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SAVOKU ZODYNELIS

Besimokanti organizacija - organizacija, kurioje darbuotojai, norédami iSplésti
savo Zzinias ir jgtidzius, intensyviai mokosi patys ir kolektyviai (Ghazali, Kassim, Kha-
lib, Idris, 2015).

Kompetencija — darinys, susidedantis i§ Ziniy, jgndziy, gebéjimy (Zehrer ir Mos-
senlechner, 2009).

Nacionalinis Zmogiskyjy iStekliy vystymas - saveikaujanciy elementy sistema,
kur, pasitelkus mokymasi ir mokymosi aplinka, kuriamas nacionalinis konkurencinis
pranasumas ir gerinama pilie¢iy gyvenimo kokybeé. Cia ypac pabréziama suinteresuo-
tyjy $aliy jsitraukimo ir bendradarbiavimo svarba (McLean, 2004; Garavan, McGuire
ir O’Donnell, 2004) ir nacionalinio lygmens strateginiy dokumenty reik§mé (Stewart
ir Sambrook, 2012).

Strateginis Zmogiskyjy iStekliy vystymas — priemonés organizacijy veiklos rezul-
tatams pagerinti sukuriant stiprias Zzmogiskyjy istekliy vystymo ir organizacijos tiksly
bei strategijy sasajas bei pasitelkus strategine jtakg mokymosi ir tobulinimo procesams
siekiant iSugdyti tinkamg organizacinj elgesj ir kompetencijas (Siugzdiniené, 2009).

Suinteresuotosios $alys — asmenys ar grupés, kurios gali paveikti organizacijos
veikla arba kurios gali buti paveiktos organizacijos veiklos (Bourne, 2009).

Tarpinstituciniai bendradarbiavimo tinklai - tarpusavyje susijusiy jvykiy siste-
ma, sukurta siekiant konkretaus tikslo ir dél $ios priezasties judanti to tikslo link (Ju-
ceviciené, 2007).

Tarpinstitucinis bendradarbiavimas — procesas siekiant jgyvendinti tarporgani-
zacinio masto bendrus tikslus (RaiSiené, 2008).

Tarptautinis Zmogiskyjy iStekliy vystymas - teorijos ir praktikos sritis, kuri
orientuojasi j pelno siekiancius, pelno nesiekiancius ir / ar vyriausybés subjektus ir
asmenis, tam tikra forma bendradarbiaujancius tarptautiniu mastu. Sios saveikos tiks-
las yra sistemingai panaudoti esama Zmogaus potenciala, sgmoningai formuoti Zinias
<...>, pasitelkiant jvairias priemones, siekiant pagerinti visy dalyvaujanciy subjekty
tarptautinius santykius, gerinant tarpusavio supratima, gerinti individualius ir orga-
nizacinius rezultatus, gyvenimo kokybés lygj <...>. Tarptautinis Zzmogiskyjy istekliy
vystymas turéty bati traktuojamas kaip siekiamybé, verc¢ianti nuolat tobuléti (Wang ir
McLean, 2007).

Turizmo zmogiskieji iStekliai — darbuotojai, dirbantys organizacijose, teikianciose
turizmo paslaugas (Baum, 2015).

Zmogiskieji iStekliai - tam tikras kompetencijas turintys organizacijos darbuo-
tojai, kurie, priimdami ir realizuodami jvairius sprendimus, daro jtaka organizacijos
veiklos efektyvumui bei pelningumui ir yra vieni pagrindiniy veiksniy, skatinanciy
ekonomikos augima (Giziené ir Raceliené, 2012).



Zmogiskyjy istekliy vystymas - daugiadalykiné sritis, apimanti procesus ir vei-
klas, kurie trumpuoju ar ilguoju laikotarpiu sudaro prielaidas plétoti suaugusiyjy su
darbu susijusias zinias, kompetencija, produktyvumg ir pasitenkinimg, siekiant asme-
ninés, grupés, organizacijos ar net tautos ir galiausiai visos Zmonijos naudos (McLean
ir McLean, 2001; Hassan, 2007; McGuire, 2014).
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JVADAS

Temos aktualumas. Turizmas - vienas didziausiy ekonominiy sektoriy pasaulyje,
kur sukuriama daug darbo viety, kuriama gerové visame pasaulyje. Pastaruoju metu
turizmas generavo arti 10 proc. BVP pasauliniu mastu kasmet (WTTC, 2019). Nors
2020-ieji tapo prasciausiais metais turizmo istorijoje, tarptautiniy turisty sumazéjo net
74 proc., JT PTO isreiské pozicija, kad turizmas atsigaus, o tam neabejotinai reikeés
turizmo zmogiskyjy istekliy indélio (JT PTO barometras, 2021). Turizmas pagal savo
prigimtj priklauso paslaugy sektoriui, kur esminj vaidmenj jgyja zmogiskieji istekliai,
nes, vartotojo akimis, darbuotojai tapatinami su turizmo paslauga. Darbas sparciai
besivystanc¢iame turizmo sektoriuje kélé ir kelia daug i$$ukiy, keliauti jgude turistai
tampa vis reiklesni, atsirandancios naujos rezervacijy ir rinkodaros sistemos reikalauja
puikiy kompiuteriniy jgadziy, globalaus masto konkurencija tarp turizmo jmoniy ir
vietoviy, ypatingas jautrumas ekonominiams nuosmukiams ir ekstremalioms situaci-
joms vercia nuolat tobuléti bei ieskoti naujy verslo plétros ir aptarnavimo standarty.
Siekiant prisitaikyti prie pokyc¢iy svarbu uztikrinti tinkama zmogiskyjy istekliy vys-
tyma skirtingais lygmenimis. Turizmo sektoriuje Zmogiskieji iStekliai daznai minimi
kaip labiausiai konkurencinj prana§uma lemiantis veiksnys. Vis délto tenka pripazinti,
kad daznai tritksta suvokimo apie esminius zmogiskuju istekliy vystymo isskirtinu-
mus $iame sektoriuje. Atsizvelgdamos j dinamigkas tendencijas turizmo sektoriuje,
turizmo organizacijos privalo greitai prisitaikyti prie globalios rinkos poky¢iy. Orga-
nizacijy prisitaikymo prie poky¢iy asimi tampa darbuotojy ir organizacijy vystymo
gairiy suderinimas, kuris gali bati jgyvendintas tik plétojant Zzmogiskuosius isteklius.
Tai, kad Zmogiskieji iStekliai yra svarbis organizacijos veiklai, mokslininkai akcentuo-
ja vis dazniau, ir tai tampa neatsiejama zmogiskyjy istekliy valdymo ir organizacijos
strateginio valdymo dalimi (Ubeda-Garcia, Marco-Lajara, Garcia-Lillo ir Sabater-
Sempere, 2013; Donina ir Luka, 2014; Zuromskaité ir Daciulyté, 2016).

Pastaraisiais deSimtmeciais jvyko daug transformaciniy poky¢iy ir vystant Zmogis-
kuosius isteklius, ir turizmo sektoriuje. Turizmo organizacijoms budingos bendros,
panasiais bruozais pasireiskiancios zmogiskuyjy istekliy valdymo ir zmogiskyjy istekliy
vystymo problemos: Zemos kompetencijos darbuotojai, praktiniy jgadziy stokojantys
darbuotojai, kompetetingy darbuotojy tritkumas, dazna darbuotojy kaita ir t. t. (Nick-
son, 2007; Baum ir Szivas, 2008; Baum, 2018). Susiduriant su bendromis problemomis
ir turint bendrg siekj — turizmo sektoriaus plétrg — pastebima, kad traksta tarpinsti-
tuciniu bendradarbiavimu gristos sistemos, kuri galéty padéti kryptingai vystyti turiz-
mo zmogiskuosius isteklius. Siy istekliy vystymui jtakos turi skirtingi nacionaliniai ir
tarptautiniai subjektai: turizmo jmoneés, valstybés institucijos, vieSosios organizacijos,
$vietimo jstaigos, vykdancios su turizmu susijusias studijy programas, tarptautinés
organizacijos ir t. t. Galima teigti, kad kalbant apie minéty organizacijy bendradarbia-
vimg akivaizdu, kad zmogiskyjy istekliy vystymui néra skiriamas pakankamas déme-
sys. Sisteminio poziirio j Zmogiskyjy istekliy vystyma turizmo sektoriuje trikumas
daro neigiamg jtaka turizmo sektoriui (Baum, 2018; Bailey, Mankin, Kelliher ir Gara-
van, 2018; Sung ir Choi, 2018; Nolan, Garavan ir Lynch, 2020). Turizmo Zmogiskyjy
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iStekliy vystymo tarpinstitucinio bendradarbiavimo kontekste tyrimy svarba sustipri-
na tai, kad traksta empiriniais tyrimais gristo poziario j §j reiskinj. Disertacijoje siekia-
ma atskleisti, kad veiksmingam turizmo Zmogiskyjy istekliy vystymui uztikrinti bati-
nas tarpinstitucinis suinteresuotyjy $aliy bendradarbiavimas skirtingais lygmenimis.

2016 m. Europos Komisija i§leido komunikata Europos Parlamentui, Tarybai, Eu-
ropos Ekonomikos ir socialiniy reikaly komitetui ir Regiony komitetui ,,Nauja Eu-
ropos jgudziy darbotvarké® (angl. New Skills Agenda for Europe). Europos Komisija
iSreigké pozicijg, kad kryptingas suaugusiyjy mokymasis yra butina salyga konkuren-
ciniam pranasumui kurti ir i8laikyti. Suaugusiyjy mokymasis turi bati skatinamas ir
palaikomas nacionaliniu, regioniniu, tarptautiniu lygmenimis. Lietuvos turizmo plét-
ros programoje 2014-2020 turizmo ZI minimas kaip vienas pagrindiniy veiksniy, da-
randiy jtakg turizmo ir / ar turizmo krypties konkurencingumui: ,,Turizmo sektoriaus
darbuotojai kuria turizmui patrauklios valstybés jvaizdj. Svarbus turizmo sektoriaus
konkurencingumo veiksnys - svetingumas. Dauggéja inovacijy, spar¢iai modernizuo-
jami procesai, atsiranda naujy turizmo plétros issukiy, taigi reikia aukstos kvalifikaci-
jos specialisty. Siekiant stiprinti §j potenciala, butina nuolat ugdyti turizmo sektoriaus
darbuotojy profesine kompetencija — tobulinti jy kvalifikacija, uzsienio kalby Zinias,
gerinti jvaizdj, ugdyti tarpkultaring kompetencija“ (39 str.). Programoje esancios su
turizmo ZI vystymu susijusios nuostatos gali biti vertinamos teigiamai, deja, akivaiz-
du, kad $iy nuostaty veiksmingam jgyvendinimui traksta konkrecios vizijos ir jgy-
vendinimo veiksmy plano bei tarpinstitucinio bendradarbiavimo. Galima teigti, kad
turizmo Zmogiskyjy iStekliy vystymas yra aktualus socialiniy moksly tyrimy objektas.

Moksliné problema ir jos iStyrimo lygis. Disertacijoje nagrinéjama zmogiskujy
iStekliy vystymo turizmo sektoriuje tematika, ypatinga démesj skiriant tarpinstituci-
nio bendradarbiavimo veiksniui. Besikei¢iancios verslo aplinkos kontekste vis daugiau
démesio skiriama ZI mokymui ir vystymui, siekiant zmogiskyjy istekliy gebéjimo po-
ky¢iy sukeltiems i$$tkiams jveikti (Ehnert, 2009). Nuo XX a. vidurio organizacijy vys-
tymo kontekste zmogiskuyjy istekliy plétojimas tapo svarbiu moksliniy darby objektu
(Harbison ir Myers, 1964; Boyatzis, 1982; Garavan, 1995; Swanson, 2001; McLean ir
McLean, 2001; McGuire, 2014; Garavan, Watson, Carbery ir O’Brien, 2016; Han, Chae,
Han ir Yoon, 2017; Mitsakis, 2019). Pozitiris i ZI vystymga gali bati apibadintas kaip
kintantis ir evoliucionuojantis. Zmogiskyjy istekliy vystymas, kaip besiformuojanti
disciplina, daznai yra siejamas su tokiomis savokomis kaip socialinis kapitalas, Ziniy
vadyba, besimokanti organizacija ir kt. Teigtina, kad ZI vystymas kaip tarpdisciplini-
né akademiné sritis svarbos prasme ypac reik§minga organizacijy plétros ir poky<iy
valdymo kontekste. Dauguma autoriy sutaria, kad pagrindiné kuriama pridétiné verté
yra gebéjimas kurti novatoriskus realaus pasaulio problemy sprendimus (McLean ir
McLean, 2001; McGoldrick, Stewart ir Watson, 2002; Garavan, 2007; McGuire, 2014;
Garavan ir kt., 2016; Baum, 2019).

XXI a. pirmajame des$imtmetyje atlikti moksliniai tyrimai ir studijos suformavo po-
zitrj, kad zmogiskuyjy istekliy vystyma sudaro lygmenys, dimensijos ir etapai, kurie
suformuoja vientisg sistema. Analizuojant ZI vystyma individo ir organizacijos lygme-
nimis tapo aisku, kad mokymosi ir plétros procesas néra izoliuotas nuo procesy, vyks-
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tanciy visuomenéje, Salyje ar tarptautiniu mastu (Garavan ir kt., 2004; McLean, 2004;
Wang ir McLean, 2007; Jucevic¢iené, 2007; Tight, 2007; Boxall, Purcell ir Wright, 2007;
Zuzeviciuté ir Tereseviciené, 2008; Ehnert, 2009; Mankin, 2009; Marchington ir Suter,
2013; McGuire, 2014; Grazulis ir kt., 2015; Mitsakis, 2019). Boxall ir kt. (2007) nere-
komenduoja tapatinti zmogiskyjy istekliy vystymo ir zmogiskyjy istekliy mokymy.
Pasak autoriaus, zmogiskyjy i$tekliy vystymas apima platesnj spektra veikly, turinéiy
maziau konkreciy tiksly, o mokymai rengiami orientuojantis j specialius numatomus
mokymosi rezultatus. Ehnert (2009; 2014), Stankevi¢iaté (2015), Nolan ir kt. (2020)
atkreipia démesj, kad ZI vystyma ir jo poveikj svarbu tirti ir analizuoti darnios plétros
ir organizacijos socialinés atsakomybés kontekste, atsizvelgiant j poveikj individui, or-
ganizacijai, visuomenei. Dusoye ir Oogarah (2015), Garavan ir kt. (2016), Mitsakis
(2019), kalbédami apie ZI vystymg, i$ple¢ia suvokimg ir taikyma iki strateginio ZI
vystymo, jie pabrézia ZI vystymo planavimo bei gairiy ir veikly derinimo su suinte-
resuotosiomis $alimis svarbg. McGuire taip pat pasitlé labiau koncentruotis j skirtin-
gas suinteresuotgsias $alis, plétoti mokymosi tinklus ir jmonés viduje, ir uz jos riby,
propaguoti mokymosi kultirg (McGuire, 2014). Tarptautiniai susitarimai, nuostaty ir
veiksmy jtraukimas j vyriausybés planus bei kiti veiksmai jtraukiant skirtingas suinte-
resuotgsias $alis, anot Baum, lemia turizmo ZI vystymo veiksminguma (2019, p. 49).

Analizuojant Lietuvos mokslininky darbus ZI vystymo tematika matoma pozitiriy
ir konteksty jvairové: strateginio organizacijos valdymo ir mokymosi kultaros kairimo,
strateginiy organizacijos uzdaviniy (Siugzdiniené, 2008; 2009), darbuotojo potencialo
atskleidimo, profesinio mokymo, personalo mokymo ir kvalifikacijos kélimo, moky-
mosi aplinkos (Garalis, 2004; Vveinhardt ir Kigaité, 2009; Daciulyté, 2011; Grazulis
ir kt., 2012; 2015), ZI vystymo kaip vieno i§ veiksniy, lemian¢iy darbdavio patrau-
klumg (Bakanauskiené, Zalpyté ir Vaikasiené, 2014; Bakanauskiené, Bendaraviciené
ir Barkauske, 2017), ZI vystymo valstybés tarnyboje (Siugzdiniené, 2009; Smalskys,
2011), edukologinio ir vadybinio poziariy samplaikos, besimokancios organizacijos,
mokymosi tinkly, mokymosi visa gyvenima (Jucevi¢iené, 2007), nuolatinio moky-
mosi ir prana§umo organizacijoms kiirimo (Vveinhardt ir Kigaité, 2009), ZI vystymo
jtakos konkurencinio pranaumo karimui, mokymosi aplinkos karimo ir tinkamy
mokymo (-si) metody parinkimo, kompetencijy tobulinimo (Garalis, 2004; Savane-
vi¢iené, Stukaité ir Silingiené, 2008; Grazulis ir kt., 2012; 2015), ziniy ekonomikos
(SedZiuviené ir Vveinhardt, 2011), andragogikos (Zuzeviciaté ir Teresevi¢iené, 2008),
ZI vystymo vertinimo (Kumpikaité ir Sakalas, 2011; Giziené ir Raceliené, 2012) ir t. t.
aspektais. Matoma tendencija, kad dauguma Lietuvos mokslininky, vienu ar kitu pja-
viu analizuojanéiy ZI vystyma, sutaria, kad ZI vystymas atlieka ypa¢ svarby vaidmenj
valdant pokycius bei turi jtakos veiklos efektyvumui bei konkurencinio pranasumo
karimui ir i§laikymui.

Strateginio pozitirio i ZI vystyma jsivyravimas paskutinémis dekadomis byloja,
kad poky¢iy visuomenéje ZI vystymas gali padéti iSlaikyti konkurencinj pranasuma
ir drauge stabilizuoti visuomene ekonomiskai ir socialiai (Garavan ir Carbery, 2012;
McGuire, 2014; Mitsakis, 2019). Anot Armstrong (2008), biitina ZI vystymo strategija,
kuri turi apimti ne tik mokymy plana, bet ir veiksmus, padedancius kurti mokymosi
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kultiirg, atskleisti kiekvieno darbuotojo potenciala, finansinj plang ZI vystymo veiks-
mams jgyvendinti. Vienas reik§mingiausiy Garavano (2007) modelio silymy - sude-
rinti ZI vystymo planus ir veiklas su organizacijos tikslais. Anot Rao (2014), strategi-
nio ZI vystymo branda taip pat rodo nuolat vykdomas ZI vystymo ir ZI vystymo jtakos
vertinimas, siekiant matuoti ir jvertinti ZI vystymo daroma poveikj ir kuriama po-
kytj. Siame kontekste mokslininky nagrinéjamas poky¢iy vadybininko vaidmuo daz-
nai siejamas su strateginio ZI vystymo specialisto vaidmeniu: strategijos formavimu,
igyvendinimu, adaptavimusi prie poky¢iy pasitelkiant ZI (Gold, Walton ir Curreton,
2011; Ulrich, 2007; McGuire, 2014). Darytina prielaida, kad strateginis ZI vystymas
reikalauja glaudesnio rysio su konkrecia situacija, kontekstu, kuriam jis taikomas, su
aplinka ir konkreciu sektoriumi (Garavan, Carbery, 2012).

Turizmo ZI mokslininkas Baum apibiidina kaip darbuotojus, dirban¢ius organi-
zacijose, teikianciose turizmo paslaugas (2015, p. 205). Turizmo sektorius ir jame
kuriamos darbo vietos bei su jomis susije reikalavimai pasizymi fragmentiskumu ir
kitoniskumu. ZI vystymas turizmo sektoriuje nagrinéjamas skirtingais pjiviais: kvali-
fikuotos darbo jégos poreikio, mokymo metody, mokymy lygiy ir sistemy, darbuotojy
motyvacijos ir mokymosi kultiiros, lyderystés, ZI vystymo skirtingo dydzio jmonése ir
t. t. aspektais (Nickson, 2007; Baum, Szivas, 2008; Baum, 2015).

Jooss ir Burbach (2018), tirdami turizmo ZI vystyma Airijoje, Salyje, sukaupusioje
bene daugiausia turizmo ZI vystymo patirties, nurodé, kad vienu i§ pagrindiniy turizmo
sektoriaus i$$tikiy islieka siekis uztikrinti auksto lygio ZI vystyma. Atskiruose sektoriuo-
se daznu atveju truksta vadovavimo ir koordinavimo ugdant sektoriaus jgudzius (No-
lan ir kt., 2020; Diftley, McCole ir Carvajal-Trujillo, 2018). Turizmo sektoriuje vis dar
gajus neigiamas poziiiris j ZI vystyma. Autoriy placiau aprasomos mazos ir vidutinés
turizmo jmonés daznai sulaukia ir mokslininky démesio, nes turizmo rinka daugiausia
ir sudaro mazos ir vidutinés jmonés (PTO, 2019; Nolan ir kt., 2020; Hossein, Khoshk-
hoo ir Nadalipour, 2016). Mokslininkai, tyrinéjantys turizmo ZI vystyma, pastebi, kad
Z1 vystymas turi jtakos individui ar organizacijai ne tik nacionaliniu, bet ir sektoriaus
lygmeniu (Nickson, 2007; Gold, Holden, Iles, Stewart ir Beardwell, 2013). Anot Fong,
Wong ir Hong (2018), turizmo sektorius ir jo darbuotojai XXI a. patiria itin daug i$$ukiy
dirbdami dinamiskai besikei¢ianc¢iomis salygomis, esant dideliam rizikos lygiui, vyrau-
jant neapibréztumui, nuolat vykstant pokyc¢iams. Dél §iy priezasciy yra svarbu uztikrinti
turizmo organizacijos strategijos ir turizmo zmogiskyjy iStekliy vystymo strategijos di-
chotomijg. Nors turizmo sektoriuje darbuotojai yra kokybés ir konkurencinio pranasu-
mo garantas, vis délto ZI vystymo savoka turizmo kontekste vis dar nagrinéjama gana
retai (Han ir kt., 2017). Baum (2015, 2019), Armstrong (2017) pastebi, kad turizmo ZI
vystymo situacija nesikeicia jau ilgus metus, nors turizmo jmoniy atstovai ir politikai
viesai skelbia turizmo ZI vystymo biitinumg, siekiant turizmo sektoriaus plétros.

Apibendrinant disertacijoje analizuotus Saltinius darytina i$vada, kad siekiant tu-
rizmo ZI vystymo poky¢iy bene svarbiausia sglyga yra skirtingy suinteresuotyjy aliy
bendradarbiavimas. Moksliné problema formuluojama klausimu: kokios yra turizmo
zmogiskuyjy istekliy vystymo teorinés ir praktinés prielaidos ir kaip turéty bati vystomi
turizmo Zmogiskieji istekliai tarpinstitucinio bendradarbiavimo kontekste?
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Atliekant empirinj tyrimg buvo siekiama atsakyti i $iuos probleminius disertaci-
nio darbo klausimus: Kokie yra pagrindiniai turizmo zmogiskyjy istekliy vystymo
isSukiai? Kokios pagrindinés suinteresuotosios Salys dalyvauja / turi jtakos turizmo
zmogiskyjy itekliy vystymui Lietuvoje? Kokie tarpinstitucinio bendradarbiavimo me-
chanizmai turéty bati taikomi vystant turizmo zmogiskuosius isteklius?

Mokslinio tyrimo objektas - turizmo Zmogiskyjy istekliy vystymas.

Mokslinio tyrimo tikslas — sukurti turizmo Zmogiskyjy istekliy vystymo tarpins-
titucinio bendradarbiavimo kontekste modelj, leidZiantj spresti turizmo Zmogiskyjy
istekliy vystymo problemas.

Uzdaviniai:

1. I$nagrinéti vyraujancias zmogiskuju istekliy vystymo teorines prielaidas, cha-

rakteristikas ir kontekstg.

2. I8analizuoti tarpinstitucinio bendradarbiavimo jtaka turizmo Zmogiskyjy iste-
kliy vystymui.

3. Atlikti turizmo zmogiskujy istekliy vystymo tyrima siekiant jvertinti vyraujan-
¢ias turizmo zmogiskyjy istekliy vystymo praktines prielaidas, esamg tarpinsti-
tucinio bendradarbiavimo situacijg ir tobulinimo galimybes.

4. Apibendrinant ¢ia minéto tyrimo rezultatus parengti teorinj turizmo zmogiskuyjy
iStekliy vystymo modelj tarpinstitucinio bendradarbiavimo kontekste.

Mokslinio tyrimo metodologija ir metodai. Disertacinis tyrimas suplanuotas
ir atliktas trimis etapais. Pirmojo etapo metu problema buvo analizuojama teoriniu
aspektu, disertaciniame darbe buvo atliekama mokslinés literataros ir kity $altiniy
sisteminé analizé ir apibendrinimas. Remiantis teorine analize siekta i$analizuoti
pagrindines turizmo Zzmogiskyjy istekliy vystymo charakteristikas ir identifikuoti
tarpinstitucinio bendradarbiavimo svarbg turizmo Zmogiskyjy istekliy vystymui.
Antrojo etapo metu, siekiant jgyvendinti disertacinio darbo uzdavinius ir pasitel-
kiant grindZiamosios teorijos (angl. Grounded Theory) metodologine strategija,
atliktas empirinis tyrimas. Duomenims surinkti taikyti pusiau strukttruoti inter-
viu su informantais (turizmo organizacijy vadovais ir personalo vadovais, turizmo
asociacijy vadovais, valstybés tarnautojais, prisidedanciais prie turizmo zmogiskyjy
istekliy vystymo).

Duomenys buvo renkami dviem etapais: pirmo etapo metu interviu daryti su tu-
rizmo paslaugas teikian¢iomis organizacijomis; antro etapo metu interviu imti is
valstybés tarnautojy, daranciy jtaka turizmo zmogiskyjy istekliy vystymui Lietu-
voje, auks$tyjy mokykly, turin¢iy su turizmu susijusias studijy programas, atstovy,
turizmo asociacijy atstovy. Lygiagreciai taikytas dokumenty analizés metodas. Do-
kumenty analizés poreikj diktavo interviu turinys ir identifikuojamos informacijos
spragos. Remiantis grindziamosios teorijos metodika tyrimo metu buvo nustatytos
pagrindinés turizmo Zzmogiskyjy istekliy vystymo tarpinstitucinio bendradarbiavi-
mo kontekste kategorijos, atspindin¢ios esama situacijg, probleminius ir tobulinti-
nus aspektus.



Trecdiajame disertacinio darbo rasymo etape buvo atliekamas modeliavimas Lietu-
vos turizmo sektoriui tinkan¢iam, moksliskai pagrjstam Zmogiskujy istekliy vystymo
tarpinstitucinio bendradarbiavimo kontekste modeliui sukurti. Buvo pateiktos diser-
tacinio darbo klausimy diskusijos ir rekomendacijos suinteresuotosioms $alims.

Disertacinio darbo reik§mingumas ir naujumas. Turizmo zmogiskuju istekliy
vystymo ir turizmo zmogiskuju istekliy vystymo tarpinstitucinio bendradarbiavimo
kontekste reiSkiniai iki $iol sulauké gana nedaug démesio. Empirinio tyrimo rezul-
tatai gali buti reik§mingi mokslininkams, tyrinéjantiems ir tyrinésiantiems turizmo
zmogiskujuy itekliy vystymga ir turizmo zmogiskuju istekliy vystyma bendradarbiavi-
mo kontekste. Empiriniu ir teoriniu pagrindu parengtas turizmo zmogiskyjy istekliy
vystymo tarpinstitucinio bendradarbivimo kontekste modelis gali padéti kurti gaires
nacionaliniu mastu dél tolimesnio turizmo zmogiskujy istekliy vystymo, burti suinte-
resuotasias Salis j bendradarbiavimu grjstus tinklus siekiant veiksmingo turizmo zmo-
giskyjy istekliy vystymo skirtingais lygmenimis.

Darbo struktira ir apimtis. Disertacinj darbg sudaro jvadas, trys dalys (teoriné,
metodologiné, empirinio tyrimo rezultatai), iSvados, rekomendacijos ir santrauka uz-
sienio kalba. Pirmojoje disertacinio darbo dalyje pateikiamas teorinis tyrimo pagrin-
dimas, apZvelgiamos pagrindinés sgvokos. Teorinéje dalyje analizuojamos Zzmogiskyjy
istekliy vystymo teorinés prielaidos, turizmo Zmogiskyjy istekliy vystymo jkonteks-
tinimas bei tarpinstitucinio bendradarbiavimo svarba ir jtaka turizmo Zmogiskyjy
istekliy vystymui. Antrojoje disertacinio darbo dalyje pristatoma empirinio tyrimo
metodologija, pagrindziamas grindziamosios teorijos metodologinés strategijos pasi-
rinkimas bei apraSomi tyrimo instrumentai ir jy taikymas. Trec¢iojoje disertacinio dar-
bo dalyje pristatomi empirinio turizmo zmogiskyjy istekliy vystymo tarpinstitucinio
bendradariavimo kontekste tyrimo rezultatai, modelis, diskusija.

18



1. TURIZMO ZMOGISKUJU ISTEKLIU VYSTYMO
TARPINSTITUCINIO BENDRADARBIAVIMO KONTEKSTE
MOKSLINIS PAGRINDIMAS

1.1. Teorinis Zmogiskyjy istekliy vystymo diskursas

Sparciai besikei¢iant verslo salygoms - vartotojy poreikiams, technologiniams
sprendimams, geopolitinei situacijai, bene svarbiausia salyga jmonéms, siekian¢ioms
islikti ir konkuruoti rinkoje, tapo zmogiskyjy istekliy Zinios, jgudziai ir gebéjimas pri-
sitaikyti prie besikei¢iancios situacijos (Taylor ir Finley, 2009; Ehnert, 2009). Siame
poky¢iy kontekste ypac svarbia vieta uzima zmogiskyjy istekliy vystymas (angl. Hu-
man Resource Development), kuris yra sietinas su darbuotojy mokymusi, naujy Zi-
niy ir jgidziy jgijimu, asmeniniu tobuléjimu. Zmogiskyjy istekliy vystymas gali biti
apibréziamas kaip nuolatinis procesas, kuris neatsiejamas nuo nuolat besikei¢iancios
verslo aplinkos. Ziniy ekonomikoje tinkamas Ziniy panaudojimas, kiirimas ir kaupi-
mas sukuria prielaidas konkurenciniam pranasumui plétoti. Organizacijy vystymo
kontekste Zzmogiskyjy iStekliy vystymas tapo vienu svarbiausiy aspekty, tad nenuosta-
bu, kad jau nuo XX a. vidurio mokslininkai (Harbison ir Myers, 1964; Boyatzis, 1982;
Garavan, 1995; Swanson, 2001; McGuire, 2014; Han ir kt., 2017; Wang, Werner, Sun,
Gilley, Gilley, 2017; ir kt.) skyré $iam reiskiniui gana daug démesio.

Kintant organizacijoms, verslo struktiroms bei paciai visuomenei kito ir pozia-
ris j zmogiskyjy istekliy vystymg. Pirmiausia buvo pasitilyta j ZI vystymg Zitréti per
ekonoming, politing ir socialine prizmes, vertinant ZI vystyma kaip veiksni, turintj
jtakos ekonomikos augimui, demokratijos plétrai, modernizacijai. Véliau, remiantis
sisteminiu pozitiriu, ZI vystymas vertinamas kaip sistema, orientuota j gebéjimy ple-
tra siekiant asmeniniy ir organizacijos tiksly. Laikui bégant jsivyravo labiau holistinis
pozitris, organizacijas pradéta vertinti kaip mokymosi terpe, o individy ir organiza-
cijy mokymosi procesus kaip galincius turéti teigiama jtakg individui, organizacijai,
bendruomenei, valstybei, galiausiai visai Zzmonijai (Harbison ir Myers, 1964; Garavan,
1991; Swanson, 1999; McCracken ir Wallace, 2000; McLean ir McLean, 2001; McGui-
re, 2014; Mitsakis, 2019; Ferreira, Curado ir Oliveira, 2021). Anot Frieling (2005, p. 4),
»vieno asmens vystymasis prisideda prie visy vystymosi®, darant prielaida, kad dar-
buotojo vystymasis prisideda prie organizacijos vystymo, organizacijos vystymasis —
prie visuomenés vystymosi. Akivaizdu, kad analizuojant Zmogiskyjy istekliy vystyma
jsivyrauja sisteminis pozitris.

Taip pat atkreiptinas démesys j geografinj teoriniy poziiriy j ZI vystyma pasis-
kirstymga, kurj placiai i$tyré ir 2001 m. aprasé McLean ir McLean. Minétas tyrimas
atskleidé, kad ZI vystymo apibrézimai skirtingose $alyse ir Zemynuose skiriasi. Skir-
tingy pasaulio $aliy mokslininky pateiktas ZI vystymo sampratas galima suskirsty-
ti j dvi pagrindines grupes: 1) orientuojamasi iSimtinai j mokymus ir 2) platesnis
poziaris, apimantis visapusi$ka zmogaus potencialo vystyma. Boxall ir kt. (2007)



nerekomenduoja tapatinti ZI vystymo (angl. development) ir ZI mokymy (angl. trai-
ning), autoriy nuomone, pagrindinis ZI vystymo ir ZI mokymy skirtumas tas, kad ZI
vystymas apima platesn] spektrg veikly, turin¢iy maziau konkreciy tiksly, o mokymai
rengiami orientuojantis j specialius numatomus mokymosi rezultatus.

Didzioji dalis moksliniy darby ZI vystymo tematika atspindi JAV ir Europos moks-
lininky teorinj pozitirj. Toks jsivyravimas sietinas su ZI vystymo apibrézties istakomis,
kai McClelland (1970) ir Boyatzis (1982) JAV jtvirtino pozitrj j kompetencijomis grista
darba, o Mangham ir Silver (1986) DidzZiojoje Britanijoje — darbuotojy kompetencijy
svarbg (Bolden ir Gosling, 2006; Henderson, 2011; Mankin, 2009). Apibendrinant ga-
lima teigti, kad Europoje labiau akcentuojamas humanistinis, i darbuotoja orientuotas
poziiiris; JAV labiau vyrauja darbui atlikti reikalingy kompetencijy pozidris. Sios pozi-
cijos dar gali bati jvardytos kaip ,,j darbo rezultatus® (angl. performance) orientuotas
poziaris (Mankin, 2009) bei ,,j mokymasi“ orientuotas pozitris (Swanson ir Holton
II1, 2001). T darbo rezultatus orientuotas pozitiris propaguoja mokymus ir mokymy
sistemg, patenkinancig kompetencijy, reikalingy dabarties ir ateities darbams atlikti,
poreikj. ] mokymasi orientuotas pozitris pabrézia mokymosi svarbg ir individui, ir
organizacijai, darbuotojui suteikiama daugiau laisvés planuojant mokymosi procesa, o
darbo rezultatai traktuojami kaip mokymosi proceso i$dava.

Lietuvoje Zmogiskujy iStekliy vystymas analizuojamas per skirtingas prizmes: stra-
teginiy organizacijos uzdaviniy (Siugzdiniené, 2008; 2009), profesinio mokymo (Gara-
lis, 2004), personalo mokymo ir kvalifikacijos kélimo (Smalskys, 2011), edukologinio
ir vadybinio poziariy samplaikos, mokymosi visa gyvenimg (Jucevi¢iené, 2007), kaip
veiksnys, turintis jtakos darbdavio patrauklumui (Bakanauskiené, Zalpyté, Vaikasiené,
2014; Bakanauskiené, Bendaraviciené, Barkauské, 2017), andragogikos (Zuzeviciate,
Tereseviciené 2008), poveikio darnios plétros ir organizacijos socialinés atsakomybés
kontekste (Stankevic¢iaté, 2015), strateginio organizacijos valdymo ir mokymosi kulta-
ros kiirimo (Siugzdiniené, 2008; 2009), darbuotojo potencialo atskleidimo (Grazulis ir
kt., 2012, 2015), poky¢iy kontekste (Bakanauskiené ir Brasaité, 2015), nuolatinio mo-
kymosi ir prana$umo organizacijoms karimo (Vveinhardt ir Kigaité, 2009), mokymosi
aplinkos (Daciulyté, 2011). Taigi pozidiris j ZI vystyma yra kintantis, evoliucionuojan-
tis. Atkreiptinas démesys, kad Lietuvos mokslininkai, kalbédami apie Zmogiskyjy iste-
kliy vystyma, vartoja skirtingas savokas: plétra, tobulinimas, ugdymas ir t. t. Darytina
prielaida, kad atsiranda nemazai interpretacijy verciant sgvoka development (angl.) i
lietuviy kalbg. Mokslininkas Jovai$a (2007), aiskindamas vystymosi sgvoka, teigia, kad
tai ,désningas, negrjztamas ir kryptingas kokybés kaitos procesas® (cit. pagal Grazulis
ir kt., 2015, p. 219). Vadovaujantis $iuo poziariu, Siame darbe vartojama zmogiskujy
istekliy vystymo sgvoka.

1.1.1. Zmogiskyjy iStekliy vystymo samprata ir teorinés charakteristikos

Zmogiskyjy istekliy vystymas kaip besiformuojanti disciplina daznai siejamas su
tokiomis sgvokomis kaip socialinis kapitalas, Ziniy vadyba, besimokanti organizacija
ir kt. (McGoldrick ir kt., 2002; Ferreira ir kt., 2021). Taip akcentuojamas disciplinos



fragmentiskumas, kompleksiskumas. Anot Garavan (2007), ZI vystymas kaip aka-
demineé sritis vis dar plétojasi, ji stokoja darnos ir vientisumo, taciau svarbos prasme
§i sritis ypa¢ reik§minga organizacijy plétros ir pokyciy valdymo kontekste. Vieni
pirmuyjy zmogiskujy istekliy vystyma 1964 m. apibrézé Habrison ir Myers (cit. pagal
Wang ir McLean, 2007). Pirminis ZI vystymo apibréZimas sietinas su Zmogiskojo
kapitalo sampratos paplitimu ir jo jtaka ekonomikos plétrai. Véliau jsivyravo labiau
bihevioristinis pozitris, analizuojama mokymy jtaka darbuotojy elgsenai (Nadler,
1970; Jones, 1981). Chalofsky ir Lincoln (1983), Nadler ir Wiggs (1986), apibrézda-
mi ZI vystyma, reprezentuoja labiau humanistinés krypties teorijg, tiria, kaip indi-
vidai ir organizacijos kei¢iasi mokydamiesi, kaip i$laisvinamas Zmogiskasis potenci-
alas (cit. pagal. Weinberger, 1998). Stewart ir McGoldrick (1996) bei McCracken ir
Wallace (2000) apibrézia ZI vystymg pasitelkdami socialinés-kognityvinés krypties
poziurj, suponuojantj, kad organizacijas galima traktuoti kaip mokymosi terpes.
Stead ir Lee (1996), McLean ir McLean (2001) atstovauja holistiniam poziariui, jie
pabrézia fenomeno tarpdiscipliniSkumg bei individo sgveiky ir jtaka organizacijai ir
visuomenei.

1 lentelé. Zmogiskyjy istekliy vystymo apibrézimo istoriné perspektyva

Autorius (-iai) (metai) Apibrézimas

Habrison, Myers (1964) | Ekonominiu poziiiriu ZI vystymas gali bati apibiidinamas kaip
zmogiskojo kapitalo augimas ir jo efektyvus investavimas j eko-
nomikos plétra. Politiniu poziiiriu ZI vystymas parengia zmones
dalyvauti politiniuose procesuose. <...> Socialiniu ir kultariniu
pozitiriais ZI vystymas padeda Zmonéms gyventi visavertiskesnj
ir jvairesnj gyvenimga, maziau ribojama tradicijy <...>

Nadler (1970) Z1 vystymas - tai daugybé organizuoty veiksmy, skirty elgsenos
poky¢iams pasiekti.

Chalofsky, Lincoln (1983) | ZI vystymas tiria, kaip mokydamiesi keiciasi individai ar jy gru-
pés organizacijose.

Stead, Lee (1996) Z1 vystymas - tai holistinis mokymosi procesas, apimantis nema-
Zai discipliny.

McLean, McLean (2001) | ZI vystymas - tai procesas, <...> kuris gali pagilinti suaugusiyjy
Zinias, susijusias su darbu, ugdyti ju profesionaluma, didinti na-
$uma ir pasitenkinimo jausma, nesvarbu, ar dél asmeninés nau-
dos, grupés, organizacijos, bendruomenés, valstybés, galiausiai
visos Zmonijos.

Dilworth (2003) 71 vystymas yra strategijy, struktiiry, sistemy, technologijy ir
Zmoniy karybinis sutelkimas tokiais budais, kurie skatina indi-
vido ir organizacijos mokymasi, kuria ir palaiko organizacijos
efektyvuma.
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Autorius (-iai) (metai) Apibrézimas

Siugzdiniené (2009) Z1 vystymas yra apibréziamas kaip mokymosi pajégumo, susiju-
sio su ilgalaikiu darbu, palengvinimo procesas individualiame,
grupés ir organizaciniame lygmenyse per strukttrizuotas ir ne-
struktirizuotas mokymosi ir ne tik mokymosi veiklas, siekiant
padidinti organizacijos veiklos rezultatus.

Daciulyté (2011) Z1 vystymas - specialus vystymo veiksniy rinkinys, padedantis
pasiekti organizacijos tiksly jgyvendinima.

Hamlin, Stewart (2011) | Procesas ar veikla, padedanti ar jgalinanti asmenis, grupes, orga-
nizacijas ar priimancias sistemas mokytis, plétoti ar keisti elgesj,
siekiant patobulinti ar stiprinti kompetencija, efektyvuma, nasu-
ma, augima.

Watkins, Marsick (2016) | ZI vystymas - nuolat auganti ir besiplétojanti praktiné ir akade-
miné taikomoji sritis.

Wang ir kt. (2017) ZI vystymas yra individualiy ir grupiniy vertybiy, jsitikinimy ir
igndziy formavimo mechanizmas, susijes su mokymusi, siekiant
norimy priimancios sistemos (angl. host system) rezultaty.

Saltinis: sudaryta autorés remiantis Weinberger (1998), Stewart ir McGoldrick (1996), McCracken
ir Wallace (2000), Dilworth (2003) Stead ir Lee (1996), McLean ir McLean (2001), SiugZdiniené
(2009), Daciulyté (2011), Hamlin ir Stewart (2011), Watkins ir Marsick (2016), Wang ir kt. (2017)

I$nagrinéjus moksling literattirg Zzmogiskyjy istekliy vystymo tematika galima teig-
ti, kad zZmogiskujy istekliy vystymo savoka, kaip ir pati disciplina, evoliucionuoja.
Pasak Lee (2001), ZI vystymo apibrézimy jvairové sietina su tarpdiscipliniskumu bei
orientavimusi labiau j procesa nei j rezultata. Vis délto, anot McLean ir Wang (2007),
toks vientiso poziiirio j discipling trikumas ir apibrézimy jvairové gali turéti neigiama
jtaka tolimesnei disciplinos plétrai. Nors ir tenka pripazinti, kad néra bendro Zmogis-
kyjy istekliy vystymo apibrézimo, dauguma autoriy sutaria, kad pagrindiné Zmogis-
kyjy istekliy vystymo kuriama pridétiné verté yra gebéjimas kurti novatoriskus realaus
pasaulio problemy sprendimus. (McGuire, 2014) Garavan (1999) ir Matthews ir kt.
(2004) pateikia ir daugiau apibendrinty ZI vystymo charakteristiky:

e ZI vystymas susijes su organizacijos strategija ir konkurencinio pranasumo k-
rimu;
akcentuojamas holistinis pozitris j darbuotojo, organizacijos ir visuomenés plétra;
akcentuojama mokymosi aplinka ir mokymo (-si) metodai;

71 susijes su reikalingy kompetencijy plétra ir poky¢iy valdymu;
71 vystymas vertinamas kaip investicija j Zmogiskajj kapitala, o ne darbdavio
islaidos.

Analizuojant Lietuvos mokslininky darbus ZI vystymo tematika matoma diskursy
ir konteksty jvairové: ZI vystymas valstybés tarnyboje, ZI vystymo jtaka konkurenci-
nio pranasumo karimui, mokymosi aplinkos karimas ir tinkamy mokymo (-si) me-
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tody parinkimas, kvalifikacijos tobulinimas, Ziniy ekonomika (Vveinhardt ir Kigaité,
2009; Smalskys, 2011; Daciulyté 2011; Grazulis ir kt., 2012, 2015), ZI vystymas kaip
vienas i$ veiksniy, lemianéiy darbdavio patrauklumg (Bakanauskiené ir kt., 2014; Ba-
kanauskiené ir kt., 2017), ZI vystymo vertinimas (Kumpikaité ir Sakalas, 2011; Giziené
ir Racelieng, 2012) ir t. t. Pastebima tendencija, kad dauguma Lietuvos mokslininky,
vienu ar kitu pjiviu analizuojanéiy ZI vystyma, sutaria, kad ZI vystymas atlieka ypa¢
svarby vaidmenj valdant poky¢ius ir turi jtakos veiklos efektyvumui bei konkurenci-
nio pranasumo karimui ir i$laikymui.

Kritinio pozitrio j 71 vystyma atstovai (Ty, 2007; Mavin, Wilding, Stalker, Sim-
monds, Rees ir Winch, 2007; Callahan, 2007; Ruona, 2016) teigia, kad zmogiskuju
iStekliy vystymui yra butina teorijos ir praktikos samplaika, o daznu atveju organiza-
cijos zmogiskujy istekliy vystymo metodus taiko intuityviai, be sisteminio poziturio ir
strateginio planavimo. Anot Callahan (2007), ZI vystymas stokoja kritiskesnio orga-
nizacinio mokymosi bei visuomenés mokymosi vertinimo. Ty (2007) pabrézia, kad ti-
riant ZI vystyma per mazai démesio skiriama nuolatos besikei¢iantiems darbuotojo ir
darbdavio santykiams. Virsma pazymi ir Kinnie bei Swart (2017), jie teigia, kad XXI a.
71 vystymas pereina nuo mokymo (angl. training) prie mokymosi (angl. learning).

Pastaruoju metu mokslininkai ZI vystymui skiria gana daug démesio, jie susitelkia
i skirtingus $io reiskinio aspektus. Pavyzdziui, Mavin ir kt. (2007) tyré ZI vystymo
praktiko (angl. HRD practitioner) vaidmenj bei svarbg ir i§skyreé tris pagrindinius ZI
vystymo praktiko vaidmenis: 1) jvardija ZI vystymo problemas, su kuriomis susiduria
jmoné; 2) veikia kaip poky¢iy vadybininkai; 3) dirba bendradarbiaudamas su vadybi-
ninkais ir vadovais tam, kad palaikyty jmonéje vykstancius ir vyksiancius procesus.
Darytina prielaida, kad ZI vystymas vis dazniau tampa ne tik moksliniy tyrimy objek-
tu, bet ir praktiky veiklos orientyru. Ehnert (2009; 2014), Stankevic¢iaté (2015), Nolan
ir kt. (2020) atkreipia démesij, kad ZI vystyma ir jo poveikj svarbu tirti ir analizuoti
darnios plétros ir organizacijos socialinés atsakomybés kontekste, atsizvelgiant i po-
veikj individui, organizacijai ir visuomenei.

Dusoye ir Oogarah (2015), Garavan ir kt. (2016), Mitsakis (2019), kalbédami apie
71 vystyma, iSple¢ia ZI vystymo suvokimg ir taikyma iki strateginio zmogiskyjy
iStekliy vystymo, pabrézdami ZI vystymo planavimo svarba bei gairiy ir veikly de-
rinimo su suinteresuotosiomis $alimis svarba. Han ir kt. (2017) nuomone, pastaryjy
mety ZI vystymo tyrimuose pagrindiniu mokslinj ir praktinj susidoméjima kelianciu
veiksniu laikytina globalizacija ir technologiné pazanga. Ruona (2016) pabrézia, kad
ZI vystymas jgauna pagreitj kaip mokslo disciplina ir kaip praktinés veiklos sritis ir
tampa neatsiejama daugiadalykine jungiamaja grandimi.

Apibendrinant §j skyrelj galima teigti, kad Zzmogiskyjy istekliy vystymas pasizymi
tarpdiscipliniskais vertinimais ir interpretacijomis, su tuo sietina esamy ZI vystymo
apibrézimy jvairové. Priklausomai nuo pasirinkto aspekto, ZI vystymas siejamas su
socialiniu kapitalu ir jtaka ekonomikos plétrai, holistiniu individo potencialo at-
skleidimu ir jtaka visuomenés plétrai. Tolesniuose $io poskyrio skyreliuose nagri-
néjami ZI vystymo etapai ir lygmenys, strateginis ZI vystymas, turizmo ZI vystymo
fenomenas.
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1.1.2. Zmogiskyjy istekliy vystymo valdymas: lygmenys, etapai ir dimensijos

XXT a. pirmajame deSimtmetyje mokslininky atlikti tyrimai ir studijos suformavo
pozitrj, kad zmogiskyjy istekliy vystyma sudaro lygmenys, dimensijos ir etapai, ku-
rie, nors ir suformuoja vientisg sistema, pasizymi skirtingomis savybémis ir tikslais
(Garavan ir kt., 2004; McLean, 2004; Wang ir McLean, 2007; Jucevi¢iené, 2007; Tight,
2007; Zuzeviciateé ir Teresevic¢iené, 2008; Ehnert, 2009; Mankin, 2009; McGuire, 2014;
Grazulis ir kt., 2015; Chalofsky, Rocco, ir Morris, 2014; Wilson, 2014). Pirmiausia pla-
¢iai buvo analizuoti du lygmenys: individo ir organizacijos. Individo lygmuo pasizymi
tokiomis charakteristikomis kaip asmeninis vystymasis, motyvacija mokytis, darbo
produktyvumas ir t. t. Cia darbuotojas analizuojamas kaip organizacijos isteklius, pa-
Zymima atsakomybés uz asmeninj mokymasi svarba, asmeniniai tikslai ir potencia-
lo atskleidimas. Kalbant apie organizacijas, vyrauja sisteminis poziaris, Zmogiskyjy
istekliy vystymas traktuojamas kaip planuoty, su organizacijos strategija suderinty
metody ir veikly visuma. Cia pabréziama mokymosi aplinkos sukiirimo svarba. Ana-
lizuojant ZI vystymg individo ir organizacijos lygmenymis tapo aisku, kad mokymosi
ir plétros procesas néra (ir negali buti) izoliuotas ir atskirtas nuo procesy, vykstanéiy
visuomenéje, $alyje ar uz jos riby ir t. t. (Wilson, 2014). ZI vystymas veikia ir yra vei-
kiamas iSorés veiksniy ir $alies, ir tarptautiniu mastu.

McLean (2004), Garavan ir kt. (2004) iskélé tre¢iojo lygmens, nacionalinio ZI vys-
tymo (angl. National HRD), egzistavimo hipoteze. Cia j ZI vystymg Zilirima kaip j
platesne sgveikaujanciy elementy sistemg, kur pasitelkus mokymasi ir mokymosi
aplinkg kuriamas nacionalinis konkurencinis pranasumas ir gerinama pilieciy gyve-
nimo kokybé. Siuo atveju ypa¢ pabréziama suinteresuotyjy $aliy (angl. stakeholder)
jsitraukimo ir bendradarbiavimo svarba. McLean kaip daugiausia pasiekusias nacio-
nalinio ZI vystymo srityje vardija tokias $alis: Airija, Naujaja Zelandija, Piety Koréja.
Anot autoriaus, $alims ir regionams sintezuotas pozitiris j ZI vystyma yra itin reika-
lingas, nes zmogiskasis iSteklius daznu atveju yra pagrindinis $alies isteklius; ZI turi
jtakos nacionaliniam stabilumui; ZI vystymas turi jtakos pilie¢iy gyvenimo kokybei
ir gerovei; iSaugo visuotinio bendradarbiavimo dviprasmiskumas; produktyvumo di-
dinimas yra daugelio $aliy tikslas; dinaminiai technologijy poky¢iai vercia tobulinti
turimus ZI (p. 273). Galima teigti, kad siekiant jgyvendinti nacionalinj ZI vystyma yra
batina jtraukti ZI vystyma j nacionaline politika, strateginius ir veiksmy planus.

Ehnert (2009, p. 8), antrindama ¢ia i$sakytoms mintims, lygmeny kontekste api-
brézia ZI vystymg kaip gebéjimg vystytis socialiniu, organizaciniu ir individualiu ly-
gmeniu. Anot Boxall ir kt. (2007), ZI vystymas sietinas su socialinés ir ekonominés
pazangos idéja, nes darbo jégos jgidziy tobulinimas daro didele jtakg nacionalinei
ekonomikai. Mokslininkai Baum, Kralj, Robinson ir Solnet (2016) turizmo Zmogis-
kuosius i$teklius prilygino ¢ia i$vardytiems mikro-, mezo- ir makrolygmenims ir i§vedé
tiesiogines paraleles.

Wang ir McLean (2007) iskélé idéja apie tarptautinio lygmens ZI vystyma (angl.
International Human Resource Development). Autoriy teigimu, globalizacijos laikais,
veikiant transnacionalinéms korporacijoms, mokslininkai pernelyg mazai démesio
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skyré klausimui, kaip globalizacijos salygos paveiké ZI vystyma. Autoriai taip pat tei-
gia, kad jau¢iamas tarptautinio ZI vystymo ir praktiniu, ir teoriniu aspektais poreikis.
Vis délto tikétina, kad is3ikis apibréZiant tarptautinj ZI vystyma yra susijes su konsen-
suso stoka apibidinant ZI vystymga. Wang ir McLean teigimu, tarptautinis ZI vystymas
$iandien stokoja visuotinio pripazinimo ir teorinés paradigmos. Autoriai pasialé tokj
konceptualy tarptautinio ZI vystymo apibrézimg, siekdami paskatinti mokslininkus
toliau tyrinéti §j fenomeng: tarptatutinis zmogiskujy istekliy vystymas yra teorijos ir
praktikos sritis, besiorientuojanti j pelno siekiancius, pelno nesiekiancius ir / ar vy-
riausybés subjektus ir asmenis, kurie tam tikra forma bendradarbiauja tarptautiniu
mastu. Sios sgveikos tikslas yra sistemiskai panaudoti esama Zmogaus potencialg, s3-
moningai formuoti Zinias <...>, pasitelkiant jvairias priemones, siekiant pagerinti visy
dalyvaujanciy subjekty tarptautinius santykius, gerinant tarpusavio supratima, gerinti
individualius ir organizacinius rezultatus, gyvenimo kokybés lygj <...>. Tarptautinis
zmogiskujy istekliy vystymas turéty buti traktuojamas kaip siekiamybé, vercianti nuo-
lat tobuléti (p. 105). Tarptautinio ZI vystymo biitinumga akcentuoja tokios tarptauti-
nés organizacijos: Jungtiniy Tauty Organizacija (JTO), Pasauliné turizmo organizacija
prie JTO, OECD, Pasaulio prekybos organizacija, Tarptautinis valiutos fondas, Pasau-
lio bankas, ILO ir kt. (Boxall ir kt., 2007).

Nagrinéjant ZI vystymo dimensijas, pazymétina, kad dazniausiai i$skiriamos
dvi: formalioji ir neformalioji. Formaligjg ir neformaliaja dimensijas kaip pagrin-
dines mokymosi dimensijas i$skiria ir nagrinéja Jucevic¢iené (2007), Zuzeviciaté ir
Teresevi¢iené (2008), McGuire (2014) ir kiti autoriai. Anot Marchington ir Suter
(2013), formalusis ir neformalusis mokymas (-is) turéty buti taikomi kaip viena
kita papildancios dimensijos, taip sukuriant geriausias salygas problemoms i$spres-
ti. Manuti, Pastore, Scardigno, Giancaspro ir Morciano (2015) taip pat pastebéjo,
kad riba tarp formaliosios ir neformaliosios mokymosi dimensijy mazta, o poreikis
derinti dimensijas organizacijose auga. Kiek anksc¢iau panasia idéja iskélé ir moks-
lininkai Hung, Lee ir Lim. Jie teigé, kad XXI a. atsiveriant vis daugiau galimybiy
pasiekti informacijos $altinius bei plec¢iantis ICT galimybéms grieztas formaliojo ir
neformaliojo mokymosi atskyrimas riboja mokymasi ir neleidzia isnaudoti esamo
potencialo (2012).

Be $iy ¢ia minéty pagrindiniy dimensijy, mokslininkai tiria ir kitas dimensijas:
savaiminj mokymasi (angl. informal learning), savivaldyjj mokymasi (angl. self-di-
rected learning). Sios dvi dimensijos labiau orientuotos j suaugusiyjy zmoniy patirtj
ir zinias, gaunamas i$ kasdienés veiklos, bei darbuotojy atsakomybe uz kryptingg as-
meninj mokymasi (Garavan ir kt., 2004; Mankin, 2009; Zydziiinaite, Lepaité, Cibuls-
kas, Bubnys, 2012). Morris (2019), nagrinédamas savivaldyjj mokymasi, teigia, kad
§i dimensija gali buti vadinama aktualia kompetencija, batina Siuolaikiniam Zmogui.
Autorius $iame kontekste i$skiria besimokanciojo vaidmenj, kuris tampa kertinis,
nes pats besimokantysis sprendzia, kokius mokymosi tikslus, uzdavinius, badus
rinktis, kiek laiko tam skirti ir kokiais Saltiniais remtis. Ellinger (2004), Rigby ir Ryan
(2018) rasé, kad organizacijose matoma atsakomybés uz mokymasi perdavimo dar-
buotojams ir jy grupéms tendencija, o tai turéjo teigiama jtaka mokymosi greiciui ir
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karybiskumui. Kranzow ir Hyland (2016) atkreipé démesj | tai, kad nors savivaldusis
mokymasis ir pasizymi pageidaujamu lankstumu, vis délto vienas pagrindiniy i$$a-
kiy yra besimokanciyjy gebéjimas tinkamai atrinkti informacija, nuosekliai planuoti
ir vykdyti mokymosi procesg. Kaip teigiamg savivaldziojo mokymosi bruoza Morris
(2019) mini ne tik jau minéta lankstuma, bet ir asmenine atsakomybe uz mokymasi
bei i$ jos i$plaukiancia motyvacija mokytis. Atkreiptinas démesys, kad savivaldusis
mokymasis pasireiskia ne socialiniame ir kontekstiniame vakuume. Tan (2017) nu-
rodo, kad $is mokymasis taip pat turi buti paremtas bendra vizija, o besimokanciojo
asmeniniai tikslai turi buti suderinti su visuomenés poreikiais.

Apzvelgus mokymosi dimensijas pazymétina, kad mokslininky pozitriai j moky-
mosi dimensijy turinj, diskursg ir subordinacija skiriasi. Jau¢iamas papildomy tyrimy,
studijy siekiant identifikuoti aiSkesne suaugusiyjy mokymo dimensijy sistema, atskiry
dimensijy saveika siekiant geriausio rezultato poreikis.

Tight (2007) teigia, kad poky¢iy tendencijy greitis ir mastas bei $vietimo sistemos
poky¢iy butinumas, suaugusiyjy mokymasis tapo svarbus kaip niekada anks¢iau. Pa-
sak autoriaus, dél $iy aplinkybiy praeito amziaus septintojo deSimtmecio pabaigoje
atsirado vienas svarbiausiy UNESCO §vietimo ir mokymosi principy — mokymosi
visg gyvenima (angl. Life long learning) principas. Siandien savoka placiai vartojama
ir EBPO bei Europos Tarybos. Remdamasis Mokymosi visa gyvenimg memorandumu
autorius teigia, kad siekiant mokymosi visg gyvenima tikslo svarbu yra uztikrinti skir-
tingy organizacijy ir individy bendradarbiavimg skirtingais lygmenimis. Batinumas
mokytis gali bati nagrinéjamas individualiu (siekiant individo rezultaty), organizaci-
jos (siekiant organizacijos konkurencingumo), nacionaliniu (siekiant valstybés ar jos
specifinés ukio $akos konkurencingumo), tarptautiniu (siekiant skirtingy $aliy atskiry
tkio Saky ir sektoriy plétros) lygmenimis.

Partnerysté gali buti jvardijama kaip viena pagrindiniy priemoniy jgyvendinant
mokymasi visg gyvenima. Ji turéty apimti vyriausybiniy ir nevyriausybiniy institucijy
bendradarbiavima kuriant koordinuota politika (Cuffy, Tribe ir Airey, 2012). Siandien
néra sutarimo dél bendro modelio, kaip toks suaugusiyjy mokymas (-is) turéty vykti,
todél skirtingose Salyse tarptautinéje erdvéje galima matyti skirtingus bandymus ir ku-
riamas sistemas. Mokymosi visa gyvenima kontekste atsikartoja ZI vystymo lygmenys:
turi bati parinkti mokymo metodai, tinkantys darbuotojams, mokymy turinys turi
atitikti ir organizacijos strateginius tikslus bei bendrasias nacionalines ir tarptautines
tendencijas (McGuire, 2014).

Organizacijos ZI vystymo lygmens kontekste, analizuodami ZI vystyma kaip proce-
sg, mokslininkai daznai jvardija ir apraso zmogiskyjy istekliy vystymo etapus (Dessler,
2011; Mankin, 2009; Miri, Mansor, Chasempour ir Anvari, 2013). Pozidiriai j ZI vysty-
mo etapus yra dichotomiski, identifikuojami etapai grupuojami ir charakterizuojami
gana panasiai.
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2 lentelé. Zmogiskyjy istekliy vystymo etapai

Zmogiskyjy istekliy vystymo etapai
Mankin (2009) Dessler (2011) Miri, Mansor, Chasempour ir
Anvari (2013)
1. Mokymo ir tobulinimo 1. Mokymo poreikio ana- | Mokymy poreikio analizé
poreikio identifikavimas lize remiantis kasdienémis
2. Mokymo ir tobulinimo pla- | 2. Mokymo proceso projek- | operacijomis
no ir priemoniy sukarimas tavimas Mokymy programos sukirimas
3. Mokymo ir tobulinimo 3. Veiksmingumo patikri- | ir tinkamiausiy metody parin-
vykdymas nimas kimas
4. Taikyty mokymo ir tobuli- |4. Jgyvendinimas ir reali- | Mokymy programos jgyvendi-
nimo priemoniy jvertinimas | zavimas nimas
5. Rezultato jvertinimas Mokymy veiksmingumo jver-
tinimas

Saltinis: sudaryta autoreés remiantis Mankin (2009), Dessler (2011), Miri, Mansor, Chasempour
ir Anvari (2013)

Kalbédami apie ZI vystymo etapus mokslininkai daznai vartoja darbuotojy ugdy-
mo, darbuotojy mokymo s3gvokas, tad darytina prielaida, kad kalbama apie t3 patj ZI
vystymo fenomeng. ZI vystymo etapy Zingsniai galéty biti sugrupuoti j tris pagrindi-
nes grupes: 1) iki mokymuy; 2) mokymy metu; 3) po mokymy (McGuire, 2014). Pirmi-
niame ZI vystymo etape mokslininkai vienbalsiai nurodo, kad yra itin svarbu nusta-
tyti mokymy poreikj, galbtit jj derinant su organizacijos strateginiais tikslais. Kalbant
apie mokymy / ugdymo planavima, démesys skiriamas ugdymo metody parinkimui
ir ugdymo paslaugas teikianciy organizacijy / asmeny parinkimui. Jvykus mokymams
mokslininkai rekomenduoja jvertinti taikytas mokymo priemones bei rezultata arba
dar kitaip mokymy poveikj. McGuire (2014) mokymams vertinti rekomenduoja
Kirkpatriko keturiy lygiy taksonomija, t. y. paeiliui atlikti $iuos veiksmus: 1) vertinti
darbuotojy reakcija j mokymus (taikant apklausos metoda); 2) vertinti mokymasi sie-
kiant i$siaiskinti, ka darbuotojai iSmoko (taikant testo ar panasius metodus); 3) vertin-
ti Ziniy pritaikyma darbo vietoje siekiant i$siaiskinti, kokius darbuotojy profesinés elg-
senos pokycius paveiké mokymai (taikant stebéjimo ar panasius metodus); 4) vertinti
rezultatus siekiant i$siaiSkinti, kaip mokymai paveiké bendrus organizacijos veiklos
rezultatus: finansinius, klienty pasitenkinimo ir pan. Akivaizdu, kad skirtinguose ZI
vystymo etapuose pagrindiniu matu tampa kompetencija. Zehrer ir Mossenlechner
(2009) kompetencija apibrézia kaip darinj, susidedantj i§ Ziniy, jgudziy ir gebéjimy.
Ferrio ir kt. (cit. Sienkiewicz, Jawor-Joniewicz, Sajkiewicz, Trawinska-Konador ir
Podwojcic, 2014) i§skiriamos keturios pagrindinés kompetencijy rasys:

1. Profesiné kompetencija. Zinios ir jgiidZiai, susije su darbuotojo darbo sritimi. Si

kompetencija iSreiskiama per i$silavinima, patirtj, kvalifikacijos lygj.

2. Asmeniné kompetencija. Ja apibrézia darbuotojo asmeninés savybés, tokios kaip

charakterio bruozai, temperamentas ir kt.
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3. Socialiné kompetencija. Ji iSreiskiama per socialinius jgiidzius, gebéjima ben-

drauti su kitais Zmonémis.

4. Vadybiné kompetencija. Ji pasireiskia per gebéjima tvarkytis ir organizuoti dar-

bus siekiant organizacijos tiksly ir uztikrinant konkurencinj pranasuma.

Leung, Ang ir Tan (2014), tirdami tarpkultarinés kompetencijos reiskinj, nurodé,
kad $iuolaikiniame pasaulyje gebéjimas komunikuoti tarpkultarinéje ervdvéje yra
ypac svarbus. Tarpkultariné kompetencija dél savo pobuadzio itin daznai akcentuoja-
ma tokiuose sektoriuose kaip turizmas (Katunian ir Zirnelé, 2018). Pirma karta kom-
petencija zmogiskujy istekliy valdymo kontekste apzvelgé Richard Boyatzis (1982)
mokslo studijoje ,Kompetentingas vadybininkas“ (angl. The Competent Manager).
Boyatzis aptaré kompetencija i$ ,,darbo perspektyvos® (angl. job oriented approach),
vertindamas kompetencija kaip jgdziy rinkinj, kurio reikia darbui atlikti (cit. pagal
O'Reilly, 2015). Véliau pradéjo formuotis ,,j darbuotoja orientuotas® (angl. employee
oriented approach) kompetencijos vertinimas, pabréziant darbuotojo potenciala, kuris
daznu atveju néra iki galo i§naudojamas (Sienkiewicz ir kt., 2014).

71 kompetencijy vertinimas tampa pirminiu ir baigtiniu ZI vystymo Zingsniu sie-
kiant jvertinti esama ZI Ziniy ir jgiidZiy situacija, o véliau siekiant jvertinti situacijos
poky¢ius. ZI kompetencijy vertinimas ir jy siejimas su organizacijos veiklos planavimu
yra butina salyga organizacijai sékmingai egzistuoti (Lobanova ir Chlivickas, 2009).
Kompetencija ir kompetencijos sudedamoji dalis jgudziai vertinami ne tik individu-
aliu ir organizacijos, bet nacionaliniu ir tarptautiniu lygmenimis. Katunian ir Zirnelé
(2018) apzvelgeé 2016 m. Europos Komisijos Europos Parlamentui, Tarybai, Europos
Ekonomikos ir socialiniy reikaly komitetui ir Regiony komitetui skirta komunikata
»Nauja Europos jgudziy darbotvarké® (angl. New Skills Agenda for Europe). Jame tei-
giama, kad jgudziai - tai kelias jsidarbinimo ir klestéjimo link, kaip tik jie daugiausia
ir nulems konkurencinguma ateityje.

Europos Komisija iSrei$ké pozicija, kad nuolatinis suaugusiyju mokymasis yra
batina salyga konkurenciniam pranagumui kurti ir iSlaikyti. Maza to, suaugusiyjy
mokymasis turi bati skatinamas ir palaikomas nacionaliniu, regioniniu, tarptautiniu
lygmenimis. Pavadinime ,Nauja Europos jgudziy darbotvarké® pabréziama jgadziy
vertinimo svarba, jy palyginimo tarptautiniu mastu galimybé, jgadziy formavimo pro-
ceso kryptingumo reik§mé. Diffley ir kt. (2018) atkreipia démesj, kad kalbant apie ZI
vystyma ir tinkamy jgadziy formavima svarbu kalbéti ir apie Zemos bei aukstos kva-
lifikacijos darbuotojus. Jgtdziy formavimo kontekste 2015 m. Airijos ateities jgudziy
poreikio tyréjy grupé pateiké ataskaita, kurioje teigiama, kad atskiruose sektoriuose
daznu atveju traksta vadovavimo ir koordinavimo funkcijos sektoriaus jgadziams ug-
dyti (Nolan ir kt., 2020).

Turint omeny ZI vystymo lygmeny ir etapy sandara, svarbg ir sgsajas, tikslinga ZI
vystymo etapus planuoti ir vykdyti visais ZI vystymo lygmenimis: individualiu, orga-
nizacijos, nacionaliniu ir tarptautiniu.
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ZI vystymo lygme- ZI vystymo etapai

nys

Tarptautinis « Mokymo poreikio analizé

(makro-) - « Mokymo proceso projektavimas ir veiksmingumo patikrinimas
« Jgyvendinimas ir realizavimas
o Rezultato jvertinimas

Nacionalinis » Mokymo poreikio analizé

(makro-) ‘ » Mokymo proceso projektavimas ir veiksmingumo patikrinimas
« Jgyvendinimas ir realizavimas
« Rezultato jvertinimas

Organizacijos » Mokymo poreikio analizé

(mezo-) » Mokymo proceso projektavimas ir veiksmingumo patikrinimas
« Jgyvendinimas ir realizavimas
« Rezultato jvertinimas

Individualus » Mokymo poreikio analizé

(mikro-) ‘ » Mokymo proceso projektavimas ir veiksmingumo patikrinimas
« Jgyvendinimas ir realizavimas
o Rezultato jvertinimas

1 pav. VAl vystymo etapai ZI vystymo lygmenyse
Saltinis: sudaryta autorés remiantis Garavan ir kt. (2004), McLean (2004), Wang ir McLean
(2007), Boxall ir kt. (2007), Dessler (2011), Wilson (2014), Baum, Kralj, Robinson ir Solnet (2016)

Apibendrintai galima teigti, kad Zmogiskyjy istekliy vystyma sudaro lygmenys,
etapai ir dimensijos. Darniai funkcionuojanti ZI vystymo lygmeny, etapy, dimensijy
sistema sukuria prielaidas veiksmingam ZI vystymui. Kalbédami apie ZI vystymo ly-
gmenis, mokslininkai pabrézia tarpinstitucinio bendradarbiavimo svarbg. Pirminis ir
baigtinis ZI vystymo proceso matas yra kompetencija. ZI vystymas traktuotinas kaip
bitina salyga konkurenciniam pranasumui kurti ir iglaikyti. ZI vystymas turi biiti ska-
tinamas ir palaikomas nacionaliniu, regioniniu, tarptautiniu lygmenimis. Tolesniame
$io poskyrio skyrelyje nagrinéjamas strateginis ZI vystymas organizacijos vidinés ir
iSorinés aplinkos kontekste.

1.1.3. Strateginis Zzmogiskyjy i$tekliy vystymas organizacijos vidinés ir
iSorinés aplinkos kontekste

Besikei¢iancios verslo aplinkos kontekste vis daugiau démesio skiriama ZI mokymui
ir vystymui, kad pasitelkus Zmogiskuosius isteklius bty galima jveikti poky¢iy sukel-
tus is$ikius (Ehnert, 2009). Strateginio pozitirio j ZI vystyma jsivyravimas pastaruoju
metu byloja, kad poky¢iy visuomenéje ZI vystymas gali padéti islaikyti konkurencinj
pranasumg ir drauge stabilizuoti visuomene ekonomiskai ir socialiai (McGuire, 2014;
Mitsakis, 2019). Konkurencinio pranasumo islaikymo ir strateginio ZI vystymo (angl.
Strategic Human Resource Development) sasajas ypac akcentavo Armstrong (2008),
Siugzdiniené (2008; 2009), Garavan ir McGuire (2010), Alagaraja (2013), Garavan ir
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kt. (2016), Mitsakis (2019) ir kt. Garavan ir Carbery (2012), Swanson ir Holton (2009)
teigia, kad strateginj ZI vystymga galima traktuoti kaip ypatingg ir specifinj ZI vystymo
modelj. Vis délto lyginant ZI vystymg ir strateginj ZI vystyma pagrindiniu strategi-
nio ZI vystymo i$skirtinumu laikomi mokymai, kurie pasitelkiami siekiant organiza-
cijos tiksly (Garavan, 2007). Pirmasis strateginio ZI vystymo sgvoka 1991 m. pateiké
mokslininkas Garavan: ,,Strateginis ZI vystymas - tai strateginis mokymo, tobulinimo
ir mokymo metody valdymas, skirtas organizacijos tikslams pasiekti, tuo pat metu uz-
tikrinant visiska atskiry organizacijos darbuotojy ziniy ir gebéjimy panaudojima; stra-
teginis ZI vystymas yra susijes su ilgalaikiu darbuotojy mokymu, susietu su aiskiomis
veiklos ir verslo strategijomis.“ McCracken ir Wallace 2000 m. i$plétojo strateginio ZI
vystymo koncepcija skirdami daugiau démesio mokymosi kultirai: ,,Strateginis ZI vys-
tymas — tai mokymosi kultaros sukarimas, kur jvairios mokymo, tobulinimo ir mo-
kymosi strategijos reaguoja j jmonés strategija bei padeda ja formuoti ir daryti jtaka.”
Siugzdiniené apibtdino strateginj ZI vystyma taip: ,,Priemonés organizacijy veiklos
rezultatams pagerinti sukuriant stiprias ZI vystymo sasajas su organizacijos tikslais ir
strategijomis, bei pasitelkus strategine jtaka mokymosi ir tobulinimo procesams sie-
kiant i$ugdyti tinkama organizacinj elgesj ir kompetencijas“ (2009, p. 28). Galima teigti,
kad strateginio ZI vystymo savokos ir suvokimo ribos per kelis desimtmecius i$sipléteé.
Strateginis ZI vystymas tapo svarbia, organizacijy veiklai jtaka darancia dedamaja.

Armstrong (2008) teigia, kad siekdamos pasiekti ir i$laikyti konkurencinj pranasu-
ma organizacijos privalo suderinti turimus pajégumus ir iSteklius su aplinka ir jos ke-
liamais i$$ukiais (p. 22). Anot Hirsing, Rogovsky ir Elkin, organizacijos privalo jtraukti
Z1 vystyma i savo strategijas (cit pagal. Ehnert, Harry ir Zink, 2014). Manytina, kad
imonés strategija ir strateginiai tikslai privalo bati papildyti strateginiais ZI vystymo
tikslais, strategija ir veiksmais. Bendraja prasme zmogiskyjy iStekliy vystymas turi ska-
tinti testinj mokymga ir mokymasi per ilgalaikes ZI vystymo strategijas, informacijos
sistemas ir dalijimasi Ziniomis (Garavan ir McGuire, 2010).

Mokslininkai ZI strategija prilygina kitoms funkcinéms strategijoms. ZI strategija
papildo bendrg organizacijos strategija. Siekiant pasiekti organizacijos ilgalaikius tiks-
lus biitina vadovautis ZI strategija, kur nurodomas apsiriipinimas darbuotojais, ZI vys-
tymas, atlygis ir t. t. (Garavan ir McGuire, 2010). Armstrong (2008) taip pat nurodo,
kad ZI vystymo strategija dar néra strateginio zmogiskyjy istekliy valdymo ir vystymo
garantas, sékme gali garantuoti tik ZI vystymo strategija, suderinta su jmonés strate-
gija ir ilgalaikiais bei trumpalaikiais tikslais. ZI vystymo strategija Armstrong taip pat
vadina mokymo strategija (p. 176). Anot autoriaus, ZI vystymo strategija turi apimti
ne tik mokymy plana, bet ir veiksmus, padedancius kurti mokymosi kultarag, atskleisti
kiekvieno darbuotojo potenciala, finansinj plang ZI vystymo veiksmams jgyvendinti
(p. 177). Aiski ZI vystymo strategija, atsakingas darbdaviy pozitris i ZI vystyma turi
teigiamg jtakq darbdaviy patrauklumui tarp darbuotojy ir potencialiy darbuotojy (Ba-
kanauskiené ir kt., 2014; Bakanauskiené ir kt., 2017). Per pastaruosius desimtmecius
evoliucionavo net tik strateginio ZI vystymo savoka, pozitiris j strateginj ZI vystyma,
strateginio ZI vystymo jtaka organizacijy veiklai, bet ir mokslininky kuriami strateginio
Z1 vystymo modeliai. Toliau pateikiama strateginio ZI vystymo modeliy perspektyva.
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3 lentelé. Strateginio ZI vystymo modeliy perspektyva

Strateginio ZI Charakteristika
vystymo modelis
Garavan (1991) | Strateginio ZI vystymo charakteristika. Integracija su organizacijos

misija ir tikslais. Centralizuotas ZI vystymo proceso valdymas. ZI
vystymo planai ir politika. Linijinio vadovo jsitraukimas. Ispléstas ZI
vystymo specialisto vaidmuo. Mokymosi kultaros pripazinimas. Dé-
mesys ZI vystymo vertinimui.

McCracken ir
Wallace (2000)

Strateginis ZI vystymas apibréZiamas i$ naujo. Formuoja organizacijos
linijinj valdyma, misija ir tikslus. Auks¢iausio lygio vadovy lyderysté.
Aplinkos analizé vykdoma vidurinés grandies vadovy. ZI vystymo
strategijos, planai ir politika. Strateginis bendradarbiavimas su liniji-
niais vadovais. Mokytojai / treneriai kaip poky¢iy konsultantai. Jtaka
korporatyvinei kultirai. I§laidy efektyvumo vertinimas.

Harrison (2002)

Kritiniai strateginio ZI vystymo rodikliai. Mokymosi ir vystymo vizija
bei strategija palaiko organizacijos tikslus. Visos mokymo ir vysty-
mo veiklos palaiko organizacijos tikslus. Mokymas ir vystymas, kaip
vienas ir organizacijos procesy, yra valdomas skirtingy lygiy vadovy.
Aktyvus ZI vystymo specialisty bendradarbiavimas jmonés viduje.
Mokymo ir vystymo veiklos padeda sumazinti i$laidas ir padidinti
organizacijos zmogiskujy istekliy verte.

Nurodomieji modeliai

Grieves (2003)

Strateginio ZI vystymo charakteristika. Visy vidiniy lygiy informacija
palengvina organizacinj ir individualy mokymasi, siekiant lengviau
susidoroti su poky¢iais. Atsakomybés perdavimas linijiniams vado-
vams. | darbuotojus orientuotas poziuris, j mokymasi jtraukti darbuo-
tojai ir vadovai. Démesys mokymuisi darbo vietoje. Démesys organi-
zacijos verslo strategijai, jtvirtinant Zinias ir jgudzius.

Ulrich (2007)

Darbuotojy jgalinimas. Partnerysté su skirtingy lygiy vadovais. Dar-
buotojai - organizacijos poky¢iy vedliai.

Garavan (2007)

Strateginio ZI vystymo perspektyva. Turi biiti suderinta organizacijos
misija, korporatyviniai planai ir ZI vystymo vizija. Aplinkos analizé turi
bt reguliariai vykdoma ir veikti organizacijos strategijg bei ZI vysty-
ma. ZI vystymo planavimas turéty biti formalus, sistemingas ir inte-
gruotas  organizacijos veikly planavima bei ZI valdymo planavima. ZI
vystymas turi atitikti i$kylanéias problemas ir suteikti pridétinés vertés.

Alagaraja (2013)

Strateginio ZI vystymo reiksmé. Strateginis ZI vystymas apibiidinamas
kaip apimantis ZI vystymo strategijos jtakg organizacijai arba verslo
vienetui.

Mitsaki (2019)

Strateginio ZI vystymo branda. Reikalaujama atsizvelgti i visus kon-
tekstinius mikro- ir makroveiksnius, kurie turi jtakos strateginiam 71

vystymui.

Aigkinamieji modeliai

Saltinis: sudaryta autorés remiantis Garavan, Carbery (2012), McGuire (2014, p. 144), Alagaraja,
(2015, p. 75), Mitsaki (2019, p. 473-474)
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1991 m. mokslininkas Garavan identifikavo ir aprasé devynias strateginio ZI vystymo
charakteristikas, kad organizacijos galéty efektyviai vykdyti ZI vystymo veiklas. Tuo pat
metu buvo prapléstas ir mokymy bei vystymo specialisto / vadybininko vaidmuo, trak-
tuojant jj ne tik kaip mokymy organizatoriy, bet ir kaip poky¢iy vadybininka. Vienas
reik§mingiausiy Garavano modelio sitilymy - suderinti ZI vystymo planus ir veiklas su
organizacijos tikslais. 2000 m. McCracken ir Wallace, tikrindami Garavano sitilyta mo-
delj, identifikavo tobulintinus, ju nuomone, aspektus: vadovybé privalo rodyti lyderyste
Z1 vystymo srityje; nuolat analizuoti aplinkg ir taikyti rezultatus ZI vystymo veikloje;
organizacijos tikslai ir ZI vystymo tikslai turi biti kuriami sinchronigkai; ZI vystymo
specialistai ir linijiniai vadovai turi bendradarbiauti; ZI vystymo specialistai turi gebéti
kurti mokymosi kultiira, atitinkancig organizacijos prioritetus; j ZI vystymo veikly verti-
nimg turéty bati jtrauktas ir investicijos atsipirkimas (angl. ROI - return on investment).

2002 m. Harrison, talkindama mokslininkams Garavan, McCracken, Wallace, ak-
centavo ZI vystymo strategijos svarbg siekiant strateginiy organizacijos tiksly. Ji taip
pat nurodé, kad ZI vystymo specialisty ir skirtingy lygiy vadovy bendradarbiavimas
Z1 vystymo srityje yra ypa¢ efektyvus. 2003 m. Grieves i$vedé daug paraleliy tarp ZI
vystymo ir poky¢iy valdymo. Anot autoriaus, skirtingy lygiy vadovai yra ypac susije
su poky¢iy valdymu, tad turi biti jtraukti ir j ZI vystyma. ZI vystymas, pasak Grieves,
tai poky¢iy valdymo jrankis.

2007 m. mokslininkas Ulrich taip pat pabrézé ZI vystymo specialisto svarba organi-
zacijos veikloje bei ZI vystymo specialisto ir skirtingy lygiy vadovy bendradarbiavimo
bitinybe. 2007 m. Garavan pateiké naujy, su strateginiu ZI vystymu susijusiy jzvalgy.
Apibendrindamas esamus strateginio ZI vystymo modelius, Garavan taip apibidino
strateginj ZI vystyma: ,,<..> daugiapakopé koncepcija, leidZianti organizacijai derinti
jvairius Ziniy elementus, sujungti ankstesnes ir naujas zinias bei vidines ir iSorines Zinias,
siekiant uztikrinti ilgalaikj konkurencinj prana§uma.“ Garavan taip pat pasialé labiau
koncentruotis j skirtingas suinteresuotasias $alis, plétoti mokymosi tinklus ir jmonés vi-
duje, ir uz jos riby, propaguoti mokymosi kultarg ir t. t. (McGuire, 2014, p. 143-147).

Sie modeliai gali buti skirstomi j nurodomuosius (angl. prescriptive) ir aiskinamuo-
sius (angl. explanatory). Nurodomieji strateginio ZI vystymo modeliai buvo bidingi
strateginio ZI vystymo plétros pradZiai, kai buvo stengiamasi aprasyti strateginio ZI
vystymo reiskinj, nurodant charakteristikas ir poZymius bei pabréziant linijiniy vado-
vy atsakomybe ir dichotomija su organizacijos tikslais. Sig modeliy kategorija moksli-
ninkai kritikuoja, nes modeliai yra gana kategoriski, o tam tikros charakteristikos abe-
jotinos ir nepagristos (Garavan, 1991; McCracken ir Wallace, 2000; Harrison, 2002).
AiSkinamieji strateginio ZI vystymo modeliai biidingi vélesniam laikotarpiui. Sitame
kontekste strateginis ZI vystymas analizuojamas per aplinkos dinamiskumo ir prisitai-
kymo prie poky¢iy prizme (Grieves, 2003; Ulrich, 2007; Garavan, 2007). Anot Mitsaki
(2019, p. 475), $iandien strateginio ZI vystymo branda rodo gebéjimas ir veiksmas,
orientuotas j strategijos kiirimg mokymo ir mokymosi procese. Autorius taip pat ne-
mazai démesio skiria mokymosi kultiirai organizacijose. Anot Rao (2014), strateginio
71 vystymo branda taip pat rodo nuolat vykdomas ZI vystymas ir ZI vystymo jtakos
vertinimas, siekiant matuoti ir jvertinti ZI vystymo daroma poveikj ir kuriama pokytj.
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Matoma tendencija, kad strateginj ZI vystyma siiloma traktuoti kaip fenomeng,
orientuotg ne tik j procesa, bet ir j strategija. Pereinant nuo orientacijos i§ proceso i
strategija Gold ir kt. (2011) akcentuoja ZI vystymo specialisto vaidmenj. Anot Gold,
strateginio ZI vystymo specialistas gali biti traktuojamas ir kaip poky¢iy vadybinin-
kas, atsakingas uZ strategijos formavimg, jgyvendinima, kryptingg veiklg ir adaptavi-
masi prie pokyc¢iy. Strateginis zmogiskyjy istekliy vystymas, kuruojamas ZI vystymo
specialisto, daro poveiki ir individualiu, ir organizacijos lygiu. Sis poveikis gali biiti na-
grinéjamas pasitelkus teorines perspektyvas: zmogiskojo kapitalo teorija (angl. human
capital theory), istekliy teorija (angl. resoure based theory), bihevioristine perspekty-
va (angl. behavioral perspective). Remiantis Zmogiskojo kapitalo teorine perspektyva
investavimas i individo kompetencijos plétra pirmiausia atsiperka paciam individui.
Siame kontekste strateginj ZI vystymg galima nagrinéti kaip investicija i Zmogiskaji
kapitalg. IStekliais pagrista teorija remiasi prielaida, kad ZI kaip vienas pagrindiniy
organizacijos iStekliy privalo bati tvarus, sunkiai pakei¢iamas. Bihevioristinés pers-
pektyvos kontekste pasitelkus strateginj ZI vystyma galima formuoti norimg individo
ir organizacijos elgesj (Garavan, Morley, Gunnigle ir Collins, 2001; Festing, Eidems,
2011, Garavan ir Carbery, 2012).

Peterson (2008), analizuodama strateginj ZI vystyma, skyré ypa¢ daug démesio vi-
dinei ir iSorinei aplinkoms (cit. pagal Garavan ir Carbery, 2012). Anot autorés, vidinés
organizacijos aplinkos kontekste svarbu jvertinti organizacinius ZI vystymo pajégu-
mus, tikslus, ZI vystymo specialisto vaidmenj ir t. t. I3orinéje aplinkoje svarbu matyti ir
jvertinti ekonominius veiksnius, konkurencinés aplinkos poky¢ius, politinj ir kultarinj
veiksnj, tarptauting praktika. Taikant strateginj ZI vystyma rekomenduojama nuolatos
atsizvelgti i vidine ir iSorine aplinkas. Garavan ir Carbery (2012) teigia, kad nagriné-
jant mokslinéje literatiiroje apraytas strateginio ZI vystymo praktikas ir atvejo analizes
tampa aiSku, kad néra unifikuoto modelio, tinkancio visiems sektoriams, visy organiza-
cijy atvejams ir t. t. Darytina prielaida, kad strateginis ZI vystymas reikalauja glaudes-
nio ry$io su konkrecia situacija, kontekstu, kuriam jis taikomas, ir su aplinka. Vis délto
galima teigti, kad esti ir bendry, universaliy strateginj ZI vystyma uztikrinan¢iy bruo-
zy: turininga mokymosi aplinka, vadovy (linjjiniy ir auksciausio lygmens) lyderysté
vystant ZI bei komunikacija su organizacijos darbuotojais ir suinteresuotaisiais asmeni-
mis, strateginio ZI vystymo strategijos egzistavimas ir apgalvotas nuolatinis vykdymas.

Apibendrintai galima teigti, kad per pastaruosius tris desimtmecius strateginio ZI
vystymo sgvoka ir suvokimas evoliucionavo, $iandien vyrauja labiau holistinis pozitris
i strateginj ZI vystyma, siejant jj su poky¢iy valdymu, konkurenciniu pranagumu, ska-
tinant mokymosi kultiirg. Atsakomybé uz ZI vystymo planavimg ir metody taikyma
skirtingy autoriy skirtingai pateikiama: nuo auk$ciausio vadovo iki linijiniy vadovy,
jtraukiant ZI vystymo specialista. Vis délto dauguma autoriy sutinka, kad svarbu yra
kurti ir palaikyti mokymosi kultarg bei skatinti mokymosi lyderyste ir vidinéje, ir iSo-
rinéje aplinkoje. Pagrindiné strateginio ZI vystymo orientacija, lyginant su tradiciniu
Z1 vystymu, yra mokymas ir mokymy programos siekiant organizacijos tiksly. Kitame
$ios disertacijos poskyryje nagrinéjamas turizmo zmogiskyjy istekliy vystymo kon-
tekstas ir ypatybeés.
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1.2. Turizmo Zmogiskyjy istekliy vystymo konteksto analizé

Turizmas — viena sparCiausiai besivystanéiy tikio Saky pasaulyje; kas deSimta
darbo vieta pasaulyje sukurta turizmo sektoriuje (Pasauliné turizmo organizacija, to-
liau — PTO, 2019). Ypac sparciai turizmas pradéjo vystytis XX a. antroje puséje, nes
per daugiau negu penkiasdesimt mety, nuo 1950-yjy iki 2004-yjy, tarptautiniy turisty
pasaulyje padaugéjo nuo 25 iki 75 miIn. (Weaver, 2006), o 2014 m. tarptautiniy turisty
skai¢ius jau gerokai vir§ijo 1 mlrd. (Zuromskaité ir kt., 2016). Toks staigus turisty
skai¢iaus augimas pasaulyje tur¢jo jtakos ne tik greitai turizmo infrastruktiiros plétrai,
bet ir darbo viety augimui, kompetentingy turizmo specialisty poreikiui ir t. t. 2020 m.
prasidéjusi COVID-19 pandemija turizmo sektoriy paveiké itin neigiamai, tarptauti-
niy turisty srautai smuko net 74 proc., tokio smukimo turizmo sektoriuje néra buve.
Turint omeny, kad iki COVID-19 pandemijos pradzios kas desimtas Zmogus pasaulyje
buvo jdarbintas turizmo sektoriuje darytina prielaida, kad pandemija smarkiai pavei-
ké situacijg darbo rinkoje. Numatomas ne vienas turizmo atsigavimo scenarijus, vis
délto atsigavimo procesas Siandien yra sunkiai prognozuojamas. Tikétina, kad kaip tik
turizmo ZI lems atsigavimo greitj ir pobaidj (JT PTO barometras, 2021).

Turizmo Zmogiskuosius isteklius (angl. Human Resource in Tourism) Baum (2015,
p. 205) apibuidina kaip darbuotojus, dirbanéius organizacijose, teikian¢iose turizmo
paslaugas. Giziené ir Raceliené (2012) zmogiskuosius iSteklius apibrézia kaip tam ti-
kras kompetencijas turin¢ius organizacijos darbuotojus, kurie, priimdami ir realizuo-
dami jvairius sprendimus, daro jtaka organizacijos veiklos efektyvumui bei pelnin-
gumui ir yra vienas pagrindiniy veiksniy, skatinan¢iy ekonomikos augima. Darytina
prielaida, kad, kalbant apie zmogiskuosius iSteklius, zmogiskyjy istekliy vystyma,
ikontekstinimas (per sektoriy, profesija ar pan.) padeda detaliau iSnagrinéti vieng ar
kita atveji. Svarbu paminéti, kad skirtinguose pasaulio $alyse turizmo paslaugos sam-
prata gali skirtis. Pavyzdziui, Lietuvoje reglamentuojamos tokios turizmo paslaugy
rusys: kelioniy organizavimo ir turizmo paslaugy rinkinio organizavimo paslaugos,
turisty informavimo paslaugos, apgyvendinimo paslaugos, keleiviy vezimo, kitos ne-
atsiejamos nuo turizmo paslaugos (Katunian, 2016). Turizmo sektorius ir turizmo sek-
toriuje kuriamos darbo vietos bei su jomis susij¢ reikalavimai pasizymi fragmentisku-
mu ir kitoniskumu. ZI vystymas turizmo sektoriuje nagrin¢jamas skirtingais pjiiviais:
kvalifikuotos darbo jégos poreikio, mokymo metody, mokymy lygiy ir sistemy, dar-
buotojy motyvacijos ir mokymosi kultiiros, lyderystés, ZI vystymo skirtingo dydzio
imonése ir t. t. (Baum, 2006; 2015; Baum ir Szivas, 2008; Nickson, 2007). Turizmo
sektoriaus specifiSkumas, globaliy poky¢iy ir kity tendencijy jtaka verc¢ia mokslinin-
kus tirti ZI vystyma turizmo sektoriuje. Jooss ir Burbach (2018), tirdami turizmo ZI
vystyma Airijoje, 3alyje, sukaupusioje bene daugiausia ZI vystymo patirties, nurod¢,
kad siekis uztikrinti auksto lygio ZI vystymg lieka vienas pagrindiniy turizmo sekto-
riaus i88tkiy.
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1.2.1. Turizmo zmogiskuyjy istekliy vystymo charakteristika ir aplinkos analizé

71 vystymas turizmo sektoriuje dazniausiai analizuojamas organizacijos lygmeniu
ir daznu atveju $is vystymas traktuojamas apsiribojant mokymy organizavimu. Anot
Baumo (2006, p. 301), turizmo sektoriuje vis dar gajus neigiamas poziiris j ZI vysty-
mg, nes ZI vystymas traktuojamas kaip 163y $vaistymas. Zmogiskyjy istekliy vystymas,
kaip jau sakyta ankstesniuose poskyriuose, turi tiesioging jtaka konkurenciniam pra-
nasumui. Ubeda-Garcia, Claver-Cortes, Marco-Lajara, Zaragoza Saez (2017) atkreipia
démesj, kad mazos ir vidutinés turizmo jmonés, turint omeny turizmo rinkos dina-
miskuma, turi taikyti lankstesnj ir dinamigkesnj pozitirj j ZI vystymg. Autoriy placiau
aprasytos mazos ir vidutinés turizmo jmonés daznai sulaukia mokslininky démesio,
nes turizmo rinkg daugiausia sudaro mazos ir vidutinés jmonés (PTO, 2019; Nolan
ir kt., 2020; Hossein, Khoshkhoo ir Nadalipour, 2016), kurios dazniau susiduria su
71 vystymo problemomis, lyginant su didelémis ir tarptautinémis turizmo jmonémis.

Ragydami apie turizmo zmogiskyjy istekliy vystyma mokslininkai daznai mini for-
malyjj ir neformalyjj pozitirius j ZI vystymg. Formaliojo pozitirio atstovai teigia, kad
siekiant efektyvaus turizmo zmogiskyjy istekliy vystymo svarbus planavimo aspektas
skirtinguose ZI vystymo lygmenyse (nacionalinio, sektoriaus, organizacijos, individu-
alaus), galvojant apie ilgalaike perspektyva (Young-Thelin, 2012; Baum ir kt., 2016).
Schuler ir Jackson (2006) $iame kontekste akcentuoja ZI vystymo planavima ir sieja tai
su dabartiniais ir buisimais (potencialiais) sektoriaus darbuotojais. Autoriai mini auks-
tyjy mokykly vaidmenj $iame procese bei $iy mokykly bendradarbiavimo su suintere-
suotosiomis $alimis batinuma. Baum nurodo, kad zmogiskyjy istekliy paradigma tu-
rizmo sektoriuje turi buti sutelkta j poreikio planavima $ioje srityje visais lygmenimis,
nepriklausomai, ar tai maza turizmo jmoné, ar regionas, planuojantis perorientuoti
ekonomine ir uzimtumo struktira (2006, p. 304). Neformalusis pozitris j tarptautinj
71 vystymg daZnai siejamas su chaotiskumu ir neefektyvumu, taip pat orientavimusi j
trumpalaikj rezultatg. Vis délto neformaliojo poziiirio j tarptautinj ZI vystyma atsto-
vai pabrézia $io pozitrio lankstumg, gebéjimg greitai prisitaikyti prie poky¢iy ir pa-
rinkti tinkamiausius mokymo metodus (Nickson, 2013; Sobaih, 2018). Neformaliojo
pozitrio atveju itin svarby vaidmenj jgauna jmoniy, skyriy vadovai, kurie tarytum turi
nuolatos matyti mokymy ir kuravimo poreikj, greitai reaguoti j jj bei kurti mokymosi
kultiirg ir jai palankig aplinka.

Praktika ir moksliniai tyrimai rodo, kad daznu atveju jmonése, kur vadovaujamasi
neformaliuoju poziiriu j ZI vystymg, darbuotojai yra itin nepatenkinti ZI vystymu dél
neveiksnumo ir neorganizuotumo, taip pat dél poziario ,,nuskes arba i$plauks® (So-
baih, 2018). Cormier-MacBurnie (2015), Mooney, Harris, Ryan (2016) pagrindinémis
neformaliojo pozitirio nesékmés priezastimis laiko vadovy atsakomybés uz ZI vysty-
m3 nesuvokimg, komunikacijos apie ZI vystymo prioritetus trilkumg ir t. t. Pastaruoju
metu atsirado mokslininky, pritarianciy formaliojo ir neformaliojo pozitirio j ZI vys-
tyma deriniui. Moksliniai tyrimai rodo, kad darbuotojai turizmo jmonése daznai bana
itin patenkinti tokiu formaliojo ir neformaliojo pozitrio deriniu, labiausiai atitinkan-
¢iu jy poreikius (Coetzer, Susomrith, Ampofo, 2019; Mustafa, Caspersz, Ramos, Sim,
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2018). Neabejotinai formaliojo ir neformaliojo poZitriy derinimas reikalauja daugiau
moksliniy tyrimy, nes néra aisku, kaip ir koks skirtingy pozitriy pusiausvyra turéty
bati i§laikoma.

Analizuojant ZI vystyma per turizmo organizacijos prizme, ZI vystymg galima
skirstyti j iSorinj (vykdoma uZ organizacijos riby) ir vidinj (vykstantj organizacijos vi-
duje) (Katunian, 2016). Siandien ir vidinis, ir i$orinis turizmo ZI vystymas dazniausiai
gali buti apibudinamas kaip vykdomas ,,pagal poreiki®, re¢iau - kaip ,dichotomiskas
turizmo organizacijos ir turizmo plétros strategijai®. Ir vidiniai, ir iSoriniai mokymai
yra svarbiis vystant turizmo ZI, naudojimasis $iais iStekliais gali biti ypa¢ naudin-
gas siekiant individo, jmonés ar net sektoriaus vystymo. Mokslininkai, tyrinéjantys
turizmo ZI vystyma, teigia, kad ZI vystymas gali turéti (turi) jtakos ne tik individo,
organizacijos, nacionaliniu, bet ir sektoriaus lygmenimis (Nickson, 2007, p. 159; Gold,
Holden, Iles, Stewart, Beardwell, 2013, p. 202).

« Vyriausybés politikoje atsispindintis
iniciatyvus pozitris siekiant paskatinti
organizacijy mokymasi

« Jvairios mokymy iniciatyvos

Nacionalinis lygmuo

q * Nacionalinés turizmo mokymy
Sektoriaus lygmuo e

+ Sektorinés ZI vystymo iniciatyvos

« Organizacijos pozitiro j ZI vystyma

Organizacijos formavimas
1 « [gyvendinamo ZI vystymo plano sukirimas
ygmuo « Plano jgyvendinimas ir rezultaty stebésena

« Ziniy, jgadziy ir poziiirio tobulinimas
Individo lygmuo * Motyvacijos ir naSumo augimas
« Elgesio aspekty tobulinimas

2 pav. ZI vystymo lygmenys turizmo kontekste
Saltinis: sudaryta autorés remiantis Nickson (2007, p. 158), Gold ir kt. (2013, p. 202)

Nickson (2007, p. 159), kalbédamas apie turizmo ZI vystymo lygmenis, nurodo,
kad tarp organizacijos ir nacionalinio lygmens atsiranda sektorinis lygmuo, kuris pa-
deda organizacijoms atsirinkti tai, kas labiausiai atitinka organizacijos poreikius. Kaip
daugiausia pasiekusias autorius mini tokias $alis kaip Vokietija, Svedija ir Japonija.
Sektorinis lygmuo pasizymi ZI vystymo iniciatyvomis, atitinkan¢iomis sektoriaus ZI
ir sektoriaus jmoniy poreikius, ¢ia daznai steigiami mokymy centrai, kurie veikia spe-
cifinése sektoriaus srityse. Anot Fong ir kt. (2018), turizmo sektorius ir jo darbuotojai
XXT a. patiria itin daug i$$ukiy, veikia dinamiskai besikei¢ian¢iomis salygomis, esant
dideliam rizikos lygiui, vyraujant neapibréztumui, nuolat vykstant poky¢iams. Dél $iy
priezasciy svarbu uztikrinti turizmo organizacijos strategijos ir turizmo Zzmogiskyjy
istekliy plétros strategijos dichotomija. Apie dichotomijos trikuma byloja nepakanka-
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ma darbuotojy kompetencija, zZemos kokybés turizmo paslaugos, demotyvuoty turiz-
mo ZI kaita, susijusi su Ziniy ir jgidziy stoka (Katunian, 2016, p. 52-53).

Nors turizmo sektoriuje darbuotojai yra pagrindiniai turizmo paslaugy teikéjai, ko-
kybés ir konkurencinio pranasumo garantas, vis délto ZI vystymas yra palyginti nauja
savoka turizmo kontekste, vis dar nagrinéjama gana retai (Han ir kt., 2017). Baum
(2015; 2019), Armstrong (2017) pastebi, kad turizmo ZI vystymo situacija nesikei¢ia
jau ilgus metus, nors turizmo jmoniy atstovai ir politikai viesai kalba apie turizmo ZI
vystymo buatinuma, siekiant turizmo sektoriaus plétros. Baum (2019, p. 49) nurodo,
kad siekiant taip ilgai laukiamy poky¢iy turizmo ZI vystymo ir turizmo ZI valdymo
srityse bendraja prasme bene svarbiausia sglyga yra skirtingy suinteresuotyjy Saliy
bendradarbiavimas:

o vyriausybés (ministerijy, su turizmo administravimu susijusiy jstaigy, Svietimo

paslaugy teikéju),

e tarptautiniy organizacijy (JT Pasaulinés turizmo organizacijos, regioniniy or-
ganizacijy, Tarptautinés darbo organizacijos (angl. ILO - International Labor
Organization),

e turizmo verslo atstovy (turizmo asociacijy, agentiry, organizatoriy, turizmo
paslaugy teikéjy, individualig veikla vykdanciy veikéjy),

e vienijanciy organizacijy (trisaliy taryby, konfederacijy),

e turizmo paslaugy gavéjy (ju likesciy, poreikiy ir atsakomybés).

Papildomai $iame kontekste dar galéty bati paminétos ir aukstosios mokyklos,
vykdancios su turizmu susijusias studijy programas. Anot Jithendran ir Baum (2000),
turizmo studijy programy neatitiktis turizmo realijoms bei profesionaliy turizmo
déstytojuy trakumas neigiamai veikia Zzmogiskyjy istekliy vystyma turizmo sektoriuje
bendraja prasme (2000). Autoriy teigimu, ¢ia minéty institucijy ir aukstyjy mokykly
bendradarbiavimas galéty teigiamai prisidéti ne tik prie zmogiskuyjy itekliy vystymo
situacijos turizmo sektoriuje gerinimo, bet ir prie Zmogiskyjy istekliy vystymo turiz-
mo sektoriuje jvaizdzio gerinimo (Kusluvan, Ilhan ir Buyruk, 2010). Pasak autoriy,
turizmo organizacijy pagristas noras samdyti kompetentingus darbuotojus bus rea-
lizuotas tik esant bendradarbiavimui su aukstosiomis mokyklomis. Suinteresuotyjy
Saliy susitarimai, vizija, bendras koordinuotas veikimas siekiant tinkamo turizmo ZI
vystymo galéty padéti tam tinkamus pamatus. Tarptautiniai susitarimai, nuostaty ir
veiksmy jtraukimas j vyriausybés planus ir kiti veiksmai jtraukiant skirtingas suin-
teresuotasias Salis, anot Baum (2019, p. 49), lemia turizmo ZI vystymo ir turizmo ZI
valdymo sékme.

Apibendrinant §j skyrelj galima teigti, kad turizmo Zmogiskieji i$tekliai veikia nuo-
lat besikeic¢iancioje aplinkoje. Turizmo sektorius pasizymi savitais i$§ukiais, susiforma-
vusiu poziiriu j ZI vystyma, ZI vystymo struktiira. Siekiant veiksmingo ZI vystymo
turizmo sektoriuje batina uztikrinti tarpinstitucinj suinteresuotyjy $aliy bendradar-
biavimg. Tolesniuose skyreliuose nagrinéjamos kompetencijy vystymo prielaidos tu-
rizmo sektoriuje, turizmo zmogiskuyjy istekliy vystymas besimokancios organizacijos
kontekste.

37



1.2.2. Kompetencijy vystymo prielaidos turizmo sektoriuje

Kompetencijos samprata pradéta aktyviai tyrinéti XX a. aStuntuoju desimtmediu,
kai savo tyrimy rezultatus paskelbé McClelland (1973). Anot tyréjo, kompetencija
sudaro Zinios, jgidziai ir asmeninés savybés, kuriy reikia norint tinkamai atlikti darba
(Sienkiewicz ir kt., 2014, p. 13). Zydzitnaité (2003), kalbédama apie specialisto kom-
petencijas, i$skiria dvi kategorijas: gebéjima atlikti uzduotj ir gebéjimg atlikti vaidme-
nj. Gebéjimo atlikti uzduotj atveju akcentuojamos Zinios ir jgtdziai, reikalingi darbui
atlikti. Gebéjimo atlikti vaidmenj atveju pabréziamos asmeninés savybés, leidziancios
tinkamai pritaikyti turimas Zinias ir bendrauti. Lauzackas, Stasitinaitiené ir Teresevi-
¢iené (2005), Izdonaité-Medzianiené (2009) nurodo, kad Zinios ir gebéjimai yra kom-
petencijos erdvé, o pati kompetencijos samprata labiau apeliuoja j veiklas ir i$orinéje
aplinkoje vykstancius procesus. Darytina prielaida, kad, nagrinéjant kompetencijos
fenomeng, iSryskéja kintantis ir nekintantis démenys. Kintantis démuo susijes su Zzi-
niy ir jgtdziy turiniu, kuris keic¢iasi reaguodamas j besikei¢iantj sektoriy (pvz., turiz-
mo) ir aplinkg. Nekintantis démuo - tai pati kompetencijos struktira, kurios butini
komponentai yra Zinios, jgidziai, asmeninés savybés.

Nagrinédami kompetencijas sektoriaus ar profesijos kontekste mokslininkai daz-
nai pabrézia kintamumo ir dinamiskumo elementg, veikiamga aplinkos poky¢iy (Mills,
Platts, Bourne, Richards, 2002; Izdonaité-Medzitniené, 2009; Wang, 2013; Katunian
ir Zirnelé, 2017). Anot Savanevi¢ienés ir kt. (2008), profesiné kompetencija ilgalai-
kéje perspektyvoje yra labai dinamiska dél kintanciy salygy ir sparciai besikei¢iandiy
technologijy. Aplinkos poveikis, kintantys reikalavimai, nuolatinis poreikis tobuléti
traktuotini kaip ZI vystymo pamatas.

Anot Zuromskaités ir Daciulytés (2016), turizmo sektoriuje dirbantiems ir / ar be-
sirengiantiems dirbti batinos ir atitinkamos asmeninés kompetencijos (motyvacija,
iSkalba ir t. t.), ir profesiniai jgtidziai bei zinios (mokéjimas dirbti su rezervacinémis
sistemomis, turizmo sektoriaus iSmanymas ir t. t.). Taip pat svarbu paminéti, kad dél
savo tarptautinés prigimties turizmo kompetencijos turi bati nagrinéjamos ir vysto-
mos skirtingais lygmenimis: individualiu, organizacijos, nacionaliniu, tarptautiniu.
Nors skirtingiems turizmo subsektoriams atstovaujancios turizmo organizacijos vei-
kia skirtingomis salygomis, vis délto labiausiai kompetencijoms daro jtakg tokios kon-
teksto grupés kaip socialing, ekonominé, politiné, technologiné.

Aplinkos poky¢iy greitis ir intensyvumas priklauso nuo sektoriaus specifikos. Tu-
rizmo sektorius, vienas grei¢iausiai besivystanciy sektoriy pasaulyje, pasizymi nuolat
vykstanéia transformacija ir batinybe darbuotojams ir potencialiems darbuotojams
prisitaikyti prie poky¢iy: technologiniy naujoviy, turisty elgsenos ir poreikiy poky¢iy,
turizmo reglamentavimo. Kompetencijos ir jy jgijimas bei atnaujinimas tampa pagrin-
diniu matu turizmo zmogiskyjy istekliy vystymo kontekste (Nickson, 2007; O’Reilly,
2015). Paminétina, kad dalis mokslininky ypa¢ akcentuoja tinkamy turizmo sektoriui
kompetencijy formavima ,,iki ateinant j turizmo sektoriy®, taip pabrézdami aukstyjy
mokykly ir / ar sektoriniy mokymy svarbg (Kusluvan, Ilhan ir Buyruk, 2010). Anot
Nickson (2007), kompetencijoms turizmo kontekste budingos tokios bendros cha-
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rakteristikos: nepakankamas démesys profesionalumui, jgudziy ir Ziniy jdarbinimas,
darbuotojai, neturintys tinkamo ar apskritai jokio issilavinimo tg pateisinant sezonis-
kumo problema, motyvacijos mokytis stoka, prastas darbuotojy turizmo sektoriaus i$-
manymas, tarpkultarinés kompetencijos ir uzsienio kalby ziniy stoka tarp darbuotojy.
Sios problemos gali biti sietinos su turizmo sektoriaus specifika: sezoniskumu, menku
apmokéjimu, nuolat vykstanciais pokyciais, jautrumu ekonominéms ir geopolitinéms
krizéms. Zuromskaité ir Daciulyté (2016) pastebi, kad ¢ia suminétos problemos, susi-
jusios su ZI vystymu turizmo sektoriuje, yra biidingesnés ne tokioms i$sivysc¢iusioms
$alims, o labiau i$sivysc¢iusios $alys su $iomis problemomis susiduria re¢iau.

Anot Baum (2006; 2015), turizmo struktirai ir kompetencijy reikalavimams tam
tikroje Salyje turi jtakos geografiniai veiksniai (pvz., kalnuota vietové ir regionas prie
jaros), politiniai veiksniai (pvz., kokios turizmo rasys numatomos kaip prioritetinés
ir remiamos valstybés), istoriniai veiksniai (pvz., susiformavusios turizmo tradicijos
ir pozidiris j dirbanéius turizmo sektoriuje bei jy kvalifikacija). PavyzdZiui, ZI vysty-
mas turizmo sektoriuje yra skirtingai vykdomas daug su turizmu susijusios patirties
sukaupusiose $alyse (Italijoje, Airijoje ir t. t.), lyginant su mazai patirties sukaupusio-
mis $alimis. Pastebima tendencija, kad daugiau turizmo patirties sukaupusiose $alyse
ir vykdomos studijy programos, ir mokymai yra labiau specializuoti. Priklausomai
nuo $alies turimy turizmo istekliy, reikia daugiau vienos ar kitos turizmo specialy-
bés atstovy: gidy, kalbanciy dazniausiai j regiong atvykstanciy turisty kalbomis; kal-
ny gidy; konferencinio turizmo specialisty ir t. t. Turizmas yra daugialypis sektorius,
susidedantis i$ skirtingy subsektoriy, kur reikalingi skirtingi ir tuo pat metu panasts
igidziai, Zinios, asmeninés darbuotojy savybés (Katunian ir Zirnel¢, 2018). Turizmas
kaip sektorius pasizymi ir bendromis charakteristikomis, daran¢iomis jtakg turizmo
Z1 valdymo ir turizmo ZI vystymo specifikai. I§ tokiy charakteristiky minétinas se-
zoni$kumas, priklausomybé nuo technologiniy ir turisty elgsenos poky¢iy, priklau-
somybé nuo geopolitinés situacijos ir t. t. Darbo viety jvairové turizmo srityje gali
bati atskleidziama taip: pirkdamas turizmo produkta klientas sgveikauja su kelioniy
agentura, draudimo jmone, antZeminiu transportu, oro uosty paslaugomis, oro linijo-
mis, apgyvendinimo paslaugas teikianciais subjektais, turizmo paslaugas teikianciais
subjektais turizmo kryptyje ir t. t.

Pastebima, kad turizmas yra daugialypis sektorius, susidedantis i§ skirtingy
subsektoriy, kur reikalingos skirtingos ir dalinai panasios kompetencijos. (Baum,
1997; 2019; Katunian ir Zirnelé, 2018). Atsizvelgiant j turizmo sektoriaus pobidj,
autoriy vardijamos tokios bendros visiems subsektoriams kompetencijos: komuni-
kacijos (ypac iSskiriant uzsienio kalby mokéjimg ir tarpkultiiriniy skirtumy i$ma-
nymag), turizmo sektoriaus ir turizmo struktaros i$manymas, informacinis tech-
nologinis rastingumas, elektroniné rinkodara, tarpkultariniai jgadziai, empatija ir
motyvacija, karybiskumas ir t. t. Atsizvelgiant j turizmo sektoriaus fragmentiskuma
ir daugialypiskuma, priklausomai nuo subsektoriaus, autoriy minimos tokios kom-
petencijos: kelioniy organizatoriy subsektoriuje — rezervaciniy sistemy i§manymas;
gidy ir turizmo informacijos subsektoriuose - vieSojo kalbéjimo, turizmo istekliy
pristatymo kompetencijos; transporto subsektoriuje — vie$ojo saugumo, aviacijos
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sistemuy, rezervaciniy sistemy iSmanymas (Zehrer ir Mossenlechner, 2009; Donina ir
Luka, 2014; Zuromskaité ir Daciulyté, 2016; Katunian ir Zirnelé, 2018). Akivaizdu, kad
reikalavimai ir bendrosioms sektoriaus kompetencijoms, ir specifinéms kinta kartu su
besikeiciancia turizmo sektoriaus aplinka ir besikei¢ianciu turizmo sektoriumi.

Siame kontekste ypa¢ svarbu paminéti, kad dauguma autoriy, rasydami apie tu-
rizmo sektoriaus fragmentiskuma, kompetencijy prasme akcentuoja ir nuolatinj tu-
rizmo sektoriaus poreikj kompetentingai, iSsilavinusiai darbo jégai (Tereseviciené,
Kaminskiené ir Kabisaityté, 2009; Donina ir Luka, 2014; Katunian ir Zirnelé, 2017;
Fletcher, Fyall, Gilbert ir Wanhill, 2014). Turizmo organizacijos zmogiskujy istekliy
kompetencijy atitiktis turizmo sektoriaus plétros tendencijoms ir inovacijoms autoriy
daznu atveju minima konkurencinio pranasumo kontekste (Ubeda-Garcia ir kt., 2013;
Taylor ir Finley, 2009; Donina ir Luka, 2014). Konstatuotina, kad nepakankamai kom-
petentingi (ar nekompetentingi) darbuotojai daro tiesiogine jtaka turizmo paslaugy
kokybei, turizmo organizacijy konkurenciniam pranaumui. Anot Teresevicienés ir kt.
(2009), nepakankama darbuotojy kvalifikacija yra dazna turizmo sektoriaus problema.
Autorés sieja $ig problema su praktiniy jgadziy stoka, o tam jtakos turi nepakankamai
i$vystyta aukstyjy mokykly, turin¢iy turizmo studijy programas, praktinio mokymo
bazé. Kaip jau minéta anksc¢iau, kompetencija sudaro ne tik Zinios, bet ir praktiniai
jgudziai, padedantys tinkamai panaudoti turimas Zinias. Paminétina, kad tokiuose
specifiniuose sektoriuose kaip turizmas praktiniai jgadziai yra itin svarbus. Praktiniy
jgudziy jgijimas ir jy atnaujinimas ir formaliuoju, ir neformaliuoju badu turi jtakos
turizmo paslaugy kokybei, turizmo organizacijy ir regiony konkurencingumui.

Paminétina tendencija, kad riba tarp formaliuoju ir neformaliuoju budu igyty jga-
dziy mazta, uztat itin svarbu nuolat atnaujinti jgadzius ir Zinias (Teresevic¢iené ir kt.,
2009; Donina ir Luka, 2014). Remiantis ¢ia pateikta informacija galima preziumuoti,
kad mokslininkai (Zehrer ir Mossenlechner, 2009; Donina ir Luka, 2014; Zuromskaité
ir Daciulyté, 2016; Katunian ir Zirnelé, 2018), kalbédami apie turizmo sektoriuje rei-
kalingas kompetencijas, jy igijima ir atnaujinimg, yra linke $ias kompetencijas skirstyti
j dvi grupes: a) i butinas jgyti kompetencijas iki ateinant dirbti i turizmo sektoriy ir b)
i kompetencijas, atnaujinamas dirbant turizmo sektoriuje.

Aukstosios mokyklos ir kvalifikacijos kélimo centrai, vykdantys su turizmu susi-
jusias studijy programas bei mokymus ir organizuojantys kvalifikacijos kélimo kur-
sus, reikalauja platesnio komentaro. Pasak Zuromskaités ir Daciulytés (2016), turizmo
kompetencijy klausimas daznai mokslininky nagrinéjamas $vietimo sistemos kon-
tekste. Turizmui pradéjus sparciai vystytis atsiranda vis daugiau su turizmu susiju-
siy studijy programy, mokymy ir kvalifikacijos kélimo kursy. Atsizvelgiant j turizmo
tarpdiscipliniskumg, sasajas su vadyba, komunikacija, medicina, informacinémis
technologijomis, transporto inzinerija, istorija, politikos mokslais ir t. t. atsirado tarp-
disciplininiy studijy programy (Hudson, 2005; Hu, 2007; Zuromskaité ir Daciulyté,
2016). Su turizmu susijusiy studijy programy ir kvalifikacijos kélimo kursy spektras
pléteési ir keitési kartu su turizmu, daugiau démesio skiriant ni$iniam turizmui: kulta-
riniam turizmui, konferenciniam turizmui, medicininiam turizmui, gamtos turizmui,
politiniam turizmo valdymui ir t. t. (Zehrer ir Mossenlechner, 2009). Mokslininkai
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atkreipia démesj j probleminj aspekta: kadangi turizmo sektorius yra dinamiskas, o
aukstosios mokyklos ir kvalifikacijos kélimo centrai negeba greitai prisitaikyti prie
poky¢iy turinio ir praktinés bazés prasme, sunkiai sekasi siekti naujausias tendencijas
atitinkanc¢iy kompetencijy ar jas atnaujinti (Hudson, 2005; Hu, 2007; Zehrer ir Mos-
senlechner, 2009; Donina ir Luka, 2014; Zuromskaité ir Daciulyté, 2016; Katunian ir
Zirnelé, 2017).

Amoah ir Baum (1997) atkreipé démesj, kad aukstyjy mokykly ir kvalifikacijos
kélimo centry turizmo programy turinys daznai neatitinka turizmo organizacijy
lukes¢iy. Mokslininkai $ig problematikg sieja su vis dar besiformuojanc¢iomis turizmo
studijy ir mokymy tradicijomis, kurias nulemia tai, kad turizmas kaip rei$kinys yra
nesenas, bei nuolat vykstanciais dinaminiais poky¢iais. Kaip vieng sprendimy moks-
lininkai (Barrie, 2006; Airey ir Tribe, 2005) sitlo glaudesnj aukstyjy mokykly, kva-
lifikacijos kélimo centry ir turizmo sektoriaus bendradarbiavima, pasitelkiant tokias
bendradarbiavimo formas kaip forumai, bendri projektai, formalts ir neformalas su-
sitikimai, tarpzinybiniy institucijy veikla, ilgesnés trukmés studenty praktiky organi-
zavimas turizmo organizacijose.

Apibendrinant skyrelj galima teigti, kad turizmo Zmogiskieji iStekliai — tai atskira
71 kategorija, atstovaujanti turizmo sektoriui, teikianti turizmo paslaugas, pasizyminti
specifiniais reikalavimais zinioms, jgiidZiams, asmeninéms savybéms. Turizmo ZI vei-
kia esant labai dinamiskoms salygoms, dél $ios priezasties ZI vystymas tampa biitina
salyga siekiant teikti kokybiskas turizmo paslaugas, uztikrinti turizmo organizacijos ar
turizmo regiono konkurencinj pranasuma, darbuotojy motyvacija. Turizmo ZI vys-
tymas privalo bati dichotomiskas plétros strategijai organizacijos ir nacionaliniu ar
net tarptautiniu lygmeniu, $iam tikslui pasiekti turi bati uztikrintas tarpinstitucinis
bendradarbiavimas.

1.2.3. Turizmo Zmogiskyjy istekliy vystymas besimokancios organizacijos
koncepcijos kontekste

Kalbant apie naujausias tendencijas, prisitaikyma prie poky¢iy, turizmo organiza-
cijy darbuotojy mokymus svarbu konstatuoti, kad svarbiausia sgvoka $ioje grandinéje
yra Zinios. Mokslininkas Delahye (2003) Zinias apibaidina kaip unikaly organizacijos
istekliy, kuris gali buti sukurtas Zmogaus proto, nenaudojant brangiy i$oriniy itekliy
(cit. pagal Grazulis ir kt. 2015, p. 227). Nagrinédami zinias darbuotojy ir organizacijos
kontekste mokslininkai linke skirstyti zZinias i iSreikstas (angl. explicit) ir slypincias
(angl. tacit) (Nonaka ir Takeuchi, 1995; Jucevic¢iené ir Mozarianiené, 2009; North ir
Kumta, 2018). Isreikstos Zinios gali buti apibadintos kaip aiskiai suvoktos ir lengvai
perduodamos kitiems. Slypincios Zinios yra sunkiau isrei$kiamos ir perduodamos, ly-
ginant su aiSkiomis ziniomis, jos siejamos su giluminiu zinojimu, nuojauta, intuicija ir
t. t. Anot Jucevic¢ienés ir Moziritinienés (2009), butina salyga Zinojimui plisti - indi-
vidy dalijimasis Ziniomis, o tai konceptualiai gali biiti ir yra gretinama su ZI vystymu.
Keitimasis Ziniomis ir nuolatinis Ziniy atnaujinimas yra ypac aktualus organizacijoms,
kurios atstovauja tokiems dinamiskai besikei¢iantiems sektoriams kaip turizmas.
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Siekiant uztikrinti, kad individai dalytysi ziniomis, organizacijoje btinos tam tik-
ros salygos. Organizacijos, kuriose yra tokios salygos, gali buti vadinamos besimo-
kanc¢iomis organizacijomis (angl. Learning organization). Anot Ghazali ir kt. (2015),
besimokanti organizacija gali buti apibidinta kaip organizacija, kurioje darbuotojai,
norédami i§plésti savo Zinias ir jgtidzius, intensyviai mokosi patys ir kolektyviai (cit.
pagal Skrickiené, Cepuraité ir Staras, 2018, p. 59). Darytina prielaida, kad zmogiskyjy
istekliy vystymui ir Ziniy vadybai uztikrinti yra bitinos atitinkamos aplinkos salygos,
kurios turi pasireiksti tinkamomis charakteristikomis.

Zuzeviciaté ir Teresevicius (2008) besimokanciai organizacijai priskiria tokius
bruozus: kuriama mokymuisi tinkama aplinka, uztikrinamas mokymasis savaran-
kigkai ir grupémis, aiskiai apibrézti ziniy nustatymo, karimo, gavimo, dalijimosi jo-
mis procesai, Ziniomis grindziama veikla. Mokslininky pateikiamos besimokancios
organizacijos charakteristikos skiriasi, nors kritiné savybiy dalis sutampa. Watkins ir
Marsick (2003), Watkins ir Kim (2017) pateikia tokias besimokancios organizacijos
charakteristikas: j mokymasi orientuota organizaciné kultara, eksperimentavimui ir
dalijimuisi ziniomis atvira organizacija, bendradarbiavimo ir komandinio mokymosi
skatinimas, suderinti mokymosi procesai, darbuotojy motyvavimas, strateginé lyde-
rysté. Savo ruoztu Drucker (1993) nurodé, kad besimokancioje organizacijoje privalo
bati aiskios darbuotojy Zinios ir su jomis susijusios galimybés, informacijos sistemi-
nimas ir informacijos prieinamumo uztikrinimas, ZI vystymas. I$ryskéja poziriy
dualumas, nuo aplinkos ir santykiy akcentavimo iki labai sistemingo ir struktaruoto
pozitrio. Anot Jucevicienés ir Leonavicienés (2007), Joy-Mathiews (2006), tapti besi-
mokancia organizacija uztrunka. Daug laiko reikalauja $ie aspektai: mokymosi aplin-
kos sukiarimas, mokymosi vertybés jtvirtinimas, tinkamos komunikacijos tradicijy
sukarimas ir palaikymas ir t. t. (cit. pagal Grazulis ir kt., 2015). Remiantis Zack ir
kt. (2009), Ziniy valdymas ir tapsmas besimokancia organizacija prasideda nuo Zziniy
svarbos kolektyvinio suvokimo ir sistemingy veiksmy. Organizacijose darbuotojai ir
ju turimos Zinios sukuria ne besimokancia organizacija, o tik prielaidas. Butina salyga
besimokanciai organizacijai atsirasti - mokymosi aplinkos karimas, ZI vystymo stra-
tegijy egzistavimas ir jgyvendinimas.

Cia aptariamus reiskinius analizuojant organizacijy valdymo aspektu, ZI vystymas
daznai tapatinamas su mokymy ir ugdymo procesu (Mankin, 2009; Dessler, 2011). Bet
kuriuo atveju, zitirint pla¢iau per ZI vystymo prizme ar siauriau per mokymy prizme,
mokymosi aplinkos kirimas ir palaikymas turéty atsispindéti organizacijos strategi-
jose ir veiklose. Tinkamg jtaka mokymosi aplinkai kurti ir palaikyti daro tinkama
lyderysté, skatinanti mokymasi. Be abejo, ne maziau uz lyderyste svarbus ir paciy ZI
jsitraukimas bei dalyvavimas ir veikimas mokymosi veikloje ir aplinkoje. Nonaka ir
Takeuchi (1995) i$populiarino ziniy darbuotojo (angl. knowledge worker) savoka, kai
akcentuojamas darbuotojy nuolatinis dalyvavimas ziniy kaupimo, dalijimosi ir kari-
mo procesuose. Darytina prielaida, kad, visuomenei virtus ziniy visuomene, darbuo-
tojai tapo ziniy darbuotojais.

Turizmo organizacijos, kaip ir pati turizmo sektoriaus aplinka, gali bati apibadinta
kaip labiau dinamiska nei statiska. Darytina prielaida, kad ir pats tapsmas besimokan-
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&ia organizacija bei jsitvirtinimas pasireiskia dinamiskai (Januliené¢, Zalys, Salkauskie-
né, Stankevic¢iené ir Zaliené, 2006). Anot Svagzdienés (2010), besimokanéios turizmo
organizacijos bruozais galima laikyti mentalinius modelius ir sisteminj mastyma orga-
nizacijoje. Mokslininkeés teigimu, turizmo sektoriuje néra tik vieno galimo modelio,
kaip tapti besimokancia organizacija. Taip yra dél turizmo sektoriaus fragmentiskumo,
specifiniy turizmo paslaugy, turimy ZI ir t. t. Vis délto pirminis Zingsnis siekiant tapti
besimokancia organizacija — besimokantys darbuotojai arba tai, kad butina iSmokyti
darbuotojus mokytis. Anot autorés, tik i$§moke mokytis savarankiskai turizmo organi-
zacijy darbuotojai pradeda mokytis ir kolektyviai. Kolektyviniam mokymuisi yra ypa¢
biudingas sisteminis mokymasis, nes sprendimai dél mokymy turinio priimami racio-
naliai ir kryptingai.

Mokslininkai, nagrinéjantys besimokancias turizmo organizacijas, analizuoja mi-
nétas organizacijas pasitelkdami skirtingas kontekstines prielaidas. Svagzdiené (2010)
atkreipé démesj, kad nagrinéjant turizmo organizacijas besimokancios organizacijos
kontekste svarbu minéti ne tik besimokancius darbuotojus, bet ir daznu atveju besi-
mokancdius turistus, kuriems teikiamos turizmo paslaugos, tokios kaip ekskursija, edu-
kaciné programa ir kt.Vis délto tenka pripazinti, kad turizmo organizacijy darbuotojai
retai vertina teikiamas turizmo paslaugas kaip mokomojo pobudzio.

Januliené ir kt. (2006) teigia, kad turizmo organizacijos tapsmui besimokancia or-
ganizacija turi jtakos darbuotojy kompetencijos, o pats tapsmas besimokancia orga-
nizacija ypac teigiamai veikia konkurencinguma. Konkurencingumas besimokancios
organizacijos kontekste gali bati nagrinéjamas dar placiau - keliant klausimus, kaip
konkuruoja besimokancios turizmo organizacijos, kaip konkuruoja besimokancios
turizmo organizacijos, veikiancios skirtinguose turizmo subsektoriuose. Hsin-Wei Fu
(2017) nurodo, kad besimokanti turizmo organizacija gali veikti daug sékmingiau, ly-
ginant su kitomis turizmo organizacijomis, kurti naujas zinias. Naujy ziniy ir modeliy
karimas, inovatyvumas, turizmo paslaugy modernizavimas teigiamai prisideda prie
turizmo organizacijos, turistinio regiono, turizmo sektoriaus konkurencinio pranasu-
mo ir plétros. Konkurencinj pranasumg, jgyta mokymosi procese, mokslininkai yra
linke vadinti darniu konkurenciniu pranagumu. Jie atranda ir daugiau besimokancios
turizmo organizacijos ir darnios plétros sasajy, o tiksliau - kaip besimokancios organi-
zacijos prisideda prie darnios plétros (Pedler, Bourgoyne ir Boydell, 1991; Young Kim,
2006; Santa, 2015; Calhoun ir Douglas, 2019). Siame kontekste Young Kim (2006)
mini darbuotojy jvairovés valdyma (angl. employee diversity management) turizmo
organizacijoje. Anot autorés, besimokancios turizmo organizacijos turi pranasumy,
lyginant su tradicinémis turizmo organizacijomis. Besimokanciy turizmo organizaci-
juy darbuotojai ugdo savo jgudzius ir kompetencija, yra atviri naujoms idéjoms, linke
mesti i$$0kj sau ir vieni kitiems, palaiko vienas kitg ir supranta savo vaidmenj, su-
sijusj su bendru organizacijos darbu. Autoré pastebi, kad kai turizmo organizacijoje
visi orientuoti j mokymasi, poky¢iy tikimasi ir j juos zilrima su entuziazmu, o ne
pasipriesinimu (p. 83). Toks poziuris, pasizymintis darnios plétros aspektais, turéty
bati ypac teigiamai vertinamas senstancios visuomenés kontekste. Turizmo organi-
zacijy darbuotojai atstovauja skirtingoms amziaus grupéms, jiems budingi skirtingi
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mokymosi stiliai ir jprociai, mokymosi aplinkos ir kultaros sukarimas galéty teigiamai
prisidéti prie darbuotojy jvairovés valdymo.

Hossein ir kt. (2016), tirdami mazas ir vidutines besimokancias turizmo organi-
zacijas, nustaté, kad mokymasis besimokanciose organizacijose yra vykdomas trimis
lygmenimis: individualiu, grupiy ir organizacijos. Mokslininkai taip pat pabrézé, kad
zinios ir informacija keliauja ir i§ apacios i vir$y, ir i§ virSaus j apacig. Tyréjai (Murrey
ir Donegan, 2007; Kyriakidou ir Gore, 2005) néra linke nuvertinti individualaus moky-
mosi, vis délto jie teigia, kad sudéjus individualiai besimokancius turizmo organizacijos
darbuotojus néra gaunamas besimokancios turizmo organizacijos rezultatas. Besimo-
kanti turizmo organizacija privalo pasizymeéti kolektyviniu ir grupiniu mokymusi.

Pastaruoju metu besimokancios organizacijos kontekste mokslininkai (Peronard ir
Brix, 2019; Anand, Kringelum, Madesn ir Selivanovskikh, 2020; Buhagiar, 2020) skyré
daug démesio tarporganizaciniam (arba tarptinstituciniam) mokymuisi. Tarpinstitu-
cinj mokymasi galima apibrézti kaip organizacijy mokymasi dalyvaujant bent dviem
organizacijoms (Anand ir kt., 2020). Esant tarpinstituciniam mokymuisi organiza-
cija (-os) gali uzimti ir mokytojo, ir besimokanciojo aktyvy ir pasyvesnj vaidmenis.
Tarpinstitucinis mokymasis yra orientuotas j mokymasi ne tik tarp organizacijy, bet
ir pacios organizacijos viduje (Holmqvist, 2003). Anot autoriaus, tarpinstitucinis mo-
kymasis negali egzistuoti be mokymosi organizacijos viduje. Turizmo organizacijos
besimokancios organizacijos ir tarpinstitucinio mokymosi paradigmy kontekste yra
linkusios jungtis j turizmo tinklus (angl. Tourism Networks). Turizmo organizacijos
jungiasi j tokius tinklus siekdamos organizacijos tiksly ir norédamos i$spresti bendras
turizmo sektoriaus problemas (Peronard ir Brix, 2018; Buhagiar, 2020).

4 lentelé. Tarpinstitucinio mokymosi turizmo tinkluose scenarijai

Scenarijus A Scenarijus B Scenarijus C
= o O
= & L[]
AN
o O U
Konkurenciné aplinka Konkurenciné aplinka Konkurenciné aplinka
Bendradarbiavimo infrastruk- | Vertikalusis tinklas Horizontalusis tinklas
tara Bendradarbiavimo infrastruk- | Bendradarbiavimo inf-
Aktyvus dalijimasis informacija | tara rastruktira
Neformali struktira Paprastai valdoma tinklo vadovo | Neoficialiai sukurta
Sporadiskumas Formali ir hierarchiné struktara |Galios asimetrija
Abipusiai tikslai Abipusiai tikslai Interaktyvus arba asime-
Interaktyvus daugiakryptis- Pasyvus, aktyvus, asimetrigkas, | tri$kas tarporganizacinis
kumas interaktyvus tarporganizacinis | mokymasis
Tarporganizacinis mokymasis | mokymasis

Saltinis: sudaryta autorés remiantis Buhagiar (2020, p. 6), Peronard ir Brix (2018)
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Tarpinstitucinis mokymasis turizmo tinkle (-uose) gali vykti arba buti vykdomas
pagal skirtingus scenarijus (2r. 4 lentele). Scenarijus A pasizymi daugiakryptiskumu
ir interaktyvumu, turizmo sektoriaus (ar subsektoriaus) dalyviai yra susitelke ir linke
pasitikeéti vieni kitais (kad ir kokia baty konkurenciné aplinka), tinklo plétra gali buti
apribréziama kaip sporadiné, valdymas decentralizuotas. Dalyviai linke dalytis know-
how ir siekti bendry turizmo sektoriaus (arba subsektoriaus) tiksly. Scenarijus B, ly-
ginant su kitais turizmo tinkly scenarijais, pasizymi formalia hierarchine vertikalia
struktira, tinklo dalyviai linke burtis aplink ,,centrine organizacija“ Siam scenarijui
budingi koordinuoti veiksmai ir konkretesni tikslai. Scenarijus C iSsiskiria horizon-
talia struktara. Pasiskirstymas valdzia pasireiskia per santykiy simetri$kumg arba asi-
metriSkumg (Pfeffer ir Salancik, 2003; Saxena, 2005; Gustafsson, Larson ir Svensson,
2014; Buhagiar, 2020). Atkreiptinas démesys, kad visiems ¢ia suminétiems scenari-
jams budinga konkurenciné aplinka bei bendradarbiauti reikalinga infrastruktara.
Turizmas, kaip verslo sektorius, pasizymi rinkos dalyviy konkurencija, vis délto tenka
pripazinti, kad, greitai kei¢iantis informacijai ir tendencijoms $iame sektoriuje, daliji-
masis informacija ir mokymasis organizacijos viduje bei tarpinstitucinis mokymasis,
tampa varomaja jéga konkurenciniam pranasumui jgyti bei jam islaikyti. Batina salyga
tarpinstituciniam mokymuisi vykti bei nesti naudg visoms dalyvaujan¢ioms puséms
yra bendradarbiavimo infrastruktira, o tai galéty buti suprantama kaip platforma,
erdvé, metodai ir technikos sklandZiai interakcijai ir bendradarbiavimui vykti (Pero-
nard ir Brix, 2018; Buhagiar, 2020).

Siame skyrelyje nagrinétas turizmo zmogiskyjy istekliy vystymas besimokancios
organizacijos kontekste. Apibendrinant §j poskyrj galima teigti, kad batina Zinojimo
plitimo salyga - individy dalijimasis ai$kiomis ir numanomomis Ziniomis. Turizmo
organizacijos, kuriose yra uztikrinta dalijimosi Ziniomis aplinka, gali bati vadinamos
besimokanciomis organizacijomis. Tapti besimokancia turizmo organizacija - tai
laiko reikalaujantis procesas, kuris turi apimti darbuotojus, grupes ir galiausiai visg
organizacijg. Virsmas besimokancia turizmo organizacija sukuria prielaidas turizmo
organizacijai jgyti darny konkurencinj pranaguma. Turizmo ZI vystymas organizaci-
jose ir pacios besimokanc¢ios turizmo organizacijos gali prisidéti prie tarptinstitucinio
mokymosi ir biti nagrinéjamos turizmo tinkly kontekste.

1.3. Tarpinstitucinis bendradarbiavimas kaip prielaida Zmogiskyjy
iStekliy vystymui

Tarpinstitucinis bendradarbiavimas (angl. Inter-institutional cooperation), kaip
moksliniy tyrimy objektas, gvildenamas mokslininky visame pasaulyje. Sis fenomenas
sulauké susidoméjimo dél poky¢iy, vykstanciy ir verslo, ir vie$ajame sektoriuose. Au-
gant neapibréztumui, spartéjant pokyc¢iams, augant rinkos dinamikai, organizacijoms
kilo poreikis telktis j partneryste gristus tinklus, dalytis turimais istekliais, informacija
ir ziniomis siekiant konkurencinio pranagumo ir geresniy rezultaty (Todeva ir Knoke,
2005; Hoffmann, 2007; Hopenieng, Railiené ir Kazlauskiené, 2009; Leng Leng Chong,
2013; Ahokangas ir kt., 2015). Tarpinstitucinio bendradarbiavimo istakos gladi
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bendradarbiavimo sgvokoje (angl. Cooperation). Raisiené (2011) apibuadino bendra-
darbiavimg kaip procesa, kurio metu organizacijos kei¢iasi informacija, bendrai at-
lieka uzduotis, dalijasi i$tekliais ir ugdo vienos kity specifinius gebéjimus, kad gauty
abipuse nauda ir pasiekty bendrus tikslus dalydamosi rizika, atsakomybe ir atlygiu.

Bendradarbiavimu gristi santykiai yra pagrindiné daugelio organizacijy strategijos
dalis, ta¢iau galima rasti skirtingy nuomoniy apie bendradarbiavima. Viena vertus,
bendradarbiavimas padeda neapsiriboti vienos organizacijos istekliais ir patirtimi, kita
vertus, jis gali turéti neigiamos jtakos pazangos ir priimamy sprendimy greic¢iui. Pasak
Huxham ir Vangen (2005), bendradarbiavimo pridétine verte galima buty laikyti ben-
dradarbiavimo pranasumg, o bendradarbiavimo naudos trikuma ir su tuo susijusius
is$ukius — bendradarbiavimo inercija (angl. collaborative inertia). Bendradarbiavimo
inercija pasireiSkia per susitarimy rezultaty nereik§mingumg, neefektyvius procesus,
nusivylima, kuris neatskiriamas nuo pasiektos sékmés (p. 53). Anot Freeman, Harri-
son, Wicks, Parmar ir Colle (2010), svarbiausios salygos sékmingam bendradarbia-
vimui yra tinkamai nustatytas bendradarbiavimo tikslas ir tinkamai identifikuoti bei
parinkti bendradarbiavimo partneriai.

Bendradarbiavimo tikslus galima nagrinéti pasitelkus skirtingas perspektyvas:
bendradarbiavimo tikslus, organizacijos tikslus, individualius tikslus; tikslai taip pat
gali bati aigkas, prisiimti ar numanomi. Leng Leng Chong (2013) nurodo, kad svarbu
palaikyti bendradarbiavimo tikslg per jvairius interesus. Temos, dazniausiai pasireis-
kiancios bendradarbiavimo praktikoje, yra $ios: mokymasis, bendri tikslai, tapatumas,
bendradarbiavimas ir komunikacija, pasitikéjimas, procesai, lyderysté, istekliai ir jsi-
pareigojimai (Huxham ir Vangen, 2005, p. 27-29). Huxham ir Vangen (1998), pasi-
telke aprasomaja teorija (angl. descriptive theory), identifikavo kylandias jtampas tarp
bendradarbiaujanciy $aliy ir nurodé, kad minétos Salys daznu atveju tikisi konkreciai
aprasdyty veikimo rekomendacijy. Huxham ir Vangen (2005), placiai tyre bendradar-
biavimo fenomeng, pasialé sarasa bendradarbiavimo rekomendacijy, i$ kuriy pagrin-
dinés yra Sios:

e Bendradarbiauti tik tuo atveju, kai yra butina, nes bendradarbiavimas su kitomis
organizacijomis yra sudétingas ir reikalauja daug istekliy. Jei bendradarbiavi-
mo teikiama nauda ir jo pranasumas néra akivaizdis, neverta to daryti. Svarbu
issiaiskinti, ar yra jmanoma pasiekti ta pacig naudg organizacijai veikiant sava-
rankigkai.

e Pripazinti, kad procesas nebus visiskai kontroliuojamas, keisis bendradarbiavi-
mo aplinka ir partneriai. Siekiant bendradarbiavimo pranasumo reikés pasitelkti
partneriy turimg energija ir jgtidzius.

Bendradarbiavimo teorija sukuria holistinj jo paveiksla. Organizacijos, praktikuo-
jancios bendradarbiavima su kitomis organizacijomis, susiduria su organizavimo, for-
mos, efektyvumo, komunikacijos klausimais. Dazniausiai i§vardijami $ie su bendra-
darbiavimu susije is$ukiai:

o Komunikacija (angl. Communication) - bendradarbiaujancios Salys pasizymi ne

tik skirtingais tikslais, bet ir skirtingomis organizacinémis kultiromis, komu-
nikacijos tradicijomis, ideologijomis, procediromis. Bendradarbiavimas, per-

46



zengiantis vie$ojo ir privataus sektoriy takoskyra, gali buti ypa¢ problemiskas
(Huxham, 1996; Huxham ir Vangen, 2005).

o Pasitikéjimas (angl. Trust) — bendradarbiavimas néra jmanomas, jei stinga pasi-
tikéjimo tarp dalyvaujanciy $aliy. Jprasta iSmintis yra sékmingo bendradarbiavi-
mo prielaida (Huxham ir Vangen, 2005, p. 59).

o Lyderysté (angl. Leadership) - bendradarbiaujancios $alys turi bati varomos j
priekj ir motyvuojamos, Siame procese butinai turi atsirasti lyderystés aspektas
(Huxham ir Vangen, 2005).

o Dviprasmiskumas (angl. Ambiguity) - organizacijoms sunku susitarti dél bendry
tiksly, kurti tarpusavio supratimg ir valdyti pasitikéjimo ir galios santykius su
partneriais, jei jie nezino, pavyzdziui, kas yra jy partneriai (Huxham ir Vangen,
2005, p. 65).

o Jtampa, dilemos ir nusivylimas (angl. Tensions, dilemmas and frustration) — dalis
bendradarbiavimo metu sprendziamy problemy yra sunkiai sprendziamos, o tai
daznu atveju kelia jtampg ir nusivylima.

o Skirtingi poZiiriai (angl. different views) - pozitriy skirtumai yra nei$vengiami
daugiasalése situacijose. Jie neapsiriboja tik tiksly apibrézimu ir tapatybés for-
mavimu.

o Pokyciai ir dinamika (angl. Changes and dynamics) - bendradarbiavimas néra
stati$kas, jo strukturos dinamiskos, o tai turi jtakos pasitikéjimo stabilumui.
Vykstant pokyc¢iams gali keistis ir galios pusiausvyra ir makro-, ir mikrolygme-
nimis (Huxham, Vangen, 2005, p. 230).

Roberts ir Bradley, tyre Svietimo politikos patariamosios grupés susitikimus, ragé:
»Kai kurios suinteresuotyjy $aliy grupés siunté skirtingus atstovus j susitikimus, kitos
laikui bégant pridéjo naujy atstovy, o dvi suinteresuotyjy $aliy grupés pakeité savo
statusg i§ aktyvaus dalyvio | stebétojo statusa. Galima teigti, kad bendradarbiavimas
kinta, tam turi jtakos iSorés politika, atstovy pasikeitimai; bendras tikslas taip pat gali
kisti“ (1991, p. 210). Bendradarbiavimas yra dinamiskas ir reikalauja daug istekliy
(Huxham ir Vangen, 2005, p. 65).

Dar vienas bendradarbiavimo tematikoje minimas imperatyvas — privataus ir vieso-
jo sektoriaus partnerysté. Mokslininkai pabrézia, kad, kalbant apie organizacijos vei-
klos testinumo planavima, batinas vie$ojo ir privataus sektoriaus bendradarbiavimas
(Bryson, 2004; Freeman ir kt., 2010). Bendradarbiavimas, kai j planavimg ir sprendi-
my priémima jtraukiami vieSasis ir privatus sektoriai, sukuria prielaidas karybiskiems
problemy sprendimams, kurie galbut nepasireiksty vienam ar kitam sektoriui veikiant
atskirai (Huxham ir Vangen, 2005). Neugebauer (2003) atkreipia démesj, kad ben-
dradarbiavimas sumazina suinteresuotyjy $aliy pasiprie$inima, nes, uzuot veikusios
opozicijoje, suinteresuotosios $alys tampa sprendimy priéméjomis.

Tenka pripazinti, kad, nepriklausomai nuo augancio susidoméjimo tarporganiza-
ciniais rysiais, $iai sgveikai apibudinti mokslininky ir praktiky vartojamos skirtingos
savokos: tarporganizaciné partnerysté, tarpinstituciné partnerysté, tarpinstitucinis
bendradarbiavimas, tarporganizacinis bendradarbiavimas, tarpsektorinis bendradar-
biavimas, tinklai, tinkly valdymas, asociacija, aljansas, sgjunga. Bendro sutarimo dél
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pagrindiniy $iy formy turinio aspekty traksta (Huxham ir Vanagen, 2005; Raisiené,
2008; Hopeniené ir kt., 2009; Miginis ir Uzolas, 2017).

Pastebima, kad Lietuvoje tarpinstitucinis bendradarbiavimas, jo poveikis ir nauda
mobkslininky daznu atveju analizuojami vie$ojo sektoriaus kontekste: vietos savival-
dos (Raisiené, 2007; 2008), socialiniy inovacijy karimo kaimo vietovése (Bieliauskaité,
2017), socialiniame darbe sprendzZiant vietos problemas (Bucaité-Vilké ir Motiejunai-
té, 2011), lyderystés (Raisiené, 2012). Dalyje moksliniy darby tarpinstitucinis bendra-
darbiavimas analizuojamas turizmo verslo sektoriaus kontekste: jtaka kulttrinio tu-
rizmo plétrai (S¢igliené, 2017), jtaka zmogiskyjy istekliy vystymui turizmo sektoriuje
(Katunian, 2019), tarporganizaciniy ry$iy formavimo turizmo sektoriuje svarba (Na-
vickas ir Malakauskaité, 2009), IRT panaudojimas turizmo verslo sistemose, kuriant
bendradarbiavimu grjstus tarporganizacinius ry$ius (Hopeniené ir kt., 2009).

Gilinantis j tarpinstitucinio bendradarbiavimo tematikg, pastebima, kad $iame kon-
tekste nemazai mokslo darby aptariama strateginiy aljansy (angl. Strategic Alliance)
tema. Strateginiai aljansai gali bati apibrézti kaip organizacijy (partneriy) susitarimai
siekiant bendry tiksly (ISoraité, 2009). Anot mokslininky (Yi Wei, 2007; I$oraité, 2009;
Leng Leng Chong, 2013), strateginé partnerysté gali bati tapatinama su bendradarbia-
vimu tada, kai bendradarbiavimas yra kryptingas (strateginis), t. y. siekiama bendry
tiksly.) Pastaruoju metu strateginiy aljansy ir bendradarbiavimo kontekste mokslinin-
kai ypa¢ daug démesio skiria mokymuisi, dalijimuisi ziniomis. Autoriy teigimu, stra-
teginiai aljansai ar kiti partneryste gristi tarpinstituciniai santykiai turi teigiamga jtaka
organizaciniam ir tarporganizaciniam mokymuisi, dalijimuisi Ziniomis, organizacijos
disponuojamiems jgiidziams ir kompetencijoms, ir taip yra mazinama neigiama ne-
apibréztumo jtaka (Phan, 2000; Todeva ir Knoke, 2005; Hopeniené ir kt., 2009; Leng
Leng Chong, 2013). Darytina prielaida, kad dalijimasis Ziniomis, zmogiskyjy istekliy
vystymas yra viena priezasciy, skatinanciy organizacijas telktis ir bendradarbiauti.

Diffley ir kt. (2018) teigia, kad norint realizuoti ZI potencialg ateityje, siekiant uz-
tikrinti kokybisky turizmo paslaugy ir turizmo produkty teikima, svarbu investuoti
aukstos kvalifikacijos darbuotojy vystyma, taikant bendradarbiavimo principg. Eks-
perty grupé Airijoje, 2015 m. tyrusi ateityje reikalingus svetingumo ir turizmo sekto-
riaus jgudzius, nurodé, kad $iuo metu matoma bendros lyderystés ir koordinavimo,
tobulinant sektoriaus jgudzius, trakumo tendencija (cit. pagal Nolan ir kt., 2020). Au-
toriai (Jooss ir Burbach, 2017; Han ir kt., 2017; Nolan ir kt., 2020) pastebi, kad bendra-
darbiavimo poziiirio taikymas vystant ZI turi teigiamg jtaka viso sektoriaus plétrai ir
teikiamy paslaugy kokybei. Vis délto tenka pripazinti, kad ZI vystymas tarpinstituci-
nio bendradarbiavimo kontekste mokslininky nagrinéjamas vis dar gana retai. Moks-
lininkai (Wang ir kt., 2017; Sung ir Choi, 2018; Nolan ir kt., 2020) yra linke sutarti, kad
zmogiskuyjy istekliy vystymas susideda i§ daugelio komponenty: formaliojo ir nefor-
maliojo mokymo, ZI vystymo politikos, mokymo ir mokymosi procesy, praktikos, su
darbu susijusiy jgidziy formavimo, darbuotojy mokymo ir mokymosi, Ziniy valdymo,
mokymosi lyderystés, darbuotojy ir vadovy santykiy.

Daugelyje politiniy dokumenty nurodoma, kad ZI vystymas yra gyvybiskai svarbus
sektoriy, tokiy kaip turizmas, darniai plétrai. Zvelgiant i§ Sios perspektyvos, pastebi-
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ma, kad mokslininkai linke sutarti, jog Zmogiskojo kapitalo pajégumas, ZI vystymas
yra vienas pagrindiniy veiksniy, lemian¢iy sékmingg turizmo plétra (Jooss ir Burbach,
2017; Kinnie ir Swart, 2017; Jaworski ir kt., 2018). Nors tuo klausimu mokslininkai su-
taria, dél suinteresuotyjy aliy jsitraukimo j ZI vystyma svarbos bendradarbiavimas ZI
vystymo srityje vis dar lieka vienas pagrindiniy i$$ukiy turizmo sektoriuje ir politinéje
darbotvarkéje (Nolan ir kt., 2020).

Paminétina, kad ir formalesnis ZI vystymas, ir ne toks formalus ZI vystymas reika-
lauja bendradarbiauti tinkamos formos. Galimos jvairios bendradarbiavimo formos,
i$skyrus jau minétus strateginius aljansus: konsorciumai, bendradarbiavimo tinklai,
licencijavimas, virtualios organizacijos, strateginiai bendradarbiavimo susitarimai ir
kt. (Todeva ir Knoke, 2005; ISoraité, 2009; Hopeniené ir kt., 2009; Gulati, Wohlgezo-
gen ir Zhelyazkov, 2012). Raisiené (2008) nurodé tokias tarporganizacinés saveikos
formas, vardindama nuo auksciausio lygio dinamikos iki Zemiausio lygio dinamikos:
integracinis bendradarbiavimas, sajunga, partnerysté, kooperacija, tinklai, saveikavi-
mas konkuruojant.

Nagrinéjant ¢ia suminétas formas per ziniy prizme, perspektyviausia tarporgani-
zacinés sgveikos forma galima laikyti tinklus. Tinkly valdymo pagrindas yra informa-
cija, dalijimasis disponuojama informacija, aktualia tinklo veikloje dalyvaujantiems
subjektams. Jsitraukimas ir dalyvavimas tinkly veikloje priskirtinas Zemos dinamikos
tarporganizacinei sgveikai. Dél minétos prieZasties svarbu jvertinti ir uztikrinti tinkly
efektyvumg (Provan ir Milward, 2001; Ahokang ir kt., 2015).

Analizuojant per institucine prizme paminétina, kad mazy ir vidutiniy turizmo jmo-
niy vadovai ZI vystymo kontekste daznu atveju susiduria su priestaraujanciais institu-
cinés logikos teiginiais, o tai sukuria jtampa, bet tuo pat metu ir galimybes turizmo ZI
vystymo plétrai ateityje (Lewic ir kt., 2018; Bailey ir kt., 2018). Organizacijy teorijos
suponuoja mintj, kad organizacijos instituciniame kontekste prisideda prie bendros
Z1 vystymo kultaros formavimo (Bailey ir kt., 2018; Farndale, Paauwe, 2018). Dalies
tarporganizacinés saveikos formy orientacija j dalijimasi informacija nurodo butinumg
kurti ir vystyti terpe bei kultiirg, skirta ZI vystymui. Taip atsiranda prielaidos mazinti ¢ia
minétg neapibréztuma, socialinj spaudima, siekti darnaus konkurencinio pranasumo.

1.3.1. Teorinés tarpinstitucinio bendradarbiavimo prielaidos

Tarpinstitucinio bendradarbiavimo reiskinys yra placiai nagrinéjamas mokslo pa-
saulyje jau tris desimtmecius, nors mokslininky pateikiamos savokos ir jzvalgos ski-
riasi, o konceptualigja prasme pozitriai susiveda j teiginj ,visoms dalyvaujanc¢ioms
puséms naudingi santykiai®, bendradarbiaujant maziausiai dviem organizacijoms (Bi-
titci ir kt., 2004; Taylor, 2005; Provan, Fish ir Sydow, 2007). Huxham (1996) apibrézé
tarpinstitucinj bendradarbiavima taip: ,,Procesas, kurio metu organizacijos keiciasi in-
formacija, pasiskirsto veiklas, dalijasi i$tekliais ir sustiprina viena kitos abipusés nau-
dos ir bendro tikslo rezultaty jsisavinimo potenciala, dalydamosi rizika, atsakomybe
ir nauda® (p. 47). Gray (1985), tirdamas bendradarbiavima, nesieké jo tirti siedamas
su tarpinstituciniu kontekstu ir pateiké tokj bendradarbiavimo apibrézima: ,,Dviejy ar
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daugiau suinteresuotyjy Saliy i$tekliy sutelkimas siekiant i§spresti problema, kurios né
viena i§ pusiy negali i$spresti atskirai“ (p. 912). Rai$iené (2008) pateiké tokj tarpinsti-
tucinio bendradarbiavimo apibrézimg: procesas siekiant jgyvendinti tarporganizaci-
nio masto bendrus tikslus. Bendradarbiavimo (angl. cooperation) ir tarpinstitucinio
bendradarbiavimo (angl. inter-institutional cooperation) savokos, anot Bititci ir kt.
(2004), yra tapacios, nes bendradarbiauja maziausiai dvi organizacijos.

Moksliniuose darbuose tarpinstitucinio bendradarbiavimo tematika daznai minimi
$ie aspektai: kartu kuriama verté (Kanter, 1994; Bititci ir kt., 2004; Ahokangas ir kt.,
2015), nauda visoms bendradarbiaujanc¢ioms puséms (Provan ir kt., 2007), dalijimasis
istekliais (Taylor, 2005; Arya, Lin, 2007; Rai$iené, 2008), bendri tikslai ir / ar proble-
mos (Arya ir Lin, 2007, Provan ir kt., 2007). Apibendrinant minétus aspektus galima
daryti i$vadg, kad tarpinstitucinio bendradarbiavimo rezultatas — kuriamas bendra-
darbiavimo pranasumas (angl. collaborative advantage). Bendradarbiavimo prana-
$umas jgyjamas bendradarbiavimo su kitomis organizacijomis metu ir baty sunkiai
pasiekiamas (arba visai nepasiekiamas) organizacijoms nebendradarbiaujant (Weiss,
Anderson ir Lasker, 2002).

Bendradarbiavimo pranasumas daznai minimas vie§ojo administravimo kontekste,
akcentuojant organizacijy, siekianc¢iy bendry tiksly, sinergija. Darytina prielaida, kad
bendri tikslai sietini su bendromis problemomis, kurios buty sunkiai sprendziamos
suinteresuotosioms $alims jas sprendziant atskirai (Lado, Boys ir Hanln, 1997; Weiss
ir kt., 2002; Cimenler, 2014). Tikslai ir jy formuluotés turi buti detaliai i§gryninti ir
suderinti, prieSingu atveju suinteresuotosios $alys nebus linkusios puoseléti tarporga-
nizaciniy rysiy. Suinteresuotosios Salys aktyviai jsitraukia i organizacinius rysius tuo
atveju, kai mato tiksly suderinamumag ir aiskig pridétine verte, kuriamg nauda (Gie-
draitis ir Riba¢onka, 2019; Susniené ir Vanagas, 2007).

Démesj | suinteresuotgsias Salis (angl. stakeholders) dar 1979 m. atkreipé Mitroff,
Emshoft ir Kilmann, nurodydami, kad suinteresuotyjy $aliy analizéje vadybininko pra-
$oma atsizvelgti j visas Salis, kurias paveiks svarbus sprendimas arba kurios turés jtakos
sprendimui. Bendradarbiavimg tyre Bryson (2004) ir Freeman ir kt. (2010) taiké suin-
teresuotyjy $aliy teorija, tarp naudojamy metody buvo sitloma identifikuoti pagrindi-
nes suinteresuotgsias $alis, kurti suinteresuotyjy Saliy Zemélapj, atlikti galios ir interesy
tyrima, kurti interesy ir dalyvavimo diagramas ir t. t. (Freeman ir kt., 2010, p. 179).

1.3.2. Tarpinstituciniy bendradarbiavimo tinkly teoriné perspektyva

Ivairialypéje tarpinstititucinio bendradarbiavimo aplinkoje kone bendriausia ir
skirtingus pozitrius apimanti definicija yra tinklo (angl. Network) savoka (Leng Leng
Chong, 2013). Jucevi¢iené (2007) apibrézé organizacinius tinklus kaip tarpusavyje su-
sijusiy jvykiy sistema, sukurta konkrec¢iam tikslui siekti ir dél Sios priezasties judancia
to tikslo link. Mokslininkai nurodo, kad visos organizacijos dalyvauja bent vieno tin-
klo veikloje, kad sukurty verte, pasidalyty informacija, jgyty kompetencijy (Gnyawali
ir Madhavan, 2001; Cimenler, 2014). Vis daugiau mokslininky skiria démesj tokiems
klausimams: kokig jtaka organizacijy veiklai turi dalyvavimas tinklo veikloje?; kokia
yra tinkly reik§mé ir kuriama pridétiné verté?; kokia jtaka organizacijy mokymuisi
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turi tinklai?; kaip tinkluose pasireiskia dalijimasis i$tekliais? (Zaheer ir Bell, 2005; Pro-
van ir kt., 2007; Walter, Lechner ir Kellermanns, 2007; Hopeniené ir kt., 2009; Gie-
draitis ir Riba¢onka, 2019; Petruzis ir Tamo$itunas, 2019). Empiriniy tyrimy rezultatai
rodo, kad tinklai sukuria organizacijoms prielaidas mokytis vienoms i§ kity, dalytis
informacija, igyti naujy jgadziy, pagerinti organizacijos konkurencinguma, tobulinti
sitlomas paslaugas ir produktus (Arya ir Lin, 2007; Provan ir kt., 2007). Dalyvavimas
tinkly veikloje sukuria organizacijoms prielaidas naudotis kity tinklo organizacijy i$-
tekliais, ziniomis ir jgidziais. Organizacijy integracija j tinklus prisideda prie sandoriy
islaidy mazinimo, priklausomybés nuo istekliy iSvengimo, patirties ir ziniy jgijimo
(Bagdoniené ir Hopeniené, 2006). Siekiant uztikrinti produktyvy ir kryptinga daliji-
masi iStekliais ypac reikémingi tampa organizaciniai ry$iai tarp tinklo dalyviy.

Teigtina, kad tinklus sudaro mazgai ir rysiai. Tarporganizaciniai ry$iai gali pasi-
reiksti kaip formalas ir neformalas tarpasmeniniu ir tarporganizaciniu lygmenimis.
Tinklo ateities perspektyvos daugiausia priklauso nuo tarporganizaciniy rysiy ir jy
puoseléjimo (Giedraitis ir Ribaconka, 2019). Tarporganizaciniai rysiai yra butina
salyga tinklo veiklai uztikrinti. Tarporganizaciniai ry$iai skatina tinklaveikos dina-
miskuma ir poreikj reaguoti i §j dinami$kumg. Tarporganizaciniy rysiy uztikrinimas
yra sunkiai jsivaizduojamas, jei néra tinklo dalyviy bendro sutarimo dél gaunamos i$
tinklaveikos naudos, kompromisy (dél bendro tikslo) bei jsitraukimo (Gulati ir Sytch,
2007). Hopeniené ir kt. (2009) virtualiy organizacijy ir turizmo verslo sistemy kon-
tekste skyré démesj bendradarbiavimo formai: informacinéms rysiy technologijoms
(IRT). Autoriy teigimu, glaudesnis bendradarbiavimas ir IRT naudojimas leisty turiz-
mo verslo sistemos dalyviams i$plésti savo pasiala ir padidinti sitlomy turizmo pas-
laugy ir produkty konkurencinguma. IRT palengvina komunikacija sektoriuje, leidzia
tinklo veiklai jgauti pagreitj (Grundey, 2008).

Priklausymo tinklams kuriama pridétiné verté ypac¢ aktuali smulkioms ir viduti-
néms jmonéms, kurios disponuoja maziau istekliy, re¢iau investuoja i inovacijas, ZI
vystyma (Petruzis ir Tamosianas, 2019). Teigtina, kad dalyvavimas tinkly veikloje
prisideda prie tarporganizacinio mokymosi (angl. Inter-organizational learning). Sis
mokymasis sukuria galimybes ne tokioms konkurencingoms organizacijoms moky-
tis i$ labiau pazengusiy organizacijy: igyti kompetencijy, gauti informacijos, praplésti
galimybes. Tokio tipo bendradarbiavimas ir mokymasis sukuria prielaidas darniam
konkurenciniam prana$umui kurti organizacijos ir sektoriaus mikro- ir makrolygiais
skirtinguose kontekstuose (Leng Leng Chong, 2013; Ahokangas ir kt., 2015). Vis délto
jsitraukimas  tinklo veiklg tam tikrais atvejais gali buti traktuotinas kaip i$$ukis, ypac
kai kalbama apie smulkias ir vidutines jmones. Jégy ir jtakos pasiskirstymas tinkluose
daznu atveju taip pat néra vienodas, tad darytina prielaida, kad ir i§ tinkly veiklos
organizacijos gauna skirtinga nauda. Mokslininky teigimu, organizacijy barimasis j
tinklus ir dalyvavimas tinklo veikloje skatina inovacijy atsiradimg ir plétra (Petruzis ir
Tamositnas, 2019; Jorgensen ir Ulhoi, 2010).

Ahokangas ir kt. (2015) tinklus apibudino kaip ateities verslo strukttra, padésian-
¢ig kurti ir plétoti inovacijas, Zinias, konkurencinj pranasuma. Kalbédami apie tin-
klus siame kontekste, autoriai vartoja bendradarbiaujanciy verslo tinkly savoka (angl.
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Collaborative Business Networks). Jie pazyméjo tinklo dinamiskumo poreikj dél galbut
besikei¢iancios tinklo nariy sudéties, aktyvumo, jsitraukimo, tikslo (-y). Ahokang ir
bendraautoriai (2015) mokslo studijoje i$skiria tris tinkly lygius: regioninj, vietinj (na-
cionalinj) ir globaly. Paminétina, kad tinklai pasirinktinai gali vykdyti veiklg kuriame
nors i$ lygiy arba apimti visus tris lygius. Pastebima, kad pasauliui globaléjant tinklai
vis dazniau apima visus tris minétus lygmenis. Autoriai atkreipia démesj j daznai tin-
kluose kylanciy problemy pobudj ir priezastis: tinklo strukttros nestabilumg, infor-
macijos sklaidos nerezultatyvuma, tinkamos komunikacijos trakumg, dalyviy nekom-
petentinguma, nesuderintus tikslus, nepasitikéjima (Jucevi¢iené, 2007; Hopeniené ir
kt., 2009; Giedraitis ir Ribac¢onka, 2019).

Tarpinstitucinio bendradarbiavimo tinkly teoriné perspektyva mokslininky nagri-
néjama pasitelkiant jvairias teorines paradigmas, kaip antai: istekliais paremta teoring
paradigma (Wernefelt, 1984; Barney, 1991; Wade ir Hulland, 2004; Gokiené ir Dagi-
liené, 2012; Leng Leng Chong, 2013; Ubeda-Garcia, 2015; Nolan ir kt., 2020 ir kt.),
dinaminiy gebéjimy teorine paradigma (Nelson ir Winter, 1982; Amit ir Schoema-
ker, 1993; Teece, Pisano ir Shuen, 1997; Teece, 2007; Barreto, 2010; Leng Leng Chong,
2013), kurios plac¢iau apzvelgiamos toliau $iame darbe.

1.3.2.1. I$tekliais grista teoriné paradigma ZI vystymo kontekste

Wernefelt (1984) teigé, kad organizacija galima vertinti per produkty ir turimy
iStekliy prizme. Organizacijos turimi itekliai sukuria unikaly organizacijos istekliy
rinkinj. Tinkamai naudojami organizacijos iStekliai uztikrina ilgalaike grazg ir augi-
ma (Barney, 1991). I$tekliais paremta (angl. Resource Based View) teoriné paradigma
pradéta plétoti dar Penrose 1959 m. Mokslininkai, tyrinéje iStekliais paremtg teoring
paradigma, nurodé, kad isteklius sudaro materialas ir nematerialas istekliai. Jie pabre-
¢, kad daznu atveju nematerialass iStekliai traktuotini kaip turintys didesne reik$me.
Organizacijos susideda i§ specifiniy organizacijos istekliy: Zmogiskyjy, intelektinés
nuosavybés, praktikos ir rutinos, materialiyjy, kultaros, ry$iy (Castanias ir Helfat,
1991). Minéti istekliai turi bati naudojami ir pasizyméti atitinkamomis charakteris-
tikomis, pavyzdziui, turi bati svarbas, reti, nepakartojami, nepakeic¢iami ir kt. (Wade
ir Hulland, 2004; Gokiené ir Dagiliené, 2012). Unikalus organizacijos istekliy rinki-
nys jgalina organizacija iSnaudoti vidines stiprybes, jveikti vidines silpnybes, reaguoti
i galimybes ir neutralizuoti iSorines grésmes. Organizacijos iStekliai traktuotini kaip
priemoné, padedanti organizacijai pasiekti norimus rezultatus ir konkurencinj pra-
nasumga (Leng Leng Chong, 2013; Garavan, 2018). Lado ir kt. (1997) igkélé idéja apie
strateginiy iStekliy paieska, referuodamas j vidinius ir iSorinius isteklius, kurie batini
organizacijos vertei didinti ir konkurenciniam pranasumui kurti bei plétoti.

I$tekliais paremta teoriné paradigma buvo pradéta nagrinéti ir strateginio valdy-
mo kontekste, kalbant apie konkurencinj pranasumg. Buvo tiriamas konkurencinio
pranasumo ir organizacijos istekliy rysys (Hitt, Bierman, Shimizu ir Kochhar, 2001;
Gokiené, Dagiliené, 2012). Hitt ir kt. taip pat iskélé teiginj, kad nematerialas istekliai,
tokie kaip zmogiskieji i$tekliai ir zinios, labiau prisideda prie konkurencinio pranasu-
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mo, kuriam sukurti reikia daugiau laiko, o gaunamas rezultatas daznu atveju yra uni-
kalus ir nepakartojamas. Mokslininkai $iame kontekste taip pat pabrézé konkurencinj
organizacijy heterogeniskuma. Organizacijos pasiZzymi unikaliais i$tekliy deriniais,
dalijimasis turimais itekliais gali prisidéti prie konkurencinio pranasumo plétojimo
(Ljungquist, 2008). Heterogeniskumas pasireiskia ir per strategiskai svarbiy istekliy
skirtingose industrijose skirtumus ir charakteristikas.

Kurij laika iStekliais paremta teoriné paradigma mokslininky buvo kritikuojama dél
susitelkimo j organizacija atskirai, tarsi atmetant galimybe, kad organizacija, veikianti
kity organizacijy tinkle, gali praplésti savo istekliy rinkinio galimybes (Arya ir Lin,
2007; Garavan, 2018). Véliau istekliais paremta teoriné paradigma buvo nagrinéjama
ir bendradarbiavimo bei tinkly kontekste (Hoffman, 2007; Stieglitz ir Heine, 2007).
Organizacijy gebéjimas sujungti turimus isteklius veda prie platesnio rinkos panaudo-
jimo galimybiy, drauge suteikiant galimybe jgyti konkurencinj pranasuma, grjsta ben-
dradarbiavimu (Castanias ir Helfat, 2001; Mahoney, 2001; Leng Leng Chong, 2013).
Teigtina, kad organizacijos konkurenciniam prana$umui jtakos turi ne tik sitlomi
produktai ir / ar paslaugos, bet ir turimy istekliy panaudojimo mastas. Tarpinstituci-
nis bendradarbiavimas suteikia galimybe organizacijai jgyti retesnius isteklius, kuriais
organizacija nedisponuoja. Retesniy i$tekliy jgijimas organizacijai taip pat suteikia
prielaidas konkurenciniam pranasumui kurti ir / ar plésti.

Mokslininkai (Lavie, 2006; Leng Leng Chong, 2013) taip pat teigia, kad dalyva-
vimas tinkly veikloje suteikia organizacijoms ilgalaikio konkurencinio pranasumo
pagrinda ir drauge padidina galimas pajamas bei sumazina galimas i$laidas. Orga-
nizacijos, dalyvaujancios tinklo veikloje ir besidalijancios turimais iStekliais, priside-
da prie sinerginio efekto karimo, kai bendras i$tekliy rinkinys tampa vertingesnis ir
unikalesnis negu pavieniy organizacijy iStekliai atskirai. Dél $ios priezasties tinklai ir
ju nariai turi daugiau prielaidy tvirtesnéms konkurencinéms pozicijoms (Leng Leng
Chong, 2013). Hemphill ir Vonort (2003) teigia, kad organizacijos gali pasinaudoti
konkurencinio pranasumo nauda tik i$laikiusios i$tekliy nevienalyti§kumg. Derinant
organizacijos isteklius su kity organizacijy iStekliais galima sustiprinti organizacijos
stiprybes ir neutralizuoti silpnybes.

Anot Ubeda-Garcia (2015), iStekliais paremta teoriné paradigma paskatino moks-
ling diskusija apie ZI vystymo svarba. I$tekliais paremtos teorinés paradigmos ir ZI
vystymo sasajas tyringjo ir kiti mokslininkai: Baum (2018), Sheehan, Grant ir Garavan
(2018), Liu (2018), Nolan ir kt. (2020). Siy tyréjy teigimu, iStekliais paremtos teorinés
paradigmos ir teorinés institucinés logikos perspektyvos integravimas gali padéti su-
prasti tiek vidinius, tiek iSorinius kontekstinius veiksnius, kurie formuoja ZI vystymo
daugialypiskuma ir fragmentiskuma. Zvelgiant i3 iStekliais paremtos teorinés pers-
pektyvos, ZI vystymo jtaka labiausiai jau¢iama mazose ir vidutinése jmonése, kuriose
daznu atveju darbuotojai yra atsakingi uz daugiau negu vieng darbo bara. Siekdami
patenkinti klienty poreikius organizacijy vadovai priima trumpalaikius sprendimus
ir modifikuoja ZI vystymo praktika. Siame kontekste autoriy pabréziama organizacijy
vadovy lyderystés ir pragmatizmo svarba reaguojant j ZI vystymo keliamus is$ikius.
IStekliais paremtos teorinés paradigmos ir kity naujausiy teorijy apie institucine logika
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derinys suteikia naudinga teorinj pagrindg minétam lyderystés pragmatizmui uzfik-
suoti ir plétoti (Hooi ir Ngui, 2014; Nolan ir kt., 2020).

1.3.2.2. Dinaminiy gebéjimy teoriné paradigma ZI vystymo kontekste

I$tekliais paremta teoriné paradigma telkiasi ne tik j iSteklius, bet ir j gebéjimy
(angl. Capabilities) savoka. Amit, Schoemaker (1993, p. 35) apibrézé gebéjimus kaip
organizacijos gebéjimg panaudoti iSteklius ir pasitelkti procesus siekiant uzsibrézty
tiksly (Leng Leng Chong, 2013). Helfat ir kt. (2007) apibréZia dinaminius gebéjimus
kaip organizacijos gebéjima keistis tikslingai. Dinaminiy gebéjimy apibrézimas vis dar
kelia daug diskusijy mokslo pasaulyje (Barreto, 2010; Arndt ir Jucevic¢ius, 2013). Ge-
béjimai, kaip ir iStekliai, gali buti charakterizuojami kaip heterogeniniai, vertingi, reti,
nepakartojami, nepakeiciami. Gebéjimai, kaip ir iStekliai, gali bati strateginiai. Gebéji-
my funkcionalioji paskirtis — jveiklinti isteklius (Teece, 2007). Anot Teece ir kt. (1997),
dinaminiy gebéjimy teoriné paradigma gali bati traktuojama kaip logiskas istekliais
paremtos teorinés paradigmos tesinys. I$tekliy ir gebéjimy samplaika turi tiesiogine
jtaka organizacijos konkurenciniam pranasumui bei organizacijos pajégumy didini-
mui. Teigtina, kad bendraja prasme dinaminiy gebéjimy pozitris pirmiausia orien-
tuotas j darny konkurencinj pranasumg (Helfat ir kt., 2007; Arndt ir Jucevicius, 2013).
Gebéjimai negali bati traktuojami kaip statiska sandara, jie pasizymi dinamiskumu.
Gebéjimai reikalauja tobulinimo, ugdymo. Mokymasis i§ organizaciniy procesy, jtvir-
tinty gebéjimy ugdymo kelyje suteikia organizacijoms terpe koordinuoti ir panaudoti
turimus isteklius, kad baty pasiekti organizaciniai tikslai (Barreto, 2010; Teece, 2007).
Anot Kogut ir Zander (1992), gebéjimy plétojimo kontekste tarp svarbiausiy gebéjimy
minétinas mokymasis ir zZiniomis gristas pozitris. Dinaminés galimybés yra giliai jsi-
$aknijusios mokymosi ir evoliucijos mokyklose. Teigtina, kad mokymasis tapo viena
kertiniy dinaminiy gebéjimy paradigmos charakteristiky (Arndt ir Jucevic¢ius, 2013).

Nelson ir Winter, dinaminiy gebéjimy paradigmos pirmtakai, buvo kritikuojami
vélesniuose moksliniuose darbuose dél démesio stokos dinaminés aplinkos aspektui.
Sakytina, kad dabartiné iSoriné organizacijy aplinka yra tokia dinaminé, kad istekliais
paremta teoriné paradigma ir dinaminiy gebéjimy teoriné paradigma pastarosios kon-
tekste atrodo pernelyg statiskos (Leng Leng Chong, 2013). Vélesniuose moksliniuose
darbuose poziaris | dinaminiy gebéjimy paradigma prasiplété. Dinamiskumas pradé-
tas vertinti kaip gebéjimas per kompetencijas prisitaikyti prie besikei¢iancios verslo
aplinkos (Teece ir kt., 1997; Teece, 2007). Organizacijos strukttros atveju dinaminiy
gebéjimy kontekste prieita prie konsensuso, kad organizacijos struktira privalo tapti
lankstesné, kintanti ir kontekstiné (Arndt ir Jucevicius, 2013).

Gebéjimai, vertinant per strateginio valdymo prizme, vertintini kaip organizaci-
jos strateginiai sprendimai, funkcinés kompetencijos ir jgudziai siekiant atitikti be-
sikei¢iancios aplinkos reikalavimus. (Teece, 2007; Barreto, 2010). Moksliniy tyrimy
rezultatai rodo, kad dinaminés galimybés gali bati apibréziamos kaip daugiapakopis
darinys. Mokslininkai tiria ir i§skiria tris dinaminiy gebéjimy lygius: individualy,
organizacijos, tinklo (Rothaermel ir Hess, 2007). Prisitaikymas prie pokyc¢iy skirtin-
guose lygmenyse pasireiSkia skirtingomis charakteristikomis. Siame kontekste moks-
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liniuose darbuose tyréjy akcentuojami du veiksniai: vadovy sprendimai ir strukttros.
Anot Agarwal ir Seelen (2009), Augier ir Teece (2009), vadovy poziaris ir veiksmai
turi tiesiogine jtaka dinaminiy gebéjimy panaudojimui ir efektyvumui. Pabréztina,
kad bendradarbiavimo, tinkly, mokymosi kontekste esminius sprendimus taip pat
priima vadovai.

Reziumuojant galima teigti, kad dinaminiai gebéjimai gali buti organizacijos labiau
kuriami, o ne jsigyjami. Karimas $iame kontekste yra tiesiogiai priklausomas nuo or-
ganizacijoje nusistovéjusiy procesy, tradicijy, kultaros, struktaros bei nuo poziario i
prisitaikymg prie besikei¢iancios verslo aplinkos. Dinaminiy gebéjimy suaktyvinimas
gali bati vadinamas dinaminiu organizacijos pajégumu. Teigtina, kad dinaminis or-
ganizacijos pajégumas, leidziantis reaguoti i verslo aplinkos pokycius per keitimasi ir
karima, leidZia i8laikyti arba kurti konkurencinj prana§uma.

1.3.3. Turizmo zmogiskyjy istekliy vystymo ir tarpinstitucinio bendradarbiavimo
saveikos pagrindimas

Turizmo sektorius ir turizmo kryptys (angl. Tourism destination) veikia sistemos
pagrindu, turizmo paslaugy ir produkty karéjai ir teikéjai yra priklausomi vieni nuo
kity. Apskritai vertinant turizmo verslo sektoriaus ir / ar turizmo krypties konkuren-
cingumui didele jtaka daro turizmo Zzmogiskyjy istekliy vystymas. Turizmo Zmogis-
kujuy istekliy kompetencijos, pasirengimas prisitaikyti prie inovacijy ir kity tendencijy
turizmo sektoriuje turi tiesiogine jtaka konkurencingumo indekso rezultatams (Na-
vickas ir Malakauskaité, 2009; Snieska ir Bruneckaité, 2009). Minétas turizmo krypties
ir turizmo verslo sektoriaus konkurencingumo veiksniy matavimas leidZia jvertinti
konkurencingumo lygj ir priimti tinkamus sprendimus, sukuriancius prielaidas tu-
rizmo konkurencingumo pasaulio ekonomikoje sukiirimui ir plétojimui. Siame kon-
tekste pastebimas turizmo sektoriaus kompleksiskumas, turizmo bendry tiksly jgy-
vendinimas priklauso nuo turizmo verslo subjekty ir nacionaliniy institucijy subjekty
bendradarbiavimo. Dinamiskas turizmo privaciy ir vie$yjy organizacijy tinklas jgali-
na sujungti turimas galimybes ir isteklius, sukuriant prielaidas integruotai pridétinei
vertei kurti, siekiant patenkinti vartotojy / turisty poreikius (Hopeniené ir kt., 2009).
Anot Susnienés ir Vanago (2007), sékmingai bendradarbiauti ir rySiams palaikyti es-
mine salyga tampa interesy suderinimas. Organizacijos yra linkusios puoseléti ben-
dradarbiavimg tais atvejais, kai bendradarbiavimas ir jo teikiama nauda atitinka jy
interesus. Anot Bagdonienés ir Hopenienés (2006), intensyvi konkurenciné situacija
lemia tai, kad vienai organizacijai sunku turéti visus jgudzius ir i$teklius, reikalingus
konkurenciniam pranasumui jgyti ir i$laikyti. Turizmo organizacijy bendradarbiavi-
mas gali reik§mingai prisidéti prie jguidziy stokos mazinimo.

Mokslinéje diskusijoje vis dar truksta sutarimo, kokj vaidmenj turéty vaidinti vals-
tybé, kalbant apie zmogiskujuy istekliy vystyma turizmo sektoriuje. Vis délto pamine-
tina, kad mokslininkai linke sutarti, kad Zmogiskyjy iStekliy vystymas leidZia turizmo
jmonéms ir kryptims efektyviai ir konkurencingai veikti $iuolaikinéje ekonomikoje
(Liu ir Wall, 2006; Baum, 2006; Baum ir Szivas, 2008). ZI vystymo tematika strategi-
niuose turizmo planavimo dokumentuose yra nepelnytai marginalizuota (Hall, 2000;
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Baum ir Szivas, 2008). Turizmo Zmogiskyjy i$tekliy klausimai menkai suprantami, o
daugybé teoriniy ir praktiniy turizmo plétros metody tyrimy neapibendrina reko-
mendacijy, susijusiy su ZI vystymo integracija i turizmo planavimo sistema (Baum ir
Szivas, 2008). Viedyjy ir privaciy subjekty jsitraukimas j ZI vystymo planavimo pro-
cesg turéty vykti skirtingais lygmenimis: vietos, nacionaliniu, tarptautiniu, jtraukiant
organizacijas, vyriausybes. Vyriausybés ir organizacijos skirtinguose lygmenyse turi su
turizmo plétra susijusius dokumentus, ta¢iau gan retai juose kalbama apie ZI vystymo
dimensija ir suderinimg su kitomis dimensijomis. Paminétina ir daznai pasitaikanti
problema, kai regiony ir savivaldybiy administracijose bei aukstesniame lygmenyje
turizmo planavimo ir valdymo klausimus sprendzia darbuotojai, neturintys specialaus
pasirengimo (Armaitiené, 2004). Hall 1994 m. pasialé turizmo politikos formavimo
sistemg. Atkreiptinas démesys, kad pasitilytas integruotas poziiiris néra taikomas ZI
vystymo kontekste. Modelyje akcentuojama interesy grupiy, organizacijy jtaka turiz-
mo politikos formavimui bei dél to atsirandantys instituciniai susitarimai.

Suinteresuotosios Salys

Politikos klausimai
Institutcijos Poreikis ——>» Sprendimai —>» Veiksmai ReikSmingi

asmenys
\— Rezultatas (—J

Instituciné lyderysté

Instituciniai susitarimai
Vertybés

Galios susitarimai

3 pav. Turizmo politikos formavimo modelis

Saltinis: sudaryta autorés remiantis Hall (1994, p. 50), Velasco (2017)

Suinteresuotosios Salys ZI vystymo kontekste vaidina svarby vaidmeni, kalbant apie
vietinj, nacionalinj ir tarptautinj lygmenis. Suinteresuotosiomis $alimis gali bati laiko-
mos turizmo paslaugas teikianc¢ios organizacijos, turizmo asociacijos, turizmo plétros
ir rinkodaros agentiiros, darbo rinkos agentiiros, aukstosios mokyklos, profesinés sa-
jungos, vyriausybés. Turizmo sektorius pasizymi fragmentiskumu, veikia subsektoriy
pagrindu. Sig tendencija puikiai atskleidZia jvairios asociacijos, tokios kaip viesbuciy
ir restorany, turizmo agentiiry, gidy asociacijos ir t. t. Subsektoriai ZI vystymo kon-
tekste nekonfliktuoja tarpusavyje, ta¢iau jy interesai yra specifiniai, o daznu atveju net
skirtingi (Goulding, 2006; Baum ir Szivas, 2008).
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Minétas fragmentiskumas kelia i$§tikiy ir turizmo bei svetingumo mokymy organi-
zatoriams, aukstosioms mokykloms. Neturint bendro susitarimo sektoriuje dél ZI vys-
tymo, mokymy organizatoriams ir aukstosioms mokykloms yra sunku atliepti neisgry-
nintiems arba netgi prieStaraujantiems poreikiams (Baum, Amoah ir Spivack, 1997;
Azzaro, 2005; Baum ir Szivas, 2008). Paminétina, kad studijy programos, mokymai ir
apskritai ZI vystymo sistema daugiausia priklauso nuo turizmo struktiiros $alyje, o,
kaip Zinome, tos struktaros skiriasi priklausomai nuo $alies (Hall, 2000; Armaitiené,
2004). Kaip pavyzdj galima buty pateikti $alyje vyraujancias turizmo rusis: konferen-
cinj, medicininj, poilsinj, ekologinj ir t. t. Baum (2001) taip pat pazymi, kad $vietimas
ir mokymai (angl. Education and training) yra labai susij¢ su politiniais sprendimais,
tad turizmo sektoriuje turéty dazniau vykti diskusijos, skatinamas protekcionizmas,
akcentuojami demokratiniai politiniai procesai.

Armaitiené (2004) pazyméjo, kad turéty buti skatinami turizmo sistemos elementy
horizontaliuoju ir vertikaliuoju lygmenimis rysiai. Turizmo specialistus rengiancios
organizacijos turéty labiau bendradarbiauti tarpusavy bei bendradarbiauti su turizmo
verslo atstovais. | §j bendradarbiavimo procesg taip pat turéty jsitraukti ir valstybés
institucijos, susijusios su turizmo valdymu ir $vietimo paslaugomis turizmo temati-
ka. Uzsakomieji tyrimai vis dar yra Achilo kulnas, viena i$ galimy priezas¢iy — nepa-
kankamas verslo subjekty uzsakomuyjy tyrimy pridétinés vertés suvokimas bei labiau
intuityvus veikimas. Tiltu tarp ZI vystymo veikly ir realaus turizmo verslo poreikiy
kompetencijoms daznai tampa aukstosios mokyklos. Turizmo specialistus rengian-
¢ioms aukstosioms mokykloms svarbu ne tik sekti pokyc¢ius turizmo sektoriuje, bet ir
reaguoti j Siuos pokycius. Anot Schuler ir Jackson (2006), $iame kontekste dialogas ir
tarpinstitucinis bendradarbiavimas yra bitina salyga ne tik ZI vystymui, bet ir apskri-
tai darniai turizmo sektoriaus plétrai. Turizmo sektorius nuolat keiciasi, kinta ir reika-
lavimai darbuotojy kompetencijai, tad darytina prielaida, kad dinamigkai turi keistis
mokymy programos, studijy programos ir kt. Sis poziiris taip pat turéty rasti savo
vietg ir nacionalinio turizmo planavimo dokumentuose, jj siejant su turizmo plétros
prioritetais, numatomu poreikiu ZI.

Z1 vystymo klausimo nepaisymas planuojant turizmo plétra gali turéti neigiamy
padariniy (Liu ir Wall, 2006; Baum ir Szivas, 2008). Turizmo sektoriaus ir mokymy or-
ganizatoriy, edukology dichotomijai uztikrinti atsiranda jvairios tarptautinés iniciaty-
vos: JT Pasaulinés turizmo organizacijos akademija; Europos Komisijos projektas
»New Skills Agenda for Europe ir kt. (Katunian ir Zirnelé, 2018). Siy ir kity tarptauti-
niy iniciatyvy uzdaviniai yra skatinti turizmo (ir ne tik) Zzmogiskujy istekliy vystyma,
turizmo verslo ir turizmo Svietimo dialoga, atnaujinti turizmo $vietimo programas,
skatinti darnig turizmo plétra, pasitelkus Zinias ir kompetencijas jgalinti turizmo sri-
ties darbuotojus ir potencialius darbuotojus prisidéti prie turizmo plétros ir inovacijy
diegimo (Katunian ir Zirnelé, 2018).

Galimi valstybés vaidmeny scenarijai, kalbant apie ZI vystymga turizmo sektoriuje,
yra jvairus: politikos veiklos kryptis, apimanti §vietimo procesus nuo ikimokyklinio
ugdymo iki aukstojo mokslo ir mokymosi visg gyvenimg; privataus ir viesojo sekto-
riaus galimybiy gauti jgadziy palengvinimas; jgudziy tobulinima traktuoti kaip jrankj
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siekiant pertvarkyti ekonomika, pritraukti investicijy ir t. t. (Hall, 2000; Lloyd ir Payne,
2004; Baum ir Szivas, 2008; Velasco, 2017). Mokslininkai nurodo, kad organizacijy,
tiesiogiai ir netiesiogiai turin¢iy jtakos ZI vystymui turizmo sektoriuje, sarasas yra
ilgas: vietinés, regioninés, nacionalinés turizmo organizacijos; ministerijos, atsakingos
uz turizmo plétra; kitos ministerijos, tiesiogiai ir netiesiogiai sprendziancios turizmui
aktualius klausimus; vietos valdZia; uzimtumo tarnybos; valstybinés ir privacios $vie-
timo jstaigos; vie$ojo sektoriaus jstaigos, atsakingos uz $vietimo ir mokymy finansa-
vimg; specializuotos turizmo mokymy agentaros ir konsultantai; vieSos ir privacios
turizmo sektoriaus jmonés ir organizacijos; turizmo asociacijos; tarpvalstybinés tarp-
tautinés organizacijos.

Pastebima, kad daznai triiksta vienos ZI vystyma turizmo sektoriuje koordinuo-
jancios institucijos, kuri aprépty turizmo ZI vystyma vietos, regioniniu, nacionaliniu,
tarptautiniu lygmenimis (Baum, 2006; Baum ir Szivas, 2008). Doswello (2000) teigi-
mu, ZI vystymas turizmo sektoriuje turéty biiti vieSojo ir privataus sektoriy partne-
rystés objektas (Baum ir Szivas, 2008). Apibendrinant galima teigti, kad integruotas
pozitris | ZI vystyma turizmo sektoriuje gali turéti teigiama jtaka turizmo sektoriaus
plétrai. Vadovaujantis Siuo poziariu svarbu jtraukti visas suinteresuotgsias $alis, uztik-
rinti vie$ojo ir privataus sektoriy partneryste, dinaminj turizmo sektoriaus ir turizmo
$vietimo paslaugy teikéjy bendravima.
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2. TURIZMO ZMOGISKUJU ISTEKLIY VYSTYMO
TARPINSTITUCINIO BENDRADARBIAVIMO KONTEKSTE
TYRIMO METODOLOGIJA

2.1. Tyrimo teoriné prieiga

Esmine jtaka tyrimui turi tyréjo pasirinkta tyrimo filosofija — atitinkami principai,
apimantys tyréjo ontologines, epistemologines ir metodologines prielaidas (Denzin
ir Lincoln, 2005). Anot Cresswell (2007), ontologija Zymi realybés prigimtj, o epis-
temologija yra tai, kas leidzia Zinias patvirtinti. Ontologinés prielaidos susijusios su
socialinio pasaulio prigimtimi ir tuo, kg apie tai galima Zinoti (Ritchie ir Lewis, 2003;
Urquhart, 2013). Metodologinés prielaidos susijusios su duomeny rinkimo ir analizés
metody, tinkamiausiy pagristoms i$vadoms apie dominantj reiskinj generuoti ir for-
muoti, pobudziu.

Mokslinéje diskusijoje dazniausiai minimos trys moksliniy tyrimy paradigmos: po-
zityvistiné (Creswell, 2007; Levers, 2013; Urquhart, 2013; Whetsell ir Shields, 2015),
interpretaciné (Hatch ir Yanow, 2008; Levers, 2013) ir kritiné (Asghar, 2013; Urquhart,
2013). Pozityvizmo paradigmoje, remiantis ontologiniu pozitriu, tyréjas mano, kad
objektyvus ir socialinis pasaulis egzistuoja nepriklausomai nuo Zmoniy, jis gali bati
suvokiamas, apibadinamas ir i$matuojamas. Remiantis interpretyvistiniu poziariu ku-
riama prielaida, kad realybé yra socialinis konstruktas ir jos negalima suprasti atsietai
nuo veikéjy, kurie tg tikrove kuria. Remiantis kritiniu poziariu, socialiné tikrové yra
istoriskai susiformavusi ir Zmonés turi galimybe pakeisti savo socialines ir materiali-
nes aplinkybes (Urquhart, 2013). Siame disertaciniame darbe remiamasi postpozity-
vistine paradigma ir tyrimo filosofija. Postpozityvizmas Siame kontekste susiformavo
kaip reakcija j interpretyvizmo $alininky kritika pozityvizmo $alininkams. Darytina
prielaida, kad tai gali bati sietina ir su kokybiniy tyrimy slinktimi nuo pozityvizmo
prie interpretyvizmo (Levers, 2013).

Postpozityvistinés prielaidos gladi tarp pozityvizmo ir interpretacinés paradigmos.
Postpozityvizmas turi daug pozityvizmo bruozy, jskaitant ontologine prielaida, kad
tikrové yra objektyvi ir deterministiné (Creswell, 2007). Postpozityvistiné paradigma
konceptualizuojama kaip turinti objektyvisting epistemologija ir kritine realististing
ontologija. Kaip ir pozityvizmo, postpozityvizmo paradigmoje reikalaujama tikslumo,
logisko pagrindimo, démesio detaléms, taciau, skirtingai negu pozityvizme, neapsiri-
bojama tuo, kg galima matyti fiziskai. Postpozityvistai linke sutikti, kad egzistuoja vi-
suotiniai désniai, ta¢iau $iy tiesy atradimas yra beveik nejmanomas. Remiantis kritine
realistine ontologija postpozityvizmo atstovai pripazjsta, kad Zinios gali klaidinti, nes
jas veikia kontekstas, tac¢iau objektyvus tyrimas priartina tyréjg arciau tiesos (Annells,
1997; McEvoy ir Richards, 2003; Levers, 2013).

Pasirinkta postpozityvistiné tyrimo filosofija leidzia tyréjai $iame disertaciniame
darbe objektyviai vertinti ir matuoti socialine realybe, susijusig su turizmo zmogiskyjy
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iStekliy vystymu, tuo pat metu gilinantis j tarpinstitucinio bendradarbiavimo konteks-
ta padedant $ios socialinés realybés veikéjams. Ziirint pragmatizmo filosofinés pers-
pektyvos aspektu, zinias kuria asmenys veikdami, bendraudami ir sgveikaudami su
aplinka (Corbin ir Strauss, 2008). Akivaizdu, kad pragmatikai socialine realybe vertina
kaip dinamigkai besikei¢ianéia, o ne statiska (Nathaniel, 2011). Sis poziiris itin tin-
kamas analizuojant zmogiskyjy i$tekliy vystyma, naujai kuriamas zinias ir dalijimasi
jomis. Zmogiskyjy istekliy vystymas traktuotinas kaip dinaminis socialinis reiskinys,
priklausantis nuo aplinkos, konteksto, subjekty ir ju sgveikos. Turizmo Zmogiskyjy
iStekliy vystymas dél dinaminés turizmo prigimties taip pat gali bati apibadintas kaip
nuolat besikei¢iantis (Baum ir Szivas, 2008; Baum, 2015; 2019).

Postpozityvizmo tyrimo filosofijos atstovai pripazjsta, kad objektyvios tikrovés su-
pratimas priklauso nuo tyréjo, stebincio tikrove. Skirtingi naudojami tyrimo metodai
ir duomeny $altiniai atskleidzia tikslesnj tiriamos tikrovés vaizda, bet tuo pat metu
epistemologijos kontekste Zinios vis dar atrandamos empiriskai patikrinus teorijas ir
hipotezes, o tai neuzkerta kelio naujiems atradimams ir teorijos kirimui. Siame diser-
taciniame darbe siekiama parengti turizmo zmogiskuyjy istekliy vystymo tarpinstituci-
nio bendradarbiavimo kontekste modelj, ityrus turizmo zmogiskyjy istekliy vystymo
turizmo sektoriuje tarpinstitucinio bendradarbiavimo kontekste praktines ir teorines
prielaidas. Postpozityvisty metodologinés prielaidos yra siejamos su kokybiniy duo-
meny rinkimu ir analize. Kokybinés metodologinés prielaidos leidzia tyréjui pateikti
platesnes socialiniy reiskiniy interpretacijas (Creswell, 2007; Urquhart, 2013). Postpo-
zityvizmo $alininkai padidina atliekamy tyrimy aktualumg jtraukdami save | realig
aplinkg, priartédami prie tiriamuyjy, kad suprasty socialinj fenomeng (Creswell, 2007).
Daugeliu atvejy refleksyvumo naudojimas kokybiniuose tyrimuose yra vertinamas
priestaringai, nes skiriasi poziuris j tyréjo vaidmenj. Taciau refleksyvumas postpozi-
tyvistinéje paradigmoje, pasitelkus grindziamaja teorija, leidzia sumazinti tyréjo $alis-
kumo jtaka, nes tyréjas bando uzimti objektyvia pozicija (Plummer ir Young, 2010).

Disertacijos tyrimo teoriné saranga. Turizmo zmogiskujy istekliy vystymas moks-
lininky nagrinéjamas skirtingais pjtviais: ZI valdymo ir vystymo lygmeny: individo
(mikro-), organizacijos (mezo-) ir visuomenés (makro-) (Baum ir kt., 2016); organi-
zacijos lygmens, ypa¢ daug démesio skiriant mazoms ir vidutinéms organizacijoms
(Baum, 2006; Ubeda-Garcia ir kt., 2017; Nolan ir kt., 2020; Hossein ir kt., 2016); for-
malaus ir neformalaus turizmo ZI vystymo skirtingais lygmenimis (tarptautiniu, na-
cionaliniu, sektoriaus, organizacijos, individualiu) (Nickson, 2007; Gold ir kt., 2013;
Schuler ir Jackson, 2006; Baum, 2006; Zehrer ir Mossenlechner, 2009; Young-Thelin,
2012; Donina, Luka, 2014; Baum ir kt., 2016; Nickson, 2013; Sobaih, 2018; Cormier-
MacBurnie, 2015; Mooney ir kt., 2016; Coetzer ir kt., 2019; Mustafa ir kt. 2018); turiz-
mo ZI vystymo planavimo ir tarpinstitucinio bendradarbiavimo (Jithendran ir Baum,
2000; Barrie, 2006; Airey ir Tribe, 2005; Nickson, 2007; Kusluvan ir kt., 2010; Han ir
kt., 2017; Baum, 2015; 2019; Armstrong, 2017); kompetencijos ir poky¢iy jtakos (Mills
ir kt., 2002; Izdonaité-Medzitiniené, 2009; Wang, 2013); turizmo zmogiskyjy istekliy
vystymo kontekste (Baum, 2006; Nickson, 2007; Tereseviciené ir kt., 2009; Ubeda-Gar-
cia ir kt., 2013; Donina ir Luka, 2014; O’Reilly, 2015; Zuromskaité ir Daciulyte, 2016).

60



Teigtina, kad mokslinéje literatiiroje vis dar triiksta tyrimy, skirty turizmo ZI vysty-
mui nagrinéti bei ZI vystymui jtraukiant suinteresuotasias 3alis. Tarpinstitucinis ben-
dradarbiavimas ir jo kuriama pridétiné verté gana daznai nagrinéjamas mokslininky,
tadiau retais atvejais aptariamas ir turizmo ZI vystymo kontekste.

2.2. Tyrimo dizainas ir metodai

Remiantis postpozityvistine paradigma tyrime pasirinkta grindziamosios teorijos
(angl. Grounded Theory) metodologiné strategija. Sios teorijos tikslas yra konceptua-
lios teorijos, pagrjstos empiriniais kokybiniais duomenimis (nuo mikro- iki makro-),
karimas. Grindziamosios teorijos galutinis rezultatas visada esti nauja savarankiska
teorija / modelis (Birks ir Mills, 2015). Kokybiniai tyrimai ypa¢ tinkami tais atvejais,
kai rei$kinys mazai tyrinétas (Zydzitnaité ir Sabaliauskas, 2017). Grindziamosios teo-
rijos kiréjais laikomi Glaser ir Strauss (1967). Skirtingy sri¢iy mokslininkai rado suta-
rima pasirinke logiskajj pozityvizma.

Grindziamoji teorija — tai indukciné metodologija, kurig galima naudoti skirtin-
giems duomeny deriniams, suteikiant tyréjui visa teoriniy kody spektra, neapsiribo-
jant konkrecia epistemologija (Glaser, 2005). Taikydamas indukcinj metoda tyréjas
pradeda nuo placiy dominancios srities apibendrinimy, o véliau, operuodamas kon-
kreciais duomenimis, pateikia hipoteze. Indukciné paradigma suponuoja, kad teorinés
metodologinés prielaidos néra esminés planuojant tyrima, socialiné teorija néra trak-
tuojama kaip pagristas hipoteziy Saltinis (Burns ir Grove, 2007).

Grindziamoji teorija priklauso kokybinei tyrimy metodologijos grupei. Anot
Corbin ir Strauss (2008), pagrindiniai grindziamosios teorijos metodai yra $ie: teo-
riné atranka, lyginamoji analizé, kodavimas, atmintiniy ragymas, konceptualizavi-
mas, atsirandancios teorijos generavimas, taciau, kaip pazymima, grindziamoji teo-
rija neapsiriboja $iais metodais. Zydziiinaité ir Sabaliauskas (2017) i$skiria $iuos tris
pagrindinius grindziamosios teorijos tipus: Glaserio klasikine grindziamaja teorija;
Strausso ir Corbin struktiiruota grindziamajg teorija; Charmaz socialiai konstruojama
grindziamajg teorija. Charmaz (2011) laikosi interpretacinés tyrimo logikos poziario.
Glaseris remiasi pozityvizmo tyrimo logika. Siame disertaciniame darbe pasirinkta
klasikiné grindziamoji teorija. Anot Levers (2013) Glaser ir Strauss (1967), klasiki-
né grindziamoji teorija atitinka postpozityvyzmo paradigmos nuostatas. Age (2011)
pabrézia, kad postpozityvizmo bruozai grindziamojoje teorijoje iSryskéja per Strauss
ir Corbin akcentuojamus konteksta ir kompleksiskumg. Siame disertaciniame darbe
analizuojamas ZI vystymo reiskinys konkre¢iame kontekste bei bandoma atskleisti
kompleksiskumo pozymius. Remdamasi postpozityvistine paradigma $io disertacinio
darbo autoré jsitraukeé j realig turizmo aplinka, konkreciau - turizmo zmogiskyjy is-
tekliy vystymo aplinka, kad tyrimo aktualumas btity didesnis. Tuo pat metu siekiama
islaikyti maksimaly objektyvuma.

Remiantis grindziamosios teorijos metodu, teorinés metodologinés prielaidos
néra esminés planuojant tyrima. Disertacinio darbo autoré pirminéje darbo rasymo
stadijoje susipazino su pagrindinémis tematigkai susijusiomis teorijomisir sgvokomis,
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tac¢iau véliau pagrindinj démesj skyré kokybiniy duomeny rinkimui, kodavimui ir
analizavimui. Analizuodama surinktus kokybinius duomenis darbo autoré maté ato-
trakius ir reikalingos informacijos spragas, tokiais atvejais buvo ieSkoma naujy infor-
manty ir jiems pateikiami klausimai. Tam tikrais atvejais siekiant uzpildyti minétas
spragas buvo taikomas dokumenty analizés metodas. Sis metodas traktuotinas kaip
pagalbinis kuriant grindziamaja teorija (Bowen, 2009). Informanty atranka buvo te-
siama tol, kol atsirasdavo naujy empiriniy fakty ir kol visi grindZiamosios teorijos
konceptai buvo tinkamai suformuluoti bei nustatyti konceptualas rysiai (Corbin ir
Strauss, 2008; ZydZitinaité ir Sabaliauskas, 2017).

Disertaciniame tyrime buvo pasirinktas fokusuotas kodavimas. Jis pasizymi svar-
biausiy ir / ar dazniausiai naudojamy ankstesniy kody naudojimu, siekiant apdoroti
daug empiriniy duomeny. Kodavimo proceso sudétinés dalys néra atskirtos vienos
nuo kity, procesas vykdomas vienu metu. Vienu metu dirbama su jrasais, transkrip-
cijomis ir atmintinémis. Taikant fokusuota kodavimg reikalingi tyréjo sprendimai,
siekiant iSsiaiSkinti, kurie pradiniai kodai yra analiti$kai prasmingiausi. Atrinkus
prasmingiausius kodus sudaromos prielaidos svarbiausioms kategorijoms atsirasti.
Konceptai atspindi interpretacijy ir analizés rezultata. Jie turi atspindéti konkreciy ele-
menty bruozus bei iliustruoti informanty patirtis. Kategorijos atspindi svarbiausius
reiSkinius ir leidZia sujungti susijusius duomenis (Corbin ir Strauss, 2008; ZydZitnaité
ir Sabaliauskas, 2017).

Duomenys Kodai Konceptai Kategorijos

4 pav. Darbo su empiriniais duomenimis schema
Saltiniai: Corbin ir Strauss (2008); Zydzignaité ir Sabaliauskas (2017)

Kategorijos yra nuolat lyginamos, todél atsiranda teorinés kategorijy savybés. Tik
atsiradus visoms kategorijoms, atskleidus teorines jy savybes ir apibendrinus grindzia-
maja teorija, Glaser ir Strauss (2008) sitlo pasinerti j konceptualios literataros skaity-
ma. Darytina prielaida, kad iSankstinés teorinés nuostatos neigiamai veikia duomeny
rinkimg ir analize. Grindziamosios teorijos pagrindas yra konceptualizavimas, gauna-
mas interviu ir jvairiy duomeny analizés metu. Taikant grindziamaja teorija hipotezés
kyla analizuojant duomenis (Glaser ir Kaplan, 1998; Glaser ir Holton, 2004; Corbin ir
Strauss, 2008).

Tyrimo lauko pasirinkimo pagrindimas. Turizmas - platus socialinis reiskinys,
apimantis turizmo infrastruktiirg, turizmo isteklius, turistus, turizmo paslaugas, tu-
rizmo paslaugas teikiancius subjektus. Remiantis Lietuvos Respublikos turizmo jstaty-
mu, turizmo paslaugos skirstomos j skirtingas pagal pobtidj turizmo paslaugas: kelio-
niy organizavimo, turisty informavimo, apgyvendinimo, keleiviy vezimo, transporto
priemoniy nuomos, bet kokias kitas paslaugas, kurios néra atsiejamos nuo turizmo
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paslaugy (3 str.). Sios turizmo paslaugos skiriasi pagal pobidi, jos sudaro skirtingus
turizmo subsektorius, kuriuose daznu atveju reikalaujama specifiniy kompetencijy.
Remiantis Ekonominés veiklos rasiy klasifikatoriumi matyti, kad turizmo paslaugos
yra priskiriamos skirtingoms grupéms. Kaip nurodoma $io klasifikatoriaus 79 punkte,
vieng grupe sudaro kelioniy agentaros, ekskursijy organizatoriai, i§ankstinio uzsaky-
mo paslaugos ir susijusi veikla. ] $ig grupe patenka agenturos, pirmiausia susijusios
su kelioniy, ekskursijy, transporto ir apgyvendinimo paslaugy pardavimu placiajai
visuomenei ir verslo klientams, veikla ir kelioniy organizatoriy, organizuojanciy ir
rengianciy keliones, parduodamas per kelioniy agentiiras ar tiesiogiai per atstovus,
tokius kaip kelioniy vadovai, veikla. Siai grupei priklauso turisty gidy ir turizmo ska-
tinimo, reklamos veiklos subjektai. Remiantis profesiniais standartais ¢ia i$vardytos
turizmo paslaugos minimos dviejuose profesiniuose standartuose: Apgyvendinimo ir
matinimo paslaugy sektoriaus profesiniame standarte (2020 m.) bei Turizmo, sporto,
pramogy ir poilsio sektoriaus profesiniame standarte (2019 m.).

Atsizvelgus | turizmo reiskinio sudétingumg ir kompleksiskumg, $io disertacinio
tyrimo lauka sudaro Lietuvoje veikiantys kelioniy organizatoriai, kelioniy pardavi-
mo agentai (kelioniy agentaros), turizmo informacijos centrai, gidai. Tyrimo lauko
pasirinkimo tikslingumg patvirtina ir Turizmo, sporto, pramogy ir poilsio sektoriaus
profesiniame standarte i$skirtas turizmo posektorius, kurj sudaro $ios kvalifikacijos:
kelioniy pardavimo agentas, kelioniy vadovas, gidas, turizmo vadybininkas, turizmo
plétros vadybininkas. Remiantis Statistikos departameno duomenimis, 2019 m. Lie-
tuvoje veikeé 337 kelioniy agentaros ir kelioniy organizatoriai, darbuotojai, dirbantys
minéto tipo jmonése, sudaro 7,2 proc. nuo bendro, turizmo sektoriuje dirban¢iy dar-
buotojy skaic¢iaus. Paminétina, kad 4900 asmeny turi teise teikti gido paslaugas, tac¢iau
dél darbo santykiy formy jvairovés néra jmanoma pateikti konkretaus, realiai gido
veiklg vykdanciy asmeny skaiciaus.

Tyrimo dizainas paremtas grindziamosios teorijos tyrimo logika. Teoriné $io di-
sertacinio darbo dalis buvo rengiama jau apibendrinus grindZiamajg teorija. Interviu,
informanty duomenys buvo pradéti rinkti be i$ankstiniy prielaidy ir hipoteziy. Ty-
rimo metu disertacijos autoré rodé empatija, buvo siekiama jsiklausyti  informanty
i$sakomas problemas. Pusiau struktaruoty interviu metu renkami duomenys buvo
konceptualizuojami ir lyginami nuo tyrimo pradzios iki pabaigos. Pastebéta, kad
grindziamosios teorijos tyrimo logika ,,nepaleidzia“ tyréjo nuo tyrimo pradzios iki
pabaigos. Renkami duomenys yra nuolat konceptualizuojami, lyginami, vis atsiranda
naujy kategorijy ir jy savybiy. Vienas i§ i$$ukiy, su kuriais susidaré disertacijos autoré
tyrimo metu, - metodologijos reikalavimas atsiriboti nuo profesiniy bei teoriniy ziniy
ir i$ankstiniy nuostaty. Dar vienas i§$ukis - toleruoti painiava, nes konceptai pradeda
ryskeéti tik po kurio laiko. Tyréja turéjo konceptualizuoti ir ie$koti bei identifikuoti
abstrakéius rysius. Tyrimo metu buvo laikomasi nuostatos, kad viskas yra duomenys
(angl. all is data). Nors dazniausiai grindziamosios teorijos logika pasizymi kokybi-
niais duomenimis, vis délto tyréjui suteikiama laisvé priimti spredimus dél renkamos
medziagos pobudzio ir budy (Glaser, 1995; Glaser ir Holton, 2004; Corbin ir Strauss,
2008; Zydzitinaité ir Sabaliauskas, 2017).
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Siekiant disertacijoje nagrinéjamy reiSkiniy pazinimo bei taikant grindziamosios
teorijos principus buvo pasitelkti $ie tyrimo metodai: pusiau struktaruotas interviu,
teoriné atranka, lyginamoji analizé, kodavimas, atmintiniy ra§ymas, dokumenty anali-
z¢, konceptualizavimas, atsirandancios teorijos generavimas / modeliavimas. Interviu
yra vienas dazniausiai grindziamojoje teorijoje naudojamy metody. Esama skirtingy
interviu tipy: struktaruoty, pusiau struktaruoty, nestruktaruoty. Atitinkamai interviu
gali buti atliekami skirtingais budais: téte-a-téte arba pasitelkus technologijas (Bale-
zentis ir Zalimaité, 2011; Brikmann, 2012). Interviu tipas ir jo vykdymo btidas pasi-
renkami remiantis tyrimo uzdaviniais, tyréjo ir informanty galimybémis. Disertacinio
darbo tyréja nusprendé taikyti pusiau struktaruoto interviu metodg gyvai susitikda-
ma su informantais. Toks sprendimas buvo priimtas remiantis prielaida, kad pusiau
struktaruotas interviu leidZia labiau pazinti mazai tyrinétg socialinj rei$kinj, neuz-
kerta kelio atrasti visiskai naujy kategorijy ir drauge padeda nenukrypti nuo temos.
Interviu buvo atliekami tyrimo lauke su pasirinktais informantais, ekspertais. Interviu
su informantais buvo jrasomi garsui jrasyti skirta priemone. Interviu metu buvo ra-
$omos atmintinés. Jos atspindéjo tyréjos jspudzius, atsirandancius kodus, refleksijas.
Interviu tekstai buvo nedelsiant transkribuojami. Surinkti empiriniai duomenys buvo
koduojami, lyginami, konceptualizuojami (Corbin ir Strauss, 2008; Mills ir kt., 2006).
Empiriniai duomenys buvo kaupiami tol, kol atsirasdavo naujy empiriniy duomeny,
o kai buvo pasiekta duomeny saturacija, interviu baidavo stabdomas (Zydziiinaité ir
Sabaliauskas, 2017).

Siekiant empirinio tyrimo tikslo darbe bandoma atsakyti j klausima, kaip turéty
bati vystomi turizmo zmogiskieji i$tekliai tarpinstitucinio bendradarbiavimo konteks-
te. Atliekant empirinj tyrimg siekiama atsakyti i $iuos papildancius klausimus: kokie
yra pagrindiniai turizmo zmogiskujy $tekliy vystymo i$$ukiai?; kokios pagrindinés
suinteresuotosios $alys dalyvauja / turi jtakos turizmo Zmogiskyjy istekliy vystymui
Lietuvoje?; kokie tarpinstitucinio bendradarbiavimo mechanizmai turéty bati taiko-
mi vystant turizmo Zmogiskuosius isteklius? Empirinio tyrimo klausimy pagrindu
buvo suformuluoti empirinio tyrimo etapy interviu klausimai, kurie pla¢iau aprasyti
2.4 poskyryje. Remiantis grindziamosios teorijos tyrimo strategija buvo siekiama kon-
ceptualizuoti empirinius rezultatus ir sukurti ai$kinan¢ig teorija / modelj.

Tyrimo loginé schema iSryskéjo ir galutinai susiformavo atliekant empirinj tyrima.
Pirmieji informantai atstovavo tyrimo lauko mikro- (individualiam) ir mezo- (organi-
zacijos (-y)) lygmenims. Kaupiant empirinius duomenis atsirado poreikis makrolyg-
meniui (regioniniam, nacionaliniam, pasauliniam) atstovaujantiems informantams.
Tiriant susiformavo trys empirinio tyrimo etapai (7 pav.).
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I etapas. Pusiau strukttiruoti interviu su kelioniy organizatoriy ir kelioniy pardavimo agenty
bei turizmo informacijos centry vadovais arba personalo vadovais, gidais.

Tyréjo veiksmai: informanty atranka, jrasin€jimas, atmintiniy raSymas, transkribavimas,
kodavimas, konceptualizavimas, lyginimas.

4

II etapas. Pusiau struktiruoti interviu su subjektais, suinteresuotosiomis pusémis, kurios
dalyvauja vystant turizmo zmogiskuosius iSteklius

Tyréjo veiksmai: informanty atranka, jrasinéjimas, atmintiniy raSymas, transkribavimas,
kodavimas, konceptualizavimas, lyginimas.

III etapas

Tyréjo veiksmai: pagrindiniy kategorijy apibendrinimas; modeliavimas.

5 pav. Tyrimo loginé schema

Saltinis: sudaryta autorés

2.3. Interviu metodo teorinés prielaidos ir eksperty atrankos kriterijai

Siekiant iSanalizuoti turizmo Zmogiskyjy istekliy vystymo tarpinstitucinio bendra-
darbiavimo kontekste praktines prielaidas Lietuvoje bei atsakyti i tyrimo klausimus,
buvo atliekami pusiau struktiruoti interviu su eskpertais ir informantais. Anot Biti-
no (2006), interviu gali buti apibudintas kaip klausianciojo ir atsakanciojo sandéris
arba pokalbis su tiriamuoju asmeniu. Pusiau struktaruotas interviu pagal savo pobudj
traktuotinas kaip lankstesnis, jis suteikia galimybe tyréjui zonduoti ir plésti informan-
to atsakymus, nenukrypti nuo temos ir atrasti naujy kategorijy (Berg, 2007; Rubin ir
Rubin, 2012).

Teorijg kuriancio interviu esmé ta, kad jo tikslas yra komunikacinis eksperty Ziniy
objektyviosios dimensijos atvérimas ir analitinis rekonstravimas (Bogner, Litting ir
Menz, 2009, p. 48). Teorija kuriancio interviu koncepcija yra labai artima Glasser ir
Strauss (1967) grindziamosios teorijos iStakoms. Atliekant interviu svarby vaidmenj
vaidina tyréjo jgudziai: gebéjimai isklausyti informanta, uztikrinti tinkama atmosfera
ir motyvuoti informantg atskleisti kuo daugiau detaliy (Dornyei, 2007; Berg, 2007;
Alshengeeti, 2014). Tyréjas tarytum siekia suformuluoti teorine koncepcija, grindzia-
mg Ziniomis, sampratomis ir kasdieniais veiksmais bei atsirandan¢ig i$ eksperty vei-
klos (Bogner ir kt., 2009, p. 48).

Informanty atranka turi bati vykdoma tikslingai, jie turi atstovauti tyrimo laukui.
Remiantis grindziamosios teorijos prielaidomis, tyrimo metu, kaupiant duomenis,
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informanty atranka vyksta nuolat. Duomenys renkami ir analizuojami tol, kol gau-
nama naujy empiriniy fakty (Alshenqeeti, 2014; Zydziiinaité ir Sabaliauskas, 2017).
Tinkama informanty atranka skatina rinktis atitinkamg teorijg. Kaip jau minéta anks-
¢iau, grindziamosios teorijos metodologijos taikymas suponuoja nuolatinj renkamy
duomeny analizavimg ir lyginima. Atotrukis bei tam tikry duomeny ir / ar informaci-
jos stygius taip pat turi jtakos reikiamy informanty / eksperty paieskai (Glaser, 2001;
Corbin ir Strauss, 2008). Informanty atrankos kriterijai buvo nuolat pergalvojami, tam
jtakos turéjo renkami duomenys, atsirandancios kategorijos.

Pagrindiniai kriterijai informantams — ne maziau kaip penkeri metai patirties vyk-
dant veiklg turizmo sektoriuje arba su turizmu susijusia veiklg; einamos pareigos ir su
jomis susijes disponavimas aktualia informacija turizmo zmogiskyjy istekliy vystymo
tema. Atrenkant informantus ir vykdant interviu susiformavo dvi informanty grupés,
kurios turéjo jtakos dviejy tyrimo etapy susidarymui. Metodologai laikosi nuomonés,
kad kokybiniy tyrimy atveju privalo buti ne maziau kaip 10-12 informanty (BaleZen-
tis ir Zalimaité, 2011; ZydZitnaité ir Sabaliauskas, 2017). Tyrimo imtis — 20 infor-
manty: 10 informanty dalyvavo pirmojo empirinio tyrimo etapo interviu, 10 - antrojo
empirinio tyrimo etapo interviu.

Pirmojo etapo informantais buvo kelioniy organizatoriy, kelioniy pardavimo agen-
ty, turizmo informacijos centry vadovai ir / ar padalinio vadovai, gidai (mikro- ir me-
zolygmuo). Atrenkant pirmojo etapo informantus buvo svarbu jtraukti skirtingus pagal
veikla subjektus: atvykstamojo, vietinio, i§vykstamojo turizmo; bei skirtingus pagal dydj
subjektus: mazas, vidutines ir dideles jmones (Hooi ir Ngui, 2014; Nolan ir kt., 2020).

Antrojo etapo informantais buvo turizmo Zmogiskyjy istekliy vystymo suin-
teresuotyjy $aliy atstovai: Lietuvos Respublikos ekonomikos ir inovacijy ministeri-
jos Turizmo politikos skyriaus atstovas, atsakingas uz turizmo sektoriaus ir turizmo
Z1 vystymo koordinavimg Lietuvoje; Lietuvos Respublikos ekonomikos ir inovacijy
ministerijos Zmogiskyjy istekliy plétros skyriaus atstovas, atsakingas uz zmogiskyjy
istekliy plétra Lietuvoje; Vilniaus miesto savivaldybés Turizmo skyriaus atstovas; vy-
riausybinés institucijos, koordinuojancios turizmo plétrg, atstovas; aukstyjy mokykly,
turin¢iy turizmo krypties programas, atstovai; buv. Valstybinio turizmo departamento
(likviduoto 2018-12-31) atstovai; Turizmo ramy ir Turizmo tarybos atstovai, turizmo
asociacijy atstovai (makrolygmuo). Atkreiptinas démesys, kad dalis informanty dél
vykdomy veikly, priklausymo organizacijoms ir pan. atstovavo ne vienai, o kelioms
grupéms. Vidutiné interviu trukmé — 25 minutés. Vidutiné eksperty patirtis turizmo
sektoriuje — 9 metai. Interviu budavo nutraukiamas, kai bidavo pastebima, jog nebeat-
siranda naujy konceptualiy jZvalgy, o esamos tik jau turimas konceptualias kategorijas
(Glaser ir Strauss, 1967).

5 lentelé. Surinkty empiriniy duomeny charakteristika

Interviu transkripcijy puslapiy skaicius Interviu garso jrasy trukmé
94 8 val. 42 min

Saltinis: sudaryta autorés
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Interviu su informantais buvo jraSomi garso jraSymo priemone - diktofonu. Kiek-
vienas interviu buvo tuoj pat transkribuojamas. Interviu garso jrasai buvo perrasomi
j radytinj teksta kaip tyréjo ir informanty dialogai. Vieno interviu transkripcija vidu-
tiniskai uztrukdavo nuo 4 iki 6 val. Esant prastesnei garso jraso kokybei, pavyzdziui,
dél pasaliniy garsy, procesas uztrukdavo ilgiau (Charmaz, 2006; Alshenqeeti, 2014).

6 lentelé. Informanty charakteristika

Eksperto kodas Eksperto charakteristika Eks?ertq sru-
pés kodas
Eksp_1_etap_1 | Atvykstamojo turizmo kelioniy organizatoriaus vadovas.
Imonés dydis - maza jmoné. [TV]

Gidas.

Eksp_2_etap_1

Atvykstamojo turizmo kelioniy organizatoriaus vadovas.
Imonés dydis — maza jmoné.
Gidas.

Eksp_3_etap_1

I$vykstamojo turizmo kelioniy pardavimo agenttros
vadovas.
Imonés dydis - maza jmoné.

Eksp_4_etap_1

Atvykstamojo turizmo kelioniy organizatoriaus vadovas.
Imonés dydis - vidutiné jmoné.

Eksp_5_etap_1

I$vykstamojo turizmo kelioniy organizatoriaus vadovas.

Imonés dydis - vidutiné jmoné.

Eksp_6_etap_1

Atvykstamojo, vietinio, iSvykstamojo turizmo kelioniy
organizatoriaus vadovas.
Imonés dydis - vidutiné jmoné.

Eksp_7_etap_1

Atvykstamojo, i§vykstamojo turizmo kelioniy organiza-
toriaus padalinio vadovas, atsakingas uz ZI vystyma.
Imonés dydis — didelé jmoné.

Eksp_8_etap_1

Atvykstamojo, vietinio, i§vykstamojo turizmo kelioniy
organizatoriaus padalinio vadovas, atsakingas uz ZI
vystyma.

Eksp_9_etap_1

Turizmo informacijos centro vadovas.
Gidas.

Eksp_10_etap_1

Turizmo informacijos centro vadovas.
Gidas.

Turizmo verslo
atstovai

Eksp_1_etap_2

Aukstosios mokyklos turizmo krypties programos va-
dovas.

Eksp_2_etap_2

Aukstosios mokyklos turizmo krypties programos va-
dovas.

[AM]

Aukstyjy mo-
kykly, turin¢iy
turizmo kryp-
ties studijy pro-
gramas, atstovai
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Eksperty gru-

Eksperto kodas Eksperto charakteristika et
Eksp_3_etap_2 | Ministerijos padalinio, turincio jtakos turizmo ZI
vystymuli, atstovas. [SP]
Eksp_4_etap_2 | Ministerijos padalinio, turincio jtakos turizmo ZI ) )
Suinteresuotyju

vystymui, atstovas.

$aliy atstovai
Eksp_5_etap_2 | Valstybinio turizmo departamento (likviduoto 2018-12-

31) buv. atstovas.

Eksp_6_etap_2 | Ministerijos tarnybos, turin¢ios jtakos turizmo ZI
vystymui, atstovas.

Eksp_7_etap_2 | Savivaldybés Turizmo skyriaus atstovas.

Eksp_8_etap_2 | Turizmo asociacijos atstovas.
Turizmo tarybos atstovas.

Eksp_9_etap_2 Turizmo asociacijos atstovas.
Turizmo tarybos atstovas.

Eksp_10_etap_2 | Turizmo ramy atstovas.

Saltinis: sudaryta autorés

Kiekvieno interviu metu disertacinio darbo autoré rasé ir konstravo atmintines
(angl. memo). Atmintiniy rasymas prasideda sulig pirmaisiais duomenimis ir baigia-
si sulig paskutiniais duomenimis. Atmintinés tampa tyréjo mastymo rasytiniu jrasu,
siekiant i§saugoti tai, kas laikui bégant gali bati lengvai pamirsta (Glaser, 1998; Glaser,
2007). Sio disertacinio darbo atmintines sudaro 34 puslapiai. Didesné dalis atmintiniy
raSyta ranka, maziau — kompiuteriu. Atmintiniy rasymas ranka maziau trikdé infor-
mantus negu jy rasymas kompiuteriu. Atmintinése pateikiama informacija pasizy-
méjo konceptualiais, metodologiniais ir atvejo analizés bruozais. Disertacinio tyrimo
autoré atmintinése zyméjo informacija, susijusig su pirminiais i$ryskéjusiais kodais bei
jy savybémis, fiksavo jspiidzius apie interviu eigg ir informanto pozitirj, Zyméjo paste-
béjimus ateities interviu tobulinti. Lyginant atmininése sukauptg informacija isryskéjo
tyrimo progresas. Atmininése uzfiksuota informacija gali bati vertinama kaip labai
naudinga formuojant galutine grindziamaja teorija, nes $i informacija padeda kon-
ceptualizuoti surinktus duomenis (Charmaz, 2006; Zydzitnaité ir Sabaliauskas, 2017).

Uztikrinti empirinio tyrimo etika buvo vienas pagrindiniy tyrimo uzdaviniy. Vyk-
dydamas tyrimg grindziamosios teorijos pagrindu tyréjas gali i§ anksto supazindinti
informantus su tyrimo tikslu ir pateikti konkrec¢ius klausimus arba pristatyti tyrimo
tikslg jau po interviu (Ramalho ir kt., 2015; Zydzitinaité ir Sabaliauskas, 2017). Diser-
tacinio tyrimo autorés sprendimu, informantai buvo supazindinami su tyrimo tema ir
tikslu pries interviu (zr. 1 prieda). Visy pirma §i informacija buvo siun¢iama poten-
cialiems informantams elektroniniu pastu tariantis dél interviu. Darytina i$vada, kad
informantai, sutikdami dalyvauti tyrime, Zinojo, kokia tema vyks interviu, ir iSreigké
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sutikimg. Visi be i$imties interviu vyko ,tiriamuyjy teritorijoje®, disertacinio tyrimo ty-
réjai vykstant pas tiriamuosius j darbo vietas. Taip buvo siekiama uztikrinti teigiama
tyrimo dalyviy nusiteikimg, palankig pokalbiui atmosferg (Berg, 2007; Creswell, 2009).

Kiekvieno interviu pradzioje informanty buvo klausiama, ar jie sutinka bati jra-
$§inéjami, visais be iSimties atvejais buvo gautas teigiamas atsakymas. Tyrime daly-
vavusiy informanty vardai ir pavardés yra uzkoduoti. Duomenys, kurie gali padéti
identifikuoti informanta, laikomi konfidencialiais ir saugomi asmeniniame tyréjos
kompiuteryje. Apragant empirinio tyrimo rezultatus, tre¢iojoje disertacijos dalyje prie
eksperty citaty nurodomi ne eksperty kodai, o eksperty grupiy kodai. Taip siekiama
apsaugoti informanty konfidencialuma. Eksperty grupés kodai: [TV] - turizmo vers-
lo atstovai; [AM] - aukstyjy mokykly, turinciy turizmo krypties studijy programas,
atstovai; [SP] - suinteresuotyjy Saliy atstovai. Surinkti duomenys buvo kruops¢iai
transkribuojami, nepraleidziant né vieno informanto pasakyto zodzio. Refleksyvius
pamastymus, kylancius interviu metu, disertacinio tyrimo autoré ra$é j atmintines.
Neuzfiksuota mintis ar / ir informacija gali bati greitai pamirsta, o tai gali turéti nei-
giamg jtaka tyrimo rezultatams (Dornyei, 2007; Creswell, 2009).

2.4. Empirinio tyrimo organizavimas ir etapai

Disertaciniame darbe, taikant grindziamosios teorijos metoda, pirmiausia buvo
pasirinkti pirmieji informantai. Tolimesné informanty atranka vyko atliekant tyrima.
Interviu su informantais procesas buvo sustabdytas, kai pastebéta, kad nebeatsiran-
da naujy empiriniy duomeny (Alshengeeti, 2014; Zydzi@inaité ir Sabaliauskas, 2017).
Interviu su informantais vyko nuo 2019 m. liepos iki lapkri¢io. Pirmojo etapo inter-
viu vyko 2019 m. liepg ir rugpjitj; antrojo etapo interviu - 2019 m. rugséjj—lapkritj.
2019 m. lapkritj-gruodj vyko empirinio tyrimo treciasis etapas — darbas su empiriniais
duomenimis ir grindZiamosios teorijos modeliavimas. Gilesné konceptualiosios lite-
ratiiros analizé pradéta abipendrinus pagrindines emprinio tyrimo metu i§ryskéjusias
kategorijas (Glaser ir Kaplan, 1998; Glaser ir Holton, 2004; Corbin ir Strauss, 2008).

Vadovaujantis grindziamosios teorijos metodologija, empirinio tyrimo planas su-
siformavo atliekant tyrimg. Empirinj tyrimg sudaré trys etapai: pusiau struktaruoti
interviu su kelioniy organizatoriy ir kelioniy pardavimo agenty bei turizmo informa-
cijos centry vadovais arba personalo vadovais, gidais; pusiau struktruoti interviu su
subjektais ir suinteresuotosiomis $alimis, dalyvaujan¢iomis vystant turizmo zmogis-
kuosius isteklius; empiriniy duomeny analizé ir grindziamosios teorijos modeliavimas.

Klausimy formulavimas. Vykdant pusiau struktaruotus interviu empirinio tyri-
mo etapo klausimai buvo paremti empirinio tyrimo klausimais. Pirmo ir antro etapo
klausimai skiriasi, sutampa tik pirmi du klausimai. Pirmi du klausimai yra jvadiniai,
susije su turizmo specialisto kompetencija ir i$sikiais vystant turizmo ZI. Pirmaisiais
dviem klausimais buvo siekiama ne tik gauti informacijos minétais aspektais, bet ir
supazindinti ekspertus su tyrimo tematika. Klausimai buvo pateikiami neribojant nei
informanty atsakymo formos, nei turinio. Pateikti klausimai gali bati charakterizuo-
jami kaip tiesioginiai.
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Interviu pradzioje pasirinkta pokalbio strategija leido lanks¢iau vykdyti interviu,
i$siaiskinti niuansus, formuluoti papildomus klausimus (Corbin ir Strauss, 2014; Kar-
delis, 2017). I$ anksto suformuluoti klausimai padéjo tinkamai pradéti interviu bei
nenuklysti nuo temos ir ,pajudéti i§ vietos® i§sisémus pokalbiui su informantu, sie-
kiant surinkti dar daugiau empiriniy duomeny (Lamott, 1994). Papildomai i§ anksto
suformuluoti klausimai véliau leido lengviau lyginti ir analizuoti surinktus empirinius
duomenis. Pusiau strukttruoty interviu metu tyréja leido pokalbiams vykti laisvai, ir
tai sukaré geresnes informanty Ziniy atskleidimo prielaidas.

Metodology praktika rodo, kad informantai, jausdami struktaruoto interviu tempa,
stengiasi tik atsakyti j klausimus ir nesiplésti papildomai, tarsi bijodami sutrukdyti
tyrimo procesg (Corbin ir Strauss, 2014, p. 143). Interviu metu, kalbant su ekspertais,
nataraliai kildavo papildomy klausimy, kurie véliau kartais buvo pateikiami ir kitiems
ekspertams, disponuojantiems panasia informacija. Interviu su ekspertais metu taip
pat iSrySkéjo poreikis kity interviu su konkrediais ekspertais. Informantai interviu
metu nukreipdavo j naudingus $altinius ir teisés aktus nagrinéjama tema.

Rezultaty analizé ir apdorojimas. Siekiant apdoroti surinktus kokybinius duome-
nis pirmiausia buvo pasirinktas atvirasis kodavimas (angl. open coding). Sis koda-
vimas pasizymi darbu su duomenimis, kai duomenys koduojami pasakiniui. Tyréja,
kruop$diai ir objektyviai koduodama duomenis, tuo pat metu stebéjo ryskéjancius
duomenis ir ju savybes (Glaser ir Holton, 2004). Atvirojo kodavimo strategija padéjo
uz¢iuopti tyrimo krypti ir eigg bei reaguojant j tai toliau planuoti ir vykdyti tyrima. Sis
kodavimo tipas jgalino tyréja tikrinti ir pildyti ry$kéjancias kategorijas (Zydzitinaité ir
Sabaliauskas, 2017, p.183).

Fokusuotas kodavimas (angl. focused coding) pasizymi svarbiausiy ir dazniausiai
pasitaikan¢iy ankstesniy kody naudojimu. Apdorojant tyrimo duomenis buvo toliau
dirbama su jrasais, transkripcijomis, atmintinémis. Taikant fokusuota kodavimg buvo
identifikuoti analitiSkai prasmingiausi kodai. Atrinkti prasmingiausi kodai turéjo tie-
siogine jtakg svarbiausioms kategorijoms atsirasti. Dirbant su tyrimo duomenimis ka-
tegorijos buvo nuolat lyginamos, todél isryskéjo teorinés kategorijy savybés, vedancios
prie grindziamosios teorijos suformulavimo ir apibendrinimo. Tarp kody ir kategorijy
susiformavo konceptai, kurie atspindéjo konkreciy elementy bruozus ir informanty
patirtis (Corbin ir Strauss, 2008; 2014; Zydziiinaité ir Sabaliauskas, 2017).

Teorinis kodavimas (angl. theoretical coding) buvo pasitelktas kaip jrankis, pade-
dantis kurti teorija, identifikuojant, kokias dar kategorijas butina pastiprinti arba tam
tikras savybes iryskinti (Glaser, 1998; Pauriené, 2014). Toliau dirbant su kategorijo-
mis, papildant jas surinktais ir / ar renkamais duomenimis pradéjo ryskéti centriné
kategorija - tarpinstitucinis bendradarbiavimas ir koordinavimas. Centriné katego-
rija apémé didesne dalj kity tyrimo metu iSry$kéjusiy kategorijy (Glaser ir Holton,
2004).
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7 lentelé. I empirinio tyrimo etapo charakteristika

Empirinio tyrimo klausimai

Empirinio tyrimo etapo interviu klau-
simai

I etapas 1. Kokie yra pagrindiniai turizmo
zmogiskyjy istekliy vystymo is-
Sikiai?

2. Kokios pagrindineés suinteresuo-
tosios Salys dalyvauja / turi jtakos
turizmo zmogiskyjy istekliy vysty-
mui? Lietuvoje?

3. Kokie tarpinstitucinio bendradar-
biavimo mechanizmai turéty buti
taikomi vystant turizmo zmogis-
kuosius isteklius?

Kokias pagrindines turizmo specialisto
kompetencijas ir gebéjimus galétuméte
paminéti?

Kokie yra pagrindiniai Zmogiskyjy iste-
kliy vystymo turizmo sektoriuje is$tukiai
ir barjerai?

Kaip Jasy organizacijoje yra vykdomi
veiksmai, susije su zmogiskyjy istekliy
vystymu? Kokie?

Kaip manote, ar Zmogiskyjy istekliy
vystymas Jusy organizacijoje galéty buti
patobulintas? Jeigu taip, tai kaip?

Ar yra organizacijos, kurios padeda
Jasy organizacijai vykdyti zmogiskuju
istekliy vystyma?

Kokios (dar) organizacijos galéty buti

jtrauktos ateityje? Kodél néra jtrauktos
$iuo metu?

Saltinis: sudaryta autorés

Pirmieji interviu leido sukaupti daug duomeny ir suformuoti pirmuosius kodus.
Kodai buvo lyginami tarpusavy, vyko nuolatiné lyginamoji analizé. Pirmojo etapo in-
terviu turéjo jtakos tolimesnei pirmojo ir antrojo tyrimo etapo teorinei atrankai. Cent-
riné kategorija pradéjo ryskéti jau pirmojo empirinio tyrimo etapo metu.
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8 lentelé. II empirinio tyrimo etapo charakteristika

II etapas

Empirinio tyrimo klausimai

Empirinio tyrimo etapo interviu klau-
simai

1. Kokie yra pagrindiniai turizmo
zmogiskyjy istekliy vystymo is-
Siikiai?

2. Kokios pagrindinés suinteresuo-
tosios $alys dalyvauja / turi jtakos
turizmo zmogiskyjy istekliy vysty-
mui? Lietuvoje?

3. Kokie tarpinstitucinio bendradar-
biavimo mechanizmai turéty buti
taikomi vystant turizmo zmogis-
kuosius isteklius?

Kokias pagrindines turizmo specialisto
kompetencijas ir gebéjimus galétuméte
paminéti?

Kokie yra pagrindiniai zmogiskuyjy ite-
kliy vystymo turizmo sektoriuje i$sukiai
ir barjerai?

Kokios organizacijos yra jtrauktos j
zmogiskyjy istekliy vystyma Lietuvoje?

Kaip galima biity pagerinti turizmo ZI
vystymo situacija Lietuvoje?

Kokios organizacijos dalyvauja / turi
dalyvauti tobulinant turizmo ZI vysty-
mg? Kokiu budu?

Kokie yra Jasy organizacijos tikslai,
susije su turizmo ZI vystymu Lietuvoje?

Ar tarp organizacijy turizmo ZI vysty-
mo srityje kyla jtampy (angl. tensions)?

Saltinis: sudaryta autorés

Pirmojo empirinio tyrimo etapo interviu duomeny atvirasis kodavimas prisidéjo
prie tolimesnés teorinés dalyviy atrankos. Informantai buvo parenkami identifikavus
tam tikrus teorinius atotriikius arba siekiant pastiprinti vieng arba kitg isryskéjusia
kategorija (Glaser, 2001).

9 lentelé. III empirinio tyrimo etapo charakteristika

III etapas

Empirinio tyrimo klausimai

Empirinio tyrimo etapo
interviu klausimai

Kokie tarpinstitucinio bendradarbiavimo mechaniz- |-
mai turéty buti taikomi vystant turizmo Zmogiskuo-

sius i$teklius?

Saltinis: sudaryta autorés

Treciojo tyrimo etapo metu buvo susitelkta j surinkty duomeny apibendrinimg ir
konceptualizavimg. I$ryskéjusi centriné kategorija bei kitos kategorijos, jy savybés ir
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daznai pasikartojantys kodai vedé disertacinio darbo autore prie konceptualios teori-
jos ir / ar konceptualaus modelio sukarimo (Glaser, 2004).

Uztikrinti empirinio tyrimo validuma buvo vienas pagrindiniy disertacinio dar-
bo autorés uzdaviniy. Pasirinkus grindZiamosios teorijos metodologija daug démesio
buvo skirta informanty atrankai. Svarbu konstatuoti, kad atitinkamy informanty po-
reikis i$ry$kéjo pirminiy ir vélesniy interviu metu. Informanty atrankai vykstant per
visg tyrimg, disertacinio tyrimo tyréjos buvo iskelti keli reikalavimai, kurie nesikeité
viso tyrimo metu:

e cinamos pareigos - kelioniy organizatoriaus, kelioniy pardavimo agenty, turiz-
mo informacijos centry vadovai ar kiti asmenys, atsakingi uz ZI vystyma; suinte-
resuotyjy asmeny, turinéiy jtakos turizmo ZI vystymui, atstovai;

e ne mazesné kaip penkeriy mety darbo patirtis ir disponavimas aktualia informa-
cija turizmo ZI vystymo tema;

Visa informanty suteikta informacija buvo jrasyta, transkribuota ir uzkoduota.
Dirbant su empiriniais duomenimis vyko nuolatiné lyginamoji analizé, kiekvienas
duomeny aspektas buvo lyginamas su kitais to interviu aspektais ir kity interviu in-
formacija (Glaser, 2007). Disertacinio tyrimo autoré stengési buti preciziska vykdyda-
ma interviu, buvo laikomasi 5 Zingsniy plano: 1) interviu pradzioje tyréja prisistato ir
pristato tyrimo tema; primena informantui, kad pokalbis jragomas, o tyréjui interviu
metu leidziama radyti atmintines; 2) gavusi informanto sutikima tyréja pradeda jrasi-
néti interviu; 3) pateikiami tyrimo etapo klausimai; 4) pateikiami papildomi klausimai
(esant poreikiui); 5) informantui suteikiama galimybé pasakyti tai, kas dar nebuvo
pasakyta, bet gali buti svarbu nagrinéjamos temos kontekste. Siekdama empirinio ty-
rimo validumo, doktoranté konsultavosi su moksliniu vadovu. Diskusijos su vadovu
paskatino disertacinio darbo autore reflektuoti, kelti papildomus klausimus, identifi-
kuoti duomeny ,,spragas®. Sios diskusijos taip pat turéjo jtakos tyrimo duomeny objek-
tyviam vertinimui uztikrinti. Empirinio tyrimo validumui uztikrinti didele reik$me
turi tyréjo jgudziai — doktoranté tobulino tiriamaja kompetencija metodologiniuose
seminaruose, konsultavosi su kokybiniy tyrimy ekspertais.

Empirinio tyrimo ribotumai. Saliskumo pozymis - kiekvienas informantas pa-
teikia informacija per savo prizme (Cohen, Manion ir Morrison, 2007). Vis délto
$is apribojimas maksimaliai sumazéja turint kelis ar daugiau informanty. Darytina
prielaida, kad informanty pateikiamai informacijai jtakos galéjo turéti emociné buk-
lé, subjektyvis veiksniai, darbo aplinka ir darbo kravis, informanto subjektyvumas
(Bogner, Litting ir Menz, 2009). Eksperty interviu kontekste metodologai daznai ke-
lia klausimg, kaip galima tinkamai pagrjsti informanto ekspertiskuma. Dél analitiniy
ir normatyviniy perspektyvy gausos konsensusas dél ekspertiskumo pagrindimo yra
sunkiai randamas. Zinios, kuriomis disponuoja informantas, gali biti skirtingos pagal
savo pobiudj: vieni disponuoja techninémis, kiti - procesinémis, treti — interpreta-
vimo Ziniomis ir t. t. (Aichholzer, 2009; Bogner ir kt., 2009). Siame disertaciniame
darbe, siekiant patvirtinti socialinj aktualuma, buvo stengiamasi apimti platy eksper-
tiskumo mastg: kokybine patirties turizmo sektoriuje i$raiSka bei einamas pareigas ir
sprendimy priémimo galig. Dél COVID-19 neigiamo poveikio turizmo sektoriui ir
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susiklosciusios situacijos sektoriuje nebuvo galimybiy skirti démesio individualiam
lygmeniui, o tai traktuotina kaip tyrimo ribotumas ir perspektyva ateities tyrimams.

Siuo empiriniu tyrimu buvo siekiama ne tik surinkti empirinius duomenis, bet ir
juos konceptualizuoti (Glaser ir Strauss, 1967; Glaser, 2004; Pauriené, 2014). Vadovau-
jantis grindziamosios teorijos metodologinémis prielaidomis ir nuostatomis sukurta
savarankiska turizmo zmogiskuyjy iStekliy vystymo tarpinstitucinio bendradarbiavimo
kontekste teorija.
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3. TURIZMO ZMOGISKUJU ISTEKLIU VYSTYMO
TARPINSTITUCINIO BENDRADARBIAVIMO KONTEKSTE

EMPIRINIO TYRIMO REZULTATAI

3.1. Turizmo zmogiskyjy istekliy vystymo tarpinstitucinio bendradabiavimo

kontekste kategorijos ir jy charakteristika

Treciojoje disertacijos dalyje doktoranté pateikia gautus kokybinio tyrimo rezulta-
tus. Cia pristatomi pagrindiniai grindZiamosios turizmo zmogiskuyjy istekliy vystymo
tarpinstitucinio bendradarbiavimo kontekste teorijos aspektai iliustruojami informan-
ty teiginiais ir darbo autorés atmintiniy iStraukomis. Tyrimo metu iSry$kéjo vienuo-
lika kategorijy, septynios kategorijos buvo identifikuotos per pirmgjj ir antrajj tyrimo
etapus, po dvi kategorijas identifikuota atskirai pirmojo ir antrojo tyrimo etapy metu.

10 lentelé. Pagrindinés tyrimo kategorijos

I]EII: ;l;};l;:;‘) Kategorijos

1. |IirIl | Mokymosi kultara

2. 71 vystymas kaip salyga siekiant Lietuvos turizmo sektoriaus konkurencinio
LirII pranasumo

3. |TirII | ZIvystymo diferenciacija

4. |Tirll 71 valdymo jtaka ZI vystymui

5. |TirlI Lektoriai

6. |Lirll Atskirtis

7. |lirll Tarpinstitucinis bendradarbiavimas ir koordinavimas (centriné kategorija)

8. |I Reikalavimai kompetencijai kintancioje turizmo aplinkoje

9. |I ZI vystymo planavimas ir jgyvendinimas

10. [II Lyderysté

11. |II Politinis pasitikéjimas ir valia

Saltinis: sudaryta autorés

Nuo pirmyjy interviu pradéjo ryskéti centriné kategorija — tarpinstitucinis ben-
dradarbiavimas ir koordinavimas. Si kategorija apémé pagrindine kity tyrimo metu
iSryskéjusiy kategorijy dalj. Toliau disertaciniame darbe pristatomos iryskéjusios
kategorijos ir jy turinys.
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3.1.1. Kategorija: mokymosi kultiira

Mokymosi kultaros kategorija iSry$kéjo pirmojo ir antrojo tyrimo etapy metu. Mo-
kymosi kultaros stoka daugiausia identifikuota mikro- ir mezolygmenimis, kalbant apie
turizmo jmoniy darbuotojus, padaliniy ir jmoniy vadovus. Mokymosi kultaros stoka
buvo patvirtinta makrolygmeniu. Iiryskéjo poziiriy j ZI vystyma skirtumai ir pagrin-
diniai skirtingy lygmeny isstkiai.

Turizmo

Turizmo - .
jmoniy

jmoniy vadovai darbuotojai

6 pav. Poziiiris j turizmo ZI vystymg. Vadovy ir darbuotojy perspektyvy dualumas.

Tyréjos grafiné atmintine.

Darbdaviy poziiiris | ZI vystymga pasizymi bendromis charakteristikomis ir teigi-
niais: daugiausia démesio skiriama i§laidoms, daug laiko sanaudy reikalaujanciai veik-
lai, turizmo jmonése vykdomai pagal epizodinj poreikj.

<...> jeigu kalbét apie realy gyvenimq turizmo versle, tai labai daug laiko
mokytis néra... arba tu dirbi ir atlieki savo pareigas, arba nedirbi nes nesusi-
tvarkai ir nespéji.' [TV]

<...> barjerai - finansiniai dalykai, jeigu jmoné investuoty — turéty ma-
tytis atsiperkamumas. Pas mus jmonéje néra numatyta biudzeto, kad kaz-
kokig konkrecig sumgq skirsime Zmogui ar ofisui...Stengiameés priimti profe-
sionalius Zmones, kurie ir savarankiskai mokosi ir mes ¢ia neuzsiimame jy
mokymu, ¢ia gal miisy savininky pozicija. [TV]

Matyti tendencija, kad siekiama priimti j darbg darbuotojus, jau turincius reikia-
mus jgdzius, neinvestuojant papildomai j ZI vystyma.
Aisku vélgi, laiko sgnaudos ir kastai. Tai atsizvelgiama, nes nepadarysi 25
mokymy per savaite. Tai pagrinde turbit yra laiko sgnaudos. Sunkiausia yra
surinkti visus j vieng vietq, gauti tq valandg ar pusvalandj démesio. [TV]

Na, miisy organizacija galbiit néra pavyzdiné, ir daug investuoty j personalo
vystymg. [TV]

Informanty kalba netaisoma.
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Z1 vystymo nauda yra suvokiama, vis délto poziiiris j ZI vystymo planavima ir or-
ganizavimg gali buti apibudintas kaip skeptiskas.

Darbuotojai susiduria su tokiais i$ukiais kaip nenoras gaisti laiko mokytis, skeptis-
kas poziiiris { ZI vystymo teikiama naudg. Tarp didele patirtj turinéiy darbuotojy vy-
rauja nuostata, kad jau viskg Zino, o ZI vystymas jy atveju neturi prasmés. Si nuostata
dar kartg patvirtina mokymosi kultaros stokos fakta.

Bet ¢ia du aspektai: kiek jmoné nori investuoti j darbuotojq ir kiek darbuo-
tojas nori investuoti j save. Juk net kalbant apie vidinius mokymus, kuriuos
organizuoja agentiros <...>, daznai vyrauja poziiris, kad tuo metu galiu
padaryti pasiulymg ir kazkq parduociau, uzdirbciau sau ir jmonei <...>.
Néra entuziazmo eiti j mokymus...Bet jeigu buty formuojama mokymy kul-
tiira, tai turéty jtakos. Suvokti kodél jmoné investuoja j mane... [SP]

<...> labiau patyrusiy yra nenoras mokytis. Taigi jsivaizdavimas, kad viskg
jau Zino, sunkus naujoviy priémimas. [TV]

Makrolygmeniu tarp suinteresuotyjy $aliy atstovy vyrauja poziaris, kad mokymosi
kultara turizmo sektoriuje yra tobulintina, o $ios kultaros stiprinimas turéty teigiama
jtaka turizmo sektoriui ir jo plétrai.

Tos (mokymosi) kultiiros pas mus (turizme) néra, bet bandome tai formuo-
ti. Siai dienai mokymosi kultiiros lygis yra pakankamai zemas. Aisku ypac
Zemas yra smulkiose jmonése, kurios negali sau leisti, investuoti j darbuo-
tojy mokymus, ir darbuotojy kaita yra nemaza ir pelnai néra tam tikro
lygio. [SP]

<...> reikia formuoti mokymy kultirg, suformuoti pageidautinas gaires tu-
rizmo specialistui. [SP]

Néra kultiiros investavimo j savo darbuotojy mokymus. Lietuvos darbdaviai
atsilieka Sioje srityje, nuo ES vidurkio, pagal investavimg j savo darbuotojy
kompetencijas. [SP]

Informantai akcentuoja, kad kuriant ir / ar stiprinant mokymosi kultara, geresnes
pozicijas turi didesnés turizmo organizacijos. Sis teiginys turi bendry konceptualiy
bruozy su diferenciacijos ir atskirties kategorijy konceptualiais bruozais, kurie plac¢iau
nagrinéjami kituose $io disertacijos skyriaus poskyriuose.

Z1 vystymo kontekste ne visur turizmo sektoriuje situacija yra identiska. Kaip vieng
i§ gery pavyzdziy informantai pateiké gidy situacija. Sis teiginys taip pat sutampa su
diferenciacijos kategorijos konceptualiaisiais bruozais, kurie placiau aprasyti kituose
$io disertacijos skyriaus poskyriuose.
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Kvalifikacijos kélimo labai geras pavyzdys yra gidai. Vilniaus gidy bendrija -
ne sezono metu organizuoja labai daug jvairiy veikly, ekskursijy, infotury ir
pan; gauna vietoje, kaip gidams, visai kitas kainas, kito lygio informacijg ir
pan. Didesni miestai, kaip pvz. Vilnius, Kaunas, daugiau mokymy gidams
sitilo... Gidai atvykstamajame turizme - labai svarbu. Operatoriy ir agenty
darbe daugiau rutinos, o gidas turi disponuoti ir Zaisti su informacija. [TV]

Gidy asociacija puikus pavyzdys, kur jie ir patys organizuoja mokymus. [TV]

Galime pradéti nuo gidy, kadangi gidai ir Siaip yra Zmonés, kurie turi nuola-
tos mokytis ir dométis. <...> Gidai yra vieni i$ ty kas daugiausiai dalyvauja
mokymuose. Bet tai labai priklauso ir nuo jy paciy iniciatyvos. Pvz. Vilniaus
gidy bendrija arba Lietuvos gidy sqjunga, bei regioninés yra, kurios nuolatos
rengia ar tai apsilankymus naujose vietose, ar paskaitas, ar kviecia lekto-
rius tam tikrai temai pristatyti, tie kas dalyvauja gidy organizacijos veikloje
turi nemazai galimybiy plésti savo Zinias. Anksciau, kartg per metus vienos
dienos mokymus gidams organizuodavo ir buves Valstybinis turizmo depar-
tamentas. [SP]

Mokymosi kultaros situacija turizmo sektoriuje atrodo nevienodai, tad darytina
prielaida, kad veiksmai, siekiant skatinti mokymosi kultara, taip pat turéty bati dife-
rencijuojami.

3.1.2. Kategorija: ZI vystymas kaip salyga siekiant Lietuvos turizmo sektoriaus
konkurencinio pranasumo

ZI vystymas kaip s3lyga siekiant Lietuvos turizmo sektoriaus konkurencinio prana-
$umo kategorija i$ryskéjo pirmojo ir antrojo tyrimo etapy metu. Pastebéta, kad, nors ir
vyrauja gan skeptiSkas pozitiris j ZI vystymo turizmo sektoriuje planavimg ir jgyven-
dinimg, informantai sutaria, kad Zmogiskyjy istekliy kompetencija atlieka lemiama
vaidmenj kuriant konkurencinj prana§umg turizmo sektoriuje.

Sakyciau, kad tai labiau neigiama, nei teigiama. Tiesiog triksta supratimo,
koks svarbus yra darbuotojy mokymas, kiek tai prisideda prie turizmo kon-
kurencinio pranasumo kirimo. [SP]

Informantai pabrézé, kad dabartiné ZI vystymo situacija turizmo sektoriuje yra to-
bulintina. Darytina prielaida, kad norint uztikrinti konkurencinj prana$uma, grista
71, turi bati sukurta tai uztikrinanti sistema. Turi bati uZtikrinta, kad turizmo sek-
toriuje dirbantys ir konkurencinj pranasuma kuriantys / kursiantys darbuotojai buty
mokomi, tobulinamos jy kompetencijos, perteikiama naujausia informacija.
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3.1.3. Kategorija: ZI vystymo diferenciacija

Vykdant disertacinj tyrima ir apibendrinus tyrimo rezultatus pastebéta, kad ZI vys-
tymo veiksmai turizmo sektoriuje gali buti skirstomi j skirtingas grupes, atsizvelgiant
skirtingus pozymius. Ryskiausiai i$siskyré ZI vykdymas organizaciniu (vykdomas ke-
lioniy organizatoriy, kelioniy agenty, TIC ir t. t.) ir nacionaliniu (vykdomas valstybés
institucijy, asocijuoty struktary) lygmenimis. Nacionaliniu lygmeniu daznai organi-
zuojami metiniai mokymai ir mokomojo pobudzio renginiai. Metiniai mokymai ir
renginiai paprastai buna susij¢ su vyraujané¢iomis tendencijomis turizmo sektoriuje,
teisinio reguliavimo poky¢iais. Pastebéta, kad mokymai diferencijuojami pagal inte-
resy grupes: jie gali bati skiriami gidams, turizmo informacijos centry darbuotojams
irt. t.

Visy pirma, turétume atskirai Zitiréti j turizmo sektoriuje dirbanciuosius. Is-
skirdami juos j tam tikras grupes. [SP]

Vis délto daugeliu atvejy mokymai yra bendro pobudzio. Epizodiniai mokymai yra
budingesni turizmo organizacijoms, jie yra susije su tendencijomis ir naujai atsiradu-
siais reikalavimais kompetencijai. Turizmo specifika nulémeé tai, kad mokymy inicia-
toriai daznai esti turizmo paslaugy ir / ar produkty teikéjai bei verslo partneriai.

<...> pagal poreikj, pagal atsiradusius tiekéjy pasikeitimus, daug naujoviy
kazkas pasikeité, kviecia j mokymus arba atvyksta pas mus. [TV]

<...> velgi aviakompanijos rengia jvarius pristatymus, pas mus atvyksta j
darbg, veda mokymus, tai toksai betarpiskas, gilesnis to produkto mokyma-
sis; [TV]

Dar yra produkto paZinimas, infoturai, fam tripai, tai irgi yra dalis moky-
my, kai Zmogus vyksta j tq destinacijg, kurig jis pardavinéja ir susipazjsta
geriau su produktu, isbando tas paslaugas; [TV]

Turint omeny turizmo sektoriaus Lietuvoje dydj ir kompleksiskuma disertacinio
darbo autorei pavyko identifikuoti pagrindinius ZI vystymo organizatorius ir ZI vys-
tymo iniciatyvas. Darbo autoré apibendrino gautus duomenis grafinéje atmintinéje,
kuri pateikiama toliau. Sioje atmintinéje nurodomi organizatoriai ir iniciatyvos, visa
tai iliustruojama informanty citatomis.
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11 lentelé. Turizmo ZI vystymo organizatoriai ir iniciatyvos nacionaliniu ir organizaciniu lygme-

nimis

Nacionalinis lygmuo

Organizacinis lygmuo

Ekonomikos ir inovacijy ministerijos Turizmo
politikos skyrius: kasmetiniai ir epizodiniai semi-
narai turizmo specialistams organizuojami bent
kelis kartus per metus, dalis jy bendradarbiaujant
suJT PTO.

<...> Ekonomikos ir inovacijy ministerija organi-
zuodavo mokymus aukstesnio lygio turizmo specia-
listams, kur pasikviesdavo praneséjus i§ Pasaulinés
turizmo organizacijos. Siemet buvo organizuotas ir
Turizmo forumas; tad kaip ir viety plésti savo Zinias
yra... bet gal tritksta kryptingumo cia, bandoma
atitikti momentinj poreikj ir sekti tendencijas. [TV]

Turizmo asociacijos: pavieniai epizodiniai semi-
narai, susije su tendencijomis ir / ar turizmo regu-
liavimo ir / ar reglamentavimo poky¢iais. Turizmo
asociacijy iniciatyvos dazniausiai vertinamos labai
teigiamai dél aktualiy temy ir formy. Kadangi néra
prievolés priklausyti asociacijoms, informacija apie

ratg potencialiy dalyviy.

Asociacijos dabar siitlo jdomias naujas formas: verslo
pusryciai ir pan. IS karto jauciasi, kad organizuoja
profesionalai, aktualios temos, koncentruoti pranesi-
mai ir pan. Tik vat kadangi asociacijos daro savo ini-
ciatyva, siauram ratui ir uz savo pinigus — labai maZai
bendradarbiavimo su vieSuoju sektoriumi cia. [TV]

Ne visi gal ir nori priklausyti asociacijoms tuo tikslu,
juk ne visi nori mokytis... O dar ir mokéti reikia,
nario mokestis ir pan... [TV]

Asociacijy renginiai yra labai reik§mingi. [TV]

<...>mums yra sunku rasti tam tikrus kursus (mo-
kymus), kurie tikty misy darbuotojams, kurie biity
organizuojami valstybiniu lygmeniu, kadangi tokios
pat organizacijos, kurios vienija tokius pat turizmo
informacijos centrus kaip LTICA (Lietuvos turizmo
informacijos centry asociacija), jie daro mokymus
viena arba du kartus per metus, bet jie daro visos
Lietuvos mastu, o problemos su kuriomis susiduria
didmesciai - nebutinai yra tokios pat su kuriomis
susiduria maZzieji miestai. [TV]

organizuojamas iniciatyvas ne visada pasiekia platy

Kelioniy organizatoriai ir kelioniy
agentai: Cia labiausiai pasireiskia epi-
zodiniai mokymai, pagal poreikj. Ma-
tomas mazy ir didesniy jmoniy, kuriy
galimybés ZI vystymo kontekste yra
nevienodos, skirtumas.

Mokymai dviejy krypciy — kur yra iSorés
jvairiy sriciy kompanijy, pvz. pardavi-
my, kur mazai turizmo, bet bendrai ir
Turizmo departamentas kai buvo, apie
elektroning rinkodarg, su déstytojais
uzsienieciais... kitas dalykas yra vidiniai.
Vidiniai vyksta tik didelése kompanijose.
Mazose dazniausiai vyksta mokymas
darbo vietoje. [TV]

<...> apie mokymus, tas pats Amadeus,
aviakompanijos tiek atvyksta patys pas
mus, tiek organizuoja isvykstamuosius
keliy valandy seminarus agentams, par-
davimy mokymams samdome organiza-
cijg, daznai j metus kartg ar kelis kartus,
kur pardavimy vadybininkus tobulina.
(TV]

Taikomas ir toks ir toks modelis. Mes vis
tiek darome pardavimy mokymus, kartg
j metus, rudenj, vieng dieng vieng dalj,
kitg dieng - kitg dalj; ir tada darbo vie-
toje arba pas partnerius biuruose. [TV]

Mazose dazniausiai vyksta mokymas
darbo vietoje. Arba jmeta tave ir kaip tu
issikapstysi, kaip pajégsi Zitri... [TV]
Dazniausiai vyksta mokymas darbo
vietoje, bet ir tai, pakankamai chaotis-
kai. Jeigu gali Zmogus - pritampa, negali
- nedirba... [TV]
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Nacionalinis lygmuo

Organizacinis lygmuo

Valstybiné vartotojy teisiy apsaugos tarnyba:
pavieniai seminarai, susij¢ su turizmo reguliavi-
mo ir reglamentavimo poky¢iais. Sios su turizmu

susijusios funkcijos peréjo tarnybos Zinion 2018 m.

likvidavus Turizmo departamentg.

Siais metais pvz. vyko keli mokymai kaip buvo
restruktirizuota (VVTAT), kaip pasikeité teisiné
bazé. Kokios jsigaliojo direktyvos. [SP]

Turizmo informacijos centrai: epi-
zodiniai ir kasmetiniai mokymai. Pa-
stebétas stiprus bendruomeniskumas,
dalijimasis patirtimi, patirties sémi-
masis uzsienyje, ZI vystymo veiksmy
planavimas.

Mes irgi jsivertiname savo organizacijoje
ko mes norime pasiekti, pavyzdziui pries
metus mes turéjome nusprende, kad nori-
me siekti didesniy pardavimy, is miisy to
buvo reikalauta, bet mes tada pradéjome
kalbéti apie tai, kad jeigu jau reikalaja-
ma, tai mes turime darbuotojams duoti
iguidziy to siekti, tai irgi buvo padaryti
pavyzdziui pardavimy mokymai. [TV]
<...> mes bandome siekti Ziniy uZsienyje

<...>. Kur suvaziuoja TIC darbuotojai i$
visos Europos. [TV]

Dalinameés savo patirtimi su kitais TIC,
vadinamasis know how. [TV]

Savivaldybés ir jy steigiamos jstaigos: kasme-
tiniai seminarai gidams, siekiant supazindinti su
pasikeitimais mieste bei kita informacija. Pavieniai
epizodiniai seminarai kelioniy organizatoriams ir
kitiems suinteresuotiesiems asmenims apie naujus
turizmo produktus, paslaugas ir iniciatyvas.

Tai irgi edukuojame turizmo organizacijas kurioms
tai yra jdomu, ar tai apie turizmo statistikg, ar tai
apie naujus produktus... Bandome bendradarbiauti.
(SP]

<...> kasmet balandZio mén organizuojame gidy
kvalifikacijos kélimo kursus, kur sudalyvauja bent
30 gidy ir juose mes bandome pritaikyti programg
prie jy poreikiy, pvz. pernai mes labiau organizavo-
me siejant verslo tematika, kad gidai labiau gebéty
pravesti ekskursijas pvz. investuotojams ar verslo
partneriams. [SP]

Turizmo paslaugy ir / ar turizmo pro-
dukty teikéjai: organizuojami epizodi-
niai mokymai apie naujai atsiradusius
turizmo produktus ir turizmo paslau-
gas, mokymai nukreipti i jy pazinimg ir
sékmingg pardavima.

Dar yra produkto pazinimas, infoturai,
fam tripai, tai irgi yra dalis mokymy,
kai Zmogus vyksta j tq destinacijg, kurig
jis pardavinéja ir susipaZjsta geriau su
produktu, isbando tas paslaugas; <...>
kas liecia su aviabilietais dirbancius ir
su verslo segmentu, velgi aviakompani-
jos rengia jvarius pristatymus, pas mus
atvyksta j darbg, veda mokymus, tai
toksai betarpiskas, gilesnis to produkto
mokymasis; [TV]

<...> mes turime apie 65 tiekéjus, t.y. kel-
ty kompanijos, avia kompanijos ir pan.,
ir i$ jy, kokie 15 pagrindiniy, tai pagal tq
visg specifikg, jeigu poilsinis segmentas,
tai jie lanko tiekéjy seminarus. [TV]
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Nacionalinis lygmuo Organizacinis lygmuo

Seminary organizatoriai: pavieniai
seminarai, dazniausiai organizuojami
bendromis, verslui aktualiomis, temo-
Aukstosios mokyklos: pavieniai seminarai ir aps- | mis.

kritojo stalo diskusijos.

Mes vis tiek darome pardavimy moky-

<...> misy paciy organizuojamos apvaliy staly mus, kartg j metus, rudenj, vieng dieng
diskusijos, kur aukstosios mokyklos kviecia skirtingy | vieng dalj, kitg dieng - kitg dalj; ir tada
suinteresuoty pusiy atstovus pakalabéti tam tikra darbo vietoje arba pas partnerius biu-
turizmui aktualia tema. Tokiu biudu aukstosios ruose; [TV]

mokyklos suzino daznu atveju apie naujoves. Taip
pat studijy programy studijy komitety susitikimai.
(AM]

Dabar vat irgi planuojame kompiuteri-
nio rastingumo mokymus, atsinaujinti,
pereiname prie OFFICE365. Naujoviy
visokiy... Miisy jmong aptarnaujanti IT
jmoneé atvyks, pristatys... Kad visi bity
labiau advanced, ir jiems tai padéty
daugiau laiko sutaupyti, kasdien... [TV]

<...> bendradarbiaujame taip pat su
privaciu verslu <...> su tokiom jmoném,
kurios organizuoja jvairiausius moky-
mus, pvz. pardavimy srityje, projekty
valdymo ir aptarnavimo. [TV]

Tyréjos grafiné atmintiné

I§ ¢ia pateiktos informacijos galima daryti prielaidg, kad dalis ZI vystymo veiksmy
yra susije su darbuotojy poreikiais ir tendencijomis bei poky¢iais turizmo sektoriuje.
Didesné dalis mokymy organizuojami epizodiskai, atsiradus poky¢iams ar jsivyravus
naujai tendencijai. Valstybinés organizacijos, turincios jtakos turizmo sektoriui ar ki-
taip susijusios su turizmo sektoriumi, organizuoja ir kasmetiniy tradiciniy mokymy
atskiroms turizmo subsektoriy grupéms. Didesné dalis informanty ireiskeé teigiama
poziiirj j ZI vystymo poreikio jvardijima i§ apacios j virsy ir i§ vir$aus j apacia. Dar-
buotojai, dirbantys su turizmo paslaugomis ir turizmo produktais, privalo turéti ga-
limybe i§sakyti poreikj, susijusj su mokymais. Sprendimy priémeéjai organizacijose,
matantys abstraktesnj vaizda, taip pat turi turéti galimybe i§sakyti strateginj mokymy
ir / ar kity ZI vystymo veiksmy poreikj. Tyrimo metu pastebéta, kad turizmo organi-
zacijos ir nacionaliniu lygmeniu imasi skirtingy veiksmy, kad identifikuoty ZI vysty-
mo poreikj. Ir vienu, ir kitu atveju informacijos apie poreikj rinkimas pasizymi epi-
zodiskumu. Nacionaliniu lygmeniu iki 2018-12-31 uZ informacijos apie ZI vystymo
poreikio rinkimg buvo atsakingas Valstybinis turizmo departamentas ir epizodiskai
organizuodavo mokymus.
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Valstybinis turizmo departamentas daznai pries organizuodamas mokymus
konsultuodavosi su asociacijomis, vadovybe, kokios srities mokymy jiems
reikia. [SP]

Savivaldybés pazyméjo, kad ZI vystymo poreikio rinkimas yra vykdomas organi-
zuojant mokymus gidams.

Stengiames adaptuoti mokymy programgq prie gidy poreikiy. [SP]

Aukstosios mokyklos pazyméjo, kad informacija apie ZI vystymo poreikj renka-
ma per studijy programy komitetus ar studijy krypciy komitetus, taip pat susitikimy
metu. Dalj minéty komitety sudaro turizmo verslo praktikai, sukaupe patirties turiz-
mo sektoriuje ir i$manantys turizmo verslo tendencijas.

<...> miusy paciy organizuojamos apskritojo stalo diskusijos, kur auksto-
sios mokyklos kviecia skirtingus ,,stakeholderius“ pakalbéti tam tikra turiz-
mui aktualia tema. Tokiu biadu aukstosios mokyklos suzZino apie naujoves.
Taip pat studijy programy komitety susitikimai. Turizmo edukatoriy Lietu-
voje susitikimai tikrai nevyksta. [AM]

<...> na Siek tiek ir dabar vyksta tas bendradarbiavimas, tarkim sudarant
mokymy programas atsizvelgti j praktinius dalykus, kas reikalinga agentui
kasdieninéje veikloje, tai tiek j déstomus dalykus tiek apksritai sudarant mo-
kymo programq ar procesq, galima bity bendradarbiauti ir komunikuoti
Siuo klausimu, tiek su kolegijomis tiek su universitetais. [TV]

Aukstosios mokyklos nuogastauja, kad Siandien poreikio i$sakymas i$ virsaus j apa-
&ia (suinteresuotyjy $aliy — aukstosioms mokykloms) néra pakankamas. ZI vystymo
poreikis aukstosioms mokykloms turi bati perduotas laiku, nes poky¢iy jgyvendini-
mas studijy programose uztrunka.

Juk mes galime apsijungti su kitomis aukstosiomis mokyklomis ir kartu pa-
siulyti patrauklius mokymus ir pan. Bet mes taip pat turime girdéti poreikj,
daznu atveju girdime tik kritikg. <...> Néra kreipiamasi j auksgsias moky-
klas kurios turi paruostg baze ir kurioms biity paprasciau mokyti ir apmo-
kyti. [AM]

Sis nesusikalbéjimas turi neigiamg jtaka potencialiy turizmo specialisty rengimui.
Aukstosios mokyklos taip pat i$saké pozicija dél galimo praktikos organizavimo koor-

dinavimo ir glaudesnio bendradarbiavimo $ioje srityje.

Kai priimame studentus praktikai, pasimato, kad jie turi praktiniy Ziniy apie
turizmg, bet reikalingy kalby mokéjimo lygis yra gan Zemas. [TV]
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Kiekvienoje geroje jmonéje turéty biti sukuriama erdvé studentams, prak-
tikantams - ateiti ir mokytis. Jungiamieji dalykai - teorija ir praktika. [SP]

Pvz. néra organizuotos praktikos sistemos, bendros turizmo sektoriui. [AM]

Tyrimas atskleidé, kad organizacijose turizmo ZI vystymo veiksmai gali buti skirs-
tomi j:

1) vidinius;

2) iSorinius.

Vidiniai mokymai apima iniciatyvas nuo mokymo darbo vietoje iki planuoty se-
minary specifinémis temomis. Didesnése jmonése ZI vystymo situacija yra geresné,
lyginant su mazomis jmonémis, kuriose daznu atveju triiksta istekliy ZI vystymui jgy-
vendinti. Didelé dalis informanty vidinius mokymus vertina neigiamai.

<...> misy organizacija galbut néra pavyzdiné, ir daug investuoty j perso-
nalo mokymus. [TV]

Vidiniai vyksta tik didelése kompanijose. MaZose dazZniausiai vyksta moky-
mas darbo vietoje. Arba jmeta tave ir kaip tu issikapstysi, kaip pajégsi Ziiri...
(TV]

I$oriniais mokymais informantai vadino mokymus, vykstancius uz organizacijos
riby, vedamus i$orés eksperty, susijusiy arba nesusijusiy su turizmo sektoriumi.

Yra aisku ir vidiniai istekliai, kurie gali perduoti savo patirtj; o yra iSoriniai,
kurie specializuojasi, pavyzdziui pardavimy ekspertai... [TV]

Tyrimo metu buvo atskleistas ZI vystymo formy jvairialypiskumas, kuris daugiau-
sia pasireiské iSoriSkai: seminarai, internetiniai seminarai, tarpautinés konferencijos,
parodos, fam trips, turizmo profesionaly verslo pusry¢iai ir t. t.

Asociacijos dabar sitilo jdomias naujas formas: verslo pusryciai ir pan. [TV]

<...> mes dalyvaujame tarptautinése konferencijose <...>. Tai Sitoje vietoje
mes gauname visq tarptautinj updateg apie rinkg ir pan. [TV]

Tradicijos, kas du metai vyksta jmonés renginys, kai visi darbuotojai is skir-
tingy Saliy susirenka; Tai sakykim buna ir metiné konferencija ir biina tokios
prezentacijos, mokymai. [TV]

Gal neturiu tokios paramos Siais klausimais Lietuvoje, bet turiu didele para-
mgq tarptautinio tinklo, kuriam priklausome. Svarbu konkuruoti ne tik kaina

bet ir kompetencija. [SP]
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Tarptautinés turizmo parodos, kuriy metu vyksta daug seminary. Siais me-
tais dalyvavau IMEX, fantastiskos galimybés. Turint daugiau laiko - Zinios,
tendencijis... ITB metu irgi vyksta daug seminary. [TV]

Vat bina ir <...> miesto savivaldybés mokymai... Gerai, kad yra bendra
Zinuté visiems tiems, kas dirba Sioje srityje... [TV]

Dar yra produkto pazZinimas, infoturai, fam tripai, tai irgi yra dalis mokymy,
kai Zmogus vyksta j tq destinacijg, kurig jis pardavinéja ir susipaZjsta geriau
su produktu. [TV]

Informantai i§reiské pozicija, kad ZI vystymui planuoti ir jgyvendinti turi bati ski-
riama daugiau démesio. Planavimas ir jgyvendinimas turi atliepti strateginius tikslus
ir tendencijas.

Reikia strateginiy sprendimy, vidiniy ir iSoriniy mokymy. [AM]

Dabar visi tokie savamoksliai. Ir jeigu vadovas planuoty, turéty mety moky-
my plang, nes dabar viskas gan stichiskai, reikia - darom, bet tas yra plana-
vimas, tam skirti biudzetg, dar kazkas... [TV]

Tyrimo metu paaiskéjo, kad ZI vystymo poreikio rinkimas ir vertinimas vyksta
gan chaotigkai ir daznu atveju netiesiogiai. Pavyzdziui, atliekant turisty pasitenkinimo
paslaugomis tyrimg, bandoma identifikuoti ir trakstamas darbuotojy kompetencijas.
Informantai i$reiké pozicija, kad turizmo ZI vystymo poreikio rinkimas ir vertinimas
turi bati tobulinamas bei vykti labiau centralizuotai. Nors informantai linke sutikti,
kad turizmo ZI vystymo poreikio rinkimui ir vertinimui reikia koordinavimo, dél ga-
limo koordinuojancio subjekto nuomonés issiskyre.

Esu girdéjus apie tokius tyrimus, kur siekiama suzinoti kaip turistai vertina
aptarnavimg ir paskui jau is Sios informacijos gimsta idéjos kokiy mokymy

reikia, kad turistas biity labiau patenkintas. [SP]

Arba tas poreikis iSkilo i$ apacios, nes darbdaviams reikia, tai darbdaviy po-
reikj turéty iSreiksti asocijuotos struktiiros, kaip lobistiné organizacija. [SP]

Gal asociacija <...> ar Turizmo ritmai gali atsirinkti poreikj ir pasakyti ko-
kiai kompanijai ko reikia... [SP]

Poreikis keliauja ir i apacios | virsy ir i$ virsaus | apacig. Svarbu Sitoje vietoje
uztikrinti sklandzig komunikacijg. [SP]
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Pastebéta, kad informacijos apie turizmo ZI vystymo poreikj rinkimas ir vertini-
mas vyksta fragmentiskai ir neaprépia turizmo sektoriaus. Informacijos apie turizmo
71 vystymo poreikj rinkimas ir vertinimas kartais yra vykdomas organizacijose. Cia
informacijg renka ir ja diposnuoja padaliniy vadovai ir / ar jmoniy vadovai, kurie ga-
liausiai yra atsakingi uz galutinio sprendimo priémima.

<...> uZ savo personalg atsakingas kiekvieno skyriaus vadovas. [TV]

Skyriy vadovy pasiillymai yra svarstomi aukstesniame lygmenyje, tada pa-
tvirtinami, bet poreikis ateina bitent i darbuotojy. Nebiina nuleidziama, na
kazkas buna ir i pagrindiniy vadovy, bet jsiklausoma visada j poreikius. [TV]

Tyrimo metu informanty daznai buvo minimas diferencijavimo aspektas. Informa-
cijos apie turizmo ZI vystymo poreikij rinkimas ir jos apdorojimas turi biiti diferen-
cijuojamas, priklausomai nuo turizmo organizacijos pobudzio, skyriaus darbo pobu-
dzio, turizmo paslaugy ir produkty specifikos, skirtingy pozicijy, skirtingos patirties
turizmo sektoriuje, imonés dydzio ir t. t.

<...> turi skirtis, pagal tg visq specifikg, jeigu poilsinis segmentas, tai jie lan-
ko seminarus, ziiiri, kiekvienas po vieng ar dvi keliones paZintines j metus...
(TV]

Ziurint kokie tie mokymai, jeigu kas lie¢ia darbg su klientais - tai tinka vi-
siems. [TV]

Juk didziulis skirtumas jeigu pvz. Zzmogus studijas baigé pries metus ar pries
25 metus. Anksc¢iau nebuvo tiek daug démesio skiriama aptarnavimui ir pan.

[SP]

<...> turizme dirba arba vyresnio amZiaus Zmonés, kurie dirba penkiolika,
dvidesimt mety, ir ateina jauni Zmonés <...>. [TV]

O didelése jstaigose, jie gali samdyti, daryti mokymus, issigrynina mokymy
poreikius — ko mums reikia (bendravimo, pardavimo...). [TV]
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/ Suinteresuotosios $alys

Turizmo asociacijos

Turizmo jmoniy vadovai,
padaliniy vadovai

Turizmo sektoriaus darbuotojai

7 pav. Informacijos apie turizmo ZI vystymo poreikj rinkimas.

Tyréjos grafiné atmintiné

Tyrimas atskleidé, kad skiriasi jau dirbanciy ir norin¢iy dirbti turizmo sektoriuje ZI
vystymo poreikis. Informacija apie potencialiy turizmo sektoriaus zmogiskyjy istekliy
vystymo poreikj néra renkama.

Kaip tik esu po turizmo tarybos posédzio, kur beje irgi kelioniy organizatoriy
vadovai minéjo, kad Siai diena rinkoje tritksta tokiy mokymy, skirty naujai
i turizmgq atéjusiems Zmonéms. Tokiy praktiniy mokymy, kurie padéty nau-
jiems darbuotojams gauti pritaikomy Ziniy. Taip pat ir su turizmo asociaci-
jos atstovais esame kalbéje, kad reikéty tokiy mokymy, kur naujai j turizmg
atéje Zmoneés bity supazZindinami su pagrindais, rezervacinémis sistemomis,
turizmo formomis ir rusimis. <...> Kiek girdZiu i$ verslo tai biity labai aktu-
alu ir naudinga. [SP]

Matau, kad yra tikrai nemaZai Zmoniy norinciy persikvalifikuoti, norinciy
antry moksly ir stojanciy j turizmo vadybos istestines studijas, nuotolines
studijas... Aisku tai uztrunka, 3-4 metus; [AM]

Darytina prielaida, kad turizmo ZI vystymo planavimas ir jgyvendinimas turi biti

diferenciuojami. Turizmo ZI vystymo planavimas ir jgyvendinimas turi atliepti skir-
tingus ir jau dirbanciy, ir planuojan¢iy dirbti turizmo sektoriuje poreikius.
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3.1.4. Kategorija: Zzmogiskyjy istekliy valdymo jtaka
zmogiskujy istekliy vystymui

Pazymétina, kad tyrimo metu i$ryskéjo kategorija, atspindinti Zmogiskyjy istekliy
valdymo problemy jtaka Zzmogiskyjy istekliy vystymo problemoms. Tokios zmogisky-
jy i$tekliy valdymo problemos turizmo sektoriuje kaip, pavyzdziui, nuolatiné darbuo-
tojy kaita, pasak informanty, neigiamai veikia zmogiskyjy istekliy vystymo turizmo
sektoriuje procesus.

<...> j tg kelioniy operatoriaus pozicijos Zmogy, kuris daznai keiciasi, tai j jj
néra per daug investuojama. [TV]

Turizmo sektoriuje paplitusi nuostata, kad svarbiausia ¢ia yra asmeninés savybés,
kuriy negalima i$mokti. O praktiniai jgiidziai ir su turizmu susijusios Zinios gali buti
jgytos darbo metu ir darbo vietoje. Atkreiptinas démesys, kad $iame kontekste tarsi
atsiranda prie$priesa — viena vertus, teigiama, kad profesiniy jgadziy ir Ziniy galima
igyti ir darbo vietoje, kita vertus, kad ZI vystymo iniciatyvy turizme triiksta.

I$ praktikos galiu pasakyti, kad svarbiausia turizmo specialistui yra asmeni-
nés savybés, aisku mes priimame | darbg nebitinai turizmq baigusius Zmo-
nes ir visy $ity dalyky mes iSmokome dirbdami, arba darbo vietoje. [TV]

Darytina prielaida, kad savieigos biidu vykstantis ZI vystymo procesas atliepia ir
savieigg valdant Zzmogiskuosius iSteklius. Pastebima zmogiskyjy istekliy valdymo pro-
blemy ir Zmogiskyjy istekliy vystymo problemy koreliacija. Daznai informanty buvo
minimas ir motyvacijos mokytis aspektas, ypa¢ tarp daug patirties sukaupusiy dar-
buotojy. Zingsniai siekiant mokymosi motyvacija didinti nebuvo nustatyti. Sios pro-
blemos daro neigiamg jtaka Zmogiskyjy iStekliy vystymui turizmo sektoriuje.

<...> jmeta tave (turizmo darbuotojg) ir kaip tu issikapstysi, kaip pajégsi,
zZigri... [TV]

Nenoras mokytis. IS darbuotojy pusés, kai dirba daug mety yra ir pliusy ir
minusy, nes susiformuoja tam tikri jprociai, kuriuos sunkiai eina pakeisti.
Antra, kartais sunku Zmogui pasakyti, kad jeigu nenori mokytis gal tau jau
laikas iseiti. [TV]

Zmogiskyjy istekliy valdymo

problemos Zmogiskyjy istekliy vystymas

8 pav. Zmoygiskyjy istekliy valdymo problemy jtaka Zmogiskyjy istekliy vystymui

Tyréjos grafiné atmintiné
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Tyrimo metu pastebéta, kad keic¢iasi darbuotojy poziaris j Zmogiskyjy istekliy vys-
tyma. Nenoras mokytis daznu atveju susijes su prasta mokymo iniciatyvy turinio ko-
kybe. Natuaralu, kad turizmo sektorius Lietuvoje pasieké tam tikrg brandos lygj, tad vis
labiau jauc¢iamas kokybisko, poreikj atitinkancio ZI vystymo poreikis.

Mokymai anksc¢iau vyko kaip motyvaciné priemoné, dabar tai neveikia. [TV]

<...> bet daznai vyrauja poZiiris, kad tuo metu galiu padaryti pasiulymg
ir kazkg parduociau, uzdirbéiau sau ir jmonei <...> Néra entuziazmo eiti j
mokymus... [SP]

Analizuojant zmogiskyjy istekliy valdymo problemy jtakg turizmo zmogiskuyjy i$-
tekliy vystymui pastebéta koreliacija su kitomis tyrimo metu nustatytomis kategorijo-
mis: mokymosi kultaira, turizmo déstytojais. Teigtina, kad aptarty is$ukiy sprendimas
reikalauja skirtingy suinteresuotyjy $aliy, atliekanciy kompleksinius veiksmus, ben-
dradarbiavimo.

3.1.5. Kategorija: lektoriai

Lektoriy kategorija iSry$kéjo pirmojo ir antrojo tyrimo etapy metu. Dazniausiai in-
formanty jvardijamas konceptualusis bruozas — tinkamy turizmo sektoriui lektoriy
stoka arba lektoriy ziniy, susijusiy su turizmu, stygius.

Kai zinai, kad tas lektorius transliuoja tq patj jau desimt mety... nieko nau-
jo... tai tik pinigy ir laiko praradimas... Kad turéty lektoriai gerus jvertini-
mus, bity novatoriski... kad nebuty mokymai dél mokymy. [TV]

Reikia, kad lektorius iSmanyty turizmo specifikg. [TV]

Dabar mokymai bendri... norisi specialisto, nes teko dalyvauti mokymuose
TIC darbuotojams, kai lektorius aiskinosi seminaro metu kg daro TIC... Tai
reikia pries tai susipazinti su sektoriumi. [TV]

Tyrimo metu buvo identifikuoti keturi turizmo sektoriuje mokymus vedanciy lek-
toriy tipai: su turizmu susije lektoriai; su turizmu nesusije lektoriai; lektoriai i§ tarptau-
tiniy turizmo organizacijy; mentoriai darbo vietoje, turizmo organizacijoje. Sie keturi
tipai buvo pavaizduoti doktorantés grafinéje atmintinéje atliekant tyrima.
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4 N )

Su turizmu Su turizmu
susije nesusije
lektoriai lektoriai
\ VAN J
4 N\ )
Lektorlgn 15 Mentoriai
tarptautiniy .
. turizmo
turizmo . c.
e organizacijoje
organizacijy
\ VAN J

9 pav. Keturi turizmo sektoriuje mokymus vedanciy lektoriy tipai

Tyréjos grafiné atmintiné

Su turizmu susije lektoriai — déstytojai, déstantys turizmo arba su turizmu tiesiogiai
susijusius dalykus; paskaity tematika gali bati nuo turizmo tendencijy iki specifiniy
kompiuteriniy turizmo programy. Daznai $ie lektoriai yra aukstyjy mokykly darbuo-
tojai. Dalis jy — lektoriai praktikai, sukaupe daug patirties turizmo sektoriuje.

<...> turime déstytojy kurie yra turizmo praktikai, tad studentams pertei-
kiamos praktinés Zinios. Ty déstytojy néra daug, nes daznu atveju déstytojai
turi lakstyti per kelias darbo vietas, taciau tai néra labai gerai apmokamas
darbas, versle Zmonés gali uzdirbti daugiau. Triiksta lektoriy, ieskoma ty
su patirtimi. Netenkina darbo sqlygos. Siuo metu reta praktika, kad jmoniy
vadovai kviesty Siuos lektorius vesti mokymy jy darbuotojams. Daznai dar-
buotojai patys apmoko vieni kitus. [AM]

Turime gery minciy kaip paruosti ZI turizmui, bet mes fiziskai ne iki galo tu-
rime tuos specialistus... Toks uzdaras ratas... Galime pritraukti praktikus...
bet pvz. pirmoje pakopoje negalime kalbéti tik apie praktikg, yra ir kiti pa-
matiniai aukstojo mokslo dalykai. Praktikai ne visada turi teoriniy Ziniy. Zi-
nome kokie tie Zmogiskieji istekliai turi biiti paruosti, kokiom tendencijoms
mes juos ruosiame, bet sudétinga atsakyti kaip mums sekasi. [AM]

Nors daug kas dar nepriémé Sios srities (turizmo) kaip atskiros srities, kur
reikia tyrimy, paruosty déstytojy ir t. t. Yra vis dar ta nuostata, kad turizme

gali dirbti bet kas. [AM]

Su turizmu nesusije lektoriai — $iy lektoriy poreikis kyla i$ turizmo sektoriaus tarp-
discipliniskumo, kity discipliny Zinios yra batinos turizmo sektoriaus darbuotojams.
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Pastebéta, kad vienas pagrindiniy is$ukiy samdant su turizmu nesusijusiu lektorius —
turizmo specifikos suvokimo stoka.

<...> bendradarbiaujame taip pat su privaciu verslu <...> su tokiom jmo-
ném, kurios organizuoja jvairiausius mokymus, pvz. pardavimy srityje, pro-
jekty valdymo ir aptarnavimo. [TV]

Pavyzdziui - pirmos pagalbos, aptarnavimo jgidziy tobulinimas, tokius kur-
sus irgi esame organizave; tie patys pardavimo mokymai... [TV]

Lektoriai i$ tarptautiniy turizmo organizacijy — tai jtakingos tarptautinés turizmo
organizacijos, tokios Jungtiniy Tauty Pasauliné turizmo organizacija, Europos kelio-
niy komisija ir t. t. Jos turi placig turizmo vystymosi vizijg, yra sukaupe daug patirties.
Siy ir panasiy organizacijy atstovai, lektoriai veda mokymus, seminarus, skaito paskai-
tas, siekiant teigiamai veikti turizmo sektoriaus ir zmogiskyjy istekliy vystyma.

Ekonomikos ir inovacijy ministerija organizuodavo mokymus aukstesnio
lygio turizmo specialistams, kur pasikviesdavo praneséjus i§ Pasaulinés tu-
rizmo organizacijos. [SP]

Adventur turizmo parodoje yra toks dalykas kaip miesty forumas, kiek lek-
toriy ten bina tikrai lietuviy? Juk mes norime atsivezti ekspertq is Svedijos
arba kazkur... Bet tai ne Lietuvos ekspertas... Misy realybés yra skirtingos.
Musy lektoriy yra tikrai nedaug. Tai yra didelé problema. [SP]

Specializuotus lektorius kviesti... nors tai i§ dalies ir vyko... Gal daugiau
itkio ministerija. <...> tai buvo ganétinai reik§mingai, vieni dalykai svarbes-
ni, kiti maZiau. Kviesdavo uzsienio lektorius... Turizmo rinkodara... Bet ir
vélgi tai buvo daZniausiai skirta turizmo informaciniams centrams, mokymuy
istaigoms, o turizmo jmonés ten patekdavo per asociacijas. Uzsiregistruoji ir
sudalyvauji. Sakyciau buvo skirta net ne turizmo jmonéms. Turizmo jmo-
néms nieko nebevyksta. [TV]

Mentoriai turizmo organizacijoje — pladiai paplitusi praktika turizmo jmonése, kai
daugiau patirties turintys kolegos dalijasi patirtimi ir Ziniomis su maziau patirties tu-
rindiais ar visai jos neturinciais kolegomis. Daznu atveju mentoriais turizmo jmonése
tampa padaliniy vadovai ir / ar daugiausia patirties sukaupe darbuotojai.

Daznai darbuotojai patys apmoko vieni kitus. Pradéjus darbg daznu atveju
gaunama informacija i kolegy, informacijos perdavimas i$ lapy j lipas. [AM]

Musy organizacijoje dar papildomai yra jkurtas skyrius ir padalinys kur
geba vesti mokymus, tai yra ilgameciai jmonés darbuotojai, kurie yra savo
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srities specialistai tad netgi jeigu mums nepavykty gauti mokymuy isoréje mes
darbuotojg galime ruosti savo viduje. [TV]

Cia suminéti lektoriy tipai dalyvauja vystant ZI turizmo sektoriuje Lietuvoje. In-
formantai nuogastavo, kad ZI vystymo turizmo sektoriuje planavimo stoka jtraukiant
ir turizmo lektorius bei jy parengimg turi neigiama jtaka turizmo sektoriaus plétrai.
Pazymeétina, kad truksta ir turizmo krypties tyrimus atliekan¢iy mokslininky, o tai
galéty bati siejama su tuo, kad turizmas néra i§skiriamas Mokslo kryp¢iy ir meno
kryp¢iy klasifikatoriuje.

3.1.6. Kategorija: atskirtis

Pirmojo ir antrojo tyrimo etapy metu iSryskéjo atskirties kategorija. Buvo identifi-
kuoti skirtingi atskirties pavyzdziai ir atvejai, kurie pristatomi toliau $iame skyrelyje.
Atskirties, pasizymincios savitais bruozais, pavyzdziai identifikuoti dviejuose sekto-
riuose:

1) privataus sektoriaus;

2) vie$ojo sektoriaus.

Privataus sektoriaus atveju, kalbédami apie kelioniy organizatorius ir kelioniy par-
davimo agentus, informantai iSreiské susirtpinima, kad vidutinés ir didelés turizmo
jmonés turi daug daugiau galimybiy sékmingam ZI vystymui, lyginant su maZomis
jmonémis. Paminétina, kad palankesnes ZI vystymo salygas turi ir turizmo jmonés,
priklausancios tarptautiniams tinklams.

ITB metu irgi vyksta daug seminary, bet mazai (Lietuvos) jmoniy ten daly-
vauja. [TV]

<...> kas du metai vyksta jmoneés renginys, kai visi darbuotojai is skirtingy
Saliy susirenka; Tai sakykim bina ir metiné konferencija ir biina tokios pre-
zentacijos; Tokia muisy vidaus tradicija, kaip tarptautinés organizacijos. [TV]

<...> mes dalyvaujame tarptautinése konferencijose, esame <...> nariai. Tai
Sitoje vietoje mes gauname visq tarptautinj updatey apie rinkg ir pan. [TV]

Dar vienas atskirties pavyzdys, kalbant apie kelioniy organizatorius ir kelioniy par-
davimo agentus, yra susij¢s su turizmo rasimis (atvykstamuoju, i$vykstamuoju, vie-
tiniu). Daugiau valstybeés institucijy démesio ir paramos, vystydami ZI, sulaukia su-
bjektai, dirbantys su atvykstamuoju ir vietiniu turizmu. Atskirtis sietina ir su valstybés
institucijy funkcija - skatinti ir plétoti atvykstamajj ir vietinj turizma.

Jeigu man kaip vadovui iskilo klausimas - a$ neturiu kur kreiptis. Pagalbos
néra. <...> Atvykstamajam yra kiek kitaip, siuncia ,Keliauk Lietuvoje” kvie-
timus dalyvauti parodose ir t. t. <...> bet dél isvykstamojo turizmo, tai kaip
Saka neegzistuoja. [TV]
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Valstybinio sektoriaus atveju reprezentuojami turizmo informacijos centrai ir sa-
vivaldybiy turizmo skyriai. Galima teigti, kad regionuose salygos ZI vystymui yra ne
tokios palankios, lyginant su dideliais miestais.

<...> kad kazkas turi daugiau finansy, lemia ar tu tikrai nori siekti Ziniy,
nes yra organizuojami kiti jvairiis kursai, kuriais galima pasinaudoti, bet
tarptautiniu mastu labiausiai tuo naudojasi Vilnius ir Kaunas. [TV]

Kur suvaziuoja TIC darbuotojai is visos Europos. Tai yra gan kamerinis ren-
ginys, jame dalyvauja iki 80 Zmoniy, bet tai yra dalinimasis patirtimi yra
ir pasnekovai, yra koncentuojamasi j tas temas kurios yra aktualios butent
TICui. [TV]

Taip, kuruoja savivaldybés, TICai turi savo biudZetus, skirtingas finansines
galimybes, is to ir skirtingi mokymai, arba jy tritkumas. [TV]

Abiejy tyrimo etapy metu paaiSkéjo, kad nepalankias salygas ZI vystymui taip pat
turi ir potencialiis turizmo sektoriaus darbuotojai, asmenys norintys, dirbti turizmo
sektoriuje. Informantai pripazino, kad $iandien traksta mokymy potencialiems turiz-
mo sektoriaus darbuotojams, kurie noréty persikvalifikuoti, jgyti pagrindiniy turizmo
Ziniy ir t. t. Informantai pazyméjo, kad daugiausia galimybiy tobuléti turi turizmo
profesionalai, jgije daug patirties ir einantys atitinkamas pareigas.

<...> vat misy turizmo verslo asociacija daro tokius renginius, ten ,po dar-
by - nueini, suzinai bendrauji su kitais turizmo profesionalais specialistais
arba atsiranda iniciatyvos susitikti su kitais specialistais ir dalintis patirtimi.
Apie tiekéjus ir pan. Ir dalintis tuo savo know how, nors mes ir konkurentai,
bet realiai noras yra pasidalinti ta gera patirtimi, ar bloga... [TV]

Ekonomikos ir inovacijy ministerija organizuodavo mokymus aukstesnio
lygio turizmo profesionalams, kur pasikviesdavo praneséjus is Pasaulinés tu-
rizmo organizacijos. [SP]

Interviu su informantais metu paaiskéjo, kad ZI vystymui turizmo sektoriuje triiks-
ta tikslingumo, bendros vizijos, koordinavimo, tarpinstitucinio bendradarbiavimo.
Paminéti konceptualts bruozai budingi tyrimo metu atskleistai centrinei kategorija,
kuri pladiau pristatoma kitame skyrelyje.
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3.1.7. Kategorija: tarpinstitucinis bendradarbiavimas ir koordinavimas
(centriné kategorija)

DidZiuma informanty pripazino, kad ZI vystymas turizmo sektoriuje turi biiti to-
bulinamas, geriau koordinuojamas, stiprinamas tarpinstitucinis bendradarbiavimas
$ioje srityje. Respondentai sutiko, kad $iandien Lietuvoje traksta subjekto, kuris galbtit
galéty imtis ¢ia i$vardyty veikly, telkti tarpinstituciniam bendradarbiavimui valsty-
bines ir privadias turizmo organizacijas. Interviu su informantais metu identifikuoti
pagrindiniai i$§tkiai ZI vystymui turizmo sektoriuje. Atsizvelgiant j i$3ikiy jvardijimo
daznj sukurtas i$$tkiy ZI vystymui turizmo sektoriuje Zemélapis. Pagrindiniai identi-
fikuoti i$stikiai ZI vystymui turizmo sektoriuje nurodomi toliau (Zr. 12 lentele).

12 lentelé. ZI vystymo turizmo sektoriuje isstikiai

ZI vystymo turizmo sektoriuje issikiai Daznis
Prasta mokymosi kultara 17 informanty
Bendradarbiavimo stoka 17 informanty
Poziaris j ZI vystyma turizmo sektoriuje 15 informanty
Atskirtis 13 informanty

Koordinavimo stygius

12 informanty

Mokymy centro stoka

12 informanty

ZI vystymo prieZitiros stygius

12 informanty

Epizodiniai mokymai

11 informanty

ZI vystymo tinklo triikumas

10 informanty

Z1 vystymo planavimo stoka

10 informanty

Suinteresuotyjy $aliy jtraukimo stoka

9 informantai

71 vystymo strategijos stygius

9 informantai

Z1 vystymo vizijos stoka

8 informantai

ZI vystymo poreikio vertinimo stoka 8 informantai

Tyrimo metu paaiskéjo, kad turizmo Zmogiskyjy istekliy vystymo funkcija nuro-
doma tik turizmo asociacijy jstatuose. Pazymeétina, kad né viena i§ turizmo asociacijy
neapima viso turizmo sektoriaus pagal darbo pobtdj. Taip pat pabréztina, kad néra
prievolés priklausyti turizmo asociacijai (-oms). Darytina prielaida, kad néra orga-
nizacijos, atsakingos uz ZI vystyma ir apimancios visa turizmo sektoriy. Interviu su
informantais metu kaip potencialios organizacijos, galbiit galin¢ios koordinuoti ZI
vystyma turizmo sektoriuje, buvo paminétos toliau iSvardijamos organizacijos.

Asociacijos. Lyginant su kitomis, galbit galin¢iomis koordinuoti ZI vystyma, jos
buvo minimos dazniausiai. Tikétina, kad tokiai nuomonei susiformuoti jtakos galé-
jo turéti tai, kad kaip tik asociacijos dazniausiai organizuoja epizodinius mokymus
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turizmo sektoriuje. Informantai pazymeéjo, kad asociacijos neapima didesnés dalies
turizmo sektoriaus. Néra prievolés priklausyti turizmo asociacijoms. Apie asociacijy
organizuojamus mokymus informuojami asociacijos nariai, ekspertai ir valstybés tar-
nautojai, dalis turizmo sektoriaus lieka neinformuota.

Asociacijose tritksta zmogiskujy istekliy ir jie labiau uZsiima verslo lobizmu
ir t. t. o j tokig veiklg (ZI vystymg) tiek daug démesio neskiria... [TV]

Netgi jeigu ir nesame asociacijos nariai, bet organizuoja — mes dalyvaujame.
Netgi jeigu ir daugiau susimokame. Bet deja, pernelyg retai organizuojami
tie mokymai. [TV]

Per asociacijas organizuojami tam tikri mokymai, aktualia tema, bet mastai
per mazi. [TV]

Ne visi gal ir nori priklausyti asociacijoms tuo tikslu, juk ne visi nori moky-
tis... [TV]

Tam tikras tikslines organizacijas vienija asociacijos, kurios irgi turi moky-
my... Nematau kazkokios vienos organizacijos, kur galéty tai daryti. Logis-
kiausia buty, kad tai buty Lietuvos mastu veikianti jstaiga, kas tai turéty
daryti pakankamai sudétinga atsakyti. Keliauk Lietuvoje labiau rinkodara
uzsiima. [SP]

Galbut is dalies turizmo asociacijos... Bet jos kaip ir vienija labiau verslo
atstovus. [AM]

Asocijuotos struktiiros kazkqg zaidZia... bet jos nejungia visumos. Jeigu is 300
organizatoriy jungi 50... tai neapimi visumos... Kiti tik laukia ka darysi... o
mes skinsme vaisius... [TV]

VSI ,,Keliauk Lietuvoje“. Istaiga pradéjo funkcionuoti 2019 m., likvidavus Valsty-
binj turizmo departamentg. Pagal jstaigos jstatus pagrindiné jos funkcija — Lietuvos
kaip turizmo krypties rinkodara. Kadangi interviu su informantais vyko praéjus tik
pusmeciui po $ios jstaigos sukarimo, funkcijos dar nebuvo iki galo aiskios, tikétina,
kad tai paskatino informantus minéti ir $ig jstaiga.

Buvo turizmo departamentas, dabar Keliauk Lietuvoje, bet kas yra ,,Keliauk
Lietuvoje isvykstamajam turizmui? - Niekas. [TV]

<...> Siuo atveju labiausiai zvelgiu j ,,,Keliauk Lietuvoje; kurie ripinasi vie-
tiniu ir atvykstamuoju turizmu <...>“[SP]
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Ekonomikos ir inovacijy ministerijos Turizmo politikos skyrius. Skyrius rengia
Lietuvos turizmo plétros programg ir koordinuoja jos jgyvendinimg. Galima buty
teigti, kad skyrius koordinuoja ZI vystyma turizmo sektoriuje tiek, kiek ZI vystymas
paminétas turizmo plétros programoje.

Kalbant apie institucijg kaip valstybing pavyzdziui, jeigu valstybé planuoja
pakelti j naujg prioritety lygj, ir mato, kad ten darbdaviai yra Siek tiek ap-
snide, ir Zitiri savo darZg, kas yra natiralu, jeigu tokia yra situacija tai ta
institucija suinteresuota o gal net ir atsakinga, turéty atsirasti. Tai bity ta
institucija kuri jgyvendina turizmo politikg Lietuvoje, tai Siandien dienai tai
bty Turizmo politikos skyrius. [SP]

Galbit turizmo politikos skyrius, kadangi uZsiima tokia platesne turizmo po-
litika, galvojant ne tik apie verslo interesus. Skyrius beje ir dabar organizuoja
jvairius mokymus, kur sukvietia skirtingus turizmo atstovus. <...> Mano
matymu turizmo politikos skyrius yra arciausiai. [AM]

Turizmo taryba. Patariamojo pobudzio subjektas. Turizmo taryba bendradarbiau-
ja su valstybés ir savivaldybiy institucijomis, jstaigomis, turizmo verslo asociacijomis,
susijusiomis su turizmo plétojimu Lietuvoje. Kaip patariamasis organas, Turizmo ta-
ryba galéty inicijuoti su ZI vystymu susijusias veiklas, tik negaléty jy vykdyti ar koor-
dinuoti.

Kaip tik esu po turizmo tarybos posédzio, kur beje irgi kelioniy organizatoriy
vadovai minéjo, kad Siai diena rinkoje triksta tokiy mokymy, skirty naujai
i turizmgq atéjusiems Zmonéms. [SP]

Turizmo riimai yra skétiné organizacija, jungianti turizmo asociacijas Lietuvoje.
Turizmo ramai veikia turizmo lobizmo srityje, prisideda prie atvykstamojo turizmo
verslo plétros.

<...> Turizmo ramai gali atsirinkti poreikj ir pasakyti kokiai kompanijai ko
reikia... Seminaras pardavimy... kad jie pasidométy kas per verslas ir jam pri-
taikyty mokymus. Kelioniy organizatoriy, ir kaip viesbuciy, yra dideliy, yra
mazy... yra giganty, veikianciy pagal tarptautinius standartus. Ir pagal tai
bandyty pasinlyti mokymus... Ar net regionais... kad nereikty j Vilniy vaZiuo-
ti... Vilnius, Kaunas, Klaipéda, Siauliai... Susirenka ir gauna mokymus. [TV]

I$ turizmo riamy - nedaug kg suzinome, gal jie labiau lobizmu uzZsiima <...>.
Lietuvoje turizmas galéty buti labiau vertinamas. [TV]

Aukstosios mokyklos. Turizmo ir su turizmu susijusias studijy programas turi
skirtingos aukstosios mokyklos. Informantai isreiské pozicija, kad aukstyjy mokykly

96



ir turizmo verslo bendradarbiavimas turéty bati stiprinamas ir darbuotojy parengimo,
ir tyrimy srityje.

Tam tikros iniciatyvos gali biiti ir pavienés, kaip pvz. aukstyjy mokykly. Bet
daryti tai pastoviai ir stabiliai neturéty ir negaléty buti aukstyjy mokykly
atsakomybe. [AM]

Galbut pavieniai atvejai, kai aukstosios mokyklos daro kazkokius renginius,
bet kad tai buty trumpalaikiai mokymai... [TV]

Taip, bet daznu atveju kai tai daro aukstosios mokykos tai yra ilgas laikotar-
pis, o turéty buti trumpalaikis laikotarpis... Kursai, seminarai...Nes buina
kazkokie labai pavieniai, pvz. konfliktiniy situacijy sprendimai... [TV]

Turizmo edukatoriy Lietuvoje susitikimai tikrai nevyksta. Bendrgja prasme
kai vyksta tam tikri turizmo renginiai mes pasimatome, tad ir trumpai pa-
kalbame, susipaZjstame. [AM]

<...> asocijuotoms struktiiroms <...> nes pasirodo mokymams organizuoti
Lietuvoje reikia organizuojancio tarpininko, be jo sunkiai, be jo lengvai seka-
si tik dideléms jmonéms. [SP]

Kas galéty koordinuoti... Norétysi kad tai buity viena galinga asociacija. Rei-
kia neuzmirsti Lietuvos kultiirg, retas atvejis kad asocijuotai struktiirai biity
pavesta valstybés tokia funkcija, nors uZsienyje tokiy pavyzdziy yra. Lietuvos
administracinéje kultiiroje yra, bet retas atvejis. Kaip taisyklé tai daro valsty-
biné institucija. Kalbant is darbdaviy pusés, tai galéty biti pvz. rimta didelé
asociacija. [SP]

Vokiskai kalbanciose Salyse... Tai ten pvz. tokia sglyga neegzistuoja. Ten vi-
soms jmonéms yra privaloma narysté asociacijoje ar rimuose. Tad jmonés
privalomai moka narystés mokestj, renka valdZios organus ir pan. Tada tiems
rimams, ar asociacijai — yra valstybés deleguojamos uzduotys. Kai valstybé
kalba su vieno sektoriaus darbdaviais - kalbama su viena organizacija. [SP]

Apibendrinant galima teigti, kad matomas ryskus ZI vystymo tarpininko, kuris ga-

lety prisidéti prie ZI vystymo stiprinimo, koordinavimo, jvairiy suinteresuotyjy $aliy
bendradarbiavimo, poreikis turizmo sektoriuje.
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3.1.8. Kategorija: reikalavimai kompetencijai kintancioje turizmo aplinkoje

Pastebéta, kad pirmojo ir antrojo tyrimo etapy metu informantai akcentavo nuolat
kintancia turizmo aplinka ir su tuo susijusius reikalavimus kompetencijai. Informantai
taip pat pastebéjo, kad turizmo ZI vystymo sistema nesikeicia taip greitai.

Mokymy visada tritksta, nes viskas labai greitai keiciasi, pradedant inovaty-
viais dalykais, rinkodaros ir t. t. bet yra ir elementariy baziniy dalyky - kaip
pvz. turisty aptarnavimas. Gidai yra bendruomené; vis kiti nauji Zmonés
pradeda teikti gidy paslaugas, tad turi isklausyti bazinius kursus; kad ir apie
Lietuvos jvaizdj, kadangi betarpiskai bendrauja su turistais. Salies pristaty-
mas nuo ekonominiy dalyky iki labai praktiniy; Reikia Zinoti kaip pristatyti
Salj. [SP]

Siais metais pvz. vyko keli mokymai kaip buvo restruktiirizuotas Turizmo
departaments, kaip pasikeité teisiné bazeé. Kokios jsigaliojo direktyvos. Su-
rinkome interesantus <...>. Informuoti kas keiciasi. [SP]

Esamus gan sudétinga permokyti, besikeiciancios rinkos sqlygomis, tam tikry
igudziy sistemy naudojimo ir pan., na seni jprociai kartais ir trukdo naujo-

véms jgyvendinti. [TV]

Pagrindinis issuikis informacijos kiekis ir kintamumas informacijos. [TV]

Kintantys
reikalavimai

kompeten-
cijai

Poky¢iai
Z1
vystyme

Kintanti turizmo
aplinka

10 pav. Kintancios turizmo aplinkos jtaka

Tyréjos grafiné atmintiné
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Tyrimo metu identifikuoti $iuo metu turizmo sektoriuje vyraujantys reikalavimai
darbuotojy asmeninéms savybéms ir profesiniams jgudziams:
1) asmeninés savybés: karybiskumas, smalsumas, motyvacija mokytis;
2) profesiniai jgudziai: turizmo paslaugy ir produkty rezervaciniy ir valdymo sis-
temy i$manymas; uZzsienio kalby mokéjimas; turizmo paslaugy ir produkty is-
manymas.

Pirmoje vietoje informacinés technologijos. Visas gyvenimas dabar susiveda j
telefong. Reikia suprasti kaip pateikti klientui, kad telefone viskas buity aisku.
IT ir jy pritaikymas. [TV]

Atsakingumas, greita orientacija, uzsienio kalbos, pagrindiniy turizmo kom-
piuteriniy programy mokéjimas. [TV]

<...> atitinkamos kompiuterinés Zinios... Patirtis dirbti su atitinkamom pro-
gramom. Na ir gebéjimas priimti sprendimus ir gebéjimas dirbti greitai. [TV]

Teko nebent miisy organizacijos viduje kalbéti apie tai, kokiy mokymy mums
tritksta... Pasimokyti specifiniy Ziniy, gal net nebiitinai turizmo... (Photoshop
reikia, excel’io, dar kazko...) Tikrai neteko apie tai kalbéti kazkur bendroje
turizmo aplinkoje, nesame turéje tokiy diskusijy ir pan. [SP]

Galiu daug keliauti, bet visiskai neismanyti turizmo sektoriaus. [SP]

Turi gerai Zinoti (turizmo) produktg <...>. Zinojimas produkto, noras paciam
susizinoti daugiau, daugiau negu yra kataloge, kad galétum suvilioti. [TV]

Daug kg priimame kaip duotybe, kad pvz. Zmogus jau ateina su tam tikromis
Ziniomis, pvz. uzsienio kalby, bet juk j tai galétume ir investuoti, samdant
darbuotojus be tam tikry jgidzZiy ar Ziniy. [SP]

O i$ profesiniy dalyky mums yra aisku geriau, kai Zmogus turi patirties ir
pavyzdZiui Zino turizmo tiekéjus, tq pati produktqg paZjsta, kitas dalykas -
kalby mokéjimas. Kadangi dirbame atvykstamajame turizme, komunikacija
su miisy uzsakovais, partneriais vyksta angly, vokieliy, ispany, italy kalbo-
mis... [TV]

Kai kazkas naujo atsiranda, pvz. nauja paslauga — mes dalinamés. Vyksta
dalinimasis Ziniomis apie produktg. Tai néra privaloma, tai kaip Ziniy at-
naujinimas. [TV]

Turi bati ir paciy Zmoniy susidoméjimas, tuo (turizmo) produktu, kq jie par-
davinéja. Ypatingai turizmo industrijoje, kad tu tikétum tuo kg parduodi.

Jeigu parduodi patirtj, turi pats patirti, kad galétum jg parduoti. [TV]
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Matyti (turizmo) visumg, spresti problemas cia ir dabar; Gebéjimas suprasti
Zmoniy poreikius; Suvokti (turizmo) verslo logikg. [TV]

Apibendrinant galima teigti, kad informantai akcentavo nuolant kintancia turizmo
aplinkg bei poreikj adaptuotis prie ty poky¢iy mokydami ir mokydamiesi. Informanty
nuomone, galimos jvairios mokymosi proceso formos, formalesni ar ne tokie formalis
renginiai, susitikimai, paskaitos ir pan. Nepriklausomai nuo formos ir renginio pobu-
dZio mokymas ir mokymasis turi bati nuolatinis, kaip ir poky¢iai turizmo sektoriuje.

3.1.9. Kategorija: ZI vystymo planavimas ir jgyvendinimas

Tyrimo metu ZI vystymo planavimas ir jgyvendinimas identifikuotas dviejuose ly-
gmenyse:

1) nacionaliniame;

2) organizaciniame.

Turizmo ZI vystymo
igyvendinimas ir
planavimas

Nacionalinis lygmuo Organizacinis lygmuo

Tiesiogiai ir
netiesiogiai atsakingos
suinteresuotosios Salys

N\ J

Vadovai ir / ar
personalo vadovai

11 pav. Turizmo ZI vystymo planavimo ir jgyvendinimo lygmenys Lietuvoje

Tyréjos grafiné atmintiné

Planuojant ir jgyvendinant turizmo ZI vystyma organizacijose dalyvauja kelioniy
organizatoriy, kelioniy pardavimo agenty, turizmo informacijos centry vadovai ir per-
sonalo ar padaliniy vadovai, kuriems pavesta tokia funkcija. Labai reta kuri turizmo
jmoné Lietuvoje turi personalo vadova, net didelése turizmo jmonése $ios funkcijos
dazniausiai pavedamos padaliniy vadovams.

IS tiesy taip, tobuléjimui riby néra, galéty buti patobulinta, i§ esmés dél to,

kad pas mus organizacijoje néra personalo skyriaus; néra kas valdyty perso-
nalg; uz savo personalg atsakingas kiekvieno skyriaus vadovas. [TV]
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Bet galbut tam dalykui reikéty naujo jkvépimo, kalbant apie miisy agentiirg,
galbut labiau aprasyti procesus, buty lengvesnis darbas tiek patiems nau-
jiems darbuotojams, tiek vadovams. [TV]

Empirinio tyrimo metu iaiskéjo, kad turizmo ZI vystymas organizacijose gali biti
charakterizuojamas kaip tobulintinas. Turizmo ZI vystymas $iuo lygmeniu vyksta
fragmentiskai ir chaotiskai.

Tokios kaip ir politikos ar strategijos <...> su tam tikru skai¢iumi mokymy
mes neturime. Pagal poreikj, pagal atsiradusius tiekéjy pasikeitimus, daug
naujoviy kazkas pasikeité, kviecia j mokymus arba atvyksta pas mus. [TV]

Dabar visi tokie savamoksliai, ir jeigu vadovas planuoty, turéty mety mo-
kymy plang, nes dabar viskas gan stichiskai (reikia — darom), bet tas yra
planavimas, tam skirti biudZetg, dar kazkas... yra kur tobuléti. [TV]

Na galbiit tas planavimas galéty biti toks, labiau grieZtesnis, remtis j tam tik-
ras atskaitomybes, kad darbuotojai sugrjZe po mokymy biity atskaitingi. [TV]

<...> bet ¢ia tokie pagal poreikj. Mes nesudarome mokymy plano metams,
tiesiog pagal situacijg. [TV]

Pastebéta, kad situacija turizmo informacijos centruose yra kitokia, gali bati verti-
nama teigiamai. ZI vystymo planavimas vyksta kasmet planuojant TIC mety biudzeta.
ZIvystymo veiklos taip pat derinamos su strateginiais TIC tikslais. Atkreiptinas déme-
sys, kad skirtingy savivaldybiy TIC situacija skiriasi.

Strateginiai tikslai yra svarbiis bet taip pat mes apie tai galvojame jau pla-
nuodami kity mety biudzetq. Tai apie tai pradedame galvoti jau vasarg, apie
kitus metus kg norétume pasiekti. [TV]

Taip pat atkreipiamas démesys j tai, kokiy kompetencijy trikumas jiems yra
tuo metu. Pavyzdziui - pirmos pagalbos, aptarnavimo jgudzZiy tobulinimas,
tokius kursus irgi esame organizave; tie patys pardavimo mokymai... [TV]

Tai tie patys iskeliami tam tikri tikslai, pavyzdZiui turime pas save reikala-
vimuose islaikyti tam tikrg kalbos lygj, ir tam kad tai bity pasiekta, kiekvie-
nais metais organizuojame kalby kursus savo darbuotojams; [TV]

<...> kuruoja savivaldybés, TICui turi savo biudZetus, skirtingas finansines

galimybes, i to ir skirtingi mokymai, arba jy trikumas. Mes tai darome pa-
kankamai atskirai <...> [TV]
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Nacionaliniu lygmeniu planuojant ir jgyvendinant turizmo ZI vystyma dalyvau-
ja skirtingos suinteresuotosios $alys, vienos jy tiesiogiai veikia turizmo ZI vystyma,
kitos - netiesiogiai. Pagrindinis turizmo plétros dokumentas Lietuvoje - Turizmo
plétros strategija. Disertacijos raSymo metu aktuali buvo Turizmo plétros programa
2014-2020, patvirtinta ministro pirmininko ir ekonomikos ir inovacijy ministro. Pro-
gramoje akcentuojamos turizmo plétros prioritetinés kryptys. Disertacijos rasymo
metu aktualioje Lietuvos turizmo plétros programoje ZI minimas kaip vienas pagrin-
diniy veiksniy, daranciy jtakg turizmo ir / ar turizmo krypties konkurencingumui.
»Iurizmo sektoriaus darbuotojai kuria turizmui patrauklios valstybés jvaizdj. Svarbus
turizmo sektoriaus konkurencingumo veiksnys - svetingumas. Daugéja inovacijy,
sparciai modernizuojami procesai, atsiranda naujy turizmo plétros issukiy, taigi reikia
aukstos kvalifikacijos specialisty. Siekiant stiprinti §j potencialg, batina nuolat ugdyti
turizmo sektoriaus darbuotojy profesing kompetencija - tobulinti jy kvalifikacija, uz-
sienio kalby Zinias, gerinti jvaizdj, ugdyti tarpkultaring kompetencija” (39 str.). Lietu-
vos turizmo plétros programoje su turizmo ZI vystymu susijusios nuostatos gali biti
vertinamos teigiamai. Vis délto pasakytina, kad Sioms nuostatoms jgyvendinti tritksta
turizmo ZI vystymo vizijos ir jgyvendinimo veiksmy plano.

Ekonomikos ir
inovacijy ministerija

Turizmo politikos skyrius 71 plétros skyrius
[Turi /b' ( Y[ )
urizmo taryoba | Semina
Savivaldybés e
organizatorial
. J & J
| Turizmo riimai |
s N e - N
VVTAT T
\ Aukstosios rinkos ri:fil%:'(s)
. Z1U!
Turizmo mokyklos P

y, \ skyrius Y,

asociacijos

Turizmo verslo subjektai; TIC; Gidai.

12 pav. Organizacijos, turincios jtakos turizmo ZI vystymui Lietuvoje

Tyréjos grafiné atmintiné

Tyrimo metu paaiskéjo, kad dalis turizmo ZI vystymo suinteresuotyjy $aliy gali
biti jvardytos kaip tiesiogiai turincios jtakos turizmo ZI vystymui, kita dalis — ne-
tiesiogiai turin&ios jtakos turizmo ZI vystymui. Tiesioginé ir netiesioginé jtaka atsi-
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skleidé vykdant turizmo ZI vystymo suinteresuotyjy $aliy jstaty analize. Poreikis js-
taty analizei atsirado tyrimo metu, vykdant interviu su informantais. Turizmas yra
viena i§ Lietuvos Respublikos ekonomikos ir inovacijy ministerijos veiklos kryp¢iy.
Turizmg kuruojancios ministerijos dviejy padaliniy — Turizmo politikos skyriaus ir
Zmogiskyjy istekliy plétros skyriaus - veikla sietina su tyrimo tikslu. Turizmo poli-
tikos skyrius vykdo veikla, susijusia su turizmo politikos Lietuvos Respublikoje for-
mavimu. Zmogiskyjy istekliy plétros skyrius dalyvauja formuojant valstybés politika
zmogiskyjy istekliy, jy plétros, stebésenos bei prognozavimo, profesinio mokymo
ir reglamentuojamy profesiniy kvalifikacijy pripazinimo srityse. Vykdant turizmo
Z1 vystymo suinteresuotyjy $aliy jstaty analize paaiskéjo, kad turizmo ZI vystymo
prievolé numatyta tik turizmo asociacijy jstatuose (2. 13 lentele).

Gilinti dirbanciyjy turizmo versle profesines Zinias.

Sudaryti sglygas turizmo specialisty kvalifikacijos kélimo gerinimui, moky-
muisi ir staZuotéms uzsienyje;

Svarbu paminéti, kad 2018-12-31 buvo likviduotas Valstybinis turizmo departa-
mentas, kuris, remiantis tuometiniais jstatais, tiesiogiai dalyvavo vystant turizmo ZI:

Nustato turizmo specialisty kvalifikacinius reikalavimus; (10.11 punktas)

Tiria ir prognozuoja turizmo specialisty rengimo poreikj ir organizuo-
ja turizmo specialisty kvalifikacijos tobulinimg, vykdo turizmo specialisty
kvalifikacijy pripaZinimg, rengia pavyzdines gidy rengimo programas;
(10.12 punktas)

Likviduojant Valstybinj turizmo departamenta organizacijos funkcijos, i$skyrus
turizmo ZI vystymo funkcijg, buvo perduotos kitoms institucijoms. Kitos suinteresuo-
tosios Salys — VS, Keliauk Lietuvoje®, EIMIN Turizmo politikos skyrius, EIMIN Zmo-
giskyjy istekliy plétros skyrius, Turizmo taryba, Turizmo ramai, savivaldybiy turizmo
skyriai — vystant turizmo ZI dalyvauja netiesiogiai.
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13 lentelé. Institucijos, tiesiogiai ir netiesiogiai dalyvaujancios vystant turizmo ZI. Teisinis pa-

grindimas
Institucija Istatai / Nuostatai | Tiesioginé jtaka turizmo ZI | Netiesioginé jtaka turizmo ZI
vystymui vystymui
Valstybinis Nuostatai pa- Nustato turizmo specialisty | Dalyvauja atliekant strateginj
turizmo de- tvirtinti Lietuvos kvalifikacinius reikalavi- Lietuvos turizmo veiklos
partamentas Respublikos tkio | mus (10.11 punktas) planavima, pagal savo
(likviduotas ministro Tiria ir prognozuoja turizmo | kompetencija jgyvendina Lie-
2018-12-31) 2011-12-20 specialisty rengimo poreikj | tuvos turizmo plétros ilgalaike
jsakymu Nr. 4-951 | ir organizuoja turizmo strategija ir Nacionalinés turiz-
specialisty kvalifikacijos mo plétros programos priemo-
tobulinimg, vykdo turizmo nes (10.1 punktas)
specialisty kvalifikacijy
pripazinima, rengia pavyzdi-
nes gidy rengimo programas
(10.12 punktas)
VSI ,,Keliauk Nuostatai pa- Nerasta Konkurencingumo didinimas
Lietuvoje“ tvirtinti Lietuvos (8.2 punktas)
Respublikos ukio
ministro
2018-10-05 jsaky-
mu Nr. 4-608
Lietuvos Respu- | Turizmo politikos | Nerasta Atlieka strateginj Lietuvos
blikos ekonomi- | skyriaus veiklos turizmo veiklos planavima:
kos ir inovacijy | sritys (funkcijos); rengia Lietuvos turizmo plétros
ministerijos atnaujintos 2019- programg ir koordinuoja jos
Turizmo politi- | 10-01 igyvendinima (2.2 punktas)
kos skyrius Inicijuoja ir organizuoja susiti-
kimus, renginius, konferencijas
su turizmo verslo subjektais bei
turizmo asociacijomis
(2.20 punktas)
Turizmo taryba | Nuostatai pa- Nerasta Taryba bendradarbiauja su

tvirtinti Lietuvos
Respublikos ukio
ministro
2003-03-26, atnau-
jinti 2018-05-15

valstybés ir savivaldybiy insti-
tucijomis, jstaigomis, turizmo
verslo asociacijomis, organi-
zacijomis ir savaveiksmémis
turizmo organizacijomis, susi-
jusiomis su turizmo plétojimu
Lietuvoje (4 punktas)
Nagrinéti turizmo skatinimo
klausimus (7.2. punktas)
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Institucija Istatai / Nuostatai | Tiesioginé jtaka turizmo ZI | Netiesioginé jtaka turizmo ZI
vystymui vystymui
EIMIN Ukio Veiklos sritys Nerasta Dalyvauti formuojant vals-
plétros depar- | (funkcijos) patvir- tybés politika Zmogiskuyjy
tamento Zmo- | tintos ministro, istekliy, juy plétros, stebésenos
giskyjy istekliy | atnaujintos bei prognozavimo, profesinio
plétros skyrius | 2019-10-01 mokymo ir reglamentuojamy
profesiniy kvalifikacijy
pripazinimo srityse
(1.1 punktas)
Valstybinés Veiklos sritys Nerasta Skyriaus vadovas konsultuoja
vartotojy teisiy | (funkcijos) ir teikia informacija varto-
apsaugos tar- tojams, turistams, valstybés,
nybos Turizmo savivaldybés institucijy specia-
prieziaros sky- listams, verslo atstovams, or-
rius ganizuoja ir dalyvauja rengiant
mokymus, seminarus, konfe-
rencijas, tyrimus bei kitas prie-
mones turizmo paslaugy teikéjy
veiklos prieziuros klausimais
Turizmo aso- Remtasi trijy Lie- | Gilinti dirban¢iyjy turizmo | Asociacijos tikslai yra tenkinti

ciacijos

tuvoje veikianciy
turizmo asociacijy
jstatais

versle profesines Zinias;
Sudaryti salygas turizmo
specialisty kvalifikacijos
keélimo gerinimui, mokymuisi
ir stazuotéms uzsienyje
Organizuoti seminarus,
kursus bei kitus su mokymu
susijusius renginius, sudaryti
salygas kvalifikacijos kélimo
gerinimui, mokymuisi ir
stazuotéms uzsienyje

savo nariy poreikius, susijusius
su turizmo veiklos plétojimu
rinkos sglygomis, organizuoti ir
skatinti bendradarbiavima bei
savitarpio paramg <...>
Organizuoti mokslines, teori-
nes ir praktines konferencijas,
karybines stovyklas, paskaitas,
parodas

Turizmo ramai

Istatai patvirtinti
2011-07-14

Nerasta

Skatinti privataus verslo,
darbdaviy, profesiniy sajungy,
viesojo sektoriaus ir pilietinés
visuomenés bendradarbiavima,
diegiant ir plétojant socialiai
atsakingo turizmo sektoriaus
veiklos principus (2.5.4 punk-
tas)

Ruapintis turizmo sektoriaus
paslaugy kokybe ir vykdyti
turizmo paslaugy tiekéjy klasifi-
kavimg ir sertifikavima

(2.6.8 punktas)
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Institucija

Istatai / Nuostatai

Tiesioginé jtaka turizmo ZI
vystymui

Netiesioginé jtaka turizmo ZI
vystymui

Savivaldybés ir
joms pavaldzios
institucijos

Nerasta

Siekiant plétoti turizmo galimy-
bes, bendradarbiauti su vietos
asociacijomis, jmonémis, ins-
titucijomis, mokslo ir §vietimo
struktiiromis <...>

Organizuoti miesto turizmo ir
verslo produkty pristatymus
uzsienio ziniasklaidai, turizmo
ir verslo atstovams

Saltinis: sudaryta autorés

Pastebéta, kad institucijos galéty bati skirstomos j tiesiogiai ir netiesiogiai dalyvau-
jancias vystant turizmo ZI. Ir tiesiogiai, ir netiesiogiai, vystant turizmo ZI, dalyvaujan-
¢ios institucijos yra svarbios ir turi jtakos galutiniam rezultatui. Nagrinéjant turizmo
ZI vystymo planavimo ir jgyvendinimo kategorija paaiskéjo, kad tai, jog néra bendros
vizijos, jog stinga koordinavimo ir bendry veiksmy, neigiamai veikia tikslingg turiz-

mo ZI vystyma.

3.1.10. Kategorija: lyderysté

Informantai tyrimo metu minéjo, kad turizmo ZI vystymo procesui yra bitina ly-
derysté. Lyderis daznu atveju inicijuoja ir organizuoja turizmo ZI vystymo procesa.
Pokyc¢iams vykdyti lyderiai yra batini. Informantai pastebéjo, kad turizmo sektoriuje
Lietuvoje atsiranda pavieniy ZI vystymo iniciatyvy ir jas kaip tik inicijuoja lyderiai.
Identifikuota, kad turizmo ZI vystyma skatinantys lyderiai veikia trijuose lygmenyse.

Lyderiai tarp suinteresuotyjy Saliy
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Turizmo organizacijy vadovy lygmuo

Grupiy vadovai turizmo organizacijose

13 pav. Turizmo ZI vystymo lyderystés lygiai

Tyréjos grafiné atmintiné




Lyderiai tarp suinteresuotyjy Saliy. Kaip tik ¢ia atsirado lyderystés kategorija. Ly-
derysté iSryskéja sutelkiant suinteresuotasias $alis, formuojant naujg pozitrj j turizmo
ZI vystyma, inicijuojant ZI vystymo plétra, ambicingy plany inicijavimg ir jgyvendi-
nima.

Tas bendradarbiavimas privalo biti, bet manau kad jo néra, atskiros organi-
zacijos bendrauja su atskiromis aukstosiomis mokyklomis ir jiems to kaip ir
uztenka. Ko tam tritksta? Lyderio, Zmogaus kuris sutelkty susiskaldZiusj tu-
rizmo sektoriy Lietuvoje. Pvz. néra organizuotos praktikos sistemos, bendros
turizmo sektoriui. [AM]

tritksta lyderiy... Kurie atsistoty ir pasakyty, iki $iol buvo taip, o dabar bus
kitaip... [SP]

Turizmo organizacijy vadovy lygmuo. Informantai atskleidé, kad ¢ia pagrindi-
nius, su ZI vystymu susijusius sprendimus priima jmoniy vadovai. Ypa¢ svarbus yra
paciy turizmo jmoniy vadovy poziiiris j ZI vystyma, §io vystymo svarbos suvokimas.
Tyrimo metu paaiskéjo, kad jtakos ZI vystymui turi ir paciy vadovy mokymosi pavyz-
dys jgadziy tobulinimo srityje. Kaip jau minéta $ioje disertacijos dalyje, informantai
dabartine mokymosi kulttirg turizmo sektoriuje jvertino kaip tobulinting, tad darytina
prielaida, kad poky¢iai turi apimti ir vadovus. Vadovai turéty nuolat mokytis patys,
taip skatindami tai daryti ir kitus turizmo jmonés darbuotojus.

Sumotyvuoti mokytis yra sudétinga, ypac jeigu jmonei gerai sekasi. Lyderis
turi ir pats rodyti pavyzdj mokantis... [TV]

TIC vadovas + administracijos vadovas, kuris atsakingas uz visos jstaigos
<...> darbuotojy kvalifikacijos kélimg. [TV]

Grupiy vadovais turizmo organizacijose arba padaliniy vadovais tampa labiausiai
patyre jmonés darbuotojai. Grupiy, padaliniy vadovams daznai pavedama apmokyti
naujus darbuotojus, atsakyti j jy klausimus ir kuruoti darbo pradzioje. Atkreiptinas de-
mesys, kad ir patys grupiy vadovai turéty buti mokomi, kaip dalytis Ziniomis su kitais
kolegomis, kaip organizuoti mokymo procesy. Pastebima, kad ir patiems vadovams
traksta tam tikry jgadziy ir Ziniy, tad ir jiems turéty bati organizuojamas mokymo
procesas.

Grupés turi vadovus ir dirba su daugiau patirties turinciais kolegomis ir vat
biitent toje grupéje augina tq naujgjj savo kolegg. [TV]

Patys vadovai turéty buti mokomi, kaip dirbti su Zmonémis. Su skirtingom
kartom... Dabar visi tokie savamoksliai. [TV]
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Vadovams daznai triksta laiko planavimo jgadziy... [TV]

Vadovams, ar daug patirties sukaupusiems atrodo, kad jie jau viskg Zino...
nors taip tikrai néra. [TV]

Informantai tyrimo metu i$reiske, kad Siandien triksta turizmo ZI vystymo lyde-
riy - nuo suinteresuotyjy Saliy lygmens iki grupiy vadovy lygmens, gebanciy ir no-
rin¢iy kurti bendrg turizmo ZI vystymo vizija, bendradarbiauti turizmo ZI vystymo
srityje, organizuoti atitinkamus procesus. Paaiskéjo, kad turizmo ZI vystymo lyderiai
turéty skatinti ir plésti mokymosi kulttirg turizmo sektoriuje, skatinti skirtingy suinte-
resuotyjy $aliy bendradarbiavima, motyvuoti.

Kai yra realus poreikis ir energingi Zmoneés - jie daug kg gali padaryti <...> [SP]

Minétas bendradarbiavimas turizmo ZI vystymo srityje, bendros vizijos paieskos,
procesy organizavimas, lyderystés svarba pasireiskia politiniame lygmenyje, apie kurj
placiau kalbama kitame disertacinio darbo skyrelyje.

3.1.11. Kategorija: politinis pasitikéjimas ir valia

Politinio pasitikéjimo ir politinés valios kategorija iSryskéjo antrojo tyrimo etapo
metu, vykdant interviu su suinteresuotyjy Saliy atstovais. Informantai akcentavo ir
rei$ké susirapinimg, kad turizmo sritis néra traktuojama kaip prioritetas, todél ne-
skiriamas pakankamas démesys turizmo ZI vystymui. Prioriteto suteikimas turizmui
ir kartu turizmo ZI vystymui tiesiogiai susijes su politine valia, sprendimais ir strate-
giniais veiksmais. Informantai minéjo, kad turizmui esant prioritetiniy sri¢iy sarase
atsiveria platesnés ZI vystymo finansavimo galimybés valstybés mastu.

Manau, viena i$ didzZiausiy problemy yra ta, kad turizmas néra laikomas
prioritetine $aka, tad atitinkamai ir démesio yra teikiama maZiau, moky-
mams taip pat. Finsavimo galimybiy, jy tarpe ir mokymams, taip pat yra
maziau... Mokymai néra pigus dalykas. [SP]

Dar vienas svarbus konceptualus bruozas, isry$kéjes politinio pasitikéjimo ir valios
kategorijoje, yra tarpininko vaidmuo ir lobizmas. Informantai akcentavo, kad turiz-
mui atstovaujanti skétiné organizacija turéty uzsiimti turizmo lobizmo veikla, drauge
skatinti turizmo ZI vystymo idéja ir procesus. Informantai pastebéjo, kad tais atvejais,
kai sektoriui atstovauja daugiau asocijuoty strukttry, sunkiau pasiekti susitarima, o tai
turi arba gali turéti neigiama jtaka sektoriaus ZI vystymui.

Kai valstybé kalba su vieno sektoriaus darbdaviais - kalbama su viena orga-

nizacija. Misy atveju gali biti daug konkuruojanciy asociacijy, tiek asocia-
cijy negeba sugeneruoti vienos pozicijos; tai apsunkina ir valstybei, kai reikia
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planuoti paramos priemones, investuoti j $j sektoriy, kadangi ten nesusisne-
ka. Ten kur yra asociacijos kurios geba susitarti, arba geba susivienyti, arba
kur apskritai yra viena asociacija ten yra lengviau. <...> Reikia asocijuotos
struktiiros, kur uzdengty didele dalj lauko. Kur tokios asociacijos tinkamai
atstovauja, jgija politinj pasitikéjimg, ten ir Ziirima yra kitaip. [SP]

Turizmo ramams priklauso skirtingos turizmo ar su turizmu susijusios asociaci-
jos: Nacionaliné turizmo verslo asociacija, Lietuvos piliy ir dvary asociacija, Lietuvos
kurorty asociacija, Nacionaliné SPA asociacija, Lietuvos kempingy asociacija, Lietu-
vos privaciy sveikatos priezitros jstaigy asociacija, Lietuvos kaimo turizmo asociacija,
Lietuvos viesbuciy ir restorany asociacija, Lietuvos golfo federacija, Lietuvos turizmo
informacijos centry asociacija. Turizmo riimai priklauso Pramonininky konfedera-
cijai ir Lietuvos verslo konfederacijai, o tai suteikia prielaidy sékmingam turizmo ir
turizmo ZI vystymo atstovavimui. Atkreiptinas démesys, kad dalis turizmo asociacijy
nepriklauso Turizmo rimams, pavyzdziui, Lietuvos turizmo asociacija, Lietuvos kon-
ferencijy ir renginiy asociacija, Lietuvos kelioniy verslo asociacija.

Valstybé galéty ir turéty orientuotis j tq socialing partneryste. Asociacijos gali
bati skirtingos, bet jos gali apsijungti j konfederacijg. Gali buti skétinés or-
ganizacijos, kurios jeina j trisale tarybg. Sunkiau jeigu skirtingos asociacijos
jeina j skirtingas skétines. Jeigu buity po viena skétine organizacija - galéty
pakilti j kitg lygj. Pvz. Verslo darbdaviy konfederacija, Pramoninky konfede-
racija ir t.t. tos kurios jeina j triSale tarybg. <...> [SP]

Matau socialinés partnerystés prasme ir naudg. <...> Daznai kai kalbame
apie naujos institucijos kiirimg, tai baigiasi nesékme, nes reikia politinés va-
lios ir pan. Prasmingiau priskirti jau esanciai institucijai ir sugalvoti kaip jg
jgalinti ir sumotyvuoti; Arba sugalvoti veiklos mechanizmg, kad issiméciu-
sios organizacijos apsijungty. Apsijungimas jmanomas tik per interesus. [SP]

Kai turizmo organizacijos susivienija vedamos bendry tiksly ir interesy, sektorius
gauna daugiau politinio pasitikéjimo, atsiranda daugiau prielaidy pasiekti teigiamus
poky¢ius, tarp jy ir vystant turizmo ZI. Siame kontekste tarpinstitucinis bendradar-
biavimas tampa kertiniu veiksniu, siekiant turizmo ZI vystymo poky¢iy, politinio pa-
sitikéjimo.

3.2. Turizmo Zmogiskyjy istekliy vystymo tarpininstitucinio
bendradarbiavimo kontekste modelis ir diskusija

Treciojo tyrimo etapo metu buvo susitelkta i surinkty duomeny apibendrinimag
ir konceptualizavima. Isryskéjusi centriné kategorija, kitos kategorijos, jy savybés ir
pasikartojantys kodai atvedé disertacinio darbo autore prie konceptualaus modelio
sukarimo. Toliau schematiskai pavaizduotas turizmo zmogiskyjy istekliy vystymo
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tarpinstitucinio bendradarbiavimo kontekste modelis. Dél tam tikry ribotumy ir spe-
cifikos disertacijos autoré j modelj nejtrauké dalies kategorijy ir savybiy, pavyzdziui,
politinio pasitikéjimo. Si kategorija véliau atsispindi disertacinio darbo rekomendaci-

jose.
Kintanti turizmo | I.(mtan.tys . « | Poky¢iai turizmo
aplinka > reikalavimai Z1 vystyme
P kompetencijai ysty
Turizmo ZI kompetencija e Konkur.encmls pranasumas
turizmo sektoriuje
TURIZMO ZI VYSTYMA MODERUOJANTI INSTITUCIJA
Z1 vystymo koordinavimas ir tarpinstitucinio bendradarbiavimo skatinimas
/ \ 2 \
Turizmo ZI vystymo Turizmo ZI vystymo Turizmo ZI vystymo
planavimas igyvendinimas vertinimas
. N Mokyl:nosz zZI vyst?/m'o poreikio Planavzmqs ir Lyderysté
Nacionalinis kultira rinkimas jgyvendinimas
lygmuo
71 vystymo poreikio rinkimas | Turizmo ZI vystymo
1% apatios | virfy ir i§ virsaus | vizija ir planas Suinteresuotujy
. apatia | e -
Skatinti Turizmo lektori Saliy
mokymosi kultarg| . U . U mokymosi
. Tiesioginis ir netiesioginis ZI rengimas .
ir lyderyste e lyderystés
vystymo poreikio rinkimas L
. . skatinimas
................................. Diferencijavimas ir
Diferencijavimas atskirties mazinimas
Z1 vystymo poreikio rinkimas | Turizmo ZI vystymo Turizmo
i§ apacios | virSy ir i§ virSaus | vizija ir planas organizacijy
apatia | e vadovy ir
Organizacinis Skatinti | e Mainti turizmo ZI padaliniy
lygmuo mokymosi kultiirg Pastovus valdymo problemy jtaka|  vadovy
................................. turizmo ZI vystymui mokymosi
Diferencijavimas pagal veiklos| ......ccoccovverienienne lyderystés
pobudi Diferencijavimas skaitinimas

14 pav. Turizmo ZI vystymo tarpinstitucinio bendradarbiavimo kontekste modelis

Saltinis: sudaryta autoreés remiantis empirinio tyrimo duomenimis
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Pirmasis tyrimo klausimas. Kokie yra pagrindiniai turizmo Zmogiskyjy istekliy vys-
tymo is$tikiai?

Turizmo sektorius pasizymi dinamika, nuolatiniai poky¢iai turizmo sektoriuje duo-
da impulsg turizmo ZI vystymo poky¢iams. Turizmo ZI kompetencija turi tiesiogine
jtaka konkurenciniam pranagumui turizmo sektoriuje. Tyrimo metu atskleista, kad tu-
rizmo zmogiskyjy istekliy vystymas pasizymi savitais is$tkiais. Informantai dazniau-
siai minéjo $iuos turizmo ZI vystymo is$ikius: mokymosi kultiiros stoka; suinteresuo-
tyjy $aliy bendradarbiavimo stygiy; neigiama poziiirj i ZI vystyma turizmo sektoriuje;
atskirtj; ZI vystymo koordinavimo stoka; ZI vystymo prieziiiros stygiy; epizodinius
mokymus; ZI vystymo tinklo triikumag; ZI vystymo planavimo stoka; suinteresuotyjy
Saliy jtraukimo stokg; ZI vystymo strategijos stoka; ZI vystymo vizijos stygiy; ZI vys-
tymo poreikio vertinimo stoka.

Centriné tyrimo metu iSryskéjusi kategorija — tarpinstitucinis bendradarbiavimas ir
koordinavimas. Darytina empiriné prielaida, kad siekiant konkurencinio pranasumo,
kuris vesty prie turizmo ZI vystymo, biitina uztikrinti tarpinstitucinj bendradarbiavi-
ma ir koordinavimg. Koordinavimas ir tarpinstitucinio bendradarbiavimo puoseléji-
mas turéty biiti pavestas turizmo ZI vystymui vadovaujanciai institucijai. Dél konkre-
&os institucijos, galin¢ios koordinuoti turizmo ZI vystyma ir skatinti tarpinstitucinj
bendradarbiavimg, tyrimo metu informanty nuomoneés issiskyré. Atkreiptinas déme-
sys, kad aigki turizmo ZI vystymo vizija, igyvendinimo planas, koordinuoti veiksmai ir
suinteresuotyjy $aliy jsitraukimas prisidéty prie kryptingo turizmo ZI vystymo.

Igyvendinant turizmo ZI vystymo plang daug démesio turéty biti skiriama atskir-
ties mazinimui, suteikiant vienodas turizmo ZI vystymo galimybes remiantis atsto-
vaujama turizmo rasimi, veikla turizmo sektoriuje, organizacijos dydziu, patirtimi
turizmo sektoriuje ir t. t. Tyrimo metu identifikuotas motyvacijos mokytis turizmo
sektoriuje trakumas sietinas su tuo, kad turizmo sektorius Lietuvoje pasieké tam ti-
kra brandos lygj, tad vis labiau jau¢iamas kokybisko, poreiki atitinkan¢io ZI vystymo
poreikis. Siame kontekste svarbu uztikrinti profesionaliy turizmo sektoriaus déstytojy
parengimg ir tobulinima.

Ne maziau svarbus veiksnys - lyderysté mokymuisi ir organizaciniu, ir nacionaliniu
lygmeniu, tarp suinteresuotyjy $aliy. Siandien turizmo ZI vystymo veiksmai galéty
biti charakterizuojami kaip epizodiniai, nepasizymintys tikslinga sistema. Tyrimo re-
zultatai patvirtino, kad nors poziiris j ZI vystyma $iuo metu turizmo sektoriuje yra
gan skeptiskas, zmogiskujy iStekliy kompetencija atlieka lemiamg vaidmenj kuriant
konkurencinj pranasuma turizmo sektoriuje.

Antrasis tyrimo klausimas. Kokios pagrindinés suinteresuotosios Salys dalyvauja /
turi jtakos turizmo Zmogiskyjy istekliy vystymui Lietuvoje?

Vystant turizmo ZI Lietuvoje dalyvaujancios / turinios jtakos suinteresuotosios
$alys gali buti nagrinéjamos nacionaliniu ir organizaciniu lygmenimis. Pirmuoju atve-
ju minétina Ekonomikos ir inovacijy ministerijos Turizmo politikos skyrius; turizmo
asociacijos; Turizmo rtimai; Valstybiné vartotojy teisiy apsaugos tarnyba prie Ekono-
mikos ir inovacijy ministerijos; savivaldybés ir joms pavaldzios jstaigos; aukstosios
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mokyklos. Antruoju atveju minétina kelioniy organizatoriai ir kelioniy pardavimo
agentai; turizmo informacijos centrai; gidai; turizmo paslaugy ir / ar turizmo produk-
ty teikéjai; seminary organizatoriai. Tyrimo metu identifikuotos turizmo ZI vystymo
iniciatyvos ir tarpinstitucinio bendradarbiavimo apraiskos, taciau tenka pripazinti,
kad $iandien triksta sistemingy koordinuoty veiksmy, bendros turizmo ZI vystymo
vizijos, kryptingo bendro veikimo.

Trediasis tyrimo klausimas. Kokie tarpinstitucinio bendradarbiavimo mechanizmai
turéty buti taikomi vystant turizmo Zmogiskuosius isteklius?

Turizmo ZI vystymo modelis ir gairés tiesiogiai susije su identifikuotais turizmo
71 vystymo is$ikiais. Pazymima, kad veiksmai turi biti uztikrinami nacionaliniu ir
organizaciniu lygmenimis. Darytina prielaida, kad turizmo ZI vystymo moderatorius,
telkiantis turizmo jmones ir suinteresuotasias $alis bendradarbiauti bei koordinuojan-
tis turizmo ZI vystyma, jkiinyty pagrindine tyrimo kategorija: tarpinstitucinj bendra-
darbiavimg ir koordinavimg.

Numatomos trys pagrindinés turizmo ZI vystymo moderatoriaus veiklos kryptys:
turizmo ZI vystymo planavimas, jgyvendinimas ir vertinimas. Vieni pirmyjy veiksmy
turéty bati susije su turizmo ZI vystymo vizijos jvardijimu ir plano sukirimu. Reko-
menduotina, kad turizmo ZI vystymo vizija atsispindéty ir Lietuvos turizmo plétros
programoje, o detalesnis turizmo ZI vystymo planas - atskiroje turizmo ZI progra-
moje ar turizmo ZI vystymo programoje. Nacionaliniu ir organizaciniu lygmenimis
svarbu skatinti mokymosi kultairg ir lyderyste mokytis. Skleidziant mokymosi kultaros
pavyzdj formuoti atitinkama poziarj, tradicijas, procesus.

Vienas svarbiausiy turizmo ZI vystymo veiksminguma lemianciy veiksniy - infor-
macijos apie poreikj rinkimas. Tai turéty vykti nuolat nacionaliniu ir organizaciniu
lygmenimis ,,i$ apacios j vir§y“ bei ,,i§ virSaus j apacig”. Renkant informacija apie po-
reikj turéty atsispindéti ir diferenciacija, t. y. poreikio ZI vystymui i§gryninimas pagal
turizmo subsektorius, profesijas, vykdomas veiklas ir procesus.

Nacionaliniu lygmeniu papildomai galéty vykti ir netiesiogiai renkama informacija
apie poreikj ZI vystymui — remiantis mokslo darbais, apklausomis, identifikuojan-
¢iais kompetencijos spragas turizmo sektoriuje Lietuvoje. Diferencijavimo aspektas
turéty atsispindéti ir jgyvendinant turizmo ZI vystyma, siiilant skirtingas ZI vysty-
mo iniciatyvas ir formas pagal einamas pareigas, vykdomus procesus, patirtj turizmo
sektoriuje ir t. t. Diferencijavimu turéty buti siekiama mazinti atskirtj (tarp skirtingo
dydzio turizmo subjekty, skirtingg patirtj turizmo sektoriuje turin¢iy darbuotojy ir /
ar potencialiy darbuotojy). Nacionaliniu lygmeniu taip pat turéty buti sprendziama
turizmo lektoriy stokos problema, teigiamg jtakg galéty turéti turizmo déstytojy ben-
dradarbiavimas, tinklo sukiirimas. Siuo atveju bity kvieciamos jsitraukti aukstosios
mokyklos bei mokymy ir seminary organizatoriai. Organizacijy lygmeniu turéty buati
stengiamasi mazinti turizmo ZI valdymo problemy jtakg turizmo ZI vystymui. Infor-
mantai akcentavo, kad turizmo organizacijoms susivienijus dél bendry tiksly ir intere-
sy sektorius gauna daugiau politinio pasitikéjimo, atsiranda daugiau prielaidy pasiekti
teigiamus poky¢ius, tarp jy vystant ir turizmo ZI.

112



Tolimesniy tyrimy perspektyvos. Darbe nagrinéjama problema reikalauja toles-
nio mokslininky jsitraukimo ir tyrinéjimy. Ateities tyrimai nagrinéjama tema turéty
biti orientuoti i turizmo ZI vystymo situacija skirtinguose turizmo subsektoriuose
(pvz., svetingumo, transporto), skirtingo dydZio turizmo jmonése (esama ZI vystymo
situacija, poziiiris j ZI vystyma, tarpinstitucinis bendradarbiavimas ZI vystymo srity-
je); turizmo ZI vystyma besimokanéios organizacijos kontekste; turizmo ZI vystyma
poky¢iy valdymo kontekste; mokymosi kultiros situacija turizmo jmonése; aukstyjy
mokykly ir kvalifikacijos kélimo centry prisitaikymg prie poky¢iy ir tendencijy tu-
rizmo sektoriuje; turizmo ZI poreikio planavimg; ZI planavimo integravimg j naci-
onaline politika, strateginius turizmo planus; valstybés vaidmenj vystant ZI turizmo
sektoriuje; lyderyste vystant ZI; turizmo ZI vystymo koordinavima; politinio pasitike-
jimo ir valios jtakg turizmo ZI vystymui; turizmo ZI vystymg skirtingais lygmenimis:
individualiu, organizaciniu, nacionaliniu, tarptautiniu.
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ISVADOS

1. Atlikta vyraujanc¢iy Zmogiskyjy istekliy vystymo teoriniy prielaidy, charak-
teristiky ir konteksto analizé atskleidé:

1.1. ZI vystymas kaip tarpdisciplininé akademiné sritis svarbos prasme ypa¢
reik§minga organizacijy plétros ir poky¢iy valdymo kontekste. Dauguma
autoriy sutaria, kad pagrindiné kuriama pridétiné verté yra gebéjimas kur-
ti novatoriskus realaus pasaulio problemy sprendimus. ZI vystymas daznai
nagrinéjamas besimokancios organizacijos kontekste. Teigiama, kad besi-
mokanti turizmo organizacija gali daug sékmingiau, lyginant su kitomis tu-
rizmo organizacijomis, kurti naujas Zinias. Pastebima, kad uztikrinti auksto
lygio ZI vystyma lieka vienas pagrindiniy turizmo sektoriaus is$ikiy.

1.2. Remiantis vyraujanciu pozitiriu, zmogiskyjy istekliy vystyma sudaro lygme-
nys, dimensijos ir etapai, kurie sukuria vientisa sistemg. ZI vystymo pro-
cesas néra ir negali bati izoliuotas nuo procesy, vykstanciy visuomenéje,
Salyje, tarptautiniu mastu. Skirtinguose ZI vystymo etapuose pagrindiniu
matu tampa kompetencija. Zmogiskyjy istekliy vystymo nagrinéjimas per
sektoriaus prizme padeda detaliau i$nagrinéti vieng ar kitg atvejj. Kompe-
tencijy reikalavimams turizmo srityje tam tikroje $alyje turi jtakos jvairas
veiksniai: geografiniai, politiniai, istoriniai. Teigtina, kad ZI kompetencija
turi jtakos turizmo paslaugy kokybei, turizmo organizacijy konkurenciniam
pranasumui.

1.3. Atsizvelgdamos i dinamiskas tendencijas turizmo sektoriuje, poky¢ius vers-
lo aplinkoje, turizmo organizacijos privalo greitai prisitaikyti prie poky¢iy
globalioje rinkoje. Organizacijy prisitaikymo prie poky¢iy asimi tampa
zmogiskyjy istekliy vystymas. Bene svarbiausia sglyga jmonéms, siekian-
¢ioms islikti ir konkuruoti rinkoje, tapo zmogiskyjy istekliy Zinios, jgudziai
bei gebéjimas prisitaikyti prie besikei¢iancios situacijos. Turizmo organiza-
cijos, turint omeny turizmo rinkos dinamiskuma, turi taikyti lankstesnj ir
dinamiskesnj pozitirj j ZI vystyma.

1.4. Veiksmingam turizmo Zzmogiskyjy istekliy vystymui uztikrinti yra batinas
tarpinstitucinis suinteresuotyjy $aliy bendradarbiavimas skirtingais lygme-
nimis: organizaciniu, nacionaliniu, tarptautiniu. Turizmo 71 vystymo kon-
tekste rekomenduojama atsigrezti i skirtingas suinteresuotasias $alis, plétoti
mokymosi tinklus jmonés viduje ir uz jos riby, plétoti mokymosi kultara.
Svarbia salyga ZI vystymui tampa aukstyjy mokykly ir kvalifikacijos kélimo
centry gebéjimas greitai prisitaikyti prie poky¢iy.

2. I$analizavus tarpinstitucinio bendradarbiavimo jtaka turizmo Zmogiskyjy
istekliy vystymui darytina i$vada, jog:

2.1 Augant neapibréztumui, spartéjant pokyciams, augant rinkos dinamikai, at-

sirado organizacijy poreikis telktis j partneryste grjstus tinklus, dalytis turi-

mais i$tekliais, informacija ir Ziniomis siekiant konkurencinio pranasumo.
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2.2.

2.3.

2.4.

Teigtina, kad bendradarbiavimas sukuria organizacijoms prielaidas mokytis
vienoms i§ kity, dalytis informacija, jgyti naujy jgtdziy, pagerinti organi-
zacijos konkurencingumg. Pastaruoju metu besimokancios organizacijos
kontekste mokslininkai skyré daug démesio tarpinstituciniam (arba tarp-
organizaciniam) mokymuisi. Bendradarbiavimo kuriama pridétiné verté
ypac aktuali smulkioms ir vidutinéms jmonéms, kurios disponuoja maziau
istekliy, re¢iau investuoja i inovacijas, ZI vystyma. Teigtina, kad dalyvavi-
mas tinkly veikloje prisideda prie tarporganizacinio mokymosi. Dalies tarp-
organizacinés sgveikos formy orientacija i dalijimasi informacija nurodo
batinumga kurti ir vystyti terpe ir kultiira, skirtg ZI vystymui. Pastebima, kad
veiksmingam ZI vystymui uztikrinti daznu atveju triiksta ZI vystymg turiz-
mo sektoriuje koordinuojanéio subjekto, kuris aprépty turizmo ZI vystyma
skirtingais lygmenimis: vietos, regioniniu, nacionaliniu, tarptautiniu.
Suinteresuotosios $alys ZI vystymo kontekste vaidina svarby vaidmenj, kal-
bant ir apie vietinj, nacionalinj bei tarptautinj lygmenis. Bendradarbiavimas,
kai j planavimg ir sprendimy priémima jtraukiami vieSasis ir privatus sek-
toriai, sukuria prielaidas karybiskiems problemy sprendimams, kurie galéty
nepasireiksti, vienam ar kitam sektoriui veikiant atskirai, atsirasti. Turizmo
sektorius ir turizmo kryptys veikia sistemos pagrindu, turizmo paslaugy ir
produkty karéjai ir teikéjai yra priklausomi vieni nuo kity. Bendrai verti-
nant turizmo verslo sektoriaus ir / ar turizmo krypties konkurencingumui
didele jtaka daro turizmo Zmogiskyjy i$tekliy vystymas. Bendradarbiavimas
Z1 vystymo srityje vis dar lieka vienas pagrindiniy i$$ukiy turizmo sektoriu-
je ir politinéje darbotvarkéje.

Suinteresuotyjy $aliy jsitraukimo ir bendradarbiavimo svarba ypa¢ pabreé-
Ziama nacionaliniu lygmeniu. Teigtina, kad siekiant jgyvendinti nacionalinj
71 vystyma bitina jtraukti ZI vystyma i nacionaline politika, strateginius ir
veiksmy planus. Zmogiskyjy istekliy paradigma turizmo sektoriuje turi biiti
sutelkta i poreikio planavima Sioje srityje visais lygmenimis. Suinteresuoty-
ju $aliy susitarimai, vizija, bendras koordinuotas veikimas siekiant tinkamo
turizmo ZI vystymo galéty padéti tinkamus pamatus. Tarptautiniai susita-
rimai, nuostaty ir veiksmy jtraukimas j vyriausybés planus bei kiti veiksmai
jtraukiant skirtingas suinteresuotasias alis lemia turizmo ZI vystymo ir tu-
rizmo zmogiskyjy istekliy valdymo sékme. Tarpinstitucinio bendradarbia-
vimo rezultatas — kuriamas bendradarbiavimo pranasumas.

Institucijy ir aukstyjy mokykly bendradarbiavimas galéty teigiamai prisidéti
prie zmogiskuyjy iStekliy vystymo turizmo sektoriuje. Turizmo organizacijy
pagristas noras samdyti kompetentingus darbuotojus galéty bati jgyvendin-
tas tik bendradarbiaujant su aukstosiomis mokyklomis. Turizmo sektoriaus
ir mokymy organizatoriy, edukology dichotomijai uztikrinti atsiranda jvai-
rios tarptautinés iniciatyvos. Neturint bendro susitarimo sektoriuje dél ZI
vystymo, mokymy organizatoriams ir aukstosioms mokykloms yra sunku
atliepti nei§grynintiems arba netgi prie$taraujantiems poreikiams.



3. Turizmo Zmogiskyjy istekliy vystymo tyrimo, identifikuojant tarpinstituci-
nio bendradarbiavimo esama situacija ir siekiamybes, rezultatai atskleidé:
3.1. Tyrimo metu i$ryskéjo vienuolika kategorijy:

3.1.1.

3.1.2.

3.1.3.

3.1.5.
3.1.6.

3.1.10.

3.1.11.

Mokymosi kultiira. Nustatyta mokymosi kultiros stoka turizmo
sektoriuje.

Z1 vystymas jvardytas kaip biitina salyga siekiant Lietuvos turizmo
sektoriaus konkurencinio pranasumo.

Z1I vystymo diferenciacija. Turizmo sektoriuje identifikuotas dife-
rencijuoty ZI vystymo veiksmy pagal skirtingus aspektus - patirtj
turizmo sektoriuje, vykdoma veikla, turizmo rasis ir kt. — poreikis.
Z1 valdymo problemos turi neigiamga jtaka ZI vystymui turizmo
sektoriuje.

Turizmo déstytojy triukumas.

Atskirtis. Turizmo sektoriuje vyrauja nevienodos ZI vystymo gali-
mybés.

Tarpinstitucinis bendradarbiavimas ir koordinavimas (centriné
kategorija). Centriné kategorija apémé pagrinding kity tyrimo metu
isryskeéjusiy kategorijy dalj. Siekiant veiksmingo ZI vystymo turiz-
mo sektoriuje tarpinstitucinis bendradarbiavimas $iuo metu gali buti
apibudintas kaip nepakankamas, i$ry$kéjo koordinuojancios organi-
zacijos trikumas.

Reikalavimai kompetencijai kintancioje turizmo aplinkoje turi
atsispindéti dinamiskoje ZI vystymo sistemoje, gristoje tarpinstitu-
ciniu bendradarbiavimu.

ZI vystymo planavimas ir igyvendinimas. Identifikuotas batinu-
mas planuoti ZI vystymg skirtingais lygmenimis, jtraukiant Z1 vysty-
ma i plétros programas. Siandien turizmo ZI vystymo veiksmai galé-
ty bati charakterizuojami kaip epizodiniai, nepasizymintys tikslinga
sistema.

Lyderysté. Siekiant veiksmingo ZI vystymo bitina uztikrinti lyde-
ryste mokymuisi skirtingais lygmenimis: organizacijos, suinteresuo-
tyjy Saliy nacionaliniu mastu.

Politinis pasitikéjimas ir valia. Turizmo subjekty bendradarbiavimas
ir koordinuotas veikimas galbut skatinty politinj pasitikéjima, o tai tei-
giamai paveikty turizmo ZI vystymg ir turizmo sektoriy apskritai.

4. Remiantis empirinio tyrimo rezultatais pasialytas turizmo Zmogiskyjy
istekliy vystymo tarpinstitucinio bendradarbiavimo kontekste modelis. Re-
miantis modeliu galima teigti, kad:

4.1. Siekiant turizmo ZI vystymo, kuris vesty link konkurencinio pranagumo,
batina uztikrinti tarpinstitucinj bendradarbiavima ir koordinavimg. Koor-
dinavimas ir tarpinstitucinio bendradarbiavimo puoseléjimas turéty buti
pavestas institucijai, kuri koordinuoja turizmo ZI vystymg. Pazymima, kad
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4.2.

4.3.

44.

4.5.

4.6.

4.7.

4.8.

ZIvystymo veiksmai turi bati uztikrinami nacionaliniu ir organizaciniu lyg-
menimis.

Numatomos trys pagrindinés turizmo ZI vystymo moderatoriaus veiklos
kryptys: turizmo ZI vystymo planavimas, jgyvendinimas ir vertinimas. Vie-
ni pirmyjy veiksmy turéty biti susije su turizmo ZI vystymo vizijos jvardi-
jimu ir plano sukirimu. Rekomenduotina, kad turizmo ZI vystymo vizija
atsispindéty ir Lietuvos turizmo plétros programoje, o detalesnis turizmo ZI
vystymo planas - atskiroje turizmo ZI programoje ar turizmo ZI vystymo
programoje.

Aiski turizmo ZI vystymo vizija, igyvendinimo planas, koordinuoti veiks-
mai ir suinteresuotyjy $aliy jsitraukimas prisidéty prie kryptingo turizmo ZI
vystymo. Jgyvendinant turizmo ZI vystymo plang daug démesio turéty biiti
skiriama atskirties mazinimui, suteikiant vienodas turizmo ZI vystymo ga-
limybes remiantis atstovaujama turizmo rasimi, veikla turizmo sektoriuje,
organizacijos dydziu, patirtimi turizmo sektoriuje ir t. t.

Svarbu uztikrinti profesionaliy turizmo sektoriaus déstytojy parengima ir
tobulinima.

Butina uztikrinti lyderyste skatinant mokymasi ir organizaciniu, ir naciona-
liniu lygmenimis tarp suinteresuotyjy $aliy.

Vienas svarbiausiy turizmo ZI vystymo veiksmingumg lemianéiy veiksniy -
informacijos apie poreikj rinkimas. Tai turéty buti daroma reguliariai nacio-
naliniu ir organizaciniu lygmenimis ,,i§ apacios j vir§y“ ir ,,i$ virSaus i apa-
¢ig“ Renkant informacijg apie poreikj turéty atsispindéti ir diferenciacija,
t. y. poreikio ZI vystymui i$gryninimas pagal turizmo subsektorius, profesi-
jas, vykdomas veiklas ir procesus. Nacionaliniu lygmeniu papildomai galéty
bati renkama ir netiesioginé informacija apie poreikj vystyti 71
Organizacijos turéty imtis veiksmy mazinti turizmo ZI valdymo problemy
jtaka turizmo ZI vystymui.

Turizmo organizacijy bendradarbiavimas dél bendry tiksly ir interesy tei-
giamai veikty politinj pasitikéjima, o tai sudaryty prielaidas pasiekti teigia-
mus poky¢ius turizmo sektoriuje, tarp jy ir vystant turizmo 71.



REKOMENDACIJOS

Rekomendacijos formuluojamos remiantis empirinio tyrimo rezultatais.

Rekomendacijos turizmo politikos formuotojams ir jgyvendintojams:

1.

Rekomenduojama pavesti turizmo ZI vystymo koordinavimg (planavima, igy-
vendinima, vertinimg) turizmo ZI vystymo moderatoriui, jtraukiant suintere-
suotgsias Salis.

. Rekomenduojama identifikuoti turizmo ZI vystymo Lietuvoje vizijg, sukurti tu-

rizmo ZI vystymo plang atliepianéias turizmo vystymo gaires, jtraukiant suinte-
resuotasias $alis.

. Rekomenduojama kaupti, analizuoti ir panaudoti duomenis, susijusius su turiz-

mo studijy programy ir kursy absolventais, stebint programy indélj j turizmo
sektoriaus plétra regioniniu ir nacionaliniu lygmenimis.

Rekomendacijos turizmo asociacijoms, Turizmo riimams:

1.

Rekomenduojama skatinti turizmo organizacijy bendradarbiavimg ZI vystymo
srityje. Turizmo organizacijy bendradarbiavimas dél bendry tiksly ir interesy
teigiamai veikty politinj pasitikéjima, o tai sudaryty prielaidas pasiekti teigiamus
poky¢ius turizmo sektoriuje, tarp jy ir vystant turizmo ZI.

. Uztikrinti, kad periodiskai biity renkama informacija apie turizmo ZI vystymo

poreikj. Analizuoti sukauptus duomenis ir planuoti turizmo ZI vystymo veiks-
mus tarpinstitucinio bendradarbiavimo pagrindu, siekiant atliepti nustatyta
poreikj.

. Rekomenduojama skatinti turizmo ZI vystymo lyderyste organizaciniu ir nacio-

naliniu lygmeminis, pasitelkiant tarpinstitucinio bendradarbiavimo mechaniz-
mus.

Rekomendacijos aukstosioms mokykloms, mokymy organizatoriams:

1.

Rekomenduojama skatinti turizmo specialistus rengianciy organizacijy bendra-
darbiavima tarpusavyje bei su turizmo verslo atstovais, valstybés institucijomis,
susijusiomis su turizmo valdymu ir $vietimo paslaugomis turizmo tematika.
Kurti turizmo mokymy tinklg. Skatinti turizmo déstytojy bendradarbiavima
galbut kuriant tarpinstitucinio bendradarbiavimo pagrindu veikiantj tinklg.

. Uztikrinti profesionaliy turizmo sektoriaus déstytoju parengimg ir reguliary to-

bulinimag, remiantis naujausiomis turizmo tendencijomi ir PTO rekomendaci-
jomis.

. Skatinti turizmo verslo organizacijy pasitikéjima aukstosiomis mokyklomis,

vykdyti uzsakomuosius tyrimus, sialyti mokymy programas potencialiems ir
esamiems turizmo srities darbuotojams.

Rekomendacijos turizmo jmonéms:

1.

Reguliariai rinkti ir analizuoti ZI vystymo poreikj organizacijoje. Atsizvelgiant i
gautus rezultatus kurti ZI vystymo plang.
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2. Rekomenduojama puoseléti mokymosi kultiirg individualiu ir organizacijos ly-
gmenimis. Skatinti, kad padaliniy ir auks¢iausio lygio vadovai rodyty lyderyste
mokydamiesi ir pasitelkdami tarpinstitucinj bendradarbiavima.
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1 priedas.
INFORMACINIS LAPAS TYRIMO DALY VIUI (INFORMANTUI)

Kvietimas

Esu Alina Katunian ir $iuo metu vykdau tyrima, kuris taps rengiamos disertaci-
jos dalimi. Disertacijos tema: ,,Turizmo Zmogiskyjy istekliy vystymas tarpinstitucinio
bendradarbiavimo kontekste”. Sio tyrimo tikslas — sukurti turizmo Zmogiskyjy iste-
kliy vystymo tarpinstitucinio bendradarbiavimo kontekste modelj.

Jasy dalyvavimas yra savanoriskas. Galite nuspresti nebedalyvauti tyrime bet ku-
riame etape iki tol, kol bus surinkti visi duomenys, nes po to visa informacija bus
uzkoduota ir nebus jmanoma atsekti atskiry asmeny pasisakymu.

Kodél esate kvieciama (-as) dalyvauti tyrime? Kadangi esate turizmo profesio-
nalas: asmuo, atsakingas uz zmogiskyjy istekliy vystyma turizmo jmonéje ar turizmo
informacijos centre ir turintis daugiau nei penkeriy mety patirtj turizmo sektoriuje,
arba suinteresuotosios $alies, turincios jtakos zmogiskyjy istekliy vystymui turizmo
sektoriuje, atstovas.

Kokia bus tyrimo eiga? Susitarsime dél susitikimo. Jo pradzioje pristatysiu Jums
tyrima. Jas patvirtinsite savo sutikimg dalyvauti tyrime. Interviu apie Zmogiskyjy i$-
tekliy vystyma turizmo sektoriuje vyks ne ilgiau negu valandg. Interviu metu gauta
informacija bus sujungta su kity dalyviy informacija, siekiant gauti bendrg perspekty-
va. Jums sutikus interviu bus jraSomas, siekiant uztikrinti duomeny tikslumg. Véliau
jrasas bus transkribuojamas, o informacija nagrinéjama ir naudojama tyrimo tikslams.
Susitikimo metu tyréjas galbut pasizymés tam tikras pastabas rastu.

Galimi nepatogumai ir rizika bei jy mazinimas. Galimas nepatogumas yra pokal-
bio trukmé. Jeigu nepatogiai jausités dél pokalbio temos ar jo trukmés, galite nutraukti
interviu bet kuriuo metu.

Kaip bus apsaugotas Jisy privatumas? Nei tyrimo rezultatuose, nei darbe nebusite
identifikuojamas vardu ir pavarde, interviu metu gauta informacija bus konsoliduota
su kity tyrimo dalyviy pateikta informacija. Garso jrasai bus sunaikinti tyrimo pa-
baigoje. Transkribuota informacija bus saugoma elektroninéje laikmenoje penkerius
metus pasibaigus tyrimui.

Tyréjo kontaktiné informacija. Alina Katunian; tel. nr. +370675 97153; el. pastas:
alina katunian@gmail.com
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2 priedas.
MOKYMOSI KULTUROS KATEGORIJOS GENERAVIMO FRAGMENTAS

Duomeny istraukos

Kodai

Konceptai

Kategorija

<...> Aisku velgi, laiko sgnaudos ir kastai. Tai
atsizvelgiama, nes nepadarysi 25 mokymy per
savaite. Tai pagrinde turbit yra laiko sgnaudos.
Sunkiausia yra surinkti visus j vieng vietg, gauti
tg valandg ar pusvalandj démesio. [TV] <...>

71 vystymas trak-
tuojamas kaip
islaidos

<...> barjerai - finansiniai dalykai, jeigu jmoné
investuoty — turéty matytis atsiperkamumas.
Pas mus jmonéje néra numatyta biudzeto, kad
kazkokig konkrecig sumg skirsime Zmogui ar
ofisui. [TV] <...>

71 vystymas
traktuojamas kaip
laiko sanaudos

Susifor-
maves po-
vitris j Z1
vystyma

<...> Bet ¢ia du aspektai: kiek jmoné nori in-
vestuoti j darbuotojq ir kiek darbuotojas nori
investuoti j save. Juk net kalbant apie vidinius
mokymus, kuriuos organizuoja agentiiros <...>,
daznai vyrauja poZitris, kad tuo metu galiu
padaryti pasiulymg ir kazkq parduociau, uz-
dirbéiau sau ir jmonei. [TV] <...>

<...> Tos (mokymosi) kultiiros pas mus (turiz-
me) néra, bet bandome tai formuoti. Siai dienai
mokymosi kulttiros lygis yra pakankamai Zemas.
Aisku ypac Zzemas yra smulkiose jmonése, kurios
negali sau leisti, investuoti j darbuotojy moky-
mus, ir darbuotojy kaita yra nemaza ir pelnai
néra tam tikro lygio. [SP] <...>

<...> Néra kultaros investavimo j savo darbuo-
tojy mokymus. Lietuvos darbdaviai atsilieka
Sioje srityje, nuo ES vidurkio, pagal investavimg
i savo darbuotojy kompetencijas. [SP] <...>

Neigiama seny
iprociy ir pozitiriy
jtaka ZI vystymui

<...> Néra entuziazmo eiti j mokymus... Bet
jeigu buty formuojama mokymy kultira, tai
turéty jtakos. Suvokti kodél jmoné investuoja j
mane... [SP] <...>

<...> labiau patyrusiy yra nenoras mokytis.
Taigi jsivaizdavimas, kad viskg jau Zino, sunkus
naujoviy priémimas. [TV] <...>

Motyvacijos stoka
darbuotojy tarpe

Pasipriesi-
nimas;
Nenoras
mokytis

<...> Stengiamés priimti profesionalius Zmones,
kurie ir savarankiskai mokosi ir mes ¢ia neuz-
siimame jy mokymu, ¢ia gal miisy savininky
pozicija. [TV] <...>

Nenoras investuoti
i ZI vystyma, siekis
samdyti kompeten-
tingus darbuotojus

Vadovy no-
ras samdyti
apmokytus

darbuotojus

Mokymo-
si kultara
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3 priedas.

ZI VYSTYMO KAIP SALYGOS SIEKIANT LIETUVOS TURIZMO SEKTORIAUS
KONKURENCINIO PRANASUMO KATEGORIJOS GENERAVIMO

tiesiogiai susijes su jgudziais ir kom-
petencijomis. Naujausiy tendencijy
iSmanymas. [TV] <...>

nymas

Tendencijy i$ma-

FRAGMENTAS

Duomeny istraukos Kodai Konceptai Kategorija
<...> Sakytiau, kad tai labiau nei-
giama, nei teigiama. Tiesiog tritksta
supratimo, koks svarbus yra darbuo- | Jtaka konkurenci-
tojyy mokymas, kiek tai prisideda prie | pjam pranagumui
turizmo konkurencinio pranasumo .
kizrimo. [SP] <...> B Zl vystymas

ZI vystymas turi | kaip salyga
<...> Turistui paslaugg teikia turizmo jtakos turizmo | siekiant Lie-
darbuotojas, natiralu, kad j Lietuvg | Tyurizmo krypties krypties kon- tuvos turizmo
atvykstantys turistai vertina Lietuvg, |vertinimas pagal kurenciniam sektoriaus
kaip turizmo destinacijg pagal tai, turizmo darbuo- | Pranasumui konkurencinio
kaip yra aptarnaujami (turizmo) tojy kompeten- pranaSumo
darbuotojy. Aptarnavimas Siuo atveju cijas;
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4 priedas.

ZI VYSTYMO DIFERENCIACIJOS KATEGORIJOS GENERAVIMO

FRAGMENTAS
Duomeny istraukos Kodai Konceptai Kategorija
<...> Visy pirma, turétume atskirai L . o
Zinréti j turizmo sektoriuje dirbanciuo- Skirtingos tu¥1z— Skl.rtm.gl reika-
sius. Iskirdami juos j tam tikras grupes. |™° d.arbuotom lav1ma{k.om—
[SP] <...> grupés petencijai
<...> Matau, kad yra tikrai nemazZai
Zmoniy norinciy persikvalifikuoti, no-
rinciy antry moksly ir stojanciy j turiz-
mo vadybos istestines studijas, nuotoli-
nes studijas... Aisku tai uztrunka, 3-4
metus; [AM] <...> 3 Z1 vystymo
Zl vystymo diferenciacija
<...> pagal poreikj, pagal atsiradusius Skirti 5 formai jtakos
tiekéjy pasikeitimus, daug naujoviy rtingos ZI turi Z1 vysty-

kazkas pasikeité, kviecia j mokymus
arba atvyksta pas mus. [TV] <...>

<...>vélgi aviakompanijos rengia
jvarius pristatymus, pas mus atvyksta j
darbg, veda mokymus, tai toksai betar-
piskas, gilesnis to produkto mokymasis;
[TV]<...>

vystymo formos

mo poreikis ir
pasitla
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5 priedas.
ZI VALDYMO ITAKOS ZI VYSTYMUI KATEGORIJOS GENERAVIMO FRA-

GMENTAS

Duomeny istraukos Kodai Konceptai Kategorija
<...> tq kelioniy operatoriaus pozicijos | arbuotojy kai-
Zmogy, kuris daznai keiciasi, tai j jinéra | jtaka ZI vys-
per daug investuojama. [TV] <...> tymo procesams
<...> I$ praktikos galiu pasakyti, kad svar-
biausia turizmo specialistui yra asmeninés
savybeés, aisku mes priimame i darbg ne- 71 yyStvmo pro-
batinai turizmg baigusius Zmones ir visy ces‘l?i’nz:’ra slfiria—
$ity dalyky mes iSmokome dirbdami, arba mas pakankamas
darbo vietoje. [TV] <...> . . v

démesys ZI val- Zj()‘ijg’::: 71 valdymo
<...> jmeta tave (turizmo darbuotojg) ir dymo procese fr‘k ta dém jtaka ZI vys-
kaip tu issikapstysi, kaip pajégsi, Ziiiri... siz ZSI illystyrflui tymui

[TV]<...>

<...> Nenoras mokytis. IS darbuotojy
pusés, kai dirba daug mety yra ir pliusy ir
minusy, nes susiformuoja tam tikri jpro-
Ciai, kuriuos sunkiai eina pakeisti. [TV]
<>

<...> Mokymai anksciau vyko kaip moty-
vaciné priemoné, dabar tai neveikia. [TV]
<>

Motyvacijos mo-
kytis stoka, ypac
tarp didesne dar-
bo patirtj turin-
¢iy darbuotojy
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6 priedas.

LEKTORIU KATEGORIJOS GENERAVIMO FRAGMENTAS

.y 5 . | Kate-
Duomeny istraukos Kodai Konceptai ..
gorija
<...> Reikia, kad lektorius iSmanyty turizmo specifi- |Lektoriai turi
kg. [TV] <...> iSmanyti turizmo | Traksta
specifika lektoriy
<...> Dabar mokymai bendri... norisi specialisto, nes |Bendro pobiidzio | iSmananciy Lekto-
teko dalyvauti mokymuose TIC darbuotojams, kai mokymai, neo- | turizmo riai
lektorius aiskinosi seminaro metu kg daro TIC... Tai |rientuotij turiz- | specifika.
reikia pries tai susipaZinti su sektoriumi. [TV] <...> |mo specifika
<...> turime déstytojy kurie yra turizmo praktikai, tad
studentams perteikiamos praktineés Zinios. Ty déstytojy
néra daug, nes daznu atveju déstytojai turi lakstyti per
kelias darbo vietas, taciau tai néra labai gerai apmoka- . .
y g3 . _ Su turizmu susije
mas darbas, versle Zmonés gali uzdirbti daugiau. Tritksta -
. T . lektoriai
lektoriy, ieskoma ty su patirtimi. Netenkina darbo sgly-
gos. Siuo metu reta praktika, kad jmoniy vadovai kviesty
Siuos lektorius vesti mokymy jy darbuotojams. Daznai
darbuotojai patys apmoko vieni kitus. [AM] <...>
<...> bendradarbiaujame taip pat su privaciu verslu Skirtir‘lgi
<...> su tokiom jmoném, kurios organizuoja jvairiau- |Su turizmu nesu- lf"kt‘.)r g
sius mokymus, pvz. pardavimy srityje, projekty valdy- |sije lektoriai tipal
mo ir aptarnavimo. [TV] <...>
<...> Ekonomikos ir inovacijy ministerija organi- L
ovacyy mi ya organt Lektoriai i$ tarp-
zuodavo mokymus aukstesnio lygio turizmo specia- . .
. oo Ci ey . tautiniy turizmo
listams, kur pasikviesdavo praneséjus is Pasaulinés o
. o organizacijy
turizmo organizacijos. [SP] <...>
<...> Daznai darbuotojai patys apmoko vieni kitus. Pra- |Mentoriai tu-
déjus darbg daznu atveju gaunama informacija is kolegy, |rizmo organiza-
informacijos perdavimas is lispy j liipas. [AM] <...> cijoje
<...> Turime gery minciy kaip paruosti ZI turizmui,
bet mes fiziskai ne iki galo turime tuos specialistus. ..
Toks uzdaras ratas... Galime pritraukti praktikus...
bet pvz. pirmoje pakopoje negalime kalbéti tik apie
pvz pirmoje pakopoje nega ‘. P Turizmo déstyto-
praktikg, yra ir kiti pamatiniai aukstojo mokslo da- |~
Ivkai. Praktikai isad . iniv Siniu. 7i ju trikumas
lykai. Praktikai ne visada turi teoriniy zZiniy. Zinome Turizmo
kokie tie Zmogiskieji iStekliai turi biiti paruosti, ko- lektoriy
kiom tendencijoms mes juos ruosiame, bet sudétinga trikumas

atsakyti kaip mums sekasi. [AM] <...>

<...> Nors daug kas dar nepriémeé Sios srities (turiz-
mo) kaip atskiros srities, kur reikia tyrimy, paruosty
deéstytojy ir t. t. Yra vis dar ta nuostata, kad turizme
gali dirbti bet kas. [AM] <...>

Neigiamas po-
Zitris j turizmo
lektoriy rengima
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7 priedas.

ATSKIRTIES KATEGORIJOS GENERAVIMO FRAGMENTAS

Duomeny istraukos Kodai Konceptai :(i;:ego—
<...> kas du metai vyksta jmonés renginys, kai | Tarptautinés ar
visi darbuotojai i$ skirtingy Saliy susirenka; Tai | tinklams priklau-
sakykim bina ir metiné konferencija ir bina to- | sancios turizmo
kios prezentacijos; Tokia misy vidaus tradicija, |jmonés turi pla-
kaip tarptautinés organizacijos. [TV] <...> tesnes ZI vysty-

mo galimybes Atskirtis tu-
<...> Jeigu man kaip vadovui iskilo klausimas - | Skirtingomis rizmo versle
as neturiu kur kreiptis. Pagalbos néra. <...> turizmo formo-
Atvykstamajam yra kiek kitaip, siuncia ,Keliauk | mis uzsiimancios
Lietuvoje® kvietimus dalyvauti parodose ir t. t. | jmonés turi ne-
<...> bet dél isvykstamojo turizmo, tai kaip vienodas turizmo
Saka neegzistuoja. [TV] <...> 71 galimybes
<...> kad kazkas turi daugiau finansy, lemia ar | _ o
tu tikrai nori siekti Ziniy, nes yra organizuojami Didesniy miesty Atskirti

e 1 et TIEs YT OTZATEUOIATIL | 1y i palan- teartis

kiti jvairtis kursai, kuriais galima pasinaudoti, . | viesajame
bet tarptautiniu mastu labiausiai tuo naudojasi kesnes se%lygas 2 sektoriuje Atskirtis
Vilnius ir Kaunas. [TV] <...> vystymui
<...> vat musy turizmo verslo asociacija daro
tokius renginius, ten ,,po darby“ - nueini, suzi-
nai bendrauji su kitais turizmo profesionalais | Turizmo asocia-
specialistais arba atsiranda iniciatyvos susitikti | cijy organizuo-
su kilfais specialistais ir dalintis patirtimi. Apie | jami mokymai Didesnés 71
tiekéjus ir pan. Ir dalintis tuo savo know how, | turizmo profesio- vystymo ga-
nors mes ir konkurentai, bet realiai noras yra nalams limybés pro-
pasidalinti ta gera patirtimi, ar bloga... [TV] fesionalams.
S Atskirtis
<...> Ekonomikos ir inovacijy ministerija orga- Ministerijos
nizuodavo mokymus aukstesnio lygio turizmo organizuojami
profesionalams, kur pasikviesdavo praneséjus i$ | mokymai profe-
Pasaulinés turizmo organizacijos. [SP] <...> sionalams
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8 priedas.

TARPINSTITUCINIO BENDRADARBIAVIMO IR KOORDINAVIMO
KATEGORIJOS GENERAVIMO FRAGMENTAS

Duomeny istraukos Kodai Konceptai | Kategorija
<...> Kas galéty koordinuoti... Norétysi kad tai
buty viena galinga asociacija. Reikia neuZmirsti
Lietuvos kultiirg, retas atvejis kad asocijuotai
struktiirai bity pavesta valstybés tokia funkcija,
nors uzsienyje tokiy pavyzdziy yra. Lietuvos admi-
nistracinéje kultiiroje yra, bet retas atvejis. Kaip
taisyklé tai daro valstybiné institucija. Kalbant i | pyciesta 71 5
darbdaviy pusés, tai galéty biti pvz. rimta didelé vystymo Zl VYSFYm‘?
asociacija. [SP] <...> koordinato- koordinavi-
. mas
<...> Tam tikras tikslines organizacijas vienija aso- | T*44S
ciacijos, kurios irgi turi mokymy... Nematau kaz-
kokios vienos organizacijos, kur galéty tai daryti.
Logiskiausia buty, kad tai bity Lietuvos mastu
veikianti jstaiga, kas tai turéty daryti pakankamai
sudétinga atsakyti. Keliauk Lietuvoje labiau rinko-
dara uzsiima. [SP] <...>
<...> Per asociacijas organizuojami tam tikri mo- 'I.‘arp.in.s-
kymai, aktualia tema, bet mastai per mazi. [TV] Asociacija - :)ltu(c:llms
S potencialus d:lrlbilz
<...> Asocijuotos struktiiros kazkg ZaidZia... bet turizmo ZI vimas ir
jos nejungia visumos. Jeigu is 300 organizatoriy Vyst.ymo 1?0' koordina-
jungi 50... tai neapimi visumos... Kiti tik laukia ka ordinatorius vimas
darysi... o mes skinsme vaisius... [TV] <...>
<...> Siuo atveju labiausiai Zvelgiu j ,,, Keliauk VSI ,,Keliauk o
Lietuvoje®, kurie riipinasi vietiniu ir atvykstamuo- | Lietuvoje” - T.ar.p institu-
ju turizmu <...>“[SP] <...> potencialus c1n1s.be.ndra—
turizmo 71 | darbiavimas;
vystymo ko- Koordinato-
ordinatorius | Fiaus triku-
<...> Kalbant apie institucijg kaip valstybing pa- e
vyzdziui, jeigu valstybé planuoja pakelti j naujg Turizmo
prioritety lygj, ir mato, kad ten darbdaviai yra Siek | politikos
tiek apsniide, ir Ziiri savo darzg, kas yra natiralu, | skyrius -
jeigu tokia yra situacija tai ta institucija suinte- potencialus
resuota o gal net ir atsakinga, turéty atsirasti. Tai | turizmo ZI
bity ta institucija kuri jgyvendina turizmo politi- | vystymo ko-
kg Lietuvoje, tai Siandien dienai tai buty Turizmo | ordinatorius

politikos skyrius. [SP] <...>

147



Duomeny istraukos Kodai Konceptai | Kategorija
<...> Kaip tik esu po turizmo tarybos posédzio, kur | Turizmo
beje irgi kelioniy organizatoriy vadovai minéjo, taryba - po-
kad $iai diena rinkoje triiksta tokiy mokymy, tencialus
skirty naujai j turizmg atéjusiems Zmonéms. [SP] | turizmo ZI
<> vystymo ko-

ordinatorius
<...> Turizmo ritmai gali atsirinkti poreikj ir pa-
sakyti kokiai kompanijai ko reikia... Seminaras . Tarpins-

. . . . . . Tarpinstitu- |, %, .

pardavimy... kad jie pasidométy kas per verslas ir | Turizmo cinis bendra. | fitucinis
jam pritaikyty mokymus. Kelioniy organizatoriy, |ramai - po- darbiavi-mas: bendra-
ir kaip viesbuciy, yra dideliy, yra mazy... yra gi- tencialusv Koordinato- ’ | darbia-
ganty, veikianciy pagal tarptautinius standartus. | turizmo ZI riaus triku vimas ir
Ir pagal tai bandyty pasiillyti mokymus... Ar net | vystymo ko- mas koordina-
regionais... kad nereikty j Vilniy vaZiuoti... Vil- ordinatorius vimas
nius, Kaunas, Klaipéda, Siauliai... Susirenka ir
gauna mokymus. [TV] <..>
<...> Taip, bet daznu atveju kai tai daro aukstosios
mokykos faz. yra ilgas lqzkotarpzs, 0 ture.ty bu.tl Aukitosios
trumpalaikis laikotarpis... Kursai, seminarai...Nes

mokyklos

biina kazkokie labai pavieniai, pvz. konfliktiniy
situacijy sprendimai... [TV] <..>
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9 priedas.

REIKALAVIMU KOMPETENCIJAI KINTANCIOJE TURIZMO APLINKOJE
KATEGORIJOS GENERAVIMO FRAGMENTAS

Duomeny istraukos Kodai Konceptai Kategorija
<...> Pirmoje vietoje informacinés technologi-
jos. Visas gyvenimas dabar susiveda j telefong. .
Reikia suprasti kaip pateikti klientui, kad te- .Pr_ogevsln?lal
lefone viskas bity aisku. IT ir jy pritaikymas. tgudzial Kintantys
[TV] <...> reikalavimai
kompetencijai

<...> Atsakingumas, greita orientacija, uZsie- o P )
nio kalbos, pagrindiniy turizmo kompiuteriniy Asmer.unes
programy mokéjimas. [TV] <..> savybés

Reikalavi-
<...> Pagrindinis is$ukis informacijos kiekis ir mai kom-
kintamumas informacijos. [TV] <...> petencijai

kintancioje
<...> Mokymy visada triiksta, nes viskas labai Poky&iai ZI | turizmo )
greitai keiciasi, pradedant inovatyviais daly- . i styme I

. . ) . P 71 vysty aplinkoje
kais, rinkodaros ir t. t. bet yra ir elementariy Oktyillalt i P )
baziniy dalyky - kaip pvz. turisty aptarnavi- vystyme tu
vykti kartu su

mas. <...>

<...> Siais metais pvz. vyko keli mokymai kaip
buvo restruktirizuotas Turizmo departaments,
kaip pasikeité teisiné bazé. Kokios jsigaliojo
direktyvos. Surinkome interesantus <...>. In-
formuoti kas keiciasi. [SP] <...>

poky¢iais turiz-
mo aplinkoje

Kintanti turiz-
mo aplinka
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10 priedas.
ZI VYSTYMO PLANAVIMO IR [GYVENDINIMO KATEGORIJOS

GENERAVIMO FRAGMENTAS
Duomeny istraukos Kodai Konceptai Kategorija
<...> Dabar visi tokie savamoksliai, ir jeigu
vadovas planuoty, turéty mety mokymy plang, | 5
nes dabar viskas gan stichiskai (reikia — darom), ZlIajl};iti)r,;I; (s) o .
bet tas yra planavimas, tam skirti biudzetg, dar |¥ Tobulintinas 2
kazkas... yra kur tobuléti. [TV] <...> vystymo planavi-
- — — mas ir jgyvendi-
<> Bet galbut tqm d_alykuz rez_kety naujo ;kv.e— . nimas organiza-
pimo, kalbant apie miisy agentiirg, galbit labiau | Z1 vystymo cijy lygmenyje
aprasyti procesus, bty lengvesnis darbas tiek igyvendini-
patiems naujiems darbuotojams, tiek vadovams. | mas ZLvysty-
[TV]<..>
mo plana-
<...> Strateginiai tikslai yra svarbiis bet taip pat vimas ir
mes apie tai galvojame jau planuodami kity igyvendi-
mety biudzetq. Tai apie tai pradedame galvoti nimas
jau vasarg, apie kitus metus kg norétume pasiek-
ti. [TV] <..> 71 vystymo | ZI vystymas TIC.
- . - . - planavimas | Geroji patirtis.
<...> Taip pat atkreipiamas démesys j tai, kokiy | . di . -
o . ir jgyvendi- | Planavimas ir
kompetencijy trikumas jiems yra tuo metu. ; . dini
nimas igyvendinimas

Pavyzdziui - pirmos pagalbos, aptarnavimo
igudziy tobulinimas, tokius kursus irgi esame
organizave; tie patys pardavimo mokymai...
[TV] <..>
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11 priedas.
LYDERYSTES KATEGORIJOS GENERAVIMO FRAGMENTAS

Duomeny istraukos Kodai Konceptai | Kategorija
<...> Tas bendradarbiavimas privalo buti, bet ma-
nau kad jo néra, atskiros organizacijos bendrauja
su atskiromis aukstosiomis mokyklomis ir jiems to
kaip ir uztenka. Ko tam tritksta? Lyderio, Zmogaus
kuris sutelkty susiskaldZiusj turizmo sektoriy Lie- -
tuvoje. Pvz. néra organizuotos praktikos sistemos Lyderiai tarp
je. vz 8 p > 7

bendros turizmo sektoriui. [AM] <...> su.mtere.suo—

tyjy Saliy
<...> tritksta lyderiy... Kurie atsistoty ir pasakyty,
iki Siol buvo taip, o dabar bus kitaip... [SP] <...>

Skirtingy ly-

<...> Sumotyvuoti mokytis yra sudétinga, ypac giy turizmo | Lyderysté
jeigu jmonei gerai sekasi. Lyderis turi ir pats rodyti 71 lyderysté
pavyzdj mokantis... [TV] <...> Turizmo

organizacijy
<...> TIC vadovas + administracijos vadovas, lyderiai
kuris atsakingas uz visos jstaigos <...> darbuotojy
kvalifikacijos kélimg. [TV] <...>
<...> Grupés turi vadovus ir dirba su daugiau pa-
tirties turinciais kolegomis ir vat biitent toje grupé-
je augina tq naujgjj savo kolegg. [TV] <...> Grupiy ly-

deriai

<...> Vadovams, ar daug patirties sukaupusiems
atrodo, kad jie jau viskg Zino... nors taip tikrai
néra. [TV] <...>
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12 priedas.
POLITINIO PASITIKEJIMO IR VALIOS KATEGORIJOS GENERAVIMO

FRAGMENTAS

Duomeny istraukos Kodai Konceptai Kategorija
<...> Manau, viena i$ didZiausiy problemy
yra ta, kad turizmas néra laikomas prio-
ritetine Saka, tad atitinkamai ir démesio . o
yra teikiama maZiau, mokymams taip pat. S?kos prioriteza-
Finansavimo galimybiy, jy tarpe ir moky- | VMas
mams, taip pat yra maziau... Mokymai
néra pigus dalykas. [SP] <...>
<...> Kai valstybé kalba su vieno sektoriaus Tarpinsitucinis
darbdaviais - kalbama su viena organi- bendradarbia-
zacija. Misy atveju gali buiti daug konku- vi-mas sekto- | Politinis pa-
ruojandiy asociacijy, tiek asociacijy negeba riuje turi jta- | sitikéjimas
sugeneruoti vienos pozicijos; tai apsunkina kos politiniam | ir valia
ir valstybei, kai reikia planuoti paramos ) pasitikéjimui
priemones, investuoti j §j sektoriy, kadangi Atst(?vavhlma_s.. ir valiai
ten nesusisneka. Ten kur yra asociacijos Tarpinstitucinis
kurios geba susitarti, arba geba susivieny- bfsndradarbla—

vimas

ti, arba kur apskritai yra viena asociacija
ten yra lengviau. <...> Reikia asocijuotos
struktiiros, kur uzdengty didele dalj lauko.
Kur tokios asociacijos tinkamai atstovauja,
igija politin pasitikéjimg, ten ir Zirima yra
kitaip. [SP] <...>
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SANTRAUKA

Temos aktualumas. Turizmas - vienas didziausiy ekonominiy sektoriy pasaulyje,
kur sukuriama daug darbo viety, kuriama gerové visame pasaulyje. Pastaruoju metu
turizmas generavo arti 10 proc. BVP pasauliniu mastu kasmet (WTTC, 2019). Nors
2020-ieji tapo prasciausiais metais turizmo istorijoje, tarptautiniy turisty sumazéjo
net 74 proc., JT PTO isreiskeé pozicijg, kad turizmas atsigaus, o tam neabejotinai rei-
kés turizmo zmogiskyjy istekliy indélio (JT PTO barometras, 2021). Turizmas pagal
savo prigimtj priklauso paslaugy sektoriui, kur esminj vaidmenj jgyja Zzmogiskieji
istekliai, nes, vartotojo akimis, darbuotojai tapatinami su turizmo paslauga. Dar-
bas sparciai besivystanciame turizmo sektoriuje kélé ir kelia daug is§ukiy, keliauti
jgude turistai tampa vis reiklesni, atsirandancios naujos rezervacijy ir rinkodaros
sistemos reikalauja puikiy kompiuteriniy jgidziy, globalaus masto konkurencija
tarp turizmo jmoniy ir vietoviy, ypatingas jautrumas ekonominiams nuosmukiams
ir ekstremalioms situacijoms vercia nuolat tobuléti bei ieskoti naujy verslo plétros ir
aptarnavimo standarty. Siekiant prisitaikyti prie pokyc¢iy svarbu uztikrinti tinkama
zmogiskyjy istekliy vystyma skirtingais lygmenimis. Turizmo sektoriuje zmogiskieji
iStekliai daznai minimi kaip labiausiai konkurencinj pranasuma lemiantis veiksnys.
Vis délto tenka pripazinti, kad daznai triksta suvokimo apie esminius Zzmogiskuyjy
istekliy vystymo i$skirtinumus $iame sektoriuje. Atsizvelgdamos j dinamiskas ten-
dencijas turizmo sektoriuje, turizmo organizacijos privalo greitai prisitaikyti prie
globalios rinkos poky¢iy. Organizacijy prisitaikymo prie pokyc¢iy adimi tampa dar-
buotojy ir organizacijy vystymo gairiy suderinimas, kuris gali bati jgyvendintas
tik plétojant zmogiskuosius isteklius. Tai, kad zmogiskieji istekliai yra svarbis or-
ganizacijos veiklai, mokslininkai akcentuoja vis dazniau, ir tai tampa neatsiejama
zmogiskyjy istekliy valdymo ir organizacijos strateginio valdymo dalimi (Ubeda-
Garcia, Marco-Lajara, Garcia-Lillo ir Sabater-Sempere, 2013; Donina ir Luka, 2014;
Zuromskaité ir Daciulyte, 2016).

Pastaraisiais deSimtmeciais jvyko daug transformaciniy poky¢iy ir vystant Zmo-
giskuosius isteklius, ir turizmo sektoriuje. Turizmo organizacijoms buidingos ben-
dros, panasiais bruozais pasireiskianc¢ios zmogiskyjy istekliy valdymo ir zmogiskyjy
istekliy vystymo problemos: Zemos kompetencijos darbuotojai, praktiniy jgadziy
stokojantys darbuotojai, kompetetingy darbuotojy trikumas, dazna darbuotojy kai-
ta ir t. t. (Nickson, 2007; Baum ir Szivas, 2008; Baum, 2018). Susiduriant su bendro-
mis problemomis ir turint bendrg siekj - turizmo sektoriaus plétra — pastebima, kad
triksta tarpinstituciniu bendradarbiavimu gristos sistemos, kuri galéty padéti kryp-
tingai vystyti turizmo zmogiskuosius isteklius. Siy istekliy vystymui jtakos turi skir-
tingi nacionaliniai ir tarptautiniai subjektai: turizmo jmonés, valstybés institucijos,
vie$osios organizacijos, Svietimo jstaigos, vykdancios su turizmu susijusias studijy
programas, tarptautinés organizacijos ir t. t. Galima teigti, kad kalbant apie minéty
organizacijy bendradarbiavimg akivaizdu, kad zmogiskyjy istekliy vystymui néra
skiriamas pakankamas démesys. Sisteminio pozitrio j zmogiskyjy istekliy vystyma
turizmo sektoriuje trikumas daro neigiama jtaka turizmo sektoriui (Baum, 2018;
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Bailey, Mankin, Kelliher ir Garavan, 2018; Sung ir Choi, 2018; Nolan, Garavan ir
Lynch, 2020). Turizmo zmogiskyjy iStekliy vystymo tarpinstitucinio bendradarbia-
vimo kontekste tyrimy svarbg sustiprina tai, kad traksta empiriniais tyrimais grjs-
to pozidrio i §j reiskinj. Disertacijoje siekiama atskleisti, kad veiksmingam turizmo
zmogiskuyjy istekliy vystymui uztikrinti batinas tarpinstitucinis suinteresuotyjy $a-
liy bendradarbiavimas skirtingais lygmenimis.

2016 m. Europos Komisija i$leido komunikata Europos Parlamentui, Tarybai,
Europos Ekonomikos ir socialiniy reikaly komitetui ir Regiony komitetui ,,Nauja
Europos jguadziy darbotvarké® (angl. New Skills Agenda for Europe). Europos Ko-
misija i$reiské pozicijg, kad kryptingas suaugusiyjy mokymasis yra batina sglyga
konkurenciniam pranasumui kurti ir i$laikyti. Suaugusiyjy mokymasis turi buti ska-
tinamas ir palaikomas nacionaliniu, regioniniu, tarptautiniu lygmenimis. Lietuvos
turizmo plétros programoje 2014-2020 turizmo ZI minimas kaip vienas pagrindiniy
veiksniy, daranciy jtakg turizmo ir / ar turizmo krypties konkurencingumui: ,,Tu-
rizmo sektoriaus darbuotojai kuria turizmui patrauklios valstybés jvaizdj. Svarbus
turizmo sektoriaus konkurencingumo veiksnys - svetingumas. Daugéja inovacijy,
spar¢iai modernizuojami procesai, atsiranda naujy turizmo plétros i$$ukiy, taigi rei-
kia aukstos kvalifikacijos specialisty. Siekiant stiprinti §j potenciala, butina nuolat
ugdyti turizmo sektoriaus darbuotojy profesine kompetencija - tobulinti jy kvali-
fikacija, uzsienio kalby Zzinias, gerinti jvaizdj, ugdyti tarpkultarine kompetencija*
(39 str.). Programoje esan¢ios su turizmo ZI vystymu susijusios nuostatos gali bati
vertinamos teigiamai, deja, akivaizdu, kad $iy nuostaty veiksmingam jgyvendinimui
traksta konkrecios vizijos ir jgyvendinimo veiksmy plano bei tarpinstitucinio ben-
dradarbiavimo. Galima teigti, kad turizmo zmogiskujy istekliy vystymas yra aktua-
lus socialiniy moksly tyrimy objektas.

Moksliné problema ir jos iStyrimo lygis. Disertacijoje nagrinéjama zmogisky-
jy istekliy vystymo turizmo sektoriuje tematika, ypatingg démesj skiriant tarpinsti-
tucinio bendradarbiavimo veiksniui. Besikei¢ianc¢ios verslo aplinkos kontekste vis
daugiau démesio skiriama ZI mokymui ir vystymui, siekiant Zzmogiskyjy istekliy ge-
béjimo pokyciy sukeltiems i$$ukiams jveikti (Ehnert, 2009). Nuo XX a. vidurio or-
ganizacijy vystymo kontekste Zmogiskyjy istekliy plétojimas tapo svarbiu moksliniy
darby objektu (Harbison ir Myers, 1964; Boyatzis, 1982; Garavan, 1995; Swanson,
2001; McLean ir McLean, 2001; McGuire, 2014; Garavan, Watson, Carbery ir O’Brien,
2016; Han, Chae, Han ir Yoon, 2017; Mitsakis, 2019). Pozitiris { ZI vystyma gali biiti
apibiidintas kaip kintantis ir evoliucionuojantis. Zmogiskyjy istekliy vystymas, kaip
besiformuojanti disciplina, daznai yra siejamas su tokiomis sgvokomis kaip socialinis
kapitalas, ziniy vadyba, besimokanti organizacija ir kt. Teigtina, kad ZI vystymas kaip
tarpdisciplininé akademiné sritis svarbos prasme ypac reik§éminga organizacijy plét-
ros ir poky¢iy valdymo kontekste. Dauguma autoriy sutaria, kad pagrindiné kuriama
pridétiné verté yra gebéjimas kurti novatoriskus realaus pasaulio problemy sprendi-
mus (McLean ir McLean, 2001; McGoldrick, Stewart ir Watson, 2002; Garavan, 2007;
McGuire, 2014; Garavan ir kt., 2016; Baum, 2019).
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XXI a. pirmajame de$imtmetyje atlikti moksliniai tyrimai ir studijos suformavo
poziurj, kad Zmogiskujy istekliy vystyma sudaro lygmenys, dimensijos ir etapai, ku-
rie suformuoja vientisg sistema. Analizuojant ZI vystymg individo ir organizacijos
lygmenimis tapo ai$ku, kad mokymosi ir plétros procesas néra izoliuotas nuo
procesy, vykstanciy visuomenéje, $alyje ar tarptautiniu mastu (Garavan ir kt., 2004;
McLean, 2004; Wang ir McLean, 2007; Jucevi¢iené, 2007; Tight, 2007; Boxall, Purcell
ir Wright, 2007; Zuzeviciaté ir Tereseviciené, 2008; Ehnert, 2009; Mankin, 2009; Mar-
chington ir Suter, 2013; McGuire, 2014; Grazulis ir kt., 2015; Mitsakis, 2019). Boxall
ir kt. (2007) nerekomenduoja tapatinti Zmogiskyjy istekliy vystymo ir Zmogiskyjy
iStekliy mokymy. Pasak autoriaus, zmogiskyjy istekliy vystymas apima platesnj
spektra veikly, turin¢iy maziau konkreciy tiksly, o mokymai rengiami orientuojantis
i specialius numatomus mokymosi rezultatus. Ehnert (2009; 2014), Stankeviciaté
(2015), Nolan ir kt. (2020) atkreipia démesj, kad ZI vystyma ir jo poveikj svarbu
tirti ir analizuoti darnios plétros ir organizacijos socialinés atsakomybés kontekste,
atsizvelgiant | poveikj individui, organizacijai, visuomenei. Dusoye ir Oogarah
(2015), Garavan ir kt. (2016), Mitsakis (2019), kalbédami apie ZI vystymg, isple¢ia
suvokima ir taikyma iki strateginio ZI vystymo, jie pabrézia ZI vystymo planavimo
bei gairiy ir veikly derinimo su suinteresuotosiomis $alimis svarbg. McGuire taip pat
pasiilé labiau koncentruotis j skirtingas suinteresuotgsias $alis, plétoti mokymosi
tinklus ir jmonés viduje, ir uz jos riby, propaguoti mokymosi kultarg (McGuire,
2014). Tarptautiniai susitarimai, nuostaty ir veiksmy jtraukimas j vyriausybés pla-
nus bei kiti veiksmai jtraukiant skirtingas suinteresuotgsias $alis, anot Baum, lemia
turizmo ZI vystymo veiksminguma (2019, p. 49).

Analizuojant Lietuvos mokslininky darbus ZI vystymo tematika matoma pozii-
riy ir konteksty jvairové: strateginio organizacijos valdymo ir mokymosi kultaros
kirimo, strateginiy organizacijos uzdaviniy (Siugzdiniené, 2008; 2009), darbuoto-
jo potencialo atskleidimo, profesinio mokymo, personalo mokymo ir kvalifikacijos
kélimo, mokymosi aplinkos (Garalis, 2004; Vveinhardt ir Kigaité, 2009; Daciuly-
té, 2011; Grazulis ir kt., 2012; 2015), ZI vystymo kaip vieno i§ veiksniy, lemianciy
darbdavio patraukluma (Bakanauskiené, Zalpyté ir Vaikasiené, 2014; Bakanauskiené,
Bendaraviciené ir Barkauské, 2017), ZI vystymo valstybés tarnyboje (Siugzdiniené,
2009; Smalskys, 2011), edukologinio ir vadybinio pozitriy samplaikos, besimokancios
organizacijos, mokymosi tinkly, mokymosi visa gyvenimg (Juceviciené, 2007), nuola-
tinio mokymosi ir pranasumo organizacijoms kirimo (Vveinhardt ir Kigaité, 2009),
Z1 vystymo jtakos konkurencinio pranasumo kirimui, mokymosi aplinkos kiirimo ir
tinkamy mokymo (-si) metody parinkimo, kompetencijy tobulinimo (Garalis, 2004;
Savanevi¢iené, Stukaité ir Silingiené, 2008; Grazulis ir kt., 2012; 2015), Ziniy ekono-
mikos (Sedziuviené ir Vveinhardt, 2011), andragogikos (Zuzeviciaté ir Tereseviciené,
2008), ZI vystymo vertinimo (Kumpikaité ir Sakalas, 2011; Giziené ir Raceliené, 2012)
ir t. t. aspektais. Matoma tendencija, kad dauguma Lietuvos mokslininky, vienu ar
kitu pjtviu analizuojanciy ZI vystyma, sutaria, kad ZI vystymas atlieka ypa¢ svarby
vaidmenj valdant pokycius bei turi jtakos veiklos efektyvumui bei konkurencinio pra-
nas$umo karimui ir i$laikymui.
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Strateginio pozitirio | ZI vystymg jsivyravimas paskutinémis dekadomis byloja,
kad poky¢iy visuomenéje ZI vystymas gali padéti islaikyti konkurencinj pranasuma
ir drauge stabilizuoti visuomene ekonomiskai ir socialiai (Garavan ir Carbery, 2012;
McGuire, 2014; Mitsakis, 2019). Anot Armstrong (2008), bitina ZI vystymo strategija,
kuri turi apimti ne tik mokymuy plang, bet ir veiksmus, padedancius kurti mokymosi
kultiirg, atskleisti kiekvieno darbuotojo potenciala, finansinj plang ZI vystymo veiks-
mams jgyvendinti. Vienas reik§mingiausiy Garavano (2007) modelio sitlymy - sude-
rinti ZI vystymo planus ir veiklas su organizacijos tikslais. Anot Rao (2014), strategi-
nio ZI vystymo branda taip pat rodo nuolat vykdomas ZI vystymo ir ZI vystymo jtakos
vertinimas, siekiant matuoti ir jvertinti ZI vystymo daroma poveikj ir kuriama po-
kytj. Siame kontekste mokslininky nagrinéjamas poky¢iy vadybininko vaidmuo daz-
nai siejamas su strateginio ZI vystymo specialisto vaidmeniu: strategijos formavimu,
igyvendinimu, adaptavimusi prie poky¢iy pasitelkiant ZI (Gold, Walton ir Curreton,
2011; Ulrich, 2007; McGuire, 2014). Darytina prielaida, kad strateginis 71 vystymas
reikalauja glaudesnio rysio su konkredia situacija, kontekstu, kuriam jis taikomas, su
aplinka ir konkreciu sektoriumi (Garavan, Carbery, 2012).

Turizmo ZI mokslininkas Baum apibiidina kaip darbuotojus, dirbancius organi-
zacijose, teikianciose turizmo paslaugas (2015, p. 205). Turizmo sektorius ir jame
kuriamos darbo vietos bei su jomis susije reikalavimai pasizymi fragmentiskumu ir
kitoniskumu. ZI vystymas turizmo sektoriuje nagrinéjamas skirtingais pjiviais: kvali-
fikuotos darbo jégos poreikio, mokymo metody, mokymuy lygiy ir sistemy, darbuotojy
motyvacijos ir mokymosi kultiros, lyderystés, ZI vystymo skirtingo dydzio jmonése ir
t. t. aspektais (Nickson, 2007; Baum, Szivas, 2008; Baum, 2015).

Jooss ir Burbach (2018), tirdami turizmo ZI vystyma Airijoje, $alyje, sukaupusioje
bene daugiausia turizmo ZI vystymo patirties, nurodé, kad vienu i§ pagrindiniy
turizmo sektoriaus i$ukiy islieka siekis uztikrinti auksto lygio ZI vystyma. Atskiruose
sektoriuose daznu atveju truksta vadovavimo ir koordinavimo ugdant sektoriaus jgi-
dzius (Nolan ir kt., 2020; Diftley, McCole ir Carvajal-Trujillo, 2018). Turizmo sektoriu-
je vis dar gajus neigiamas pozitiris j ZI vystyma. Autoriy pladiau apraiomos mazos ir
vidutinés turizmo jmonés daznai sulaukia ir mokslininky démesio, nes turizmo rinkg
daugiausia ir sudaro mazos ir vidutinés jmonés (PTO, 2019; Nolan ir kt., 2020; Hos-
sein, Khoshkhoo ir Nadalipour, 2016). Mokslininkai, tyrinéjantys turizmo ZI vystyma,
pastebi, kad ZI vystymas turi jtakos individui ar organizacijai ne tik nacionaliniu, bet
ir sektoriaus lygmeniu (Nickson, 2007; Gold, Holden, Iles, Stewart ir Beardwell, 2013).
Anot Fong, Wong ir Hong (2018), turizmo sektorius ir jo darbuotojai XXI a. patiria
itin daug i8stkiy dirbdami dinamiskai besikei¢ianc¢iomis salygomis, esant dideliam ri-
zikos lygiui, vyraujant neapibréztumui, nuolat vykstant poky¢iams. Dél $iy priezas¢iy
yra svarbu uztikrinti turizmo organizacijos strategijos ir turizmo zmogiskuju istekliy
vystymo strategijos dichotomijg. Nors turizmo sektoriuje darbuotojai yra kokybés ir
konkurencinio pranaSumo garantas, vis délto ZI vystymo sgvoka turizmo konteks-
te vis dar nagrinéjama gana retai (Han ir kt., 2017). Baum (2015, 2019), Armstrong
(2017) pastebi, kad turizmo ZI vystymo situacija nesikei¢ia jau ilgus metus, nors turiz-
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mo jmoniy atstovai ir politikai viesai skelbia turizmo ZI vystymo bitinuma, siekiant
turizmo sektoriaus plétros.

Apibendrinant disertacijoje analizuotus $altinius darytina i§vada, kad siekiant tu-
rizmo ZI vystymo poky¢iy bene svarbiausia sglyga yra skirtingy suinteresuotyjy 3aliy
bendradarbiavimas. Moksliné problema formuluojama klausimu: kokios yra turizmo
zmogiskujy istekliy vystymo teorinés ir praktinés prielaidos ir kaip turéty buti vystomi
turizmo Zmogiskieji istekliai tarpinstitucinio bendradarbiavimo kontekste?

Atliekant empirinj tyrimg buvo siekiama atsakyti i Siuos probleminius disertaci-
nio darbo klausimus: Kokie yra pagrindiniai turizmo zmogiskyjy istekliy vystymo
isSukiai? Kokios pagrindinés suinteresuotosios Salys dalyvauja / turi jtakos turizmo
zmogiskujy itekliy vystymui Lietuvoje? Kokie tarpinstitucinio bendradarbiavimo me-
chanizmai turéty bati taikomi vystant turizmo zmogiskuosius iteklius?

Mokslinio tyrimo objektas - turizmo Zmogiskyjy istekliy vystymas.

Mokslinio tyrimo tikslas — sukurti turizmo zmogiskyjy istekliy vystymo tarpins-
titucinio bendradarbiavimo kontekste modelj, leidZiantj spresti turizmo Zmogiskyjy
istekliy vystymo problemas.

Uzdaviniai:

1. I$nagrinéti vyraujancias zmogiskuju istekliy vystymo teorines prielaidas, cha-

rakteristikas ir kontekstg.

2. I8analizuoti tarpinstitucinio bendradarbiavimo jtaka turizmo Zmogiskyjy
istekliy vystymui.

3. Atlikti turizmo zmogiskujy istekliy vystymo tyrima siekiant jvertinti vyraujan-
¢ias turizmo zmogiskyjy istekliy vystymo praktines prielaidas, esamg tarpinsti-
tucinio bendradarbiavimo situacijg ir tobulinimo galimybes.

4. Apibendrinant ¢ia minéto tyrimo rezultatus parengti teorinj turizmo zmogiskuyjy
iStekliy vystymo modelj tarpinstitucinio bendradarbiavimo kontekste.

Mokslinio tyrimo metodologija ir metodai. Siame disertaciniame darbe remia-
masi postpozityvistine paradigma ir tyrimo filosofija. Postpozityvisty metodologinés
prielaidos yra siejamos su kokybiniy duomeny rinkimu ir analize. Kokybiniai tyrimai
ypa¢ tinkami tais atvejais, kai reidkinys mazai tyrinétas (Zydzitnaité ir Sabaliauskas,
2017). Remiantis postpozityvistine paradigma tyrime pasirinkta grindziamosios teo-
rijos (angl. Grounded Theory) metodologiné strategija. Sios teorijos tikslas yra kon-
ceptualios teorijos, pagristos empiriniais kokybiniais duomenimis (nuo mikro- iki
makro-), kirimas.

Siekiant disertacijoje nagrinéjamy reiskiniy pazinimo bei taikant grindziamosios
teorijos principus buvo pasitelkti Sie tyrimo metodai: pusiau strukttruotas interviu,
teoriné atranka, lyginamoji analizé, kodavimas, atmintiniy rasymas, dokumenty anali-
z¢, konceptualizavimas, atsirandancios teorijos generavimas / modeliavimas. Interviu
yra vienas dazniausiai grindziamojoje teorijoje naudojamy metody.

Disertaciniame darbe, taikant grindziamosios teorijos metodg, pirmiausia buvo
pasirinkti pirmieji informantai. Tolimesné informanty atranka vyko atliekant tyrima.
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Interviu su informantais procesas buvo sustabdytas, kai pastebéta, kad nebeatsiran-
da naujy empiriniy duomeny (Alshengeeti, 2014; ZydZitnaité ir Sabaliauskas, 2017).
Interviu su informantais vyko nuo 2019 m. liepos iki lapkri¢io. Pirmojo etapo inter-
viu vyko 2019 m. liepg ir rugpjutj; antrojo etapo interviu — 2019 m. rugséji-lapkritj.
2019 m. lapkritj-gruodj vyko empirinio tyrimo treciasis etapas — darbas su empiriniais
duomenimis ir grindziamosios teorijos modeliavimas. Gilesné konceptualiosios lite-
rataros analizé pradéta abipendrinus pagrindines emprinio tyrimo metu i$ry$kéjusias
kategorijas (Glaser ir Kaplan, 1998; Glaser ir Holton, 2004; Corbin ir Strauss, 2008).

Analizuojant surinktus kokybinius duomenis buvo matomi atotrakiai ir reikalingos
informacijos spragos, tokiais atvejais buvo ie$koma naujy informanty ir jiems patei-
kiami klausimai. Tam tikrais atvejais siekiant uzpildyti minétas spragas buvo taikomas
dokumenty analizés metodas. Sis metodas traktuotinas kaip pagalbinis kuriant grin-
dziamajg teorija (Bowen, 2009). Informanty atranka buvo tesiama tol, kol atsirasda-
vo naujy empiriniy fakty ir kol visi grindZiamosios teorijos konceptai buvo tinkamai
suformuluoti bei nustatyti konceptualits ry$iai (Corbin ir Strauss, 2008; ZydZitinaité ir
Sabaliauskas, 2017). Disertaciniame tyrime buvo pasirinktas fokusuotas kodavimas.
Jis pasizymi svarbiausiy ir / ar dazniausiai naudojamy ankstesniy kody naudojimu,
siekiant apdoroti daug empiriniy duomeny.

Vadovaujantis grindziamosios teorijos metodologija, empirinio tyrimo planas susi-
formavo atliekant tyrimg. Empirinj tyrimg sudaré trys etapai: pusiau struktruoti in-
terviu su kelioniy organizatoriy ir kelioniy pardavimo agenty bei turizmo informacijos
centry vadovais arba personalo vadovais, gidais; pusiau struktaruoti interviu su subjek-
tais ir suinteresuotosiomis $alimis, dalyvaujanc¢iomis vystant turizmo zmogiskuosius
iSteklius; empiriniy duomeny analizé ir grindziamosios teorijos modeliavimas. Trec¢iojo
tyrimo etapo metu buvo susitelkta j surinkty duomeny apibendrinima ir konceptualiza-
vimg. ISryskeéjusi centriné kategorija bei kitos kategorijos, jy savybés ir daznai pasikar-
tojantys kodai atvedé disertacinio darbo autore prie konceptualaus modelio sukarimo.

Disertacinio darbo reik§mingumas ir naujumas. Turizmo zmogiskuju istekliy
vystymo ir turizmo zmogiskuju istekliy vystymo tarpinstitucinio bendradarbiavimo
kontekste reiSkiniai iki $iol sulauké gana nedaug démesio. Empirinio tyrimo rezul-
tatai gali buti reik§mingi mokslininkams, tyrinéjantiems ir tyrinésiantiems turizmo
zmogiskujuy itekliy vystymga ir turizmo zmogiskuju istekliy vystyma bendradarbiavi-
mo kontekste. Empiriniu ir teoriniu pagrindu parengtas turizmo zmogiskyjy istekliy
vystymo tarpinstitucinio bendradarbivimo kontekste modelis gali padéti kurti gaires
nacionaliniu mastu dél tolimesnio turizmo zmogiskujy istekliy vystymo, burti suinte-
resuotasias $alis j bendradarbiavimu grjstus tinklus siekiant veiksmingo turizmo zmo-
giskyjy istekliy vystymo skirtingais lygmenimis.

Darbo struktira ir apimtis. Disertacinj darbg sudaro jvadas, trys dalys (teoriné,
metodologiné, empirinio tyrimo rezultatai), iSvados, rekomendacijos ir santrauka uz-
sienio kalba.

Pirmojoje disertacinio darbo analizuojamos zmogiskyjy istekliy vystymo teorinés
prielaidos, turizmo zmogiskyjy istekliy vystymo jkontekstinimas bei tarpinstitucinio
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bendradarbiavimo svarba ir jtaka turizmo Zmogiskyjy istekliy vystymui. Antrojoje
disertacinio darbo dalyje pristatoma empirinio tyrimo metodologija, pagrindziamas
grindziamosios teorijos metodologinés strategijos pasirinkimas bei apraSomi tyrimo
instrumentai ir jy taikymas. Treciojoje disertacinio darbo dalyje pristatomi empiri-
nio turizmo zmogiskyjy iStekliy vystymo tarpinstitucinio bendradariavimo kontekste
tyrimo rezultatai, modelis ir diskusija. Treciojo tyrimo etapo metu buvo susitelkta i
surinkty duomeny apibendrinimg ir konceptualizavima. ISryskéjusi centriné katego-
rija, kitos kategorijos, jy savybés ir pasikartojantys kodai atvedé disertacinio darbo
autore prie konceptualaus modelio sukarimo. Toliau schematiskai pavaizduotas turiz-
mo zmogiskyjy istekliy vystymo tarpinstitucinio bendradarbiavimo kontekste mode-
lis. Dél tam tikry ribotumy ir specifikos disertacijos autoré j modelj nejtrauké dalies
kategorijy ir savybiy, pavyzdziui, politinio pasitikéjimo. Si kategorija véliau atsispindi
disertacinio darbo rekomendacijose.
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—
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turizmo sektoriuje

TURIZMO ZI VYSTYMA MODERUOJANTI INSTITUCIJA
ZI vystymo koordinavimas ir tarpinstitucinio bendradarbiavimo skatinimas
/ v \
Turizmo ZI vystymo Turizmo ZI vystymo Turizmo ZI vystymo
planavimas igyvendinimas vertinimas
Mokymosi ZI vystymo poreikio Planavimas ir .
Nacionalinis kultira rinkimas jgyvendinimas Lyderysté
lygmuo
71 vystymo poreikio rinkimas | Turizmo ZI vystymo
i8 apatios | vir¥y ir i¥ virfaus | vizija ir planas Suinteresuotujy
. apadia [ o
Skatinti . . Saliy
. | e Turizmo lektoriy .
mokymosi kultarg | . U T . mokymosi
. Tiesioginis ir netiesioginis ZI rengimas .
ir lyderyste e lyderystés
vystymo poreikio rinkimas | ... e
. e . skatinimas
Diferencijavimas ir
Diferencijavimas atskirties mazinimas
ZI vystymo poreikio rinkimas | Turizmo ZI vystymo Turizmo
i§ apacios j virSy ir i§ virSaus | vizija ir planas organizacijy
apatia | e vadovy ir
Organizacinis Skatinti | e MaZinti turizmo ZI padaliniy
lygmuo mokymosi kultiirg Pastovus valdymo problemy jtaka|  vadovy
................................. turizmo ZI vystymui mokymosi
Diferencijavimas pagal veiklos| — ......ccccocvvevcnnnnne lyderystés
pobudj Diferencijavimas skaitinimas

Saltinis: sudaryta autoreés remiantis empirinio tyrimo duomenimis

1 pav. Turizmo ZI vystymo tarpinstitucinio bendradarbiavimo kontekste modelis

Pirmasis tyrimo klausimas. Kokie yra pagrindiniai turizmo Zmogiskyjy istekliy

xo L o
vystymo issitkiai?

Turizmo sektorius pasizymi dinamika, nuolatiniai poky¢iai turizmo sektoriuje duo-
da impulsa turizmo ZI vystymo poky¢iams. Turizmo ZI kompetencija turi tiesiogine
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jtaka konkurenciniam pranagumui turizmo sektoriuje. Tyrimo metu atskleista, kad tu-
rizmo zmogiskyjy istekliy vystymas pasizymi savitais is$tkiais. Informantai dazniau-
siai minéjo $iuos turizmo ZI vystymo isgikius: mokymosi kultaros stoka; suinteresuo-
tyjy Saliy bendradarbiavimo stygiy; neigiama poziarj j Z1 vystymg turizmo sektoriuje;
atskirtj; ZI vystymo koordinavimo stoka; ZI vystymo prieziiiros stygiy; epizodinius
mokymus; ZI vystymo tinklo triikumag; ZI vystymo planavimo stoka; suinteresuotyjy
Saliy jtraukimo stokg; ZI vystymo strategijos stoka; ZI vystymo vizijos stygiy; ZI vys-
tymo poreikio vertinimo stoka.

Centriné tyrimo metu iSrys$kéjusi kategorija — tarpinstitucinis bendradarbiavimas ir
koordinavimas. Darytina empiriné prielaida, kad siekiant konkurencinio pranasumo,
kuris vesty prie turizmo ZI vystymo, biitina uztikrinti tarpinstitucinj bendradarbiavi-
ma ir koordinavimg. Koordinavimas ir tarpinstitucinio bendradarbiavimo puoseléji-
mas turéty biiti pavestas turizmo ZI vystymui vadovaujanciai institucijai. Dél konkre-
&os institucijos, galin¢ios koordinuoti turizmo ZI vystyma ir skatinti tarpinstitucinj
bendradarbiavimg, tyrimo metu informanty nuomoneés issiskyré. Atkreiptinas déme-
sys, kad aigki turizmo ZI vystymo vizija, igyvendinimo planas, koordinuoti veiksmai ir
suinteresuotyjy $aliy jsitraukimas prisidéty prie kryptingo turizmo ZI vystymo.

Igyvendinant turizmo ZI vystymo plang daug démesio turéty biiti skiriama atskirties
mazinimui, suteikiant vienodas turizmo ZI vystymo galimybes remiantis atstovaujama
turizmo rasimi, veikla turizmo sektoriuje, organizacijos dydziu, patirtimi turizmo
sektoriuje ir t. t. Tyrimo metu identifikuotas motyvacijos mokytis turizmo sektoriuje
trakumas sietinas su tuo, kad turizmo sektorius Lietuvoje pasieké tam tikrg brandos
lygi, tad vis labiau jau¢iamas kokybisko, poreikj atitinkancio ZI vystymo poreikis. Sia-
me kontekste svarbu uztikrinti profesionaliy turizmo sektoriaus déstytojuy parengima
ir tobulinimg.

Ne maziau svarbus veiksnys - lyderysté mokymuisi ir organizaciniu, ir nacionaliniu
lygmeniu, tarp suinteresuotyjy $aliy. Siandien turizmo ZI vystymo veiksmai galéty
buti charakterizuojami kaip epizodiniai, nepasizymintys tikslinga sistema. Tyrimo re-
zultatai patvirtino, kad nors poziiris j ZI vystyma $iuo metu turizmo sektoriuje yra
gan skeptiskas, zmogiskujy iStekliy kompetencija atlieka lemiama vaidmenj kuriant
konkurencinj pranasuma turizmo sektoriuje.

Antrasis tyrimo klausimas. Kokios pagrindinés suinteresuotosios Salys dalyvauja /
turi jtakos turizmo Zmogiskyjy istekliy vystymui Lietuvoje?

Vystant turizmo ZI Lietuvoje dalyvaujancios / turinios jtakos suinteresuotosios
$alys gali bati nagrinéjamos nacionaliniu ir organizaciniu lygmenimis. Pirmuoju atve-
ju minétina Ekonomikos ir inovacijy ministerijos Turizmo politikos skyrius; turizmo
asociacijos; Turizmo rtimai; Valstybiné vartotojy teisiy apsaugos tarnyba prie Ekono-
mikos ir inovacijy ministerijos; savivaldybés ir joms pavaldZios jstaigos; aukstosios
mokyklos. Antruoju atveju minétina kelioniy organizatoriai ir kelioniy pardavimo
agentai; turizmo informacijos centrai; gidai; turizmo paslaugy ir / ar turizmo produk-
ty teikéjai; seminary organizatoriai. Tyrimo metu identifikuotos turizmo ZI vystymo
iniciatyvos ir tarpinstitucinio bendradarbiavimo apraiskos, taciau tenka pripazinti,
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kad $iandien truksta sistemingy koordinuoty veiksmy, bendros turizmo ZI vystymo
vizijos, kryptingo bendro veikimo.

Trediasis tyrimo klausimas. Kokie tarpinstitucinio bendradarbiavimo mechanizmai
turéty buti taikomi vystant turizmo Zmogiskuosius isteklius?

Turizmo ZI vystymo modelis ir gairés tiesiogiai susije su identifikuotais turizmo
71 vystymo is$ikiais. Pazymima, kad veiksmai turi biti uztikrinami nacionaliniu ir
organizaciniu lygmenimis. Darytina prielaida, kad turizmo ZI vystymo moderatorius,
telkiantis turizmo jmones ir suinteresuotasias $alis bendradarbiauti bei koordinuojan-
tis turizmo ZI vystyma, jkiinyty pagrindine tyrimo kategorija: tarpinstitucinj bendra-
darbiavimg ir koordinavimg.

Numatomos trys pagrindinés turizmo ZI vystymo moderatoriaus veiklos kryptys:
turizmo ZI vystymo planavimas, jgyvendinimas ir vertinimas. Vieni pirmyjy veiksmy
turéty bati susije su turizmo ZI vystymo vizijos jvardijimu ir plano sukirimu. Reko-
menduotina, kad turizmo ZI vystymo vizija atsispindéty ir Lietuvos turizmo plétros
programoje, o detalesnis turizmo ZI vystymo planas - atskiroje turizmo ZI progra-
moje ar turizmo ZI vystymo programoje. Nacionaliniu ir organizaciniu lygmenimis
svarbu skatinti mokymosi kultiirg ir lyderyste mokytis. Skleidziant mokymosi kultaros
pavyzdj formuoti atitinkama poziarj, tradicijas, procesus.

Vienas svarbiausiy turizmo ZI vystymo veiksmingumg lemianéiy veiksniy - in-
formacijos apie poreikj rinkimas. Tai turéty vykti nuolat nacionaliniu ir organizaci-
niu lygmenimis ,,i$ apacios j vir§y“ bei ,,i§ virSaus j apac¢ig”. Renkant informacija apie
poreikio turéty atsispindéti ir diferenciacija, t. y. poreikio ZI vystymui i$gryninimas
pagal turizmo subsektorius, profesijas, vykdomas veiklas ir procesus.

Nacionaliniu lygmeniu papildomai galéty vykti ir netiesiogiai renkama informa-
cija apie poreikj ZI vystymui - remiantis mokslo darbais, apklausomis, identifikuo-
janciais kompetencijos spragas turizmo sektoriuje Lietuvoje. Diferencijavimo aspektas
turéty atsispindéti ir jgyvendinant turizmo ZI vystyma, siilant skirtingas ZI vysty-
mo iniciatyvas ir formas pagal einamas paregias, vykdomus procesus, patirtj turizmo
sektoriuje ir t. t. Diferencijavimu turéty bati siekiama mazinti atskirtj (tarp skirtingo
dydzio turizmo subjekty, skirtingg patirtj turizmo sektoriuje turin¢iy darbuotojy ir /
ar potencialiy darbuotojy). Nacionaliniu lygmeniu taip pat turéty buti sprendziama
turizmo lektoriy stokos problema, teigiamg jtakg galéty turéti turizmo déstytojy ben-
dradarbiavimas, tinklo sukiirimas. Siuo atveju bity kvie¢iamos jsitraukti aukstosios
mokyklos bei mokymy ir seminary organizatoriai. Organizacijy lygmeniu turéty buti
stengiamasi mazinti turizmo ZI valdymo problemy jtakg turizmo ZI vystymui. Infor-
mantai akcentavo, kad turizmo organizacijoms susivienijus dél bendry tiksly ir intere-
sy sektorius gauna daugiau politinio pasitikéjimo, atsiranda daugiau prielaidy pasiekti
teigiamus poky¢ius, tarp jy vystant ir turizmo ZI.
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ISVADOS

1. Atlikta vyraujanc¢iy Zmogiskyjy istekliy vystymo teoriniy prielaidy, charak-
teristiky ir konteksto analizé atskleidé:

1.1. ZI vystymas kaip tarpdisciplininé akademiné sritis svarbos prasme ypa¢
reik§minga organizacijy plétros ir poky¢iy valdymo kontekste. Dauguma
autoriy sutaria, kad pagrindiné kuriama pridétiné verté yra gebéjimas kur-
ti novatoriskus realaus pasaulio problemy sprendimus. ZI vystymas daznai
nagrinéjamas besimokancios organizacijos kontekste. Teigiama, kad besi-
mokanti turizmo organizacija gali daug sékmingiau, lyginant su kitomis tu-
rizmo organizacijomis, kurti naujas Zinias. Pastebima, kad uztikrinti auksto
lygio ZI vystyma lieka vienas pagrindiniy turizmo sektoriaus is$ikiy.

1.2. Remiantis vyraujanciu pozitiriu, zmogiskyjy istekliy vystyma sudaro lygme-
nys, dimensijos ir etapai, kurie sukuria vientisa sistemg. ZI vystymo pro-
cesas néra ir negali bati izoliuotas nuo procesy, vykstanciy visuomenéje,
Salyje, tarptautiniu mastu. Skirtinguose ZI vystymo etapuose pagrindiniu
matu tampa kompetencija. Zmogiskyjy istekliy vystymo nagrinéjimas per
sektoriaus prizme padeda detaliau i$nagrinéti vieng ar kitg atvejj. Kompe-
tencijy reikalavimams turizmo srityje tam tikroje $alyje turi jtakos jvairas
veiksniai: geografiniai, politiniai, istoriniai. Teigtina, kad ZI kompetencija
turi jtakos turizmo paslaugy kokybei, turizmo organizacijy konkurenciniam
pranasumui.

1.3. Atsizvelgdamos i dinamiskas tendencijas turizmo sektoriuje, poky¢ius vers-
lo aplinkoje, turizmo organizacijos privalo greitai prisitaikyti prie poky¢iy
globalioje rinkoje. Organizacijy prisitaikymo prie poky¢iy asimi tampa
zmogiskyjy istekliy vystymas. Bene svarbiausia sglyga jmonéms, siekian-
¢ioms islikti ir konkuruoti rinkoje, tapo zmogiskyjy istekliy Zinios, jgudziai
bei gebéjimas prisitaikyti prie besikei¢iancios situacijos. Turizmo organiza-
cijos, turint omeny turizmo rinkos dinamiskuma, turi taikyti lankstesnj ir
dinamiskesnj pozitirj j ZI vystyma.

1.3. Veiksmingam turizmo Zzmogiskyjy istekliy vystymui uztikrinti yra batinas
tarpinstitucinis suinteresuotyjy $aliy bendradarbiavimas skirtingais lygme-
nimis: organizaciniu, nacionaliniu, tarptautiniu. Turizmo 71 vystymo kon-
tekste rekomenduojama atsigrezti i skirtingas suinteresuotasias $alis, plétoti
mokymosi tinklus jmonés viduje ir uz jos riby, plétoti mokymosi kultara.
Svarbia sglyga ZI vystymui tampa aukstyjy mokykly ir kvalifikacijos kélimo
centry gebéjimas greitai prisitaikyti prie poky¢iy.

2. I$analizavus tarpinstitucinio bendradarbiavimo jtaka turizmo Zmogiskyjy
istekliy vystymui darytina i$vada, jog:

2.1. Augant neapibréztumui, spartéjant pokyciams, augant rinkos dinamikai, at-

sirado organizacijy poreikis telktis j partneryste grjstus tinklus, dalytis turi-

mais i$tekliais, informacija ir Ziniomis siekiant konkurencinio pranasumo.
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2.2.

2.3.

2.4.

Teigtina, kad bendradarbiavimas sukuria organizacijoms prielaidas mokytis
vienoms i§ kity, dalytis informacija, jgyti naujy jgtdziy, pagerinti organi-
zacijos konkurencingumg. Pastaruoju metu besimokancios organizacijos
kontekste mokslininkai skyré daug démesio tarpinstituciniam (arba tarp-
organizaciniam) mokymuisi. Bendradarbiavimo kuriama pridétiné verté
ypac aktuali smulkioms ir vidutinéms jmonéms, kurios disponuoja maziau
istekliy, re¢iau investuoja i inovacijas, ZI vystyma. Teigtina, kad dalyvavi-
mas tinkly veikloje prisideda prie tarporganizacinio mokymosi. Dalies tar-
porganizacinés saveikos formy orientacija j dalijimasi informacija nurodo
batinumga kurti ir vystyti terpe ir kultira, skirtg ZI vystymui. Pastebima, kad
veiksmingam ZI vystymui uztikrinti daznu atveju triiksta ZI vystymg turiz-
mo sektoriuje koordinuojanéio subjekto, kuris aprépty turizmo ZI vystyma
skirtingais lygmenimis: vietos, regioniniu, nacionaliniu, tarptautiniu.
Suinteresuotosios $alys ZI vystymo kontekste vaidina svarby vaidmenj, kal-
bant ir apie vietinj, nacionalinj bei tarptautinj lygmenis. Bendradarbiavimas,
kai j planavimg ir sprendimy priémima jtraukiami vieSasis ir privatus sek-
toriai, sukuria prielaidas karybiskiems problemy sprendimams, kurie galéty
nepasireiksti, vienam ar kitam sektoriui veikiant atskirai, atsirasti. Turizmo
sektorius ir turizmo kryptys veikia sistemos pagrindu, turizmo paslaugy ir
produkty karéjai ir teikéjai yra priklausomi vieni nuo kity. Bendrai verti-
nant turizmo verslo sektoriaus ir / ar turizmo krypties konkurencingumui
didele jtaka daro turizmo Zmogiskyjy i$tekliy vystymas. Bendradarbiavimas
Z1 vystymo srityje vis dar lieka vienas pagrindiniy i$$ukiy turizmo sektoriu-
je ir politinéje darbotvarkéje.

Suinteresuotyjy $aliy jsitraukimo ir bendradarbiavimo svarba ypa¢ pabreé-
Ziama nacionaliniu lygmeniu. Teigtina, kad siekiant jgyvendinti nacionalinj
71 vystyma bitina jtraukti ZI vystyma i nacionaline politika, strateginius ir
veiksmy planus. Zmogiskyjy istekliy paradigma turizmo sektoriuje turi biiti
sutelkta i poreikio planavima Sioje srityje visais lygmenimis. Suinteresuoty-
ju $aliy susitarimai, vizija, bendras koordinuotas veikimas siekiant tinkamo
turizmo ZI vystymo galéty padéti tinkamus pamatus. Tarptautiniai susita-
rimai, nuostaty ir veiksmy jtraukimas j vyriausybés planus bei kiti veiksmai
jtraukiant skirtingas suinteresuotasias alis lemia turizmo ZI vystymo ir tu-
rizmo zmogiskyjy istekliy valdymo sékme. Tarpinstitucinio bendradarbia-
vimo rezultatas — kuriamas bendradarbiavimo pranasumas.

Institucijy ir aukstyjy mokykly bendradarbiavimas galéty teigiamai prisidéti
prie zmogiskuyjy iStekliy vystymo turizmo sektoriuje. Turizmo organizacijy
pagristas noras samdyti kompetentingus darbuotojus galéty bati jgyvendin-
tas tik bendradarbiaujant su aukstosiomis mokyklomis. Turizmo sektoriaus
ir mokymy organizatoriy, edukology dichotomijai uztikrinti atsiranda jvai-
rios tarptautinés iniciatyvos. Neturint bendro susitarimo sektoriuje dél ZI
vystymo, mokymy organizatoriams ir aukstosioms mokykloms yra sunku
atliepti nei§grynintiems arba netgi prie$taraujantiems poreikiams.



3. Turizmo Zmogiskyjy istekliy vystymo tyrimo, identifikuojant tarpinstitucinio
bendradarbiavimo esama situacija ir siekiamybes, rezultatai atskleidé:
3.1. Tyrimo metu i8ryskéjo vienuolika kategorijy:

3.1.1.

3.1.2.

3.1.3.

3.1.5.
3.1.6.

Mokymosi kultiira. Nustatyta mokymosi kultaros stoka turizmo sek-
toriuje.

Z1 vystymas jvardytas kaip biitina salyga siekiant Lietuvos turizmo
sektoriaus konkurencinio pranasumo.

Z1 vystymo diferenciacija. Turizmo sektoriuje identifikuotas dife-
rencijuoty ZI vystymo veiksmy pagal skirtingus aspektus - patirtj tu-
rizmo sektoriuje, vykdoma veikla, turizmo rasis ir kt. — poreikis.

. ZI valdymo problemos turi neigiama jtaka ZI vystymui turizmo

sektoriuje.

Turizmo déstytojy triakumas.

Atskirtis. Turizmo sektoriuje vyrauja nevienodos ZI vystymo galimy-
bés.

. Tarpinstitucinis bendradarbiavimas ir koordinavimas (centriné

kategorija). Centriné kategorija apémé pagrindine kity tyrimo metu
iSryskéjusiy kategorijy dalj. Siekiant veiksmingo ZI vystymo turizmo
sektoriuje tarpinstitucinis bendradarbiavimas $iuo metu gali bati api-
buadintas kaip nepakankamas, iSry$kéjo koordinuojancios organizaci-
jos trakumas.

. Reikalavimai kompetencijai kintancioje turizmo aplinkoje turi at-

sispindéti dinamiskoje ZI vystymo sistemoje, gristoje tarpinstituciniu
bendradarbiavimu.

. ZI vystymo planavimas ir jgyvendinimas. Identifikuotas batinumas

planuoti ZI vystymg skirtingais lygmenimis, jtraukiant 71 vystyma |
plétros programas. Siandien turizmo ZI vystymo veiksmai galéty buti
charakterizuojami kaip epizodiniai, nepasizymintys tikslinga sistema.

3.1.10.Lyderysté. Siekiant veiksmingo ZI vystymo batina uztikrinti lyderys-

te mokymuisi skirtingais lygmenimis: organizacijos, suinteresuotyjy
$aliy nacionaliniu mastu.

3.1.11.Politinis pasitikéjimas ir valia. Turizmo subjekty bendradarbiavimas

ir koordinuotas veikimas galbat skatinty politinj pasitikéjima, o tai
teigiamai paveikty turizmo ZI vystymg ir turizmo sektoriy apskritai.

4. Remiantis empirinio tyrimo rezultatais pasialytas turizmo Zmogiskyjy
istekliy vystymo tarpinstitucinio bendradarbiavimo kontekste modelis. Re-
miantis $iuo modeliu galima teigti, kad:

4.1. Siekiant turizmo ZI vystymo, kuris vesty link konkurencinio pranasumo,
batina uztikrinti tarpinstitucinj bendradarbiavimg ir koordinavimg. Koor-
dinavimas ir tarpinstitucinio bendradarbiavimo puoseléjimas turéty buti
pavestas institucijai, kuri koordinuoja turizmo ZI vystyma. Pazymima, kad
71 vystymo veiksmai turi bati uztikrinami nacionaliniu ir organizaciniu lyg-
menimis.
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4.2.

4.3.

4.4.

4.5.

4.6.

4.7.

4.8.

Numatomos trys pagrindinés turizmo ZI vystymo moderatoriaus veiklos
kryptys: turizmo ZI vystymo planavimas, jgyvendinimas ir vertinimas. Vie-
ni pirmyjy veiksmy turéty biti susije su turizmo ZI vystymo vizijos jvardi-
jimu ir plano sukirimu. Rekomenduotina, kad turizmo ZI vystymo vizija
atsispindéty ir Lietuvos turizmo plétros programoje, o detalesnis turizmo ZI
vystymo planas - atskiroje turizmo ZI programoje ar turizmo ZI vystymo
programoje.

Aiski turizmo ZI vystymo vizija, igyvendinimo planas, koordinuoti veiks-
mai ir suinteresuotyjy $aliy jsitraukimas prisidéty prie kryptingo turizmo ZI
vystymo. Jgyvendinant turizmo ZI vystymo plang daug démesio turéty buti
skiriama atskirties mazinimui, suteikiant vienodas turizmo ZI vystymo ga-
limybes remiantis atstovaujama turizmo rasimi, veikla turizmo sektoriuje,
organizacijos dydziu, patirtimi turizmo sektoriuje ir t. t.

Svarbu uztikrinti profesionaliy turizmo sektoriaus déstytojy parengima ir
tobulinima.

Butina uztikrinti lyderyste skatinant mokymasi ir organizaciniu, ir naciona-
liniu lygmenimis tarp suinteresuotyjy $aliy.

Vienas svarbiausiy turizmo ZI vystymo veiksmingumg lemianciy veiks-
niy - informacijos apie poreikj rinkimas. Tai turéty bati daroma reguliariai
nacionaliniu ir organizaciniu lygmenimis ,,i§ apacios j vir§y® ir ,,i§ virSaus
i apacia“ Renkant informacija apie poreikj turéty atsispindéti ir diferenci-
acija, t. y. poreikio ZI vystymui igryninimas pagal turizmo subsektorius,
profesijas, vykdomas veiklas ir procesus. Nacionaliniu lygmeniu papildomai
galéty biti renkama ir netiesioginé informacija apie poreikj vystyti ZI.
Organizacijos turéty imtis veiksmy mazinti turizmo ZI valdymo problemy
jtaka turizmo ZI vystymui.

Turizmo organizacijy bendradarbiavimas dél bendry tiksly ir interesy tei-
giamai veikty politinj pasitikéjima, o tai sudaryty prielaidas pasiekti teigia-
mus poky¢ius turizmo sektoriuje, tarp jy ir vystant turizmo ZI.



REKOMENDACIJOS

Rekomendacijos formuluojamos remiantis empirinio tyrimo rezultatais.

Rekomendacijos turizmo politikos formuotojams ir jgyvendintojams:

1. Rekomenduojama pavesti turizmo ZI vystymo koordinavimg (planavima, jgy-
vendinima, vertinimg) turizmo ZI vystymo moderatoriui, jtraukiant suintere-
suotgsias Salis.

. Rekomenduojama identifikuoti turizmo ZI vystymo Lietuvoje vizija, sukurti tu-
rizmo ZI vystymo plang atliepiancias turizmo vystymo gaires, jtraukiant suinte-
resuotgsias $alis.

. Rekomenduojama kaupti, analizuoti ir panaudoti duomenis, susijusius su turiz-
mo studijy programy ir kursy absolventais, stebint programy indélj j turizmo
sektoriaus plétra regioniniu ir nacionaliniu lygmenimis.

Rekomendacijos turizmo asociacijoms, Turizmo riomams:

1. Rekomenduojama skatinti turizmo organizacijy bendradarbiavimg ZI vystymo
srityje. Turizmo organizacijy bendradarbiavimas dél bendry tiksly ir interesy
teigiamai veikty politinj pasitikéjima, o tai sudaryty prielaidas pasiekti teigiamus
poky¢ius turizmo sektoriuje, tarp jy ir vystant turizmo ZI.

. Uztikrinti, kad periodigkai bty renkama informacija apie turizmo ZI vystymo
poreikj. Analizuoti sukauptus duomenis ir planuoti turizmo ZI vystymo veiksmus
tarpinstitucinio bendradarbiavimo pagrindu, siekiant atliepti nustatyta poreikj.

. Rekomenduojama skatinti turizmo ZI vystymo lyderyste organizaciniu ir nacio-
naliniu lygmeminis, pasitelkiant tarpinstitucinio bendradarbiavimo mechaniz-
mus.

Rekomendacijos aukstosioms mokykloms, mokymy organizatoriams:

1. Rekomenduojama skatinti turizmo specialistus rengianciy organizacijy bendra-
darbiavimg tarpusavyje bei su turizmo verslo atstovais, valstybés institucijomis,
susijusiomis su turizmo valdymu ir $vietimo paslaugomis turizmo tematika.
Kurti turizmo mokymy tinkla. Skatinti turizmo déstytojy bendradarbiavima
galbut kuriant tarpinstitucinio bendradarbiavimo pagrindu veikiantj tinklg.

. Uztikrinti profesionaliy turizmo sektoriaus déstytojy parengimg ir reguliary to-
bulinimg, remiantis naujausiomis turizmo tendencijomi ir PTO rekomendaci-
jomis.

. Skatinti turizmo verslo organizacijy pasitikéjimg aukstosiomis mokyklomis,
vykdyti uzsakomuosius tyrimus, sitlyti mokymy programas potencialiems ir
esamiems turizmo srities darbuotojams.

Rekomendacijos turizmo jmonéms:

1. Reguliariai rinkti ir analizuoti ZI vystymo poreikj organizacijoje. Atsizvelgiant j
gautus rezultatus kurti ZI vystymo plang.
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2.

Rekomenduojama puoseléti mokymosi kulttira individualiu ir organizacijos ly-
gmenimis. Skatinti, kad padaliniy ir auksciausio lygio vadovai rodyty lyderyste
mokydamiesi ir pasitelkdami tarpinstitucinj bendradarbiavima.
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SUMMARY

Relevance of the topic. Tourism is one of the largest economic sectors in the
world, which creates many jobs and contributes to wealth around the world. Tour-
ism has recently generated close to 10% global GDP annually (WTTC, 2019). Al-
though 2020 became the worst year in the history of tourism, international tourists
have decreased by as much as 74%, the UN WTO has expressed its position that
tourism will recover, which will certainly require the contribution of tourism hu-
man resources (UN WTO Barometer, 2021). Tourism by its nature belongs to the
service sector, where human resources are essential, because in the consumer’s eyes,
employees are identified with tourism services. Work in the rapidly developing tour-
ism sector has been and continues to be challenging. Skilled tourists are becoming
more demanding, new booking and marketing systems are emerging that require
excellent computer skills, and global competition between tourism companies and
destinations is on the rise. Particular sensitivity to economic downturns and ex-
treme situations makes it necessary to constantly improve and find new standards
for business development and service. In order to adapt to changes it is important to
ensure adequate human resource development (hereinafter - HRD) at different lev-
els. In the tourism sector, HR is often referred to as the factor which determines the
most competitive advantage. However, it has to be acknowledged that there is often
a lack of awareness of fundamental HRD characteristics in this sector. In view of the
dynamic trends in the tourism sector, tourism organizations must adapt quickly to
changes in the global market. Harmonization of guidelines for employee and organi-
zational development, which can only be achieved through HRD, is becoming the
focus of organizations adapting to change. Scientists are increasingly emphasizing
the fact that HR is important for the organization’s activities, and this is becoming
an integral part of HRM and strategic management of the organization (Ubeda-
Garcia, Marco-Lajara, Garcia-Lillo and Sabater-Sempere, 2013; Donina and Luka,
2014; Zuromskaité and Daciulyte, 2016).

In recent decades, there have been many transformational changes both in HRD
and in the tourism sector. Tourism organizations are characterized by common, simi-
lar HRM and HRD problems: low-skilled employees, lack of practical skills, short-
age of competent staff, frequent staft turnover, etc. (Nickson, 2007; Baum and Szivas,
2008; Baum, 2018). In the face of common challenges and with a common ambition
for the development of the tourism sector, it was noticed that there is a lack of an
inter-institutional cooperation-based system that can help to develop tourism HR in
a targeted way. The development of these resources is influenced by different national
and international actors: tourism companies, public authorities, governmental institu-
tions, educational institutions carrying out tourism-related study programs, interna-
tional organizations, etc. It can be said that, in terms of cooperation between these
organizations, it is clear that HRD is not adequately addressed. The lack of a systematic
approach to tourism HRD has had a negative impact on the tourism sector (Baum,
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2018; Bailey, Mankin, Kelliher and Garavan, 2018; Sung and Choi, 2018; Nolan, Ga-
ravan and Lynch, 2020). In the context of inter-institutional cooperation on tourism
HRD, the importance of research is reinforced by the lack of an empirical research-
based approach to this phenomenon. The aim of the dissertation is to demonstrate that
inter-institutional cooperation between stakeholders at different levels is necessary to
ensure effective tourism HRD.

In 2016, the European Commission issued a Communication to the European Par-
liament, the Council, the European Economic and Social Committee, and the Com-
mittee of the Regions on New Skills Agenda for Europe. The European Commission
expressed the view that targeted adult learning is a prerequisite for creating and main-
taining a competitive advantage. Adult learning must be promoted and supported
at national, regional and international levels. The Lithuanian Tourism Development
Program 2014-2020 mentioned tourism HR as one of the main factors influencing
tourism and/or the competitiveness of tourism: “Tourism sector employees create an
image of a country attractive to tourism. Hospitality is an important factor in the com-
petitiveness of the tourism sector. Innovation is growing, processes are being mod-
ernized rapidly, new challenges for tourism development are emerging, and highly
skilled professionals are needed. In order to strengthen this potential, it is necessary to
continuously develop the professional competence of employees in the tourism sector
- to improve their qualifications, knowledge of foreign languages, and image, and to
develop cross-cultural competence” (Article 39). The provisions in the program relat-
ing to the tourism HRD can be seen positively, but unfortunately it is clear that the
effective implementation of these provisions lacks a specific vision, an implementation
action plan, and inter-institutional cooperation. It can be said that tourism HRD is an
important subject of social science research.

The problem and depth of research. The dissertation examines the subject of HRD
in the tourism sector, with particular focus on the factor of inter-institutional coopera-
tion. In the context of a changing business environment, there is more attention on HR
training and development to address the challenges posed by changes in HR capacity
(Ehnert, 2009). Since the mid-20th century, HRD has become an important subject
of research in the context of organizational development (Harbison and Myers, 1964;
Boyatzis, 1982; Garavan, 1995; Swanson, 2001; McLean and McLean, 2001; McGuire,
2014; Garavan, Watson, Carbery and O’Brien, 2016; Han, Chae, Han and Yoon, 2017;
Mitsakis, 2019). An approach to the HRD can be described as changing and evolution-
ary. HRD, as an emerging discipline, is often associated with concepts such as social
capital, knowledge management, learning organization, etc. HRD as an interdiscipli-
nary academic field is of particular importance in the context of organizational devel-
opment and change management. Most authors agree that the main added value being
created is the ability to develop innovative solutions to real-world problems (McLean
and McLean, 2001; McGoldrick, Stewart and Watson, 2002; Garavan, 2007; McGuire,
2014; Garavan et.al., 2016; Baum, 2019).
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In the first decade of the 21st century, research and studies formed the approach that
HRD is made up of levels, dimensions and stages that form a coherent framework. The
analysis of HRD at individual and organizational levels has made it clear that the learn-
ing and development process is not isolated from processes taking place in society, the
country or internationally (Garavan et. al., 2004; McLean, 2004; Wang and McLean,
2007; Jucevic¢iené, 2007; Tight, 2007; Boxall, Purcell and Wright, 2007; Zuzeviciateé
and Teresevi¢iené, 2008; Ehnert, 2009; Mankin, 2009; Marchington and Suter, 2013;
McGuire, 2014; Grazulis et. al., 2015; Mitsakis, 2019). Boxall et. al. (2007) recommend
not to assimilate HRD and HR training. According to the author, HRD covers a wider
range of activities with fewer specific objectives, and training is organized focusing on
the specific expected learning outcomes. Ehnert (2009; 2014), Stankevic¢iaté (2015),
and Nolan et. al. (2020) point out that it is important to research and analyse HRD
and its impact in the context of sustainable development and social responsibility of
the organization, taking into account the impact on the individual, organization and
society. When it comes to HRD, Dusoye and Oogarah (2015), Garavan et. al. (2016),
and Mitsakis (2019), extend its perception and application to strategic HRD, stress-
ing the importance of aligning the planning of HRD, its guidelines and activities with
stakeholders. McGuire also proposed focusing more on different stakeholders, devel-
oping learning networks both inside and outside the company, and promoting learning
culture (McGuire, 2014). The inclusion of international agreements, regulations and
actions in government plans and other actions involving different stakeholders, ac-
cording to Baum, determine the effectiveness of tourism HRD (2019, p. 49).

A variety of views and contexts can be seen when analysing the work of Lithuanian
researchers on the following aspects of the HRD topic: creating strategic organiza-
tional management and learning culture, strategic organizational tasks (Siugzdiniené,
2008; 2009), unlocking of an employee’s potential, professional training, personnel
training and qualification training, and learning environment (Garalis, 2004; Vvein-
hardt and Kigaité, 2009; Daciulyté, 2011; Grazulis, et. al., 2012; 2015), HRD as one
of the factors determining the employers attractiveness (Bakanauskien¢, Zalpyté and
Vaikasiené, 2014; Bakanauskiené, Bendaraviciené and Barkauske, 2017), HRD in civil
service (Siugzdiniené, 2009; Smalskys, 2011), combined educational and managerial
approaches, learning organizations, learning networks, lifelong learning (Jucevi¢iené,
2007), the development of continuous learning and advantages for organizations
(Vveinhardt and Kigaité, 2009), the influence of HRD on building competitive advan-
tage, the creation of a learning environment, the selection of suitable teaching methods,
and competence improvement (Garalis, 2004; Savanevi¢iené, Stukaité and Silingiené,
2008; Grazulis et. al., 2012; 2015), knowledge economy (Sedziuviené and Vveinhardt,
2011), andragogy (Zuzeviciaté and Teresevi¢iené, 2008), HRD evaluation (Kumpikaité
and Sakalas, 2011; Giziené and Raceliené, 2012), etc. There is a clear trend that most
Lithuanian researchers who analyse certain cross-sections of HRD agree that HRD
plays a particularly important role in change management, and affects the efficiency of
activity and the development and maintenance of a competitive advantage.
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The strategic approach to HRD in recent decades shows that with changes in so-
ciety, HRD can help maintain a competitive advantage, while stabilizing society eco-
nomically and socially (Garavan and Carbery, 2012; McGuire, 2014; Mitsakis, 2019).
According to Armstrong (2008), a strategy for HRD is necessary, which must include
not only a training plan, but also actions to help develop a learning culture, to unlock
the potential of each employee, and to create a financial plan for the implementation of
HRD actions. One of the most significant suggestions of the Garavano (2007) model is
to align HRD plans and activities with the aims of the organization. According to Rao
(2014), the maturity of strategic HRD is also reflected in the ongoing assessment of
HRD and HRD impact, in order to measure and assess HRD impact and the change it
creates. In this context, the role of the change manager, which is discussed by research-
ers, is often linked to the role of a strategic HRD specialist: the formulation, imple-
mentation, and adaptation to change through HR (Gold, Walton and Curreton, 2011;
Ulrich, 2007; McGuire, 2014). It can be assumed that strategic HRD requires a closer
link with the specific situation, the context in which it is applied, the environment, and
the specific sector (Garavan, Carbery, 2012).

Tourism HR researcher Baum describes employees working in organizations pro-
viding tourism services (2015, p. 205). The tourism sector, its job creation and job-
related requirements are characterized by fragmentation and otherness. HRD in the
tourism sector is examined within different cross-sections: the need for skilled labour,
training methods, levels and systems of training, the motivation and learning culture
of employees, leadership, HRD in enterprises of different sizes, etc. (Nickson, 2007;
Baum, Szivas, 2008; Baum, 2015).

Jooss and Burbach (2018), while exploring tourism HRD in Ireland, a country
with the greatest experience in tourism HRD, pointed out that one of the main chal-
lenges facing the tourism sector remains the goal of ensuring high level HRD. In
individual sectors, there is often a lack of leadership and coordination in develop-
ing skills in the sector (Nolan, et. al., 2020; Diffley, McCole and Carvajal-Trujillo,
2018). The tourism sector still has a negative attitude toward HRD. The authors more
widely describe small and medium-sized tourism companies, that often receive the
attention of researchers, because the tourism market is mainly composed of small
and medium-sized enterprises (PTO, 2019; Nolan, et. al., 2020; Hossein, Khoshk-
hoo and Nadalipour, 2016). Researchers exploring tourism HRD note that HRD af-
fects an individual or organization, not only at a national level, but also at a sectoral
level (Nickson, 2007; Gold, Holden, Iles, Stewart and Beardwell, 2013). According
to Fong, Wong and Hong (2018), in the 21* century, the tourism sector and its em-
ployees are facing a number of challenges working in a dynamic, changing, high risk
environment, with uncertainty and constant change. For these reasons, it is impor-
tant to ensure the dichotomy between the strategy of a tourism organization and the
strategy for tourism HRD. Although in the tourism sector employees are a guarantee
of quality and competitive advantage, the HRD concept in the context of tourism is
still relatively rarely analysed (Han, et. al., 2017). Baum (2015, 2019), Armstrong
(2017) note that tourism HRD has not changed for years, although representatives
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of tourism enterprises and politicians have publicly announced the need for tourism
HRD in order to develop the tourism sector.

To summarize the sources analysed in the dissertation it may be concluded that
cooperation between different stakeholders is a key condition for changes in tour-
ism HRD. The research problem is being formulated in the following question: What
are the theoretical and practical assumptions for tourism HRD, and how tourism HR
should be developed in the context of inter-institutional cooperation?

The empirical research sought to answer the following problematic questions of
the dissertation: What are the main challenges for tourism HRD? Who are the main
stakeholders involved and/or have an impact on tourism HRD in Lithuania? What
mechanisms of inter-institutional cooperation should be used for tourism HRD?

The research subject is tourism HRD.

The aim of the research is to develop a model for tourism HRD in the context of
inter-institutional cooperation, which can address the challenges of tourism HRD.

Objectives:

1. Examine the prevailing theoretical assumptions, characteristics and context of
HRD.

2. Analyse the impact of inter-institutional cooperation on tourism HRD.

3. Conduct a study on tourism HRD in order to assess the prevailing practical as-
sumptions for tourism HRD, the current situation of inter-institutional coopera-
tion, and possibilities for improvement.

4. Summarize the results of the mentioned study and develop a theoretical model
for tourism HRD in the context of inter-institutional cooperation.

Methodology and methods of scientific research. The dissertation is based on
the post-positive paradigm and philosophy of research. Post-positive methodologi-
cal assumptions are linked to the collection and analysis of qualitative data. Quali-
tative research is especially suitable in cases where the phenomenon is poorly stud-
ied (Zydzitnaité and Sabaliauskas, 2017). Based on the post-positive paradigm, the
Grounded Theory methodological strategy was chosen. The purpose of this theory
is to develop a conceptual theory based on empirical qualitative data (from micro to
macro).

In the dissertation, the following methods were used to study phenomena and to
apply the principles of the Grounded Theory: semi-structured interviews, theoretical
selection, comparative analysis, coding, writing of memos, document analysis, con-
ceptualization, and the generation/modelling of the emerging theory. The interview is
one of the most common methods used in the Grounded Theory.

The first informants for the dissertation were initially chosen using the Grounded
Theory method. Further selection of informants was carried out during the course
of the research. The interview process with the informants was suspended when it
was observed that no new empirical data was found (Alshengeeti, 2014; ZydZitinaité
and Sabaliauskas, 2017). Interviews with the informants took place between July and
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November 2019. The first stage interviews took place between July and August 2019;
the second stage interviews took place between September and November 2019.
The third stage of the empirical study was between November and December 2019
and involved working with empirical data and modelling of the Grounded Theory.
Deeper analysis of conceptual literature was launched on the basis of summarized
main categories highlighted by the empirical study (Glaser and Kaplan, 1998; Glaser
and Holton, 2004; Corbin and Strauss, 2008).

The analysis of the qualitative data collected showed discontinuity and gaps in
the information needed, in which case new informants were sought and the ques-
tions were presented to them. In some cases, a document analysis method was used
to fill these gaps. This approach is to be seen as a support for the development of the
Grounded Theory (Bowen, 2009). The selection of the informants was continued until
new empirical facts appeared, and all concepts of the Grounded Theory were properly
formulated and conceptual relationships were established (Corbin and Strauss, 2008;
Zydzitnaité and Sabaliauskas, 2017). Focused encoding, which is characterized by
the use of the most important and/or commonly used earlier codes to process a large
number of empirical data, was selected for the dissertation.

In accordance with the methodology of the Grounded Theory, the empirical re-
search plan was developed during the course of the research. The empirical research
consisted of three stages: semi-structured interviews with tour operators and travel
agents, managers of tourist information centres or staff managers, and guides; semi-
structured interviews with actors and stakeholders involved in tourism HRD; and
empirical data analysis and modelling of the Grounded Theory. In the third stage of
the research, the focus was on summarising and conceptualization of the collected
data. The central category and other categories, their characteristics and often recur-
ring codes emerged, leading the author of the dissertation to create a conceptual
model.

Significance and novelty of the dissertation. The phenomena of tourism HRD
and tourism HRD in the context of inter-institutional cooperation have so far received
relatively little attention. Empirical research results can be important for researchers
who are exploring and will explore tourism HRD and tourism HRD in the context of
cooperation. The model for tourism HRD in the context of inter-institutional coopera-
tion developed on the empirical and theoretical basis can help develop guidelines at a
national level for further tourism HRD, and bring stakeholders together into collabo-
rative networks for the effective tourism HRD at different levels.

Structure and scope of the dissertation. The dissertation consists of the intro-
duction, three parts (theoretical, methodological, and empirical results), conclu-
sions, recommendations and a summary in a foreign language. Part One analyses
theoretical assumptions of HRD, contextualisation of tourism HRD, the importance
of inter-institutional cooperation, and the impact on tourism HRD. Part Two pre-
sents the methodology of empirical research, justifies the choice of methodological
strategy of the Grounded Theory, and describes the research instruments and their
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application. Part Three provides the findings of the empirical research of tourism
HRD in the context of inter-institutional cooperation, the model and discussion. In
stage three of the research, the focus was on the summarising and conceptualization
of the collected data. The central category, other categories, their characteristics and
recurring codes emerged, leading the author of the dissertation to create a concep-
tual model. The model for tourism HRD in the context of inter-institutional coop-
eration is presented in the chart below. Due to certain limitations and specifics of
the dissertation, the author did not include part of the categories and characteristics,
such as political trust. This category is later reflected in the recommendations of the
dissertation.
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Figure 1. Model for tourism HRD in the context of inter-institutional cooperation

Source: made by the author on the basis of empirical research data.

First question of the research. What are the main challenges for tourism HRD?

The tourism sector is characterized by dynamics with constant changes in the tour-
ism sector giving impetus to changes in tourism HRD. The competence of HR in tour-
ism has a direct influence on the competitive advantage in the tourism sector. The
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research has revealed tourism HRD is characterized by specific challenges. Inform-
ants most often referred to the following challenges of tourism HRD: lack of learning
culture; lack of cooperation between stakeholders; negative attitudes to HRD in the
tourism sector; exclusion; lack of coordination of HRD; lack of supervision in HRD;
episodic training; lack of an HRD network; lack of HRD planning; lack stakeholder
involvement; lack of strategies for HRD; lack of a vision for HRD; and lack of evalua-
tion of HRD needs.

The central category highlighted in the research is inter-institutional cooperation
and coordination. An empirical assumption can be made that inter-institutional co-
operation and coordination are necessary to achieve a competitive advantage leading
to tourism HRD. Coordination and fostering of inter-institutional cooperation should
be entrusted to the managing authority for tourism HRD. The opinion of the inform-
ants on the specific institution that could coordinate tourism HRD and promote inter-
institutional cooperation was divided during the course of the research. It should be
noted that a clear vision of tourism HRD, an implementation plan, coordinated action
and stakeholder involvement would contribute to the targeted tourism HRD.

In the context of the implementation of the tourism HRD plan, attention should be
paid to reducing exclusion by providing equal tourism HRD opportunities on the basis
of the type of tourism represented, activities in the tourism sector, the size of the or-
ganization, experience in the tourism sector, etc. The lack of motivation to learn in the
tourism sector identified in the research is attributable to the fact that the tourism sec-
tor in Lithuania has reached a certain level of maturity, hence the need for high-quality,
demand-driven HRD is increasingly felt. In this context, it is important to ensure the
training and qualification training of lecturers in the professional tourism sector.

Stakeholder leadership in training at both organizational and national levels is
equally important. Today, actions in tourism HRD could be characterized as episodic
and a system lacking direction. The research findings confirmed that although the
approach to HRD is currently rather sceptical in the tourism sector, HR competence
plays a crucial role in creating a competitive advantage in the tourism sector.

Second question of the research. Who are the main stakeholders involved and/or
have an impact on tourism HRD in Lithuania?

Stakeholders involved and / or having impact on tourism HRD in Lithuania can
be analysed at a national and organizational level. In the first instance (stakeholders
involved) the following actors could mentioned: the Tourism Policy Division of the
Ministry of Economy and Innovation; tourism associations; the Chamber of Tour-
ism; the State Consumer Rights Protection Service under the Ministry of Economy
and Innovation; municipalities and their sub-governmental institutions; and higher
education institutions. In the second instance (stakeholders having impact) the fol-
lowing actors could mentioned: tour operators and travel agents; tourist information
centres; guides; tourism services and/or tourism product providers; and organizers of
seminars. The research identified the manifestations of initiatives for tourism HRD
and inter-institutional cooperation, but it has to be acknowledged that there is a lack
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of systematic coordinated action, a common vision for tourism HRD, and targeted
joint action.

Third question of the research. What mechanisms of inter-institutional cooperation
should be used for tourism HRD?

The model and guidelines for tourism HRD are directly linked to the identified
challenges for tourism HRD. It is noted that action must be guaranteed at a national
and organizational level. It can be assumed that the moderator for tourism HRD, who
brings together tourism companies and stakeholders to cooperate and coordinate
tourism HRD, would embody the main category of research: inter-institutional coop-
eration and coordination.

Three main directions of activities for the moderator for tourism HRD can be iden-
tified: planning, implementation and evaluation of tourism HRD. One of the first ac-
tions should be to identify a vision for tourism HRD and to develop a plan. It is rec-
ommended that the tourism HRD vision would be reflected in the Lithuanian tourism
development program, and a more detailed tourism HRD plan would be reflected in
a separate tourism HR program or tourism HRD program. At a national and organi-
zational level, it is important to promote learning culture and leadership in learning.
While disseminating the culture of learning, appropriate approach, traditions and pro-
cesses are necessary.

One of the key factors contributing to the effectiveness of tourism HRD is collec-
tion of information about needs. This should be done on a regular basis at national and
organizational levels bottom-up and top-down. The collection of information about
the needs should also reflect differentiation, i.e. the need for HRD by sub-sectors of
tourism, professions, activities and processes.

At the national level, the information about the need for HRD collected indirect-
ly could be additional and based on research and surveys identifying skills gaps in
the tourism sector in Lithuania. The differentiation aspect should also be reflected
in the implementation of tourism HRD, by proposing different initiatives and forms
for HRD according to professions, processes, experience in the tourism sector, etc.
Differentiation should be aimed at reducing exclusion (between tourism operators of
different sizes, experience of potential and existing employees of the tourism sector).
At a national level, the problem of the lack of tourism lecturers should also be ad-
dressed, cooperation between tourism lecturers and the creation of a network could
have a positive impact. In this case, higher education institutions and the organizers
of training and seminars would be invited to participate. At the organizational level,
efforts should be made to reduce the impact of tourism HRM problems on tourism
HRD. Informants emphasized that if tourism organizations unite for common goals
and interests, this will give the sector more political trust and create more prerequisites
for positive change, including the area of tourism HRD.
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CONCLUSIONS

1. The analysis of the prevailing HRD theoretical assumptions, characteristics
and the context has revealed:

1.1. HRD as an interdisciplinary academic field is particularly important in
the context of organizational development and change management. Most
authors agree that the main added value being created is the ability to deve-
lop innovative solutions to real-world problems. HRD is often examined in
the context of the learning organization. The learning tourism organization
may build new knowledge more successfully compared to other tourism or-
ganizations. It should be noted that ensuring high-level HRD remains one of
the main challenges facing the tourism sector.

1.2. Based on the prevailing approach, HRD is made up of levels, dimensions
and stages that form a coherent framework. The HRD process is not and
cannot be isolated from the processes taking place in society, the country or
internationally. At different stages of HRD competence becomes the main
measure. The examination of HRD from the point of view of an economic
sector helps examine one case or another in greater detail. The requirements
for competences in the tourism sector in a given country are influenced by
a variety of factors: geographical, political, and historical. HR competence
affects the quality of tourism services and the competitive advantage of tou-
rism organizations.

1.3. In view of the dynamic trends in the tourism sector and changes in the
business environment, tourism organizations must adapt quickly to the
changes in the global market. HRD is becoming the axis for an organi-
zation adapting to change. HR knowledge, skills and ability to adapt to the
changing situation have become the key condition for companies seeking
to survive and compete in the market. Tourism organizations, given the
dynamic nature of the tourism market, need to adopt a more flexible and
dynamic approach to HRD.

1.4. Effective tourism HRD requires inter-institutional cooperation between sta-
keholders at different levels: organizational, national and international. In
the context of tourism HRD, it is recommended to look at different stake-
holders, develop learning networks within and outside the company, and
develop a learning culture. The ability of higher education institutions and
upskilling centers to adapt quickly to change becomes an important condi-
tion for HRD.

2. The analysis of the impact of inter-institutional cooperation on tourism HRD
leads to the conclusion that:
2.1. The increasing uncertainty, acceleration of change, and growth of market
dynamics have created the need for organizations to pool networks based on
partnership, and share available resources, information and knowledge to
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2.2.

2.3.

2.4.

achieve competitive advantage. It should be noted that cooperation creates
the conditions for organizations to learn from each other, share information,
acquire new skills and improve the competitiveness of the organization. In
the latest context of a learning organization, researchers have focused on
inter-institutional (or inter-organizational) learning. The added value of co-
operation is particularly relevant for small and medium-sized enterprises,
which have fewer resources available and therefore invest less in innovation
and HRD. Participation in networking contributes to inter-organizational
learning. The orientation of some forms of cross-organizational interaction
to information sharing indicates the need to build and develop an environ-
ment and culture for HRD. There is often a lack of an HRD coordinating
body in the tourism sector, which would cover tourism HRD at different
levels: local, regional, national and international.

In the context of HRD, as far as the local, national and international levels
are concerned, stakeholders play an important role. Cooperation involving
the public and private sectors in planning and decision-making creates the
preconditions for creative solutions which may not be available if the sector
operates alone. The tourism sector and destinations operate on the system
basis, those who build and develop tourism services and products are there-
fore interdependent. The overall assessment shows that HRD has a great im-
pact on the competitiveness of the tourism business sector and/or tourism
destination. Cooperation in HRD remains one of the main challenges in the
tourism sector and the political agenda.

The importance of stakeholder involvement and cooperation is particularly
emphasized at a national level. In order to implement the national HRD it
must be included in national politics, strategic and action plans. The HR par-
adigm in the tourism sector must focus on planning needs in this area at all
levels. Stakeholder agreements, a vision, and coordinated action to achieve
proper HRD could be the required foundations. International agreements,
government plans involving regulations and actions, and other measures en-
gaging different stakeholders determine the success in managing HRD and
HR in tourism. The result of inter-institutional cooperation is the building
of a cooperative advantage.

Cooperation between higher education and other institutions could con-
tribute positively to HRD in the tourism sector. The willingness of tourism
organizations to hire qualified employees could only be realized in coopera-
tion with higher education institutions. In order to ensure the dichotomy of
the organizers in the tourism sector and training, and education profession-
als, various international initiatives have been launched. In the absence of a
general agreement in the sector on HRD, it is difficult for training organizers
and higher education institutions to respond to the needs that are unclear or
even conflicting.



3. The findings of the research on tourism HRD, identifying the current si-
tuation and deliverables of inter-institutional cooperation, have revealed the

following:

3.1. The research highlighted eleven categories:

3.1.1.

3.1.2.

3.1.3.

3.14.

3.1.5.
3.1.6.

Learning culture. There is a lack of learning culture in the tourism
sector.

HRD was identified as a necessary condition for the competitive
advantage of the Lithuanian tourism sector.

HRD differentiation. There is a need for differentiation of HRD ac-
tions in the tourism sector according to individual aspects, such as ex-
perience in the tourism sector, type of activities, types of tourism, etc.
HRM problems have a negative impact on HRD in the tourism sec-
tor.

Shortage of lecturers in tourism training.

Exclusion. There is a lack of equal opportunities for HRD in the tour-
ism sector.

. Inter-institutional cooperation and coordination (central category).

The central category was identified as the main part of other catego-
ries highlighted in the research. In order to achieve effective HRD in
the tourism sector, the following needs to be identified: inter-insti-
tutional cooperation is currently insufficient and there is a lack of a
coordinating organization.

. Competence requirements in a changing tourism environment

must be reflected in the dynamic HRD framework based on inter-
institutional cooperation.

. Planning and implementation of HRD. There is a need to plan HRD

at different levels by including HRD in development programs. Today,
actions in tourism HRD could be characterized as episodic and as a
system lacking direction.

3.1.10. Leadership. Ensuring leadership in learning at different levels - at

the level of an organization, stakeholders, and at the national level - is
essential for effective HRD.

3.1.11. Political trust and will. Cooperation and coordinated action of

tourism actors could potentially promote political trust, which would
have a positive impact on HRD and the tourism sector in general.

4. Based on the findings of empirical research, a model for tourism HRD in the
context of inter-institutional cooperation has been proposed. Based on this
model, the following can be identified:

4.1. Inter-institutional cooperation and coordination must be ensured for tour-
ism HRD leading to competitive advantage. Coordination and fostering of
inter-institutional cooperation should be entrusted to the body which coor-
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4.2.

4.3.

44.

4.5.

4.6.

4.7.

4.8.

dinates tourism HRD. It should be noted that HRD actions must be ensured
at national and organizational levels.

Three main directions of activities for the moderator for tourism HRD can
be identified: planning, implementation and evaluation of tourism HRD.
One of the first actions should be to identify a vision for tourism HRD and
to develop a plan. It is recommended that the tourism HRD vision would
be reflected in the Lithuanian tourism development program, and a more
detailed tourism HRD plan would be reflected in a separate tourism HR
program or tourism HRD program.

A clear vision of tourism HRD, an implementation plan, coordinated ac-
tions and stakeholder involvement would contribute to targeted tourism
HRD. During the implementation of the tourism HRD plan, more attention
should be paid to reducing exclusion by providing equal opportunities for
tourism HRD based on the type of tourism, activities in the tourism sector,
the size of the organization, experience in the tourism sector, etc.

It is important to ensure training and qualification training of lecturers in
the tourism sector.

It is necessary to ensure leadership by promoting learning among stakehold-
ers at both organizational and national levels.

One of the key factors contributing to the effectiveness of tourism HRD is
collection of information about needs. This should be done on a regular basis
at national and organizational levels bottom-up and top-down. Collection of
information about needs should also reflect differentiation, i.e. the need for
HRD by sub-sectors of tourism, professions, activities and processes. At the
national level, indirect information could additionally be collected on the
need for HRD.

Organizations should take steps to reduce the impact of tourism HRM prob-
lems on tourism HRD.

Cooperation between tourism organizations on common objectives and in-
terests would have a positive impact on political trust, which would provide
premises for positive changes in the tourism sector, and among other things,
for tourism HR.



RECOMMENDATIONS

The recommendations are formulated on the basis of the findings of empirical re-
search.

Recommendations for tourism policy makers and actors implementing it:

1. Assign the coordination of tourism HRD (planning, implementation, evalua-
tion) to the tourism HRD moderator, involving stakeholders.

2. Identify a vision of tourism HRD in Lithuania, develop a tourism HRD plan,
which would reflect tourism development guidelines, involving stakeholders.

3. Collect, analyze and use data relating to tourism study programs and course
graduates, monitoring the contribution of these programs to the development of
the tourism sector at regional and national levels.

Recommendations for tourism associations and chamber of tourism:

1. Promote cooperation between tourism organizations in HRD. Cooperation be-
tween tourism organizations on common objectives and interests would have
a positive impact on political trust, which would provide premises for positive
changes in the tourism sector, and among other things, for tourism HR.

2. Ensure that information on tourism HRD needs is collected on a regular basis.
Analyze the collected data and plan tourism HRD actions on the basis of inter-
institutional cooperation in order to respond to identified needs.

3. Promote tourism HRD leadership at organizational and national levels through
inter-institutional cooperation mechanisms.

Recommendations for higher education institutions and training organizers:

1. Promote cooperation between organizations training tourism professionals and
also cooperation with representatives of tourism businesses, public institutions
related to tourism management and education services on tourism topics. Build
a tourism training network. Encourage cooperation between tourism lecturers,
for example, by setting up a network based on inter-institutional cooperation.

2. Ensure the training and qualification training of lecturers in the tourism sector
based on the latest tourism trends and UNWTO guidelines.

3. Promote confidence of tourism business organizations in higher education,
carry out commissioned studies, and offer training programs for potential and
existing employees of the tourism sector.

Recommendations for tourism companies:

1. Collect and analyze the information on the need for HRD in the organization on
a regular basis. Depending on the obtained information, to prepare an HRD plan.

2. Foster a learning culture at individual and organizational levels. Promote leader-
ship of the top level managers and managers of departments in learning and with
the help of inter-institutional cooperation.
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Disertacijoje nagrinéjama turizmo Zmogiskyjy istekliy vystymo tematika, ypatingg déme-
sj skiriant tarpinstitucinio bendradarbiavimo veiksniui. Pastaraisiais desimtmeciais jvyko daug
transformaciniy pokyciy ir vystant Zmogiskuosius isteklius, ir turizmo sektoriuje. Turizmo sek-
toriaus darbuotojai patiria itin daug i$Sitkiy dirbdami dinamiskai besikeic¢ianciomis sglygomis,
esant dideliam rizikos lygiui, vyraujant neapibréztumui, nuolat vykstant pokyciams. Vienu is
vystymg. Siekiant prisitaikyti prie pokyciy svarbu uztikrinti tinkamg Zmogiskyjy istekliy vystymg
skirtingais lygmenimis. Disertacijoje siekiama atskleisti kokios yra turizmo Zmogiskyjy istekliy
vystymo teorinés ir praktinés prielaidos ir kaip turéty biuti vystomi turizmo Zmogiskieji istekliai
tarpinstitucinio bendradarbiavimo kontekste. Remiantis postpozityvistine paradigma tyrime pa-
sirinkta grindziamosios teorijos metodologiné strategija. Empiriniu pagrindu parengtas turizmo
zZmogiskyjy istekliy vystymo tarpinstitucinio bendradarbivimo kontekste modelis gali padéti kurti
gaires nacionaliniu mastu dél tolimesnio turizmo Zmogiskyjy istekliy vystymo, burti suinteresuo-
tgsias Salis j bendradarbiavimu gristus tinklus siekiant veiksmingo turizmo Zmogiskyjy istekliy

vystymo skirtingais lygmenimis.

The dissertation analyses tourism HRD, with a special focus on inter-institutional cooperation. In
recent decades, there have been many transformational changes, both in HRD, and in the tourism sec-
tor. Employees of the tourism sector are facing a number of challenges working in a dynamic, changing,
high risk environment, with uncertainty and constant change. One of the main challenges facing the
tourism sector remains the aim to ensure high level HRD. In order to adapt to change it is important
to ensure adequate HRD at different levels. The aim of the dissertation is to reveal the theoretical and
practical preconditions for tourism HRD, and how tourism HR should be developed in the context of
inter-institutional cooperation. Based on the post-positive paradigm, the methodological Grounded
Theory strategy was selected. An empirical model for tourism HRD in the context of inter-institutional
cooperation can help develop guidelines at a national level for further tourism HRD, and bring together
stakeholders in collaborative networks to achieve effective tourism HRD at different levels.
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