, kad intelektualus kapitalas ir rutininé veikla yra statiski ir reikalingas juos jungiantis
veiksnys. Taigi, teoriniame modelyje itraukiamas papildomas elementas — proaktyvumas. Jis pasizymi
rutininés veiklos dalyviy aktyviu ir rezultatyviu elgesiu ir sugebéjimu iSnaudoti visas organizacijos
turimas galimybes siekiant kasdieninés veiklos Siuolaikiskumo. Siame teoriniame modelyje

proaktyvumas yra kaip katalizatorius, kuris paskatina intelektualaus kapitalo ir rutininés veiklos saveika.
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2. TYRIMO METODOLOGIJOS PAGRINDIMAS

2.1. Tiritamos organizacijos charakteristika

Vienas svarbiausiy Lietuvos elektros energetikos sektoriaus pertvarkos tiksly — elektros energetikos
tikio efektyvinimas. [gyvendinant Europos Sajungos III energetikos paketo reikalavimus energetikos
sektoriui, 2010-aisiais buvo formuojamas vieningas elektros skirstomojo tinko blokas, siekiama
koncentruoti ir efektyvinti tiesioginés veiklos funkcijas bei atskirti netiesiogines bendroviy veiklas.
Reorganizacijos procesai lémé jmoniy vidinés struktiiros, pareigybiy ir darbuotojy skaiciaus pokycius.
Optimizuojant procesus, etaty skaiCius elektros energetikos sektoriuje sumazéjo 15 proc. Todél elektros
energetikos sektoriaus imoniy veiklos, siekiant koncentruoti ir efektyvinti tiesioginés veiklos funkcijas,
buvo iSgrynintos atskiriant netiesiogines veiklas.

Dvi Salyje veikusios elektros energijos skirstymo bendrovés RST ir VST buvo reorganizuotos,
sujungtos i viena ir tapo Lietuvos elektros energijos skirstomojo tinklo operatoriumi. Naujoji imoné —
LESTO — nuo 2011 m. sausio 1 d. perémé ir tgsia abieju imoniy veikla. Pagrindinés imonés funkcijos:
elektros energijos persiuntimas skirstymo tinklais, vartotoju poreikiy tenkinimas, naujy vartotoju
irenginiy ir objekty prijungimas, skirstomyjy tinkly eksploatavimas, juy prieziiira, valdymas, plétojimas,
saugumo ir patikimumo uztikrinimas. LESTO geografiné rinka yra visa Lietuva, aptarnaujama teritorija
65,3 titkst. km?, klienty skaiius 1 581 193, elektros bendras skirstomyjy linijy ilgis 124 130 km.

Bendrovés strategija ir tikslai. LESTO ilgalaiké 2012-2020 m. strategija numato bendrovés sieki
biiti efektyvia, optimaliai iSteklius naudojancia, { kliento pasitenkinima besiorientuojancia ir visuomenés
pasitikejima turin¢ia bendrove. LESTO savo veikla siekia prisidéti prie Nacionalinéje energetikos
strategijoje iSkelty tiksly, Europos Sajungos iniciatyvy taupyti energija, saugoti aplinka, integruotis {
bendra elektros energijos rinka, tiekti saugia, patikima ir prieinama energija, dinamiskai prisitaikyti prie
besikei¢iancios vidings ir iSorinés aplinkos.

Bendrove sieks didinti savo vertg dirbdama Siomis kryptimis:

» didinti klienty aptarnavimo efektyvuma;

» kurti modernia organizacijos kulttira, taikyti Siuolaikinius vadybos metodus, efektyvinti veiklos
procesus;

* mazinti nuostolius elektros energijos tinkle, uZtikrinti naujy vartotojy prijungima ir patikima
tinklo veikima.

Veiklos efektyvumas. Artimiausius 3 metus veiklos efektyvumui didinti bus skiriamas didziausias
démesys. 2012 — 2020 m. laikotarpiui suplanuotos inovatyvios veiklos optimizavimo priemonés, Kurios
leis sumazinti bendrovés islaidas ir uztikrinti pakankama investiciju i tinklo atnaujinimg ir
modernizavima. Tuo paciu metu bendrovés klientams bus siekiama uZztikrinti paslaugy kokybe ne
prastesne nei Europos Sajungos vidurkis. Atsizvelgiant | augantj vartotoju samoninguma bei didé¢janéius

lukesCius kokybei, bus aktyviai vystomi elektroniniai klienty aptarnavimo ir informavimo kanalai, vis
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daugiau paslaugy teikiant klientui patogiu budu. Vykstant dideliems pokyciams reikalingi aukstos
kompetencijos darbuotojai bei { pokyéius orientuota organizacijos kultira. Siems tikslams pasiekti
kuriamos darbuotoju kompetencijos, efektyvumo, motyvacijos didinimo bei komandinio darbo stiprinimo
programos.

Veiklos plétra. KeiCiantis organizacijai ir didéjant darbuotoju kompetencijai, LESTO svarbiu
prioritetu laiko naujy paslaugy kiirima. Teisinga linkme nukreipdama turimas aukstos ir specifinés
kvalifikacijos darbuotoju kompetencijas, bendrové ketina kurti ir teikti papildomas paslaugas.

Zmogiskasis kapitalas. Pagrindinis bendrovés turtas — jos darbuotojai, svarbiausia grandis siekiant
uzsibrézty tiksly. 2012 m. II ketviréio pabaigoje imonéje dirbo 2585 darbuotojai (3 lentel¢). Pagal
iSsilavinima Bendrovés darbuotojy struktiirg sudaré 51,7 proc. darbuotojy su aukstuoju issilavinimu, 27,2

proc. — su aukstesniuoju iSsilavinimu ir 21,1 proc. — su viduriniu ar spec. viduriniu i$silavinimu.

3 lentelé. AB LESTO darbuotojai pagal kategorijas

Darbuotojy kategorija Darbuotojy
skaicius
Vadovaujantis personalas 9
Specialistai ir vidutinés grandies vadovai 2096
Darbininkai 480
Visi darbuotojai | 2585

Saltinis: www.lesto.It [Ziaréta 2012-10-19]

Struktiirinis kapitalas.

LESTO vertybés

Bendradarbiavimas — mes dirbame komandoje ir prisiimame atsakomybeg.

Pagarba — mes gerbiame kiekviena zmogy ir aplinka, kurioje gyvename.
Pasisventimas — mes didziuojameés dirbdami energetikais ir tarnaudami visuomenei.
Pozityvumas — mes skleidziame gera nuotaika ir dazniau Zitirime { prieki, o ne atgal.
Inovatyvumas — mes nuolat tobuléjame ir patys inicijuojame pokycius.

LESTO misija - Patikima elektros energija kiekvieno prasmingam gyvenimui.

LESTO vizija - Pavyzdiné imoné, turinti visuomenés pasitikéjima.

Tiriamoje organizacijoje patvirtinta hierarchiné strukttira, kur aiskiai apibrézti ir reglamentuoti
pavaldumo ir priklausomybeés laiptai. Organizacijos generalinis direktorius savo pavaldume turi septynis
tarnyby vadovus, kuriems priskirtos atsakomybeés pagal funkcijas ir kiekvienas i§ juy yra atsakingas uz
priskirtos funkcijos kokybiSka valdyma. Kai kuriy tarnybos vadovy pavaldume yra dar trys lygiai:
departamenty, skyriy ir grupiy vadovai. Taigo organizacijos struktiira yra pakankamai gili ir sudaryta i$

keturiy lygiu.


http://www.lesto.lt/
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AB LESTO personalo politika orientuota | darbuotoju profesiniy gebéjimy ugdyma bei
organizacijos kultliros formavima, uZztikrinant; didesnés vertés klientams, partneriams ir visuomenei
ktirima.

LESTO organizuoja skirtingy tipu mokymus jmonés darbuotojams. Formaliy ir neformaliuy
privalomyjy mokymuy metu keliama darbuotojy profesiné kvalifikacija ir iSduodami specialiuosius darbus
atlikti leidziantys pazymeéjimai. Per 2012 m. I pusmeti privalomuosiuose mokymuose dalyvavo 579
dalyviy, 2011 m. I pusmetj privalomuose mokymuose dalyvavo 294 dalyviai.

LESTO bendrovéje organizuojami bendrieji darbuotojy kompetencijy ugdymui skirti mokymai. Sie
mokymai organizuojami tiek formuojant grupes imonés viduje, tiek siunciant pavienius darbuotojus {
iSoriniy tiekéjy organizuojamus seminarus ir konferencijas. Viena i§ pagrindiniy 2012 m. personalo
valdymo kryp¢iy, kaip ir 2011 metais, yra lyderystés igiidZiy stiprinimas. Remiantis 2011 metais sukurtu
lyderio kompetenciju modeliu, atliktu vadovy 360 vertinimu, darbuotoju nuomonés tyrimu, metiniy
pokalbiy rezultatais buvo iSskirtos 2 pagrindinés vadovy ugdymo kryptys 2012 metams — nuo antro
pusmecio bus stiprinamos ugdanciosios lyderystés ir ilgalaikiy tiksly formulavimo kompetencijos. Per
2012 mety I pusmeti atviruose mokymuose (iSorinés konferencijose, seminaruose) Lietuvoje ir uzsienyje
dalyvavo 124 dalyviai, 2011 m. I pusmetj atviruose mokymuose dalyvavo 62 dalyviai. Treciasis LESTO
mokymuy tipas — tai bendrovéje organizuojami vidiniai mokymai, kuriuos veda patys bendrovés
darbuotojai. Mokymai vedami 20 temy, mokymus veda 21 vidinis mokytojas. Kaip ir 2011 metais, daug
démesio skiriama efektyviam ir kokybiskam klienty aptarnavimui — AB LESTO darbuotojai patys Sia
tema moké Bendrovés dispeceriy ir operatyviniy brigady elektromonterius. Vidiniuose mokymuose per |
pusmet; dalyvavo 1449 dalyviai, 2011 m. I pusmet; vidiniuose mokymuose dalyvavo 542 dalyviai.
Siekiant uzZtikrinti organizuojamy mokymuy kokybg, rengiant mokymuy programas nuolat artimai
bendradarbiaujama su mokymy tiekéjais, vykdomos mokymy ivertinimo apklausos.

LESTO idiegta atlygio politika, kurios jgyvendinimas leidZia atsidurti greta kity paZangiausiy Salies
bendroviy, atlyginan¢iy darbuotojams uZz atlikta darba pagal pasiektus rezultatus, kuriama verte
organizacijai ir komandai. Kuriant atlygio sistema naudota ,,Hay group* metodika, kuri uztikrina
objektyvy pareigybiy vertinima pagal reikiama iSsilavinima, problemy sudétinguma ir atsakomybes lygi,
kuris tenka konkregiai pareigybei. Si sistema leidzia efektyviai valdyti Bendrovés islaidas ir uztikrina, kad
LESTO strateginiai tikslai bei verslo valdymo logika atsispindéty darbo uzmokescio sistemoje.

Rysiy kapitalas. 2012 m. I pusmecio pabaigoje LESTO turéjo sudariusi daugiau nei 1,52 mln.
sutar¢iy su privaciais ir daugiau nei 61 tukst. sutarciy su komerciniais klientais (per II ketvirt] sutarciy
kiekiai padidéjo atitinkamai 4986 vnt. ir 349 vnt.).

Klienty pasitenkinimas matuojamas karta per metus atliekant klienty pasitenkinimo tyrima. Tyrimo
rezultaty pagrindu sudaromas metinis veiksmy planas. Per I pusmeti buvo jgyvendintos 25 priemongs

klienty pasitenkinimo didinimui. LESTO nuolatos vykdo savo klienty apklausa ,.Kliento balsas“. Sios
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apklausos metu yra suzinoma kliento nuomon¢ apie klienty aptarnavimo kokybg ir, remiantis rezultatais,
imong¢je planuojami ir igyvendinami aptarnavimo kokybés gerinimo veiksmai. 2012 mety SeSiy ménesiy
AB LESTO grupés konsoliduotas tarpinis praneSimas 17 m. II ketvirCio rezultatai parod¢, jog LESTO
klienty aptarnavimo kokybé¢ islieka auksta. Klientai geriausiai vertina klausimo, dél kurio kreipési,
iSsprendima ir démesinga, malony aptarnavima.

Operacinés/veiklos rizikos valdymas. Operaciné/veiklos rizika yra nuostoliy padid¢jimo ir(ar)
prestizo praradimo, ir(ar) pasitikéjimo sumazéjimo rizika, kurig gali lemti iSoriniai aplinkos veiksniai
(pavyzdziui, stichinés nelaimés, pagrindiniy tiekéju veiklos sutrikimai, nusikalstami treCiyjy asmeny
veiksmai ir t.t.) arba vidaus veiksniai (pavyzdziui, neefektyvi veikla ir valdymas, netinkamas ir
neefektyvus 1éSu naudojimas, iskaitant isigijimus (vieSuosius ir kitus pirkimus), neefektyvi ir netinkama
vadovybés informavimo sistema, vidaus kontrolés trikumai, neefektyvios procediiros, informaciniy
sistemy sutrikimai, netinkamas funkcijy ar atsakomybiy paskirstymas, netinkama personalo atranka ir
motyvavimas ir t.t.).

Valdydami rizika Bedrovés vadovai siekia, kad bituy igyvendintos tinkamos organizacinés
priemonés, procediiros ir verslo procesus palaikancios informacinés sistemos, kuriy visuma turi uztikrinti
tinkamos vidaus kontrolés sistemos idiegima. Bendrovéje taikomi Sie pagrindiniai vidaus kontrolés
elementai: duomeny apie atliktas operacijas pirminése sistemose sutikrinimas su operaciju duomenimis
apskaitos sistemoje, verslo sprendimus priimanciy bei kontroliuojanciy funkcijy atskyrimas, operaciju
atlikimo ir apskaitos kontrolés procediiros, jgaliojimy priimti sprendimus limitai ir jy kontrole, ,,keturiy
akiy“ principai, kolegialiy sprendimy priémimas esminiuose verslo procesuose ir panasiai (Www.lesto.It,
2012).

2.2. Tyrimo metodologija ir instrumentai
Empirinio tyrimo tikslas — atskleisti intelektualaus kapitalo, darbuotojuy proaktyvumo ir rutininés
veiklos sasajas organizacijoje.
Empirinio tyrimo uzdaviniai:
1) identifikuoti veiksnius, skatinanCius ir stabdancius intelektualaus kapitalo jtaka
organizacijos rutininei veiklai bei i$siaiskinti priemones, kuriomis galima pagerinti §ia itaka;
2) atskleisti tiriamos organizacijos turimo intelektualaus kapitalo apimti;
3) nustatyti, koks yra organizacijos darbuotoju proaktyvumo lygis;
4) identifikuoti organizacijos rutinizacijos lygi;
5) nustatyti rySiy tarp intelektualaus kapitalo, organizacijos rutininés veiklos ir jos dalyviy
proaktyvios elgsenos kintamyjy priklausomybg;
6) surasti priklausomybes tarp intelektualaus kapitalo, organizacijos rutininés veiklos ir jos

dalyviy proaktyvios elgsenos atsitiktiniy dydziy.
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Siekiant geriau pazinti intelektualaus kapitalo, proaktyvios elgsenos ir rutininés veiklos reiskinius,
visapusiai objektyviai juos suprasti, biitina kompleksiskai juos istirti ir i§nagrinéti. Tam tikslinga naudoti
socialiniy moksly metodologija ir metodus. Sociologija, tai mokslas, kuris orientuojasi | konkre¢iy fakty
ar procesy analize. Sociologiniai tyrimai parodo socialinius skirtumus esant toms pacios aplinkybéms
arba kokia itaka daro visuomené, kai bandoma jzvelgti tai, kas yra neZzinoma. Taikomoji sociologija skirta
diegti praktika, pateikti rekomendacijas, kurias galima buty panaudoti praktikoje ivairiy lygiy
darbuotojams ar organizacijy vadovams. Vie$osios nuomonés, pazitiry, nuostaty, vertinimy iSaiSkinimas
padeda pateikti praktines rekomendacijas kurios suteikia verte veiklos tobulinimui (Tidikis, 2003, 228-
234 psl.).

Sociologija pasizymi daugelio funkcijy atlikimu. I$ ju viena svarbiausiy yra teoriné — pazintiné
funkcija. Ji skirta Zmoniy samonés ir elgesio iSaiskinimui esant jvairioms socialinéms aplinkybéms.
Sociologija taip pat suteikia galimybg pazinti zmoniy problemas, vertybines nuostatas, suzinoti ju
nuomong vienais ar kitais klausimais. Tyrimy metu gauta informacija naudojama naujy teorijy
identifikavimui, désningumy suradimui, egzistuojan¢iy nuomoniy i$gryninimui. Sociologiniy tyrimy
metu gauta apibendrinta ir kritiSkai ivertinta informacija padeda nustatyti egzistuojancia socialing biisena,
vyraujancia tam tikros Zmoniy grupés nuomong ir jos pagalba parengti praktines rekomendacijas
vadovams, kuriy pagrindu galima koreguoti organizacijos valdyma. Taigi, galima teigti, kad sociologiniy
tyrimy praktinis pritaikomumas susijes su rekomendacijy pagal gautus tyrimo rezultatus pateikimu, kurios
padeda priimant valdymo sprendimus. Sociologiniai tyrimai stipriai prisideda prie organizacijuy veiklos
tobulinimo, jos kolektyvo ugdymo programu nustatymo, veiklos trikumy Salinimo ir riziky valdymo,
naujoviy diegimo bei efektyvumo nustatymo. Praktiniy rekomendacijy pritaikymas praktikoje ir esant
teigiamiems jy taikymo rezultatams suteikia pagrinda teorijy patikimumui (Tidikis, 2003, 234-235 psl.).

Instrumentai, kuriy pagalba iStiriama ir suzinoma tiriamy grupiy nuomoné, yra vadinami tyrimo
metodais. Didelg reik§mg turi tyrimo instrumenty paruo$imas tyrimui ir nuo to labai priklauso pacio
tyrimo sékmé ir rezultatai. Kiekvienam tyréjui reikia nusistatyti savo konkrec¢ia metodika pasinaudojant
kity moksly atliktais tyrimais, teisingai nusistatyti tyrimo uzdavinius, kad biity atspindétas tiriamasis
reiskinys. Intelektualaus kapitalo ir rutininés veiklos saveikai iStirti naudojami kokybiniai ir kiekybiniai
tyrimo metodai. Kaip pateikiama 4 lenteléje, kokybiniai ir kiekybiniai tyrimai skiriasi pozitriu, tikslu,
imtimi, duomeny rinkimo biidu, duomeny analize ir rezultatais. Taip pat Siuos tyrimo metodus skiria ir
duomeny reik§mingumas (5 lentel¢). Vienu atveju, kokybiniai tyrimo metodai yra patikimesni, kitu —
kiekybiniai. Pavyzdziui, atliekant kokybinius tyrimus, gaunama informacija yra turtinga ir plati, o
kokybiniy tyrimy metu surinkta informacija yra menka. Taciau surinkty duomeny interpretacija
kokybiniuose tyrimuose turi daugiau subjektyvumo, o kiekybiniuose — objektyvumo. Mokslinéje
literattiroje teigiama, kad kokybiniy metody naudojimas yra prioritetinis, jeigu tyréjo démesio centre yra

atskiro socialinio objekto savitumas, viso jvykio vaizdo arba atvejo, objektyviu ir subjektyviy jo faktoriuy
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vienovés ir sgveikos tyrimas, taciau teigiama, kad kokybiniai tyrimai gali papildyti kiekybiniais tyrimais
gauta medziaga. Kiekybiniai metodai padeda giliau ir tiksliau nagrinéti dinaminius ir statistinius
désningumus, suteikia sociologiniu zZiniy forma, kuri skatina juos praktiSkai naudoti socialiniy procesu
valdyme ir prognozavime (Tidikis, 2003, 355-356 psl., Zukauskien¢, 2008). Todél, siekiant giliau ir

kokybiskiau istirti reiSkini ir pateikti esminius sitilymus, reikalinga pasirinkti skirtingus tyrimy metodus.

4 lentelé. Kiekybiniy ir kokybiniy tyrimy palyginimas

Kokybiniai tyrimai Kiekybiniai tyrimai
Poziiris kokybinis kiekybinis
Tikslas gauti kokybinj supratima apie esmines apskaiciuoti duomenis ir gautus rezultatus
reiSkinio priezastis iSplésti visai populiacijai
Imtis mazas nereprezentatyviy atveju didelis reprezentatyviy atvejy skaicius
skaicius
Duomeny rinkimas nestruktiirizuotas struktiirizuotas
Duomeny analizé nestatistiné interpretacija statistiné
Rezultatai pradinio supratimo i$vystymas rekomenduojami veiksmai
Ataskaitos aprasomojo pobudzio kiekybiniais rodikliais

Saltinis: Zukauskiené, 2008

5 lentelé. Kiekybiniy ir kokybiniy tyrimy metody duomeny skirtumai

Kokybiniy metody duomenys Kiekybiniy metody ir duomenys
Turtinga «—Informacija— Menka
Subjektyvi « Interpretacija — Objektyvi
Reali, natiirali «— Aplinka — Dirbtine
Laisvas ir nestruktiirizuotas « Dizainas — Grieztai stuktiirizuotas
Aukstas « Realizmas — Zemas
Zemas « Patikimumas — Aukstas

Saltinis: Zukauskiené, 2008.

Siekiant kiek imanoma placiau istirti intelektualaus kapitalo ir organizacijos rutininés veiklos

saveika, Siame tiriamajame darbe pasirinktas kokybinio tyrimo instrumentas — ekspertu apklausa ir
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kiekybinio tyrimo instrumentai — darbuotoju anketiné apklausa bei koreliaciné ir regresiné analizés (8
pav.).

Kokybinio metodo instrumentas — eksperty apklausa naudojama, siekiant istirti veiksnius, kurie turi
itakos organizacijos intelektualaus kapitalo ir rutininés veiklos saveikai.

Ekspertinio vertinimo metodo esmg sudaro tinkamas eksperty pasirinkimas pagal tiriamaji reiskini
ir jis priklauso individualiy metody grupei bei pasizymi individualiy atsakymy pateikimu { atvirus
klausimus. Klausimai, teikiami ekspertams privalo bati atviri, tinkamai suformuluoti, kur néra
dviprasmiskumy ir visos savokos jiems suprantamos. Ekspertams suteikiamas tam tikras laikas
iSanalizuoti ir apsvarstyti jiems pateiktus klausimus pagal tiriamojo reiSkinio sritj ir pateikti savo i§samia
nuomong, pagrista praktika bei paremta galimy svarstomo proceso, objekto ar reiskinio nuodugnia analize
(Tidikis, 2003, 516 - 520 psl.).

Tyrimo metodika

1 dalis. Intelektualaus kapitalo ir Rutininés veiklos saveikos teoriniy
pagrindy analizé

2 dalis. Tyrimo metodologijos analiz¢ ir pagrindimas

3 dalis. Intelektualaus kapitalo ir rutininés veiklos saveikos empirinis
tyrimas
A h J
Ekspertinis vertinimas Anketiné apklausa
h J
Koreliacija, regresija
A h J
I8vados ir sitilymai

8 pav. Tyrimo schema
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Eksperty vertinimo metodas patikimas tuomet, kai tyréjas pasirenka tinkama eksperty skaiciy (9
pav.) ir tiksliai nusistato ju ekspertiSkuma. Kuo didesnis eksperty skaiCius, tuo patikimesnis rezultatas.
Didele reikSme kokybiskiems rezultatams ekspertiniuose vertinimuose turi eksperty objektyvumas,
tiriamojo reiSkinio puikus iSmanymas, sugeb¢jimas analizuoti, didelé patirtis, susijusi su tiriamuoju
reiskiniy. Siame tiriamajame darbe eksperty kompetentingumo rodikliai yra pareigybiné padétis ir
praktinio darbo stazas. (Tidikis, 2003, 517 psl.).

‘Standartinis
12 ——huokrypis

1 * v
w L a2
0.8
0,6 /
04 /
0,2 J
0 T T T T T T T T T T

0 2 4 6 & 10 12 14 16 18 20 22
Eksperty skai¢ms

Saltinis: BaleZentis ir Zalimaite, 2011

9 pav. Eksperty vertinimy standartinio nuokrypio priklausomybé nuo eksperty skaiciaus

Eksperty apklausos tikslas, gauti aukSc¢iausio lygio vadovy nuomong apie veiksnius, skatinancius ir
stabdancius intelektualaus kapitalo itaka organizacijos rutininei veiklai ir priemones, kuriomis galima
pagerinti intelektualaus kapitalo itaka jai. Atsakymai padés identifikuoti auks¢iausio lygio vadovy
nuomone, susijusia su intelektualaus kapitalo ir rutininés veiklos saveika. Siam tikslui sudaryta
ekspertinés apklausos anketa, kurioje ekspertams pateikiami trys atviri klausimai (1 priedas):

1. Kokie svarbiausi veiksniai skatina intelektualaus kapitalo itaka imonés rutininei veiklai?

2. Kokie svarbiausi veiksniai stabdo intelektualaus kapitalo itaka imonés rutininei veiklai?

3. Kokiomis priemonémis galima pagerinti intelektualaus kapitalo jtaka jmonés rutininei veiklai?

Eksperty atsakymai naudojami siekiant giliau ir iS§samiau iSanalizuoti intelektualaus kapitalo ir
rutininés veiklos saveika.

Kokybinis tyrimas atliktas 2012 mety rugsé¢jo ménesi. Intelektualaus kapitalo ir rutininés veiklos
saveikos veiksniy identifikavimui, ekspertais pasirinkti jvairiy organizaciju auksciausio lygio imonés,
strateginio ar personalo valdymo vadovai ar valdybos nariai, kuriy vadovaujamo darbo patirtis yra ne
mazesné kaip 10 mety (6 lentel¢). D¢l ilgametés vadovaujamo darbo patirties ir atstovavimo jmonéms ar
organizacijoms, su dideliu darbuotojy skaic¢iumi, darytina prielaida, kad pasirinkti ekspertai yra

kompetentingi ir gerai iSmano kasdieninés rutininés veiklos valdymo ypatumus.



6 lentelé. Eksperty atrankos kriterijuy charakteristikos
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Eil. | Ekspertas Organizacija Pareigos Organizacijos | Vadovo darbo
Nr. darbuotoju patirtis
skaicius
Arvydas Generalinis N
L Tarasevicius AB LESTO direktorius 2500 20 mety
Dalius Strategijos ir vystymo | _
2. Aleksandrav¢ius AB LESTO tarnybos direktorius 2500 17 mety
. . . C Generalinis N
3. Zilvinas Lapinskas AB ,,City Service direktorius 2000 13 mety
Viceprezidentas
4, Darius Maiksténas UAB ,,Omnitel* rinkodarai ir ~641 18 mety
paslaugoms
Personalo ir
5. Renata Vainilaitiené | AB LESTO komunikacijos ~2500 12 mety
tarnybos direktoré
6. Linas Sasnauskas AB ,,Lietuvos pastas‘ Valdybos narys ~6316 15 mety
7. | Giedrius Zlatkus | UAB »Technologijuir | Generalinis ~250 24 metai
inovacijy centras direktorius
8. Dalia Andrulioniené :éﬁllgéa Littera™ ymoniy Pardavimy direktoré ~500 15 mety
Virgilijus Elektros tinklo N
d Zukauskas AB LESTO tarnybos direktorius 2500 18 mety
10. | Aurimas Bakas UAB , MarkMonitor* Direktorius ~100 10 mety

2012 m. rugséjo 18 d. (antradienj) trylikai eksperty elektroniniu pastu i$siysta 10 ankety su atvirais
klausimai (1 priedas). Ekspertai buvo paprasyti pateikti savo izvalgas intelektualaus kapitalo ir rutininés
veiklos saveikos klausimais, nurodytais anketoje, iki 2012 m. rugséjo 25 d. (antradienio) 17 val. 1§ viso 9
klausiamyjy pateiké atsakymus ir 1 savo nuomonés nepateike.

Eksperty apklausos atsakymai analizuojami ir apibendrinami pasinaudojant MS Excel programa.

Siekiant iSmatuoti teorinio modelio apibréZtus dydZius, pasirinktas anoniminés anketinés apklausos
biidas. Apklausos tikslas — iSmatuoti organizacijos intelektualy kapitala, proaktyvuma ir rutinizacija bei
atskleisti intelektualaus kapitalo ir rutininés veiklos sasajas. Anoniminés anketinés apklausos klausimynas
(3 priedas) sudarytas pagal Topal et al. (2008), Slaghuis et al. (2011) ir Parker et al. (2006) pateiktas
metodologijas ir apima teiginius, { kuriuos respondentai turi pasirinkti viena, labiausiai jiems tinkanti
varianta. Klausimyny pasirinkimui didelg itaka turéjo ju naujumas. Tiriamojo darbo anketoje visi teiginiai
suasmeninti ir nukreipti i kiekvieno respondento asmening patirti.

Anketa (angl. — questionnaire) — tai klausimy arba, daznu atveju, teiginiy visuma, skirta istirti
tiriamaji reiskinj ir gauti rezultatus, kuriy pagrindu atliekama analizé. Dazniausiai anketinéje apklausoje
pateikiami uzdari klausimai, kur galimas atsakymas tik ,,Taip* arba ,,Ne*, o taip pat ir teiginiai, kur
klausiamieji turi jvertinti tam tikro teiginio tinkamuma jo nuomonei. Anketoms pildyti turi biiti nustatytos
aiskios ir suprantamos taisyklés, o klausiamieji pagal Sias taisykles turi pateikti savo nuomone, kuri

labiausiai atspindi pateiktus teiginius. Tai vienas populiariausiy tyrimo btidy ir dazniausiai naudojamas
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metodas sociologiniuose tyrimuose. Jo pranasumas yra tas, kad galima greitai surinkti informacija apie
tiriama reiskini. Anoniminé anketa pasizymi tuo, kad pateikusysis atsakymus lieka nezinomas. Tiriant
respondenty pozitri, atsakymai suformuluoti tokie Kaip: ,,VisiS8kai sutinku®; ,,Sutinku®; ,,IS dalies
sutinku®; ,,Nesutinku*; ,,VisiSkai nesutinku. Tokie atsakymai yra vertingi tuo, kad jic i§ dalies atspindi
reiskini kokybiskai ir ju pagalba iSvengiama subjektyvumo. Anketinés apklausos privalumas yra tas, kad
atsakymai paverciami kiekybiniais mato vienetai ir jie gali buti tiriami ir analizuojami labai iSsamiai
(Tidikis, 2003, 474 - 475 psl.).

Klausimynas sudarytas i§ 63 teiginiy, kur 4 teiginiai yra bendrojo pobiidzio respondenty
demografijai pamatuoti. Likusieji 59 teiginiai skirti intelektualaus kapitalo, proaktyvumo ir rutinizacijos
matavimuli.

Intelektualy kapitala paprastai sudaro neapCiuopiami ir sunkiai pamatuojami dydziai ir juy
matavimas yra komplikuotas. Siame tiriamajame darbe intelektualiam kapitalui i$matuoti pasirinkti
klausimai pagal Topal et al. (2008) banky sektoriuje atliktame tyrime pateikta klausimyna, skirta
intelektualaus kapitalo matavimui. Klausimyna sudaro trys dimensijos: Zmogiskasis kapitalas (6
klausimai), struktiirinis kapitalas (10 klausimu) ir rysiy kapitalas (7 Klausimai). Intelektualiam kapitalui
pamatuoti, klausimyne pateikiami tokie teiginiai, kaip ,,a§ Zinau kaip tinkamai atlikti savo funkcijas
(know-how)*, ,,sprendimy priémimas man yra suprantamas“ ar ,,vykdydamas (-a) savo funkcijas, as$
atsizvelgiu { klienty pasitilymus®. Jie suteikia galimybe jvertinti organizacijos valdomo intelektualaus
kapitalo veiksnius, tokius kaip darbuotojy patirti, nuostatas, valdymo sistemy ar sprendimy priémimo
aiSkuma bei rySiy ir bendradarbiavimo galimybes organizacijos viduje bei uZz jos riby.

Proaktyvios elgsenos matavimui naudojamas klausimynas, kuris adaptuotas pagal Parker et al.
(2006) atlikta tyrima. Proaktyvumas matuojamas penkiomis dimensijomis: proaktyvi asmenybé (3
klausimai), asmeninis efektyvumas (6 klausimai), kontrolé (4 klausimai), orientacija | pokycius (5
klausimai) ir orientacija i lankstumq (6 klausimai). Anketoje pateikti tokie teiginiai, kaip ,,a$ puikiai
1zvelgiu galimybes patobulinti savo kasdiening veikla“, ,,a§ daznai teikiu sitilymus kolegoms 1§ kity
padaliniy dél veiklos patobulinimo®, ,,a$ pilnai kontroliuoju savo vykdomu procesy rezultatus®, ,,mano
darbas yra efektyvesnis tuomet, kai as§ darau tai, ka zinau, o ne mokausi naujy dalyky* ar ,,a§ manau, kad
mano veiklos rezultatai néra tokie geri, kokie galéty buiti* leidZia nustatyti organizacijos darbuotojy
proaktyvumo, asmeninio efektyvumo, veiklos kontrolés, orientacijos | poky¢ius ar lankstuma lygj.

Rutinizacijos matavimui naudojami klausimai, pateikti Slaghuis et al. (2011) atliktame tyrime.
Pagal autoriaus rekomendacija, pasirinktas trumpasis klausimyno variantas, nes egzistuoja stipri
koreliacija tarp klausimyno ilgosios ir trumposios versijy (Slaghuis et al., 2011). Klausimai padalinti i
tris subskales: principai per praktikq (5 klausimai), praktika per principus (3 klausimai) ir griztamasis
rysys (4 klausimai). Principai per praktika matuojama tokiais teiginiais kaip ,,mano naujai vykdoma

kasdieniné veikla pakei¢ia nusistovéjusia veikla visiems laikams®, leidZia nustatyti ar pasikeicia principai,
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jei praktika pakinta. Praktika per principus apima klausimus tokius kaip ,,a§ pakoreguoju savo iprocius
pagal naujai vykdoma kasdiening veikla™ ir leidzia jvertinti ar respondentai zino ir supranta kaip pritaikyti
naujus principus. Griztamojo rysSio subskalé nustato griztamojo rySio vaidmeni kasdieninéje veikloje ir
leidzia nustatyti neformalias jo formas.

Siekiant jvertinti, ar visi skalés klausimai pakankamai atspindi tiriamaji dydi ir klausimyno skalés
vidiniam nuoseklumui jvertinti, apskai¢iuojamas Kronbacho alfa (Cronbach‘s alpha) koeficientas
naudojantis statistinio apdorojimo programiniu paketu SPSS. Pasak Turausko (2008), literatiroje
pateikiamo jvairios rekomendacijos d¢l vidiniy skaliy patikimumo uztikrinimo. DaZniausiai minima
Kronbacho alfa koeficiento reik§mé lygi 0,7 ir rekomenduotina — ne mazesné nei 0,5 (BarSauskas ir kt.,
2008). Siame tiriamajame darbe bendras visy naudojamy teiginiy vidinés skalés patikimumas sudaro
0,851. Intelektualy kapitala, proaktyvia elgsena ir rutinizacija matuojanciy teiginiy vidiniy skaliy

patikimumai pateikiami 7 lenteléje.

7 lentelé. Teiginiy vidinés skalés patikimumas

Grupé Veiksnys Klausimy skaicius Cronbach‘s alpha

Zmogiskasis kapitalas 6

[EEN
o

Intelektualus kapitalas Struktiirinis kapitalas ,839

Rysiy kapitalas

Proaktyvi asmenybé

Asmeninis efektyvumas

Proaktyvi elgsena Kontrolé ,589

Orientacija | pokycius

Orientacija | lankstuma

Principai per praktika

Rutinizacija Praktika per principus ,645

Al W O] o O &~ O W N

Griztamasis rySys

Anketinés apklausos klausimynas papildytas demografiniais klausimais: ,,jlisy uZimamos pareigos*
(galimi atsakymai: vadovas, specialistas), ,,jiisy amzius* (galimi atsakymai: 18-30 mety; 31-40 mety; vir$
40 mety), ,,jusu darbo stazas LESTO* (galimi atsakymai: 0-5 mety; 6-10 mety; 11-15 mety; 16-20 mety;
virs 20 mety) ir ,,jis dirbate” (galimi atsakymai: CB padalinyje; regiono padalinyje; teritoriniame
padalinyje). Pastarasis labai svarbus nustatyti nutolusiy pagal hierarching struktiira darbuotojy patirti.

Kiekybinis empirinis tyrimas atliktas akcingje bendrovéje LESTO. Tyrimo populiacija pasirinkta

pagal organizacijoje esamas darbuotoju kompiuterizuotas darbo vietas. Bendras darbuotojy skaicius Sioje
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organizacijoje tyrimo metu buvo 2585. I§ ju prie kompiuteriy nedirba 480 darbininky. Taigi bendra
atranking visuma sudaro 2105.

Tyrimo klausimynas sukurtas pasinaudojant internetinés apklausy svetainés http://www.e-
apklausa.lt duomeny surinkimo jrankiu. Respondenty apklausa buvo vykdoma nuo 2012 m. spalio 23 d.
(antradienio) iki 2012 m. spalio 31 d. (treciadienio). Kvietimas sudalyvauti anoniminéje apklausoje
LESTO darbuotojams iSsiystas elektroniniu pastu (2 priedas). Kvietimai sudalyvauti apklausoje
elektroniniu pastu iSsiysti dar tris kartus: 2012 m. spalio 25, 29 ir 31 dienomis.

Klausimy pateikimas respondentams buvo sukurtas taip, kad kiekvienas klausimas biity rodomos
atskirai ir ju seka buvo iSmétyta. Tokiu biidu galima uztikrinti respondenty susitelkima ties konkreciu
klausimu ir neieskoti atsakymo i$ bendro konteksto. Taip pat sumaiSius klausimy seka bendrieji klausimai
respondentams pateikiami bet kurioje apklausos vietoje kas leidZia sugrazinti respondenty budruma ir
eliminuoti automatinj atsakymy pateikima i klausimus.

IS viso apklausoje sudalyvavo 882 respondentai, taciau 273 i$ juy apklausos nebaigé arba ja nutrauké
(10 pav.). Nebaigty ir nekorektisky apklausy atsakymai eliminuojami ir tyrime nevertinami. Tinkamomis

pripazintos ir vertinimui naudojamos 609 respondenty apklausos anketos (N = 609).

Apklausoje dalyvavo 882
Vertinamos anketos 609
Nebaigtos apklausos 273
0 200 400 600 800 1000
Respondenty
skaicius

10 pav. Dalyvavimo anketinéje apklausoje statistika

Koreliacin¢ regresiné analizé — tai rySiy tarp kintamyjy priklausomybé. Koreliacinés analizés
metodas neatskleidzia rySiy tarp reikSmiy atsiradimo priezas¢iy — juo naudojantis galima tik kiekybiskai
iSmatuoti ty rySiy stipruma. Tirlamuoju atveju siekiama pamatuoti, ar egzistuoja statistiSkai reikSmingas
rySys tarp rutinizacijos ir intelektualaus kapitalo bei darbuotojy proaktyvumo.

Regresiné analizé — tai statistinis metodas, kuriuo nustatoma priklausomybiy tarp atsitiktiniy dydziy
matematiné israiska (regresijos lygtis) ir analizuojami jos parametrai. Tiriamuoju atveju siekiama
nustatyti, ar egzistuoja rutinizacijos priklausomybé nuo intelektualaus kapitalo ir proaktyvios elgsenos

veiksniy.


http://www.e-apklausa.lt/
http://www.e-apklausa.lt/
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[takos stiprumo tarp veiksniy interpretavimui tyrime naudojami Zemiau pateikiami regresijos ir

koreliacijos koeficienty interpretavimo lygiai (Lauraityté, 2012):

8 lentelé. Regresijos ir koreliacijos koeficienty interpretavimo lygiai

Regresijos ir koreliacijos koeficientas Interpretavimo lygiali
0-0,2 Labai silpna jtaka
0,2-0,35 Silpna jtaka

0,35-0,45 Silpnesné uz viduting itaka
0,45 -0,55 Vidutinio stiprumo jtaka
0,55-0,65 Stipresné uz viduting jtaka
0,65-0,8 Stipri itaka

08-1,0 Labai stipri jtaka

Saltinis: Lauraityté, 2012

Anketinés apklausos biidu gauti ir pripazinti tinkamais respondenty atsakymai apdorojami
naudojantis statistinio apdorojimo programiniu paketu SPSS. Tiriamo teorinio modelio sudedamosioms
dalims — intelektualaus kapitalo, praktyvios elgsenos ir rutinizacijos sudedamyju daliy teiginiams —
skai¢iuojami vidurkiai. Atliekama lyginamoji demografiniy grupiy duomeny analizé.

Siekiant nustatyti, ar egzistuoja statistiSkai reikSmingas rySys tarp rutinizacijos, intelektualaus
kapitalo ir darbuotoju proaktyvumo atliekama duomeny koreliaciné analizé. O nustacdius statistiskai
reikSmingo rySio buvima ir siekiant nustatyti, ar egzistuoja rutinizacijos priklausomybé nuo intelektualaus
kapitalo ir proaktyvios elgsenos veiksniy, atliekama regresiné analizé.

Kaip matyti i§ aukS¢iau pateikty duomeny, visi apklausoje dalyvaujantys ekspertai turi ilgametg
vadovo darbo patirti ir vadovauja dideléms organizacijoms, kur sudétinga valdyti rutining kasdiening
veikla, todel ju ekspertiSkumas yra tinkamas tiriamajame darbe. Anketinés apklausos klausimyno vidinés
skalés patikimumas tenkina mokslinés literatiros rekomenduoting Kronbacho alfa koeficiento reikSmés

dydi. Dél $iy priezasciy, tyrimui reikalingos informacijos surinkimui naudojami tinkami instrumentai.
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3. INTELEKTUALAUS KAPITALO IR RUTININES VEIKLOS SAVEIKOS TYRIMAS

3.1. Saveikos ekspertiniai vertinimai
Ekspertinio vertinimo respondentai pateiké savo nuomong nagrinéjama tema — Intelektualaus
kapitalo ir rutininés veiklos sqveikos analizé. Veiksniy, skatinan¢iy ar stabdanciy intelektualaus kapitalo
itaka organizacijos rutininei veiklai, bei priemoniy, gerinanc¢iy intelektualaus kapitalo itaka organizacijos
rutininei veiklai, nustatymui taikyta atsakymuy analiz¢é ir ju reitingavimas (9, 10 ir 11 lentelés). Veiksniai,

esantys reitingo I - 11 eiléje, vertinami kaip reikSmingi.

9 lentelé. Veiksniai, skatinantys intelektualaus kapitalo jtaka organizacijos rutininei veiklai

Eksperto Nr. . ‘e
: El|E2 |E3|E4|E5|E6|E7|E8|E9| IS | Reitingo

Veiksnys Viso eilé
Nuolatinio tobuléjimo kulttira S A A e R + o+t 8 I
Organizacijos struktiiros plok§tumas + tl+ |+ ] 4 v
Orientacija i klienta + + 2 VI
Klaidos tolerancijos kultiira S L 3 \Y
Konstruktyvus griztamasis rysys |t + + 4 v
Darbuotojy jsitraukimas i veiklos tobulinima ot L + |+ 6 I
Problemos slépimo / ignoravimo netoleravimas | * + 2 Vi
Klienty jtraukimas i veiklos tobulinima + + + |+ |+ ) Il
Partneriy jtraukimas i veiklos tobulinima + L e 4 v
[Soriné ir vidiné konkurencija + + 2 Vi
Resgrsq trikumas (padaryti daugiau, turint + 1 VIl
maziau)
Motyvacija (ne finansing) + + |+ 3 \Y
Strategijos (krypties), tiksly, politikos + + + | o+ 4 v
suvokimas
Dalinimasis informacija + 1 VI
Aiskiai apibréztos ir nukreipiancios tvarkos, + + 1+ + 1| + 5 "
procediiros, atsakomybés, uzduotys
Lyderysté, vadovai — lyderiali S I + |+ 5 Il
Laisvas grafikas + 1 VI
Darl_auptojq, kaip pagrindiniy ambasadoriy, + + 2 VI
vertinimas
Darbuotojy kiirybiskumas |+ + ]+ 4 \
Siuolaikiska, aiski, subalansuota ir skatinanti + + | o+ 3 Vi
veiklos valdymo sistema
Sprendimy priémimo decentralizacija + 1 Vil
Realios tvarkos, atspindincios realybeg ir + 1 VII
palengvinanc¢ios veikla

9 lentelés tesinys kitame puslapyje
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9 lentelés tgsinys

Eksperto Nr. 5 -

_ E1|E2 |E3|E4|E5|E6|E7|E8|E9| IS | Reitingo
Veiksnys Viso eilé
Darbuotojy intelektas, Zinios, talentai, vertybés + + 2 2
Darbuotojy universalumas + 1 VIl

Veiksniali

Nuolatinio tobuléjimo kultiira

Darbuotojy isitraukimas i veiklos tobulinima

Lyderysté, vadovai — lyderiai

Aiskiai apibréztos ir nukreipiancios tvarkos, procediros,..

Klienty jtraukimas i veiklos tobulinima

Darbuotojy kiirybiskumas

Strategijos (krypties), tiksly, politikos suvokimas

Partneriy jtraukimas i veiklos tobulinima

Konstruktyvus griztamasis rySys

Organizacijos struktiiros plokstumas

Siuolaikiska, aidki, subalansuota ir skatinanti veiklos. .

Motyvacija (ne finansing)

Klaidos tolerancijos kulttira

Darbuotojy intelektas, Zinios, talentai, vertybés

Darbuotoju, kaip pagrindiniy ambasadoriy, vertinimas

ISoriné ir vidiné konkurencija

Problemos slépimo /ignoravimo netoleravimas

Orientacija i klienta

Darbuotojy universalumas

Realios tvarkos, atspindincios realybg ir palengvinancios veikla

Sprendimy priémimo decentralizacija

Laisvas grafikas

Dalinimasis informacija

Resursy trikumas (padaryti daugiau, turint maziau)

IIIIII{HIHH[HH””[

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9
Pasirinkimy
skailius

11 pav. Veiksniai, skatinantys intelektualaus kapitalo jtaka organizacijos rutininei veiklai
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Intelektualaus kapitalo ir rutininés veiklos saveikos ekspertiniame vertinime dalyvave respondentai

labai aiSkiai ir sistemingai pabrézé, kad labai stiprus veiksnys, skatinantis intelektualaus kapitalo itaka

organizacijos rutininei veiklai yra nuolatinio tobuléjimo kultira (11 pav.). Net 8 ekspertai pabrézé Sio

veiksnio svarba. Antras pagal svarba veiksnys, nurodytas eksperty, yra darbuotojy isitraukimas i veiklos

tobulinima. Taip pat stipriai iSreiksti tokie veiksniai kaip: stipris lyderiai (vadovai), aiskiai apibréztos ir

nukreipiancios tvarkos, procediros, atsakomybés ir uzduotys bei klienty itraukimas i veiklos tobulinima.

Taigi, galima teigti, kad darbuotojo Zzingeidumas, nuolatinio tobul¢jimo ir didesnés asmeninés

kompetencijos sickimas bei dalyvavimas veiklos tobulinime, pasinaudojant klienty patirtimi, o taip pat ir

vadovy, kaip puikiy lyderiy, pavyzdys daro stipria teigiama itaka intelektualaus kapitalo ir rutininés

veiklos saveikai.

10 lentelé. Veiksniai, stabdantys intelektualaus kapitalo jtaka organizacijos rutininei veiklai

EkspertoNr. | g1 | E2 | E3 | E4 |E5 | E6 | E7 | E8 | E9| I8 | Reitingo
Veiksnys Viso eilé
Organizacijos gili funkciné struktiira, Zinybiniai | + + + |+ 4 n
barjerai
Apriboti jgaliojimai i + 3 v
Funkciné motyvacija + 1 Vi
,Baudimo* kulttra, baimé, klaidy analizés + |+ + + | + 5 T
trukumas
Orientacija i ,,grazia iSor¢™ + 1 2
Nesubalansuotas resursy paskirstymas, ju + 1 VI
perteklius
Maza iSorinés ir vidiné konkurencija + 1 Vi
Motyvacijos nebuvimas arba egzistuojanti tik + + + | o+ 4 m
finansiné motyvacijos
Strategijos (krypties) nesuvokimas + 1 Vi
Nesidalinimas informacija ir patirtimi + + 2 v
Neaiskios ir nesuprantamos uzduotys, tvarkos, + 1 VI
procediros, atsakomybés
Lyderiy trikkumas, prastas vadovavimo + |+ | + + !+ + | + 7 |
pavyzdys
Darbuotojuy, kaip pagrindiniy ambasadoriuy, + + |+ 3 v
nevertinimas
Per didelis veiklos formalizavimas, atitolgs nuo + + + | 4+ 4 n
realybés
Pasipriesinimas naujovéms + + 2 \4
Zodziai nesutampa su veiksmais + 1 Vi
Nesugebéjimas i8girsti, sutrikes griztamasis + + | 4+ 3 v
rySys
Visas démesys ilgalaikiams tikslams ir + 1 VI

nekreipiamas démesys | trumpalaikius

10 lentelés tgsinys kitame puslapyje
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10 lentelés tesinys

EkspertoNr. | g1 | E2 | E3 | E4 | E5 | E6 | E7 |E8 | E9| I8 | Reitingo
Veiksnys Viso eilé
Nuolatinis skubéjimas ir prioritetizavimo + 1 VI
triakumas
Veiklos valdymo sistemos nebuvimas ot 2 \%
,Seimyniékumo“ trikumas + 1 2

Veiksniai

Lyderiy triitkumas, prastas vadovavimo pavyzdys

,Baudimo* kultiira, baimé, klaidy analizés triikumas

Per didelis veiklos formalizavimas, atitolgs nuo realybés

Motyvacijos nebuvimas arba egzistuojanti tik finansiné
motyvacijos

Organizacijos gili funkciné struktiira, Zinybiniai barjerai

Nesugebéjimas iSgirsti, sutrikgs griztamasis rysSys

Darbuotojuy, kaip pagrindiniy ambasadoriy, nevertinimas

Apriboti jgaliojimai

Veiklos valdymo sistemos nebuvimas

Pasipriesinimas naujovéms

Nesidalinimas informacija ir patirtimi

wSeimyniskumo* trikumas

Nuolatinis skubéjimas ir prioritetizavimo trikumas

Visas démesys ilgalaikiams tikslams ir nekreipiamas démesys |
trumpalaikius

Zodziai nesutampa su veiksmais

Neaiskios ir nesuprantamos uzduotys, tvarkos, procediiros,
atsakomybés

Strategijos (krypties) nesuvokimas

Maza iSorinés ir vidiné konkurencija

Nesubalansuotas resursy paskirstymas, ju perteklius

Orientacija | ,,grazia iSorg*

mﬂﬂm“‘*”fﬁ[[

Funkciné motyvacija

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9
Pasirinkimy
skaicius

12 pav. Veiksniai, stabdantys intelektualaus kapitalo jtaka organizacijos rutininei veiklai
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Analizuojant veiksnius, stabdancius intelektualaus kapitalo jtaka organizacijos rutininei veiklai,
eksperty labiausiai i$skiriamas yra lyderiy triitkumas ir prastas vadovavimo pavyzdys. Net 7 respondentai
$1 veiksni pabrézé kaip reikSminga (12 pav.). Antroje vietoje, turintis didelg neigiama itaka veiksnys, yra
organizacijoje egzistuojanti ,,baudimo* kultiira, darbuotojy baimé ar klaidy analizés trikumas, kas
salygoja klaidy atsiradimo priezasCiy nenustatyma ir juy pasikartojimo tikimybeg. Taip pat, kaip stipria
neigiama itaka darantys veiksniai eksperty nurodyti: organizacijos gili funkciné struktiira, kuri sukelia
zinybinius barjerus, motyvacijos nebuvimas arba tik finansinés motyvacijos egzistavimas ir per didelis
veiklos formalizavimas bei formalizavimas, atitolgs nuo realybés. Sie rezultatai rodo, kad intelektualaus
kapitalo ir rutininés veiklos saveikai stipria neigiama itaka daro vadovai, kurie neturi lyderio savybiy ir
kurie demonstruoja prasta pavyzdi. ,,Baudimo® kultlirg taip pat galima susieti su prasto pavyzdzio
vadovais, kurie esant menkiausioms darbuotojo veiklos klaidoms, neiSsiaiSking klaidos atsiradimo
priezasciy, taiko bausmes. ,,Baudimo* kulttiros egzistavimas sukelia darbuotojy baime ir logiska teigti,
kad darbuotojas, nuolatos esantis baimés blisenoje, nesiims iniciatyvos tobulinti savo kasdieninés veiklos
ir vykdys uzduotis grieztai pagal nustatytas instrukcijas. Toks darbuotojas bus motyvuotas tik finansinio
Saltinio i8§saugojimu ir sunku tikétis, kad jis dés pastangas siekiant rutininés veiklos SiuolaikiSkumo. Pagal
gautus duomenis taip pat galima teigti, kad per didelis veiklos formalizavimas, juo labiau atitolgs nuo
realybés, ir visy kity auksS¢iau nurodyty veiksniy visuma turi ypatingai stipria neigiama jtaka

intelektualaus kapitalo ir rutininés veiklos saveikai.

11 lentele. Priemonés, gerinancios intelektualaus kapitalo jtaka organizacijos rutininei veiklai

Eksperto Nr. y .

_ E1|E2|E3|E4|E5|E6|E7|E8|E9| I8 | Reitingo
Veiksnys Viso eilé
Nuolatinio tobuléjimo skatinimas + + L 4 I
Organizacijos strukttros plokstinimas + + L 4 I
Orientacijos i klienta skatinimas + 1 Vi
Sveika tolerancija klaidoms + + + 3 v
Konstruktyvaus griztamojo rysio skatinimas + + + 3 v
Darbuotojy jtraukimas i veiklos tobulinima ot ot tr ]t 7 |
Problemos slépimo /ignoravimo i$gyvendinimas | * 1 Vi
Klie_nt_q itraukimo i veiklos tobulinima + + 2 Vi
skatinimas
Partneriy jtraukimo i veiklos tobulinima + + 2
skatinimas
ISorinés ir vidinés konkurencijos didinimas + + 2
Tinkamas resursy paskirstymas + 1 Vi
Didesniy jgaliojimy suteikimas + 1 Vi

11 lentelés tesinys kitame puslapyje
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11 lentelés tesinys

Eksperto Nr. y Reiti
] El|E2 |E3|E4|E5|E6|E7|E8|E9| I8 el'qngo

Veiksnys Viso eilé
Didesnis démesys vidiniams procesams, o ne + 1 VI
»isoriniam groziui*
Darbuotoju vertés suvokimas + + ]t 4 I
Nefinansinés darbuotoju motyvacijos ir lojalumo + + 2 Vv
didinimas
AiSkus sutarimas dél pagrindinio organizacijos + 1 VI
tikslo ir jo komunikavimas
Vadovai - puikis lyderiai, lyderystés ugdymas + L I 4 1
Darbuotojy, su vieninga vertybiy sistema, + + |+ | + 4 "
atranka
Sveika ir skatinancios kiirybiskuma + + |+ + | + 5 I
organizacijos kultiiros kiirimas
Trumpalaikiy tiksly, kaip ilgalaikio tikslo + 1 VI
sudedamosios dalies, tobulesnis planavimas
Aiskios ir suprantamos veiklos vertinimo + + 2 Vi
sistemos jdiegimas ir nuolatinis jos tobulinimas
Aiskios organizacijos vertybiy sistemos + |+ | + 3 \V;
nustatymas
Veiklos tvarky pakeitimas i ,,instrukciju i + |+ | + 3 v
,.principus*

Pagal eksperty apklausos duomenis, teigiamo efekto intelektualaus kapitalo ir rutininés veiklos
saveikoje galima pasiekti nuolatos skatinant darbuotojus isitraukti arba juos itraukti i veiklos tobulinima
ir, pagal respondentus, tai stipriausiai iSreikStas rodiklis. Net 7 ekspertai paZyméjo, kad S$i priemoné yra
reikSminga (13 pav.). Antroji priemone, kuri pagal ekspertus pagerina intelektualaus kapitalo ir rutininés
veiklos saveika yra sveikos ir skatinancios kiirybiSkuma organizacijos kulttiros kiirimas. Taip pat svarbia
priemone jvardintas lyderystés ugdymas. Vienas i§ eksperty rasé: ,,Mano nuomone, pati svarbiausia
vaidmeni vaidina vadovai — lyderiai, ju gebéjimas formuoti komanda, kurti tokia aplinka, kuri skatinty
darbuotoju kiirybiskuma, idéjy generavima ir juy pritaikyma profesingje veikloje. Dar A. Sant Egziuperi
saké ISlaisvink Zmogy ir jis pradeés kurti. Eksperty rezultatai taip pat vieningi dél darbuotoju, su
organizacijos kultlira atitinkan¢iomis vertybémis, atrankos, darbuotoju vertés suvokimo, nuolatinio
tobuléjimo skatinimo ir organizacijos struktiiros plokstinimo. Pagal respondentus, egzistuojanti vieninga
darbuotojuy vertybiu sistema, vyraujanti sveika ir kiirybiSka aplinka, kuri skatina nuolatini tobulé¢jima,
vadovy pavyzdys ir ju vaidmuo skatinant, palaikant bei jvertinant darbuotojus, taip pat zinybiniy barjery
panaikinimas suplokStinus strukttira yra reikSmingos priemonés, siekiant pagerinti intelektualaus kapitalo

ir rutininés veiklos saveika.
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Priemones

Darbuotojy jtraukimas i veiklos tobulinima

Sveika ir skatinancios kiirybiSkuma organizacijos kultiiros
kiirimas

Darbuotojuy, su vieninga vertybiy sistema, atranka

Vadovai - puikis lyderiai, lyderystés ugdymas

Darbuotojy vertés suvokimas

Organizacijos struktiiros plokstinimas

Nuolatinio tobuléjimo skatinimas

Veiklos tvarky pakeitimas i§ ,,instrukcijy i ,,principus®

Aiskios organizacijos vertybiy sistemos nustatymas

Konstruktyvaus griztamojo rysio skatinimas

Sveika tolerancija klaidoms

Aiskios ir suprantamos veiklos vertinimo sistemos idiegimas ir
nuolatinis jos tobulinimas

Nefinansinés darbuotojy motyvacijos ir lojalumo didinimas

ISorinés ir vidinés konkurencijos didinimas

Partneriy jtraukimo i veiklos tobulinimg skatinimas

Klienty jtraukimo i veiklos tobulinima skatinimas

Trumpalaikiy tiksly, kaip ilgalaikio tikslo sudedamosios dalies,
tobulesnis planavimas
Aiskus sutarimas dél pagrindinio organizacijos tikslo ir jo
komunikavimas
Didesnis démesys vidiniams procesams, o ne ,.iSoriniam
groziui‘

Didesniy jgaliojimy suteikimas

Tinkamas resursy paskirstymas

Problemos slépimo /ignoravimo iSgyvendinimas

Orientacijos { klienta skatinimas

IIIIIII{IIII[iffff{{{[[
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Pasirinkimy
skaicius

13 pav. Priemonés, gerinancios intelektualaus kapitalo jtaka organizacijos rutininei veiklai

3.2. Intelektualaus kapitalo, proaktyvios elgsenos ir rutininés veiklos anketinis tyrimas
Kaip matyti 14 paveiksle, tyrime dalyvavo 143 respondentai, kuriy amzius 18-30 mety (23 proc.),
171 respondentas — 31-40 mety (28 proc.) ir 295 respondentai — vir§ 40 mety (48 proc.). Atsizvelgiant |
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tai, kad vidutinis tiriamos organizacijos darbuotojy amzius yra 42 metai, tai galima teigti, kad visos

respondenty amziaus grupés dalyvavo aktyviai ir pasiskirsté proporcingai.

AmZius
virs 40 mety 295
31 - 40 mety 171
18 - 30 mety 14
10 60 110 160 210 260
Respondenty
skaicius

14 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal amziy (N = 609)

Dalyvaujant apklausoje aktyviausi respondentai, kuriu darbo stazas organizacijoje yra 0-20 mety.
Matomas tolygus pasiskirstymas tarp respondenty, dirban¢iy organizacijoje 0-5 metus (29 proc.), 6-10
mety (25 proc.) ir 11-20 mety (30 proc.). Mazesnis aktyvumas pastebimas tarp respondenty, kuriy darbo
stazas yra 21-30 mety (9 proc.) ir vir§ 30 mety (7 proc.). Atsizvelgiant | tai, kad vidutinis darbo stazas
tiriamoje organizacijoje sudaro 13 mety, o dirbanéiy vir§ 20 mety sudaro apie 15 proc., tai galima teigti,

kad pasiskirstymas tarp darbo stazo grupiy yra tolygus (15 pav.).

Darbo stazas
11 - 20 mety 182
0 -5 mety 174
6 - 10 mety 155
21 - 30 mety 4
vir§ 30 mety 44

10 60 110 160 210

Respondenty
skaicius

15 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo stazg (N = 609)

Aktualiausias Siame tiriamajame darbe yra respondenty pasidalinimas pagal uZimamas pareigas ir
pagal darbo vieta, kurioje darbuotojas dirba. Darbo vieta parodo kokiame organizacijos struktiiriniame
gylyje yra respondentas. Duomenu suskirstymas ir analizavimas pagal Siuos du parametrus, padés

ivertinti ir pagristi eksperty nuomong, kad intelektualaus kapitalo ir rutininés veiklos saveikai reikSminga
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itaka daro veiksniai tokie, kaip vadovai - lyderiai ir organizacijos struktiira (Zinybiniai barjerai). Pagal 16
paveiksle pateiktus duomenis matome, kad apklausoje dalyvavo 112 vadovuy (18 proc.) ir 497 specialistai
(82 proc.). Pagal darbo vieta aktyviausi apklausoje buvo respondentai, dirbantys teritoriniuose skyriuose
ir i$ viso sudalyvavo 267 respondentai (44 proc.). Perpus maziau savo nuomong pateiké respondentai,
dirbantys regiono ir centrinéje bustingje, atitinkamai 187 respondentai (31 proc.) ir 155 respondentai (25
proc.) (17 ir 18 pav.). Tiriamoje organizacijoje darbuotojai, turintys pavaldiniy, sudaro 8 procentus nuo
visy organizacijos nariy ir atsizvelgiant | tai, kad $io tyrimo generaling mase sudaré 2105 darbuotojai, tai

galima teigti, kad respondenty pasiskirstymas pagal pareigas yra tolygus.

Pareigybé

Teritorijos specialistai 220
Regiono cpecialistai
Centro specialistai

Teritorijos vadovai

Regiono vadovai

Centro vadovai 31

10 60 110 160 210
Respondenty

skaicius

16 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal pareigas (N = 609)

Siekdami nustatyti, kokio lygio yra pasirinktos tyrimui organizacijos intelektualus kapitalas, kokio
stiprumo yra darbuotoju proaktyvumas ir ar organizacijos rutininé veikla yra dinamiska ar stagnuojanti,
atlikta gauty respondenty atsakymuy analize.

Pirmuoju etapu istirti teiginiai, matuojantys organizacijos intelektualy kapitala (17 pav.). Rezultatai
rodo, kad tiriamoje organizacijoje maziausiai iSvystytas yra strukthrinis kapitalas. Kritiskiausiai
struktiirini kapitala vertina centrinés biistinés vadovai skirdami maziausia 3,24 baly jvertinima.
Didziausia, 3,63 baly, ivertinima skyré teritorinés biistinés vadovai. VidutiniSkai iSvystytas yra rySiu
kapitalas, taCiau S$iuo atzvilgiu izvelgiamas skirtumas tarp organizacijos specialisty ir vadovu.
Analizuojant rezultatus, stebima tendencija, kad vadovai labiau link¢ bendradarbiauti ir yra labiau
orientuoti i klienta. Maziausiai rySiy kapitala jvertino Centrinés biistinés specialistai, skirdami 3,55 balo, o
stipriausiai jvertino, skirdami 3,95 balus, - teritorinés buistinés vadovai. Galima teigti, kad geriausiai
tirlamoje organizacijoje yra iSvystytas zmogiskasis kapitalas. AukSciausia jvertinima skyré centrinés
bustinés vadovai, ivertindami zmogiSkaji kapitala 4,06 balais. Maziausiai, 3,86 balais, ivertino centrinés

bistinés specialistai.
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Kapitalai
4,06
86
. : 3,94
Zmog1skas1s kapltalas ! ! | | .
I S N S S ’4 01
3,91
.. . 3,41
Struktirinis kapltalas ) Y S E e
I N A ’ 3 63
3,70
.. . 3,78
RySIll, kapltalas I N N R E— 3 59
I N N R ’ 3 95
3,72
| | | | | |
1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00
® Centro vadovai Centro specialistai %S ’r"k'l’;”"
B Regiono vadovai ® Regiono cpecialistai
® Teritorijos vadovai Teritorijos specialistai

17 pav. Intelektualaus kapitalo bendras jvertinimas (N = 609)

Siekiant giliau iStirti intelektualaus kapitalo reiskinj, toliau pateikiami intelektualaus kapitalo
sudedamuyjy daliy zmogiskojo kapitalo, struktiirinio kapitalo ir ry$iy kapitalo teiginiy vertinimai.

Kaip jai zinome, zmogiSkasis kapitalas yra neiSreikstos zinios, itvirtintos darbuotoju galvose, ju
talentai ir sugebéjimai. IS gauty rezultaty (pav. 18) galima teigti, kad stipriausiai yra iSreikstas tiriamos
organizacijos polinkis bendradarbiauti. Siuo atzvilgiu didZiausias jvertinimas yra 4,77 balo, o maZiausias
— 4,51 balo. Respondentai taip pat teigia, kad jie zino, kaip tinkamai atlikti savo funkcijas, o tai leidzia
tvirtinti, kad organizacijoje yra stiprus ,.know - how*. Sj teiginj geriausiai jvertino regiono specialistai
skirdami 4,29 balus ir silpniausiai — regiono vadovai, skirdami 4,06 balus. Taip pat i$ rezultaty stebima
tendencija, kad visuose organizacijos struktiiros lygiuose specialistams triiksta informacijos ir supratimo
apie ilgalaikg¢ organizacijos strategija, jos planus ir politika. Tuo tarpu vadovai §ia informacija valdo
geriau. Pagal Siuos rezultatus, galima teigti, kad organizacijos vadovai nepateikia pavaldziam personalui
pakankamai informacijos Siuo klausimu ir nepasirtipina, kad specialistai suprasty, kur link organizacija

eina, kokie jos pagrindiniai tikslai ir kokia politika.



52

Teiginiai
LESTO turi nusistovéjusia organizacijos
kultiira ir a8 nepatiriu prisitaikymo prie jos
sunkumuy.

AS Zinau kaip tinkamai atlikti savo funkcijas
(know-how).

AS suprantu LESTO ilgalaike strategija,
planus ir politika.

S S S ——

AS nevengiu prisiimti rizikos savo darbe. —————:

AS labai greitai prisitaikau prie pokyc¢iy ir

VW —

3,93
4,06
3,87
4,13
81

4,06
3,90
3,88

AS linkes (-usi) bendradarbiauti su kolegomis,
klientais ar rangovais.

® Centro vadovai = Centro specialistai
B Regiono vadovai ® Regiono cpecialistai
® Teritorijos vadovai = Teritorijos specialistai

1,00 150 200 250 300 350 4,00 450 5,00

Ivertinimy
vidurkis

18 pav. Zmogiskojo kapitalo teiginiy jvertinimas (N = 609)

Struktiirinis kapitalas buvo matuojamas 10 teiginiy (19 pav.). PrasCiausiai i$ ju yra jvertinti teiginiai

Pritariu, kad atlygio sistema yra sqZininga ir sukurta atsizvelgiant i pareigy atlikimq* - 2,67 baly,

,Beveik visi susitarimai yra uZregistruojami informacinése sistemose ir duomeny valdymas vyksta

automatizuotai be Zmogaus jtakos* - 2,77 balai ir po 3,24 balus jvertinti teiginiai ,,Man pakanka darbo

laiko ir darbo priemoniy man nustatytiems tikslams pasiekti* bei ,,LESTO turi labai stipriq informacijos

pasidalinimo sistemq*. Siy teiginiy Zemas jvertinimas leidzia teigti, kad daugelis respondenty mano, jog

atlygio sistema néra sazininga ir orientuota | pareigy atlikima, Zmogaus itaka susitarimy (rodikliy)
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ivykdymo duomeny valdyme, suteikia pagrindo teigti dél galimo subjektyvumo ir neteisingo vertinimo,
darbo laiko ir darbo priemoniy trikumas parodo netinkama funkciju ir uzduociu paskirstyma ir,
atsizvelgiant | tai, kad didziausia trukuma jaucia vadovai, teigtina, kad didziaja darby dalj vadovai atlieka
patys ir nedeleguoja pavaldiniams. Taip pat nepalankus vertinimas informacijos pasidalinimo sistemos,
suteikia pagrindo tvirtinti, kad tiriamoje organizacijoje labai silpnai yra iSvystyta informacijos sklaida ir
darbuotojai jaucia jos truokuma.

Stebima tendencija, kuri patvirtina, kad organizacijos vadovai nepateikia pavaldziam personalui
pakankamai informacijos apie organizacijos tikslus. Teiginys, kuris sako kad darbuotojams aiski ir
suprantama organizacijos vizija bei misija, analogiSskai vertinamas kaip ir teiginys apie organizacijos
strategija. IS vertinimy matosi, kad vadovams LESTO vizija ir misija yra aiski ir suprantama labiau nei ju
pavaldziam personalui, ta¢iau neperteikia supratimo pavaldiems darbuotojams.

Analizuojant rySiy kapitalo ivertinima (20 pav.), aiSkiai identifikuojamas zemas tiriamos
organizacijos klienty pasitenkinimas. Teiginys, matuojantis klienty pasitenkinima jvertintas 3,18 baly.
KritiSkiausiai klienty pasitenkinima vertina centro bustinés vadovai ir maziausiai kritiskai | tai zidiri
teritorinés biistinés vadovai. Stipriausiai pabréZiamas bendradarbiavimas su klientais, rangovais ir kitais
susijusiais asmenimis. Taciau vertinant visus teiginius, daugumoje ju stebima tendencija, kad rysiai yra
vadovy kompetencijoje. Siuo atzvilgiu galima teigti, kad visas iSkylandias problemas su klientais,
rangovais ir kitais susijusiais asmenimis kasdienin¢je rutining¢je veikloje prisiima spresti organizacijos
vadovai nesuteikdami ir nejtraukdami { problemy sprendima darbuotojy. Darytina i§vada, kad tiriamoje
organizacijoje yra stipriis Zinybiniai barjerai ir svarbi subordinacija (tarnybinis jaunesniojo pavaldumas
vyresniajam, pagristas tarnybinés drausmés taisyklémis). RySiuy kapitalo teiginiy vertinimai patvirtina
auks$cCiau padaryta iSvada d¢l to, kad didziaja dali darby ir atsakomybés prisiima vadovai ir nedeleguoja ju
pavaldiniams. Skirtumas tarp specialisty ir vadovy deél klienty poreikiy iSsiaiSkinimo ir jy patenkinimo
klientui priimtiniausiu biidu stebimas teritoringje bustinéje ir sudaro 0,24 balo. Funkciju vykdymo
atsizvelgiant | kliento neigiama patirt] skirtumas labiausiai stebimas tarp vadovy ir specialisty regiono
bustin¢je ir sudaro 0,45 balo, o funkciju vykdymas atsizvelgiant i kliento pasitilymus tarp vadovy ir
specialisty stebimas centrinéje btstin¢je ir sudaro 0,52 balo. Todél darytina iSvada, kad tiriamoje

organizacijoje egzistuoja ydinga praktika nedeleguoti darby ir atsakomybés pavaldZiam personalui.
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Teiginiai

Sutinku, kad LESTO investuoja { informacines
sistemas pakankamai.

Visi mokymai, kuriuose a$§ dalyvauju, yra
reikalingi mano darbui.

Man aiski ir suprantama LESTO vizija bei
misija ir a$ joms pritariu.

Man niekas netrukdo pasidalinti ir pasikeisti
ziniomis su kolegomis organizacijos viduje bei
su specialistais uz organizacijos riby.

Man pakanka darbo laiko ir darbo priemoniy
man nustatytiems tikslams pasiekti.

Pritariu, kad atlygio sistema yra sazininga ir
sukurta atsizvelgiant | pareigy atlikima.

LESTO turi labai stipriag informacijos
pasidalinimo sistema.

Beveik visi susitarimai yra uzregistruojami
informacinése sistemose ir duomeny valdymas
vyksta automatizuotai be zmogaus jtakos.

Sprendimy priémimas man yra suprantamas.

LESTO turi valdymo filosofija, kuri pazymi,
kad visi susitarimai vykdomi profesionaliai ir
niekas negali vienaSaliSkai pakeisti susitarimo.

1,00

® Centro vadovai
B Regiono vadovai
B Teritorijos vadovai

1,50 2,00

250 3,00 350 4,00 450 5,00

[vertinimy
= Centro specialistai vidurkis
B Regiono cpecialistai

= Teritorijos specialistai

19 pav. Struktiirinio kapitalo teiginiy jvertinimas (N = 609)
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Teiginiai

Klientai turi galimybg pateikti naudinga
informacija, kuri labai svarbi mano funkcijy
vykdymo tobuléjimui.

Wkdydamas (-a) savo funkcijas, a$ glaudziai
bendradarbiauju su kolegomis, rangovais,
tiekéjais, valdzios institucijomis ar kitais

susijusiais asmenimis.

AS sutinku, kad LESTO klienty
pasitenkinimas yra labai aukstas.

Wkdydamas (-a) savo funkcijas, a$ atsizvelgiu
1 klienty pasiiilymus.

Wkdydamas (-a) savo funkcijas, a$ visuomet
atsizvelgiu i kliento pateikta neigiama patirt;.

AS i$siaiskinu klienty poreikius detaliai ir
patenkinu juos klientui tinkamiausiu biidu.

AS operatyviai informuoju klientus apie

I R 3’GE
LESTO naujai teikiamas paslaugas. PR S S S S 3,43

1,00 150 200 250 3,00 350 4,00 450 5,00

m Centro vadovai = Centro specialistai Dvertinimy
® Regiono vadovali ® Regiono cpecialistai vidurkis
B Teritorijos vadovai = Teritorijos specialistai

20 pav. Rysiy kapitalo teiginiy jvertinimas (N = 609)

Sekanciu etapu atliktas proaktyvios elgsenos vertinimas siekiant nustatyti tiriamos organizacijos

darbuotojuy proaktyvuma (21 pav.).
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Veiksniai

Orientacija 1 1ankstuma( S S

Orientacija | pokycius

3,48
3,43

3,44

3,64

w
(o]
(o]

3,63
Pr()aktyvi asmenybé O Y E

3,73
3,48

1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00

® Centro vadovai Centro specialistai Ive\/ritéﬁl:Zilé
B Regiono vadovai B Regiono cpecialistai
® Teritorijos vadovai Teritorijos specialistai

21 pav. Proaktyvios elgsenos bendras jvertinimas (N = 609)

Cia taip pat stebimas skirtumas tarp vadovu ir specialisty. Vadovy proaktyvumas, asmeninis
efektyvumas, kasdieninés veiklos kontrole, orientacija i lankstuma ir pokyCius pasiZymi geresniu
tvertinimu. Daugelyje proaktyvios elgsenos veiksniy ivertinimy proporcingai prastéja tiriamos
organizacijos struktiros gil¢jimo prasme. Tai yra centrinés biistinés vadovy proaktyvumas, asmeninis
efektyvumas, veiklos kontrole, orientacija | pokycCius vertinamas geriau nei regiono bistinés vadovy, o
regiono biistinés vadovy — geriau nei teritorinés grupés vadovy. Tokia pati tendencija stebima ir tarp
centrings biistinés, regiono biistinés ir teritorinés biistinés specialisty.

Pagal gautus rezultatus, darytina iSvada, kad giléjant organizacijos struktiirai, silpnéja proaktyvios
elgsenos veiksniy iSraiSkai, o tai néra pozityvus reisSkinys siekiant rutininés veiklos SiuolaikiSkumo ir

efektyvumo bei jos stagnacijos prevencijai. Galima teigti, kad kuo gilesniame struktiiriniame vienete
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dirba darbuotojas, tuo maziau jis rodo iniciatyvos kasdieningje veikloje, maziau dalyvauja sprendimy
priémime, daugiausiai atsakomybiy prisiima struktiiriniy padaliniy vadovai.

Siekiant giliau istirti proaktyvios elgsenos rezultatus ir nustatyti skirtumu priezastis, Zemiau
apzvelgiami proaktyvios elgsenos atskiry veiksniy matavimo teiginiy jvertinimai. Proaktyvios asmenybés

ivertinimas atliktas trimis teiginiais (22 pav.).

Teiginiai

Jei as tikiu savo sumanymu, neatsizvelgiant {
klititis, a$ pasistengsiu, kad tai biity
igyvendinta.

AS puikiai zvelgiu galimybes patobulinti savo
kasdiening veikla.

AS nuolatos teikiu naujas id¢jas, net jei ir
sulaukiu pasipriesinimo.

1,00 150 200 250 300 350 4,00 450 5,00

m Centro vadovai Centro specialistai Dvertinimy
m Regiono vadovai ® Regiono cpecialistai vidurkis
® Teritorijos vadovai Teritorijos specialistai

22 pav. Proaktyvios asmenybés teiginiy jvertinimas (N = 609)

Kaip matosi i§ gauty rezultaty, silpniausiai jvertintas nauju idéju teikimas. Ypatingai tai stebima
tarp specialisty ir tai galimai susij¢ su vadovy pozitriu. Jei vadovai neskatina darbuotojy teikti idejy apie
kasdieninés veiklos patobulinimo galimybes, nepalaiko ju arba nuolatos prieSinasi neargumentuodami
priezas¢iy, tuomet darbuotojy iniciatyvumas blésta. Sis reiskinys neigiamai veikia rutinizacija, juo labiau,
kad pagal rezultatus matosi, kad specialistai jZvelgia savo kasdieninés veiklos patobulinimo galimybes.

Asmeninis efektyvumas vertintas 6 teiginiais, kurie parodo ju veikima susijusi su iSkylanc¢iomis
problemomis, prisidéjima prie padalinio tiksly iSsikélimo ar informacijos pasidalinimu (23 pav.). Kaip
matyti 1§ gauty rezultaty, aktyviausiai tiriamos organizacijos darbuotojai dalinasi informacija su

kolegomis. [sisen¢jusiy problemy analizé stebima tolygi visose bistinése, taciau problemuy sprendimas ir
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pasitilymy teikimas, kaip ir ankstesniuose ivertinimuose, yra daugiau vadovy atsakomybéje. Vélgi rysiu
palaikymo su tiriamos organizacijos iSore, pasitlymy teikimas ar tiksly iS$sikélimas prastéja proporcingai

organizacijos strukttiros gyliui.

Teiginiai

AS daZnai teikiu sitilymus kolegoms 1S kity
padaliniy dé¢l veiklos patobulinimo.

AS analizuoju isisenéjusias problemas,
siekdamas (-a) surasti sprendimus.

AS inicijuoju susitikimus su klientais,
rangovais, tiek¢jais ar kitais suinteresuotais
asmenimis dél susidariusiy problemuy.

AS teikiu pasitilymus su mano darbu
susijusioms naujoms tvarkoms ar atlikimo
tobulinimui.

AS padedu issikelti padalinio tikslus.

AS aktyviai dalinuosi informacija su savo
komandos nariais.

1,00 150 200 250 3,00 350 4,00 450 5,00

. e e . tini
m Centro vadovai = Centro specialistai Iv‘i,riéﬁlr"k'it,‘s
® Regiono vadovai ® Regiono cpecialistai
B Teritorijos vadovai = Teritorijos specialistai

23 pav. Asmeninio efektyvumo teiginiy jvertinimas (N = 609)
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I kontrolés veiksniy ivertinimo (24 pav.), galime pamatyti, jog tiriamoje organizacijoje specialistai,
o taip pat i§ dalies ir vadovai teigia, kad daugumos problemy sprendimai priklauso ne nuo ju. Darbuotojai
sutinka, kad reikia papasakoti apie savo veiklos problemas, taCiau neigiamas reiSkinys yra tas, kad
specialistai su tuo sutinka maziau. Kontrolés jvertinimuose taip pat stebimas jdomus reiskinys, kad
tiriamos organizacijos darbuotojai sutinka, jog jie pilnai kontroliuoja savo vykdomy procesu rezultatus,
taciau taip pat i$ dalies sutinka, kad veikloje kartojasi vis tos pacios problemos. I$ $iy duomeny darytina
iSvada, kad organizacijoje néra pilnai iSvystytas problemos ,,SeimininkiSkumo* jausmas ir tikimasi, kad

problemas iSspres kazkas Kkitas.

Teiginiai

Mano veikloje kartojasi vis tos pacios

problemos.
3,74
. . . . 3’60
AS pilnai kontroliuoju savo vykdomuy procesy 3,59
rezultatus. 3,85

AS niekam nepasakoju apie savo veiklos
problemas, nes manau, kad niekas nepasikeis.

Daugumos problemu, su kuriomis a$ susiduriu,

sprendimai priklauso ne nuo mangs. 3,59

3,59
1,00 150 200 250 300 350 4,00 450 5,00

® Centro vadovai Centro specialistai Iver_té"ifz_tt
® Regiono vadovai ® Regiono cpecialistai viaurias
B Teritorijos vadovai Teritorijos specialistai

24 pav. Kontrolés teiginiy jvertinimas (N = 609)

Pagal orientacijos i pokycius teiginiy jvertinimus matyti (25 pav.), kad tiriamos organizacijos
darbuotojai kasdieninéje veikloje labiau linkg atlikti patikrintus veiksmus ir juy darbas yra efektyvesnis
tuomet, kai daro tai ka zino, o ne mokosi nauju dalyky. Taip pat darbuotojai i§ dalies mano, jog tiriamoje

organizacijoje darbo praktika kei¢iama tik tam, kad biity pakeista.
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Teiginiai

Pernelyg daznai darbo praktika keic¢iama tik
tam, kad biity pakeista.

Mano darbas yra efektyvesnis tuomet, kai a§
darau tai ka Zinau, o ne mokausi naujy dalyky.

Mano darbo pagrindiné uzduotis yra pasiekti
rezultata, o ne pildyti ataskaitas ar galvoti apie
tikslus.

Sutinku, kad jei veikla vyksta sklandziai,
tuomet néra butinybés galvoti apie pokycius.

Savo kasdieninéje veikloje daZniausiai atlieku
patikrintus veiksmus.

m Centro vadovai
® Regiono vadovai
B Teritorijos vadovai

2|81

3,20

3,06
3,12
3,06

3,10
3,06

3,2
3,17

3,04

3,40

3,35

,33

3,46

3,41
3,47
3,7

3,65

3,48
29
3,
3,62

78

3,88

Centro specialistali
® Regiono cpecialistai

Teritorijos specialistai

1,00 150 200 250 300 350 4,00 450 5,00

25 pav. Orientacijos j pokycius teiginiy jvertinimas (N = 609)

IS tyrimo rezultaty galima teigti (26 pav.), kad didZioji dalis darbuotojy pritaiko savo naujus

1gidzius kasdieningje veikloje ir 1§ dalies sutinka, kad kai kurie darbai ju kasdieningje veikloje yra

bereikalingi. Taip pat stebimas reiskinys, kad centrinés ir regiono biistiniy vadovai, labiau nei specialistai,

mano, jog ju veikloje yra bereikalingy darby ir labiau nei visi Kiti tvirtina, kad ne visi kolegos dirba taip,

kaip galéty. Tiriamos organizacijos darbuotojai taip pat i§ dalies sutinka, kad ju klientai néra visuomet

patenkinti suteikiamomis paslaugomis. Siy teiginiy jvertinimai parodo, kad darbuotojams tik i§ dalies rapi

kas vyksta organizacijoje, jaucia atsakomybe ir atspindi siekius darbo aplinkoje.
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Teiginiai

AS ne visuomet pasiekiu nustatyty tiksly.

Mano klientai néra visuomet patenkinti
suteiktomis paslaugomis.

AS nepritaikau savo naujy igiidziy darbe.

AS manau, kad mano veiklos rezultatai néra
tokie geri, kokie galéty buti.

AS manau, kad kai kurie darbai mano
kasdieningje veikloje yra bereikalingi.

AS manau, kad ne visi mano kolegos dirba
taip, kaip galéty.

1,00 150 200 250 300 350 400 450 5,00

m Centro vadovai = Centro specialistai Ivertinimy
®m Regiono vadovai ® Regiono cpecialistai vidurkis
B Teritorijos vadovai = Teritorijos specialistai

26 pav. Orientacijos j lankstumg teiginiy jvertinimas (N = 609)

TreCiuoju etapu iStirta tiriamos organizacijos rutininé veikla. Tikslas identifikuoti kaip praktika

keicia principus, principai keicia praktika ir kiek iSvystytas griztamasis rySys. IS gauty rezultaty (27 pav.)
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matyti, kad visi teiginiai ivertinti stipriau nei vidutiniskai. Ta¢iau matyti, kad organizacijoje silpniausiai
iSvystytas griztamasis ryS$is, kuris yra labai svarbus elementas perteikiant informacija i§ praktikos
principams ir atvirk$ciai. Taip pat darbuotojai labiau link¢ kasdieninéje veikloje dirbti pagal nustatytus
principus ir sunkiau praktika keicia principus. Nors didelio skirtumo tarp Siy elementy néra, galima teigti,
kad labiausiai démesio organizacijoje reikalauja griztamojo rySio skatinimas ir aktyvesnis dalyvavimas

praktikos perteikima principams.

Rutinizacijos
elementai

Griztamasis rySys

3,51

3,60
3,99
3,73
3,61
3,78

Praktika per principus

3,40
,40
34

3,42
3,50
3,45

Principai per praktika

| | | |
1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00

m Centro vadovai Centro specialistai !vevri’éﬁir'zi‘é
B Regiono vadovai B Regiono cpecialistai
B Teritorijos vadovai Teritorijos specialistai

27 pav. Rutinizacijos bendras jvertinimas (N = 609)

Analizuojant giliau, aiSkiai matyti, kad naujai vykdoma kasdieniné veikla ne visuomet pakeicia
nusistovejusia praktika visiems laikams, nors darbuotojai pakankamai sklandZiai pritaiko naujai vykdoma
kasdiening veikla ir ja apibtudina (28 pav.). Teiginiy ,, Mano naujai vykdoma kasdieniné veikla pakeicia
nusistovejusia veikla visiems laikams® ir ,mano kasdieninés veiklos vykdymas naujai man yra
kasdienybé‘ Zemiausias jvertinimas daro didZiausig jtaka bendram principy per praktika jvertinimui.
Darytina iSvada, kad darbuotojai néra linke perteikti savo praktikos principams, kurie pakeisty visos

organizacijos kasdiening veikla.



63

Teiginiai

Naujai vykdoma kasdiening veikla a$ pritaikau

sklandziai. 80

3,86

Mano naujai vykdoma kasdieniné veikla
pakeicia nusistovéjusia veikla visiems laikams.

Darbuotojai, kurie jtraukti { mano naujai
vykdoma kasdiening veikla, gerai ja iSmano.

AS lengvai apibiidinu savo kasdieninés veiklos
naujoves.

Mano kasdieninés veiklos vykdymas naujai man

yra kasdienybé.
1,00 1,50 2,00 250 3,00 350 4,00 450 5,00
B Centro vadovai Centro specialistai lvevrité'l’]’r"k'i’é
® Regiono vadovai B Regiono cpecialistai
B Teritorijos vadovai Teritorijos specialistai

28 pav. Principy per praktika teiginiy jvertinimas (N = 609)

Tuo tarpu labai aiskiai iSreiksta (29 pav.), kad darbuotojai savo iprocius pakoreguoja pagal naujai
vykdoma kasdiening veikla, jie priprate prie kasdieninés veiklos i§ dalies sutinka, kad automatiskai vykdo
naujai nustatyta veikla. Darytina iSvada, kad darbuotojai laukia, kol principai nustatys jiems kaip veikti
kasdieningje rutiningje veikloje ir patvirtina auk$¢iau padaryta iSvada, kad néra linkg patys perduoti
naujos praktikos siekiant nustatyti principus. Taciau i$ teiginiy jvertinimo galima matyti, kad darbuotojai

yra priprat¢ prie savo kasdieninés veiklos ir linkg prieSintis pokyciams.
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Teiginiai

AS pakoreguoju savo jprocius pagal naujai
vykdoma kasdiening veikla.

AS automatiskai vykdau naujai nustatyta
kasdiening veikla.

AS esu pripratgs (-usi) prie savo kasdieninés

veiklos.

1,00 150 2,00 250 300 350 4,00 450 5,00
m Centro vadovai = Centro specialistai Ivertinimy
m Regiono vadovai m Regiono cpecialistai vidurkis
® Teritorijos vadovai = Teritorijos specialistai

29 pav. Praktikos per principus teiginiy jvertinimas (N = 609)

Teiginiai
AS daznai diskutuoju su kolegomis apie savo
kasdieninés veiklos tobulinima, jvertinus gautas
pastabas.

Problemas mano kasdieninéje veikloje
dazniausiai pastebi mano vadovas.

AS visuomet pastebiu trilkumus savo
kasdieninéje veikloje.

Jei a$ savo kasdiening veikla vykdau ne pagal
nusistovejusias tvarkas, tuoj pat susilaukiu

pastaby i$ kolegu.
1,00 150 2,00 250 3,00 3,50 4,00 450 5,00
m Centro vadovai = Centro specialistai {vertinimy
® Regiono vadovai H Regiono cpecialistai vidurkis
W Teritorijos vadovai = Teritorijos specialistai

30 pav. GrijZtamojo rysio teiginiy jvertinimas (N = 609)
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Analizuojant griztamojo rySio teiginiy jvertinimus (30 pav.), matyti, kad darbuotojai daznai
diskutuoja apie kasdieninés veiklos tobulinima su savo kolegomis, labiau linkg patys pastebéti savo
kasdieninés veiklos trilkumus, ta¢iau kolegos ir vadovai silpniau linke pateikti griztamaji rySi apie
netinkamai vykdoma veikla arba egzistuojancias kasdieninés veiklos problemas.

Atlikus bendra teiginiy vertinimy analizg ir siekiant nustatyti organizacijos intelektualaus kapitalo,
proaktyvios elgsenos ir rutinizacijos profili, sudaromas bendras teiginiy ivertinimy vidurkiy zemélapis
(pav. 31). Pagal sudaryta profili aiSkiai matosi, kad organizacijos darbuotojai geriausiai jvertina
zmogiskaji kapitala ir maziausiai orientuoti | pokycius. Kaip matyti i§ profilio, visi intelektualaus
kapitalo, proaktyvios elgsenos ir rutinizacijos teiginiy vertinimo vidurkiai nesiekia tvirto ivertinimo
,sutinku®“, dél to darytina iSvada, kad organizacija, sickdama dinamiskos rutininés veiklos ir biiti versli,
turi kelti intelektualaus kapitalo veiksniy — struktiirinio kapitalo ir rySio kapitalo — vertes, skatinti
darbuotoju proaktyvuy elgesi, ypatingai vystant orientacija i poky¢ius ir orientacija i lankstuma. Taip pat
pazymétina, kad organizacijoje labai silpnai iSvystytas griztamasis rySys ir jis turi biiti skatinamas visy
pirma per vadovy pavyzdi. Kitaip tariant, vadovai turi patys laiku ir vietoje teikti konstruktyvu griztamaji
ry$i ir sugebéti ji gauti i§ darbuotojy. Kita stebima situacija — organizacijos darbuotojy didesnis polinkis
vykdyti nustatytus principus, o ne patiems aktyviai koreguoti ir tobulinti savo kasdienines veiklas ir

itvirtinti tai principuose.

Intelektualus kapitalas:

7K — Zmogiskasis kapitalas
SK — Struktirinis kapitalas
RK — Rysiy kapitalas
Proaktyvi elgsena:

PA — Proaktyvi asmenybé
AE — Asmeninis efektyvumas
K — Kontolé

OP — Orientacija | poky¢€ius
OL — Orientacija | lankstuma
Rutinizacija

PcP — Principai per praktika
PPc — Praktika per principus
GR — Grjztamasis rysys

31 pav. Organizacijos intelektualaus kapitalo, proaktyvios elgsenos ir rutinizacijos profilis

Analizuojant organizacijos intelektualaus kapitalo, proaktyvios elgsenos ir rutinizacijos profili pagal
skirtingy valdymo lygmeny respondenty vertinimus, izvelgiami skirtumai tarp vadovy ir specialisty, bei

pagal darbo vieta. Kaip matyti 32 paveiksle, didZiausias skirtumas stebimas vertinant asmenini
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efektyvuma. Stipriausiai izvelgiamas skirtumas tarp centro vadovo ir regiono specialisto. Skirtumai taip
pat izvelgiami ir orientacijos i pokyc¢ius, kontrolés, proaktyvios asmenybés, rysiu kapitalo bei struktiirinio
kapitalo jvertinimy. Visi organizacijos darbuotojai panasSiausiai vertina Zzmogiskaji kapitala ir principus
per praktika. D¢l Sios priezasties, labai svarbu organizacijai mazinti Siuo skirtumus tarp jvairiy lygiu

darbuotojy.

Intelektualus kapitalas:

7K — Zmogiskasis kapitalas
SK — Struktirinis kapitalas
RK — Rysiy kapitalas
Proaktyvi elgsena:

PA — Proaktyvi asmenybé
AE — Asmeninis efektyvumas
K — Kontolé

OP — Orientacija i pokyc¢ius
OL — Orientacija | lankstuma
Rutinizacija

PcP — Principai per praktika
PPc — Praktika per principus
GR — Griztamasis rysys

== Teritorijos specialistas == Teritorijos vadovas
=== Regiono specialistas === Regiono vadovas
=== Centro specialistas =@-Centro vadovas

32 pav. Organizacijos intelektualaus kapitalo, proaktyvios elgsenos ir rutinizacijos profilis pagal

skirtingy valdymo lygmeny respondenty vertinimus

3.3. Saveikos koreliaciné ir regresiné analizé
Siekiant nustatyti ar yra priklausomybé tarp organizacijos valdomo intelektualaus kapitalo, rutininés
veiklos ir kaip tame veikia darbuotojy proaktyvi elgsena, atlikta koreliaciné analizé, kuri parodé, kad

egzistuoja stipresné uz viduting itaka tarp intelektualaus kapitalo ir rutinizacijos (12 lentelé).

12 lentelé. Intelektualaus kapitalo, proaktyvios elgsenos ir rutinizacijos koreliacija

Intelektualus kapitalas | Proaktyvi elgsena | Rutinizacija

Intelektualus Pearson Correlation 1 ,166(**) ,627(**)
Kapitalas Sig. (2-tailed) 0,000 0,000

N 609 609 609
Proaktyvi Elgsena Pearson Correlation 1 ,315(**)

Sig. (2-tailed) 0,000

N 609 609
Rutinizacija Pearson Correlation ,315(**) 1

Sig. (2-tailed) 0,000

N 609 609

**, Reikdminga koreliacija (0,01)
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Analizuojant egzistuojancius rySius pagal intelektualaus kapitalo, proaktyvios elgsenos ir
rutinizacijos veiksnius (13 lentelé), nustatyta, kad stipriau uz viduting jtaka turi principai per praktika ir
zmogiskasis kapitalas (R=0,504), principai per praktika ir Struktiirinis kapitalas (R=0,463) bei principai per
praktika ir rySiy kapitalas (R=0,492).

Proaktyvios elgsenos veiksniai reikSmingai nekoreliuoja su rutinizacija, tac¢iau kai kurie proaktyvios
elgsenos veiksniai reik§mingai koreliuoja su intelektualaus kapitalo veiksniais: proaktyvi asmenybé ir
zmogiskasis kapitalas (R=0,490), proaktyvi asmenybé ir rySiy kapitalas (R=0,502) bei asmeninis
efektyvumas ir rySiy kapitalas (R=0,538). Todél darytina iSvada, kad asmenybés proaktyvumo ir
asmeninio efektyvumo skatinimas organizacijoje gali turéti itakos zmogiskojo kapitalo bei rysiy kapitalo

vertés padidinimui.



13 lentelé. Intelektualaus kapitalo, proaktyvios elgsenos ir rutinizacijos veiksniy koreliacija

\/Di:tr:?r Zmogiskasis | Struktirinis Rysiy Proaktyvi Asmeninis Kontrolé Orientacija | Orientacija Prl;glrpal Pra;)lztrlka GrjZtamasis
pareigos kapitalas kapitalas kapitalas | asmenybé | efektyvumas i pokycius | ilankstuma praktika | principus rysys
Darbo vieta ir Pearson i o ) - o o ) o ) o i i o i o
pareigos Correlation 1 0,000 ,114(**) ,095(*) ,121(**) ,168(**) ,105(**) ,229(**) 0,022 0,055 | -,129(**) ,105(**)
Sig. (2-tailed) 0,993 0,005 0,018 0,003 0,000 0,010 0,000 0,583 0,173 0,001 0,010
N 609 609 609 609 609 609 609 609 609 609 609 609
Zmogiskasis Pearson
kapitgalas Correlation 1 A94(**) | ,504(**) ,490(**) 442(**) -,318(**) -0,002 -159(**) | ,504(**) | ,360(**) ,310(**)
Sig. (2-tailed) 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,962 0,000 0,000 0,000 0,000
N 609 609 609 609 609 609 609 609 609 609 609
Strukttirinis Pearson
kapita}las Correlation 1] ,505(**) ,337(**) ,332(**) -,393(**) 0,021 -223(**) | ,463(**) | ,314(**) ,321(**)
Sig. (2-tailed) 0,000 0,000 0,000 0,000 0,613 0,000 0,000 0,000 0,000
N 609 609 609 609 609 609 609 609 609 609
Rysiy kapital Pearson
ysiu kapitaias Corrolation 1] ,502(%%) 538(*%) | -,311(*%) 0,000 | -111(%%) | ,492(**) | ,282(**) A11(*%)
Sig. (2-tailed) 0,000 0,000 0,000 0,999 0,006 0,000 0,000 0,000
N 609 609 609 609 609 609 609 609 609
Proaktyvi Pearson ) o ) ) o o o
P Correlation 1 ,630(**) 271 (**) 0,052 0,079 | ,439(**) ,233(**) ,315(**)
Sig. (2-tailed) 0,000 0,000 0,199 0,052 0,000 0,000 0,000
N 609 609 609 609 609 609 609 609
Asmeninis Pearson ) o ) o o o o
efektyvumas Correlation 1 ,307(**) ,133(**) 0,007 | ,382(**) ,133(**) ,319(**)
Sig. (2-tailed) 0,000 0,001 0,859 0,000 0,001 0,000
N 609 609 609 609 609 609 609
Kontrolé Pearson o o | o ) )
Correlation 1 ,293(**) ,380(**) | -,289(**) 0,055 0,045
Sig. (2-tailed) 0,000 0,000 0,000 0,174 0,272
N 609 609 609 609 609 609
Orientacija { Pearson
pokyc¢ius Correlation ! 152(™%) 0,069 ,281(™) ,200(™%)
Sig. (2-tailed) 0,000 0,090 0,000 0,000
N 609 609 609 609 609
Orientacija { Pearson ) )
lankstuma, Correlation 1] -167(%) 0,028 116(*)
Sig. (2-tailed) 0,000 0,497 0,004
N 609 609 609 609

13 lentelés tesinys kitame puslapyje
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13 lentelés tesinys

D_arb(_) Zmogiskasis | Struktiirinis Rysiy Proaktyvi Asmeninis . Orientacija | Orientacija Principai | Praktika GriZtamasis
vieta Ir kapitalas kapitalas kapitalas | asmenybe | efektyvumas Kontrolé i poky¢ius | {lankstum per per Sys
pareigos P P P Y W LPOKY! t 4 praktika | principus RAM
Principai per Pearson 1| ,375(*%) ,365(**)
praktika Correlation
Sig. (2-tailed) 0,000 0,000
N 609 609 609
Praktika per Pearson o
principus Correlation 1 ,308(*%)
Sig. (2-tailed) 0,000
N 609 609
Griztamasis rySys ~ Pearson 1
Correlation
Sig. (2-tailed)
N 609

**_ ReikSminga koreliacija (0.01).
*. Reik8minga koreliacija (0.05).




Regresiné analizé. Atsizvelgiant | anketinés apklausos rezultatus ir egzistuojancius rysius tarp
intelektualaus kapitalo bei rutinizacijos ir intelektualaus kapitalo bei proaktyvios elgsenos veiksniy,
atlikta priezastinio rySio analizé, kuri parodo, ar egzistuoja statistiSkai reikSmingas rySys tarp veiksniu,
kurj galima naudoti prognozavimui. Kaip matome i§ 31 paveikslo, galima prognozuoti, kad rutinizacijos

rodikliai gerés stiprinant intelektualaus kapitalo rodiklius.

Rutinizacija = 17,16 + 0,29 * IntelektualusKapitalas

50,00 R-Square = 0,39

40,007

30,007

Rutinizacija skalés veiksniy suma

T T T
50,00 75,00 100,00
Intelektualus kapitalas skalés veiksniy suma

33 pav. Rutinizacijos ir intelektualaus kapitalo regresija

Pagal respondenty anketinés apklausos rezultatus, labai aiSkiai matyti, kad tiriamoje organizacijoje
darbuotojai labiau linke kasdieninéje veikloje dirbti pagal nustatytus principus ir kasdieninés veiklos
naujovés sunkiau pakei¢ia principus. Kaip teigia Slaghuis et al. (2011), siekiant palaikyti organizacijos
rutining veikla, labai svarbu vystyti principus bei veiklos praktika. Abipusis rySys naudingas vystant
kasdiening rutining veikla kaip dinamiska testinio proceso sistema, kurioje visi veiklos dalyviai suderina
tarpusavyje savo veiksmus esant skirtingoms situacijoms, tuo paciu sureguliuodami principus. D¢l Sios
priezasties, atlikta proaktyvios elgsenos ir principy per praktika veiksniy regresijos analizé, siekiant
patikrinti, ar skatinant darbuotoju proaktyvuy dalyvavima organizacijos veikloje, pagerins kasdieninés
veiklos praktikos jtaka principams.

Kaip matome 32 paveiksle, egzistuoja statistiSkai reikSmingas rySys tarp principy per praktika ir
zmogiSkojo kapitalo, todél galima teigti, kad didinant Zmogiskojo kapitalo verte, sustiprés ir kasdieninés
veiklos praktikos itaka organizacijos principams. Taigi darytina iSvada, kad siekiant palaikyti SiuolaikiSka

organizacijos rutining veikla, reikalinga skatinti darbuotojy mokymasi, talentus bei sugebéjimus.
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34 pav. Principy per praktika ir Zmogiskojo kapitalo regresija

Analogiska situacija stebima atlikus principy per praktika ir rySiy kapitalo regresing analize (33
pav.) bei principy per praktika ir Struktirinio kapitalo regresing analiz¢ (34 pav.). Nustatyta, kad
egzistuoja statistiSkai reikSmingi rysiai, kurie leidZia prognozuoti, kad stiprinant organizacijoje rysiy

kapitala ir struktiirini kapitala bus sustiprinta ir kasdieninés veiklos jtaka veiklos principams.
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35 pav. Principy per praktika ir rySiy kapitalo regresija



Principai per praktikag subskalés veiksniy suma

24,007

20,00

12,007

8,007

72

16,00 *

;¥

¥y

¥ LEREEEEREREE] 4
B X EEREY] (R EXEER
LERE | LEEEEEERE R

¥

LEEER

I EEREREREREEERE]
[EEEREXEEREEEEEEEE]

BUIBBY Y8888 8888 4T
LR

IEEXEEN BN EREE]
Y88y ¥¥¥u 4

KRR ERE R A

y o8y

PrincPerPraktika = 10,10 + 0,21 * StrKapitalas
R-Square =0,21
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Struktarinis kapitalas subskalés veiksniy suma

36 pav. Principy per praktika ir struktiirinio kapitalo regresija

Atsizvelgiant | egzistuojancius ry$ius tarp zmogiSkojo kapitalo ir proaktyvios asmenybés bei rysiu

kapitalo ir proaktyvios asmenybés, atliktos $iy veiksniy regresinés analizés (35 ir 36 pav.).

kasis kapitalas subskalés veiksniy suma

S

Zmogi

30,007

25,007

20,007

15,007 |

10,00

d @ Qe o
@ o @ @ o= o

¥
)
¥
¥
¥
E
L
4
¥
¥
)
¥

ZmKapitalas = 15,30 + 0,77 * ProakAsmenybe
R-Square =0,24

T
6,00

T
8,00

T
10,00

T T
12,00 14,00
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37 pav. Zmogiskojo kapitalo ir proaktyvios asmenybés regresija
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Rysiy kapitalas subskalés veiksniy suma
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38 pav. Rysiy kapitalo ir proaktyvios asmenybés regresija

Gauti rezultatai parodo, kad egzistuoja statistiSkai reikSmingi rySiai tarp $iy veiksniy, kurie leidzia

prognozuoti,

jog skatinant

tiriamos

organizacijos

darbuotoju asmenini proaktyvuma, padidés

organizacijos valdomo zmogiskojo kapitalo ir rySiy kapitalo vertés. Darytina iSvada, kad reikalinga

skatinti organizacijos dalyviy isitraukima ir galimybg prisidéti prie organizacijoje vykstanciy jvykiy,

bendravima su vadovais, abipusi pasitik€jima ir suteikti savarankiSkumo uzduociy atlikimui.

30,00

20,007

Rysiy kapitalas subskalés veiksniy suma

10,007

10,00
Asmeninis efektyvumassubskalés veiksniy suma

15,00

20,00

25,00

30,00

RysKapitalas =12,73 + 0,60 * AsmEfektyvumas
R-Square = 0,29

39 pav. Rysiy kapitalo regresija ir asmeninio efektyvumo
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Pagal atliktos rysiy kapitalo ir asmeninio efektyvumo regresinés analizés rezultatus (37 pav.), taip
pat galima teigti, kad rySys tarp Siy veiksniy yra statistiskai reikSmingas ir suteikia galimybg¢ prognozuoti,
jog skatinimas darbuotojy asmeninio efektyvumo, padidina Rysiy kapitalo verte.

Tyrimo apribojimai. Kadangi kiekybinis tyrimas buvo atliktas vienoje organizacijoje, jo rezultaty
generalizavimas, apibendrinamumas turi apribojimy, todé¢l tyréjams, ketinantiems pasinaudoti $io tyrimo
rezultatais, rekomenduojama atlikti analogiska tyrima keliose skirtingose organizacijose.

Atsizvelgiant | tai, kad respondentams atsakin¢jant | apklausos klausimus egzistuoja tendencija
pasirinkti labiausiai neapibrézta atsakyma, toki kaip ,,i§ dalies sutinku* ar ,,i§ dalies nesutinku®, siiloma
ateities tyrimams naudoti 4 balu vertinimo skalg, kur atsakymai bty ,,visiSkai sutinku®, ,,sutinku®,
,,nesutinku ir ,,visiskai nesutinku®.

Apibendrinimas. Pagal gautus empirinio tyrimo rezultatus sudarytas intelektualaus kapitalo,
proaktyvios elgsenos ir rutinizacijos saveikos modelis, kuris parodo, egzistuojanCius statistiSkai

reikSmingus rySius, pagal kuriuos galima daryti prognozes.
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40 pav. Intelektualaus kapitalo ir rutininés veiklos saveikos modelis organizacijoje

Nustatyta, kad egzistuoja statistiSkai reikSmingas rySys tarp organizacijos kasdieninés rutininés
veiklos ir intelektualaus kapitalo (R=0,627). IS sudaryto modelio matyti, kad Zmogiskasis kapitalas,
strukttirinis kapitalas ir rySiy kapitalas koreliuoja su principais per praktika vidutinio stiprumo lygiu
(atitinkamai R=0,504; R=0,463; R=0.492). Taip pat egzistuoja vidutinio stiprumo rySiai tarp asmeninio
efektyvumo, proaktyvios asmenybés ir rySiy kapitalo (atitinkamai R= 0,538; R=0.502), bei proaktyvios
asmenybés ir zmogiskojo kapitalo (R=0,490).
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Siekiant, kad rutininé veikla biity dinamiska sistema, kur visi rutininés veiklos dalyviai suderina
savo veiksmus esant skirtingoms situacijoms, o taip pat sureguliuoja principus, reikalinga didinti
intelektualaus kapitalo veiksniy vert¢ per organizacijos dalyviy isitraukimo ir galimybiy prisidéti prie
organizacijoje vykstanciy ivykiy, bendravimo su vadovais, abipusio pasitikéjimo skatinima bei
savarankiSkumo suteikima uzduociy atlikimui. Kitaip tariant, siekiant padidinti zmogisSkojo kapitalo,
struktiirinio kapitalo ir rySio kapitalo vertes, nuo kuriy priklauso principy per praktika lygis, reikalinga

skatinti darbuotojy proaktyvuma ir asmeninj efektyvuma.
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ISVADOS IR SIULYMAI

1. Atlikus mokslinés literatiiros apzvalgg nustatyta, kad:

1.1.

1.2.

1.3.

1.4.

1.5.

1.6.

intelektualus kapitalas sudarytas i$ trijy pagrindiniy sudedamuyju daliy: Zmogiskojo kapitalo,
kurio pagrindas yra neisreikStos zinios, itvirtintos darbuotojy galvose, ju sugebéjimai ir talentai;
struktiirinio kapitalo, kurio pagrinda sudaro organizacijos zinios, itvirtintos politikose, tvarkose ar
procediirose, organizacijos struktiira ir kultra; rySiy kapitalo, kurio pagrinda sudaro Ziniy ir
informacijos kaita per vidaus ir iSorés rysius;

daugelio mokslininky empiriniais tyrimais patvirtinta, kad intelektualus kapitalas teigiamai veikia
imonés veikla, jos pelninguma ir vert¢ rinkoje. Taip pat nustatyta, kad intelektualaus kapitalo
komponentai turi ypatinga reik§me tobulinant jmonés veikla. Nors studiju apie intelektualaus
kapitalo ir veiklos inovatyvumo saveika yra salyginai mazai, taciau atsizvelgiant { tai, kad
inovacija yra ir veiklos atlikimas kitaip, tobuliau, tai galima daryti iSvada, kad intelektualus
kapitalas teigiamai veikia ir veiklos inovatyvuma;

mokslininkai teigia, kad organizacijos veiklos pobiudis yra valdyti vertingas Zinias ir Zmones. O
kurti intelektualaus kapitalo geriausia forma yra besimokancios organizacijos tikslas. Galima
teigti, kad intelektualus kapitalo geriausia forma sukuria besimokanti organizacija, kuri vertina
visy organizacijos nariy poreikius, skatinanti ju mokymasi, palaiko rySius su aplinka ir yra linkusi
1 naujoves bei pokycius;

organizacijos rutinos apibréZiamos kaip pasikartojancios ir atpaZistamos elgsenos tarpusavyje
susijusiuose veiksmuose, dalyvaujant daugeliui dalyviy, bei traktuojamos kaip generatyviné ir
dinaminé organizacijos sistema, kuri yra pagrindas organizacijos tikslams pasiekti. Siekiant, kad
organizacijos veiklos rutinos rezultatai biity tinkami organizacijos tiksly jgyvendinimui, atsiranda
poreikis veiklos rutinas modifikuoti. Taciau tik egzistuojancios pakankamai abstrakcios ir tik
nukreipiancios rutininés veiklos dalyviuy elgsena taisyklés ar instrukcijos suteikia galimybeg
rutininés veiklos dalyviams dalyvauti veiklos tobulinime bendradarbiaujant su kity rutiny
dalyviais ir siekti geriausio rutinos rezultato, daranio teigiama itaka organizacijos tiksly
lgyvendinimui;

rutinizacija apibréziama kaip organizacijos rutinos, kurios apima principais ir veiklos praktikomis
paremta darbo veikla. Siekiant palaikyti organizacijos rutining veikla, labai svarbu vystyti
principus bei veiklos praktika. Pagrindiniai s€kmingos rutinizacijos veiksniai: principai, kurie
sukuria praktika; veiklos praktika, kuri formuoja principus; stebésena ir griZtamojo rySio
pasikeitimas veiklos praktikoje;

mastymas yra iSlaisvinamas tuomet, kai elgesys yra kartojamas daznai, todé¢l galima teigti, kad

rutinizacija skatina kiirybiSkuma, suteikiant darbuotojams galimybe¢ daugiau galvoti apie savo
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darbo atlikima. Darbuotojy kirybisSkumas, tai asmenybés savybe, susijusi su gebéjimu atrasti tai,
kas nauja, originalu, kuri pasireiskia per naujy ir naudingy idéju sukiirima bei juy igyvendinima
kasdieninéje rutininéje veikloje;

proaktyvus zmogus nuolat stebi aplinka, vertina ja ir atrenka tinkamus konkreciai situacijai
sprendimus, aktyviai reaguoja i aplinka, nuolat iesko naujy galimybiy ir i$Sukiy, idéju
panaudojimo varianty. Proaktyvus elgesys skiriasi nuo motyvuoto ar aktyvaus elgesio veikimu i§
anksto ir jzvalgumu. Kiekvieno organizacijos darbuotojo jsitraukimas ir galimybé prisidéti prie
organizacijoje vykstan¢iu jvykiy, visy pirma, atsiranda iS bendravimo su vadovu, abipusio
pasitikéjimo ir suteikto savarankiskumo uzduodiy atlikimui, i§ ko seka ir galimybé mokytis bei
tobuléti. Darbuotojai ir ju vadovai yra atsakingi uz judéjima { prieki. Veikimo ir dalyvavimo
kasdieninéje rutiningje veikloje praktika apima susitarimy ir sprendimy visuma, kurie leidZia
darbuotojams, tam tikru mastu, prisidéti ir daryti itaka, panaudojant intelektualias galimybes,

ry$ius ir patirt siekiant inovatyvumo, sprendziant problemas ir priimant sprendimus.

2. Atlikus empirinj tyrima, padarytos tokios iSvados:

2.1.

2.2.

2.3.

2.4.

2.5.

intelektualaus kapitalo jtaka organizacijos rutininei veiklai skatina nuolatiné tobuléjimo
organizacijos kultiira, kuri vienareikSmisSkai siejasi su besimokancia organizacija. Taip pat
reikSminga itaka daro darbuotoju isitraukimas i veiklos tobulinima, kuri salygoja stipris
vadovai lyderiai, nukreipiancios procediiros ir tvarkos, apibréztos atsakomybés ir uzduotys;
intelektualaus kapitalo jtaka organizacijos rutininei veiklai stabdo vadovy, kaip puikiy lyderiy
trikumas ir prasto vadovavimo pavyzdys. Egzistuojanti ,.baudimo* kultira vercia jausti
nuolating baime¢ dél klaidy ir neigiamai veikia veiklos rutiny dalyviy dalyvavima organizacijos
veiklos tobulinime. Taip pat didele reikSme turi Zinybiniai barjerai, kurie salygojami gilios
organizacinés struktiiros, ir per didelis veiklos formalizavimas, keliantis baimg veikti lanks¢iai;
teigiamas efektas intelektualaus kapitalo ir rutininés veiklos saveikoje pasiekiamas darbuotojy
itraukimu 1 veiklos tobulinima, sveikos ir skatinancios kiirybiSkuma kultiiros kiirimas bei
lyderystés ugdymas. ReikSminga itaka taip pat turi darbuotojy, su organizacijos kultiira
atitinkanCiomis vertybémis, atranka, zinybiniy barjery mazinimas per organizacijos struktiiros
hierarchinio gylio mazinima,

visi tiriamos organizacijos darbuotojai sutinka, kad intelektualus kapitalas iSvystytas
pakankamai gerai, taCiau Struktirinis kapitalas vertinamas Siek tiek maziau nei rySiy ar
zmogiskasis kapitalas. RySiy kapitalas turi didesng verte tarp organizacijos vadovy ir tai reiskia,
kad organizacijos darbuotojai, sprendZiant problemas, maziau palaiko rySius su klientais,
rangovais, tiekéjais ar kitais suinteresuotais asmenimis;

tiriamoje organizacijoje aiSkiai pastebimas skirtumas tarp vadovy ir darbuotojy proaktyvios

elgsenos. Vadovy proaktyvumas, asmeninis efektyvumas, kasdieninés veiklos kontrolé,
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2.10.

2.11.

2.12.
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orientacija { lankstuma ir pokyCius pasiZzymi geresniu jvertinimu. Taip pat daugelyje
proaktyvios elgsenos veiksniy ivertinimy proporcingai prastéja tiriamos organizacijos
struktiiros gil¢jimo prasme. Todél galima teigti, kad vadovai daugiau patys sprendzia
iSkylancias problemas, nepakankamai ugdo savo pavaldinius, taip pat nepakankamai skatina
organizacijos dalyviy isitraukima prisidéti prie organizacijoje vykstanciy ivykiy, nesuteikia
savarankiskumo uzduociy atlikimui, i$ ko seka ir neskatinimas mokytis bei tobuléti;
darbuotojai, dirbantys tiriamoje organizacijoje, labiau yra nustatyty principu vykdytojai ir
pakitusi praktika sunkiai pakeifia nusistovéjusius principus. Taip pat néra pakankamai
iSvystytas griztamasis rySis. Darytina iSvada, kad rutininé veikla i§ dalies stagnuoja, nes
pagrindiniai sékmingos rutinizacijos veiksniai: principai, kurie sukuria praktika; veiklos
praktika, kuri formuoja principus; stebésena ir griztamojo rysio pasikeitimas veiklos praktikoje;
egzistuoja stipresnis uz vidutini rySys (R=0,627) tarp organizacijos kasdieninés rutininés
veiklos ir intelektualaus kapitalo. Darbuotoju proaktyvumas taip pat turi ry$i su rutinizacija ir
intelektualiu kapitalu, taciau jis néra taip stipriai iSreikstas (R=0,315). Todél galima teigti, kad
organizacijos rutininé veikla ir intelektualus kapitalas yra stipriai vienas nuo kito priklausomi
dydziai;

nustatyta, kad egzistuoja statistiSkai reikSmingas rySis tarp intelektualaus kapitalo ir
rutinizacijos, kuris gali buti naudojamas prognozavimui. Todél darytina i§vada, kad stipréjant
organizacijos intelektualaus kapitalo vertei, rutininé veikla taps dinamiska tgstinio proceso
sistema, kurios praktika paremta principais ir praktika pakeicia principus;

atsizvelgiant | organizacijoje maziau iSvystyta praktikos jtaka principams, nustatyta, kad
zmogiskasis, struktiirinis ir ry$iy kapitalai sukuria statistiskai reikSmingus rySius su principais
per praktika ir galima prognozuoti, kad sustiprinta intelektualaus kapitalo verté¢ pagerina
praktikos jtaka principams;

proaktyvi asmenybé ir asmeninis efektyvumas yra veiksniai, kurie sukuria statistiskai
reikSmingus rySius su zmogiskuoju ir rySiy kapitalais ir galima prognozuoti, kad darbuotojy
skatinimas elgtis proaktyviai ir prisidéti prie veiklos tobulinimo, suteiktas pasitikéjimas ir
atsakomyb¢ savarankiskai spresti problemas padidins zmogiskojo ir rysiy kapitaly vertes;

pagal gautus organizacijos darbuotoju apklausos rezultatus sudarytas intelektualaus kapitalo,
proaktyvios elgsenos ir rutinizacijos profilis, taip pat sudarytas profilis pagal pareigybiu lygius;
pagal empirinio tyrimo rezultatus, sudarytas intelektualaus kapitalo ir rutininés veiklos saveikos

modelis.
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3. Atsizvelgiant | tyrimo rezultatus, pagrindinés rekomendacijos organizacijy vadovams

igyvendinant strategija yra Sios:

3.1.

3.2.

3.3.

3.4.

3.5.

3.6.

intelektualaus kapitalo, proaktyvios elgsenos ir rutinizacijos profilis gali bati pritaikomas
periodiniam saveikos bendros organizacijos buklés matavimui, skirtumo tarp pareigybiu lygiu
stebésenai, taip pat palyginimui su kitomis organizacijomis;

siekiant sukurti sveika ir kiirybiska aplinka, kuri motyvuoty aktyviai dalyvauti organizacijos
veikloje, ypatinga reikSme turi lyderysté, kuri pasireiskia vadovo geb¢jimu jkvépti zmones daryti
tai, kas pagal juy pradinius jsitikinimus virSija paciy galimybes, ir tokiu budu nuolatos siekti
tobulumo bei pasiekti tikslus, kurie jiems atrodo nepasiekiami, formuoti ir stiprinti juy tikéjima,
veikti atkakliai ir nuosekliai, skatinti ZodZiais ir poelgiais. Siam tikslui pasickti rekomenduojama
ugdyti lyderystés ir efektyvaus vadovavimo jgiidzius;

siekiant, kad rutininé veikla biity dinamiska tgstinio proceso sistema, kurioje visi veiklos dalyviai
suderina tarpusavyje savo veiksmus esant skirtingoms situacijoms, tuo paciu sureguliuodami
principus, reikalinga skatinti organizacijos dalyviy isitraukimq ir galimybe prisidéti prie
organizacijoje vykstanciy jvykiy, bendravimq su vadovais, abipusi pasitikéjimq ir suteikti
savarankiskumo uzduociy atlikimui,

labai reikSminga, kad darbuotojas numatyty problemas i§ anksto ir ieSkotuy sprendimo budu
situacijai pakeisti. I$ to seka ir galimybé mokytis bei tobuléti. Darbuotojai ir ju vadovai yra
atsakingi uz judéjima i prieki. Dél to rekomenduojama stiprinti organizacijos dalyviy asmeninj
efektyvumq suteikiant didesnius jgaliojimus ir atsakomybiy ribas, bei veiklas formalizuojant tik
nukreipiant dalyviy elgesi per politikas ir nuostatas, o ne grieztai reglamentuojant veiksmus,
atsizvelgiant 1 tai, kad tokios darbuotojo savybés kaip atsakomybés, asmeninis efektyvumas,
savarankiSkumas, iniciatyvumas priklauso nuo vadovo elgsenos, vertybiniy nuostaty ir
pavyzdzio, bei sugebé¢jimo paskatinti darbuotoja, o vertybiniy nuostaty nesuderinamumas su
organizacijos vertybinémis nuostatomis stabdo organizacijos vystymasi, rekomenduojama
i{vertinti ar Siuo metu dirbanciy vadovy turimos vertybinés nuostatos yra suderinamos su
organizacijos kultira ir tinkancios siekiant organizacijos tiksly. Esant nesuderinamumui,
rekomenduojama kuo skubiau numatyti tikslines mokymy programas ir sudaryti sqlygas
vertybiniy nuostaty intensyviam ugdymui;

pacia didziausia verte organizacijai suteikia jos darbuotojai, kurie aktyviai dalyvauja
organizacijos veikloje, siekia nustatyty tiksly ir nuo kuriy priklauso rutininés veiklos
dinamiskumas. Didele jtaka darbuotojams daro vadovai. D¢l Sios priezasties, rekomenduojama
reiksmingai sustiprinti naujy darbuotojy atrankas ir | organizacijq priimti darbuotojus, kuriy
vertybinés nuostatos yra suderinamos su organizacijos kultiura ir vertybémis, kurie pasizymi

veiklumu, stipriu atsakomybés jausmu, yra talentingi ir proaktyviis;
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3.7. reikSminga jtaka organizacijos rutinai daro organizacijos struktiiros hierarchijos gylis, todél,
siekiant i§vengti zinybiniy barjery, kurie stabdo informacijos sklaida, taip pat silpnina rutininés
veiklos dinamiS$kuma ir praktikos itaka principams, rekomenduojama kiek imanoma labiau
sumazinti struktiros hierarchijy gylj ir nustatyti minimaly valdymo pakopy skaiciy bel aiskiai

isreikstq pavaldumq.
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ANOTACIIA

Magistro baigiamajame darbe atliktas intelektualaus kapitalo ir organizacijos rutininés veiklos
saveikos, bei proaktyvios elgsenos jtakos saveikai empirinis tyrimas. Pirmoje darbo dalyje analizuojami
intelektualaus kapitalo, rutininés veiklos, rutinizacijos ir proaktyvios elgsenos teoriniai aspektai.
Pateikiamos pagrindinés intelektualaus kapitalo, rutininés veiklos ir proaktyvios elgsenos savokos,
analizuojamos saveikos tarp intelektualaus kapitalo ir imonés veiklos, inovatyvumo bei organizacijos
nuolatinio mokymosi, taip pat tarp rutinizacijos ir kiirybiskumo, proaktyvios elgsenos. Antroje darbo
dalyje pateikiama tiriamos organizacijos charakteristika ir tyrimo metodologija, bei naudojami tyrimo
metodai ir instrumentai. TreCioje dalyje atlickamas intelektualaus kapitalo, proaktyvios elgsenos ir
rutininés veiklos empirinio tyrimo duomeny apdorojimas, analizuojami veiksniai, skatinantys ir
stabdantys, bei priemonés gerinancios intelektualaus kapitalo itaka organizacijos rutininei veiklai, taip pat
analizuojama tiriamos organizacijos intelektualaus kapitalo apimtis, proaktyvi elgsena ir rutinizacija.
Nagrinéjami egzistuojantys saveikos ry$iai ir juy reikSmingumas. Treciosios dalies pabaigoje pateikiamas
intelektualaus kapitalo ir rutininés veiklos sveikos modelis. Darbas uzbaigiamas iS§vady ir sitlymy

organizacijos valdymo tobulinimui suformulavimu.

Pagrindiniai ZodZiai: intelektualus kapitalas, Zmogiskasis kapitalas, struktiirinis kapitalas, rySiy

kapitalas, organizacijos rutinos, rutinizacija, proaktyvi elgsena

Baranskiene, A. Analysis of interaction between intellectual capital and routine activity in
organisations / Master‘s work in Strategic Management of organizations. Supervisor prof. dr. A.
Balezentis. — Vilnius: Faculty of Politics and Management, Department of Strategic Management of
Organizations, Mykolas Romeris University, 2012. — 101 p.

ANNOTATION

Master’s thesis presents an empirical study on interaction between intellectual capital,

organizational routine activities and pro-active behavior affect on this interaction. In the first part of this
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research paper is analysis the theoretical aspects of intellectual capital, routine activities and pro-active
behavior. Discover the basic concept of intellectual capital, pro-active behavior, routine activities and
routinization, analyses the interaction between intellectual capital and organizational performance,
innovation and continuous learning, as well as between rutinization and creativity, pro-active behavior. In
the second part of this work author present the characteristic of the survey methodology, as well as
methods of analysis are used. The third part of this document is representing an empirical investigation on
intellectual capital, pro-active behavior and routine activities, analyses the barriers of interaction between
intellectual capital and routine activities and influence factors, also stepping — stones. This part of study is
dedicated to analysis of intellectual capital extent, pro — active behavior and routinization. Work is
completed to the conclusions and proposals for the improvement of the management of the organization.

Key Words: intellectual capital, human capital, structural capital, relation capital, organisational routines,

routinization, proactive behavior

Baranskiené, A. Intelektualaus kapitalo ir rutininés veiklos saveikos analizé¢ organizacijose /
Strateginio organizacijy valdymo magistro baigiamasis darbas. Vadovas prof. dr. A. Balezentis. — Vilnius:
Mykolo Romerio universitetas, Politikos ir vadybos fakultetas, Strateginio valdymo katedra, 2012. — 101
p.

SANTRAUKA

Strateginio organizaciju valdymo magistro baigiamojo darbo tema yra aktuali, nes nuolatinis
procesy tobulinimas kasdieniniame darbe traktuojamas kaip procesy naujinimas, kuris prisideda prie
sékmingo imonés strategijos igyvendinimo. Nenutrikstanti veikla siekiant nuolatinio tobulumo yra
pamatinis verslumo aspektas, taciau | ji daZnai nekreipiama démesio. Siekiant, kad organizacijos
kasdieninés veiklos rutinos rezultatai biity tinkami organizacijos tikslu igyvendinimui, atsiranda poreikis
veiklos rutinas modifikuoti. Siam tikslui reikalinga, kad bity i$naudotas visas jmonés turimas
intelektualus kapitalas. Intelektualus kapitalas yra konkurencinio pranasumo ir kokybiskos veiklos
Saltinis. Kiekvienas verslios imonés vadovas tikisi, jog organizacijos struktiira, jos kultiira ir
egzistuojancios procediros yra palankios darbuotojams, kaip rutininés veiklos dalyviams, atlikti jiems
priskirtas funkcijas atsakingai, iSnaudojant savo kvalifikacija, kompetencija, patirti, Zinojima, valdoma
informacija ir bendradarbiavima, atsizvelgiant i klienty, rangovy ir tiekéju patirt;. Pagrindiné tyrime
keliama problema — nepakankama intelektualaus kapitalo ir rutininés veiklos saveikos analizé.

Tyrimo objektas — AB LESTO turimo intelektualaus kapitalo apimtis, darbuotojy proaktyvumas ir
organizacijos rutininé veikla. Tyrimo dalykas — intelektualaus kapitalo ir rutininés veiklos saveika. Darbo

tikslas — atlikti intelektualaus kapitalo ir rutininés veiklos saveikos analize. Pagrindiniai uzdaviniai yra
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pateikti intelektualaus kapitalo, proaktyvios elgsenos ir rutininés veiklos sampratas, nustatyti
intelektualaus kapitalo jtaka rutininei veiklai skatinancius ir stabdancius veiksnius, bei priemones,
gerinancias saveika, nustatyti, ar egzistuoja reikSmingi rysiai tarp intelektualaus kapitalo, proaktyvios
elgsenos ir rutinzacijos, taip pat nustatyti ar egzistuoja statistiSkai reikSmingi rySiai, kurie leidZia
prognozuoti.

Autorés darba sudaro trys pagrindinés dalys. Pirmoje darbo dalyje analizuojami intelektualaus
kapitalo, rutininés veiklos, rutinizacijos ir proaktyvios elgsenos teoriniai aspektai. Pateikiamos
pagrindinés intelektualaus kapitalo, rutininés veiklos ir proaktyvios elgsenos savokos, analizuojamos
saveikos tarp intelektualaus kapitalo ir imonés veiklos, inovatyvumo bei organizacijos nuolatinio
mokymosi, taip pat tarp rutinizacijos ir kiirybiSkumo, proaktyvios elgsenos. Antroje darbo dalyje
pateikiama tiriamos organizacijos charakteristika ir tyrimo metodologija, bei naudojami tyrimo metodai ir
instrumentai. Trecioje dalyje atliekamas intelektualaus kapitalo, proaktyvios elgsenos ir rutininés veiklos
empirinio tyrimo duomeny apdorojimas, analizuojami veiksniai, skatinantys ir stabdantys, bei priemonés
gerinancios intelektualaus kapitalo itaka organizacijos rutininei veiklai, taip pat analizuojama tiriamos
organizacijos intelektualaus kapitalo apimtis, proaktyvi elgsena ir rutinizacija. Sudaromas organizacijos
intelektualaus kapitalo ir rutininés veiklos profilis. Nagrin¢jami egzistuojantys saveikos rySiai ir ju
reik§mingumas. Kaip tyrimo pagrindinis rezultatas — treciosios dalies pabaigoje pateikiamas
intelektualaus kapitalo ir rutininés veiklos sveikos modelis, kuris patvirtina, kad egzistuoja statistiskai
reikSmingas rySys tarp intelektualaus kapitalo ir organizacijos rutininés veiklos. Darbas pabaigoje
pateiktos iSvady ir rekomendacijos vadovams, igyvendinant organizacijos strategija, atkreipti démesj i
nukreipiant] veiklos formalizavima, darbuotojy ir ypatingai vadovy lyderystés ir vertybiniy nuostaty

ugdyma, skatinti proaktyvy problemy sprendima bei nustatyti minimaly valdymo pakopu skaiciy.

SUMMARY

Baranskiene, A. Analysis of interaction between intellectual capital and routine activity in
organisations / Master‘s work in Strategic Management of organizations. Supervisor prof. dr. A.
Balezentis. — Vilnius: Faculty of Politics and Management, Department of Strategic Management of

Organizations, Mykolas Romeris University, 2012. — 101 p.

Master of science in strategic management of organisations theme of final work is relevant, because
the continuous improvement of the processes of daily work shall be treated as an update to the processes
that contribute to the successful implementation of the company strategy. Continuing activities to
perfection is a fundamental aspect of the standing of enterprise, but it is often ignored. In order to ensure
that the Organization's day-to-day operations, routine results are suitable for the implementation of the

objectives of the Organization, the need to modify the activity of routin. For this purpose, it is necessary
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that the company be fully exploited all available intellectual capital. Intellectual capital is a competitive
advantage and a source of high quality work. Each entrepreneur company's Manager is hoping that its
organizational structure, culture and existing treatments are favourable to the employees, as the routines
players, to carry out the functions assigned to them in a responsible manner, exploiting their
qualifications, expertise, experience, knowledge, managed by the information and cooperation, taking
into account the experience of the customer, contractors and suppliers. The main problem arising from the
investigation to the extent that the lack of analysis on intellectual capital, operational routines and pro —
active behavior. The subject matter — to the extent that the volume of the capital held by AB LESTO,
proactivity of workers and the Organization's routine activities. The goal is to analyse the interaction
between intellectual capital and routine activities. The main challenges are to provide pro-active
behaviour, intellectual capital and operational routines concepts, to analyses the barriers of interaction
between intellectual capital and routine activities and influence factors, also stepping — stones, to
determine whether there is a significant relationship between intellectual capital, and pro-active
behaviour, routinization, as well as the existence of statistically significant relationships, which allows to
predict. The author work is composed of three main parts. In the first part of this research paper is analysis
the theoretical aspects of intellectual capital, routine activities and pro-active behavior. Discover the basic
concept of intellectual capital, pro-active behavior, routine activities and routinization, analyses the
interaction between intellectual capital and organizational performance, innovation and continuous
learning, as well as between routinization and creativity, pro-active behavior. In the second part of this
work author present the characteristic of the survey methodology, as well as methods of analysis are used.
The third part of this document is representing an empirical investigation on intellectual capital, pro-
active behavior and routine activities, analyses the barriers of interaction between intellectual capital and
routine activities and influence factors, also stepping — stones. This part of study is dedicated to analysis
of intellectual capital extent, pro — active behavior and routinization. Explores the interaction between the
existing relations and their significance. As a result of the investigation at the end of the third part is the
operating model of interaction between intellectual capital and routinization, which confirms that there is
a statistically significant relationship between intellectual capital and organizational routines. The
conclusions and recommendations for the managers of organizations at the end of the work, paying
attention to the deflective activities formalization, and in particular the provisions of the education
management and leadership, promote problem-solving and pro-active way to fix a minimum number of

management levels.
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1 priedas
Eksperty apklausos anketa

Laba diena gerbiamas ....... ,

Kreipiuosi 1 Jus, kaip { patyrusi eksperta jmonés strateginio valdymo srityje. Jisu nuomoné yra
labai vertinga atliekamam tyrimui, todél maloniai kvie¢iu Jus prisijungti ir pateikti savo nuomone Zemiau
pateiktais klausimais. Jiisy atsakymai padés nustatyti pagrindines intelektinio kapitalo itakos veiksnius
imonés rutininei veiklai ir identifikuoti svarbiausius i§ ju, stiprinancius ar stabdancius intelektualaus

kapitalo itaka rutininei veiklai bei nustatyti priemones §iai jtakai pagerinti.

Siuo laikotarpiu, jmonéms aktuali problema - kaip pilnai i$naudoti turima intelektualy kapitala
rutiningje veikloje, siekiant jmonés veiklos SiuolaikiSkumo efektyvumo. Tuo tikslu atliekamas tyrimas
Intelektualaus kapitalo ir rutininés veiklos sqveikos analizée. Tiriamojo darbo tikslas — atlikti

intelektualaus kapitalo ir rutininés veiklos saveikos analizg.

Tiriamajame darbe savoka Rutininé veikla apibréziama kaip pasikartojantys, atpazistami,
tarpusavyje susijusiy veikly modeliai, kuriuos atlieka grupé zmoniy. Intelektualus kapitalas apibréziamas
kaip ZmogiSkojo, rySiy ir struktiirinio kapitaly visuma, kur:

- Zmogiskqji kapitalq sudaro talentai, kirybiskumas, darbuotojy Zinios, sugebéjimai, intelektas, rysiai,
nuostatos ir elgsenos;

- Rysiy kapitalq sudaro klienty, rangovy, tiekéjy, partneriy ir kity suinteresuoty Saliy patirtis ir
pasitenkinimas;

- Struktiros kapitalqg sudaro imonés kultura, struktiira, valdymo politika, vykdomos programos,

turimos tvarkos ir/ar proceduros.

Ekspertinio vertinimo anketa

Intelektualaus kapitalo ir rutininés veiklos sqveika

1. Kokie svarbiausi veiksniai skatina intelektualaus kapitalo jtakq jmonés rutininei veiklai?
2. Kokie svarbiausi veiksniai stabdo intelektualaus kapitalo jtakq jmonés rutininei veiklai?
3. Kokiomis priemonémis galima pagerinti intelektualaus kapitalo jtakos jmonés rutininei

veiklai?

Duomenys apie Jusy patirti

1. Organizacija, kuriai vadovaujate;

2. Uzimamos pareigos;



Bendrasis vadovavimo jmonei stazas;
Turimas mokslo laipsnis;

Mokslo istaiga, kurioje igytas mokslo laipsnis;

o o k~ w

Publikuoti mokslo straipsniai strateginio valdymo/valdymo ir/ar vadybos temomis (jei yra).

Jisy nuomonés Siais klausimais labai laukiu iki 2012 m. rugséjo 25 d. (antradieni) 17:00 val.

IS anksto dékodama ir geros dienos linkédama

Pagarbiali

Agné Baranskiené

AB LESTO

Personalo administravimo skyriaus vadové

Mykolo Romerio universiteto Politikos ir vadybos fakulteto

Strateginio organizacijy valdymo magistranté

Mob. tel.: +370 655 66095
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2 priedas
Kvietimas sudalyvauti savanori§koje anoniminéje apklausoje

Mieli kolegos,

Siuo laikotarpiu, jmonéms aktuali problema - kaip pilnai i$naudoti turimg intelektualy kapitala rutininéje
veikloje, siekiant imonése vykstanciy procesuy aktualumo ir SiuolaikiSkumo. Tuo tikslu atlieckamas tyrimas

Intelektualaus kapitalo ir rutininés veiklos sqveikos analize.

Jusy nuomoné yra labai vertinga atlickamam tyrimui, todél maloniai kvie¢iu Jus prisijungti ir pateikti

savo nuomong savanoriSkoje anoniminéje apklausoje. Jusy atsakymai man labai svarbis. Jie padés

nustatyti saveikas tarp intelektualaus kapitalo ir rutininés veiklos, bei identifikuoti svarbiausius veiksnius,
stiprinan¢ius ar stabdancius intelektualaus kapitalo itaka rutininei veiklai. Kadangi analizuosiu miisy

organizacijos duomenis, todél apklausoje turéty dalyvauti tik AB LESTO darbuotojai.

Si apklausa yra anoniminé (atsakymai pateks | specialiai $iai apklausai sukurta svetaing), gauti
duomenys bus apdorojami ir pateikiami tik apibendrinta forma (néra jokios galimybés identifikuoti
konkreCius dalyvius ar juy kompiuterius), tad kiekvieno apklausos dalyvio anonimiskumas

garantuojamas.

Dalyvavimas apklausoje uztruks apie 10 min. Jisy dalyvavimo labai lauksiu nuo 2012 m. spalio 23 d.

(antradienio) iki 2012 m. spalio 31 d. (treciadienio).

Nuoroda: http://www.e-apklausa.lt/apklausa/9yr1z48aqn3cfx7960kdhvab?2

IS anksto dékoju uz dalyvavima!

Jisy kolege
Agné Baranskiené

AB LESTO
Personalo administravimo skyriaus vadové
Mykolo Romerio universiteto Politikos ir vadybos fakulteto

Strateginio organizacijy valdymo magistranté

Mob. tel.: +370 655 66095
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3 priedas

Darbuotojy apklausos anketa

1. Zmogiskasis kapitalas

1. AS linkes (-usi) bendradarbiauti su kolegomis, klientais ar rangovais. *

[werinkite teiginj skaléje nuo 1 iki 5, kur 1 - visiSkai Visitkai
nesutinku, 2 - nesutinku, 3 - i¥ dalies sutinku, 4 - tink
tinku. & - visitkai sutink 1 2 3 4 §

Visitkai

2. Zmogiskasis kapitalas

2. AS labai greitai prisitaikau prie pokyciy ir i§50kiy. *

[werinkite teiginj skaléje nuo 1 iki 5, kur 1 - visiSkai Visitkai
nesutinku, 2 - nesutinku, 3 - i$ dalies sutinku, 4 - Hridk
5 - visiskai sutink 1 2 3 4 5

Visitkai

3. Zmogiskasis kapitalas

3. Ag nevengiu prisiimti rizikos savo darbe. *

[werinkite teiginj skaléje nuo 1 iki 5, kur 1 - visiSkai Visiskai isitkai
nesutinku, 2 - nesutinku, 3 - i¥ dalies sutinku, 4 - ink ] tink
sutinku, 5 - wisiSkai sutinku 1 2 3 4 5

4. Zmogiskasis kapitalas

4. As suprantu LESTO ilgalaike strategija, planus ir politika, *

[wertinkite teigini skaléje nuo 1 iki 5, kur 1 - visiskai VisiZkai
nesutinku, 2 - nesutinku, 3 - i¥ dalies sutinku, 4 - i
sutinku, 5 - visiskai sutinku 1 2 3 4 5

Visigkai

5. Zmogiskasis kapitalas

5. AS Zinau kaip tinkamai atlikti savo funkcijas (know-how). *

|wertinkite teiginj skaléje nuo 1 iki 5, kur 1 - visiSkai VisiZkai
nesutinku, 2 - nesutinku, 3 - i¥ dalies sutinku, 4 - tink
sutinku, 5 - visikai sutinku i 2 3 4 (3

Visitkai

6. Zmogiskasis kapitalas
6. LESTO turi nusistovéjusig organizacijos kultdra ir a8 nepatiriu prisitaikymo prie jos sunkumy. *

|verinkite teiginj skaléje nuo 1 iki 5, kur 1 - visiZkai Visiskai
nesutinku, 2 - nesutinku, 3 - i¥ dalies sutinku, 4 - tink
i 5 - visiskai suti 1

Visizkai

)
w
-
]

7. Strukturinis kapitalas

7. LESTO turi valdymo filosofijg, kuri paZymi, kad visi susitarimai vykdomi profesionaliai ir niekas negali vienagaliSkai pakeisti
susitarimo. *

|verinkite teiginj skaléje nuo 1 iki 5, kur 1 - visitkai Visitkai Visiskai
nesutinku, 2 - nesutinku, 3 - i¥ dalies sutinku, 4 - tinik tink
sutinku, 5 - visitkai sutinku 1 2 3 4 5
8. Struktlrinis kapitalas
8. Sprendimy priemimas man yra suprantamas. *
|verinkite teiginj skaléje nuo 1 iki 5, kur 1 - visi¥kai Visiskai Visizkai
nesutinku, 2 - nesutinku, 3 - & dalies sutinku, 4 - tink J tinik

sutinku, 5 - visiSkai sutinku 1 2 3 4 5



9. Struktlrinis kapitalas

9. Beveik visi susitarimai yra uZregistruojami informacinése sistemose ir duomeny valdymas vyksta automatizuotai be Zmogaus
takos. *

|wertinkite teiginj saléje nuo 1 iki 5, kur 1 - visiSkai Visitkai ) ) ) ) Visitkai
nesutinku, 2 - nesutinku, 3 - i dalies sutinku, 4 - nesutinku - - sutinku
sutinku, 5 - visiSkai sutinku 1 4 3
10. Struktirinis kapitalas
10, LESTO turi labai stiprig informacijos pasidalinimo sistems, ™
|vertinkite teiginj skaléje nuo 1 iki 5, kar 1 - visiZkai Wisizkai Wisizkai
nesutinku, 2 - nesutinku, 3 - i€ dalies sutinku, 4 - nesutinku I zutinku
sutinku, 5 - wizifkai sutinko 1 2 3 4 a
11. Struktdrinis kapitalas
1. Pritariu, kad atlygio sisterna yra saZininga ir sukurta atsiZvelgiant | pareigy atlikima, *
verinkite teiginj skaléje nuo 1 iki 5, kur 1 - wisikai isitkai isiskai
nesutinku, 2 - nesutinku, 3 - i¥ dalies sutinku, 4 - nesutinku I sutinku
sutinku, 5 - wisifkai sutinku 1 e 3 4 &
12. Strukturinis kapitalas
12. Man pakanka darbo laike ir darbo priemaniy man nustatytiems tikslams pasiekti. *
[verinkite teiginj skaléje nuo 1 iki 5, kur 1 - wisiskai Visiskai Wisitkai
nesutinky, 2 - nesutinku, 3 - i¥ dalies sutinku, 4 - nesutinku I sutinku
2 (3 4 i

sutinku, 5 - wisiShai sutinku
13. Strukturinis kapitalas

1_%. Man niekas netrukdo pasidalinti ir pasikeisti Ziniomis su kolegomis organizacijos viduje bei su specialistais uZ organizacijos
riby. *

rerinkite teiginj skaléje nuo 1 iki 5, kur 1 - wisizkai Visizkai Wizigkai
nesutinky, 2 - nesutinku, 3 - i¥ dalies sutinku, 4 - nesutinku sutinku
sutinku, 5 - wisitkai sutinku 1 2 3 4 §

14. Struktlrinis kapitalas
14. Man aigki ir suprantama LESTO vizija bei misija ir a& joms pritariu. *

|wertinkite teigin skaléje nuo 1 iki 5, kur 1 - visiSkai Wisitkai Wisigkai
nesutinku, 2 - nesutinku, 3 - i¥ dalies sutinku, 4 - nesutinku sutinku
sutinku, & - visiZkai sutinku

15. struktlrinis kapitalas

158, %isi mokymai, kurivose ag dalyvauju, yra reikalingi mana darbui. *

wertinkite teiginj skaléje nuo 1 iki 5, kur 1 - visiSkai Wisithai Wisitkai
nesutinku, 2 - nesutinku, 3 - i¥ dalies sutinku, 4 - nesutinku sutinku
sutinku, & - wisiZkai sutinku

16. Strukturinis kapitalas

16. Sutinku, kad LESTO investuaja | informacines sistemas pakankamai. *

[werinkite teigini skaldje nua 1 iki 5, kur 1 - visiSkai Wisickai Wisiskai
nesutinku, 2 - nesutinku, 2 - i dalies sutinku, 4 - nesutinku I sutinku
sutinku, 5 - wisiZkai sutinku 1 2 3 4 4§

17. Rysiy kapitalas

17. A% operatyviai informuoju klientus apie LESTO naujai teikiamas paslaugas. ©

|wertinkite teiging skaléje nua 1 iki 5, kur 1 - wisiSkai Visigkai Wigighai
nesutinku, 2 - nesutinku, 3 - i dalies sutinku, - nesutinku sutinku
zutinku, 5 - visiskai sutinku




18. Rysiy kapitalas

18. AS igsiaigkinu klienty pareikius detaliai ir patenkinu juos klientui tinkamiausio bddu. *

|verinkita taiginj skaléje nuo 1 iki 5, kur 1 - visifkai Wisitkai

nesutinku, 2 - nesutinku, 3 - i dalies sutinku, 4 - nesutinku

sutinku, 5 - wisizkai sutinku

19. Rysiy kapitalas

19, Wykdydamas (-a) savo funkcijas, a visuomet atsiZvelgiu | kliento pateikty neigiama patit). *

|wertinkite teiging skaléje nua 1 iki 5, kur 1 - visifkai Visizhai
nesutinku, 2 - nesutinku, 3 - i5 dalies sutinku, 4 - nesutinku
sutinku, 5 - visizkai sutinku 1

20. Rysiy kapitalas

20. Wykdydamas (-a) savo funkcijas, as atsifvelgiu | klienty pasidlyrmus. *

|verinkite teiginj skaléje nuo 1 ki 5, kur 1 - visitkai Vizizkai
nesutinku, 2 - nesutinku, 3 - i¥ dalies sutinku, - nesutinku
sutinku, § - wisigkai sutinku 1

21. Rysiy kapitalas

21, AZ sutinku, kad LESTO klienty pasitenkinimas yra labai aukétas. *

|wertinkite teiging skaléje nua 1 iki 5, kur 1 - wisizkai Wisiskai
nesutinku, 2 - nesutinku, 3 - & dalies sutinku, 4 - nesutinku
sutinku, 5 - visiSkai sutinku 1

22. Rysiy kapitalas

Wisighai
sutinku

Wigighai
=utinku

Visizkai
sutinku

Wizithai
sutinku

22 “ykdydamas (-a) sawo funkeijas, ag glaudZiai bendradarbiauju su kolegomis, rangovais, tiekéjais, valdZios institucijomis ar

kitais susijusiais asmenimis. *

|wertinkite teiging skaléje nuo 1 iki 5, kur 1 - visizkai Wisitkai
nesutinku, 2 - nesutinky, 3 - i dalies sutinku, - niesutinku
sutinku, 5 - wisizkai sutinku 1

23. Rysiy kapitalas

23. Klientai turi galimybe pateikti naudinga, infarmacija, kuri labai svarbi mano funkcijy vykdyrmo tobuoléjimuoi. *

[verinkite teigini aléje nua 1 iki S, kur 1 - visigkai Visitkai
nesutinky, 2 - nesutinku, 3 - i dalies sutinku, 4 - nesutinku
sutinku, 5 - visigkai sutinku 1

24. Proaktyvi asmenybé
24, AZ nuolatos teikiu naujas idéjas, net jei ir sulaukiu pasiprieginimo. *

wertinkite teigin] Saléje nuo 1 ki S, kur 1 - wisizkai Visitkai

resutinku, 2 - nesutinku, 3 - & dalies sutinku, 4 - nesutinku

sutinku, 5 - visiskai sutinku

25. Proaktyvi asmenybé

25, AZ puikiai Zvelyiu galimybes patobulinti savo kasdienine weikly, *

|werinkite teigin $aléje nuo 1 iki S, kur 1 - wizsigkai Wisiskai
nesutinku, 2 - nesutinku, 3 - i& dalies sutinku, 4 - nesutinku
sutinku, 5 - wiziSkai sutinku 1

26. Proaktyvi asmenybeé

26. Jei ad tikiu savo sumanymu, neatsiZvelgiant | klidtis, ag pasistengsiu, kad tai b0ty jgyvendinta. *

|wertinkite teigin saléje nuo 1 iki 5, kur 1 - visizkai Wisighai

nesutinky, 2 - nesutinky, 2 - i& dalies sutinky, 4 - nesutinku

sutinku, 5 - wisithai sutinku

Wizithai
sutinku

Visizkai
sutinku

Wiziskai
sutinku

Wisiskai
sutinku

Wizsiskai
sutinku
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27. Asmeninis efektyvumas

27. A% aktyviai dalinuosi informacija su savo kormandos nariais. *

97

|wertinkite teiging skaléje nua 1 iki S, kur 1 - visiZkai Wisitkai Wisitkai
nesutinku, 2 - nesutinku, 3 - i dalies sutinku, 4 - nesutinku I sutinku
sutinku, 5 - wisizkai sutinku 1 2 3 i
28. Asmeninis efektyvumas
28. AZ padedu issikelti padalinio tikslus. *
|werinkite taigin] skaléje nua 1 iki S, kur 1 - visiEkai Wisithai Vizizhai
nesutinku, 2 - nesutinku, 3 - i dalies sutinku, g - niesutinku I sutinku
sutinku, 5 - wisizkai sutinku 1 2 3 5
29, Asmeninis EfEKt}‘VUI‘HES
29. AZ teikiu pasidlymus su mano darbu susijusioms naujoms tvarkoms ar atlikirmo tobulinimui. *
|vertinkite taigin] skalédje nuao 1 iki &, kur 1 - visiZkai Wizitkai Wisitkai
nesutinku, 2 - nesutinku, 3 - i dalies sutinku, 4 - niesutinku I sutinku
sutinku, 5 - wisizkai sutinku 1 2z 3 g

30. Asmeninis etektyvumas

30, Ag inicijuoju susitikimus su klientais, rangavais, tiekéjais ar kitais suinteresuotais asmenimis dél susidariusiy problemy. ©

|wertinkite teigin| skaléje nua 1 iki 5, kur 1 - visidkai Vizizhai Wiziskai
nesutinku, 2 - nesutinku, 3 - i dalies sutinku, 4 - nesutinku ] sutinku
sutinku, 5 - wisiskai sutinku 1 2 3 A
31. Asmeninis efektyvumas
31. Af analizuoju {sisengjusias problemas, siekdamas (-a) surasti sprendimus. *
|wertinkite teigin Saléje nuo 1 ki 5, kur 1 - visiskai isizkai Wizighkai
nesutinku, 2 - nesutinku, 3 - i¥ dalies sutinku, 4 - nesutinky | sutinku
sutinku, 5 - viziskai sutinku 1 2 3 b3
32. Asmeninis efektyvumas
32, Ag daZnai teikiu sidlymus kolegoms (£ kity padaliniy dél veiklas patobulinima. *
|wertinkite teigin] skaléje nuo 1 iki 5, kur 1 - wisizkai Wisitkai Visithai
nesutinku, 2 - nesutinku, 3 - i dalies sutinku, 4 - nesutinku | sutinku
sutinku, 5 - wisithai sutinku 1 I 3 3
33. Kontrolé
33. Daugurnos problermy, su kuriomis a& susiduriu, sprendimai priklauso ne nuo mangs. *
|wertinkita teigin] skaléje nuo 1 iki 5, kur 1 - wisiskai Wisizkai Wizigkai
nezutinku, 2 - nesutinku, 3 - & dalies sutinku, 4 - nesutinku | sutinku
sutinku, 5 - visiskai sutinku 1 2 3 5
34. Kontrolé
34. AZ niekam nepasakoju apie savo veiklos problemas, nes manau, kad niekas nepasikeis. ©
|wertinkite teiging skaléje nua 1 iki 5, kur 1 - wisifkai Wisithai Wisithai
nesutinku, 2 - nesutinku, 3 - i§ dalies sutinku, 4 - nesutinku | sutinku
sutinku, 5 - visizkai sutinku 1 2z 3 &
35. Kontrolé
35. AZ pilnai kontrolivoju sawo wykdomy procesy rezultatus. *
lverinkite teiginj skaléje nuo 1 iki 5, kur 1 - visizkai Wisitkai Wizizhai
nezutinky, 2 - nesutinku, 3 - & dalies sutinku, 4 - niesutinku l sutinku
sutinku, 5 - visiskai sutinku 1 2 3 A



36. Kontrolé

36. Mano veikloje kartojasi vis tos patios problemos. *

lverinkite teigini Saléje nuo 1 iki 5, kur 1 - wisiSkai Wisitkai
nesutinku, 2 - nesutinku, 3 - i dalies sutinku, 4 - nesutinku ]
sutinku, 5 - wisizkai sutinku 1 2 3 4 5
37. Orientacija | pokyéius
37, Savo kasdieningje veikloje daZniausiai atlieku patikrintus veiksmus. ©
[vertinkite teigin saléje nuo 1 iki 5, kur 1 - visiskai Wisithai
nesutinku, 2 - nesutinku, 3 - i dalies sutinku, 4 - nesutinku ]
sutinku, 5 - visitkai sutinku 1 2 3 4 5
38. Orientacija j pokyéius
38. Sutinku, kad jei veikla vyksta sklandZiai, tuomet néra batinybés galwoti apie poky&ius. *
lverinkite teigin skaléje nua 1 iki 5, kur 1 - visiskai Wisitkai
nesutinku, 2 - nesutinku, 3 - i& dalies sutinku, < - niezutinku I
sutinku, 5 - vizizkai sutinku 1 2 3 4 5
39. Orientacija j pokyéius
39. Mano darbo pagrinding uZduatis yra pasiekti rezultaty, o ne pildyti ataskaitas ar galvoti apie tikslus. *
|wertinkite teigin Saléje nuo 1 ki S, kur 1 - visiZkai Wisithkai
nesutinku, 2 - nasutinku, 2 - i dalies sutinku, 4 - nesutinku ]
sutinku, 5 - visizkai sutinku 1 3 3 4 5
40. Orientacija j poky¢ius
40, Mano darbas yra efektyvesnis tuomet, kai a8 darau tai kg Zinau, o ne mokausi naujy dalyky. *
|vertinkite teiginj skaléje nuo 1 iki 5, kur 1 - visiZkai Visizhkai
nesutinku, 2 - nesutinku, 3 - i& dalies sutinku, 4 - niesutinku
sutinku, 5 - wisiSkai sutinku 1 z 3 4
41. Orientacija j pokyéius
41, Pernelyy dainai darbo praktika keiiama tik tam, kad bty pakeista. ®
wertinkite teiging skaléje nuo 1 iki 5, kur 1 - visigkai Visitkai
nesutinku, 2 - nesutinku, 3 - i dalies sutinku, 4 - nesutinku
sutinku, & - wisizkai sutinku 1 z 3 4
42, Orientacijaj lankstuma
42 A% manau, kad ne visi mano kolegos dirba taip, kaip galéty. *
|wertinkite teigin skaléje nua 1 iki 5, kur 1 - visiZkai Visitkai
nesutinku, 2 - nesutinku, 3 - i§ dalies sutinku, 4 - nesutinku |
sutinku, 5 - wisifkai sutinku 1 2 3 4 i
43. Orientacija j lankstuma
43, A% manau, kad kai kurie darbai manao kasdieningje veikloje yra bereikalingi. ©
|wertinkite teigin skaléje nuo 1 iki 5, kur 1 - visizkai “Wisitkai
nesutinku, 2 - nesutinku, 3 - i dalies sutinku, 4 - nesutinku |
sutinku, 5 - wisiSkai sutinku 1 z 3 4 5
44. Orientacija j lankstuma,
44, AZ manau, kad mano veiklos rezultatai néra tokie geri, kokie galéty bati. *
|wertinkite teiginjskaléje nuo 1 iki 5, kur 1 - visizkai Wisitkai
nesutinku, 2 - nesutinku, 3 - i% dalies sutinku, 4 - nesutinku I
sutinku, 5 - viziskai sutinku 1 2z 3 4 g
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Vizigkai
sutinku

Wisishai
sutinku

Wizigkai
sutinku

Visigkai
sutinku

Wizighkai

sutinku

Visizkai
sutinku

Wizithai
sutinku

Wizithai
sutinku

Wizitkai
sutinku



45. Orientacija j lankstuma,

45, Ag nepritaikau savo naujy [gddZiy darbe. *

|wertinkite teiginj skaléje nuo 1 iki 5, kur 1 - visiZkai Visithai
nesutinku, 2 - nesutinky, 3 - £ dalies sutinku, 4 - niezutinku
sutinku, 5 - wizifkai sutinku 1 z 3

46. Orientacija j lankstuma

46. Mana klientai néra visuomet patenkinti suteiktomis paslaugomis. ™

|vertinkite teigini Skaléje nuo 1 iki s, kur 1 - visifkai “isithkai
nesutinku, 2 - nesutinku, 32 - iE dalies sutinku, < - nesutinku
sutinku, 5 - wisithai sutinku 1 2 3

47. Orientacija j lankstuma

47 AZ ne visuomet pasiekiu nustatyty tiksly. *

lverinkite teigin skaléje nuo 1 iki 5, kur 1 - visifkai Wisighai
nesutinku, 2 - nesutinku, 3 - i5 dalies sutinku, 4 - nesutinku
sutinku, 5 - visifkai sutinku 1 2 3

48. Principai per praktika

48 Wano kasdieninés veiklos wylkdymas naujai man yra kasdienybe. ®

|vertinkite teigin skaléje nuo 1 iki &, kur 1 - visiSkai Wisiskai
nesutinku, 2 - nesutinku, 3 - i dalies sutinku, 4 - sutinku, nesutinku
5 - wisidkai sutinku 1 2 3

49. Principai per praktika

49 A8 lengvai apibldinu savo kasdieninas veiklos naujoves. *

|vertinkite teigin skaléje nuo 1 iki 5, kur 1 - visiSkai Wisiskai
nesutinku, 2 - nesutinky, 3 - is dalies sutinku, 4 - sutinkuy, nesutinku
5 - visigkai sutinku 1 2 3

50. Principai per praktika

50. Darbuotojai, kurie jtraukti | mano naujai wwkdoma kasdienine veikla, gerai ja ismano. *

[verinkite teiging skaléje nuo 1 iki 8, kur 1 - visiskai WVisiskai
nesutinky, 2 - nesutinku, 3 - i$ dalies sutinku, 4 - sutinku, nesutinku
5 - wisikai sutinku 1 2 3

51. Principai per praktika

51. Mano naujai wkdoma kasdienine veikla pakeicia nusistovéjusiq veiklg visiems laikams. *

[vertinkite teigin] skaléje nuo 1 iki G, kur 1 - visidkai Visigkai
nesutinku, 2 - nesutinky, 3 - i§ dalies sutinku, 4 - sutinku, nesutinku
5 - visigkai sutinku 1 2 3

52. Principai per praktika

52 Maujai wkdoma kasdiening veiklg as pritailkau sklandZiai. *

[werinkite teigin] skaléje nuo 1 iki 8, kur 1 - visiSkai Vigigkai
nesutinku, 2 - nesutinku, 3 - i3 dalies sutinku, 4 - sutinku, nesutinku
4 - vigidkai sutinku 1 2 3

53. Praktika per principus

53. AS esu priprates (-usi) prie savo kasdienings weiklos. ™

[vertinkite teigin skaléje nuo 1 iki &, kur 1 - vigiskai Wisidkai

nesutinku, 2 - nesutinku, 3 - i$ dalies sutinku, 4 - sutinku, nesutinky

5 - visigkai sutinku 1 2 3
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sutinku

Wizighai
sutinku

Wisithai
sutinku

WisiSkai
sutinku
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sutinku

Wisigkai
sutinku

WisiSkai
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Wigigkai
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54. Praktika per principus

54 A% automatiskai whdau naujai nustatytg kasdienineg veiklg, ™
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Wisigkai

|verinkite teigin] skaléje nuo 1 iki 5, kur 1 - visikai Visigkai
nesutinky, 2 - nesutinku, 3 - i8 dalies sutinku, 4 - sutinku, nesutinku
5 - visiskal sutinku L 3

55. Praktika per principus

55. A% pakoreguoju savo [procius pagal naujai wkdoma kasdienine weiklag, ™

sutinku

Wigighkai

sutinku

[werinkite teiging skaléje nuo 1 iki 8, kur 1 - visiSkai Wigigkai
nesutinky, 2 - nesutinku, 3- i3 dalies sutinku, 4 - sutinku, nesutinku
5 - visidkai sutinku 1 2

56. Griztamasis rysys

56. Jei a8 savo kasdiening veikla vykdau ne pagal nusistovéjusias tvarkas, tuoj pat susilaukiu pastaby i€ kolegy. *

Wisidkai

sutinku

|verinkite teiging skaléje nuo 1 iki S, kur 1 - visiskai WisiSkai
nezutinku, 2 - nesutinku, 3 - i¥ dalies sutinku, & - nesutinku
sutinku, 5 - vizitkai sutinku z

57. Grjztamasis rysys

&7, Ag visuomet pastebiu trikumus savo kasdieningje veiklaoje. *

Viziskai

sutinku

|verinkite teiginf skaléje nua 1 iki 5, kur 1 - visizkai Vizizkai
nezutinky, 2 - nesutinky, 3 - i dalies sutinku, 4 - nesutinku
sutinku, 5§ - visifkai sutinku 2

58. Griztamasis rysys

58, Problernas mano kasdieningje veikloje daZniausiai pastebi mano vadovas. *

izithai

|wertinkite teigini $aléje nuo 1 iki 5, kur 1 - visizkai Visighkai
nesutinku, 2 - nesutinky, 3 - i¥ dalies sutinku, 4 - nesutinky
sutinku, 5 - visiSkai sutinku 1 E

59. Griztamasis rysys

59, AZ daZnai diskutuoju su kolegomis apie savo kasdienings veiklos tobulinirma, jverttinus gautas pastabas. *

sutinku

Vizigkai

sutinku

|wertinkite teiging skaléje nuo 1 iki 5, kur 1 - visiZkai Vigizkai
nesutinky, 2 - nesutinku, 3 - iS dalies sutinku, 4 - nesutinku
sutinku, 5 - wizifkai sutinku 1 2

€0. Bendrieji Klausimai

B0. Jdsy uZimamos pareigos *
OSpeciaIistas
O\-’adouas

€1. Bendrieji klausimai

B1. Josy amZius *
O 18-30 mety
031-40 mety

Ovié 40 mety
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62. Bendrieji klausimai

BE2. Jdsy bendras darbo staZas elektros energijos skirstomuosiuose tinkluose ™
C.D-ﬁ mety

C.Ei-m mety

lf:';.11-2III mety

l(:‘;.21-30 mety

C.\rir% 20 mety

&3. Bendrieji klausimai

B3. Jds dirbate *
() Centrinéje bastinéje
(") Regiono bistinéje

() Teritorinéje bstingje



